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JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Tassa tutkielmassa kasitellaan erilaisia yrityskauppamuotoja, joita informaatioteknolo-
gia-alan (mydhemmin IT -alan) asiantuntijayritykset kayttavéat yrityskaupoissaan. Esille
on nostettu kolme erilaista yrityskauppamuotoa, jotka ovat fuusioyrityskauppa, perin-
teinen yritysosto sekd kumppanuusyritysosto. Lisaksi tutkielmassa on haluttu selvittaa
miten ndma yrityskauppamuodot eroavat toisistaan. Tutkielmassa kasitelladn myds mil-
laisia etuja seka haasteita ndma eri muodot sisaltavat ja millaisissa tilanteissa erilaisia
yrityskauppamuotoja kaytetaan. Yrityskaupat ovat aina haasteellisia, riippumatta siitd,
milla toimialalla yritys toimii. Haluttaessa ostaa osaamista asiantuntijayrityksista, yri-
tyskauppastrategiaan tulee kiinnittaa erityista huomiota. Tasta syysté tutkielman kohde-
ryhmaksi valittiin IT -alan yritykset, joissa yrityksen henkildstd ja osaaminen ovat eri-
tyisen tarkedssa asemassa.

Yrityskaupan taustalla ovat aina strategiset tavoitteet. Strategisia tavoitteita voivat ol-
la esimerkiksi pyrkimys tuotelinjan taydentamiseen, markkinaosuuden kasvattaminen
tai tavarantoimittajiin liittyvien sidonnaisuuksien vahentdminen. (Tenhunen & Werner
2000, 11.) Muita strategisia tavoitteita voivat olla maantieteellinen laajentuminen, tun-
netun tuotemerkin saaminen tuotevalikoimaan, tekninen osaaminen, logistisen jakelu-
toiminnan hankkiminen, tehokkuuden lisddminen, valmistuskapasiteetin hankkiminen,
yrityskoon kasvattaminen tai kilpailijan ostaminen. (Erkkila 2001, 30-31.)

Yrityskauppa voi tapahtua ostona tai fuusiona (Erkkild 2001, 21). Téssa tutkielmassa
kasitellaan 1T -alan yrityksien kéyttamia yrityskauppamuotoja Suomessa, joista tar-
kemman huomion kohteena ovat fuusioyrityskauppa, perinteinen yritysosto seka kump-
panuusyritysosto. Fuusioyrityskauppa saattaa tuoda yrityksille etuja, joita yksin ei voisi
kuvitellakaan saavuttavansa. Se saattaa tuoda yrityksille mahdollisuuden toteuttaa sel-
laista strategiaa, joka muussa tapauksessa olisi joko liian kallis, riskialtis tai teknologi-
sesti lilan kehittynyt saavuttaa. Fuusion avulla strategiset tavoitteet saavutetaan nope-
ammin ja edullisemmin. Fuusioyrityskaupan avulla voidaan myos turvata yrityksien
markkinaosuus heikentyvassa tai vakautuneessa teollisuudessa. Fuusioyrityskauppa
mahdollistaa organisaatioiden joustavuuden, nostovoiman kilpailukykyyn, jaetut voi-
mavarat sekd luo mahdollisuuksia, jotka muuten olisivat tdysin mahdottomia (Marks &
Mirvis 2001, 80.)

Perinteisen yritysoston strategia yleensa on markkinaosuuden kasvattaminen. Avain-
kéytds on nopea, mutta huolellinen integraatio. Tavoite on yhdistédé liiketoimintojen
valiset yhteiset elementit nopeasti ja saavuttaa varhainen menestys molemmille, sisdisil-
le- ja ulkoisille vastaanottajille. Strategian suunnittelussa on tarkeda poistaa paallekkai-



set toiminnot ja kulut véalittomasti. (Lynch & Lind 2002, 9.) Perinteinen yritysosto voi
parhaimmassa tapauksessa laajentaa tuotantolinjoja, véhentaa kuluja, luoda vertikaalista
yhdistymisté tai avata paasyn uuteen teknologiaan. (Seth 1990, 101; De Noble, Gustaf-
son & Hergert 1988, 82.)

Kumppanuus on toimiva yrityskauppastrategia kun ostaja haluaa turvata osaamisen
pysymisen organisaatiossa menettdmaétta avainhenkil6itd. Sen avulla ostajaorganisaatio
ja myydyn yrityksen henkil6sto saadaan liséksi arvostamaan toisiaan ja etsiméaén parhai-
ta toimintatapoja. Kumppanuusmallissa on térkeéé etsia yhdistymisvaiheessa mahdolli-
simman paljon tapoja, menetelmid ja tilanteita, joissa molemmat osapuolet kokevat
voittaneensa (win-win tilanne). Ndité asioita voidaan etsid esimerkiksi erilaisten yhteis-
ty6tiimien, toimintojen ristiinarvioinnin seka uusien osaamisalueiden etsimisen ja luo-
misen avulla. Kumppanuudesta muodostuu menestyksellinen liiketoimintastrategia eri-
tyisesti asiantuntijayritysten yrityskaupoissa. Kun halutaan ostaa esimerkiksi uutta tek-
nologiaa tai hankkia osaamista, kannattaa ostajayrityksen sailyttdd ostamansa yrityksen
toiminnot ennallaan. Tukitoiminnot, kuten raportointi ja taloushallinto, voidaan integ-
roida nopeammin, mutta muuten integraatiolla ei ole kiirettd. Integraatio tapahtuu vahi-
tellen, siirtdamalla ostajayrityksen henkilokuntaa hankittuun yritykseen. (Erkkild 2001,
99-101.) Taydellinen integraatio kumppanuusyritysostossa saattaa johtaa yrityksen ar-
von vahentdmiseen tai sen tuhoutumiseen, joten muutokset on tehtava harkiten ja vali-
koidusti. Taman kaltaisia yrityskauppoja johdetaan parhaiten seuraamalla tarkasti talou-
dellista suoritusta ja muodostamalla asianmukaisia ihmisten seuraamissuunnitelmia.
Kumppanuusyritysoston strategia on yksinkertaisuudessaan se, ettd menestymiseen ei
pida sekaantua. Tavoite on l6ytad tehokkaat arviointitydkalut ja tavat varmistaa tiedon-
siirto ja seuraaminen uuden, ostetun yksikon sisalla. (Lynch & Lind 2002, 7-9.)

Yrityskauppojen erilaisia rakenteita ja muotoja on esitetty laajasti kirjallisuudessa ja
aikaisemmissa tutkimuksissa. Erilaiset tutkimukset ovat osoittaneetkin, ettd niiden kaut-
ta on onnistuttu saavuttamaan strategisia tavoitteita. Silti erilaisia yrityskauppamuotoja
kaytetdan harvoin yrityksen strategisessa suunnittelussa kun suunnitellaan yrityksien
voimavarojen yhdistamista. (Wang & Zajac 2007, 1315.)

Tutkielman aiheen valinta pohjautuu tutkielman tekijan omaan mielenkiintoon tut-
kimusaluetta kohtaan. Tutkielman tekija on aikaisemmin kasitellyt kumppanuutta yri-
tyskaupassa kandidaatin tutkielmassaan (Murtolahti 2010). Pro gradu-tutkielmassa tut-
kielman tekija halusi perehtya lahemmin myds muihin asiantuntijayritysten kayttamiin
yrityskauppamuotoihin Suomessa ja selvittdd miten eri muodot eroavat toisistaan.
Kumppanuusyritysosto on ollut toistaiseksi suhteellisen tuntematon k&site Suomessa ja
tastd syysta tutkielman empiirisessd osuudessa haluttiin selvittad, 10ytyykdé kumppanuu-
den piirteitd myds Suomessa tapahtuvista IT -alan yrityskaupoista.



1.2  Tutkielman tavoite, tutkimusongelma ja keskeiset rajaukset

Tutkielman tavoite on selvittad millaisia yrityskauppamuotoja suomalaiset IT -alan asi-
antuntijayritykset kayttavat. Tutkielmassa késitellyt yrityskauppamuodot ovat fuusioyri-
tyskauppa, perinteinen yritysosto sekd kumppanuusyritysosto. Tutkielman teoriaosuu-
dessa kerrotaan néiden yrityskauppamuotojen eroista, haasteista, eduista ja siitd kuinka
niitd hyddyntdmalla voidaan menestyd. Tutkielmassa halutaan myos selvittaa millaiset
strategiset tavoitteet ovat jokaisen yrityskauppamuodon valitsemisen taustalla. Tutkiel-
man empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla IT -alan yrityksien toimitusjohtajia ja
osakkaita, jotka olivat olleet mukana yrityskaupoissa myyjé- tai ostajaosapuolena. Tut-
kielmaa varten haastateltiin yhteensa viittd eri henkil6a ja haastatteluissa késiteltiin yh-
teensd seitsemaa eri yrityskauppaa. Empiirisen osuuden avulla selvitettiin toteutuivatko
teorian ehdottamat edut ja haasteet myos suomalaisten IT -alan yritysten yrityskaupois-
sa.

Tutkielman paéongelma on:
e Minkalaisia yrityskauppamuotoja informaatioteknologia-alan yrityskaupoissa
kaytetaan?

Tutkielmaan liittyvat alaongelmat ovat:
e Miten erilaiset yrityskauppamuodot eroavat toisistaan?
e Millaisia etuja ja haasteita erilaisilla yrityskauppamuodoilla on?
e Millaiset strategiset tavoitteet ovat yrityskauppamuodon valitsemisen taustal-
la?

Tutkimuksen kohderyhmaksi rajattiin IT -alan asiantuntijayritykset Suomessa, joissa
yrityskauppoja toteutetaan paljon ja joissa yrityksen ydinosaaminen on asiantuntemusta,
henkildston ollessa yrityksen suurin voimavara. Otos keréttiin Tietoviikon ja Talous-
elamén Tivi 250 -listalta, johon keratdan vuosittain 250 Suomen suurinta IT -alan yri-
tystd. Tutkielmassa kasitellaan kolmea yrityskauppamuotoa; fuusioyrityskauppaa, perin-
teistd yritysostoa sekd kumppanuusyritysostoa. Tutkielmasta on rajattu pois yrityskaup-
pamuoto, jossa yrityskauppastrategia on ostaa ja myyda yritys eteenpéin. Tutkielmassa
on siis keskitytty yrityskauppamuotoihin, joiden tavoite on kehittdd ostajan omaa liike-
toimintaa myydyn yrityksen hankinnan kautta.



1.3  Tutkimuksen tieteenfilosofia ja metodologiset valinnat

Tieteenfilosofialla tarkoitetaan filosofisen metodin soveltamista tieteeseen. Filosofialla
on oma metodiikkansa, jonka kayttda arvioidaan objektiivisten kriteerien mukaan. Filo-
sofian yhtena paatehtavéna on ajatustottumusten ja itsestaanselvyyksien problematisoin-
ti. Toinen tehtava on epaselvyyksien, monimielisten tai implisiittisesti omaksuttujen
nédkemysten eksplikointi eli selkeyttdminen, erittely tai muotoilu. Kolmanneksi filosofi-
assa arvioidaan eksplikaation tuloksena saatujen ndkemyksien patevyyttd; tatd osaa kut-
sutaan argumentaatioksi. Tieteenfilosofinen argumentaatio perustelee nakemyksia siita
millaista tieteen pitéisi olla ja mité se ei saisi olla. (Niiniluoto 2002, 22.)

Tutkimuksen tulee sisaltaa tieteenfilosofisia kysymyksid. Oletuksia nimitetdan taus-
tasitoumuksiksi ja filosofisiksi perusolettamuksiksi. Tutkimuksen filosofinen viitekehys
muodostuu neljasta filosofian alueesta ja niiden suhteesta tutkimukseen. Ensimmainen
alue on ontologia, joka esittad kysymyksia todellisuuden luonteesta. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2001, 117-118.) Burrell ja Morgan (1979, 1) tdsmentévat sen tutkivan il-
mion sisintd olemusta, selvittden todellisuuden luonnetta, onko se annettu vai onko se
mielikuvituksen tuotetta. Toinen filosofian alue viitekehyksessa on epistemologia (tieto-
oppi), joka kasittelee tietamisen alkuperdd ja luonnetta sekd tiedon muodostamista
(Hirsjarvi ym. 2001 117-118). Olettamukset epistemologisesta luonteesta koskevat tie-
don perusteita ja tutkijan suhdetta tietoon. Keskeinen kysymys on, onko yksilén koetta-
va jokin asia ymmartaakseen se. Kaikki yhteiskuntatieteet sisaltdvat olettamuksia ihmi-
sen luonteesta. Ne koskevat ihmisen ja ymparistén valista suhdetta, onko ihmisilla va-
paa tahto vai paattaakd ymparisté heidan puolestaan. (Burrell & Morgan (1979, 1.) On-
tologia ja epistemologia ovat erityisen keskeisessa asemassa tutkimusta tehtdessa. Ne
maadrittelevat kasitykset tutkimuskohteesta ja patevéastd metodista. Kolmas tutkimuksen
filosofinen alue on logiikka, joka kasittelee toteen ndyttdmista ja todistamisen periaattei-
ta. Neljas alue on teleologia, joka esittad kysymyksia tarkoituksesta. (Hirsijarvi ym.
2001, 117-118.) Empiiriseen tutkimukseen liitettyind ontologia ja epistemologia hah-
mottuvat kuvion 1 mukaan.



. Kasitykset tutki- Teoria- ja kasite-
Ont0|09|a — mus-kohteesta valinnat
TIETEEN- tausta- EMPIIRINEN
FILOSOFIA . TUTKIMUS
sitoumukset

/

Konkreettia

. . N Kasitykset pate- tutkimuksen
Tieto-oppi vésta metodista tekoa koskevat
valinnat

Kuvio 1 Empiirinen tutkimus ja taustasitoumukset (Hirsjarvi ym. 2001, 119)

Burrell ja Morgan (1979, 1-7) jakavat yhteiskuntatieteen tieteenfilosofiset oletta-
mukset neljaan nakdkulmaan. Nama nakokulmat ovat ontologia, epistemologia, ihmis-
luonne ja metodologia. Kaikilla nailla olettamuksilla on suorat vaikutukset metodologi-
seen luonteeseen ja jokaisella on tarkeét seuraukset tapaan, jolla pyritdén tutkimaan ja
yllapitaméaan tietoa yhteiskunnasta. Erilaiset ontologiat, epistemologiat ja ihmisluonteen
mallit mité todennékdisimmin kallistavat yhteiskuntatieteilijat kohti erilaisia metodolo-
geja. Tutkijalla voi olla tutkimuskohteeseen joko subjektivistinen tai objektivistinen
ldhestymistapa. Subjektivistit keskittyvat tutkimaan kuinka yksil6t luovat, muokkaavat
ja tulkitsevat maailmaa nahden asiat paljon relatiivisemmin. Objektivistit taas tutkivat
suhteita ja sadnnonmukaisuuksia elementtien valilla, etsien konsepteja ja universaaleja
lakeja selittaméaan todellisuutta. L&hestymistapa jakaa yhteiskuntafilosofiset keskustelut
neljaan osaan.

Ensimmainen keskustelu tapahtuu nominalismin ja realismin valilla. Nominalismis-
sa oletetaan, ettd yhteiskunnallinen todellisuus on relatiivista ja sosiaalinen maailma
muodostuu pédaosin nimistd, konsepteista ja tunnuksista, jotka auttavat yksiload selvitta-
maan todellisuutta. Nominalismin mukaan yksild rakentaa todellisuuden ja havainnot
ovat riippuvaisia yksilon tajunnasta. Ontologisessa keskustelussa kédytetdan usein myos
termid konventionalismi, joka on nominalismin synonyymi. Realismi uskoo, ettd sosiaa-
linen maailma on olemassa yhta vahvasti kuin fyysinen maailma. Sen mukaan oikealla
maailmalla on kovia, aineettomia rakenteita, jotka ovat riippumattomia tunnuksistam-
me. Realismin mukaan todellisuus on havaitsijasta riippumatonta. Tall4 tutkielmalla on
subjektivistinen l&hestymistapa sek& nominalistinen kasitys todellisuuden luonteesta.
Tutkielman empiirisen osan tarkoitus on selvittdd yksildiden havaintoja ja tulkintoja
tapahtumista. (Burrell & Morgan 1979, 1-7.)
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Toinen yhteiskuntafilosofinen keskustelu 16ytyy anti-positivismin ja positivismin vé-
liltd. Anti-positivistit hylk&avat ajatuksen, ettd kdyttaytymisen havainnointi voisi auttaa
sen ymmartamisessd. He uskovat, ettd se taytyy kokea suoraan, koska heidan mukaansa
maailma on oleellisesti relatiivinen. He kieltavat, ettd yhteiskuntatiede voisi saavuttaa
minké&anlaista aitoa objektiivista tietoa. Anti-positivismin vastakohta on positivismi,
jossa uskotaan, ettd sosiaalisen maailman tapahtumia voidaan selittda ja ennustaa kaavo-
jen ja ihmisten vélisten suhteiden avulla. Positivismin mukaan tieto on objektiivista ja
siirrettdvaa. (Burrell & Morgan 1979, 1-7.) Tutkielman epistemologia on anti-
positivistinen, koska siina korostetaan kokemusta ja yksilon osallistumista.

Kolmas keskustelu on voluntarismin ja determinismin vélill4, jossa pohditaan onko
ihmisilla vapaa luonne vai péattaakd ymparistd ihmisen puolesta. Voluntaristisen kési-
tyksen mukaan ihminen on tdysin riippumaton ja vapaatahtoinen. Determinismissa ih-
minen ja hanen toimintonsa nédhdaan taysin tilanteen tai ympériston maaritteleméana.
(Burrell & Morgan 1979, 1-7.) Ihmiskasitykseltdaan tama tutkielma on voluntaristinen,
koska haastateltavat henkilot ovat luoneet itse todellisuutensa. Heiddn kokemuksensa
ovat hyvin henkilokohtaisia.

Neljés keskustelu muodostuu idiografisen ja nomoteettisen teorian vlille. Idiografi-
nen tutkimus keskittyy aiheen “sisélle padsyyn” ja yksityiskohtaisten taustatietojen sekéd
historian tutkimiseen. Siina yritetddn paasta kasiksi ihmisten normaaliin elamaén, pai-
vakirjoihin, elamékertoihin ja havainnointiin seka halutaan selvittad miten yksil6 luo,
muokkaa ja tulkitsee maailmaa ja sen ilmiditd. Nomoteettinen teoria kayttaa tieteellisia
metodeja ja hypoteesien testausta. (Burrell & Morgan 1979, 1-7.) Tutkielman metodo-
logia on idiografinen, koska haastatteluiden tarkoitus oli selvittda yksilon kokemus ti-
lanteesta. Koska idiografisen metodologian avulla on tarkoitus 16ytdd henkilokohtai-
sempia nakodkantoja, ja tutkijan on hyva paasta lahelle tutkimuskohdetta tarkastelemaan
sitd sen luonnollisessa kontekstissa, yksityiskohtaiset taustatiedot huomioiden, pyrittiin
kaikki haastattelut toteuttamaan haastateltavien tydpaikalla. Henkilokohtaisessa tapaa-
misessa pystyttiin havainnoimaan henkildiden tuntemuksia, jotka vahvistivat haastatte-
lututkimuksen tuloksia. Yhteiskuntatieteen tieteenfilosofisten olettamuksien nelja nako-
kulmaa ja niiden véliset keskustelut on esitetty kuviossa 2.
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Subjektivistinen Obijektivistinen

lIahestymistapa lahestymistapa

Nominalismi <:| Ontologia |:> Realismi

posﬁ?\t,'{smi <:| Epistemologia Ij Positivismi

Voluntarismi <:| Ihmisluonne |:> Determinismi

Idiografinen <:| Metodologia ¢ Nomoteettinen

Kuvio 2 Kaava olettamuksien analysoinnille yhteiskuntatieteen luonteesta (Bur-
rell & Morgan 1979, 3)

Tieteelliseen ajatteluun kuuluvat sek& deduktiiviset ettd induktiiviset péattelyt. De-
duktiivinen pééattely on loogista paattelyd, jossa esitetddn argumentti, sille premissi ja
lopputuloksena saadaan johtopéatds. Induktiivinen paattely taas perustuu lukuisten ha-
vaintojen kerd&miseen ja niiden kautta yleistamiseen. (Chalmers 1999, 42.) Tavallinen
induktiivisen paattelyn muoto on induktiivinen yleistys. Toinen muoto on tilastollinen
yleistys eli otoksesta laskettu tieto yleistetddn koko perusjoukkoa koskevaksi tiedoksi.
Tutkimusta tehdessé tarvitaan molempia, sek& induktiivista ettd deduktiivista paattelya.
Deduktiivista paattelya tarvitaan, kun teoriasta johdetaan hypoteeseja. Induktiivista
paattelyé tarvitaan puolestaan hypoteesien koettelemisessa. Joskus tutkimukset voivat
olla painottuneita joko deduktiiviseen tai induktiiviseen paattelyyn. (Uusitalo 1991, 19—
21.) Induktiivista I&hestymistapaa kéytetddn yleensa silloin, kun aiempi tietamys aihe-
alueesta on suppea. Deduktiivinen l&hestymistapa on taas kaytossa silloin, kun teoria on
rakennettu aiempaan tietoon perustuen ja tutkimuksen tarkoitus on teorian testaaminen.
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(Elo & Kyngas 2007, 109.) Kuten tieteellisessé tutkimuksessa on tavoitteena, on t&ssa-
kin tutkielmassa tarkoitus muodostaa valideja, deduktiivisia paatelmid, joiden taustalla
ovat todenmukaiset argumentit ja premissit. Induktiivinen yleistys ei ole tassa tutkiel-
massa paras mahdollinen menetelmd, koska havaintoaineisto on pieni.

Tutkielman tieteellisyys edellyttdd, ettd tutkimuskohteen tulee olla tdsméllinen ja sen
tulee olla muiden tunnistettavissa. Rajaaminen on tarkead, jotta tutkimus etenisi suju-
vasti. Toisaalta tutkielman on kerrottava kohteesta jotain uutta, jota ei ole aiemmin ker-
rottu tai tutkielmassa on esitettava asia taysin uudesta nakdkulmasta. Tutkielmalla tulee
siis olla uutuusarvoa. Kolmanneksi tutkielmasta tulisi olla hyétya myds muille, esimer-
kiksi lisddmalla tiedeyhteison tiedon maaraa. Tutkielmasta tulisi muodostua sellainen,
ettd se on otettava huomioon myéhemmissé tutkimuksissa. Neljés kriteeri on tutkielman
vaditteiden ja tuloksien huolellinen perustelu. Tutkielman on synnytettdvd mahdollisuus
julkisen keskustelun jatkamiselle ja kritiikille. (Uusitalo 1991, 113-114.)

Taman tutkielman aineistona on kaytetty tieteellisia artikkeleita, markkinoinnin kir-
jallisuutta ja haastatteluita. Tutkielman aihepiiri on rajattu alueellisesti Suomen markki-
noille sekéa alakohtaisesti IT -alan yrityskauppoihin. Tutkielmassa on esitelty jo olemas-
sa oleva aihealuetta koskeva teoria, joiden pohjalta on rakennettu tutkielman viitekehys.
Teorian pohjalta on suunniteltu empiirinen tutkimus. Empiirisen tutkimuksen tuloksista
on pyritty muodostamaan huolellisesti perusteltuja johtopaatelmia.

1.4 Kvalitatiivinen analyysimenetelma

Halfpenny (1979, 799) kuvailee kvalitatiivista analyysimenetelméaa tunnetussa vastak-
kainasettelussaan muun muassa pehmeaksi, joustavaksi, maanléheiseksi, kuvailevaksi,
esitieteelliseksi, subjektiiviseksi, induktiiviseksi, spekulatiiviseksi, idiografiseksi, holis-
tiseksi, tulkitsevaksi, fenomenologiseksi, relativistiseksi ja tapaus-tutkimukseksi. Hirs-
jarvi ym. (2001, 124-126) kertovat, ettd nykyadn monet tutkijat mielellaan poistaisivat
perinteisen kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén vastakkainasettelun.
Sen sijaan kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen voidaan ajatella toisiaan tdydentavina 1a-
hestymistapoina. Kvalitatiivista voidaan esimerkiksi kayttda kvantitatiivisen tutkimuk-
sen esikokeena. Analyysimenetelmia voidaan kayttdd myos rinnakkain.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lahtokohta on todellisen eldmén kuvaami-
nen. Siind pyritddn tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatii-
visen tutkimuksen tarkoitus on ennemmin l0yt&4 tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa
olemassa olevia vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2001, 152.) Eskola ja Suoranta (2003, 15-24)
ehdottavat laadullisen tutkimuksen tunnusmerkeiksi esimerkiksi aineistonkeruumene-
telmas, tutkittavien nékokulmaa, harkinnanvaraista tai teoreettista otantaa, aineiston
laadullis-induktiivista analyysia, hypoteesittomuutta, tutkimuksen tyylilajia ja tulosten
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esitystapaa tai tutkijan asemaa ja narratiivisuutta. Laadullista aineistoa ovat esimerkiksi
haastattelut ja havainnoinnit, henkilokohtaiset péivakirjat, omaelamékerrat tai Kirjeet. Se
voi myos olla eri tarkoitusta varten tuotettua kirjallista seka kuvallista aineistoa tai aa-
nimateriaalia. Aineistona voidaan myds kéyttaa yleisonosastokirjoituksia, elokuvia tai
vaikkapa suorajakelumainoksia. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma voi
elaa tutkimushankkeen mukana, jolloin saavutetaan ilmididen prosessiluonne. Lisaksi
avoin tutkimussuunnitelma korostaa tutkimuksen vaiheiden yhteen kuuluvuutta. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessiin. Tutkittavien nakdékul-
ma on tyypillinen ndkékulma laadullisessa tutkimuksessa, joten osallistuvuus on kes-
keistd. Kenttaty® on erityinen tapa paasta laheiseen kosketukseen tutkittavien kanssa.
Laadullisen tutkimuksen haasteita ovat tutkijan suhtautuminen kentén tapahtumiin seka
objektiivisuuden ja subjektiivisuuden suhteet. Objektivistisen ohjeen mukaan haastatte-
lijan tulee pysya kaukana haastateltavasta ja suorittaa kaikki haastattelut samalla tavalla.
Tutkimuskohdetta katsotaan niin sanotusti ulkoapéin puolueettomana. Laadulliselle tut-
kimukselle tyypillista on pieni aineistoméaard, joka pyritaan analysoimaan perusteellises-
ti. Tieteellisyyden kriteeri on siis laatu eikd maara. Harkinnanvaraisen otannan tarkoitus
on rakentaa tutkimukselle vahvat teoreettiset perusteet, jotka ohjaavat aineistonhankin-
taa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan usein aineistolahtdisesta analyysista, joka
yksinkertaistettuna tarkoittaa teorian rakentamista empiirisesta aineistosta. Laadullisen
tutkimuksen ongelma on, ettd aineisto ei lopu koskaan. Laadullisessa tutkimuksessa on
mahdollista lahted toteuttamaan tutkimusta ilman ennakkoasettamuksia tai maaritelmia.
Useissa tutkimuksissa asetetaan tutkimushypoteesit ennen aineiston hankintaa. Laadul-
lisen tutkimuksen yhteydessé puhutaan usein hypoteesittomuudesta, milla tarkoitetaan
sitd, ettd tutkijalla ei ole lopullisia ennakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutki-
muksen tuloksista. Laadullisessa analyysissa on toivottavaa, ettd tutkija yllattyisi tai
oppisi uutta tutkimuksen aikana. Uuden oppiminen edellyttad jonkin asteisia ennakko-
olettamuksia, joten on hyvé, ettd ne tiedostetaan ja otetaan huomioon niin sanottuina
esioletuksina. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema on vapaampi kuin méaaralli-
sessd tutkimuksessa. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkijalla on mahdollisuus joustavaan
tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen. Laadullista aineistoa on myds mahdollista
ldhestyé narratiivisuuden nakdkulmasta. IThmisten maailma perustuu tarinoiden kertomi-
seen ja niiden kuuntelemiseen.

Tunnetuimpia ja kaytetyimpia kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia ovat diskurssiana-
lyysi, etnografinen tutkimus, toimintakertomus, eldmankertatutkimus, grounded theory -
menetelmd, fenomenografia ja keskusteluanalyysi. Tutkimustyypit eroavat toisistaan
tarkastelukohteidensa perusteella, mutta niill4 on kuitenkin yhteisid piirteitd. Yhteista
niille ovat samanlaiset aineistonkeruumenetelmat. N&it4d menetelmia ovat kysely, haas-
tattelu, havainnointi ja dokumenttien kayttd. (Hirsjarvi ym. 2001 178-179.) Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa haastattelu on yleensa padmenetelma. Sen etuja ovat aineiston ke-
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réamisen sadtelemismahdollisuudet. Haastattelu valitaan usein aineistonkeruumenetel-
méksi koska haastateltava halutaan nédhdéa subjektina, jolle halutaan antaa mahdollisuus
esittdd ajatuksiaan vapaasti. Toisaalta haastattelu on hyva menetelmé, jos tutkimusalue
on tuntematon ja tutkijan on vaikea ennakoida vastauksien suuntaa. Haastattelu antaa
tarvittaessa mahdollisuuden lisakysymyksille ja tarkennuksille sekd myods syvemmille
vastauksille ja mahdollistaa myds arkaluontoisten asioiden kasittelyn. Haastattelu voi
olla strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu tai avoin haastattelu.
(Hirsjarvi ym. 2001, 191-195.)

Taman tutkielman empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuk-
sena, puolistrukturoitua haastattelulomaketta hyvéksi kayttden. Laadulliselle tutkimuk-
selle on ominaista pieni aineisto ja tdmankin tutkielman aineisto muodostuu viidesta
henkilohaastattelusta. Haastattelu valittiin aineistonkeruumenetelméksi siksi, koska tut-
kielman tekija halusi jattaa tutkimusalueen hieman avoimeksi sek& mahdollistaa uusien
aihealueiden l0ytamisen haastattelujen yhteydessa. Puolistrukturoidun haastattelulo-
makkeen kayttoon paadyttiin, koska haastattelijana toiminut tutkielman tekija halusi
haastattelutilanteen olevan mahdollisimman tasapuolinen kaikkien haastateltavien koh-
dalla. Puolistrukturoidun haastattelulomakkeen kaytto oli hyvé valinta myos siksi, ettd
tutkielman tekija oli kokematon haastattelija, joten valmis haastattelulomake helpotti
haastattelun etenemisen sujuvuutta.

1.5 Tutkielman keskeiset kasitteet

Tutkielman keskeisimpia kasitteita ovat yrityskauppa, fuusioyrityskauppa, perinteinen
yritysosto, kumppanuus, kumppanuusyritysosto ja informaatioteknologia-alan yritys (IT
-alan yritys). Tutkielman selkeyden kannalta on térkeda erotella ndmé kasitteet toisis-
taan.

Yrityskauppa voi tapahtua ostona (acquisition) tai fuusiona (merger). Ostolla tarkoite-
taan yrityskauppaa, jossa yritys ostetaan kokonaisena, kun taas fuusiossa kaksi yritysta
yhdistyy yhdeksi kokonaisuudeksi. Molemmissa menetelmisséa toimintojen yhdistamis-
prosessi on samanlainen. (Erkkila 2001, 21-22.)

Fuusioyrityskaupassa yhdistetdan kaksi erillista yritysta tai yrityksen osaa, eli kumpi-
kaan osapuoli ei osta toista. Kahden yrityksen toiminnasta muodostetaan kokonaan uusi
yritys. Muutokset tapahtuvat molemmissa yrityksissa. (Erkkild 2001, 22; 97-102.) Fuu-
siosta kaytetddn myos nimitystad sulautuminen. Fuusioyrityskaupassa sulautuva osake-
yhti6 voi sulautua toiseen vastaanottavaan osakeyhtioon. Tallin sulautuvan yhtion va-
rat ja velat siirtyvét vastaanottavalle yritykselle. Fuusioyrityskaupassa sulautuvan yri-
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tyksen osakkeenomistajat saavat haltuunsa vastaanottavan yrityksen osakkeita, rahaa,
sitoumuksia tai muuta omaisuutta. (Finlex 2006.)

Perinteisella yritysostolla tarkoitetaan tdssa tutkielmassa tavallista yritysostoa, jossa
integraatiovaiheessa myyty yritys liitetdan vélittomasti osaksi ostajan yritysté ja niiden
toiminnot yhdistetdan. Yritysostossa ovat selkedsti eroteltuna ostaja- ja myyjaosapuolet.
Perinteisen yritysoston péaatavoite yleensd on markkinaosuuden kasvattaminen ja sen
toimintastrategia on nopea, mutta huolellinen integraatio. (Lynch & Lind 2002, 9.) Pe-
rinteisen yritysoston integraation tavoitteet ovat lahinnd operatiivisia ja taloudellisia
(Erkkild 2001, 89).

Kumppanuus tarkoittaa kaikkien osapuolien kiinnostuksen kohteiden ja potentiaalin
huomioon ottamista. Yhteistydssé kaikki osapuolet ovat sitoutuneita ja heilld on jatkuva
pyrkimys tavoittaa yhteiset tavoitteet. Kumppanuus on pitkéaikaista ja yhdessé luotua,
jossa molemmat osapuolet ovat win-win -tilanteessa. Kumppanuus edellyttaa, etta osa-
puolet ottavat huomioon toisen vaatimukset, tarpeet ja olosuhteet. Luottamus osapuolien
valilla rakentuu reiluutta osoittamalla. (Wucherer 2006, 91-93.) Kumppanuus on liséksi
yhteistyokumppaneiden halukkuutta tavoitella molemminpuolisia Kilpailuetuja yhteis-
tyon avulla. Se on myds yhteistyotd, jossa toteutetaan rehellistd kaupantekoa, sitoutu-
mista, reilua pelid ja sopimusten noudattamista. (Das & Teng 1998, 492.) Kumppanuu-
teen kuuluu voimavarojen jakaminen. Tama tarkoittaa mahdollisuutta tydskennella yh-
dessa tietoa jakavassa ymparistossd, joka voi johtaa molempien osapuolien win-win -
tilanteeseen. (Inkpen 1998, 223-224.)

Kumppanuusyritysosto tarkoittaa sitd, kun ostajayritys antaa myydyn yrityksen pitéa
identiteettinsa ja organisaationsa, jattden yrityksen rakenteellisesti erilliseksi osaksi
emoyritystd. Ostajayritys jattaa siis myydylle yritykselle saman vallan ja autonomian,
joka heilla oli ennen yrityskaupan toteuttamista. Kumppanuusyritysostossa myydyn
yrityksen ylin johto sdilyy entisellddn ja ostajayritys kohtelee sitd kuin se olisi heidén
kumppaninsa strategisessa allianssissa. Kumppanuusmalli on ei-uhkaava johtamistapa,
jonka tarkoitus on luoda ymparisto, jossa yritykset voivat jakaa helposti tietoa ja am-
mattitaitoa puolelta toiselle. (Kale, Singh & Raman 2009, 109-110.) Taman tyyppisissa
yrityskaupoissa on usein kysymys pitkéaaikaisesta sijoituksesta. Muutoksien tekeminen
kumppanuusyritysostoissa taytyy tehdé harkiten ja valikoidusti, silla kokonaan toteutet-
tu integraatio saattaa aiheuttaa yrityksen arvon véhenemisté tai pahimmassa tapaukses-
sa, tuhoutumista. Tdman kaltaisia yrityskauppoja johdetaan parhaiten seuraamalla tar-
kasti taloudellista suoritusta ja muodostamalla asianmukaisia ihmisten seuraamissuunni-
telmia. Kumppanuusyritysoston strategia on yksinkertaisuudessaan se, ettd menestymi-
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seen ei pida sekaantua. Tavoite on I0ytaa tehokkaat arviointityokalut ja tavat varmistaa
tiedonsiirto ja seuraaminen uuden, ostetun yksikon sisalla. (Lynch & Lind 2002, 7-9.)

Informaatioteknologia-alan (IT -alan) yrityksella tarkoitetaan tassa tutkielmassa yri-
tystd, jonka paatuotteet ovat informaatioteknologiatuotteita. IT -alan yrityksille tyypil-
listd on tarve tuoda tuotteet nopeasti markkinoille, kehittden samalla heidan tulevaisuu-
den tuotelinjojaan. (Puranam, Singh & Zollo 2003, 179.) IT -alan yritykset voidaan luo-
kitella asiantuntijayrityksiksi, joiden suurin voimavara on sen henkilostd. Yritykseen
palkataan ihmisid, joilla on erikoisammattitaitoa ja asiantuntemusta. Asiantuntijayrityk-
sen tyo on korkeasti tydvoimaintensiivisté ja suuntautuu kokonaisongelmien selvittdmi-
seen, mika sisaltaa hierarkioita, tiimeja, verkostoja ja samanaikaisesti individuaalisia
saavutuksia. (Ropo & Parviainen 2001, 3.)

1.6 Tutkielman rakenne

Tutkielma on jaettu neljaan péaélukuun, joita ovat johdanto, yrityskauppamuodot, haas-
tattelututkimus ja lopuksi. Johdantoon siséltyy alaluvuista ensimmaisend tutkielman
tausta. Toisena alalukuna on tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja keskeiset rajauk-
set. Kolmantena alalukuna késitellddn tutkimuksen tieteenfilosofia ja metodologiset
valinnat. Neljas alaluku on kvalitatiivinen analyysimenetelma ja viides on tutkielman
keskeiset kasitteet. Kuudes johdannon alaluku on tutkielman rakenne.

Toinen padluku kasittelee yrityskauppamuotoja. Paaluku on jaettu kuuteen alalu-
kuun, jotka ovat yrityskaupan tausta, yrityskaupan integraatio, fuusioyrityskauppa, pe-
rinteinen yritysosto, kumppanuusyritysosto ja yrityskauppamuotojen ominaisuudet.
Kaksi ensimmaisté alalukua kertovat yrityskaupoista yleisesti, kun taas kolme seuraavaa
alalukua késittelevat jokaista yrityskauppamuotoa yksityiskohtaisesti. Viimeisessa ala-
luvussa tuodaan yhteen yrityskauppamuotojen ominaisuudet.

Tutkielman kolmas paaluku késittelee haastattelututkimusta. Sen alaluvut ovat haas-
tateltavien valinta, haastattelulomake, haastatteluetiikka ja lopuksi haastattelututkimuk-
sen tulokset. Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan milla perusteella haastateltavat on
valittu tutkimusta varten ja mista heidat on ldydetty. Luvussa kerrotaan myds tarkem-
min aineistonkeruuryhmistd ja haastateltavien henkildiden sekad heidan edustamiensa
yrityksien taustatiedoista. Toisessa alaluvussa kerrotaan miten haastattelulomake on
rakennettu ja millaisia asioita haastattelulomakkeen avulla on haluttu selvittdd. Kol-
mannessa alaluvussa on kasitelty haastatteluihin siséltyvééa etiikkaa. Neljannessé alalu-
vussa on esitelty haastattelututkimuksen tulokset.

Viimeinen padluku on lopuksi, johon siséltyvét johtopaatokset, tutkielman luotetta-
vuuden arviointi, jatkotutkimusmahdollisuudet ja viimeisené yhteenveto.
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2 YRITYSKAUPPAMUODOT

2.1  Yrityskaupan tausta

Yrityskaupan taustalla ovat aina strategiset tavoitteet. Esimerkkejé strategista tavoitteis-
ta ovat pyrkimys tuotelinjan tdydentdmiseen, markkinaosuuden kasvattaminen tai tava-
rantoimittajiin liittyvien sidonnaisuuksien vahentdminen. Strategiset tavoitteet on hyva
maadritell& kvantitatiivisesti, kuten esimerkiksi markkinaosuuden kasvattaminen tietyll&
prosenttiméaralla. (Tenhunen & Werner 2000, 11.) Yleisesti ajatellaan, ettd yrityskaupat
yrityksien valilla, joilla on samankaltaisia tuotteita, samanlaiset markkinat tai jakelu-
kanavat, menestyvat todennakdisemmin. Yrityskaupan myo6ta poistetaan myos péaallek-
kaisyyksia ja saavutetaan synergioita. (Lynch ja Lind 2002, 6-7.)

Yrityskaupat voidaan jakaa aggressiivisiin ja defensiivisiin yritysostoihin. Nimityk-
set viittaavat yrityskuvaan, joka muodostuu ostajayrityksesta sen sidosryhmille yritysos-
ton myd6ta. Aggressiivisella yrityskaupalla viitataan mahdollisuuksiin, joita yrityskauppa
tuo mukanaan. Defensiivisella yrityskaupalla viitataan taas uhkiin, joita yrityskaupan
yhteydessé poistetaan markkinoilta. Lisdksi yrityskaupat voidaan jakaa horisontaalisiin
ja vertikaalisiin yrityskauppoihin. Horisontaalisilla yritysostoilla tarkoitetaan ostajayri-
tyksen kanssa samalla toimialalla kohdistuvaan ja samassa jalostus- ja jakeluketjun vai-
heessa toimivien yrityksien kauppaan. Vertikaalisilla yrityskaupoilla tarkoitetaan osta-
jayrityksen kanssa samalla toimialalla kohdistuvaan, mutta eri jalostus- ja jakeluketjun
vaiheessa toimivien yrityksien kauppaan. Kun yrityskauppa tapahtuu eri toimialalla,
mutta yrityksella on samankaltaiset markkinat sekd markkinointi- ja jakelukanavat, voi-
daan puhua konsentrisesta yrityskaupasta. Konglomeratiivisessa yritysostossa taas han-
kitaan kokonaan uusiin markkinoihin ja tuotteisiin keskittynyt yritys. Erityyppiset yri-
tysostot liittyvat ostajan erilaisiin strategisiin tavoitteisiin. (Tenhunen & Werner 2000,
12-13)

Yrityskauppoihin siséltyy aina riskeja. Ennen sitoutumista minké&énlaiseen liiketoi-
mintamahdollisuuteen uusilla markkinoilla, laajan due diligence -tarkastuksen ja riski-
analyysin toteuttaminen on vdistamatonta. Tarkead on, ettd havaitut ja potentiaaliset
riskit arvioidaan, ongelmat ennakoidaan ja ratkaisut valmistellaan hyvissa ajoin. Laaja
due diligence -tarkastus on ainoa keino luoda tehokas strateginen integraatiosuunnitel-
ma, joka osoittaa kulttuurilliset, poliittiset ja lailliset asiat. (Pearl 2011, 13.) Due dili-
gence -tarkastuksella tarkoitetaan siis yritystarkastusta kohdeyrityksessa. Se voi késittaa
muun muassa oikeudellisen, taloudellisen, kaupallisen, teknisen tai ympéristéasioita
koskevan tarkastuksen. (Yrityskauppalautakunta.) Yrityskaupan riskianalyysi on otettu
alun perin kayttoon hyodyllisend lisand arvioitaessa yrityskaupan taloudellisia riskeja.
Riskianalyysi on johdon tydkalu erityisesti silloin, kun arvioidaan merkittavien inves-
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tointien sijoittamista kohteeseen, johon siséltyy epailyksia riskin tasoista. Riskianalyysi
VoI auttaa strategisessa ajattelussa kannustamalla rakentavaan keskusteluun ja sopivien
menettelytapojen valitsemiseen. Se ndhdaan osana strategista kehitysprosessia, joka
auttaa strategian muodostamisessa, arvioinnissa, valinnassa ja toteuttamisessa. (Hertz &
Thomas 1982, 38.)

Erilaisilla yrityskauppamuodoilla on samanlaisia yhteisia vaiheita, joiden painotus ja
laajuus riippuvat yrityskaupasta. Yrityskauppa voidaan jakaa neljadn péaéavaiheeseen,
jotka ovat yrityskaupan strategia, potentiaalisten ostokohteiden kartoitus ja alustava due
diligence -tarkastus, ostovaihe ja kaupan julkistaminen seké ostajayrityksen ja myydyn
yrityksen yhdistdminen eli integraatio. (Erkkila 2001, 22-25.)

Yrityskauppa voi tapahtua ostona (acquisition) tai fuusiona (merger). Ostolla tarkoi-
tetaan yrityskauppaa, jossa yritys ostetaan kokonaisena, kun taas fuusiossa kaksi yritys-
ta yhdistyy yhdeksi kokonaisuudeksi. Molemmissa menetelmissa toimintojen yhdisté-
misprosessi on samanlainen. (Erkkild 2001, 21-22.) Téassa tutkielmassa késitellaan kol-
mea yrityskauppamuotoa; fuusioyrityskauppaa, perinteista yritysostoa sekd kump-
panuusyritysostoa.

2.2 Yrityskaupan integraatio

Integraatiolla voidaan tarkoittaa yrityskaupan yhdistamisvaihetta, tai koko yrityskaup-
paprosessia suunnittelusta toteuttamiseen. Integraation laajuus ja syvyys riippuvat yri-
tyskaupan strategiasta. (Erkkila 2001, 82—-83.) Téassa tutkielmassa integraatiosta puhut-
taessa tarkoitetaan yrityskaupan viimeista vaihetta, eli yhdistamisvaihetta.

Yrityskaupan jélkeisissd tapahtumissa oleellista on organisoida ostettu liiketoiminta
ostajan toivomalla tavalla. Integraatio on yritysoston lopullinen tavoite, mutta yritysos-
tajan tulee miettia milla strategialla tamé toteutetaan. Ensimmaisend tulee organisoida
toiminnot ja ostaja joutuu miettimaan, pidetadnko yrityksen entinen johto ennallaan vai
vaihdetaanko se. Myydyn yrityksen johdon mukanaolo muodostuu toimintojen organi-
soinnissa tarkeéksi. Jos heihin ei voida taysin luottaa, on syyta harkita myydyn yrityk-
sen johdon vaihtamista. Muita suunnitteluvaiheen tarkeita pohdittavia asioita ovat esi-
merkiksi mitka liiketoimintojen osat integroidaan yhteen ostavan yrityksen kanssa, suo-
ritetaanko integrointi heti vai véhitellen, johdetaanko ostettua yritysta erikseen vai osta-
van yrityksen johdon avulla, miten myydyn yrityksen talouskontrolli jarjestetdan tai
miten konserniohjeita sovelletaan uudessa yrityksessa. (Tenhunen & Werner 2000, 64—
65.)

Integraation valmistelu eli ennakkosuunnittelu aloitetaan varhaisessa vaiheessa ja sita
voidaan jatkaa kaupan julkistamisen ja vahvistamisen valisend aikana. Hyvin valmistel-
tu ennakkosuunnittelu varmistaa onnistuneen yrityskaupan toteutumisen. Valmistelun ja
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ennakoinnin tarkoitus on valmistella ostajat nopeaan paattksentekoon ja parhaaseen
osaamiseen. Integraation ennakkosuunnittelun lahtokohtana ovat yrityskaupan strategi-
set tavoitteet ja aiemmat kokemukset vastaavien yhdistdmisvaiheiden vaatimuksista.
Integraation ennakkosuunnittelussa sovitaan integraation tavoitteista, integraation kus-
tannusarviosta, ennakkosuunnitteluun osallistuvista henkil6ista, mitéd integroidaan, mil-
loin integroidaan, integraation johtamismallista, uuden yrityksen johtamismallista, uu-
den yrityksen nimestd, julkistamispaivastd, henkiloston siirtamisesta ja vahentamisesta
sekd ensimmaisen 100 paivan toiminnan suunnittelusta. (Erkkila 84-89.) Kaupan julkis-
taminen (day one) on integraation laht6laukaus ja sen onnistuminen vaikuttaa integraa-
tion suuntaan ja ilmapiiriin. Tiedottamisella on julkistamisvaiheessa tarkea merkitys,
silla selked ja systemaattinen tiedotus luo aina luottamusta ostajaa kohtaan. Myydyn
yrityksen henkilostd on yleensa kovin huolissaan tydpaikastaan. Julkistamisviestintd on
padosin yksipuolista, vaikka kysymysten esittdminen on yleensa mahdollistettu. Henki-
lostolle tulee jakaa tietoa, miksi yrityskaupat tehtiin, mika on visio yhdistetyn yrityksen
tulevaisuudesta, mitka ovat yrityskuvaukset ostajayrityksesta seka myydysta yrityksesta,
mahdollisista henkildstévahennyksistd, aikataulusta kaupan vahvistamiselle, integraati-
on etenemisestd, arvoista ja toimintatavoista seka organisaatiomuutoksista. (Erkkila
2001, 119-124))

Ennakkosuunnittelua ja kaupan julkistamista seuraa haltuunottovaihe. Sen onnistu-
minen riippuu suuresti haltuunoton ja koko integraation nopeudesta. Yrityskaupoissa on
yleisesti kdytossa 100 paivan haltuunoton periaate, se on tutkimuksien ja kokemuksen
kautta opittu aika, jonka ihmiset kestavét epavarmuutta. Haltuunotto on haastava vaihe
ylimmalle johdolle, koska se on tasapainoilua liiketoiminnan jatkamisen ja yrityksien
toimintojen yhdistamisen valilla. (Erkkila 2001, 144-146.)

Haltuunoton jalkeen tapahtuu yrityksen liiketoimintojen yhdistdminen. Toimintojen
yhdistamisvaiheessa tulee uusien organisaatiorakenteiden olla valmiita julkaistaviksi.
Suuremmissa yrityskaupoissa valintoja joudutaan miettimaan tarkemmin. Usein yhdis-
tetyn yrityksen vetéjét ja johtajat valitaan ostajayrityksen omasta organisaatiosta. Jotta
saavutettaisiin menestyva uusi organisaatio, valintojen tulee tukea yhdistetyn yrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Menestymisen kannalta on tarkeéa, etta paras ja
oikea henkild valitaan oikeaan tehtdvaan. Luottamuksen kasvattamisen kannalta on tar-
kedd, etta valintoja tehdadn sekd myydysta ettd ostetusta organisaatiosta. Liian nopeat ja
virheelliset valinnat saattavat tulla yritykselle kalliiksi. (Erkkild 2001, 170-172.)

Yrityskauppamuotojen eroavaisuudet tulevat esille viimeistdan integraatiovaiheessa.
Kuviossa 3 on esitetty yleisimmat integraation tasot. Ensimmaiselld tasolla myydyn
yrityksen toiminta muutetaan ostajayrityksen myyntiyhtioksi, mutta muilta osin yrityk-
sen toiminta jatkuu entisellddn. Muutos ei valttdmattd vaikuta asiakassuhteisiin, henki-
Iokuntaan, tilauksiin, toimituksiin tai markkinointiin. Suurimmat muutokset koskevat
yrityksen taloushallintoa, jossa Kirjanpito ja raportointi muutetaan emoyhtion vaatimuk-
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sien mukaiseksi. Ostajayrityksen niin halutessa, kilpaileva tuotemerkki saatetaan lopet-
taa. Muilta osin ensimmaisella tasolla sailytetdén yrityksen toiminta entisellaén ja mah-
dolliset muutokset tapahtuvat hitaasti, kuukausien, jopa vuosien kuluttua yrityskaupois-
ta tai ei milloinkaan. Toisella tasolla myyty yritys yhdistetddn osaksi ostajayritysta.
Né&in menetelldan usein kun myyty yritys on ostajayritysta pienempi. Kolmannella tasol-
la tapahtuu fuusioyrityskauppa, jossa kahden yrityksen toiminnasta muodostetaan koko-
naan uusi yritys. Tassa tapauksessa muutokset tapahtuvat molemmissa yrityksissa.
(Erkkila 2001, 97-102.) Ensimmadisen tason integraatiota voidaan kutsua kump-
panuusyritysoston integraatioksi, jossa integraation muutokset eivat ndy ulkoisesti. Toi-
sen tason integraatio on taas perinteisen yritysoston integraatio, jossa myydyn yrityksen
aikaisemmat toiminnot lakkautetaan ja siirrytdén kéyttdmaan ostajayrityksen toiminta-
menetelmia. Kolmannella tasolla ei puhuta enéa yritysoston integraatiosta, vaan fuusio-
yrityskaupan integraatiosta, jossa muodostetaan kokonaan uusi yritys. Fuusioyrityskau-
pan seurauksena muodostuu kokonaan uusi yritys, jossa uudet toimintamenetelmét etsi-
tddn molemmista yrityksista.
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LO-C

Taso 1 Kumppanuusyritysosto: Myyty yritys jaa paikalliseksi myyntiyhtioksi ja yhdistetdan ainoastaan

taloushallinnon ja raportoinnin osalta.

Taso 2 Perinteinen yritysosto: Toiminta sulautetaan osaksi ostajan toimintaa.

Ostaja + ostettu

Uusi yritys

Taso 3 Fuusioyrityskauppa: Ostajan ja myydyn yrityksen toiminnasta muodostetaan kokonaan uusi yri-

tys.

Kuvio 3 Yleisimmat integraation tasot (Mukaillen Erkkila 2001, 102)

2.3 Fuusioyrityskauppa

Fuusioyrityskauppa on yrityskauppamuoto, jossa yhdistetdan kaksi erillista yritysta tai
yrityksen osaa toisiinsa, eli kumpikaan osapuoli ei osta toista. Kahden yrityksen toimin-
nasta muodostetaan kokonaan uusi yritys ja muutokset tapahtuvat molemmissa yrityk-
sissé. (Erkkila 2001, 22; 97-102.) Fuusiossa sulautuva osakeyhtio voi sulautua toiseen
vastaanottavaan osakeyhtioon. Fuusioyrityskaupassa sulautuvan yrityksen varat ja velat
siirtyvét vastaanottavalle yritykselle. Sulautumisvastikkeena sulautuvan yrityksen osak-
keenomistajat saavat vastaanottavan yrityksen osakkeita, rahaa, sitoumuksia tai muuta
omaisuutta. (Finlex 2006.) Fuusioyrityskaupan paatarkoitukset ovat markkinaosuuden
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sédilyttaminen tai kasvattaminen, osakkeiden arvon kasvattaminen kustannuksia pienen-
tamalla ja aloittamalla uusia, laajennettuja ja paranneltuja palveluita (Nguyen & Kleiner
2003, 447). Fuusioituminen voi tapahtua joko absorptiofuusioitumisena tai kombinaa-
tiofuusioitumisena. Absorptiofuusiossa yksi tai useampi yritys sulautuu vastaanottavaan
yritykseen. Kombinaatiofuusiossa taas kahdesta fuusioituvasta yrityksestd muodostetaan
kokonaan uusi yritys. (Finlex 2006.) Fuusioyrityskauppa voidaan jakaa kolmeen vaihee-
seen. Ensimmainen vaihe on esikombinaatiovaihe, jossa sopimus on kehitelty ja neuvo-
teltu johtajien vélilla ja sen myota laillisesti hyvaksytetty osakkeenomistajilla. Toinen
vaihe on kombinaatiovaihe, jossa toteutetaan integraatiosuunnitelma ja toteuttamispaa-
tokset on tehty. Kolmas vaihe on jalkikombinaatiovaihe, joka tapahtuu yhdistymisen
jalkeen. Thmiset uudelleenasettuvat alkuperdisesta toteutuksesta ja uusi organisaatio
astuu kuvioon. (Marks & Mirvis 2001, 81.)

Fuusioyrityskauppoja toteuttavat usein yritykset, joiden ammattialat, kanavat ja
markkinat ovat samoja tai samantapaisia, mutta yrittajalla tai olemassa olevalla johdolla
ja myyntitiimilla on erityistd osaamista seké erityisid asiakassuhteita, jotka muodostavat
merkittdvan osan yrityksen arvosta. Fuusioimalla taméan tyyppiset yritykset nopeasti
ilman huolellista suunnittelua on todennakdista, ettd ajan myota liiketoiminta menete-
taan kilpailijoille. Kun liiketoiminnat ovat samantyyppisid, tulisi strategiassa kiinnittaa
erityistd huomiota organisaatiokulttuurin, johtamisen laadun, yrityksen eloisuuden seka
yrityksen sisdisen tiedon tunnistamiselle seké sailyttamiselle. Usein yrityksen menestys
voi olla yhden ihmisen johtamistavan takana, joten huolellisen suunnittelemisen avulla
pyritddn hyddyntamaan tdman arvon siirtyminen myos uuteen yritykseen. (Lynch &
Lind 2002, 7.)

Fuusioyrityskaupan motiivi vaikuttaa fuusion lopullisiin tuottoihin (Stanyard 2000,
14). Fuusioyrityskaupan takana on yleensd monimuotoinen malli erilaisista motiiveista,
sillda mikaan yksittainen lahestymistapa ei anna taytta selvitysta fuusion syysta. Fuusio-
yrityskauppojen motiivit voidaan luokitella seitseméan teoriaryhmaéan. Ensimmaéinen
teoria on tehokkuusteoria, joka tarkkailee fuusiota suunniteltuna ja toteutettuna keinona
saavuttaa synergioita. Teoriasta voidaan erotella kolme synergiatyyppid, jotka ovat ta-
loudelliset synergiat, operationaaliset synergiat ja liiketoiminnanjohtamissynergiat. Ta-
loudellisten synergioiden seurauksena ovat matalammat padomakustannukset. Tama
voidaan saavuttaa joko sijoittamalla omaan liiketoimintaan liittymattémaéan liiketoimin-
taan tai laajentamalla yrityksen kokoa, jonka myota voidaan saavuttaa edullisempaa
pddomaa. Taloudellinen synergia voidaan saavuttaa myds perustamalla sisdpadoma-
markkinat. Sisamarkkinat voivat toimia ylivoimaisena tietoldhteind pddoman tehok-
kaammassa kohdentamisessa. Operationaalinen synergia voi saada alkunsa siihen saak-
ka erillisind toimineiden yrityksien toimintojen yhdistdmisesté tai osaamisen siirtami-
sesta.
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Néiden tyyppiset operationaaliset synergiat voivat vahentdd mukana olevien liiketoi-
mintayksikkojen kustannuksia tai mahdollistavat ainutlaatuisten tuotteiden tai palvelui-
den tarjonnan. Naita potentiaalisia etuja tulee punnita yhdistymisesta tai siirtymisesta
johtuvien kustannuksien kanssa. Liiketoiminnanjohtamissynergiat todentuvat kun tar-
joavat johtajat ehdottavat ylivoimaisia suunnittelu- ja valvontamahdollisuuksia, jotka
hyodyntévat kohteen suoritusta. Taloudellisia synergioita kohtaan on esitetty paljon
kritiikkid, silla tutkimukset eivét ole pystyneet nayttaméaan toteen, ettd nailla keinoilla
olisi saavutettu matalampia p&&domakustannuksia. Operationaalisten synergioiden ja
liiketoiminnanjohtamissynergioiden on taas kritisoitu olevan vélttelevié késitteitd, joita
usein kysytaan fuusioissa, mutta lopulta oivalletaan itse. (Trautwein 1990, 283-285.)

Toinen fuusioyrityskaupan motivaatioteoria on monopoliteoria. Sen mukaan fuusioi-
ta suunnitellaan ja toteutetaan markkinavoiman saavuttamiseksi. Monopoliteoriaa ei
hyodynnetd ainoastaan horisontaalisissa yritysostoissa, joilla tarkoitetaan yritysostoja
samalla toimialalla tai samassa jalostus- ja jakeluketjun vaiheessa toimivien yrityksien
valilla. Konglomeratiivisissa yritysostossa hankitaan kokonaan uusiin markkinoihin ja
tuotteisiin keskittynyt yritys. Monopoliteorian mukaan konglomeratiivisissa yritysos-
toissa voidaan aloittaa kolme erilaista toimintoa. Ensimmaiseksi, yritys voi aloittaa tuot-
teiden ristisubventoinnin. Talla tarkoitetaan sitd, etta tietyilla markkinoilla hyvéssa ase-
massa olevan tuotteen tuotot voidaan hyddyntaa toisilla markkinoilla kilpailevan tuot-
teen puolustamiseksi. Toiseksi yritys voi saavuttaa samanaikaisesti rajoitetun Kilpailun
useammilla markkinoilla. Yksi tapa onnistua siind on muodostaa salaisia sopimuksia
Kilpailijoiden kanssa. Muita keinoja toimia useammilla rajoitetun kilpailun markkinoilla
ovat molemminpuolinen kaupanteko ja liiketoimintojen, kuten ostamisen, yhdistaminen.
Kolmas aloitettava toiminto on potentiaalisten tulijoiden paasyn estaminen markkinoil-
le. Yksi keino tdiman mahdollistamiselle on markkinajohtajan samankeskinen yritysosto.
(Tenhunen & Werner 2000, 12-13; Trautwein 1990, 285-286.)

Arviointiteorian mukaan fuusiot suunnitellaan ja toteutetaan sellaisten johtajien toi-
mesta, joilla on parempi kasitys kohteen arvosta kuin osakemarkkinoilla. Yritysostajilla
saattaa olla ainutlaatuista tietoa liiketoimintojen yhdistamisesta seuraavista eduista tai
sitten he ovat ldytaneet aliarvioidun yrityksen, joka kannattaa myyda eteenpdin osissa.
Ero arviointiteorian ja muiden fuusiota selittavien teorioiden valilla on sen roolin tun-
nistamisessa, joka aidon epdvarmasti on mukana strategisissa paatoksissa kuten fuusi-
oissa. Padomamarkkinoiden osalliset eivét voi taysin arvioida tietoa, johon tarjous pe-
rustuu. Vield oleellisempaa on se, ettd edes tarjouksen tekija ei voi tehda niin. Yksityi-
sen tiedon olennainen piirre on sen moniselitteisyys, joka tekee luottamuksen saavutta-
misen tarjouksen perusteisiin taysin mahdottomaksi. Ongelma arviointiteorian validitee-
tin arvioimisessa on se, etté tietyista ehdotuksista fuusion tuloksista ei voida tehda joh-
topédatelmid. Yksityisen tiedon omistaja asettaa korkeamman arvon tietylle yritykselle
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kuin sen nykyinen omistaja. Arviointiteoriaa ei voida siis kayttaa riittdvan hyvéana fuu-
sioyrityskaupan valinnan syyna. (Trautwein 1990, 286-287.)

Imperiumin rakentamisteorian mukaan fuusioiden suunnittelu ja toteutus perustuu
johtajien oman edun tavoittelun maksimointiin osakkeenomistajien arvon tavoittelun
sijaan. Imperiumin rakentamisteoria on tahan saakka esitellyista teorioista kayttokelpoi-
sin ja se johtuu kahdesta syystd. Ensinnédkin tdhdn péivaan mennessé kerétyt todisteet
ovat suhteellisen vahaisia. Toiseksi imperiumin rakentamisteoria on yleinen nimi fuu-
siota selvittavien teorioiden valikoimassa, joilla jokaisella on oma, rajoitettu, asiapitoi-
nen tuki. Imperiumin rakentamisteoria pitada sisalldaan paljon laajemman tiedon kuin
esimerkiksi monopoliteoria. (Trautwein 1990, 287-288.)

Prosessiteoria on alkeellisesti kehitetty fuusioyrityskauppateoria, jonka juuret ovat
strategisen paatoksentekoprosessin Kirjallisuudessa. Tama tutkimusalue on tuottanut
suunnattoman maaran malleja, jotka kuvaavat strategisia paatoksia, ei ainoastaan koko-
naisvaltaisina rationaalisina valintoina, vaan myos tiettyjen prosessien lopputuloksina.
Néitd prosesseja ovat paatoksentekoprosessi, organisatorinen prosessi ja poliittinen pro-
sessi. (Trautwein 1990, 288-289.)

Kuudes fuusioteoria on kaappariteoria, joka on harvoin avoimesti mainittu, mutta
vihjaa epasuorasti termiin kaappari (raider). Termilla tarkoitetaan ihmistd, joka saa ai-
kaan osakkeenomistajien varallisuudensiirron yrityksessa, josta han on tekemassé tarjo-
uksen. Nama varallisuudensiirrot sisaltavat lahjonnan (greenmail) tai kohtuuttoman
korvauksen menestyneen haltuunoton jalkeen. Kaappariteorian ensimméinen ongelma
on varallisuudensiirron hypoteesin epaloogisuudessa. Menestyneessa tarjouksessa kaap-
pari maksaa muille osakkeenomistajille ennakkoa paastédkseen hallitsevaksi osakkeen-
omistajaksi yrityksessa. Kaikenlainen kiristysjuoni vahingoittaisi hénta suhteettomasti,
kun taas samaan aikaan osittain ulosostetut osakkeenomistajat nauttisivat hdnen toimin-
tansa nettotuloista. Lahjonnan tapauksessa varallisuus on siirretty yrityksesta ja viime
kéadessa osakkeenomistajilta. Toinen kaappariteorian ongelma on taydellisen epaedulli-
nen todistusaineisto. Useimmissa kaappauksissa parhaimmat tulokset tekevat osakkeen-
omistajat. (Holderness ja Sheehan 1985, Trautwein 1990, 289-290 mukaan.)

Viimeinen fuusioteoria on héiriéteoria. Sen mukaan fuusiot ovat seurausta taloudelli-
sesta hairinnéstd. Ne aiheuttavat muutoksia yksildiden odotuksissa ja kasvattavat yleista
epavarmuuden tasoa. Sen myota ne muuttavat yksilon odotuksien jérjestystd. Aiemmat
yrityksen ei-omistajat ovat nyt arvokkaampia naissa yrityksissa kuin nykyiset omistajat
ja painvastoin. Tuloksena on fuusioaalto. Hairioteorialla on kuitenkin kolme ongelmaa.
Ensinnékin se ei sisélld institutionaalista viitekehysta fuusioille, joka erityisesti makro-
tasolla taytyy olla mukana teoriassa. Toiseksi suurin osa héiridista on luonteeltaan toi-
mialakohtaisia. Tdmén pitéisi johtaa toimialakohtaisiin fuusiomalleihin. Kolmanneksi se
kuinka hairiot vaikuttavat yksilén odotuksiin, ei ole riittdva hypoteesiin, jossa kumotaan
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odotukset. Tdma riippuu ainoastaan odotuksien eroista ja Kilpailuprosessista pddoma-
markkinoilla. (Trautwein 1990, 290.)

Arviointi-, imperiumin rakentamis- ja prosessiteoriat ovat fuusioteorioista uskotta-
vimpia, sill& niiden olemassa olevat todisteet ovat suotuisia, vaikkakin pahasti rajoitet-
tuja. Seuraavana tulevat tehokkuus- ja monopolifuusioteoriat. Molemmissa teorioissa
todisteita on paljon, mutta ne ovat p&dosin epdasuotuisia. Lopulta tulevat kaappari- ja
hairidteoriat, jotka ovat jokseenkin absurdeja eikd niiden todisteille 16ydy perusteita.
(Trautwein 1990, 292.)

2.3.1  Menestynyt fuusioyrityskauppa

Suurin osa epdonnistuneista fuusioista on seurausta huonosti suunnitellusta integraatios-
ta, kuten puutteellisesta johtamisesta ja strategiasta, mutta myos kulttuurieroista, viivas-
tyneesta viestinnastd ja selkeén vision puuttumisesta (Nguyen & Kleiner 2003, 447—
448). Onnistunut fuusioyrityskauppa lahtee liikkeelle huolella suunnitellusta esikombi-
naatiovaiheesta (Marks & Mirvis 2001, 82). Fuusioyrityskaupan menestyminen voidaan
varmistaa tiettyja avainperiaatteita noudattaen. Ensinnakin fuusioyrityskauppaa suunni-
teltaessa kannattaa keskittyd sen lahteisiin. Talla tarkoitetaan johtajien ennaltaehkéise-
vaé nékokantaa fuusiota edeltdvissé neuvotteluissa. Naissé edeltavissé neuvotteluissa on
tarkedd, etta johtajilla on ennakoiva nékokanta koko fuusioyrityskauppaprosessiin, silla
prosessin osatekijoiden huomiotta jattamistd saattaa seurata laajat ongelmat yrityskau-
pan jalkeen. Téllaiset ongelmat ovat seurauksia fundamentaalisesmmista ongelmista,
jotka johtuvat siitd, ettd kumppanit eivat ole asettaneet tarpeeksi selkeitd odotuksia roo-
leistaan ja vastuistaan uudessa yrityksessa. Fuusioyrityskauppaa suunnitellessa tulee
huomioida, ettd menestyneen yhdistymisen aikaansaamiseksi on tarkead olla ajoissa.
Ongelmat on aina helpompi ratkaista ennen kun ne ovat syntyneet. Suunnittelussa tulee
erityisesti huomioida riskijohtaminen, budjetointi, kulujen kontrollointi seké etujen seu-
raaminen. Integraatio- ja viestintdsuunnitelmat kannattaa tehda ennen yrityskauppaso-
pimuksen solmimista. Tarkedd on myds johdon osallistuminen integraation kéytannén
toteutukseen. Heidan on jarjestettdva aikaa tapaamisille, vierailuille ja tutustumiselle.
(Nguyen & Kleiner 2003, 450; Stanyard 2000, 14; De Noble ym. 1988, 82-84.)
Toisaalta, fuusioyrityskaupassa térkedksi menestymisen avaintekijéksi nousee rivi-
johdon sitouttaminen. Rivijohto on tarke&& ottaa mukaan jo yrityskauppaa edeltéviin
neuvotteluihin, koska heill4d on laajat ndkokannat asioihin. Konsultoimalla rivijohtoa
yrityskaupan eri vaiheissa voidaan Vélttda epdsopivien menetelmien kayttd ostetussa
yrityksessd. Usein kun fuusion suunnittelijat ovat eri henkil6itd kuin sen toteuttajat,
muodostuu riski toteuttamiskelvottomien ja epdsopivien suunnitelmien kayttdmisesta.
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Néin tapahtuu usein silloin kun halutaan séastaa kustannuksissa. (De Noble ym. 1988,
83.)

Yhdistettdessa kahta yritysta yhdeksi uudeksi kokonaisuudeksi, nousee myos johto-
ryhmien ristiinpolyttdminen tarkeéksi menetelmaksi. Talla tarkoitetaan vastuunjakamis-
ta johtajien kesken, molempien yrityksien puolilta. Usein myydyn yrityksen johtoryhma
on kaikista arvokkain voimavara, jota tavoitellaan yrityskaupan kautta. Johtoryhman
sédilyttamiseen on siis kiinnitettava erityistd huomiota. Merkittavat ylennykset, bonukset
ja osakkuudet ovat ensisijaisen tarkeitd, jottei johtoryhma lahtisi yrityksen palveluksesta
etsimdan parempia mahdollisuuksia. Tassé vaiheessa on tarkedd korvata me- ja te -
ajattelumallit yhteishenked korostavalla tiimitydajatuksella. Liséksi fuusioyrityskaupas-
sa tulee kiinnittdd huomiota joustavuuteen. Kahden erilaisen kulttuurin yhdistdessa
voimavaransa on tarkedd, ettd molemmat osapuolet osaavat tarvittaessa myos joustaa.
(Nguyen & Kileiner 2003, 453; Lynch & Lind 2002, 7; Stanyard 2000, 14; De Noble
ym. 1988, 83.)

Fuusioyrityskaupan yksi suurimpia riskeja on yrityskulttuurien yhdistaminen. Mo-
lemmissa yrityksissa on ollut tietty yrityskulttuuri ja ndiden kahden kulttuurin yhdista-
minen voi olla darimmaisen vaikea toteuttaa. Fuusioyrityskaupan menestyminen riip-
puukin paljon kulttuurien sopeutumisesta toisiinsa. Fuusio tuo suurempaa arvoa osak-
keenomistajille, jos yritysostaja huomioi kulttuurierojen olemassaolon. Johdon on siis
muodostettava strategia kulttuurierojen kanssa parjaamisen avuksi. Kulttuurillisten ja
emotionaalisten asioiden ymmartaminen on yksi tarkeista taidoista, joita vaaditaan fuu-
siota suunnittelevilta ja toteuttavilta johtajilta. Osoittamalla empatiaa tyontekijoita koh-
taan, jotka kokevat stressid ja epdvarmuutta uudessa tilanteessa, saavutetaan kunnioitus-
ta, mutta silla myds osoitetaan, ettd johtajat ymmartavat heidan tilanteensa. Kaikista
tehokkain keino tukea muutosta on maksimoida tyontekijoiden osallistuminen konsul-
taatioprosessiin. Kun operatiivinen henkilékunta otetaan mukaan suunnitteluun, mah-
dolliset ongelma-alueet tunnistetaan aikaisessa vaiheessa. Selkealld, yhdenmukaisella,
asiapitoisella, sympaattisella ja ajan tasalla olevalla tiedolla varmistetaan usein eri ta-
voin henkilékunnan selviytymiskyky, joka taas vuorostaan kasvattaa heidan tyokyky-
aan. Tyokyvyn paraneminen vaikuttaa positiivisesti yrityksen suoritukseen ja luo Kilpai-
luetua. Vaikeasti muutettavissa oleva yrityskulttuuri saadaan muutettua yhdessa muo-
dostetun asianmukaisen viestintdsuunnitelman avulla. Siksi viestintdsuunnitelma pitaa
pyrkia jakamaan tyontekijoiden kanssa ja sen tulee sisaltaa jaettu visio uudelle yrityk-
selle, integraatioprojektin luonne ja prosessi seka odotettavat edut ja lopputulokset seka
raakaversiot tulevaisuuden péatoksien aikatauluista. 100 ensimmaisen paivan jalkeen
henkilokunnalla tulisi olla taysi selkeys tapahtumien kulusta. Tyontekijoille on &arim-
maisen tarkedd, etti heidan roolinsa integraation jalkeen ovat selkeét. Fuusioyrityskau-
passa tulee myds huomioida asiakkaat. Sailyttddkseen asiakkaiden luottamuksen tulee
heille viestia tapahtuvista muutoksista mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Mita vaa-
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tivampi integraatio on, sitd enemman voimavaroja tarvitaan sen hallitsemiseen, koskien
hallitsemisen aikaa, taitoja seka tydvoimapadomaa. Fuusiot, joihin sisaltyy laaja integ-
raatio menestyvét yleensa huonommin kuin fuusiot, joissa toteutetaan keskitason integ-
raatio. Sisallyttdmalla vahintdan 40 prosenttia kohdeyrityksen henkilékunnasta mukaan
integraation suunnitteluryhméén, on onnistuttu tekemdan hyvaa tulosta. (Nguyen &
Kleiner 2003, 450-452; Stanyard 2000, 14; De Noble ym. 1988, 83-84.)

Fuusioyrityskaupan menestymisen kannalta on darimmaisen tarkeéa, etta tyontekijat
ymmartavat ja tukevat uutta strategiaa. Jos strategia ei taytd nditd kriteerejd, on sita
muokattava tai se on hylattdva kokonaan. Molempien yrityksien johtajien on asetettava
yhdessa selkedt tavoitteet, visio, arvot ja periaatteet uudelle yritykselle. Uutta visiota
suunniteltaessa integraation paapainon on oltava osakkeenomistajien arvon kartuttami-
sessa. Johtajien on pidettava huoli siitd, ettd uusi yritysstrategia heijastuu hyvin organi-
saation rakenteeseen. Tdma on tarkedd, jotta yritysstrategia menestyisi. YKksinkertaisin
keino fuusioida yritysosto emoyritykseen on ajaa sita uutena, itsendisend toimintayksik-
kona. Talla tavoin poistuvat riskit potentiaalisten synergioiden tai yhdistettyjen toimin-
tojen menettdmisestd. (Nguyen & Kleiner 2003, 450-451; De Noble ym. 1988, 84.)

Fuusioyrityskauppoihin, kuten muihinkin yritysostoihin, sisaltyy normaalien kulujen
lisaksi paljon piileviéd kuluja. Suunnittelemattomat irtisanoutumiset ja rekrytointi aiheut-
tavat aina tyontekijalle lisakustannuksia. Muita piilevid kustannuksia ovat esimerkiksi
kiinteistojen fyysinen yhdistyminen, johtamisen jarjestelmien muuttaminen ja muut
kahden yrityksen toimintojen yhdistamiseen liittyvét asiat. Joskus fuusioyrityskauppo-
jen yhteydessa saatetaan irtisanoa ihmisid. Jos ndin on toimittava, tulee heita kohdella
reilusti tarjoamalla heille mahdollisuuksien mukaan uusia tydmahdollisuuksia tai mak-
samalla heille reilu eroraha. Ndma toimenpiteet varmistavat yrityksen palvelukseen jaa-
vien tyontekijoiden tuen. Jos vanhoja tyotovereita kohdellaan huonosti muiden tydnteki-
joiden silmissd, saattaa sitd seurata valtava pula tuesta ja motivaatiosta johtoa kohtaan.
(De Noble ym. 1988, 84.)

Marks ja Mirvis (2001, 82-87) ehdottavat, ettd menestyminen fuusioyrityskaupassa
saavutetaan neljaa erilaista ndkokulmaa huomioimalla, joita ovat tarkoitus, kumppani,
parametrit ja ihmiset. Tarkoitusndkdkulma merkitsee sitd, ettd jo esikombinaatiovai-
heessa mietitdan huolella fuusioyrityskaupan tarkoitus ja se, ettd saavutetaanko fuusion
myota asetetut tavoitteet. Strategian suunnittelu alkaa oman organisaation kilpailukyvyn
ja markkina-aseman analysoimisella. Analysoitava on sen heikkoudet, vahvuudet seké
ylimmén johdon pyrkimykset ja tavoitteet. Tulokset antavat suunnan lisdantyneelle kas-
vulle, tuottavuudelle tai markkinoille tunkeutumiselle uusille liiketoiminta-alueille.
Kumppaninakokulmalla tarkoitetaan sopivien ehdokkaiden lapikaymisté taloudellisin ja
strategisin perustein. Menestyneet yritysostajat tietdvat mitd he ovat etsiméssé ja kayvat
lapi due diligence -asiakirjoja varmistaakseen, ettd saavat sen mitd ovat etsimassa. Ta-
loudellisten ja strategisten perusteiden lisaksi kumppaninakdkulmassa tulee huomioida
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ihmis- ja kulttuurilliset elementit. Naiden lisaksi on olemassa myds vahemman aineelli-
sia asioita, kuten myyjaosapuolen motiivit. Yritysostajan kannattaa miettia vastauksia
seuraaviin kysymyksiin; miksi halutaan myyda, tarttuvatko he liiketoimintamahdolli-
suuteen vai ajavatko heitd henkilékohtaiset motiivit, halutaanko jatkaa yrityksen palve-
luksessa tai miten kohteen henkilokunta suhtautuu tydskentelemiseen uudessa organi-
saatiossa. Kolmas nédkokulma on parametrien huomioiminen, jossa tulee maaritelld fuu-
sioyrityskauppa huolellisesti. Hajaantuminen taloudellisten, strategisten, organisaationa-
listen ja kulttuurillisten analyysien kesken jattda mukana oleville johtajille erilaiset ja
usein kilpailevat ndkékulmat siitd miten koota uusi organisaatio yhteen. Kumppanit
menestyneessd fuusioyrityskaupassa jakavat yhteiset tarkoitukset ja tunnistavat seka
hyvaksyvét suhteen ehdot. Ihmiset voivat suunnata kaiken energiansa yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiselle. Huolellinen sopimuksen tilan mééritteleminen tuo miellyttavia
tuloksia. Fuusioyrityskaupan integraation lopulliset tilat voidaan jakaa viiteen erilaiseen
ryhmaan. Ensimmaisté tilaa kutsutaan suojelemiseksi. Se on integraation vaatimattomin
aste ja siina sailytetadn vanhat liiketoimintamallit. Siihen térmatéén usein fuusioyritys-
kaupoissa, joissa on useita kulttuureita liiketoimintayksikdiden vélilla. Toista tilaa kut-
sutaan imeytymiseksi. Tassé tilassa fuusioidut yrityksien kulttuurit ja toimintatavat ovat
niin sanotusti imeytyneet toisiinsa. Myyty yritys on sopeutunut ostajayrityksen menette-
Iytapoihin. Imeytymistilan vastakohta on ké&anteinen haltuunotto, jossa myyty yritys
méaaraéd ehdot fuusioyrityskaupalle ja sen vaikutuksille kulttuurillisiin muutoksiin yri-
tyksessd. Parhaiden puolien tilassa toteutuu synergia, jossa molempien yritysten liike-
toiminnoista valitaan parhaat puolet yhteisiksi toimintavoiksi. Transformaatiotilassa
molemmat yritykset etsivat uusia, parempia toimintatapoja. Tama tila on kaikista kons-
tikkain ja sen toteuttaminen vaatii merkittavia sijoituksia ja kekselidita johtajia. Fuusio-
yrityskaupan lopulliset tilat ja niiden sijoittuminen yrityksissé tapahtuvien muutosten
vilille on esitetty kuviossa 4. Neljas nakdkulma menestymiselle fuusioyrityskaupassa
muodostuu huomioimalla ihmiset. Fuusioyrityskaupan taustalla on aina erityinen aja-
tusmaailma. Myyjan ja ostajan psykologiset perspektiivit sopimukseen saattavat kuiten-
kin olla hyvin erilaisia. Erityisesti tilanteissa, joissa ihmisten rooleja yrityskaupassa ei
ole selkeésti maaritelty, psykologiset tekijat saattavat vaikuttaa suhteeseen. Jotta fuusio-
yrityskaupasta saataisiin kaikki irti ja ettd osapuolet jakaisivat keskendan teknologian,
patentit, asiakkaat tai muita resursseja, taytyy heidan ajatusmaailmojensa kohdata. Tie-
dostamalla erilaiset ajatusmaailmat aikaisessa vaiheessa, helpotetaan menestyneen fuu-
sioyrityskaupan valmistelua.
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Imeytyminen Transformaatio
Korkea Haltuunotettu yritys Molemmat yritykset
sopeutuu haltuunottajan etsivat uusia toiminta-
yritykseen tapoja
Muutoksen aste Parhaat puolet
haltuunotetussa Lisayksia molemmilta
yrityksessa puolilta
Suojeleminen Ké&anteinen
Matala Haltuunotettu yritys haltuunotto
séilyttad itsendisyytensa Epétavallinen tilanne,
jossa haltuunotettu
yritys johtaa

Matala Korkea

Muutoksen aste
haltuunottaja-
yrityksessa

Kuvio 4 Fuusioyrityskaupan lopulliset tilat (Marks & Mirvis 2001, 85)

2.3.2  Fuusioyrityskaupan edut ja haasteet

Fuusioyrityskauppa saattaa tuoda yrityksille etuja, joita kumpikaan osapuoli ei voisi
yksin kuvitellakaan saavuttavansa. Esimerkiksi kombinaatiofuusio voi tuoda yrityksille
mahdollisuuden toteuttaa sellaista strategiaa, joka muussa tapauksessa olisi joko liian
kallis, riskialtis tai teknologisesti liian kehittynyt saavuttaa. Fuusion avulla strategiset
tavoitteet saavutetaan nopeammin ja edullisemmin. Fuusioyrityskaupan avulla voidaan
mya0s turvata yritysten markkinaosuus heikentyvéssa tai vakautuneessa teollisuudessa.
Fuusioyrityskauppa mahdollistaa organisaatioiden joustavuuden, nostovoimaa kilpailu-
kykyyn, jaetut voimavarat ja luo mahdollisuuksia, jotka muuten olisivat tdysin mahdot-
tomia (Marks & Mirvis 2001, 80.)

Kolme neljasta yrityskaupasta tai fuusioyrityskaupasta epaonnistuu sen taloudellisis-
sa ja strategisissa tavoitteissa (Marks & Mirvis 2001, 80). Fuusion voidaan katsoa epa-
onnistuneen jos tuottavuus on laskenut, tyontekijat ovat tyytymattémid, tyopaikalla
esiintyy toistuvia poissaoloja tai osakkeiden arvot ovat laskeneet (Nguyen & Kileiner
2003, 447). Fuusioyrityskauppa saattaa epaonnistua huonosti suunniteltujen riskien joh-
tamisstrategioiden vuoksi. Yrityksen taytyy valmistautua siihen, ettd asiat eivat mene
odotetulla tavalla. Fuusioyrityskaupat, kuten muutkin yrityskauppamuodot, epéonnistu-
vat usein jos sopimusta edeltdva suunnittelu on hoidettu huonosti. Tdman lisdksi myos
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huonosti johdettu integraatiovaihe voi olla syy fuusion epdonnistumiselle. Sopimusta
edeltavéssa suunnitteluvaiheessa tehdéén yleensd kolmenlaisia virheitd, joista ensim-
maéinen koskee riittdméatonta due diligence -vaihetta. Liian harvoin toteutetaan riittavan
laaja riskien arviointi ja johdon profilointi. Toinen virhe tehdaén strategian aikaansaa-
misen kanssa. Td&ma on seurausta liian suurista pyrkimyksista kasvattaa osakearvoa,
jolloin jarkeva strategiansuunnittelu on jaanyt véhemmélle. Kolmas virhe on muodostaa
lilan optimistisia odotuksia synergioista. Fuusioyrityskauppoja toteutetaan yleensa kun
pyritddn hankkimaan joku tietty, tdhtdimesséa oleva liiketoiminta. Sen seurauksena sy-
nergioiden puute ja liiketoiminnan muiden palasien yhdistdmisesté johtuva negatiivinen
vaikutus saatetaan jattdad huomioimatta. (Lynch & Lind 2002, 6.)

Fuusioyrityskauppaan liittyvat riskit koskevat erityisesti ryhmien vanhojen, sosiaalis-
ten identiteettien hylk&d&mista. Tyontekijoille maaratadn uusia ryhmid, joihin heidén
taytyy sopeutua. Sosiaalisen identiteetin muutoksen seurauksena tyontekijat saattavat
ripustautua vanhoihin sosiaalisiin identiteetteihinsd ja kieltdytya uusista. Tasta seuraa
negatiivisia psykologisia suhtautumisia, jotka riskeeraavat fuusion onnistumisen. Yri-
tyskulttuurien vaikutusta sopimuksen horjuttamiseen ei tule missédan vaiheessa aliarvi-
oida. Jotta fuusiossa onnistuttaisiin, tulee molempien osapuolien omaksua uusia ajatte-
lutapoja ja tydtapoja. Tama on erittdin haasteellista toteuttaa, joten on tarkead, ettd sen
suunnittelemiseen kaytetaan hyvin aikaa. (Fischer, Greitemeyer, Omay & Frey 2007,
205; Lynch & Lind 2002, 6.)

Yksi merkittdva fuusioyrityskaupan riski on fuusion jalkeen tapahtuvan integraation
hidas eteneminen. Ensimmaiset 100 péivaa kaupanteon jalkeen ovat erittdin Kriittisia,
silld ne madrittelevat integraatioprosessin savyn. Liian hitaasti eteneminen sallii luon-
nollisen vitkuttelun. Tahan liittyvat myds merkittavat metodologiset ongelmat. Esimer-
kiksi milloin fuusio alkaa, milloin se julkistetaan tai milloin se saa juridisen hyvaksyn-
nan. Yhta lailla fuusiolla ei ole selkeda paatosta. (Lynch & Lind 2002, 6; Marks & Mir-
vis 2001, 81.) Fuusioyrityskaupan haasteeksi saattaa muodostua aika. Koska fuusioyri-
tyskaupassa toimintamalleja etsitddan yhdessd, molempien osapuolien kesken, saattaa
integraatio venya jopa useiden vuosien mittaiseksi. Tama prosessi saattaa muodostua
erittéin stressaavaksi molempien yritysten tyontekijoille. (Hussey 1999, 54).

2.4  Perinteinen yritysosto

Yritysosto on aina ostajayrityksen strateginen péatos, silla se liittyy markkinoiden tai
tuotteiden laajentamiseen. Strategisia tavoitteita voivat olla esimerkiksi pyrkimys tuote-
linjan laajentamiseen, markkinaosuuden kasvattaminen tai tavarantoimittajiin liittyvien
sidonnaisuuksien vahentaminen. (Lynch & Lind 2002, 9; Tenhunen & Werner 2000,
11.) Yrityksen strategiset tavoitteet vaihtelevat riippuen sen liiketoiminnasta, kilpailuti-
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lanteesta, toiminnan laajuudesta tai esimerkiksi kansainvélisyysasteesta. Yritysoston
strategisia perusteita voivat olla siis maantieteellinen laajentuminen, uusien tuotevali-
koimien hankkiminen, tunnetun tuotemerkin saaminen tuotevalikoimaan, tekninen
osaaminen, logistisen jakelutoiminnan hankkiminen, tehokkuuden lisddminen, valmis-
tuskapasiteetin hankkiminen, yrityskoon kasvattaminen tai Kilpailijan ostaminen. Yri-
tysoston perusteiden tulisi olla selkeésti yrityksen strategista lisdarvoa kasvattavia.
(Erkkild 2001, 30-31.)

Perinteisella yritysostolla tarkoitetaan tassa tutkielmassa yritysostoa, jossa myyty yri-
tys liitetddn valittdmasti osaksi ostajayritysté ja niiden toiminnot yhdistetdén. Perintei-
sessd yritysostossa myyja- ja ostajaosapuolien roolit erottuvat selkedsti toisistaan. Perin-
teisen yritysoston tavoitteet ovat l&hes aina puhtaasti operationaalisia ja taloudellisia.
(Erkkild 2001, 89.)

2.4.1  Menestynyt perinteinen yritysosto

Hyvin suunniteltu ja toteutettu yritysosto takaavat yhdistymisen menestyksen. Taman
vuoksi on hyva kayttaa selkeda ohjelmaa yritysoston ja yhdistamisen prosesseissa. On-
nistunut yritysosto voi laajentaa tuotantolinjoja, vahentdd kuluja, luoda vertikaalista
yhdistymista tai avata mahdollisuuden péésylle uuteen teknologiaan. Yrityskaupan voi-
daan katsoa onnistuneen, jos sille osoitetut tavoitteet on saavutettu. Yleiselld tasolla
voidaan ajatella yrityskaupan onnistuneen, jos ostavan yrityksen strategiset tavoitteet
toteutuvat, suunnitellut synergiat toteutuvat, yhdistetyn yrityksen henkilékunta tyosken-
telee yhteistyota tehden, myynti ja tulos ovat séilyneet kauppaa edeltavalla tasolla tai
jopa parantuneet, siirtyminen normaaliin toimintaan on tapahtunut nopeasti seké yrityk-
sen tyontekijat kokevat yrityskaupan hyvéksi asiaksi, joka tuo uusia mahdollisuuksia.
(Erkkila 2001, 192.)

Menestyneeseen yritysostoon on olemassa viisi yksinkertaista saantdéa. Ensimmainen
séanto on, etta yritysosto voi menestya ainoastaan, jos yritysostaja miettii mité asioita se
voi yhdistaa ostettuun yritykseen, sen sijaan, etta miettisi sitd mitd hankittu yritys tuo
ostajalle. Ostajan tulee jattdd huomiotta ndméa myotavaikuttavat asiat, vaikka odotettu
synergia vaikuttaisi kuinka houkuttelevalta tahansa. Toinen sdaantd on, ettd menestyva
yritysoston erilaistaminen, kuten miké tahansa menestyvé erilaistaminen, vaatii yleisen
perusyhtendisyyden. Kahdella liiketoiminnalla taytyy olla joko samat markkinat tai sa-
ma teknologia, vaikka toisinaan vertailukelpoinen tuotantoprosessi on myds sisaltanyt
riittdvésti yhtendisyyttd kokemuksessa ja asiantuntemuksessa sekd yhteisessa kielessa,
mika on myos saattanut yhdistéa yrityksia. llman tdman tyyppisté yhtenéisyytta erilais-
taminen, erityisesti yritysostoissa, epaonnistuu. Kolmas sédanto edellyttda sitd, ettd osta-
jayrityksen johdon ja henkilokunnan on kunnioitettava myydyn yrityksen tuotetta,
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markkinoita ja asiakkaita. Ilman kunnioitusta mikaéan yritysosto ei onnistu. Neljas saéan-
t0 koskee myydyn yrityksen johtoa. Ostajan taytyy varautua siihen, ettd ensimmaisen
vuoden jéalkeen heill& tulee olla korvaavat johtajat. Perusharha on kuvitella, ettd huippu-
johto voidaan ostaa. Ostajan tuleekin varautua siihen, ettd he saattavat menettaé johta-
vissa viroissa toimivat henkil6t, jotka he ovat ostaneet yrityksen mukana. Yleensa johta-
jat ovat tottuneet olemaan johtajia ja harvoin tyytyvét osastonjohtajan virkaan. Lisaksi,
jos he olivat ennen yrityskauppaa omistajia tai osakkaita, on yrityskauppa vaurastanut
heitd sen verran, ettd heidan ei tarvitse jaada, jos he eivét sitd halua. Viimeinen sdanto
menestyneelle yritysostolle koskee molempien yrityksien, ostaja- ja myyjdosapuolien,
johtoryhmid. Tarkeéé on, ettd nimityksia tapahtuu molempien yrityksien sisalla. Avain-
henkilot saadaan pysymaan mukana paremmin, kun heille tarjotaan henkilokohtaisia
mahdollisuuksia. (Johnson 2006, 90-91.)

Lynch ja Lindin (2002, 9) mukaan perinteisen yritysoston keskeinen strategia on no-
pea, mutta huolellinen integraatio. Strategiassa kannattaa sujuvasti siirtya tunnistamaan
niitd liiketoiminnan elementtejd, jotka kahden yrityksen valilla ovat yhteistd, kuten yh-
teiset piirteet, metodologiat, teknologia ja taidot. Tavoite on yhdistdd naméa nopeasti ja
saavuttaa varhainen menestys molemmille, sisdisille ja ulkoisille vastaanottajille. Stra-
tegian suunnittelussa on tarkedd poistaa paallekkéiset toiminnot ja kulut valittémasti.
Taman liséksi johtajien kannattaa valtuuttaa tydntekijat luomaan hyodyllisinta yritys-
kulttuuria ja toivomaansa ilmapiiria.

2.4.2  Perinteisen yritysoston edut ja haasteet

Yritysostossa luodaan arvoa yhdistamélla kahden eri yrityksen erikoistuneet voimavarat
seka lisaksi yhdistamélla ne ympariston tarjoamiin mahdollisuuksiin ja rajoituksiin. On-
nistunut yritysosto voi laajentaa tuotantolinjoja, vahentdd kuluja, luoda vertikaalista
yhdistymista tai avata padsyn uuteen teknologiaan. Lisaksi lukuisat tutkijat ovat sita
mieltd, ettd horisontaalisien yritysostojen kautta saavutetaan menestys todennakdisem-
min, kuin konglomeratiivisessa yritysostossa. (Seth 1990, 101; De Noble ym. 1988, 82.)

Erkkila (2001, 30-31) nimeéa yritysoston strategisiksi perusteiksi maantieteellisen
laajentumisen, uusien tuotevalikoimien hankkimisen, tunnetun tuotemerkin saamisen
tuotevalikoimaan, teknisen osaamisen, logistisen jakelutoiminnan hankkimisen, tehok-
kuuden lisé&@misen, valmistuskapasiteetin hankkimisen ja yrityskoon kasvattamisen tai
kilpailijan pois ostamisen.

Yrityskaupan epdonnistuminen alkaa usein niin sanotusta yhdistdmissyndroomasta,
joka on yleisin tyontekijoiden tapa reagoida kun heidan yrityksensé on otettu haltuun.
Ihmisten yleisimmat reaktiot ovat yleensa epadilys ja pelko. Yhdistdmissyndroomalla on
nopea, negatiivinen vaikutus liiketoiminnan tuloksiin ja sen vaikutus voi olla pitkékes-
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toinen. Useimmiten epdonnistuneissa yrityskaupoissa yhdistymissyndroomaa ei ole tun-
nistettu tai se on jatetty huomioimatta. (Johnson 2006, 90.) Tyontekijéiden sopeutumat-
tomuudella voi olla kalliit seuraukset. Muutokseen sopeutuminen sekd muutoksen mu-
kanaan tuomien uusien toimintojen kehittdminen vievat aikaa. Yhdistdminen muodostuu
tyontekijoille erittdin haasteelliseksi, silla heidén tulee yhtd aikaa hoitaa operatiiviset
tehtdvat, tutustua uusiin tyokavereihin, aloittaa muutosohjelma seka lisaksi yllapitaa jo
olemassa olevia asiakassuhteita. Lisdksi muutoksen suunnittelu vaatii aikaa, joka usein
jaa johdolta liian vahaiseksi. (Johnson 2006, 90; Erkkila 2001, 180-183.)

Suurimmat riskit yrityskauppojen epaonnistumiselle 10ytyvét yrityskulttuureista,
eroista yritysten arvokasityksissa, johtamistavoista sekéd liian vahéisesta viestinnésta
(Erkkild 2001, 37). Erilaiset yrityskulttuurit nousevat yhdeksi yleisimmisté yritysoston
haasteista. Yrityskulttuurin ilmentymid ovat muun muassa kommunikointityyli, pukeu-
tuminen, normit ja muodollisuusaste, yrityskasitys organisaation sisélla, tapa kohdella
tyontekijoitd, tapa suhtautua asiakkaisiin, organisaation saannét tai yleinen ilmapiiri.
Kulttuurieroihin térmétaan usein ostajayrityksen arvioidessa vaarin myydyn yrityksen
tyylin, rakenteen ja liiketoiminnan. Yhdistetyn yrityksen suurin haaste on luoda val-
miuksia uusiin haasteisiin ja jos siind epaonnistutaan, integraation projektit eivat toteu-
du toivotulla tavalla. Tilanne koettelee erityisesti yrityksen ylinta johtoa. Muutosprojek-
teja voi olla useita ja on tarkead, ettd erilaisten kulttuurierojen vaikutus organisaation
toiminnassa selvitetdan. (Johnson 2006, 90; Erkkila 2001, 45, 184-185.) Suomessa toi-
mivien yrityksien kulttuurit saattavat olla hyvin erilaisia pelkastaan sijaintinsa johdosta.
Esimerkiksi pohjalainen tapa suhtautua tyéhon ja yritystoimintaan tosissaan saattaa ero-
ta savolaisesta, lupsakasta ja huumoripitoisesmmasta tavasta. Toimipaikan sijainti ja siita
johdettavat piirteet tulee ottaa aina huomioon yrityskulttuuria analysoidessa. (Tenhunen
& Werner 2000, 48-49.) Yrityskulttuurit saattavat siis poiketa toisistaan, vaikka yrityk-
set tyoskentelisivatkin samalla toimialalla. Kuitenkin kulttuuri on sidoksissa myos liike-
toiminta-alueeseen. Jotkin toimialat edellyttavét esimerkiksi tiukempia turvallisuusvaa-
timuksia, kuin toiset. Tyontekijét valitsevat usein tyopaikan, joka vastaa heiddn omia
arvojaan ja toimintaansa. Yrityskaupan yhteydessd tyontekija joutuu yllattden, ilman
omaa suunnittelua uuteen yrityskulttuuriin. Kulttuurierot on tiedostettava integraatiossa,
muuten tydntekijoiden sitouttaminen voi muodostua erittdin hankalaksi. Integraation
aikana muuttuvat sekd myydyn yrityksen, ettd ostajayrityksen kulttuurit ja muodostuu
uusi, yhteinen yrityskulttuuri. Integraation taso, laajuus, myydyn yrityksen tuloksente-
kokyky sekd johtamistapa vaikuttavat sithen muodostuuko toinen kulttuuri vallitsevaksi
vai muuttuvatko molemmat yhté paljon. Yritysoston onnistumisen kannalta olisi erityi-
sen tarkeda, ettd ostajayritys olisi valmis omaksumaan arvoja myds ostetusta yritykses-
t4. (Johnson 2006, 90; Erkkil4d 2001, 50-52.)

Viestintd nousee erityisen tdrkeddn asemaan muutostilanteissa ja yrityskauppa on ai-
na muutostilanne. Herkdssa ja epdvarmassa tilassa oleva henkildstoryhmé kokee helpos-
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ti olevansa véhemmaén arvostettu, jos heille ei ole valitetty tarkeédd, heitd koskevaa tie-
toa. Jos henkildston luottamus menetetdén heti alkuvaiheessa, tulee sitouttamisesta eri-
tyisen vaikeaa. Luottamuksen uudelleen synnyttdmiseen kuluu moninkertainen aika ja
panostus ensimmaiseen viestintadn verrattuna. Viestinta kannattaa siis suunnitella huo-
lella jo alussa. Usein johto myos aliarvioi henkilékunnan negatiiviset reaktiot yritysos-
toa kohtaan, koska niitéd ei yleensé ilmaista niin avoimesti. Myydyn yrityksen henkil6-
kunnan rauhoittelu timén tyyppisilla lausunnoilla, kuten mik&én ei muutu” tai ”’johdos-
sa ei tule tapahtumaan mitdén muutoksia”, horjuttavat valittomasti luottamusta ostajaa
kohtaan. Yksi suurimmista ostajayrityksen johdon tekemista virheistd on aliarvioida
myydyn yrityksen henkilokunnan luottamuksen saavuttaminen. (Johnson 2006, 90;
Erkkild 2001, 106-108.)

Jotta integraatio onnistuisi, tulee henkilékunnan olla sitoutunut vision ja strategisten
tavoitteiden toteuttamiseen. Onnistuminen edellyttdd myos sen, ettd yrityksen johto,
organisaatiorakenteet ja vastuutehtdvéat on huolella méaaratty. (Erkkila 2001, 89.) So-
peuttamissuunnitelma toimii parhaiten silloin, kun siihen ovat sitoutuneet ne organisaa-
tion osat, joita se koskee. Sitoumuksen syntymaéttd jattaminen on tdrked indikaattori
yritysostajalle siitd, sisaltyykd yritysostoon arvaamattomia riskeja. Usein perinteisissa
yritysostoissa kaikkien avainhenkildiden sitouttaminen on mahdotonta, joten riskien
valttamiseksi yritysoston jalkeen tehdaan valittomia henkildstojérjestelyja. Henkildston
vaihtamiseen siséltyy aina sek& huonoja, etta hyvia asioita. Uudet henkil6t voivat joskus
parantaa yrityksen menestymista, mutta henkildstonvaihdoksesta seuraa myos tarkean,
kumulatiivisen kokemuksen menettamista. Erityisesti asiantuntijayritysten yritysostois-
sa henkildstovaindokset ovat suuri riski. Yleinen ostajayrityksen tekema virhe on se,
ettd avainvirat jaetaan ostajayrityksen henkilokunnan kesken. Yritysoston jalkeen on
tarkeaa, ettd avainvirkoja jaetaan tasaisesti molempien yrityksien kesken ja sen myo6ta
hyodynnetadn kaikki saatavissa oleva asiantuntemus. (Johnson 2006, 90; Tenhunen &
Werner 2000, 44.) Usein uusilla johtajilla ei myoskaan ole kokemusta tdman tyyppisis-
t4, suurista massiivisista muutoksista. Jotta yritysostossa onnistuttaisiin, on tarkeéa, etta
muutoksesta on vastuussa tdmé “puuttuva linkki” eli ammattitaitoinen muutosjohtaja.
Talla tarkoitetaan kokenutta henkil6d, joka ymmartaa strategiset paamaéarat ja henkild
jolla on voimavarat kerété tarpeellinen, tdsmallinen tieto ostetusta yrityksesta. Hanella
on myds tieto-taitoa ja kokemusta nopeasta ja tehokkaasta toiminnasta sekd muutosjoh-
don monimutkaisten asioiden kasittelysta. (Johnson 2006, 90.) Joskus yritys on rakentu-
nut taysin yrittdjan oman osaamisen varaan ja ilman hanté, ei yritys pystyisi toimimaan.
Taman kaltaisessa tilanteessa on ostajayrityksen mahdotonta suunnitella integraatiota
ilman kyseisen henkilon sitoutumista. (Tenhunen & Werner 2000, 50-51.)

Muutosvaiheen venyminen liian pitké&ksi, voi myds muodostua yritysoston onnistu-
misen haasteeksi. T&ma johtuu liian hitaasta paatoksenteosta ja sen myota negatiiviset
reaktiot ostetussa yrityksessa padsevat muodostumaan hallitsevaksi voimaksi. Paatok-
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sentekoa saattaa hankaloittaa se, ettd objektiivinen tieto ei pahimmassa tapauksessa ole
muutosjohtajien saatavilla. Kun paatokset on tehtava véaristavan tai puutteellisen tiedon
varassa, voivat seuraukset olla erittdin huonot. (Johnson 2006, 90.)

2.5 Kumppanuusyritysosto

25.1  Kumppanuus

Kumppanuudella tarkoitetaan kaikkien osapuolien kiinnostuksen kohteiden ja potentiaa-
lin kohtuullista huomioonottamista. Se on sitoumus ja jatkuva pyrkimys saavuttaa yhtei-
set tavoitteet. Kumppanuudessa yhteistyd on pitkaaikaista ja yhdessé luotua. Voitot ovat
molempien osapuolien hyédyksi. (Wucherer 2006, 91.) Taman lisaksi kumppanuudella
tarkoitetaan yhteistyokumppaneiden halukkuutta tavoitella molemminpuolisia Kilpai-
luetuja yhteistyon avulla. Kilpailuetu muodostuu ainutlaatuisen ja erityisen osaamisen
kautta, jota kumppanit tuovat yhteistyéhon saadakseen sen menestymaéan. Kumppanuus
on yhteisty6td, jossa toteutetaan rehellistda kaupantekoa, sitoutumista, reilua pelié ja so-
pimusten noudattamista. (Kumar 2012, 32; Das & Teng 1998, 492.) Kumppanuuden
kulmakivet ovat luottamus ja sitoutuminen. liman niitd yritys epdaonnistuu strategisen
potentiaalin saavuttamisessa. Nykyaikaisilla, kilpailevilla markkinoilla yritykset tarvit-
sevat kumppaneita, joiden kanssa yhdistda voimavarat ja erikoistua uusille markkinoille.
lIman luottamusta tdman kaltainen yhteistyd olisi mahdotonta. (Kumar 2012, 32; Cul-
len, Johnson & Sakano 2000, 224; Doz & Hammel 1998, 37.) Luottamus on strategisen
yhteistyon perusta. Luottamuksen tarkeyttda kumppanuudessa voi perustella usealla eri
tavalla. Luottamusta tarvitaan ensinnékin siksi, ettd kaikkien ennalta nédkeméttomien
asioiden sopiminen sopimuksilla, on mahdotonta. Johdon tulee luottaa ja sitoutua suh-
teeseen. Toiseksi menestyva kumppanuus vaatii laatupanostuksen, molemmilta osapuo-
lilta. Tiedon itsella pidattaminen tai epareiluun etuun tarttuminen tilaisuuden tullen te-
kevét kumppanuudesta mahdottoman. Luottamus muodostuu tarkeaksi myos silloin kun
puhutaan oppimisesta, joka on tarked kaikkien strategisten kumppanuuksien etu ja mo-
tivaatiotekija. Joitakin kumppanuuksia muodostetaan uuden teknologian saavuttamisen
vuoksi. Kumppanuuksissa, joissa ei luoteta toisiinsa, on teknologian siirto mahdotonta.
Luottamusta tarvitaan myos piilevan tiedon, kuten taitojen, kykyjen ja toimintatapojen
saavuttamiseksi. (Cullen ym. 2000, 226-227.)

Stahlen ja Laennon (2000, 26—-77) mukaan kumppanuus muodostuu kolmesta perus-
elementistd, jotka ovat tietopddoma, lisdarvo ja luottamus. Kyky rakentaa onnistunut
kumppanuus muodostuu taidoista hallita néit4 elementtejd. Ilman nditd elementtejé on
mahdotonta toimia kumppanina. Tietopddomalla tarkoitetaan sitd tietoa, joka tuottaa



36

yritykselle lisdarvoa tuottavaa pddomaa. Nékyva tietopddoma, kuten patentit, teollisuus-
oikeudet, tavaramerkit tai dokumentit, ovat vain pieni osa yrityksen tietopadomakoko-
naisuutta. Valtaosa yrityksen tietopddomaa on nakymatontd, joka on piilevané henkil6-
kunnan kokemuksissa, tietdmyksissa ja taidoissa. Kumppanista muodostuu sité kiinnos-
tavampi, mitd enemman tietopadomaa silla on. Kumppanuuden térkein tavoite on lisa-
arvon muodostus. Yhdistamalla osaamista, voidaan muodostaa arvoketjuja, joissa jokai-
nen arvoketjun osa lisdd koko ketjun arvoa. Arvoketjuajattelua yhdistdd win-win -
asetelma, jonka tavoite on synnyttad yhdessé arvoa ja hyotya siitéd itsekin. Viime kéades-
s& kumppanuuden tulokset riippuvat keskindisestd luottamuksesta. Mitd enemmén
kumppaneiden valille vaaditaan luottamusta ja tiedonvaihtoa, sen suuremmat ovat tuo-
ton mahdollisuudet ja riskit. Kaikkien ndiden kolmen kumppanuuden ulottuvuuden,
tietopadoman, lisdarvon ja luottamuksen, merkitys lisdéntyy samassa suhteessa. Esimer-
Kiksi, riskit kasvavat sitd suuremmaksi, mitd enemman tarvitaan luottamusta ja tieto-
padoman jakamista.

Erilaiset aineettomat padomat, kuten ihmispaddoma ja asiakaspdaoma, mahdollistavat
toimivan kumppanuuden. Ihmispddomaa voidaan kasvattaa vaalimalla kumppanuuksien
vuorovaikutussuhteita. Hyvat vuorovaikutussuhteet mahdollistavat suuremman kom-
munikoinnin ja osallistumisen tiedon- ja kokemusten jakamisessa seka kasvattavat mo-
tivaatiota. Saannolliset tapaamiset, koulutukset ja palautetilaisuudet ovat oleellisia tapo-
ja tehostaa ihmispadomaa. Asiakaspadoma keskittyy taltd osin asiakassuuntautumiseen
ja asiakastyytyvaisyyteen. Saavuttaakseen korkean tason asiakastyytyvaisyydessa, tulee
kumppaneiden tydskennelld tiiviisti yhdessa. (Vergauwen ym. 2009, 250.)

Yritystoiminnoissa on monenlaisia yhteistyon tasoja. Hyotyldinen ja Kuivanen
(1997, 16-17) ovat jakaneet yhteistyon neljaén eri tasoon, joista kumppanuus sijoittuu
kolmannelle tasolle. Naistd kolme ensimmaistd ovat kahdenvalisid yhteistydmuotoja ja
viimeinen taso monenkeskistd. Ensimmaéinen taso kasittaa perinteisen yrityksen ja ali-
hankkijan valiseen yhteistyosuhteen. Siind alihankkijat kilpailutetaan ja hinta on ainoa
ratkaiseva tekija alihankkijaa valittaessa. Toinen taso siséltaa yrityksen ja yhteistyotoi-
mittajan. Yhteistyotoimittajan ja yrityksen valinen yhteistyd on syvempaa ja yhteistyo-
toimittaja kytkee tuotantoprosessinsa seké sen kehittdmisen kiinteasti yrityksen toimin-
taan. Tavoitteena on kokonaiskustannuksien alentaminen. Kumppanuus sijoittuu kol-
mannelle tasolle, jossa osapuolien vélinen yhteisty6 on jo hyvin laheistd. Kumppanuus-
tasolla osapuolet osallistuvat tuotekehittelyyn ja miettivéat yhdessa nopeampia ja kustan-
nustehokkaampia ratkaisuja. Neljds taso on monenkeskisten yhteistyoverkostojen yh-
teistyOtaso, jossa muodostetaan verkostoja useiden samalla toimialalla toimivien yritys-
ten kanssa.

Yritys on hyvé jattaa toimimaan entiseen malliin, etenkin silloin kun se on tuottanut
hyvéé tulosta. Kun ostaja pitdd yrityksen toiminnan entisellaan, on entisilla johtajilla
suurempi motivaatio jadda johtamaan yritysta ja jatkaa hyvaa tuloksentekoa. (Erkkila
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2001, 97.) Kumppanuusyritysostolla tarkoitetaan yritysostajan ostamalleen yritykselleen
antamaa samaa autonomiaa ja paatosvaltaa, joka heilld oli ennen yritysostoa. Kumppa-
nuuden tarkoitus on vahentéa yritysten yhdistymisesta johtuvia, tahattomia seurauksia ja
luoda ymparistd, jossa yritykset voivat jakaa helposti toisilleen tietoa ja ammattitaitoa.
Kumppanuutta noudattava yritysostaja johtaa hankittua yritysta ei-uhkaavalla tavalla.
(Kale ym. 2009, 109-110.) Kumppanuus yritysostossa tulee ajankohtaiseksi kun ostaja
miettii keinoja kehittaa ja yllapitad menestyvaa yritystd. Kumppanuus on toimiva strate-
gia kun ostaja haluaa turvata osaamisen pysymisen organisaatiossa menettamatta avain-
henkiloitd. Liséksi sen avulla ostajaorganisaatio ja myydyn yrityksen henkilostd saa-
daan arvostamaan toisiaan ja etsiméan parhaita toimintatapoja. Kumppanuusmallissa on
tarkedd etsia yhdistymisvaiheessa mahdollisimman paljon tapoja, menetelmié ja tilantei-
ta, joissa molemmat osapuolet kokevat voittaneensa (win-win -tilanne). Naita asioita
voidaan etsia esimerkiksi erilaisten yhteistyotiimien, toimintojen ristiin arvioinnin, uu-
sien osaamisalueiden etsimisen ja luomisen avulla. Kumppanuudesta muodostuu menes-
tyksellinen liiketoimintastrategia erityisesti asiantuntijayritysten yrityskaupoissa. Kun
halutaan ostaa esimerkiksi uutta teknologiaa tai hankkia osaamista, kannattaa ostajayri-
tyksen sailyttdd ostamansa yrityksen toiminnot ennallaan. Tukitoiminnot, kuten rapor-
tointi ja taloushallinto, voidaan integroida nopeammin, mutta muuten integraatiolla ei
ole kiirettd. Integraatio tapahtuu véhitellen, siirtdmalla ostajayrityksen henkil6kuntaa
hankittuun yritykseen. (Erkkila 2001, 99-101.) Kumppanuusyritysosto valitaan usein
yrityskauppamuodoksi silloin, kun ostajayrityksen tuntemus potentiaalista kohdetta
kohtaan on pieni (Balakrishnan & Koza 1993, 115-116).

Lynch ja Lind (2002, 7-9) mukaan taméan tyyppisissa yrityskaupoissa on usein Ky-
symys pitkéaikaisesta sijoituksesta. Tdydellinen integraatio ndissa yrityskaupoissa voi
aiheuttaa yrityksen arvon véhentamista tai sen tuhoutumista, joten muutoksien tekemi-
nen taytyy tehda harkiten ja valikoidusti. Tamén kaltaisia yrityskauppoja johdetaan par-
haiten seuraamalla tarkasti taloudellista suoritusta ja muodostamalla asianmukaisia ih-
misten seuraamissuunnitelmia. Kumppanuusyritysoston strategia on yksinkertaisuudes-
saan se, ettd menestymiseen ei pida sekaantua. Tavoite on l6ytaa tehokkaat arviointityo-
kalut ja tavat varmistaa tiedonsiirto ja seuraaminen uuden, ostetun yksikon sisalla.

2.5.2  Menestynyt kumppanuus

Mohrin ja Spekmanin (1994, 135; 148) mukaan kumppanuudesta on nopeasti kehitty-
méssa yrityksille keino 16ytda ja yllapitaa kilpailuetua. Heiddn mukaansa luottamus,
halukkuus sovitella yhteen toimintoja ja kyky sitoutua yhteistydhén ovat kumppanuu-
den menestymisen avaintekijoita. Lisaksi tarkeitd ovat myos viestintéstrategiat osapuo-
lien valill4. Yhteistyéhon osallistuminen mahdollistaa paremman ymmartamisen kump-
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panin valitsemia strategisia valintoja kohtaan. Taméan tyyppinen avoimuus ei ole luon-
nollista johdolle, joten heidan tulee kehittda viestintataitojaan ja oppia muokkaamaan
perinteistd, autonomista paatoksentekoaan. Johdon tulee myos siirtyd kohti prosesseja ja
kayttadytymismekanismeja, jotka tukevat toisen yrityksen kanssa tydskentelya, yhteisten
paamaéarien saavuttamiseksi. Ongelmien yhdessé selvittely muodostuu tassa tilanteessa
tarkedksi ristiriitojen ratkaisutekniikaksi. Kumppanin kyky ottaa toisen nakdkannat
huomioon parantaa ongelmien selvittelya.

Mohrin ja Spekmanin (1994, 137-140) menestyvan kumppanuuden mallissa kéyte-
taan kahta osoitinta menestymiselle. Ensimmadinen osoitin on objektiiviset ulottuvuudet,
kuten myynnin volyymi kumppaneiden ansiosta ja toinen osoitin on affektiiviset ulottu-
vuudet, kuten esimerkiksi tyytyvaisyys kumppaniin. Malli muodostuu kumppanuuden
ominaisuuksista, viestintimenettelystd seka ristiriitojen ratkaisutekniikoista, jotka liitty-
vat kumppanuuden menestymisen osoittimiin. Kumppanuuden ominaisuuksia ovat si-
toutuminen, yhteen sovittelu, riippuvuussuhde ja luottamus. Menestyneissd kump-
panuussuhteissa kumppanit ovat sitoutuneita, halukkaita sovittelemaan yhteen toiminto-
jaan, riippuvaisia toisistaan sekd heidan vélillaan vallitsee luottamus. Ominaisuuksien
olemassaolo viestii siitd, ettd kumppanit tiedostavat heidan keskindisen riippuvuutensa
ja halukkuuden tyoskennelld suhteen sdilymisen eteen. Viestintddn siséltyy kaikki tie-
donvaihto ja se osoittaa kumppanuuden elinvoimaisuuden. Viestintdmenettelyihin sisal-
tyvat viestinnédn laatu, tiedon jakaminen kumppaneiden vélilla ja osallistuminen suun-
nitteluun seka tavoitteiden asettamiseen. Ristiriitojen rakentaviin ratkaisutekniikoihin
sisaltyvat ongelmien yhdessa selvittely ja suostuttelu. Alistaminen ja katkerat sanat kuu-
luvat pdinvastoin tuhoaviin ristiriitojen ratkaisutekniikoihin. Ulkopuolisten sovittelijoi-
den ja asioiden silottelun kéyttdminen ristiriitojen ratkaisutekniikkana heikentévat
kumppanuudessa menestymista eivatka edistd kumppanuutta rakentavalla tavalla. Nou-
dattamalla rakentavia ratkaisutekniikoita on todennékoisempad, ettd kumppanuus me-
nestyy. Mohrin ja Spekmanin malli kumppanuuden menestymiseen vaikuttavista teki-
joista on esitetty kuviossa 5.
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Kuvio 5 Kumppanuuden menestymiseen vaikuttavat tekijat (Mohr & Spekman
1994, 137)

Tuten ja Urban (2001, 159-160) ovat myos tutkineet kumppanuuden menestymiseen
vaikuttavia tekijoita, mutta tdman lisdksi myds kumppanuuden muodostamiseen vaikut-
tavia tekijoita. He kritisoivat Mohrin ja Spekmanin (1994) mallia siitd, ettei siina huo-
mioida kumppanuuteen johtavia tekijoitd kumppanuuteen johtavina ennakkotapauksina.
He muodostivatkin oman mallinsa, jossa esitetddn ennakkotapaukset kumppanuuden
muodostamisen alkutekijéind. Kumppanuuden muodostamiselle ei ole syytd, jos odote-
tut edut ja muut odotukset ovat negatiivisia. Ennakkotapauksia ovat odotukset alhai-
semmista  kustannuksista, palvelun lisdédntyminen, Kilpailuetu, myyn-
ti/tuottavuus/markkina- osuus, parempi laatu ja kumppanuuden kautta saavutetut hyo-
dyt. Uudessa mallissa kumppanuussuhteen muodostamisen jalkeen kumppanuutta arvi-
oidaan menestystekijoill, joita ovat vahvan suhteen ominaisuudet, viestintd ja odotuk-
sien suorituksen toteutuminen. Jos odotukset ovat onnistuneet, kumppanuus jatkuu ja
kasvaa. Pdinvastaisessa tilanteessa kumppanuus raukeaa. Kumppanit arvioivat siis yh-
teistyon laatua, suoritetun tyon laatua ja kumppanuudesta saavutettua taloudellista tuot-
toa, arvioidessaan kumppanuuden menestymista. Alkuperéisestd mallista jatetdan pois
ristiriitojen ratkaisutekniikat, koska sille on annettu liikaa painoarvoa kumppanuuden
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menestymiseen vaikuttavana avaintekijand. Hyva viestintd takaa sen, ettd kumppanien
odotukset kohtaavat ja ristiriitatilanteista valtytaan.

Dyer, Kale & Singh (2001, 38-43) ovat miettineet kuinka kumppanuusyhteisty6 saa-
daan toimimaan tehokkaasti ja sen my6td luomaan arvoa, osaamista ja Kilpailuetua. He
ovat luoneet mallin omistautuneesta yhteisty6toiminnosta, joka siséltdd nelja avainroo-
lia. Se parantaa tiedon johtamisen pyrkimyksid, kasvattaa ulkoista nékyvyyttd, takaa
sisdisen yhteistyon sekd poistaa tulosvastuu- ja valiintulo-ongelmat. Ensimmaéiseen
avainrooliin, tiedon johtamisen parantamiseen ja oppimiseen, auttavat aiemmat kump-
panuudet ja niistd saatu palaute. Hyddyllisiksi menetelmiksi on 16ydetty erilaisten op-
paiden ja manuaalien luominen, jotka auttavat kumppanuussuhteiden muodostamisessa
ja elaménkaaressa. Kun potentiaaliset kumppanit on I6ydetty, tulee yrityksien miettié
pystyvatko he tyoskenteleméan tehokkaasti yhdessa. Yrityksen tulee miettid kumppanin
voimavarat kuten taloudellinen tilanne, IT, tutkimusmahdollisuudet seké terveys- ja
turvallisuustilastot. Téarkedd on myds huomioida kumppaniyrityksen kulttuuri, koska
kulttuurierot ovat suurin syy sille, ettd kumppanuudet epdonnistuvat. Yrityksen on hyva
perehtyé siis kumppanin arvoihin ja odotuksiin, organisaation rakenteeseen, palkitse-
mismenetelmiin ja kannustimiin, johtamistyyliin, paatoksentekoprosesseihin, vuorovai-
kutustapoihin, tydmenetelmiin, aiempiin kumppaneihin ja henkildstéresursseihin. Omis-
tautuneet yhteistyotoiminnot siséltavat myos piilotetun tiedon jakamista koulutusohjel-
missa ja sisdisissa verkostoissa yhteistydjohtajien keskuudessa. Toisella avainroolilla,
ulkoisen nékyvyyden kasvattamisessa, kumppanuudella on erityinen rooli. Parhaimmas-
sa tapauksessa yritys saa sen myota hyvad mainetta markkinoilla ja se tukee kasityksia
kumppanuuden tuomasta lisdarvosta. Yritys muodostaa itsestddan kuvan luotettavana
kumppanina, joka on sitoutunut yhteistyéhon ja huolehtii niistd tehokkaasti. Ulkoisen
nékyvyyden lisaksi huomiota on Kiinnitettava siséisen yhteistyon takaamiseen, joka on
omistautuneen yhteistydon kolmas avainrooli. Yksi kumppanuuden epé&onnistumisen
syista 10ytyy kykeneméttomyydestd asettaa liikkeelle sisdisia voimavaroja tukemaan
alullepanoa. Uskollinen yhteistyétoiminto ratkaisee ongelman kahdella tavalla. Ensin
silla tulee olla organisaationalinen legitimiteetti ylettya yksikdiden ja toimintojen ylitse
seka vaatimus paastd kéasiksi tarvittaviin resursseihin tukemaan yrityksen yhteistyon
alullepanoa. Toiseksi sen tulee taata sisainen koordinaatio, jotta olemassa olevia verkos-
toja voitaisiin hyddyntaa parhaalla mahdollisella tavalla. Tehokkaan, uskollisen yhteis-
tyétoiminnon neljas avainrooli on valiintulon ja tulosvastuun helpottaminen.

Yhteisty6toiminnon luomisen térkeé etu on se, ettd yritys voi kehittédd yhteistyomitta-
reita ja arvioida yhteistyon suoritusta systemaattisesti. Yhteistydtoiminnon luomisen
suurin haaste on sen jarjestdminen. Se voidaan jarjestdd avainkumppaneiden, ammat-
tialojen, liiketoimintayksikkojen, maantieteellisten alueiden tai kaikkien ndiden yhdis-
telmien ympérille. Se miten yhteistyétoiminto on jérjestetty, vaikuttaa sen strategiaan ja
tehokkuuteen. Paras ratkaisu jarjestdmiselle on asettaa tietyt yksilét vastuuseen aihe-
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spesifioidun tiedon kehittdmiselle. Yhteistyotoiminto tulisi olla jérjestetty niin, ettd péa-
sy informaatioon on helppoa strategisen yhteistyétoiminnon kautta. Hyvin toteutettuina
uskolliset yhteistydtoiminnot tarjoavat sisdista oikeudenmukaisuutta kumppaneille, aut-
tavat strategisten prioriteettien asettamisessa ja ammentavat yrityksen voimavaroja.
(Dyer ym. 2001, 38-43.)

Luottamuksen merkitys toistuu teoriassa puhuttaessa kumppanuudesta. Kumppanuu-
den rakentamiselle on olemassa nelja merkittavaa tekniikkaa, jotka ovat riskien ottami-
nen, oikeudenmukaisuuden varjeleminen, viestinta ja yritysten adaptaatio. Naiden tek-
niikoiden tarkoitus on auttaa yrityksia kerddmaan tietoa perustaksi, josta voidaan arvioi-
da kumppaneiden uskottavuus. Luottamus ja riskien ottaminen kulkevat kasi ké&dessa.
Kun kumppani huomaa, ettd toinen osapuoli on ottanut merkittavén riskin luottaessaan
haneen, hén vaikuttaisi motivoituneemmalta kayttaytymaan luottamuksen arvoisesti.
Riskien ottaminen siis kasvattaa luottamusta. Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan
kumppaneiden kaikkien voimavarojen (aineellisten ja aineettomien) tuomista molempi-
en osapuolien kayttoon. Jos kumppanuudesta saatu hyoty ei ole tasavertainen, toinen
osapuoli saattaa kokea itsensd hyvaksikaytetyksi. Luottamuksen ja tasa-arvon valinen
suhde nayttaisi toimivan molempiin suuntiin. Kun luottamuksen taso on korkealla, sie-
tavat kumppanit lyhytaikaisesti myos epéatasa-arvoa. Pidempaan jatkuva epdtasa-arvo
kuitenkin luo jannitetta ja Kireyttd olemassa olevalle luottamukselle, joten luottamuksen
rakentamisen kannalta on tarkedd, ettd kumppanuudessa hyoty jaetaan tasapuolisesti
osapuolien kesken. Kolmas térkeé tekniikka luottamuksen rakentamiseen on viestinta.
lIman kunnollista viestintaa yhteistydsuhteet usein karsivat. Viestinnan avulla saadaan
my0s kerattya todistetta kumppanin uskottavuudesta. Jatkuva tiedonkulku kumppanei-
den valilla auttaa luomaan luottavan ympaériston. Viestintd auttaa myods rakentamaan
jatkuvan vuorovaikutuksen kumppaneiden vélille, jonka pohjalta luodaan arvot ja nor-
mit. Viestinnan kautta kumppanit I0ytavat ja kehittavat lisad yhtenevaisyyksia, jotka
vahvistavat luottamusta. Viimeinen luottamuksen rakentamisen keino on yritysten adap-
taatio. Kumppani ansaitsee luottamusta muokkautuessaan yhteistyon vaatimiin tarpei-
siin. Tama saattaa olla tyolasta ja jopa kallista kumppanille, mutta sen kautta saavutettu
luottamus on sitékin suurempi. (Das & Teng 1998, 503-505.)

2.5.3  Kumppanuusyritysoston edut ja haasteet

Kumppanuusyritysosto tuo yritysostajalle monia etuja ja véhentéda tahattomia, yhdisty-
misestd aiheutuvia haitallisia seurauksia. Johtamalla ostettua yritysta ei-uhkaavalla ta-
valla luodaan ymparistd, jossa yritykset voivat helposti jakaa tietoa ja ammattitaitoa.
Kumppanuuden avainetu on tiedon jakaminen, joka tarkoittaa tiedon siirtymista osapuo-
lelta toiselle. Yhdessa, tiimeittdin, kdydaan lapi molempien yrityksien toiminnot, pro-
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sessit ja ideat ja valitaan niistd parhaat k&yttoon otettaviksi. Tdma tarkoittaa mahdolli-
suutta tyoskennelld yhdessa tietoa jakavassa ympéristossd, joka voi johtaa molempien
osapuolien win-win -tilanteeseen. (Kale ym. 2009, 112; Inkpen 1998, 224.) Yhteinen
paatoksenteko sitouttaa molemmat osapuolet toisiinsa ja yhteistydsta muodostuu tii-
viimpad. Lisaksi sitouttaminen kasvattaa keskindistd luottamusta ja vahvistaa hyodylli-
sen tiedon jakamista osapuolien vélilla. (Saxton 1997, 447.)

Merkittdva kumppanuuden kautta saavutettu etu on suoritusmittareiden parantami-
nen, koskien myyntid, markkinaosuutta tai tuottavuutta (Tuten & Urban 2001, 156).
Autonomian luovuttaminen osoittaa luottamusta myydyn yrityksen henkilokuntaa koh-
taan, joka motivoi heitd tekemaan parempaa tulosta. Ostajat tekevat usein huonoja péa-
toksid, koska eivat ymmarra ostamansa yrityksen liiketoimintaa. Myydyn yrityksen
henkil6std tuntee parhaiten yrityksen asiakkaat, organisaation ja kilpailijat. Luovutta-
malla paatoksentekovastuun heille saadaan parempia tuloksia, koska silloin entisilla
johtajilla on my6s suurempi motivaatio jaada johtamaan yritysta ja jatkaa hyvaa tulok-
sentekoa. (Kale ym. 2009, 113; Erkkila 2001, 97.) Kumppanuusyritysoston toteuttami-
nen saattaa muodostua ostajalle edullisemmaksi, silla perinteisen yritysoston myota ta-
pahtuviin muutoksiin sisaltyy paljon piilevia kustannuksia. Lisaksi sailyttamalla vanhat,
hyvaksi todetut alihankintaketjut, saastetddn raaka-ainehankintakustannuksissa. Alem-
pien kustannuksien saavuttaminen on yksi yleisimpid kumppanuudesta saavutetuista
eduista. (Kale ym. 2009, 111; Tuten & Urban 2001, 156.)

Kilpailuetu on myos yksi tarked kumppanuuden kautta saavutettu etu. Kilpailevilla
markkinoilla kilpailuedun tavoittelusta on tullut kasvavissa maarin yrityksien kriittinen
menestystekija. Yhdessa kumppanin kanssa yrityksille aukeaa uusia mahdollisuuksia,
joita he eivat voisi edes harkita ilman toista. (Tuten & Urban 2001, 156; Doz & Ham-
mel 1998, 37; Beamish & Inkpen 1995, 26-27.) Kumppanuuden avulla ostaja saa mah-
dollisuuden laajentaa uusille markkinoille. Erityisesti ulkomaalaiset kumppanuudet voi-
vat tuoda lukuisia taloudellisia, poliittisia ja markkinoillepaasyn etuja. (Kale ym. 2009,
111; Beamish & Inkpen 1995, 27.)

Kumppanuuden yksi merkittavin etu on ihmis- ja sosiaalisen padoman seka ammat-
tialaan ja yritykseen siséltyvan erityisen tuntemuksen sailyttdminen. Tamé saavutetaan
pitdamalla myydyn yrityksen avainhenkildsté mukana. (Kale ym. 2009, 113; Erkkila
2001, 99.)

Kumppanuusyritysosto voi tuoda yritysostajalle lukuisia etuja pidemmalla aikavalil-
4. Kumppanuudesta saavutetun hyvan maineen positiiviset hyddyt jatkuvat viel pit-
k&é&n yhteistyon péatyttyd ja onnistuneen kumppanuuden maine kertoo luotettavasta
kumppanista muiden potentiaalisten yhteistybkumppaneiden silmissé. Suusanallisen
mainonnan lisddntyminen mahdollistaa kumppaneiden kayttdmisen suosittelijoina tule-
vaisuuden kumppanuussuhteita varten. (Tuten & Urban 2001, 156; Saxton 1997, 445.)
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Kumppanuudesta oppimista pidetddn usein suurimpana etuna ja motivaatiotekijana
strategisien kumppanuuksien muodostamisessa (Cullen ym. 2000, 227). Yhteisty0 antaa
yrityksille ainutlaatuisen mahdollisuuden hyddyntad vahvuuksiaan kumppaneiden kans-
sa. Kun kumppanit tuovat yhteen erilaiset taidot ja tietokannat voivat he yhdessé luoda
ainutlaatuisia oppimismahdollisuuksia, joista hydtyvat molemmat kumppaniosapuolet.
Onnistuneella oppimisella on kuitenkin tietyt edellytykset. Tarkein edellytys on, ettd
tiedon tulee olla osapuolien saatavilla. Joskus kumppanit saattavat olla haluttomia ja-
kamaan tietoa pelatessaan siitd seuraavia riskeja, kuten uuden Kilpailijan luomista. Luot-
tamuksen kasvattaminen kumppanien vélilla saattaa lieventdd kumppanin suojelevai-
suutta. Luottamus auttaa uskomaan kumppanin lupaukseen ja siihen, ettd kumppani ai-
koo tayttad velvollisuutensa suhteessa. Ilman luottamusta saatu tieto saattaa olla epa-
tarkkaa, vaikeasti ymmadrrettdvaa tai epatasmallistd. Kumppanin historia auttaa luotta-
muksen kasvattamisessa, silla jos kumppanilla on takana aikaisempia onnistuneita
kumppanuuksia, on tdhan helpompi luottaa. Yritysjohtajien on tarkeda ymmaértaa, etta
organisaation oppiminen on monimuotoinen prosessi, johon siséltyy useita organisaa-
tionalisia tasoja ja tekijoitd. Avainhaaste yhteistyon hyddyntamisessa on luoda ympéris-
to, joka kasvattaa tiedon jakamista, liikettd ja vahvistusta. Tiedon yhteydet luovat po-
tentiaalia, ettd yksilot yhteistyossd jakavat havaintojaan ja kokemuksiaan avoimesti.
Néin tiedosta, joka yhdistyy toiseen tietoon, voidaan keskustella, vaitella ja mahdolli-
sesti se voidaan myds hylata. Silloin kun tiedon yhteydet ovat paikallaan, uudella tiedol-
la on suurempi todennakdisyys selvita ja yhdistya yrityksen tietokantaan. Toinen tarkea
edellytys onnistuneelle kumppanuudessa oppimiselle on tiedon hankkimisen tehokkuus.
Yhteiset tavoitteet kumppaneiden valilla on yhteistydn tiedon luomisen avainelementti.
Alun oppimistavoitteilla on kuitenkin vain vahan vaikutusta tiedon luomisen pyrkimyk-
sen tehokkuudelle. Kun oppimistavoitteet liittyvat yhteistyon muodostamiseen, emoyri-
tys osallistuu todennakdisesti aktiivisemmin tiedon etsimiseen. Tosin, jos alun oppimis-
tavoitteita ei ole keskitetty oikealla tavalla ja johto on haluton tai kykenematon asetta-
maan tavoitteita, johdon pyrkimykset tiedon tavoittelemiselle saattavat olla tehottomia.
Yrityksen johdolla on térked asema tiedon johtamisessa ja sen rooli korostuu kun etsi-
taan sidoksia kumppaneiden valilta. Joskus tiedon hankkimisen tiella ovat yritysjohdon
taloudelliset tavoitteet. Kun johto mittaa oppimistavoitteiden onnistumista taloudellisin
mittarein, saattavat he ajatella epdonnistuneensa kumppanuudessa. Tiedon hankkimises-
sa tulee huomioida myos kulttuurilliset erot. (Inkpen 1998, 224-229; Beamish & Inkpen
1995, 26.) Muita oppimisen kannalta tarkeitd tietoldhteitd ovat piilevat tiedot, kuten
esimerkiksi taidot, kyvyt ja toimintatavat organisaatiossa. Piilevaé tietoa ei ole kirjoitet-
tu ylos ja ihmiset eivat usein tiedosta sen olemassaoloa. Koska piilevé tieto on syvalla
organisaation siséll&, on sitd vaikea jakaa ilman laheistd ja sosiaalista kumppanuussuh-
detta. (Cullen ym. 2000, 227.)
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Yhdistaméllad osaamista, voidaan muodostaa arvoketjuja, joissa jokainen arvoketjun
osa lisda koko ketjun arvoa. Arvoketjuajattelua yhdistaa win-win -asetelma, jonka tavoi-
te on synnyttdd yhdessa arvoa ja hyoétya siita itsekin. (Vergauwen 2009, 250.) Kump-
panuus parantaa myos yrityksen palvelumahdollisuuksia lisdantyvan palveluntarpeen
markkinoilla (Tuten & Urban 2001, 56).

Ennen yhteistydn muodostamista, yritykset kayttavat usein kohtuullisen ajan arvioi-
den kumppanuuden potentiaalisia riskeja ja taloudellisia hyotyjd. Johtajat muodostavat
yksityiskohtaisia suunnitelmia. Pehmeé johtaminen keskittyy suhdepddoman kehittami-
seen ja johtamiseen. Suhdepadoman kehittdmiseen vaaditaan molemmilta osapuolilta
aikaa ja vaivaa, jotta voidaan rakentaa positiiviset tuntemukset sek& vuorovaikutuksen
mallit. Suhdepddoman kaksi suurinta osatekijéa ovat luottamus ja sitoutuminen. liman
niité strategista potentiaalia on mahdoton saavuttaa, vaikka suhteen taloudellinen raken-
ne olisi kuinka suuri. Yhteistyon epdonnistumisen suurimmat riskitekijat ovatkin luot-
tamuksen ja sitoutumisen puuttuminen. (Cullen ym. 2000, 223-224.) Tutenin ja Urba-
nin (2001, 157-158) mukaan avaintekijat epdonnistuneeseen kumppanuuteen ovat huo-
no suhdejohtaminen, epatyydyttavét tulokset ja huono viestintd. Myos eparehellisyys
johtaa epaonnistumiseen, koska jos kumppanit eivat ole rehellisia tavoitteistaan ja lu-
pauksissaan, kumppanuus ei voi onnistua. Kumppanuusyritysoston riskit muodostuvat
siis samoista tekijoistd, joista muodostuu sen menestyminen. Suurin riski kump-
panuusyrityskaupan epaonnistumiselle on siis, ettd menestymistekijoiden saavuttami-
sessa ei onnistuta.

Kumppanuuden riskit muodostuvat padosin kahdenlaisista tyypeistd, relaatio- ja suo-
ritusriskeistd. Relaatioriskeilla tarkoitetaan riskeja siitd, ettd kumppani ei tee yhteisty6ta
vilpittdbmin mielin. Tdma opportunistinen kaytds ilmenee esimerkiksi valttelyna, hui-
jaamisena, tiedon vaaristelynd ja voimavarojen itselladn varaamisena. Kumppaneiden
valille syntyy ristiriitatilanteita, koska yrityksilla on yksil6llisia kiinnostuksen kohteita,
jotka eivat valttamaétta ole yhtenevdisia kumppanin kanssa. Kaikki tdma viittaa matalaan
sitoutumiseen yhteisten etujen tavoittelussa. Suoritusriskit koskevat taas epatyydyttavia
suorituksia liiketoiminnassa, kuten vahvistunutta kilpailua, uusia markkinoille tulijoita,
kysynnan vaihteluita, muuttuvia hallitussuuntia, kumppaneiden kilpailuedun puuttumis-
ta tai vaikka vain pelkkad huonoa onnea. Suoritusriskeja esiintyy kaikissa yhteistydn
muodoissa. Relaatioriskit taas ovat erittdin harvinaisia esimerkiksi yrityksen sisdisessa
yhteistydssa. (Das & Teng 2001, 251-253.)

2.6 Yrityskauppamuotojen ominaisuudet

Kumppanuusyritysoston, perinteisen yritysosto ja fuusioyrityskaupan eroja voidaan tar-
kastella vertailemalla niiden ominaisuuksia. Tarkeimpid ominaisuuksia on yhteensé
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kuusi, jotka on esitetty myos luvun lopussa taulukossa 1. Ensimmaéinen ominaisuus 16y-
tyy organisaation rakenteista. Perinteinen yritysosto toteutetaan yhdistaméalla myyty
yritys emoyritykseen. Kumppanuusyritysostossa yritykset jaavat erillisiksi organisaati-
oiksi ja ne saavat melkein tdyden operatiivisen vapauden. Fuusioyrityskaupassa muo-
dostetaan kahdesta yrityksestd kokonaan uusi yritys, joten muutoksia tapahtuu molem-
missa organisaatioissa. (Kale ym. 2009, 110-114; Erkkild 2001, 102)

Toinen ominaisuus l16ytyy yrityksen liiketoimintapaatoksista. Perinteisessa yritysos-
tomallissa yrityksien toiminnot yhdistetdaan valittémasti yrityskauppojen jalkeen, yhdis-
tamalla yrityksen ydin- ja tukitoiminnot emoyhtién menetelmiin. Kumppanuusyritysos-
tomallissa yhdistyminen tapahtuu valikoiden ja vaiheittain. Tarkoitus on l6ytaa ne toi-
minnot, joiden avulla sééstetddn kustannuksissa ja kartoitetaan tuottoja yrityksen ydin-
liiketoimintaa hairitsemaétta. Liiketoimintapaatokset tehdddn molempien osapuolten yh-
teistydna tunnistamalla ja tutkimalla erilaisia mahdollisuuksia. Avainsana on jakaminen,
joten kumppanuusyritysostossa tieto siirtyy myyjalta ostajalle. Fuusioyrityskaupassa
vaihtoehtoja on useampia. Mahdollista on, ettd myydyn yrityksen annetaan sdilyttaa
vanhat liiketoimintamallinsa ja myyty yritys jatkaa itsendisend yksikkéna. Toisaalta
voidaan valita kahden yrityksen valilta parhaat mahdolliset liiketoimintamallit ja ottaa
ne kayttoon. Kolmas mahdollisuus on, ettd myyty yritys ottaa kayttddnsa ostajan liike-
toimintamallit ja hylkdd omat vanhat mallinsa. Neljas vaihtoehto on, ettd molemmat
yritykset hylkéavat omat vanhat liiketoimintamallinsa ja etsivat uusia, parempia, yhtei-
sid malleja. Harvinaisin vaihtoehto on malli, jossa myyty yritys paattda kaytettavista
liiketoimintamalleista. (Kale ym. 2009, 110-114; Marks & Mirvis 2001, 85-86.)

Kolmas ominaisuus késittelee myydyn yrityksen ylintd johtoa. Useimmiten perintei-
sen yritysoston yhteydesséd ylin johto korvataan, silld ostaja haluaa palkata vanhojen
johtajien tilalle uusia, lahjakkaampia johtajia. Kumppanuusyritysostomallissa vanhat
johtotiimit pidetaan ennallaan. Ostaja osoittaa néin luottavansa yritykseen, sen strategi-
aan ja kykyihin. Samalla ostaja ei menetd ihmis- ja sosiaalista padomaa seké erityis-
osaamista. Autonomia motivoi usein johtajia tydskentelemaan paremmin ja yhteistyo-
kykyisemmin uusien omistajien kanssa. Ylimmén johdon sailyttdminen on kump-
panuusyritysoston keskeisin strategia. Fuusioyrityskaupoissa kdytetddn molempia mene-
telmid, mutta johtoryhmien sailyttdmista pidetddn onnistuneen fuusion avaintekijana.
Ristiin polyttdmalla johtoryhmia eli jakamalla ylennyksia molemmille puolille, saadaan
arvokasta tietoa ja osaamista molemmista yrityksistad. Usein johtajat saattavat olla myy-
dyn yrityksen arvokkain voimavara. (Kale ym. 2009, 113-114; De Noble ym. 1988,
83.)

Neljds ominaisuus koskee myyjan operatiivista autonomiaa. Perinteisessa yritysos-
tossa ostaja jattaa yritykselle yleensd hyvin vahan operatiivista autonomiaa, joten yri-
tyskauppojen jalkeen on hyvin selvdd mik& on ostajaosapuoli ja mikd myyjdosapuoli.
Vastakohtana télle toiminnolle, kumppanuusyritysostojen ostajaosapuolet eivét sekaan-
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nu péivittaiseen padtoksen tekoon ostetussa yrityksessd. He luottavat siihen, ettd vas-
tuussa olevat tiimit tuntevat asiakkaansa, organisaation ja kilpailijat parhaiten. Perintei-
sessa yritysostossa ostajat tekevat usein huonoja péaatoksid, koska eivat ymmarra yrityk-
sen liiketoimintaa. Fuusioyrityskaupassa muutoksia tapahtuu yleensa molemmissa or-
ganisaatioissa, mutta on my6ds mahdollista, ettd yritykset jatetadn itsendisiksi toimin-
tayksikoiksi. Se on integraation vaatimattomin aste ja siina sdilytetddn vanhat liiketoi-
mintamallit. T&mén tyyppiseen ratkaisuun torméataan usein yrityskaupoissa, joissa on
useita kulttuureita liiketoimintayksikdiden valilla. (Kale ym. 2009, 113-114; Erkkila
2001, 102; Marks & Mirvis 2001, 85-86.)

Viides ominaisuus 16ytyy yrityksen arvoista ja visiosta. Usein perinteista yritysostoa
toteutettaessa kulttuurien ja arvojen yhdistdminen jatetdan usein liian pienelle huomiol-
le. Johtajat keskittyvét niiden sijaan synergioiden kehittdmiseen liittyviin toimintoihin.
Kumppanuusyritysostomallissa arvoista, etiikasta ja liiketoimintafilosofiasta viestitaan
valittémasti yrityskaupan jalkeen. Visio on onnistuneen yhteistyén avaintekija. Kump-
paneiden tulee selkedsti ilmaista suhteensa tavoitteet ja mitd he ovat ajatelleet saavutta-
vansa yhteistyon kautta. Yhteistyon vision tulee olla linjassa kumppaneiden omien visi-
oiden kanssa. Nama ovat kumppanuusstrategian tarkeimpia osa-alueita ja niiden toimi-
vuus on Kkriittisen tarkeda, koska rakenteellinen erilaisuus ja operatiivinen autonomia
tuottavat tuloksia ainoastaan, jos myyty yritys ymmartad ostajan arvot. Fuusioyritys-
kaupassa asetetaan molempien yrityksien johtajien kanssa yhdessa selkeét tavoitteet,
visio, arvot ja periaatteet uudelle yritykselle. Johtajien on pidettdva huoli siita, etta uusi
yritysstrategia heijastuu hyvin organisaation rakenteeseen. Tama on tarkeaa, jotta yri-
tysstrategia menestyisi. (Kumar 2012, 38; Kale ym. 2009, 113-114; Nguyen & Kleiner
2003, 451; De Noble ym. 1988, 84.)

Kuudes ominaisuus kasittelee yrityskaupan integraation nopeutta. Kumppanuusyri-
tyskaupassa yhdistetaan yleensa alussa erilaiset tukitoiminnot, kuten raportointi ja talo-
ushallinto, mutta muulla integraatiolla ei ole Kiirettd. Erityisesti asiantuntijayritysten
yrityskaupoissa, kun halutaan hankkia uutta teknologiaa tai osaamista, kannattaa myy-
dyn yrityksen toiminnot sailyttdd ennallaan. Perinteisessd yrityskaupassa integraatio
tapahtuu yleensa nopeasti ja myyty yritys yhdistetdan valittdmasti ostajan yritykseen.
Yritysfuusion integraatio saattaa kestda jopa vuosia. (Erkkila 2001, 99-102; Hussey
1999; 54.)
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Kuusi avaineroa perinteisen yritysoston, kumppanuusyritysoston

ja fuusioyrityskaupan vélilla (Kumar 2012, 38; Kale ym. 2009, 110-114; Erkkil& 2001,
102; Hussey 1999, 54; Marks & Mirvis 2001, 85-86; De Noble ym. 1988, 83-84)

Perinteinen Kumppanuusyritysosto | Fuusioyrityskauppa
yritysosto
Yrityksen Myyty yritys Myyty yritys sailyy Kahdesta yrityksesté
rakenne sulautuu erillisend yrityksena muodostetaan
emoyritykseen kokonaan uusi yritys
Yrityksen Ydin- ja Selektiivisesti rinnastetaan | Sailytetddn omat/
toiminnot tukitoiminnot muutama avaintoiminto yhdistetaan/ korva-
yhdistetaén taan/ valitaan parhaat
/ etsitdan uudet pa-
remmat
Ylin johto Korvataan Sailytetaéan Korvataan/
séilytetaén
Autonomia Ei lainkaan tai Melkein kokonaan Ei lainkaan

hyvin rajoitettu

Arvot ja visiot

Huomio arvoille
javisioille jaa

Viestitdan valittomasti
yritysoston jéalkeen,

Molemmat osapuolet
asettavat yhdessa

vahemmalle, linjassa kumppaneiden uudet, selkeat arvot
keskitytaan sy- arvojen ja visioiden ja visiot uudelle
nergioiden kehit- kanssa yritykselle
tdmiseen
Integraation Nopea Vaiheittain Saattaa kestda vuosia

nopeus




48

3 HAASTATTELUTUTKIMUS

Haastattelututkimus on kvalitatiivisen tutkimuksen pddmenetelméa. Haastattelun suurin
etu on aineiston kerdamisen joustavuus tilanteen mukaan. Haastattelu mahdollistaa
my6s monipuolisemman vastauksien tulkinnan, koska haastattelijalla on mahdollisuus
esittdd tarkentavia lisakysymyksid. Haastattelu valitaan usein aineistonkeruumenetel-
maéksi, kun halutaan korostaa haastateltavaa henkil6a subjektina ja annetaan hanelle
mahdollisuus tuoda itsedan koskevat asiat esille vapaasti. Ihmisesta tulee nain merkityk-
sid luova, aktiivinen osapuoli. Haastattelu on hyvé valinta myos silloin kun kyseessé on
tuntematon aihealue ja tutkijan on vaikea etukateen hahmottaa haastattelun vastauksien
suuntia. Haastattelussa on liséksi mahdollisuus tulkita vastauksia vastaajan ilmeista ja
eleistd. (Hirsjarvi ym. 2001, 192-193.) Puolistrukturoitu haastattelu on avoimen ja
strukturoidun haastattelun valimuoto. Haastattelijalla on suunnitelma, jonka pohjalta
vastaajaa muistutetaan haastattelun aiheista ja teemoista, joihin haastateltavalta haetaan
vastauksia. Kuitenkin vastaajalla on enemman liikkumatilaa vastauksissaan. Vastaaja
valitsee tietyt esimerkkitapaukset ja haastattelija kannustaa hanté kertomaan asiasta yk-
sityiskohtaisemmin. (Fisher 2010, 175.) Tutkielman haastattelut toteutettiin puolistruk-
turoitua haastattelulomaketta kayttaen. Haastattelun rakenne oli jaettu kasiteltaviin aihe-
alueisiin ja haastattelurunko toimitettiin etukateen haastateltaville. Haastattelut etenivét
paaosin haastattelurungon mukaisesti, mutta halutessaan tutkielman tekijalla oli mah-
dollisuus esittaa tarkentavia kysymyksid. Haastatteluista nelja toteutettiin henkildkoh-
taisesti, eri puolilla Suomea. Yksi haastatteluista toteutettiin puhelimitse. Haastattelut
kestivat noin tunnin ajan ja kaikki keskustelut nauhoitettiin. Haastattelujen jélkeen ai-
neisto purettiin nauhoilta litteroimalla eli purkamalla se kirjoitetuksi tekstiksi. Taman
jalkeen tekstit luettiin huolellisesti useaan kertaan lapi ja haastateltavat yhdistettiin jo-
honkin aineistonkeruuryhmista. Jokaisesta aineistokeruuryhmasta etsittiin yrityskaup-
pamuotokohtaiset edut, haasteet seka piirteet. Lopuksi aineistokeruuryhmia vertailtiin
keskendan ja etsittiin yhteisia piirteitd kaikkien yrityskauppamuotojen valilta. Litte-
roidusta aineistosta etsittiin myos vastaukset tutkielman tutkimusongelmiin. Tutkielman
haastattelututkimuksen tulokset on esitetty kappaleessa 3.4.

3.1 Haastateltavien valinta

Tutkielman empiirisen osuuden kohderyhmaéksi on valittu IT -alan yritykset Suomessa.
IT -alan yrityksilla tarkoitetaan yrityksid, joiden pé&&tuotteet ovat informaatioteknolo-
giatuotteita. IT -alan yrityksille on lisaksi tyypillista tuotteiden nopea markkinoille tuo-
misen tarve seka tulevaisuuden tuotelinjojen kehittdminen. (Puranam ym. 2003, 179.)
IT -alan yrityksien valintaan tutkielman tekija paatyi, koska h&n halusi tutkia erityisesti
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asiantuntijayritysten kayttamia yrityskauppamuotoja. Ennen haastattelukutsujen lahet-
tdmista tutkielman tekijé joutui pohtimaan, millaisia henkil6itd hén haluaisi haastatella
tutkielmaa varten ja miten han parhaiten 16ytaisi haastateltavia, jotka auttaisivat selvit-
tdmaéan tutkielman padédongelman. Tutkielman tekija paatyi muodostamaan kuusi erilaista
aineistonkeruuryhmaa:

Aineistonkeruuryhméa A: Haastateltava on myynyt yrityksen. Yrityskaupat toteutettiin
kumppanuusperiaatetta noudattaen. Ostaja oli ennen kaikkea kiinnostunut myytavan
yrityksen osaamisesta, joten henkilokunta haluttiin sdilyttdd. Kumppanuusyritysostossa
myyty yritys séilyy erillisend yrityksend, eikd se sulaudu emoyritykseen. Yritykselle j&&
siis melkein taysi autonomia ja ostajayrityksen kanssa yhdistetddn valikoidusti vain
muutama avaintoiminto. Myydyn yrityksen ylin johto séilytetaan ja integraatiota ei ta-
pahdu ollenkaan tai se tapahtuu vaiheittain.

Aineistonkeruuryhmé B: Haastateltava on myynyt yrityksen. Yrityskaupat toteutettiin
perinteiselld yritysostomenetelmalld. Yrityskaupassa myyty yritys sulautettiin emoyhti-
66n. Molempien yritysten ydin- ja tukitoiminnot yhdistettiin. Myydyn yrityksen ylin
johto korvattiin ja autonomiaa esiintyy hyvin véhan, jos ei ollenkaan.

Aineistonkeruuryhmé C: Haastateltava on ostanut yrityksen. Yrityskaupat toteutettiin
kumppanuusperiaatetta noudattaen. Ostaja oli ennen kaikkea kiinnostunut yrityksen
osaamisesta, joten henkilokunta haluttiin sdilyttdd. Kumppanuusyritysostossa myyty
yritys sailyy erillisend yrityksend, eikd se sulaudu emoyritykseen. Yritykselle ja& siis
melkein taysi autonomia ja ostajayrityksen kanssa yhdistetd&n valikoidusti vain muuta-
ma avaintoiminto. Yritysoston ylin johto séilytetd&n ja integraatiota ei tapahdu ollen-
kaan tai se tapahtuu vaiheittain.

Aineistonkeruuryhma D: Haastateltava on ostanut yrityksen. Yrityskaupat toteutettiin
perinteiselld yritysostomenetelmalld. Yrityskaupassa myyty yritys sulautettiin emoyhti-
66n. Molempien yritysten ydin- ja tukitoiminnot yhdistettiin. Myydyn yrityksen ylin
johto korvattiin ja autonomiaa esiintyy hyvin véhan, jos ei ollenkaan.

Aineistokeruuryhmd E: Haastateltava on myynyt yrityksen. Yrityskaupat toteutettiin
fuusioyrityskauppamenetelmalla. Yrityskaupassa yhdistettiin kaksi yritystd uudeksi ko-
konaisuudeksi.

Aineistonkeruuryhma F: Haastateltava on ostanut yrityksen. Yrityskaupat toteutettiin
fuusioyrityskauppamenetelmalla. Yrityskaupassa yhdistettiin kaksi yritystd uudeksi ko-
konaisuudeksi.
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Haastattelututkimuksen otos kerattiin internetista julkaistun Tietoviikon ja Talous-
elaman Tivi 250 -listalta, johon kerataan vuosittain Suomen 250 suurinta tieto- ja vies-
tintatekniikan yritysta. Tutkielman tekija poimi listalta satunnaisesti 100 yritysta, joiden
toimitusjohtajia hén lahestyi sahkopostin vélitykselld. Sdhkdposteihin saatiin yhteensa
seitseman vastausta, joista viisi oli myonteisid. Muutamassa tapauksessa toimitusjohtaja
ohjasi tutkielman tekijan haastattelupyynnon eteenpdin hallituksen puheenjohtajalle tai
osakkaalle. Haastatteluissa kasiteltyjen IT -alan yrityskaupoissa ostajaosapuoli oli joko
suurempi saman alan yritys tai sijoitusyhtid. Haastateltavilla oli kokemusta hyvin erilai-
sista yrityskaupoista, joten tutkielman tekijan muodostamat aineistonkeruuryhmat saa-
tiin suhteellisen hyvin katettua. Taman liséksi suurimmalla osalla haastateltavista oli
kokemusta yrityskaupoista sek&d myyja- ettd ostajaosapuolena. Jokaista haastattelua var-
ten valittiin kuitenkin tietyt yksittéiset yrityskaupat haastateltavien valinnan mukaan.
Haastateltavat jakaantuivat aineistonkeruuryhmissa seuraavasti:

e Haastateltava 1: ryhma D
e Haastateltava 2: ryhma A
e Haastateltava 3: ryhmat B ja D
e Haastateltava 4: ryhmat B ja A
e Haastateltava 5: ryhma E

Ensimmaisessd haastattelussa késiteltiin perinteistd yritysostoa, jossa suurempi suo-
malainen IT -alan yritys (liikevaihto noin 7,2 miljoonaa euroa) osti pienemmén suoma-
laisen IT -alan yrityksen (liikevaihto noin 150 000 euroa) liiketoiminnan. Haastateltava
henkild oli ostajayrityksen toimitusjohtaja.

Toinen haastattelu koski kumppanuusyritysostoa, jossa ulkomaalainen porssiyritys
(liikevaihto noin 160 miljoonaa euroa) osti suomalaisen IT -alan yrityksen (liikevaihto
noin 5,6 miljoonaa euroa) ja jatti sen omaksi, itsenaiseksi liiketoimintayksikdkseen.
Haastateltava henkild oli myydyn yrityksen toimitusjohtaja.

Kolmannessa haastattelussa késiteltiin kahta eri yrityskauppaa. Ensimmainen oli pe-
rinteinen yritysosto, jossa ulkomaalainen IT -alan yritys (liikevaihto noin 80 miljoonaa
euroa) osti suomalaisen saman alan yrityksen liiketoimintayksikon (liikevaihto noin 12
miljoonaa euroa) osaksi omaa liiketoimintaansa. Yrityskaupan suunnitteluhetkelld haas-
tateltava henkilé oli myydyn yrityksen toimitusjohtaja. Taman yrityskaupan jalkeen
alkuperéisesta yrityksesta jai jaljelle kaksi liiketoimintayksikkod, joista myytiin myos
toinen osa. Haastateltavalle ja hdnen yhtiokumppanilleen jai alkuperdisen yrityksen
kolmas liiketoimintayksikkd (liikevaihto noin 5 miljoonaa euroa), jota he lahtivat kas-
vattamaan yritysoston myo6t4. Tdma yritysosto oli myds muodoltaan perinteinen yritys-
osto ja toinen kasitelty yrityskauppa kyseessd olevassa haastattelussa. Yritysostossa
ostettiin saman alan yritys (liikevaihto noin 50 miljoonaa euroa). Haastateltava henkil®
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oli tapahtumahetkella ostajayrityksen toimitusjohtaja ja haastattelua toteutettaessa halli-
tuksen puheenjohtaja.

Neljannesséd haastattelussa kasiteltiin myds kaksi eri yrityskauppaa. Ensimmaéinen
niistd oli perinteinen yritysosto, jossa suurempi suomalainen yritys (liikevaihtoa noin 3
miljoonaa euroa) osti pienemman suomalaisen yrityksen (liikevaihto alle 100 000 eu-
roa) osaksi omaa yritystddn. Haastateltava henkil6 oli yksi myydyn yrityksen osakkaista
ja séilytti osakkuutensa yritysoston jalkeenkin. Toinen haastattelussa késitelty yritys-
kauppa oli kumppanuusyritysosto, jossa ulkomaalainen porssiyritys (liikevaihto noin
500 miljoonaa euroa) osti timan aiemmin ostajaosapuolena olleen yrityksen, jattden sen
omaksi liiketoimintayksikokseen. Jalkimmaisessa yrityskaupassa haastateltava henkil®
oli jalleen kerran myydyn yrityksen osakas.

Viides haastattelu koski fuusioyrityskauppaa, jossa padomasijoitusyhtion (liikevaihto
“useita satoja miljoonia euroja”) omistuksessa oleva yritys ensin osti kohdeyrityksen
(liikevaihto noin 20 miljoonaa euroa) ja tdman jalkeen fuusioi sen toisen omistamansa
yrityksen (liikevaihto noin 20 miljoonaa euroa) kanssa. Haastateltavan henkildn rooli
yrityskaupassa oli ensin myydyn yrityksen toimitusjohtaja ja osakas sekda myohemmin
fuusion jalkeen osakas ja hallituksen jasen.

3.2 Haastattelulomake

Lomakkeiden huolellisella suunnittelulla ja kysymysten harkinnalla voidaan tehostaa
tutkimuksen onnistumista (Hirsjarvi ym. 2001, 185). Haastattelulajit erotellaan toisis-
taan silla, miten strukturoituja ne ovat. Yhtena aaripaéna on taysin strukturoitu haastat-
telu, jossa ennalta laaditut kysymykset esitetaén tietyssa jarjestyksessd, jokaiselle haas-
tateltavalle samalla tavalla. Toisena &aripaana on strukturoimaton, vapaa haastattelu,
jossa haastattelija antaa késiteltdvaksi tietyn aiheen tai aihealueen, josta kdydaan kes-
kustelua. (Hirsjarvi ym. 2001, 195.) Puolistrukturoitu haastattelulomake sijoittuu ndiden
aaripaiden vélille. Siind voidaan kayttaa tarkistuslistaa, jonka avulla seurataan, etta
haastattelu etenee oikeaan suuntaan. Tarkistuslista ei ole méaéradva, joten haastattelijan
ei tarvitse etsid vastausta sen jokaiseen kysymykseen. (Fisher 2010, 178.) Taman tut-
kielman haastatteluiden tukena kaytettiin puolistrukturoitua haastattelulomaketta, joka
toimitettiin haastateltaville etukéteen tarkasteltavaksi. Puolistrukturoitu haastattelulo-
make toimi apuvélineend kokemattomalle haastattelijalle, varmistaen, ettd kaikki tarkeat
asiat kaytiin haastatteluissa lavitse.

Avoimet kysymykset sallivat vastaajan ilmaista itseddn omin sanoin. Ne eivat myos-
k&éan ehdota vastauksia, mink& ansiosta saadaan selville vastaajien todellinen tietdmys
aihealueesta. VValmiiden vastauksien poisjattdminen osoittaa myos haastattelijalle, mika
on keskeisté ja tdrkead vastaajien ajattelussa. Lisdksi sen kautta saadaan selville vastaa-
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jien asiaan liittyvien tunteiden voimakkuus. Avoimet kysymykset antavat haastattelijalle
mahdollisuuden tunnistaa motivaatioon liittyvia seikkoja sekd vastaajan viitekehyksia.
Avoimet kysymykset tuovat aina esille poikkeavat mielipiteet. (Hirsjarvi ym. 2001,
188.) Tamaén tutkielman haastattelulomakkeessa ei esitetty varsinaisia Kysymyksid, vaan
lueteltiin haastattelussa lapi kaytévat asiat ja aihealueet. Nain vastaajalle jatettiin tilaa
avoimille vastauksille, eika hantd ohjattu liikaa. Haastatteluissa onnistuttiinkin taméan
menetelman ansiosta 16ytdmaan aihealueita, joita tutkielman tekija ei ollut etukéteen
tullut ajatelleeksi.

Haastattelulomaketta muodostettaessa tutkielman tekijd mietti huolella mitéa asioita
haastatteluissa haluttiin selvittdd. Aluksi lomakkeessa selvitettiin haastateltavan tausta-
tietoja; millaisessa asemassa han oli ennen yrityskauppaa, kuinka paljon han osallistui
yrityskaupan toteuttamiseen ja mika oli hénen roolinsa yrityskaupan jélkeen. Naiden
seikkojen perustella tutkielman tekija pystyi muodostamaan kuvat yrityskaupan henges-
td ja haastateltavan henkilon vastauksien todenmukaisuudesta. Esimerkiksi jos haasta-
teltava henkil6 ei olisi osallistunut yrityskaupan toteuttamiseen, hanelld tuskin olisi ollut
niin laajaa tietoa ja kokemusta, kuin sellaisella henkil6llg, joka olisi osallistunut. Tdman
jalkeen haastattelulomakkeessa selvitettiin ostaja- sekd myyjaosapuolen tiedot; minké
alan ja minka kokoisista yrityksista oli kysymys, millaisia omistussuhteita oli taustalla
ja oliko heilla aiempaa yrityskauppakokemusta. Nailla kysymyksilla haluttiin selvittaa
minké& kokoisista yrityksista on kysymys ja kuinka omistajuudet ja osakkuudet sijoittu-
vat yrityksen avainhenkildiden kesken. Kysymalla aiemmasta yrityskauppakokemukses-
ta haluttiin selvittad, ovatko yritysostot osa yrityksien kasvustrategiaa. Seuraavaksi lo-
makkeessa haluttiin selvittda yrityskauppaan johtavia seikkoja kuten myyjan ja ostajan
motiiveja seka halukkuutta myyda. Naiden kysymyksien kautta haluttiin selvittaa yri-
tyskaupan tavoitteita seka taustalla vaikuttavia tekijoitd. Tutkielman tekijaa kiinnosti
voitiinko IT -alan yrityskauppojen tavoitteista 16ytda keskindisia yhtéaldisyyksia ja me-
nivatkd ne yhteen jo olemassa olevan teorian kanssa. Kysymalla eri osapuolien haluk-
kuutta ja motiiveja haluttiin selvittad, vaikuttivatko ndma asiat yrityskaupan onnistumi-
seen. Lomakkeessa késiteltiin myds yrityskaupan integraatio. Olemassa oleva teoria
nayttaa, etta integraatioiden pituus voi vaihdella laajasti. Tdman vuoksi tutkielman teki-
ja halusi selvittad, kuinka pitka integraatio késiteltavissa yrityskaupoissa oli. Liséksi
selvitettiin sen laajuutta ja oleellisia muutoksia. Haastattelulomakkeessa kéaytiin lapi
myos yrityskaupan edut ja haasteet, jotka auttoivat tutkielman tekijada hahmottamaan
kuuluivatko tietyt edut ja haitat johonkin tiettyyn yrityskauppamuotoon. Liséksi halut-
tiin etsid vahvistusta olemassa olevan teorian tarjoamille vaihtoehdoille ja parhaimmas-
sa tapauksessa l0ytdd jotain uutta. Haastattelulomakkeessa selvitettiin myds riskeihin
valmistautumista ja tavoitteiden onnistumista. Haastattelulomakkeen loppuun jatettiin
késiteltavédksi muutamia avainetuja, joita onnistunut yrityskauppa teorian mukaan tuo
tullessaan ja selvitettiin nakyiko néité asioita toteutuneissa yrityskaupoissa.
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Tutkielman haastatteluja varten muodostettiin kaksi erilaista haastattelulomaketta.
Toinen lomake oli osoitettu yritysostajaosapuolelle ja toinen yritysmyyjéosapuolelle.
Haastattelulomakkeet 16ytyvét tutkielman liitteista.

3.3 Haastatteluetiikka

Haastatteluiden toteuttamiseen sisaltyy muutamia eettisia kysymyksid, jotka haastatteli-
jan tulee huomioida. Fisher (2010, 72-73) kirjoittaa, ettd tutkimusta tehdessa ihmisia
tulisi kohdella reilusti ja hyvin. Loydetty tieto ei saa vahingoittaa tutkimukseen osallis-
tuneita ihmisiéd. Tutkimusta tehdessé tulisi my6s huomioida eettiset kysymykset koskien
seuraavia alueita: neuvotteluihin paéasy (luottamussopimukset & tietoon perustuva so-
pimus), tiedonkeruuvaihe (puolueettomuus, petos, salassapito, lupa nauhoitukselle &
tiedon séilytys) seka analyysi ja raportoinnin vaiheet (objektiivisuus, erimielisyydet
tarkoituksesta & tutkimuksen vaarinkaytto).

Akateemisen tutkielman perussaanto on, etta tutkielma julkaistaan, jotta muut voivat
oppia ja antaa siita kritiikkid. Tama saattaa olla ongelma tutkimukseen osallistuville
organisaatioille, koska se saattaa merkita luottamuksellisen tiedon julkaisemista. (Fisher
2010, 74.) Tassa tutkielmassa ei tuoda julki vastaajien henkildllisyyksia tai organisaati-
oiden nimi&, koska ne eivat ole tdmén tutkielman tulosten kannalta oleellista tietoa.
Kaikki haastateltavat ovat IT -alan yrityksien johtajia tai osakkaita, joilla on kokemusta
yrityskaupoista. Tamén tarkempia henkil6- tai yritystietoja ei ole esitetty tutkielmassa.
Haastatteluissa ei ole mydskaan kasitelty organisaatioiden luottamuksellisia tai salaisia
asioita. Haastattelut pohjautuivat padosin vastaajien kokemuksiin, mielipiteisiin ja va-
lintoihin.

Tietoon perustuva suostumus on tutkimuksen eettisten kysymyksien avainasia. Ke-
nenk&an ei tule osallistua tutkimukseen tai luovuttaa siihen tietoa vasten omaa tahtoaan.
Henkilon tulee olla tdydessa ymmarryksessa ja kasittad, mihin osallistuminen hanté vel-
voittaa ja miké on tutkimuksen tarkoitus. Henkil6lle tulee tehdda myos selvaksi, ettd ha-
nelld on oikeus halutessaan vetaytya tutkimuksesta tai pyytéa annetun tiedon poisjatta-
mista tutkimusaineistosta. (Fisher 2010, 74-75.) Tutkielman tekijan etsiessa haastatelta-
via henkil6itd tutkimusta varten, kertoi han heille lyhyesti tutkielmasta, sen kohderyh-
mistd ja aikataulusta. Haastateltavia ei painostettu osallistumaan tutkimuksen toteutta-
miseen, vaan heille annettiin vapaa mahdollisuus l&hestya tutkielman tekijad. Vastaa-
malla mydnteisesti tutkielman tekijan sahkdpostihaastattelukutsuun antoivat he samalla
suostumuksensa osallistumiselle. Ennen haastatteluja toimitettiin haastateltaville haas-
tattelurunko, jotta he pystyivat etukdteen tutustumaan kasiteltaviin aihealueisiin. Haas-
tattelujen jalkeen vastaajille lahetettiin litteroidut haastattelut tarkastettavaksi ja hyvak-
syttavaksi.
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Tutkijan tulisi pyrkid olemaan tutkimuksensa toteuttamisessa puolueeton. Tama tar-
koittaa henkilokohtaisten mielipiteiden ja nédkokantojen piilottamista tutkimusaiheesta.
Tutkijan tulisi keskittya tiedon kerd@miseen, eiké puuttua haastateltavien mielipiteisiin.
(Fisher 2010, 78.) Tutkija pyrki olemaan haastatteluissa mahdollisimman puolueeton,
muodostaen keskustelun aihealueet ja tarkentavat kysymykset siten, ettd vastaajalla oli
mahdollisuus avoimesti kertoa oma mielipiteensa kasitellystd asiasta. Puolueettomuus
oli tutkielman tekijélle suhteellisen helppoa, koska haastateltavat henkil6t olivat hénelle
kaikki ennalta tuntemattomia ja aihealue suhteellisen tuntematon.

Fisher (2010, 79) kirjoittaa, ettd petos on eettisesti vaarin. Yleisimpia petoksia ovat
totuuksien piilottelu tutkimuksen tarkoituksesta tai tiedon esittdminen omanaan, eli pla-
giointi. Useimmissa pro gradu -tutkielmissa petoksen kayttd on kuitenkin tarpeetonta.
Tassakaan tutkielmassa ei ollut mitdan syytd piilotella tutkimuksen tarkoitusta. Tut-
kielmalla ei ollut toimeksiantoa, joten sen tarkoitus oli puhtaasti uuden tiedon l6ytami-
nen ja tekijan opintojen eteenpdin vieminen. Tutkielman tekija on viitannut kaikissa
lainauksissaan niiden alkuperdiseen Kirjoittajaan. Lahteet on merkitty Turun yliopiston
kauppakorkeakoulun julkaiseman Tutkielman tekijan oppaan vaatimusten mukaisesti.

Anonymiteetti tarkoittaa nimien ja paikkojen vaihtamista, siten ettei tiedon lahteitd
tunnistettaisi. Salassapidolla tarkoitetaan sitd, ettei tutkielman tekija paljasta lahteitaan.
Salassapito ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei materiaalia kéytettéisi. Anonymiteetin ja
salassapidon merkitys tulee selvittdd haastateltaville. (Fisher 2010, 80.) Tutkielma on
Kirjoitettu niin, etteivat sen tietoldhteet paljastu. Aineisto kasiteltiin siten, ettei sitd voida
yhdistaa henkildihin tai organisaatioihin. Anonymiteetin ja salassapidon merkitys selvi-
tettiin ennen haastatteluja haastateltaville.

Haastatteluiden nauhoittamiselle on pyydettdava lupa vastaajalta. Nauhoitus tulee
myos keskeyttdd kesken haastattelua vastaajan niin toivoessa. (Fisher 2010, 81.) Haas-
tatteluissa kaytettiin sanelukonetta d4anen nauhoittamista varten, johon oli saatu haasta-
teltavien suostumus.

Tutkielman 16ydokset on pyrittava esittdmaan niin, ettei lukija voi muodostaa mieli-
pidettd tutkielman tekijan rehellisyydesta aineiston tulkinnassa. Joskus objektiivisuuden
etsiminen siséltaa esteellisyyksien valttamistd. Talla tarkoitetaan tutkijan vahvuutta olla
lahtematta viemaan tutkimuksen johtopaatoksia tiettyyn suuntaan. Vaihtoehto on hou-
kutteleva, erityisesti ammattilaistutkijoille, kun organisaatio on palkannut tutkijan tyo-
hon. Houkutus miellyttdd organisaatiota tutkimustuloksilla on suuri. Tutkijan pitaa olla
myo6s huolellinen siing, ettei tutkimus vahingoita siihen osallistuneita henkilgita. Usein
toimeksiannon yhteydessa organisaatioiden johtajat haluavat vaikuttaa tutkielman sisal-
toon tai savyyn. (Fisher 2010, 82-83.) Tutkielman tekij& on pyrkinyt tulkitsemaan tut-
kimusaineiston mahdollisimman rehellisesti, luopuen omista ennakkoluuloistaan ja mie-
lipiteistddn koskien aihealuetta. Koska tutkielma ei ole toimeksianto, tutkijalla ei ole
ollut tarvetta miellyttad ketaan tutkimustuloksilla tai johdatella niita tiettyyn suuntaan.
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3.4 Haastattelututkimuksen tulokset

Tutkielmassa haluttiin selvittdd, minkalaisia yrityskauppamuotoja IT -alan yrityskau-
poissa Suomessa kéytetddn. Kirjallisuudessa on usein esitelty kolmentyyppisié yritys-
kauppoja; fuusioyrityskauppoja, perinteisia yritysostoja sekéd yhteistyohenkisid kump-
panuusyritysostoja. Haastatteluiden perusteella nayttaisi siltd, ettd IT -alan yrityskaupat
todellakin jakaantuvat naihin ryhmiin.

3.4.1 IT -alan yrityskauppamuotojen yhteiset piirteet

IT -alan yrityskaupat voidaan siis jakaa kolmeen eri yrityskauppamuotoon. Kuitenkin
haastatteluiden perusteella vaikuttaisi silta, ettd kaikki IT -alan yrityskauppamuodot
sisdltdvat myos yhteisia piirteitd. Tutkielman haastattelututkimuksesta ilmeni, etta kaik-
ki IT -alan yrityskauppamuodot siséltavét ensinnakin kumppanuusyritysoston piirteita.
Néitd kumppanuusyritysoston piirteitd olivat avoin tiedon jakaminen, itsendiset toimin-
tayksikot, ihmispadoman sailyttdminen, vanhojen toimintamallien séilyttdminen, osaa-
misen jakaminen sekd osapuolien osallistuminen. Syy siihen miksi kumppanuusyri-
tysoston piirteitd esiintyi niin laajasti kaikissa yrityskauppamuodoissa, johtunee siit,
ettd IT -alan yrityksen avaintuote yleensa sitoutuu vahvasti sen tekijaan ja henkilokunta
on erityisen tarkea yrityksen voimavara. Avainhenkildiden séilyttdminen muodostuukin
IT -alan yritysten yrityskauppastrategioissa daarimmaisen tarkeaksi elementiksi.

Lahes jokaisesta haastatteluissa kasitellyista IT -alan yrityskaupoista ilmeni ihmis-
padoman merkityksen ymmartaminen. Kaikissa yrityskaupoissa ymmarrettiin, kuinka
tarked ihmispddoma oli ja se saatiinkin yleensd hyvin sailytettyd. Vanhat tyontekijat
jatkoivat samoissa tehtdvissa ja osakkuudet jatkuivat myos uudessa yrityksessa. Yritys-
kaupat eivat myoskaan tarkoittaneet kaikista vanhoista toimintamalleista luopumista,
vaan usein ne saivat jadda toimimaan vanhoihin yksikkodihinsa ja ne saivat jatkaa vanho-
ja, hyvaksi todettuja, toimivia toimintamallejaan. IT -alan yrityskaupat tarkoittivat
yleensa myydylle yritykselle kasvumahdollisuuksia, kansainvélistymista ja palvelun
sekd tuotteen parantumista. Haastatteluista selvisi, ettd kaikissa IT -alan yrityskaupoissa
osattiin arvostaa osaamista ja sitd pyrittiin myods hyddyntaméan parhain mahdollisin
keinoin. Néiden lisaksi IT -alan kumppanuushenkiset yrityskaupat paransivat yrityksen
mainetta ja uskottavuutta niin asiakkaiden kuin kilpailijoidenkin silmissa.

Perinteiseen yrityskauppa-asetelmaan verrattuna myydyilla IT -alan yrityksilla oli
paljon sanavaltaa yrityskaupan suunnittelussa ja toteuttamisessa. Lahes poikkeuksetta
IT -alan yrityskaupoissa avainhenkilot siirtyivat uuden yrityksen palvelukseen, joten
heill& oli paljon neuvotteluvaraa ehdoille, jotka he halusivat taytettavan. IT -alan yrityk-
sille tyypillistd vaikutti olevan siis myyjan aktiivinen rooli yrityskaupassa, erityisesti
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yrityskaupan alkuvaiheessa potentiaalista ostajaa valittaessa. Myyjat hakivat sopivaa
ostajaehdokasta, joka takaisi heille toiminnan jatkuvuutta, kehittymis- ja kasvumahdol-
lisuuksia, osakkuuksia, kansainvalisyyttd seka mahdollisuuksia tyoskennelld uudessa
yrityksessa entiseen tapaan. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta se erityis-
osaaminen, joka haluttiin sdilyttad, saatiin sdilytettyd. Koska IT -alan yrityksien térkein
tuote on usein vahvasti sidoksissa henkildihin, varmistetaan ndiden henkil6iden jatka-
minen yrityksen palveluksessa jo etukateen. Haastatteluista kévi ilmi, ettd IT -alan yri-
tyskaupan integraation suunnittelemiseen osallistuivat kaikki osapuolet. Vastuuta jaet-
tiin tasapuolisesti kahden yrityksen valilla.

"Kylld se meiddn vastuulle laitettiin, ei tdd padomasijoittajan rooli ole, etteivat
ne eivat ole mitenkaan hiillostaneet ketédédn ja hallitus seuraa ne isoimmat liik-
keet. Suunnitteluvaihe on tehty ihan ndiden kahden yhtién johdon resursseilla.
Integraatiota lahdettiin heti, pala kerrallaan tekemaan, vuosi siihen meni sit-
ten.” (H5)

Muita haastattelututkimuksessa ilmenneita IT -alan yrityskauppamuotojen valisia yh-
teisia piirteita olivat niiden samantyyppiset yrityskauppamotiivit. Yritysostaja oli
useimmiten suurempi saman alan yritys. He halusivat ostaa osaamista ja pienemman
kilpailijan pois markkinoilta. Lisaksi he nakivat mahdollisuuksia pienen yrityksen kehit-
tdmisessa ja eteenpdin viemisessd, joihin ostetulla yrityksella ei olisi yksin ollut mah-
dollisuuksia. IT -alan yrityskaupoissa tyypillistd on myos ostaa yritys, kasvattaa sité ja
myyda se eteenpain. Parissa haastatteluissa kasitellyistd IT -alan yrityskaupoissa oli
kaynyt myds ndin. Sijoitusyhtididen motiivit olivat lahinna taloudellisia. Naissa yritys-
kaupoissa ostettiin yrityksia, joilla oli valmiiksi hyvé tulos, osaaminen ja hyvét kas-
vunakymat. Haastatteluista kévi ilmi, ettd IT -alan yrityskaupoissa myyjaosapuoli paasi
valitsemaan ostajan ja useissa tapauksissa jopa haki aktiivisesti itse ostajaa, joka tayttai-
si heidan kriteerinsa. Kaikki myyjdosapuolien haastattelut kasittelivat yrityskauppoja,
jotka olivat tapahtuneet heiddn omasta tahdostaan, eikéd yrityskauppaan ollut jouduttu
pakon edessd. Yhdessa ostajaosapuolen haastattelussa késiteltiin yrityskauppaa, jossa
myyjaosapuolella ei ollut muita vaihtoehtoja kuin myyda tappiota tekevat yritys pois.

Kumppanuusyritysoston piirteiden lisaksi yrityskauppamuotojen valilta 16ytyi myds
samanlaisia haasteita, kuten erilaisten yrityskulttuurien yhdistdminen. Teorian mukaan
kumppanuusyritysostomuodossa valtytdan yrityskulttuuriongelmista, mutta kaytanndssé
erilaiset ja uudet toimintatavat ovat aina haasteellisia yrityksen tyontekijoille ja saattavat
aiheuttaa ongelmia. Kuitenkin yrityskulttuurierot koettiin haasteellisimpana fuusioyri-
tyskaupassa ja perinteisessa yritysostossa kuin kumppanuusyritysostossa.
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3.4.2 IT -alan yrityskauppamuotojen erot

Haastatteluista selvitettiin eroja yrityskauppamuotojen valilla. Eroja 16ytyi yrityksen
rakenteesta, yrityksen integraation nopeudesta, yrityksen toiminnoista, yrityksen ylim-
mastd johdosta seka autonomiasta. Haastatteluista ilmeni, ettd yrityskauppamuotojen
erot tulevat usein esille rakennemuutoksissa integraatiovaiheessa. Tamé nakyi myos
haastatteluissa kasitellyissa yrityskaupoissa. Haastatteluista selvisi, ettd fuusioyritys-
kaupan integraatio kesti pitk&an, yli vuoden. Fuusioidut yritykset jaivat toimimaan omi-
na liiketoimintayksikk6inadn, mutta kuitenkin saman yhteisen yritysnimen alla. Perin-
teisessa yritysostossa integraatio tapahtui paivéassa. Myydyn yrityksen toiminnot yhdis-
tettiin valittomasti ostajayrityksen toimintojen kanssa. Perinteisessé yritysostossa integ-
raation suunnittelu oli p&&osin ostajaosapuolen vastuulla ja organisaation rakennemuu-
toksia tapahtui paljon, etenkin suurempien yrityksien yrityskaupoissa. Kumppanuusyri-
tysostossa lopullista integraatiota ei ollut tapahtunut ollenkaan. Myydyt yritykset jatet-
tiin toimimaan itsendisina yksikkoina.

Yrityskauppamuodot erosivat toisistaan myds yrityksen toimintojen organisoinnissa.
Perinteisessa yritysostossa myydyn yrityksen toiminnot yhdistettiin ostajayrityksen toi-
mintoihin. Kumppanuusyritysostossa yrityksien toiminnot sailyivét ennallaan ja fuusio-
yrityskaupassa kahden yrityksen valilla yhdistettiin joitain toimintoja. Perinteisessa yri-
tysostossa usein ylin johto korvataan ja nain kavi myos haastatteluissa kasitellyissa IT -
alan perinteisissa yritysostoissa. Kumppanuusyritysostossa ja fuusioyrityskaupassa sen
sijaan ylin johto sailytti asemansa. Autonomiaa ei perinteisissa yritysostoissa jatetty
myydylle yritykselle lainkaan, vaan ne sulautuivat ostajayritykseen valittémasti yritys-
kaupan jalkeen. Sen sijaan kumppanuusyritysostossa myyty yritys jai toimimaan itse-
naisend liiketoimintayksikkoina séilyttden autonomiansa. Fuusioyrityskaupassa muo-
dostettiin kokonaan uusi yritys.

3.4.3  Fuusioyrityskaupan edut

Haastatteluiden avulla saatiin selvitettyd, ettd IT -alan fuusioyrityskaupan yksi tar-
keimmistd eduista on yrityksien kehittdimismahdollisuudet. Yhdessa pystytaan saavut-
tamaan kasvu, joka ei olisi onnistunut kummaltakaan osapuolelta yksin. Fuusioyritys-
kauppa nahtiin toimivana liiketoimintastrategiana, jonka avulla tavoitteisiin paastiin
huomattavasti nopeammin kuin perinteisella yritysostolla. Molemmilla yrityksilla oli
olemassa oleva valmis asiakaskunta ja toimivat jarjestelmat, eikd niitd haluttu lahted
sekoittamaan, vaan yhdistettiin kaksi valmiiksi toimivaa pakettia.
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“On pddsty niiden avaintoimittajiksi, kun yksittdin erikseen ei oltais koskaan
muuten paasty. Ja sitten muutkin asiakkaat, uudet asiakkaat, nakevat meidan po-
tentiaalisena toimittajana kun me voidaan toimittaa niille enemman.. Me ollaan
siin& bisneksessd mukana, se kiinnostaa niita. Eika kumpikaan olisi voinut teh-
da, ainakaan uskottavasti, ilman toista.” (H5)

”Ostetaan vaan yritys ja sitten pyritddn kasvattamaan sita orgaanisesti tai yri-
tyskauppojen kautta. Se on yksi polku ja se on paljon hitaampi vaihtoehto kuin
mihin tassa paadyttiin. Tama oli jo olemassa oleva, toimiva yhtio, johon me fuu-
sioiduttiin. Me paastaan niin kuin nollasta sataan nopeammin. Saadaan niin
kuin kertatorayksella kokoluokkaa tuplattua. ” (H5)

Haastatteluissa puhuttiin myds osaamisten yhdistamisesta ja sen myota palvelun pa-
ranemisesta. Osaamisen ja palvelun parantaminen ovat myos tarkeita IT -alan fuusioyri-
tyskaupan etuja. Nykyisilla markkinoilla laajemman palvelun hallitseva yritys on paljon
kilpailukykyisempi suhteessa kilpailijoihin.

”Heilla on ohjelmistopuolen osaamista ja asiakkaita, meilla on taas sen kalus-
ton osaamista ja asiakkaita. Hyvinkin semmoinen selkea synergia.. Siina yrite-

’

tadn oikeasti saada, ettd yks plus yks olis enemmdn kuin kaks. Ja on onnistuttu.’

(HS)

Lisaksi erittain tarkeana pidetty fuusioyrityskaupan etu oli osakkuuksien séilyttami-
nen. Haastatteluista ilmeni, ettd myyjaosapuolelle oli ensisijaisen tarkead, ettd osakkuu-
det sailyivat myds yrityskaupan jalkeen. Osakkuuksien tarjoamista kdytetaankin yhtena
avainhenkildston sitoutuskeinona IT -alan yrityskauppojen yhteydessa. Tésta on hyotya
kaikille osapuolille; myyjdosapuoli saa varmuuden jatkosta ja ostajaosapuoli saa pidet-
tyd avainhenkil6t yrityksen palveluksessa. Tarkedna pidettiin myos tyontekijéiden etu-
jen sailymisté ja sitd, ettei yrityksen toimintatapoja lahdetty muuttamaan.

“Toinen meille tarkea oli se, ettd tassa syntyy niin kuin uudelleensijoitus, sijoi-
tuskauppasuhde, paasee vield jakamaan senkin, ehka, kun taa paaomasijoittaja
myy tan yhtién. Kun me omistetaan siitéd osa, me voidaan saada viela kerran, et
se ei niin kuin paattynyt sithen. Normaalissa yrityskaupassa myyt sen veke, sata
prossaa, se on siing, sit sa oot vaan toissa siella. Me ollaan pari kertaa koettu se
aikaisemmin. On myyty yhti6itd, kun joku burn out on mennyt ohitte, niin sit sa
oot sielld niin kuin tyontekijand. Kun meilla on yrittajahistoria pitk&, niin ei se
tyontekijana toissa oleminen oo motivoivaa, me ei 00 oltu pitkdan aikaan rahan
takia téissd.” (H5)
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”Se oli meilla yks kriteeri, ettd jos ei nyt oo sit mitdan jotain jatkuvuuksia, niin
sitten ei télle meidan porukallekaan. Saadaan pitéa kaikki etuisuutemme ja tie-
detaan, ettei sité lahdeta liikaa méyhentamaan. ” (H5)

3.4.4  Fuusioyrityskaupan haasteet

Haastatteluista I0ydettiin myds fuusioyrityskauppaa koskevia haasteita. Ensimmaéinen
haaste koskee viestintdd ja viestinnalla onkin erityisen térked rooli muutostilanteissa.
Haastatteluista ilmeni, ettd ongelmat pyrittiin ratkaisemaan keskustelemalla ja tiedotta-
malla.

”Ainahan ihmisille epdilyksia tulee, se on niin kuin luonnollista. Se olis epéa-
luonnollista jos ei tulisi. Mun kokemuksen mukaan, se aina herattaa kysymyksia,
mutta taytyy vaan kohta kohdalta kdyda niiden ihmisten kanssa ne lavitse. Miksi
tehdaan nain ja ymmarrys siihen. Sitten kun oppii tuntemaan niita toisiakin ih-
misia. Ei siind ole syntynyt mitaan suurempia konflikteja. Ei esimerkiksi lahtenyt
ihmisia sen takia, etta olis tykannyt, etta tda on huono juttu.” (H5)

Toinen fuusioyrityskaupan haaste on liiketoimintayksikkdjen yhdistaminen. Haastat-
teluista selvisi, ettd IT -alan fuusioyrityskauppa oli toteutettu jattamalla yksikot itsendi-
siksi liiketoimintayksikoiksi. Taméa auttoi yrityskulttuuriongelmien kasittelemisessa
seka siind, ettd hyvin toimivat prosessit ja asiakassuhteet jatkuivat entiseen malliin.

"Jos vertaa sellaiseen, jossa ei olla fuusiossa ja ollaan jdcdty erillisiksi osakeyh-
tidiksi johonkin porssiyhtioon, mita on nyt kaksi kertaa tapahtunut. Niin siind on
kova pohja saada se omaksi yhtitdksi, koska silloin ainakaan ei sotketa niita toi-
mivia prosesseja ja asiakassuhteita. Se on aina riskind kun lahetaan kauheesti
veivaamaan talla, niin kuin sellaista mika toimii. Se taytyy aina fuusiossa pitaa
kirkkaasti mielessd.” (H5)

“Ei semmoista ldhtokohtaisesti kannata edes hirveesti lihted sddtddn. Koska se
voi saataa sitéa vaaraan suuntaan. Sit jos ostetaan joku kilpailija pois, niin sit-

tenhdn tilanne on ihan toisenlainen.” (H5)

Vaikka yrityskulttuuriongelmia pyrittiin ehkéiseméaéan erillisien liiketoimintayksikko-
jen sailyttamiselld, ei niit4 taysin pystytty vélttamaan. Yrityskulttuurierot koettiin haas-
tavimmaksi osa-alueeksi koko fuusioprosessissa. Nama erot tulivat erityisesti ilmi eri-
laisissa toiminta- ja ajattelutavoissa seka kokemuksen puutteessa.
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"Ehkd just ndistd yrityskulttuureista johtuvia, joitain yksittdisid haasteita. Joh-
tuen ehka tén toisen yhtion, ma sanon youngsteudesta, mutta kokemattomuudes-
ta. Meilla porukka on ollut isoissakin, monikansallisissa pérssiyhtidissa ostettu-
na yhtiéna mukana niin, aika paljon kokemusta kaikenlaisesta. Taa toinen on
kasvanut nopeasti ja prosessit on ollut véhan niin ja nain. Se on niin kuin tuntu-
nut meista oudolle ja sitten taas heité sattunut, kun me ollaan lahdetty neuvo-
maan.” (H5)

"Ehkd siind on enemmdn tdtd yrityskulttuurien vdilistd eroa, mikd vililld aiheut-
taa valilla tatd tammoista yksittaisia epaluottamuksia tai epailyn niin kuin aihei-
ta.” (H5)

3.4.5 Perinteisen yritysoston edut

Perinteisen yritysoston edut koskevat ostajan liiketoiminnan kehittdmistd ja eteenpain
viemista. Yritysoston kautta saadaan myds uutta osaamista ja palveluvalikoiman laajen-
tumista ostajaosapuolelle, mika parantaa yrityksen kilpailuetua. Haastatteluista ilmeni,
ettd osapuolilta toiselle oppimista oli hyddynnetty IT -alan yrityskaupoissa. Katsottiin,
ettd on kaikkien etu, jos useampi henkild organisaatiossa osaa ja hallitsee tietyt asiat.

"Mitd muita etuja siind saattaisi olla niin, kylld se tietysti timmdinen, lisdd
ammattitaitoa taloon. Me saadaan henkilokunnalle jaettua lisda tietoa. Lisaa
sellaista laaja-alaista osaamista. Yha useampi tietdd enemman asioista. Se op-

piminen on tdrked asia.” (H1)

“Nyt sitten pikkuisen sekoitetaan pakkaa niin, ettd meidan kaverit opiskelevat
heidan tuotteitaan ja he opiskelevat meidan tuotteita ristiin. Saadaan tata kehit-
tymistakin siihen pikkuisen mukaan.” (H1)

"Meilld oli selkedisti tamd, ettd saatiin lisdid meiddn palvelureppuun tuotetta. Me
saatiin yhden merkin huoltoedustus ja siind samalla saatiin niin kuin yhteys téal-
laiseen valtakunnalliseen huoltoketjuun, jonkalaista meilla ei ollut aikaisemmin
oltu.” (H1)

"Kylld me saatiin se osaaminen, mitd me suunnilleen ajateltiinkin.. Tuli tieten-

kin sektorin osaamista.” (H3)
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”Joka tapauksessa se luo omallekin henkilokunnalle semmoista, ettd nyt menee
joku asia eteenpain.” (H1)

Haastatteluista kavi ilmi, ettd myyjaosapuoli ei ollut halukas kasvattamaan liiketoi-
mintaansa, vaikka tiesi sen olevan nyKkyisilla, kilpailevilla markkinoilla melkein valtta-
matontd. Myyjan motiiviksi yrityskaupassa muodostuikin ostajayrityksen tarjoamat
mahdollisuudet yrityksen eteenpéinviemiselle.

”Se ei vaan kehity mihinkddn siitd, ellei yrittdjd uskalla ottaa vihdn riskejd ja
ottaa lisédd vakea toihin. Tata riskinottohalukkuutta ei oikeastaan ollut ja han
naki sitten, ettd tammaisellda isommalla organisaatiolla pystytdan tekemaan asi-

oita paljon paremmin.” (H1)

Haastatteluista selvisi, ettd myos IT -alan yritysostossa oli haluttu sailyttada avainhen-
Kilosto, joten heidat sidottiin sopimuksella tietyksi ajaksi jatkamaan yrityksen palveluk-
sessa.

"Sovittiin sopimuksella, ettd hén jatkaa sitten mydskin mukana vahintéan tdman
ajan, mieluusti myds sen ajan jalkeenkin, koska se liikearvo tassa yhtidssa oli
kuitenkin aika pitkdlle tyotd ja henkilGitynyt siihen tekijddn.” (H1)

Edella mainittujen etujen liséksi haastatteluista kévi usein ilmi, ettd perinteisessa yri-
tysostossa myyjaosapuolen saavuttamista eduista merkittavin on raha. Neuvottelut myy-
jaosapuolen kannalta keskittyivét aina paaasiassa rahaan ja kohtuulliseen korvaukseen.

"Myyjd haluaa tietysti mahdollisimman paljon hintaa ja ostaja haluaa maksaa

mahdollisimman vihdn.” (H1)

“Me saatiin suunnilleen se raha mikd me haluttiinkin. Me saatiin tdd liiketoi-

minta semmoiseen kotiin, kun me haluttiin.” (H3)

3.4.6  Perinteisen yritysoston haasteet

Perinteisen yritysoston merkittavaksi haasteeksi muodostuvat yrityskulttuurit kahden eri
yrityksen valilla. Yrityskulttuurierot nékyivat erityisesti kansainvalisissa asiantuntijayri-
tysten yrityskaupoissa. Erilaiset toimintamallit vaativat sopeutumista molemmilta osa-
puolilta.
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”Sanotaan, ettéd toimintatapojen muutokset olivat isompia kuin rakenteelliset
muutokset. Meilla oli yksikké toiminut itsendisesti, siella oli vetdja, siella oli
myynti, kehitys, valmistus siina yksikdssa eli se oli silla lailla toimiva, mutta tie-
tenkin niin kuin siihen tuli paalle amerikkalainen raportointi, joka tietenkin on
paljon voimakkaampi, joka oli toimintatapamuutoksena iso.. Tottuminen siihen
amerikkalaiseen raportointiin on se kaikista isoin asia.” (H3)

“Meilld oli omistajat kuitenkin kaksi henkildd ja se muuttui semmoiseksi kaukaa
ohjatuksi ja amerikkalaisen tyyliseksi kontrolloinniksi. Kyllahan se tietenkin niin

kuin rassaa.”(H3)

Haastatteluissa keskusteltiin myds myyjdosapuolen osallistumisesta integraation
suunnitteluun ja toteutukseen. Tapauksessa, jossa myyjaosapuoli ei lahtenyt mukaan
uuteen organisaatioon, eivat he myoskaan osallistuneet integraation suunnitteluun ja
toteutukseen.

"Kylld he vastasivat siitd divestoidun osan integroimisesta omaan yritykseensd
taysin itse. Tosin me annettiin siltd osin tietoa, kun tarvittiin. Mut kyl ne teki sen
hyvin itsendisesti.” (H3)

Ostajaosapuolelle yrityskauppaprosessiin toi osittain haasteellisuutta siis se, ettd
myyjaosapuoli ei jatkanut yrityksen palveluksessa ja vei paljon niin sanottua hiljaista
tietoa mukanaan. Ostajalla meni paljon aikaa henkilokunnan karsimisessa, koska alussa
oli vaikea arvioida ketk& ovat yrityksen avainosaajia. Haastatteluissa kasiteltiin myos
yrityskauppaa, jonka myo6ta yrityksen johtajat olivat kokonaan vaihdettu. Kaytanndssa
johtotehtaviin oli palkattu taysin ulkopuolisia ihmisia, joilla ei ollut aiempaa kokemusta
kyseisesta liiketoiminta-alasta tai yrityksestd. Kokemukset tasta eivét olleet kovin posi-
tiivisia.

“Ei tuntemusta henkilokuntaan, eikd suoraan bisnekseenkddn. Semmoiset ihmi-
set, jotka olivat aika kevyella raportoinnilla menneet, niin kuin yksikkdvastaavat,
niin ne saikin ison raportointivastuun, joka sitten.. Se varmaan oli se kaikista
suurin muutos ja johon kaikki eivat varmaan edes taipuneetkaan. Mutta se oli
niin kuin pitemman ajan prosessi, ei se ollut puolen vuoden eika viela vuoden-
kaan asia, vaan paljon pitemman asia, mika sitten, jonkin verran vaihtuvuutta
oli siind.” (H3)

Haastatteluista ilmeni, ettd taustalla oli myos aikaisempaa kilpailuasetelmaa, joka vei
luottamusta uusia omistajia kohtaan. Pienemmissa perinteisissa yritysostoissa kulttuu-
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rierot saatiin selvitettyd helpommin, kuin suurissa organisaatioissa, joissa ne johtivat
myos henkilokunnan vaihtuvuuteen.

”Jo semmoinen, ettd kun oli aikaisemmin ollut vahan kilpailutilannetta joissain
projekteissa, niin oli vaikea uskoa siihen aikaisempaan kilpakumppaniin.. Var-
maan kaikista kohdista véahan natisi ja eihan se mukavaa ole kun joudutaan sa-

neeraamaan organisaatiota.” (H3)

Viestinndstd muodostuu haaste myds perinteisessé yritysostossa. Haastatteluista sel-
visi, ettd viestintd perinteisessd yritysostossa oli koettu haasteelliseksi. Koska myyjé-
osapuolen ei ollut tarkoitus jatkaa yrityksen palveluksessa, ei han ollut mukana yritysos-
ton suunnittelussa ja toteuttamisessa. Tama ja yritysostajan aikaisempi kilpailuasema
hankaloittivat sujuvaa viestintaa ja tekivat lahtoasetelmasta haasteellisesmman.

"Minun mielestdini ei onnistuttu siind niin hyvin siind kuin aikaisemmassa yri-
tyskaupassa. Kun oikeesti se myyja ei niin kuin halunnut mitdan roolia siina.
Toiset asennoituivat silla lailla, yksikkéa oli saneerattu jo pari kolme vuotta
siella emoyhtidssa, niin sitten kun se myydaan niin ajateltiin, etté tda on nyt lo-
pullinen niitti tille hommalle.” (H3)

Haastatteluista selvisi, ettd perinteisen yritysoston integraatio oli nopea. Se tapahtui
kaytannossa yhdessa péivassa. Kuitenkin isompien yrityskauppojen jélkityossé saattoi
menna vield hyvinkin pitka aika. Erityisesti kansainvalisessa yrityskaupassa ostajan
ehdot olivat vaativat ja koko yrityskauppaprosessiin saatiin kulutettua aikaa useampia
vuosia.

"Kun se kauppa kesti vuoden, niin varmaan pari vuotta sen jdilkeen vield hoidet-
tiin porukalla sita heidan prosessinsa mukaisesti. Sitten kaupan ehtojen tarkas-
telua ja miten tda on mennyt. Juridinen prosessi on rankka.. Transaktion raska-
us kokonaisuudessaan pk- yrittajalle oli ehkd semmoinen negatiivinen yllatys.
Erinomaisen hyva ja tarkkaan maaritelty prosessi, mutta tosi raskas ja se vie ai-

kaa, resursseja ja henkisid voimia varsinkin.” (H3)

3.4.7  Kumppanuusyritysoston edut

Haastatteluista ensimmaisend etuna hahmottui tutkielman tekijalle kumppanuusyritysos-

ton ei-uhkaava, hyva henki. Myyjaosapuolelle on valittynyt luottamus yrityksen tulevai-
suudesta ja jatkuvuudesta.
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”Ja sitten tosiaan tama exit -ikkuna, kun sita ei ole siell& olemassa ja pitaa riip-
pumattomana firmana, niin kaikki osui hirvean hyvin yhteen. En nde parempaa

ostajaa, kun ettd itse olisin ostanut koko firman.” (H2)

"Oli ilahduttavaa, sitten kun saatiin omistaja tinne kdymdidn, ettd me on tuossa

tuumattu, ettd te jatkatte titd hommaa ndin.” (H2)

Haastatteluista selvisi, ettd tiedon jakamista pidettiin loistavana etuna. Sen kautta

pystyttiin hyddyntamaan muiden yrityksien aikaisempia kokemuksia ja oppia niista.
Liséksi haastatteluista selvisi, ettd ostaja jarjesti erilaisia koulutuksia tiettyjen teemojen
mukaan.

"Kylld just ndd business intelligence moduulit, eli koulutusjutut, nehdn on sem-
moisia missa jaetaan keskenddn yhdessa ja mietitadn niitd. Osa firmoista on
pyorittdnyt monta vuotta naita rutiineja, siella on synergioita ihan syntynyt val-
mistakin. Ja just naa toimitusjohtajien kokoontumisajot kerran vuodessa, niin
siella néakee vahan, ettda miten sitd seurataan, mitka on ne tarkeet asiat siella ja
heilld on tosiaan teemavuosia, mitéd seurataan mindkin vuonna ja mita koko
groupissa lahetaan kehittdmaan. Periaatteessa hirveen hyvia ajatuksia.” (H2)
“Soitetaan Lasselle ja kysytdidn miten se on tehnyt, miten me voitais hyodyntdcd
taas meilla sitd samaa asiaa. Et sitéd tda kannustaa hirveesti. Syntyy sita keskus-
telua. Sita vois aina vaan enemmankin tehda. Ei kannata hakata paata seinaan,
jos joku on tehnyt jo.” (H2)

"Kutsutaan jotkin ndistd yrityksistd yhteen ja pariksi pdiviksi tdillaiseen koulu-
tukseen tai seminaariin, miettimaan murheita mita siella on ja jakamaan sita tie-
toa.. Se on helkkarin hyva. Se on paljon avoimempaa se keskustelu kun siind on
sisar- velipojat samassa pOydassa istumassa kuin, etta siella olisi ihan outoja
firmoja jossain koulutuksessa jakamassa sitd. Kuitenkin tiedetddn toistemme
numerot ja nahdaan miten muiden myynti on kehittynyt ja paastdaan suoraan

keskustelemaan niilld oikeilla nimilld.” (H2)

Haastatteluista ilmeni myds, ettd kumppanuusyritysosto on ollut ostajan tietoinen yri-

tyskauppastrategia. Koska ostajalla ei ole tuntemusta myydyn yrityksen liiketoiminta-
alaa kohtaan, he ovat antaneet yritykselle tdyden autonomian. Téaten on onnistuttu valt-
tdmaan ylimaaraisia yritysostoon liittyvia kustannuksia. Yrityskauppa koettiin myos
ostajayrityksen henkilokunnan motivaatiota parantavana tekijdnd, koska sen koettiin
olevan yrityksen liiketoimintaa eteenpdin vieva asia.
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“Eikd ota vastuuta litketoiminnasta silld tavalla. Totta kai olisi varaa kehittdd,
mutta eivat he lahde strategiahommaan mukaan. He eivat tunne naita bisneksia.
Siella on niin monenmoista, kolmekymmenta erilaista firmaa. Osa on toki, saat-
taa olla kaksi firmaa samassa bisneksessa ja sisaryhti6ita jo ennestaan, mutta

eivit he tunne tdtd litketoimintaa niin hyvin.” (H2)

”He ostavat, kuten sanottua kannattavia firmoja, eikda ihan synergioita. Lahto-
kohtaisesti silhen mahtuu mik& vaan, kunhan se on kannattava ja sopii suunnil-
leen siihen heidan fokusalueeseen, joka on aika leved. Niin siind ei mene aikaa
siihen jumppaukseen, ettd minka kanssa sopisi yhteen, mita siella pitaisi tehda
jatkossa. He haluavat pitéa firman itsendisend ja auttaa kehittdmaan, kasvatta-
maan ja niin kauan kun tulosta tulee, niin varmasti nain toimiikin.” (H2)

Haastatteluista selvisi, ettd kumppanuusyritysoston kautta myyty yritys saavutti kan-
sainvalisyytta ja uskottavuutta suuremmilla markkinoilla sekd sen mydtéa kilpailuetua
Euroopan markkinoilla. Liséksi ostajaosapuoli tarjosi myyjaosapuolelle merkittavan
tukiverkoston.

“Vaikka X on pohjoismainen, heilla on naméa firmat.. Ruotsi, Suomi, Norja,
Tanska, yksi firma Puolassa ja Saksassa taitaa olla pari. Se on kuitenkin kan-
sainvalisempi mitd me on ennen oltu. Meilla on aina ollut suomalainen omistaja
ja kun mennaan Suomen rajojen ulkopuolelle, kukaan ei olisi tuntenut sité, joka
meidat ennen omisti. Ruotsissa X tunnetaan nimeltd, joku on sen kuullut, vaikka
se ei olekaan kuin pikkupdrssissa, mutta kuitenkin aika hyvan kokoinen. Se tuo
meille selkdnojaa, uskottavuutta, se on kuitenkin 30 kertaa isompi mitd me ol-
laan. Plus, ettd me pystytdan kayttdmaan sita verkostoa mika siella on. Me ra-
kennetaan Puolan ja Saksan kanssa yhteistyota ja Norjan kanssa. Me saadaan
paikallista tukea sinne ja meidan saksankielisille asiakkaille paikallinen tuki jol-
lakin aikavdlilld tehtyd.” (H2)

Haastatteluista ilmeni, ettd osakkuudet ovat hyvé ja paljon kdytetty tapa sitouttaa yri-
tyksen avainhenkil6itd. Myyjaosapuolet nimesivat osakkuuksien sdilymisen yhdeksi
tarkedksi kumppanuusyritysoston eduksi. Osakkuus varmisti tydpaikan jatkuvuuden
sekd jatti osakkaille myos jonkin verran pdatdsvaltaa organisaatiossa. Osakkuus antoi
myds enemman mahdollisuuksia palkkaneuvotteluihin.
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3.4.8

”No osakkuus on se tirkein tietysti.. Ja sitten se, ettd saatiin vaikuttaa palkkaan,
et se oli kans tosi hyva siind. Varmasti eri lahtékohta ku silleen, et haet johonki
firmaan toihin. Niin tota siind ei ollut sitd mitd normaalissa hakuprosessissa on,
kun haet téihin, palkkaneuvottelut sun muut. Tavallaan pystyttiin sanoon, et tan
verran me halutaan. Sen verran pystyi kuitenkin.” (H4)

“Mutta kyllahan se aina on se riski, ettd avainhenkil6ita voi kuitenkin lahtea.
Mut tietysti niitd hoidetaan osakassopimuksilla. Meidan avainhenkildista mer-

Kittdvd osa on osakkaita kanssa.” (H5)
”Ne osti meilta niin kuin osaamisen. Ettei meillad ollut mitdan varsinaista tuotet-

ta. Me oltiin semmoinen porukka, joka osasi tehda ja ne tarvi meidan osaamis-
ta.” (H4)

Kumppanuusyritysoston haasteet

Haastatteluista 16ytyi kolme haastetta koskien kumppanuusyritysostoa. Ensimmaéinen
haaste koski toimitusjohtajan lisdantynyttad vastuuta. Yrityksen ollessa aikaisemmin
padomasijoittajan omistuksessa, hallitus oli mukana strategian luomisessa ja muissa
tarkeissa paatoksissa. Kumppanuusyritysoston myota uusi hallitus ei ottanut vastuuta
paatoksistd, joten toimitusjohtajan ja muun johtoryhmaén harteilla oli enemman vastuuta.

"Nden sen haastavampana elementtind siind. Aikaisemmin hallitus oli niin kyy-
nerpaitd myoten mukana tassa. Et sitten kun jokin meni perseelleen, niin sita sit-
ten yhdessa katsottiin, ollaan kuitenkin seitseman henkea paatetty nain. Et kor-
jataan. Nyt jos me tehdaan joku isompi virhe, sehén tulee téanne, koska me ol-
laan se taalla tehty, hallitushan ei ole ollut siihen osallisena. ” (H2)

Haasteellisena koettiin myds uuden hallituksen harvakseltaan toteutuvat kokoontu-

miset ja niistd saatu hyoty, mika liittyy taas ostajan tietdmattémyyteen toiminta-alaa
kohtaan, joka onkin toinen kumppanuusyritysoston haasteista.

“Toisaalta semmoisena haastavana puolena, en sano negatiivisena, mutta halli-
tus on vahan passiivinen. Se kokoontuu harvoin. Eika paase siihen ytimeen. Na-
kee toki mitk& ovat téarkeimpid asioita asiakkuuksien kautta ja numeroiden kaut-
ta. Mutta semmoinen strateginen sparraus, osaaminen tai haastaminen ei tule
sieltd.” (H2)
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Kolmas kumppanuusyritysoston haaste oli lisdantynyt raportointi. Koska ostaja ei
tunne liiketoiminta-alaa ja on maantieteellisesti etdélld, ainut keino seurata myydyn yri-
tyksen liiketoimintaa on saanndllinen raportointi ostajayritykselle. Tama koettiin erittdin
haasteelliseksi ja vaati totuttelua.

“"Mutta sitten kuukausiraportointi on meilld semmoinen tiukka, koska se on
porssiyhtio, kaikki pitéda olla tiettyna paivana ja ne raportoidaan samalla tavalla
kuin muissakin firmoissa. Se ei muuten se datan keradminen onnistu. Meilla oli
siind pikkuisen harjoittelua ja tuskastelua. Se on aika nopea se sykli milla teh-
dddn.” (H2)

"Piti raportoida. Se on just sitd byrokratiaa mika lisdantyi. Tavoitteita asetettiin
kokoajan.” (H4)

IT -alan asiantuntijayrityksien yrityskaupoissa ei median kautta saavutettua hyotya
koettu niin tarkedksi. Tama johtui siitd, etta yrityksien tuotteita ei myyty suoraan loppu-
asiakkaille ja kohderyhmat olivat rajattuja. Yksi haastateltavista mainitsi kuitenkin me-
diahuomion yhdeksi saavutetuksi eduksi.

”Se noteerattiin varsin laajasti. Yllatyin itsekin kuinka iso juttu siita tuli. Kysy-
mys ei ollut kuitenkaan kuin pikkuisen paremman henkiléauton ostamisesta, ei
sitd 150 000 euron henkildauton ostamista valttamatta paikallislehdessa uuti-
soida. Me saatiin semmoinen positiivinen virta siihen kauppaan, etté nyt tapah-
tui alueella joku yrityskauppa ja tassa tapahtui integraatiota ja ostaja seka myy-
ja ovat onnellisia ja tyytyvaisia ja palvelut paranee, asiakkaiden olotila paranee
ja saadaan ehka tuotua téhan tallaiseen aikaan, miten nyt talouden asiat ovat
niin, vahan semmoista positiivista. ” (H1)

3.4.9  Tutkielman tutkimusongelmien avaaminen

Tutkielman pédongelma on: “Minkdlaisia yrityskauppamuotoja informaatioteknologia-
alan yrityskaupoissa kaytetaan?” Tutkielmassa esiteltiin kolme erilaista yrityskauppa-
muotoa; fuusioyrityskauppa, perinteinen yritysosto ja kumppanuusyritysosto. Fuusioyri-
tyskauppa maariteltiin yrityskaupaksi, jossa kahdesta yrityksestd muodostetaan koko-
naan uusi yritys. Fuusioyrityskaupassa uuden yrityksen toimintamenetelmat voidaan
valita jommankumman yrityksen olemassa olevista menetelmisté tai sitten luodaan ko-
konaan uudet menetelméat. Avainero perinteiseen yritysostoon tai kumppanuusyritysos-
toon on se, ettd fuusioyrityskaupassa muutoksia tapahtuu molemmissa organisaatiossa.
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Fuusioyrityskaupassa integraatio saattaa viedd vuosia. Tutkielmassa perinteinen yritys-
osto on maééritelty yrityskaupaksi, jossa on selkedt ostaja- ja myyjéosapuolen roolit.
Myyty yritys liitetddn osaksi ostajayrityksen toimintaa ja se siirtyy kayttdmaan osta-
jayrityksen toimintamenetelmié. Perinteisessa yritysostossa integraatio tapahtuu vélit-
tomasti yrityskaupan solmimisen jalkeen. Kumppanuusyritysostolla tarkoitetaan sita,
kun ostajayritys jattad myydylle yritykselle saman autonomian ja paatdsvastuun, joka
heilld oli ennen yritysostoa. Myyty yritys jatetddn toimimaan itsendisena yksikkoné ja
se séilyttad vanhat toimintamenetelmansa. Integraatiota ei tapahdu ollenkaan tai se ta-
pahtuu hitaasti.

Tutkielman ensimmadinen alakysymys on: “Miten erilaiset yrityskauppamuodot
eroavat toisistaan? ” Kirjallisuuden mukaan erilaiset yrityskauppamuodot eroavat toisis-
taan kuudella merkittavélla tavalla. Ensimmainen ero 16ytyy yrityksessé tapahtuvista
organisaation rakennemuutoksista. Perinteisessa yritysostossa myyty yritys sulautuu
ostajayritykseen, kumppaniyritysostossa myyty yritys sailyy erillisen yrityksena ja fuu-
sioyrityskaupassa kahdesta yrityksestd muodostetaan kokonaan uusi yritys. Toinen ero
loytyy yrityksien toimintojen yhdistdmisestd. Perinteisessé yritysostossa yhdistetddn
ydin- ja tukitoiminnot, kumppanuusyritysostossa rinnastetaan selektiivisesti muutama
avaintoiminto, kun taas fuusioyrityskaupassa on mahdollisuuksia useampia. Siina voi-
daan joko sailyttdd olemassa olevat toiminnot, yhdistdd toiminnot, korvata toiminnot,
valita parhaat toiminnot tai etsia kokonaan uudet, paremmat toiminnot. Kolmas ero kos-
kee yrityksen ylintd johtoa. Perinteisessa yritysostossa ylin johto korvataan, kump-
panuusyritysostossa séilytetdan ja fuusioyrityskaupassa se voidaan korvata tai séilyttaa.
Kéytannossé vastuujaoista neuvotellaan molempien osapuolien kesken ja pyritaan I6y-
tdmaan parhaat ihmiset oikeisiin tehtaviin. Neljas yrityskauppamuotojen ero on yrityk-
sen autonomiassa. Perinteisessa yrityskaupassa ei autonomiaa jatetd lainkaan tai se on
hyvin rajoitettua, kumppanuusyritysostossa myyty yritys saa nauttia melkein taydesta
autonomiasta ja fuusioyrityskaupassa autonomiaa ei esiinny lainkaan, koska on muo-
dostettu kokonaan uusi yritys. Viides ero 16ytyy yrityksen arvoista ja visiosta. Perintei-
sessa yritysostossa huomio arvoille ja visiolle jaa vahemmalle, koska keskitytaan syner-
gian muodostamiselle. Kumppanuusyritysostossa arvoista ja visiosta viestitadn valitto-
masti yrityskaupan julkistamisen jalkeen ja varmistetaan, etta ne ovat linjassa kumppa-
nin arvojen ja vision kanssa. Fuusioyrityskaupassa uudelle yhteisyritykselle valitaan
yhdessa uudet arvot ja visio. Viimeinen ero yrityskauppamuotojen valilla on integraati-
on nopeus. Perinteisessa yrityskaupassa integraatio on nopea, useimmiten se kestaa yh-
den péivan. Kumppanuusyritysostossa integraatiota ei tapahdu lainkaan tai se tapahtuu
vaiheittain. Fuusioyrityskaupassa integraation l&pi viemiseen voi menné vuosia.

Tutkielman toinen alakysymys on: “Millaisia etuja ja haasteita erilaisilla yritys-
kauppamuodoilla on?” Erilaisilla yrityskauppamuodoilla on paljon samantyyppisia,
yrityskaupasta tavoiteltavia etuja seka haasteita, mutta niiden liséksi jokaisella yritys-
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kauppamuodolla on omat etunsa ja haasteensa. Fuusioyrityskauppa esimerkiksi voi tuo-
da yritykselle sellaisia etuja, joita yksin ei voisi ikind kuvitellakaan saavuttavansa. Se
voi mahdollistaa strategian, joka muussa tapauksessa olisi joko liian Kkallis, riskialtis tai
teknologisesti liian kehittynyt saavuttaa. Fuusioyrityskaupan avulla strategiset tavoitteet
voidaan saavuttaa nopeammin ja edullisemmin. Yhdistamalla kahden yrityksen voima-
varat, voidaan turvata yrityksen markkinaosuus heikentyvéssa tai vakaantuneessa teolli-
suudessa. Lisaksi fuusioyrityskauppa mahdollistaa organisaation joustavuuden seké tuo
nostovoimaa Kilpailukykyyn. Fuusioyrityskaupan suurimmat haasteet koskevat yritys-
kulttuureja. Yrityskulttuurit ovat haasteellisia jokaisessa yrityskaupassa, mutta erityisen
haastavia ne ovat fuusioyrityskaupassa. Tama johtuu siitd, ettd kummallakin osapuolella
on oma kulttuurinsa ja néisté pitdisi pystyd muodostamaan uusi, yhteinen kulttuuri. Yri-
tysten pitaisi myds pystya valitsemaan parhaat toimintatavat kahden yrityksen valilta.
My0s huonosti johdettu integraatio voi olla syy fuusioyrityskaupan epdonnistumiselle.
Integraation pitkékestoisuus on tyypillista fuusioyrityskaupalle. Sopimusta edeltavissa
neuvotteluissa tehdaan yleensd kolmenlaisia virheitd, jotka koskevat riittaméatonta due
diligence -vaihetta, huonosti suunniteltua strategiaa ja liian optimistisia odotuksia sy-
nergioista. Fuusioyrityskaupan haasteisiin kuuluu siis myds riskien johtamisstrategian
suunnittelu. Yrityksen taytyy valmistua siihen, ettd kaikki ei mene odotetulla tavalla.
Jotta riskeilta valtyttéisiin, tdytyy sopimusta edeltdva suunnittelu hoitaa huolella.

Perinteisen yritysoston kautta yritetddn tavoitella esimerkiksi tuotantolinjojen laajen-
tamista, kulujen vahentdmista tai padsya uuteen teknologiaan. Muita etuja ovat esimer-
kiksi maantieteellinen laajentuminen, teknisen osaamisen lisédminen, logistisen jakelu-
toiminnan hankkiminen, tehokkuuden lisddminen, valmistuskapasiteetin hankkiminen,
yrityskoon kasvattaminen tai Kilpailijan pois ostaminen. Myds perinteisen yritysoston
suurin riski on fuusioyrityskaupan tavoin epaonnistuminen yrityskulttuurien yhdistami-
sessd. Ongelmia tulee vastaan kun tormatéan eroihin ihmisten arvokasityksissa, johta-
mistavoista tai lilan vahdisesta viestinnasta. Perinteisessa yritysjohdossa myos viestinta
on haasteellista. Yksi suurimmista ostajayrityksen johdon tekemistd virheista on myy-
dyn yrityksen henkilokunnan luottamuksen aliarvioiminen. Menetettyd luottamusta on
aarimmaisen vaikea saada takaisin. Perinteisen yrityksen ehka suurimmaksi haasteeksi
muodostuukin henkilékunnan sitoutumisen puute. Usein avainhenkildiden sitouttaminen
onkin kaytdnndssa mahdotonta, joten yritysoston alussa tulee tehda valittémasti henki-
Iokuntaratkaisuja. Uudet henkil6t voivat parantaa yrityksen menestymistd, mutta pa-
himmassa tapauksessa menetetddn kumulatiivista kokemusta. Erityisesti asiantuntijayri-
tysten yrityskaupoissa avainhenkildiden menettdminen on suuri riski. Joskus yritys on
jopa taysin rakentunut yrittdjan osaamisen varaan ja ilman hanté yritys ei pystyisi toi-
mimaan. Tdéman kaltaisessa tilanteessa integraation suunnittelu ilman hanté, on taysin
mahdotonta.
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Kumppanuusyritysoston avainetu on tiedon jakaminen, jonka mahdollistaa avoin, ei-
uhkaava ympaéristd. Kumppanuusyritysostossa padtoksenteko tapahtuu yhdessd, mo-
lempien osapuolien kesken, miké sitouttaa osapuolet toisiinsa ja yhteistydstd muodostuu
tilvilmpad. Kun yritysostaja luovuttaa myydylle yritykselle autonomian, osoittaa se luot-
tamusta ja motivoi tyontekijoita tekemaan parempaa tulosta. Kumppanuusyritysostossa
ostaja luottaa siihen, ettd myyjéosapuoli tuntee parhaiten yrityksen asiakkaat, organisaa-
tion ja kilpailijat, joten luovuttamalla paatdksentekovastuun heille, saadaan aikaan pa-
rasta mahdollista tulosta. Lisaksi perinteiseen yrityskauppaan sisaltyy usein paljon pii-
levid kustannuksia, jotka kumppanuusyritysostossa saadaan minimoitua. Kilpailuetu on
etu, jonka kumppanuus tuo mukanaan. Yhdessd kumppanin kanssa yrityksille aukeaa
mahdollisuuksia, joita ei voisi edes harkita ilman toista. Kumppanuuden kautta voi
myos avautua mahdollisuus laajentaa uusille markkinoille. Kumppanuuden yksi merkit-
tavin etu on ihmis- ja sosiaalisen padoman sekd ammattialaan ja yritykseen sisaltyvén
erityisen tuntemuksen sailyttdminen. Lisaksi sdilytetddn ammattialaan liittyva erityis-
osaaminen ja ammattitaito. TAma saavutetaan pitdmalla myydyn yrityksen avainhenki-
16st6 mukana. Kumppanuus voi tuoda yritysostajalle liséksi lukuisia etuja pidemmaélla
aikavililla. Maine, jonka kumppanuus tuo mukaan kantaa vield pitk&dan yhteistyon paa-
tyttyd. Tamé luo hyvan kuvan yritysostajasta muiden, potentiaalisten tulevaisuuden
kumppanien silmissd. Yksi suurimpia kumppanuuden etuja on oppiminen. Yhteistydn
kautta avautuvat mahdollisuudet hyddyntédd vahvuuksia kumppaneiden kanssa. Luotta-
muksen kasvaessa, molemmat osapuolet ovat halukkaampia jakamaan tietoa. Tiedonja-
kamisen seurauksena yrityksilla on mahdollisuus luoda parempia tuotteita ja parempaa
palvelua. Kumppanuusyritysoston suurin riski on jos luottamusta ei osapuolien vilille
synny. Kumppanuusyhteistyd on mahdoton toteuttaa, jos osapuolien vélilla ei ole luot-
tamusta ja sitoutumista. Epdonnistunut kumppanuus voi olla seurausta huonosta suhde-
johtamisesta, epatyydyttavista tuloksista tai huonosta viestinnastd. Myos eparehellisyys
johtaa epéonnistumiseen. Jos kumppani ei ole yhteisty6ssd mukana vilpittdmin mielin,
vaan vélttelee, huijaa, vaaristelee tietoja tai pitaa itsellddn voimavaroja, ei menestysté
voida saavuttaa. Kumppanuus voi epdonnistua myds huonojen suoritusten seurauksena.
Kumppanuus ei voi mydskédn menestya jos liiketoiminnan suoritukset jaavéat epatyy-
dyttaviksi, kilpailu vahvistuu, markkinoille astuu uusia tulijoita, kysynta vaihtelee, halli-
tussuunnat muuttuvat tai Kilpailuetu katoaa. Haastatteluista selvisi myds, ettd suurena
kumppanuusyritysoston haasteena pidettiin lisdantynytta raportointia. ltsenaisesti toimi-
van yrityksen tulee raportoida toiminnastaan emoyhtioon.

Tutkielman kolmas alakysymys on: ”Minkalaiset strategiset tavoitteet ovat yritys-
kauppamuodon valitsemisen taustalla?” Fuusioyrityskauppa valitaan yrityskauppamuo-
doksi silloin kun halutaan tavoitella ainutlaatuisia etuja, joita ei pystyttdisi saavuttamaan
ilman toista osapuolta. Fuusioyrityskaupan kautta voidaan tavoitella strategiaa, joka
muuten olisi liian kallis, riskialtis tai teknologisesti liian kehittynyt saavuttaa. Haastatte-
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luista selvisi, ettd fuusioyrityskauppa toi mahdollisuuksia, joihin yritykset eivét olisi
yksin padsseet. Yritystoimintojen yhdistdminen on paras strateginen ratkaisu kun halu-
taan laajentaa palvelua ja osaamista, vahingoittamatta olemassa olevia menettelytapoja
ja asiakassuhteita. Haastatteluista ilmeni, ettd fuusioyrityskaupan jalkeen yrityksien
avainhenkilot saatiin sailytettya eikd muutos vaikuttanut negatiivisesti jo olemassa ole-
viin asiakassuhteisiin. Painvastoin uusi yritys kasvatti uskottavuutta vanhojen asiakkai-
den silmissa ja he nékivat yrityksen varteenotettavampana vaihtoehtona. Fuusioyritys-
kauppa on hyvé yrityskauppamuoto silloin, kun ei haluta sotkea hyvaa tulosta tekevien
yritysten toimivia menetelmid. Fuusioyrityskauppa on liséksi toimiva vaihtoehto kun
yritykset toimivat samalla alalla ja hakevat synergiaetuja.

Perinteisen yritysoston tavoitteet ovat usein puhtaasti taloudellisia ja operationaalisia.
Myyjéan tavoite on saada mahdollisimman paljon rahaa ja ostajan saattaa koko prosessi
lapi mahdollisimman pienilla kustannuksilla. Perinteisen yritysoston tavoitteiden aset-
taminen on yleensd hyvin lyhytnékoistd ja tdiman seurauksena suuri osa yritysostoista
epéaonnistuu. Haastatteluista selvisi, ettd perinteisessa yritysostossa avainhenkil6itéd ei
aina saatu sailytettyd ja osaamista menetettiin. Perinteinen yritysosto on hyvéa yritys-
kauppamuoto silloin kun ostetaan kannattamaton, kehittyméton tai kilpailukyvyton yri-
tys, joka saadaan menestymaan tuomalla yritykseen osaamista ja tekemalla henkilokun-
tamuutoksia.

Kumppanuusyritysoston tavoite on valttaa yritysten yhdistymisesta johtuvia, negatii-
visia seurauksia. Siina pyritaan sailyttdmaan kaikki osaaminen ja avainhenkil6t mika on
vain mahdollista. Kumppanuusyritysostossa pyritddn siihen, ettei myyjaosapuoli koe
ostajaosapuolta uhkaavana. Taman tyyppinen yrityskauppamuoto on pitkéaikainen sijoi-
tus, joten yrityskauppastrategiaa pitda katsoa pitkalle tulevaisuuteen. Haastatteluista
kavi ilmi, ettd kumppanuusostoon paadyttiin kun haluttiin sijoittaa menestyvaan yrityk-
seen, jonka toimiala oli kuitenkin ostajaosapuolelle suhteellisen tuntematon. Myyjéosa-
puoli oli tyytyvdinen varmuuteen, jonka tamén tyyppinen yrityskauppamuoto heille toi.
Ostajaosapuoli tarjosi myyjaosapuolelle kasvu-, kansainvalistymis- ja kehittymismah-
dollisuuksia, joita myyjaosapuoli arvosti paljon. Kumppanuusyritysosto on hyva yritys-
kauppamuoto, kun halutaan kehittaa ja yllapitdd menestyvaa yritysta. Erityisesti silloin
jos myydyn yrityksen toimiala on ostajaosapuolelle tuntematon, on erityisen tarkeéa,
ettd avainhenkil6t ja osaaminen saadaan sdilytettyd. Lisdksi jos ostajaosapuoli sijaitsee
maantieteellisesti kaukana, voi olla kannattavampaa jattaa yksikkoé toimimaan autono-
misesti. Taman edellytyksena on tietenkin se, ettd yritys tekee hyvéa tulosta.
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4 LOPUKSI

4.1  Johtopaatokset

Tutkielmassa haluttiin selvittad millaisia yrityskauppamuotoja suomalaiset IT -alan asi-
antuntijayritykset kayttavat. Tutkielmassa esitettiin miten nama eri yrityskauppamuodot
eroavat toisistaan, kerrottiin niiden haasteista, eduista ja siita kuinka niitd hyédyntamal-
I& voidaan menestya. Lisdksi tutkielmassa selvitettiin millaisissa tilanteissa eri yritys-
kauppamuodot olisivat mahdollisesti parhaita ratkaisuja.

Tutkielmassa kaésiteltiin kolmea erilaista yrityskauppamuotoa; fuusioyrityskauppaa,
perinteistd yritysostoa ja kumppanuusyritysostoa. Teorian mukaan fuusioyrityskauppa-
muoto on paras valinta kun molemmat yritykset tekevét valmiiksi hyvaa tulosta ja halu-
taan sailyttdd hyvin toimivat, olemassa olevat menetelmét ja nykyiset asiakassuhteet.
Fuusioyrityskaupan kautta haetaan molemminpuolisia synergiaetuja. Naita synergiaetu-
ja ovat esimerkiksi kasvu ja palveluiden seké tuotteiden parantaminen ja laajentaminen.
Muita fuusioyrityskaupan motiiveja ovat esimerkiksi monopoliaseman saavuttaminen
tai yritysjohtajien oman edun tavoitteleminen seka parempi tieto ostettavasta yritykses-
td. Fuusioyrityskauppa onnistuu yleensé parhaiten kahden samalla liiketoiminta-alalla
toimivan yrityksen valilla. Fuusioyrityskauppa on kannattava yrityskauppamuoto silloin
kun suunnitellaan yrityskauppaa, joka olisi yksin liian Kkallis tai riskialtis toteuttaa. Li-
séksi fuusioyrityskaupan avulla paéastaan yleensa nopeammin tavoitteisiin, yhdistamalla
kaksi toimivaa pakettia yhdeksi kokonaisuudeksi. Fuusioyrityskaupan ansiosta pysty-
tddn myos turvaamaan markkina-asema Kilpailevilla markkinoilla. Fuusioyrityskaupan
suurimmat haasteet koskevat yrityskulttuurien yhdistdmistd. Muita haasteita ovat integ-
raation hitaus ja henkilokunnan tuki seka sitoutuminen uuteen yritysstrategiaan.

Tutkielman haastatteluissa ilmeni, etta teorian ehdottamat fuusioyrityskaupan edut,
haasteet ja piirteet 16ytyivat myds IT -alan yrityskaupoissa. Haastatteluista ilmeni, ettéd
fuusioyrityskauppa valittiin, kun kyseesséa oli kaksi hyvaa tulosta tekevaa yritysté, joilla
molemmilla oli olemassa olevia, toimivia asiakassuhteita. Lisaksi molemmat osapuolet
toivat toisilleen jotakin uutta, joten saavutettiin synergiaetuja. Liséksi yhdistymisen
kautta saavutettiin uutta osaamista, jonka kautta asiakkaille saatiin tarjottua parempaa
palvelua. Uutena l6ytona olemassa olevan teorian liséksi oli osakkuuksien sailyttami-
nen, jota pidettiin tarkedn& etuna. Koska fuusioyrityskaupassa kumpikaan osapuoli ei
osta toista, séailyvéat osapuolet samanarvoisina. Kuten teoria ehdotti, myés IT -alan fuu-
sioyrityskaupassa yrityskulttuurierot muodostuivat haasteellisimmaksi tekijaksi. Mo-
lemmilla yrityksilla oli hyvin erilaisia toimintamenetelmid, joten yhteisen ymmartami-
sen loytdminen oli haasteellista. Liséksi viestintd oli hankalaa, mika osittain johtui juuri
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yrityskulttuurieroista. Kuten fuusioyrityskaupoille tyypillista on, myds yhdistaminen oli
vaikeaa ja yritykset olikin jatetty itsendisiksi toimintayksikoiksi.

Perinteisen yritysoston taustalla ovat usein taloudelliset ja operationaaliset tavoitteet.
Perinteista yritysostoa kaytetdan erityisesti silloin kun vanhan henkil6kunnan sailytta-
misell& ei ole yrityskaupan strategisten tavoitteiden kannalta merkittdvad merkitystéa.
Perinteinen yritysosto on nopea ja edullinen toteuttaa, mutta siihen siséltyy paljon riske-
ja koskien ihmis- ja asiakaspddomaa. Fuusioyrityskaupan tavoin suurimmat riskit 16yty-
vat yrityskulttuurien yhdistamisestd ja henkilokunnan puutteellisesta sitoutumisesta uu-
teen yritysstrategiaan.

Tutkielman haastatteluista 10ytyi teorian ehdottamia etuja, kuten operationaaliset ta-
voitteet, joissa liiketoimintaa haluttiin vieda eteenpdin. Liséksi haastatteluista ilmeni,
ettd perinteinen yritysosto on hyva valinta silloin, kun myyjéosapuoli tiedostaa, ettd
lilketoimintaa tulisi kehittdd, mutta han ei ole valmis ottamaan riskid tai hanella ei ole
siihen tarvittavaa osaamista. Muista IT -alan yrityskauppamuodoista eroten, perinteisen
yritysoston tarkea motivaatiotekija myyjaosapuolelle oli raha. Perinteisessa yritysostos-
sa on hyvin tyypillista, ettd myyjdosapuoli ei jatka uuden yrityksen palveluksessa, joten
rahasta muodostuu térkein yrityskaupan etu. My®ds perinteisen yritysoston haasteeksi
koetaan yrityskulttuurien yhdistaminen, jos vanha henkilosto jatkaa ostajayrityksen pal-
veluksessa. Viestintd uudessa tilanteessa on hyvin haasteellista. Liséaksi myydyn yrityk-
sen ja ostajayrityksen aikaisempi mahdollinen kilpailuasema saattaa vaikuttaa negatiivi-
sesti henkilokunnan luottamukseen ostajaosapuolta kohtaan. Kun vanha henkildsto ei
jatka ostajayrityksen palveluksessa, haasteelliseksi muodostuu niin kutsutun hiljaisen
tiedon katoaminen. Yrityskaupalla on suuri riski epdonnistua, jos myydyn yrityksen
liiketoiminta-alaa, asiakkaita ja toimintamenetelmia ei tunneta tai hallita.

Teoria kertoo, ettd kumppanuusyritysosto on kannattava yrityskauppastrategia silloin
kun yrityksen henkilékunnan osaaminen on erityisen arvokas voimavara. Erityisen hyo-
dyllinen se on silloin kun ostajaosapuoli ei tunne myydyn yrityksen liiketoiminta-alaa
tai jos yritykset sijaitsevat maantieteellisesti etaalla toisistaan. Kumppanuusyritysoston
edellytys on, ettd myyty yritys tekee valmiiksi hyvaa tulosta, silld tarkoituksena on, etta
myyty yritys jatkaa toimintaansa autonomisesti entiseen malliin. Kumppanuusyritysos-
ton tarkoitus on vélttdd yhdistymisesta johtuvia tahattomia negatiivisia seurauksia. Se
mahdollistaa myds avoimen tiedon jakamisen ja paremman motivaation tehda hyvéa
tulosta. Sen avulla pyritadn myos sailyttdmaan myydyn yrityksen ammattiosaaminen.
Koska kumppanuuden menestyminen perustuu ennen kaikkea luottamukseen, muodos-
tuvat kumppanuusyritysoston riskit suurimmaksi osaksi luottamuksen puutteesta ja epé-
rehellisyydesté.

Haastatteluista 1oytyi useita teorian ehdottamia kumppanuusyritysoston etuja, kuten
ei-uhkaava yrityskaupan henki, avoin tiedon jakaminen, ihmisp&d&doman sailyttaminen,
vanhojen toimintamallien séilyttdminen, osaamisen jakaminen ja autonomia. Naiden
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lisdksi haastatteluista paljastui, ettd suurena etuna pidettiin ostajayrityksen tuomia kan-
sainvélistymisen mahdollisuuksia seké ostajan tarjoamaa tukiverkostoa. Kuten fuusio-
yrityskaupassa, my6s kumppanuusyritysostossa pidettiin osakkuuksien sailyttdmista
tarkednd etuna. Olemassa oleva teoria kertoo hyvin vahan kumppanuusyritysoston haas-
teista. Sen mukaan haasteet muodostuvat ldhinna kumppanuuden perusominaisuuksien,
kuten luottamuksen ja rehellisyyden, saavuttamisessa. Haastatteluista ilmenee Kkuiten-
kin, ettd kumppanuusyritysostossa toimitusjohtaja kokee jaavénsa hyvin yksin, koska
yrityksen hallitus ja muu johtoryhma ovat etdalla. Tamén seurauksena myos raportointi
lisddntyy, mika vaatii tyontekijoilta totuttelua. Liséksi johtoryhman kokoontumisia on
harvemmin. Kun yritys jatetddn toimimaan autonomisesti, annetaan yritysjohtajalle
enemman vastuuta, mutta siihen sisaltyy myos paljon velvollisuuksia.

Teorian mukaan fuusioyrityskauppa, perinteinen yritysosto ja kumppanuusyritysosto
eroavat toisistaan kuudella merkittavalla tavalla. Erot 16ytyvat organisaation rakenne-
muutoksista, yrityksen toimintojen yhdistamisestd, yrityksen ylimmén johdon sailytta-
misestd, myydyn yrityksen autonomiasta, yrityksen arvoista ja visiosta seké integraation
nopeudesta. Suurimmat &aripdat 1oytyvat perinteisen yritysoston ja kumppanuusyri-
tysoston valilta. Fuusioyrityskaupassa esiintyy eniten vaihtelevuutta ndiden erojen valil-
I4. Naisté eroista viisi tuli esille tutkielman haastatteluissa. Yrityskauppamuotoa valitta-
essa olisi hyva huomioida ndma erot ja verrata niita yrityskaupan strategisiin tavoittei-
siin.

Tutkielmassa ilmeni, ettd IT -alan yrityskauppoja toteutetaan hyvin erilaisia yritys-
kauppamuotoja hyvaksi kayttden. Sopivaa yrityskauppamuotoa valittaessa yritysostajan
kannattaa miettia huolella yrityskaupan strategia seka tavoitteet, ja vield tarkeampaa,
mitd he eivat halua menettdd. Kun ndma asiat ovat selvilld, on yrityskauppamuodon
valinta huomattavasti helpompaa. Yrityskaupan suunnitteluun kannattaa siis kayttaa
aikaa. Erityisesti asiantuntijayritysten yrityskaupoissa on tarkedd saada myydysta yri-
tyksesté tarvittava osaaminen ja avainhenkilot.

Fuusioyrityskauppamuotoa kannattaa kayttaa kun halutaan yhdistad kaksi toimivaa,
hyvaa tulosta tekevaa yritystd. Lisaksi yritysten on hyva olla samalla liiketoiminta-
alalla. Yrityskulttuureihin siséltyviin haasteisiin voidaan valmistautua avoimella kes-
kustelulla ja yhteisty6halukkuudella. Toimintayksikdiden yhdistamista kannattaa miettia
huolella, silla pienen autonomian jattdminen saattaa olla yhdistettavien yrityksien kan-
nalta paras ratkaisu.

Usein yritysjohtajat paatyvéat perinteiseen yritysostomuotoon, koska se on edullisin ja
helpoin tapa toteuttaa. Kuitenkin teoria on osoittanut, ettd useat perinteiset yritysostot
epdonnistuvat tavoitteissaan. Perinteistd yritysostoa kannattaa hyodyntda silloin kun
myydyn yrityksen liiketoiminta on kannattamatonta tai henkilékunta ammattitaidotonta.
Yrityksissd, joissa yrityksen henkilékunta on sen térkein voimavara, perinteista yritys-
ostoa kannattaa harkita huolella, koska siihen siséltyvat suuret riskit avainhenkiléiden
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menettdmiselle. Kéytdnnossé perinteinen yritysosto ei ole toimiva yrityskauppastrategia
IT -alan yrityskaupoissa, koska niissd usein henkilékunta on yrityksen tarkein voimava-
ra. Perinteista yritysostoa kannattaa kayttda, kun halutaan ostaa kilpailija suljettavaksi
pois markkinoilta tai silloin kun halutaan ostaa jokin potentiaalinen liiketoiminta-ala,
mutta yrityksen henkilékunnalta puuttuu tarvittava osaaminen.

Kumppanuusyritysosto on hyva yrityskauppamuoto, kun halutaan ostaa hyvéé tulosta
tekeva yritys, ostajalle tuntemattomalta liiketoiminta-alueelta. Koska yritysostaja ei
tunne liiketoiminta-alaa, on hanelle darimmaisen tarkeéa, ettd myos myydyn yrityksen
johtoryhma jatkaa yrityksen palveluksessa. Parhaiten yritysjohtajien motivaatio saavute-
taan luovuttamalla yritykselle tdysi autonomia.

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin haastattelututkimusmenetelmana. Haastatte-
lut osoittautuivat hyvéksi tutkimusmenetelméksi, silla niiden avulla tutkija paasi sy-
vemmialle aihepiirin sisélle ja sai kasiinsd paljon henkil6kohtaisia kokemuksia seka mie-
lipiteitd. Kayttamalla esimerkiksi kyselylomakkeita, olisi jadnyt haastatteluissa paljastu-
neita, tarkeita asioita I0ytdmattd. Myo6s haastateltavien tunnetilojen tulkinta olisi jaényt
puutteelliseksi. Puolistrukturoitujen haastattelujen ansiosta tutkielman tekijalla oli mah-
dollisuus esittaa tarkentavia kysymyksia, mikda mahdollisti uusien aihealueiden I6ytami-
sen ja asioiden oikein ymmartdmisen. Nauhoitetut haastattelut analysoitiin litteroinnin
avulla. Taman menetelmén ansiosta haastattelut oli helppo kdydéa lapi, vertailla niita
keskenddn ja etsia tutkielman kannalta keskeisié asioita.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kaikista IT -alan yrityskaupoista ldytyi kump-
panuusyritysoston piirteitd. Naita piirteitd olivat esimerkiksi pyrkimys ihmispadoman
séilyttamiselle, avoin tiedon jakaminen, itsendiset toimintayksikot (autonomia), vanho-
jen toimintamallien sdilyttdminen, osaamisen jakaminen sekd molempien osapuolien
osallistuminen yrityskaupan suunnitteluun ja toteutukseen. Useimmissa yrityskaupoissa
pyrittiin siirtdmaan osaamista puolelta toiselle. Lisaksi kaikissa yrityskaupoissa tavoitel-
tiin osaamisen séilyttamista, mik& on ymmarrettavaa silla asiantuntijayrityksissa henki-
Iostd ja sen osaaminen ovat erityisen tarkeitd voimavaroja. Yrityskauppamuodoista
huonoiten osaamisen séilyttamisessa onnistuttiin perinteisessd yritysostossa. Useissa
yrityskaupoissa avainhenkilostd pyrittiin sdilyttdmaan osakkuuksien avulla. Kump-
panuusyritysoston kerrotaan tuovan yritysostajalle lukuisia etuja pidemmélla aikavalilla.
Kolmas kumppanuusyritysoston piirre, joka ldydettiin toisesta yrityskauppamuodosta,
oli kumppanuuden kautta saavutettu positiivinen maine. Yhdestd haastattelusta ilmeni,
ettd perinteisessa yritysostossa, jossa myydyn yrityksen henkilékunta oli kumppanuus-
periaatteen mukaan séilytetty, yritys paési nauttimaan positiivisesta maineesta mediassa.
Taman tyyppinen positiivisen maineen parantaminen saattaa auttaa yritysta kehittdméaan
muun muassa sen imagoa tyonantajana. Erityisesti IT -alan fuusioyrityskaupassa oli
paljon kumppanuusyritysoston periaatteita. Molemmat yritykset jatkoivat itsendisiné
toimintayksikkoind yrityskauppojen jalkeen, vaikka rakenteellisesti yritykset olikin yh-
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distetty. Nain véltyttiin ongelmista, joita kaksi erilaista yrityskulttuuria olisivat tuoneet
ja jatkettiin vanhoin, hyviksi todetuin toimintamenetelmin.

Tutkielman avulla saatiin selvitettyd millaisia erilaisia yrityskauppamuotoja IT -alan
yritykset Suomessa kayttavat. Tutkielmassa on lisdksi selvitetty jokaiseen yrityskaup-
pamuotoon liittyvat piirteet, edut ja haasteet. Tdman erottelun pitéisi auttaa yritysjohta-
jia sopivan yrityskauppamuodon valinnassa. Onnistuneen yrityskaupan edellytys on
selvittdd ensin yrityskaupan strategiset tavoitteet, tamén jélkeen valita sopivat yritys-
kauppamuoto ja sitten selvittad yrityskauppamuodon riskit seka keinot niiden vélttdmi-
selle. Yritysjohtajien kannattaa miettid mita yrityskaupan kautta halutaan saavuttaa ja
mit4 osa-alueita halutaan sailyttaa. Yrityskauppamuodot ovat erilaisia ja niihin sisélty-
vat jokaiselle tyypilliset edut ja haasteet. Yrityskaupan suunnitteluun kannattaakin vara-
ta paljon aikaa, silla oikeiden paatoksien ansiosta yrityskaupan hyddyt voivat jatkua
jopa useita vuosia eteenpain.

4.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksissa pyritdan aina valttamaan virheita ja tasta syysta pyritdén aina arvioimaan
tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuden arviointiin on olemassa useita erilaisia tapo-
ja. (Hirsjarvi ym. 2007, 213.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on oman tutkimuksen-
sa keskeisin tyovéline ja sen padasiallisin luotettavuuden Kriteeri on tutkija itse. Néin
ollen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Kvalitatiiviset tutkimuk-
set ovatkin yleensa paljon henkilékohtaisempia kuin kvantitatiiviset tutkimukset. Puhut-
taessa luotettavuuden arvioinnista, kvantitatiivisissa tutkimuksissa yleensa puhutaan
mittauksen luotettavuudesta ja tutkijan muiden toimenpiteiden osuutta ei yleensé arvioi-
da. Joidenkin nakemysten mukaan perinteiset validiteetti ja reliabiliteetti eivét siis so-
vellu kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi. (Eskola & Suoranta 2003,
210-212.) Esimerkiksi Lincoln ja Guba (1985, 290-294) eivét suosittele kasitteiden
sisdinen ja ulkoinen validiteetti, reliabiliteetti ja objektiivisuus kdyttamista. Heidan mie-
lestdén naturalistinen ote eroaa luonnontieteelliseen perinteeseen perustuvasta tutkimus-
otteesta sen verran, ettd samojen kasitteiden kayttaminen luotettavuuden tarkastelussa ei
ole perusteltua.

Vaihtoehtoisesti laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa termeja kuten uskotta-
vuus, siirrettdvyys, varmuus ja vahvistuvuus. Uskottavuudella tarkoitetaan sit4, etté tut-
kijan on varmistettava vastaavatko hanen kasitteellistyksensé ja tulkintansa tulkittavien
késityksid. Tutkimustulosten siirrettdvyys on oltava mahdollista tietyin ehdoin, vaikka
nykyaan yleisesti ajatellaankin, etteivat yleistykset ole mahdollisia. Varmuutta tutki-
mukseen saadaan, kun otetaan mukaan tutkijan ennakko-olettamukset. VVahvistuvuudel-
la tarkoitetaan sit4, ettd tehdyt tulkinnat saavat vahvistusta aiemmista tutkimustuloksis-
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ta. (Eskola & Suoranta 2003, 210-212.) Lincoln ja Guba (1985, 294-301) suosittelevat
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin késitteitd uskottavuus, siirrettavyys, riippuvuus
ja vahvistettavuus. Uskottavuudella tarkoitetaan tarpeellisia ja jarkeenkéypia esityksia
tutkitun todellisuuden rakenteista. Siirrettavyydelld arvioidaan hypoteesin toimivuutta
muissa konteksteissa, perustuen kahden kontekstin yhtaldisyyksien arviointiin. Riippu-
vuus ja vahvistettavuus liittyvéat laheisesti toisiinsa siten, etté riippuvuus on aina vahvis-
tettavuuden perustana.

Koska tamén tutkielman empiirinen tutkimus oli laadullinen, toimi luotettavuuden
arvioijana tutkielman tekija itse. Tutkielman tekija on parhaansa mukaan yrittanyt sai-
Iyttdd uskottavuuden, siirrettavyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden koko tutki-
musprosessin ajan. Tutkielman uskottavuus on huomioitu siten, ettd tutkielmassa on
pyritty nojaamaan vahvasti Kirjallisuuteen, olemassa olevaan teoriaan seké aikaisempiin
tutkimustuloksiin. Olemassa olevan teoria toistui tutkielman tuloksissa, joten tutkielman
uskottavuuden voidaan katsoa olevan suhteellisen hyva. Mietittdessa tutkielman siirret-
tavyyttd, tulee huomioida se, ettd tdman tutkielman empiria perustui viiteen henkil6-
haastatteluun. Haastatellessa eri henkilditd, voisi olla tdysin mahdollista, etta tutkimus-
tulokset eroaisivat alkuperdisista. Siirrettdvyys samankaltaisena ei ole siis mahdollista.
Taman tutkielman tulokset ovat ainutlaatuisia ja vahvasti sidoksissa haastateltuihin hen-
kildihin. Tutkielman riippuvuus ja vahvistettavuus on hyvid, koska tutkielman tuloksista
ilmenee, ettd ne tukevat jo olemassa olevaa teoriaa. Tutkielman empiirisen osuuden
haastattelurunko muodostettiin jo olemassa olevan teorian pohjalta ja haastatteluissa
onnistuttiin 16ytdmaan asioita, joita tutkielman tekija osasi odottaa l6ytavansa. Kuiten-
kin haastatteluista ilmeni myds odottamattomia asioita, jotka tuovat teoriaan uutta poh-
jaa.

4.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Erilaisten yrityskauppamuotojen kéyttdmista suomalaisissa yrityskaupoissa kannattaa
tutkia jatkossakin. Tutkimuksia on tehty paljon ulkomailla, mutta tarkeda olisi myds
selvittad, kuinka ndma kansainvéliset yrityskauppastrategiat soveltuvat suomalaisten
yritysten kéytettaviksi. Lisatutkimuksia tekemalld olisi myds mahdollista 10ytéa lisaa
yrityskauppamuotoja. Tassa tutkimuksessa ei esimerkiksi késitelty yrityskauppamuotoa,
jossa yritys ostetaan eteenpéin myytavéksi. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tut-
Kia, esiintyyko tata yrityskauppamuotoa IT -alan yrityskaupoissa.

Tassa tutkielmassa oli keskitytty IT -alan yrityskauppoihin. Jatkossa olisi mielenkiin-
toista tutkia myds muiden alojen kayttdmia yrityskauppamuotoja. Tutkielman haastatte-
lut painottuivat myyjéosapuolien mielipiteisiin. Jatkossa olisi hyvéd saada myds enem-
mén ostajaosapuolen ndkokantoja ja kokemuksia koskien valittuja yrityskauppamuotoja.
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On taysin mahdollista, ettd ostajaosapuolet ovat kokeneet yrityskaupan edut ja haasteet
eri tavalla.

Mielenkiintoista olisi my6s tutkia kuinka paljon jokaista yrityskauppamuotoa IT -
alan yrityskaupoissa on kaytetty. Sen perustella voitaisiin selvittad, mika yrityskauppa-
muoto on tyypillisin IT -alan yrityskaupoissa.

4.4 Y hteenveto

Tutkielman tavoite oli selvittdd millaisia yrityskauppamuotoja suomalaiset IT -alan asi-
antuntijayritykset kayttavat. Tutkielmassa haluttiin selvittdd miten ndma eri yrityskaup-
pamuodot eroavat toisistaan ja kerrottiin niiden haasteista, eduista ja siitd kuinka niité
hyodyntdmalla voidaan menestya. Lisaksi haluttiin 16ytaa erilaiset strategiset tavoitteet
jokaisen yrityskauppamuodon valitsemisen taustalta. Tutkielmassa késiteltiin kolmea
erilaista yrityskauppamuotoa; fuusioyrityskauppaa, perinteista yritysostoa ja kump-
panuusyritysostoa.

Tutkielma toteutettiin neljassa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin kirjal-
lisuuskatsaus, jossa etsittiin aiheeseen soveltuvaa teoriaa seké liséksi mietittiin tieteenfi-
losofiaa. Tassé vaiheessa tehtiin myds paatds sopivista tutkimusmenetelmista ja niiden
toteuttamisesta. Tutkimusmenetelméksi valittiin laadullinen haastattelututkimus, jonka
tukena kaytettiin puolistrukturoitua haastattelulomaketta. Haastattelu valittiin aineiston-
keruumenetelméksi siksi, koska tutkielman tekija halusi jattda tutkimusalueen hieman
avoimeksi seka mahdollistaa uusien aihealueiden I6ytamisen haastattelujen yhteydessa.
Puolistrukturoitu haastattelulomake taas valittiin, koska haastattelijana toiminut tut-
kielman tekija halusi haastattelutilanteen olevan mahdollisimman tasapuolinen kaikkien
haastateltavien kohdalla. Taméan lisdksi tutkielman tekija oli kokematon haastattelija,
joten valmis haastattelulomake helpotti haastattelun etenemisen sujuvuutta. Tutkielman
seuraavassa vaiheessa toteutettiin tutkielman empiirinen osuus, eli haastattelututkimuk-
set. Prosessi kaynnistyi sopivien haastateltavien valinnalla. Haastattelupyyntdja lahetet-
tiin sahkopostitse ja lopulta sovittiin viidestd haastattelusta. Kolmantena vaiheena nau-
hoitetut haastattelut litteroitiin tekstimuotoon ja analysoitiin. Lopuksi haastattelutulok-
set lisattiin tutkielmaan ja yhdistettiin teoriaan seké tehtiin tutkielman johtopaatokset.

Tutkielmassa keskeisid 16ytoja ovat IT -alan yrityskauppamuotojen valita 10ytyvien
yhteisien piirteiden tunnistaminen. Kaikista yrityskauppamuodoista 16ytyi kump-
panuusyritysoston piirteitd, kuten avoin tiedon jakaminen, itsendiset toimintayksikot,
ihmispddoman sdilyttdminen, vanhojen toimintamallien séilyttdminen, osaamisen jaka-
minen sekd osapuolien aktiivinen osallistuminen yrityskaupan toteuttamiseen. Né&iden
piirteiden liséksi yrityskauppojen motiivit olivat hyvin samantyyppisia eri yrityskaup-
pamuotojen valilla. Usein yritysostaja oli suurempi yritys, joka tavoitteli erityisosaamis-
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ta. Yritysostajan tavoitteet olivat usein taloudellisia. Tyypillista oli lisaksi, ettd ostajalla
oli tavoitteita kehittdd myytya yritysta. Yrityskauppamuodoilla oli myds yhteisia haas-
teita, joista keskeisimmaksi nousi erilaisten yrityskulttuurien yhdistdminen. Yrityskult-
tuuriongelmia esiintyi jokaisessa yrityskauppamuodossa, kuitenkin vahiten kump-
panuusyritysostossa.

Tutkielmassa selvennettiin myos eri yrityskauppamuotojen eroja. Eroja erilaisten yri-
tyskauppamuotojen valilla 16ytyi yrityksen rakenteesta, yrityksen integraation nopeu-
desta, yrityksen toiminnoista, yrityksen ylimmaésté johdosta seké autonomiasta. Perintei-
sessd yritysostossa myyty yritys sulautettiin osaksi ostajayritysta ja integraatio oli no-
pea. Kumppanuusyritysostossa taas myyty yritys sailyi erillisend yrityksend. Fuusioyri-
tyskaupassa yritykset yhdistettiin saman yritysnimen alle, mutta kdytannéssa jaivét toi-
mimaan omina liiketoimintayksikkdindan. Kumppanuusyritysostossa integraatiota ei
tapahtunut kaytannossa ollenkaan ja fuusioyrityskaupassa se tapahtui hitaasti. Perintei-
sessa yrityskaupassa myydyn yrityksen toiminnot yhdistettiin ostajayrityksen toimintoi-
hin. Kumppanuusyritysostossa taas ei ostajan kanssa yhdistetty mitadn toimintoja ja
fuusioyrityskaupassa toimintoja yhdistettiin osittain. Yrityksen ylin johto vaihtui perin-
teisen yritysoston myo6td, kun taas kumppanuusyritysostossa ja fuusioyrityskaupassa
ylin johto séilytettiin entiselladn. Perinteisessé yritysostossa autonomiaa ei jatetty lain-
kaan, vaan myyty yritys sulautui ostajayritykseen. Kumppanuusyritysostossa myyty
yritys sailytti kokonaan autonomiansa ja fuusioyrityskaupassa muodostettiin uusi yritys.

Tutkielmassa saatiin selvitettya erilaisten yrityskauppamuotojen etuja ja haasteita.
Fuusioyrityskaupan tarkeimpid etuja olivat synergiaedut, joita saavutettiin yhdistamalla
kaksi toimivaa ja menestyvaa yritysta. Fuusioyrityskauppa toi molemmille osapuolille
kehittymismahdollisuuksia ja yhdistamalla molempien osapuolien osaaminen parannet-
tiin palvelua asiakkaille seké kilpailukykya. Tarkedna etuna pidettiin myds ylimmaén
johdon aseman sailymisté seka osakkuuksien séilyttamista. Fuusioyrityskaupan haasteet
koskivat viestintaa kahden yrityksen valilla, joka oli haasteellista kulttuurieroista johtu-
en.

Perinteisen yritysoston etuja olivat myydyn yrityksen kehittdminen, johon myyjéosa-
puolella ei ollut mahdollisuuksia tai halua. Tarkein perinteisen yritysoston etu oli kui-
tenkin raha, silla myyjaosapuolelle oli tarkeda saada kohtuullinen korvaus yrityksestaan.
Perinteisen yritysoston haasteita olivat niin sanotun hiljaisen tiedon katoaminen, ylim-
man johdon poistuessa yrityksen palveluksesta yrityskaupan myota. Jaljelle jaaneen
henkilokunnan kanssa haasteellista oli aikaisempi kilpailuasetelma ja luottamus uuteen
omistajaan. My06s kulttuurierot olivat suuria ja haasteellisia.

Kumppanuusyritysosto koettiin positiivisena yrityskauppana sille ominaisen ei-
uhkaavan hengen myo6td. Pdinvastoin kuin yrityskaupoissa yleensa, myyjéosapuolella
oli varmuus toiminnan jatkuvuudesta ja siitd, ettd ostajaosapuoli oli kiinnostunut yrityk-
sesta sellaisena kun se oli. Tiedon jakaminen toteutui kumppanuusyrityskaupassa hyvin
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ja ostajayritys tarjosi myydylle yritykselle kansainvélistymisen mahdollisuuksia, jonka
myota yrityksesta kehittyi uskottavampi ja kilpailukykyisempi kokonaisuus. Merkittava
kumppanuusyritysoston etu on autonomia, joka viestii ostajaosapuolen luottamuksesta
myyjaosapuolta kohtaan. Tarkedna pidettiin myos ylimman johdon seka osakkuuksien
sdilymistd. Kumppanuusyritysoston haasteina pidettiin toimitusjohtajan lisdantynytta
vastuuta ja yksin ja@mista. Autonomian myota kokoontumisia ostajaosapuolen ja muun
johtoryhmén kanssa oli harvemmin ja tata paikattiin lisdééntyneelld raportoinnilla. Uu-
denlaiseen raportointiin tottuminen vaati henkilokunnalta aikaa.

Tutkielmassa mietittiin myds milloin yrityksen kannattaa harkita mitakin yrityskaup-
pamuotoa. Fuusioyrityskaupan kautta voidaan tavoitella strategiaa, joka olisi yksin liian
kallis, riskialtis tai teknologisesti liian kehittynyt saavuttaa. Liséksi fuusioyrityskauppa
on paras strateginen ratkaisu kun halutaan laajentaa palvelua ja osaamista, vahingoitta-
matta olemassa olevia menettelytapoja ja asiakassuhteita. Perinteisen yritysoston tavoit-
teet ovat usein puhtaasti taloudellisia ja operationaalisia. Siind myyjéan tavoite on saada
mahdollisimman paljon rahaa ja ostajan saattaa koko prosessi lapi mahdollisimman pie-
nilld kustannuksilla. Perinteistd yrityskauppamuotoa kannattaa harkita silloin kun oste-
taan kannattamaton, kehittymaton tai kilpailukyvyton yritys, joka on tarkoitus saada
menestymaéan tuomalla yritykseen osaamista ja tekemalla henkilokuntamuutoksia.
Kumppanuusyritysosto on hyvé yrityskauppamuoto, kun halutaan kehittaa ja yllapitaa
menestyvaa yritystd. Se on paras vaihtoehto silloin kun myydyn yrityksen toimiala on
ostajaosapuolelle tuntematon ja on erityisen tarkead, ettd avainhenkil6t ja osaaminen
saadaan sailytettya. Lisdksi jos ostajaosapuoli sijaitsee maantieteellisesti kaukana, voi
olla kannattavampaa jéttaa yksikkd toimimaan autonomisesti.

Tutkielmassa selvitettiin millaisia yrityskauppamuotoja IT -alan yritykset kayttavat,
miten ne eroavat toisistaan, millaisia etuja ja haasteita ne sisaltavat ja millaisissa tilan-
teissa niité tulisi hyodyntéa. Tutkielman kohderyhména olivat suomalaiset IT -alan yri-
tykset. Haastatteluiden avulla saatiin selvitettyd, ettd IT -alan yrityskauppamuodoilla oli
selkeitd eroja, mutta myos yhteisia piirteitd. Taméa saattaa viestia siitd, etta IT -alan yri-
tyskaupoille tyypillista on ei-uhkaava yrityskauppahenki. IT -alan yrityksille henkilOs-
tolla on usein suuri merkitys, joten mahdollisesti IT -alan yrityskaupat halutaan toteut-
taa kumppanuusperiaatteita noudattaen ja pyrkia sen myota sailyttdmaan tarked osaami-
nen. Kaikkien yrityskauppamuotojen suurimpana haasteena olivat yrityskulttuurierot.
Kuitenkin eniten niihin térméttiin fuusioyrityskaupassa ja perinteisessa yritysostossa.
Yrityskulttuurierot valtetdan siis parhaiten kumppanuusyritysoston periaatteita noudat-
taen.

Tutkielmassa selvitettiin myds millaisissa tilanteissa jokainen yrityskauppamuoto on
sopivin vaihtoehto. Kun yritysjohtajat suunnittelevat yrityskauppoja tulee heidan miettié
tarkkaan yrityskaupan strategisia tavoitteita ja mita yrityskauppamuotoa hyvéksi kaytta-
en ndma tavoitteet parhaiten saavutetaan. Suuri osa yrityskaupoista epdonnistuu ja se on
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yleensd huonon suunnittelun seurausta. Yrityskaupan suunnittelemiselle kannattaa vara-
ta siis riittdvasti aikaa, silla hyvin suunniteltu yrityskauppa saastaa yrityksen tekemasta
peruttamattomia virheitd, joiden seurauksena yrityskaupasta saattaa tulla huomattavasti
arvokkaampi, kuin alussa olisi koskaan osattu odottaa.
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LIITTEET

LITE1

Haastattelurunko, ostaja

Haastateltavan taustatiedot

e asema ennen yrityskauppaa
e rooli yrityskaupassa (aktiivinen — passiivinen)
e asema yrityskaupan jalkeen

Ostajayrityksen tiedot

e oOmistajat

e yrityksen koko (litkevaihto + henkilokunta)
e liiketoiminta-ala

e aiempi kokemus yritysostoista

Myydyn yrityksen taustatiedot (ennen yrityskauppaa)

e oOmistajat
e yrityksen koko (litkevaihto + henkilokunta)
e yrityksen avaintuote

Yrityskauppaan johtavat seikat

e yrityskaupan motiivi

e yrityskaupan strategiset tavoitteet
e myyjan halukkuus myyda

e ostajan halukkuus ostaa

e neuvottelujen pituus

Integraatiovaihe

e suunnitteluvaihe

e integraation nopeus

e organisaation rakennemuutokset
e yhdistetyt toiminnot

¢ henkilokuntamuutokset

e yrityskulttuurien yhdistdminen
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Yrityskaupan edut
e millaisia etuja saavutettiin
Yrityskaupan haitat

e millaisia haittoja / ongelmia tuli vastaan

Yrityskaupan riskit

e tehtiinkd ennen yrityskauppaa riskianalyysi
e jos tehtiin, mitd asioita siina arvioitiin
e onnistuttiinko riskien vélttdmisessé

Jalkeenpdin ajatellen, kuinka yrityskaupassa toteutuivat

e asetetut tavoitteet
Miten yrityskaupassa nakyivat

e tiedon jakaminen, informaation kulku

e erityisosaamisen sailyttaminen

e vanhojen asiakkaiden séilyttdminen

e osapuolien vélinen luottamus

e tyOntekijoiden motivaation sailyttdminen
e uusien markkinoiden saavuttaminen

e uuden teknologian saavuttaminen

e tuloksen parantaminen

e kilpailuedun vahvistaminen

e yrityksen maineen parantaminen
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LIITE 2

Haastattelurunko, myyja

Haastateltavan taustatiedot

e asema ennen yrityskauppaa
e rooli yrityskaupassa (aktiivinen — passiivinen)
e asema yrityskaupan jalkeen

Ostajayrityksen tiedot

e Omistajat

e yrityksen koko (litkevaihto + henkilokunta)
e liiketoiminta-ala

e aiempi kokemus yritysostoista (jos tiedossa)

Myydyn yrityksen taustatiedot (ennen yrityskauppaa)

e oOmistajat
e yrityksen koko (litkevaihto + henkilokunta)
e yrityksen avaintuote

Yrityskauppaan johtavat seikat

e yrityskaupan motiivi

e myyjan halukkuus myyda
e ostajan halukkuus ostaa

e neuvottelujen pituus

Integraatiovaihe

e suunnitteluvaihe

e integraation nopeus

e organisaation rakennemuutokset
e yhdistetyt toiminnot

e henkilokuntamuutokset

e yrityskulttuurien yhdistdminen

Yrityskaupan edut

o millaisia etuja saavutettiin
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Yrityskaupan haitat

e millaisia haittoja / ongelmia tuli vastaan
Miten yrityskaupassa nakyivat

e yrityskulttuurien yhdistyminen

e tiedon jakaminen, informaation kulku
e erityisosaamisen sdilyttaminen

e vanhojen asiakkaiden séilyttdminen

e osapuolien vélinen luottamus

e tyOntekijoiden motivaation sailyttdminen
e uusien markkinoiden saavuttaminen
e uuden teknologian saavuttaminen

e tuloksen parantaminen

e kilpailuedun vahvistaminen

e yrityksen maineen parantaminen



