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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Yritysten tekemét fuusiot ja yritysostot eli yritysjarjestelyt ovat lisd&ntyneet viime vuo-
sikymmenten aikana samalla, kun niiden arvo on kasvanut. Suurin osa yritysjérjeste-
lyistd on yritysostoja, tiukan madritelman mukaisesti, niin sanottujen aitojen fuusioiden
ollessa vdhemmistona. Yritykset joutuvat toimimaan erilaisissa toimintaympaéristoissa ja
eri markkina-alueilla. Muutoksia toimintaympérist0issé tapahtuu yha kiihtyvalla vauh-
dilla, johtuen muun muassa maailmanlaajuisen kaupan kiihtymisesté ja maiden rajojen
ylittavien rahavirtojen lisd&ntymisestd. Kansainvéliset ja globaalit yritykset dominoivat
yha useammilla toimialoilla. Td&mé johtuu osaksi siitd, ettd maailmanlaajuisesti kulutta-
jien preferenssit ovat jossain méarin yhtendistyneet. Yritysjarjestelyt ovat yksi keino,
jolla yritykset pyrkivéat selviytyméan toimintaympéristéjen muutoksessa. (Hubbard
1999, 6.)

Yritysjarjestelyt ovat olleet yritysten keskeinen kasvustrategia viime vuosikymmen-
ten ajan. Yrityskauppojen historiaa tutkimalla kuitenkin selviag, etteivat kaikki yritys-
kaupat ole tuoneet suunniteltuja synergiaetuja. Joskus lopputuloksena on se, ettd yhdis-
tyneen yrityksen arvo on alhaisempi kuin yritysjarjestelyosapuolien yhteenlaskettu arvo
ennen kaupan toteutumista. Eri l&hteiden perusteella on arvioitu, ettd 50-75 % yritys-
jarjestelyista epdonnistuu saavuttamaan niille asetetut taloudelliset ja strategiset tavoit-
teet. (Lynch & Lind 2002, 5.)

Yritysjarjestelyjen merkityksié yrityksen brandeihin on tutkittu jonkin verran, mutta
usein yritysjarjestelyja tutkitaan kuitenkin muusta kuin brandindkdkulmasta. Talléin
vallitsevana nékokulmana on usein yritysjarjestelyosapuolten erilainen organisaa-
tiokulttuuri. Vaihtoehtoisesti ndkdkulmana on korostunut erityyppisten taloudellisten
mittareiden tarkastelu. Taloudelliset mittarit voivat esimerkiksi liittyd yritysten tase-
arvoihin tai yritysten brandiportfolioiden arvoon. Yritysjarjestelyiden merkityksia
yritysten taloudelliseen tulokseen, yrityskulttuuriin ja henkilostdén on huomioitu tutki-
muksessa ja kirjallisuudessa jossain madrin, sen sijaan vaikutuksia brandeihin ei aina
ole. Yritysjdrjestelytilanteissa toimialakohtaiset erot saattavat olla suuria, riippuen siita,
milté liiketoiminnan alueelta olevat yritykset ovat yritysjarjestelyn osapuolina ja kuinka
paljon toimintoja sulautetaan yhteen.

Viime vuosina ilmidsta on kuitenkin jo jonkin verran julkaistu empiirisia tutkimuksia
my06s muunlaisista nakokulmista. Yhdessa tutkimuksessa esimerkiksi tutkittiin, miten



ostava yritys onnistuu siirtdmaan arvoa ostettavan yrityksen bréndeille 133 erilaisessa
yritysjarjestelytilanteessa. Tutkimuksen mukaan bréndit ovat merkittdva padomaeré
yritysjarjestelytilanteissa. Brandien arvo viime k&dessa kuitenkin riippuu siita, miten
hyvin uusi omistaja kykenee saamaan niistd hyodyn irti. Useissa yritysjarjestelytilan-
teissa yritykset maksavat huomattavan preemion ostettavan yrityksen bréndeista. Jois-
sakin tapauksessa tdma arvo saattaa olla monikertainen verrattuna yrityksen porssikurs-
siarvoon. Vahvojen brandien arvo on korostunut erityisesti kuluttajamarkkinoinnissa.
(Bahadir, Bharadwaj & Shirastava 2008, 49.)

Toisessa tultiin siihen loppupaatelmadn, ettd yritysjarjestelyt voivat edesauttaa yri-
tyksen brandiarvon ja yrityksen kokonaisarvon kasvua. Yritysfuusioiden ja yritysostojen
ollessa kyseessé yrityksen kannattaa pohtia strategisia valintoja huolellisesti. Muuttu-
neessa ymparistossa innovaatioiden mahdollisuus kasvaa ja tat4 pidetdén edellytyksena
arvon nousulle. Yritysjarjestelyiden osapuolien tulee kuitenkin maaritella tarkkaan asia-
kaskuntansa ja mit4 olemassa olevat brandit heille merkitsevét. Yritysjarjestelyn jalkei-
nen brandi-identiteetin muutos ei vélttamattd enda puhuttele jo olemassa olevia bran-
diuskollisia asiakkaita. (Strach & Everett 2006, 106.)

Suomalaisesta ndkdkulmasta katsottuna tdmén vuosikymmenen aikana on toteutettu
monia yritysjarjestelyjd, jotka ovat koskettaneet monia perinteisid suomalaisia brandejé.
Saattaa olla, ettd joissakin yritysjarjestelytilanteissa kuluttajien mielikuvat brandeista
yritysjarjestelyn jalkeen eivat vélttdméattd ole muuttuneet positiiviseen suuntaan, pain-
vastoin. Edelld kasitelty tilanne on mahdollinen erityisesti silloin, jos ostava yritys on
ulkomainen ja ostettu yritys suomalainen. Taman tyyppisessa tilanteessa pelkoja saattaa
kohdistua esimerkiksi tydpaikkojen sadilyttdmisen puolesta. Yritysjérjestelyt aiheuttavat-
kin usein epétietoisuutta henkildston keskuudessa ja huonosti hoidettu henkildstdpoli-
tilkka aiheuttaa tyytyméattomyyttd. Mediassa voimakkaasti nakyvat yritysjarjestelyt ovat
usein yritysostoja, joissa ostajayritys on siis ulkomainen ja ostettava yritys suomalainen.
Talla mahdollisesti negatiivisesti latautuneella mediajulkisuudella saattaa olla merki-
tysta yritysoston osapuolten omistamien bréndiportfolioiden arvoon, ja se saattaa alen-
taa joidenkin bréndien arvostusta kuluttajien mielissa erityisesti lyhyen ajan sisalla.

On pohdittu, ettd yritysten kannattaa hallita brandiportfolioaan viisaasti, koska ku-
luttajien reaktiot voivat olla joissakin tilanteissa voimakkaita. Esimerkkeind edelld ka-
sitellystd on silloin, kun brandien omistajayritys vaihtuu tai kun yrityksen toimintaym-
péristossa tapahtuu erilaisia sidosryhmille nékyvida muutoksia. Koska brandipadoma
sisdltdd aineettomia padomaerid ja unohdettaessa brandin talousndkdkulma, voi tulla
tilanteita, joissa yritys yritysjadrjestelytilanteessa joutuu kohtaamaan bréndin
analysoinnin vaikeudet ja rajoitukset. T&méan tyyppisessa tilanteessa yritysten on miele-
kasté johtaa bréandeja maaréatietoisesti ja pitkajanteisesti.



Bréandit k&sitetddn nykyaan niin merkittdvaksi voimavaraksi yritykselle, ettd saattaa
olla mielekk&&mpad ostaa brandi yritysjarjestelyn avulla ja hyddyntaa siihen jo edellisen
omistajan investoituja rahavirtoja, kuin aloittaa brandinrakennusprosessi taysin alusta
itse. Nykyadn vallalla on siis suuntaus, jossa ostetaan toisia yrityksié ja sitd kautta saa-
daan haltuun merkittavia, uusia brandeja yrityksen brandiportfolioon. Yritykset toimivat
strategisista syista nain, koska uusien bréndien lanseeraus Kilpailuille markkinoille
saattaa tulla kalliiksi ja lopputuloksesta ei ole tietoa. Tamé& sen vuoksi, ettd bréndin
rakentaminen vie aikaa, voimavaroja ja lopputulos on pitkalti kiinni kuluttajien sitoutu-
misesta brandiin. (Chernatony de & McDonald 1998, 9-11.)

1.2 Tutkielman tarkoitus

Taman tutkielman tarkoituksena on tarkastella bréndien johtamista yritysjarjestely-
tilanteessa ostetun yrityksen nakokulmasta. Bréndien johtamista kasitelldan yrityksen
johdon nékokulmasta. Tutkielman yksi keskeinen osatekiji on kasitell& ostetun yrityk-
sen brandien johtamisen prosesseja. Taten kuluttajandkdkulmaa ei tassé tutkielmassa
lagjasti tutkita. Yritysjarjestelyt merkitsevét yleensd muutosta yritysjarjestelyosapuolien
toiminnoissa. Pdapaino tutkielmassa onkin hahmottaa bréndien johtamisen eri nako-
kulmia muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.

Tutkielman osaongelmina tarkastellaan seuraavia tekijoita:

o Mitd késitetdan yritysjarjestelyill&?

e Miten yritys voi johtaa bréndejéan?

e Mik& on yritysjérjestelyiden merkitys brandien johtamiseen erityisesti ostetta-
van yrityksen nékokulmasta?

e Mitd keinoja yritykselld on vaikuttaa brandien johtamisprosessiin
yritysjarjestelytilanteessa?

Keskeista tutkielmassa on siis saada ymmarrysta koskien sitd, mitd muuttuva liike-
toimintaymparistd eli yritysjarjestelytilanne merkitsee yritysjarjestelyosapuolien bran-
dien johtamisen kannalta, painottaen ostetun yrityksen nakokulmaa empiirisessé osassa.
Yksi yrityksen keskeisisté portfolioista on sen omistama brandiportfolio, joka koostuu
yrityksen omistuksessa olevista bréndeistd. Riippuen pitkélti toimialoista, joilla yritys
toimii, yritykselld saattaa olla hyvin erilaisia ja erityyppisid brandeja portfoliossaan. Osa
brandeista saattaa olla yrityksen alkuajoista lahtien mukana ja osa saattaa olla hankittuja



brandeja. Riippumatta siitd, millaisessa yritysjarjestelyssd, esimerkiksi saman toimialan
kesken tehtavéssa vertikaalisessa tai horisontaalisessa, yritys on mukana, tulee yrityksen
brandiportfolio yleensa kasvamaan yritysjarjestelytilanteissd, kun ostavan yrityksen
brandiportfolioon liitetddn ostetun yrityksen brandit. Tama kasvu aiheuttaa useita haas-
teita yritykselle.

Yksi haaste yritykselle on erilaiset yritysjarjestelyn aiheuttamat pé&&tokset yrityksen
lilketoimintastrategiassa ja sitd kautta brandien johtamisessa. Paatokset voivat kohdistua
seuraaviin tekijoihin: brandiportfolion arviointiin ja karsintaan, panostukset brandeihin
ja brandiportfolion priorisointiin. Edella olevassa kyse on bréndiportfolion strategisesta
johtamisesta, jossa hyddynnetddn osaksi Boston Consulting Groupin luomaa nelikent-
tdmatriisia. Brandien ylimaaraisyys ja paallekkaisyys riippuvat paljon myds siitd, onko
kyse vertikaalisesta vai horisontaalisesta yritysjérjestelystd eli kuinka samantyyppiset
brandiportfoliot yrityksilla on ennen niiden yhteenliittymista.

Tutkielmassa saadaan tietoa ja lisdtddan ymmarrystd koskien sitd, miten brandien
johtaminen otetaan huomioon, kun tehdaan yritysjarjestelypéatds ja miten brandeja joh-
detaan taman prosessin aikana. Edella tarkasteltu tieto voi koskea muun muassa organi-
saation henkildiden osallistumista paatoksentekoprosessiin, henkil6itd voivat olla
esimerkiksi brandeistd vastaavat henkil6t. Yritysjarjestelyn jélkeinen bréndien johta-
minen asettaa haasteita uudelle yritykselle ja sen henkildstélle. Yrityksen johdon kan-
nattaa pohtia brandien johtamista erilaisista nakokulmista ja mahdollista bréndien karsi-
mista yritysjarjestelytilanteissa, koska brandin lopullinen voima maéritella&n kuluttajien
mielissd. Tutkielmassa saadaan case-tutkimuksen avulla tietoa myos siitd, miten ostettu
yritys todellisessa yritysjarjestelytilanteessa hoitaa brandien johtamisen yrityksesséén ja
kuinka paljon se mahdollisesti eroaa teoreettisesta brandienhallintaprosessista. Teoreet-
tisen tiedon ja empiirisen tiedon mahdolliset erot auttavat lisddmé&an ymmarrysta
ilmiostd, joka on erityisen ajankohtainen ja mielenkiintoinen.

1.3 Keskeiset kasitteet ja mallit

Tassa luvussa esitellddn lyhyesti perusmadritelmét tutkielmassa kédytettavista keskeisista
kasitteistd ja teoriaosan yhdistdva malli, jonka tehtdvand on maarittdd brandien johta-
mista yritysjarjestelytilanteessa. Nait4 k&sitelladn myéhemmin tarkemmin teorialuvussa.

Yritysosto on eradnlainen yrityksen haltuunotto. Yritysostossa yritys hankkii toisen yri-
tyksen haltuunsa ostamalla sen, joko kateisend tai osakkeiden vélitykselld. Yritysosto
voi olla luonteeltaan joko ystavallinen tai vihamielinen. (Hubbard 1999, 6-7.)



Yritysfuusio on er&anlainen yrityksen haltuunotto, joka tehddin yhteisymmarryksessa
yritysjérjestelyyn osallistuvien osapuolten kesken, osakkeiden valityksella. Yritys-
fuusiossa on usein kaksi samankokoista yritystd, jotka ovat voimasuhteeltaan tasa-
vakisid. Naiden tarkoituksena on muodostaa aidosti uusi kokonaisuus fuusioon osallis-
tuvista yrityksistd. Tatd maaritelm&& noudattaen yritysfuusiot ovat todellisuudessa
suhteellisen harvinaisia. (Hubbard 1999, 6.)

Brandi voi olla nimi, termi, merkki, symboli tai muoto; tai edell& mainittujen yhdis-
telmd. Brandi maarittdd myyjén tuotteen tai palvelun ja erottaa sen kilpailijoiden vastaa-
vista. (Kotler & Armstrong 2001, 301.)

Brandipadoma koostuu erasta vastaavia ja vastattavia. Nama ovat linkitettyind brandiin,
sen nimeen ja symboliin, joka lisa4, tai joissakin tapauksissa vahentaa, sitd arvoa jonka
tuote tai palvelu tarjoaa yrityksen asiakkaille. (Aaker 1991, 15.)

Brandiarkkitehtuuri on brandiportfolion jarjestystd luova rakenne. Se méérittelee bran-
dien roolit ja brandien keskinéiset suhteet ja tuote-markkina -yhteydet. Brandiarkkiteh-
tuuriin voidaan madritelld kuuluvaksi viisi ulottuvuutta: bréndiportfolio, brandi-
portfolion roolit, brandien tuote-markkina -perusteiset roolit, brandiportfolion rakenne
ja portfolion graafinen ilme. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 196.)

Brandiportfolio on yksi keskeinen yrityksen resursseihin kuuluva portfolio, joka koos-
tuu yrityksen omistamista brandeista (Varadarajan, DeFanti & Busch 2006, 195). Bran-
diportfoliossa keskeisté on se, etta brandeilla on erilaiset roolit. Rooleja ovat strategisen
brandin rooli, kulmakivibrandin rooli, hopealuotibrédndin rooli ja lypsylehmabréndin
rooli. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 199-202.)

Brandien johtaminen yritysjarjestelytilanteessa -malli esitelldadn kuviossa 1. Malli on
muodostettu yhdistamalla teoriaosuudessa ja empiriaosuudessa saatua tietoa, ja tutki-
elma pitkalti etenee perustuen tdhan malliin.
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Yrityksen A
liilketoimintastrategia

A

Yrityksen A kasvustrategia
- Orgaaninen kasvu
- Kasvu yritysjarjestelyiden
kautta

A
Yritys A Yritysjarjestely
- Yritysosto
- Yritysfuusio

Saman toimialan Eri toimialan
yritysten kesken yritysten kesken

— Vertikaalinen — Konsentrinen

— Horisontaalinen — Konglomeratiivinen

A 4 A

Yrityksen AB
liilketoimintastrategia

Brandiorganisaation Brandien identiteetit

A 4

ja brandien

rakenne ja prosessit
positioinnit

Brandien johtaminen
yrityksessa AB

A 4

Brandiarkkitehtuuri
— brandiportfolion
roolit ja karsiminen

Kuvio 1. Brandien johtaminen yritysjarjestelytilanteessa -malli

Kuviossa 1 esitellddn malli, jonka pohjalta tutkielma etenee. Yritys ryhtyy toteutta-
maan yritysjarjestelyd méaarittelemansa liiketoimintastrategian pohjalta. Liiketoiminta-
strategiassa méaéritelladn yrityksen kasvustrategia, joka voi pohjautua esimerkiksi or-
gaaniseen kasvuun tai kasvuun yritysostojen kautta. Usein globaalit yritykset toteuttavat
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molempien yhdistelmaa. Yritys toteuttaa kasvustrategiaa tietyll& tuotemarkkina-alueella
yritysoston avulla, koska orgaaninen kasvu ei ole mahdollista tai mielek&sté. Yritysjar-
jestely voi olla yritysfuusio tai yritysosto. Yritysostossa toinen yritys ostaa toisen ja
tdma on huomattavasti fuusiota yleisempi, jossa yritykset yhdistavat toimintansa enem-
man yhteistyossa.

Yritysjérjestelyn, oli kyseessé sitten yritysosto tai yritysfuusio, toteuduttua yhdiste-
tyn yrityksen (AB) liiketoimintastrategia (AB) maarittelee pitkalti sit4, miten uudessa
yrityksessa bréndeja johdetaan. Bréndien johtamisessa yritysjarjestelytilanteessa on
kolme keskeisté ulottuvuutta: 1) brandiorganisaation rakenne ja prosessit, 2) brandiark-
kitehtuuri, johon kuuluu sek& bréndiportfolion roolit ettd karsinta, seka 3) bréndien
identiteetit ja brandien positioinnit. Aakerin ja Joachimshalerin (2000, 49) perinteisesta
brandien johtamisen nelikentésta tdhan malliin ei ole otettu mukaan brandinrakennus-
ohjelmia. Tama sen vuoksi, ettd brandinrakennusohjelmien merkitys on véhainen yritys-
jarjestelyjen yhteydessa.

1.4 Tutkielman rakenne

Taman tutkielman teoriaosuudessa kasitelladn bréndin johtamiseen ja yritysjarjestelyi-
hin liittyvia ké&sitteita ja pyritddn luomaan teoreettinen viitekehys brandien johtamisesta
yritysjarjestelytilanteen kontekstissa. Tutkielman alkuosassa késitelld&dn brandia ja
brandiin liittyvia késitteitd sekd brandin merkityksen kasvua markkinoinnin ja yleisen
talouden kentéssa. Brandin tarkempi mééritelma esitelldan brandeja koskevassa luvussa,
tdmaén liséksi kasitelldaan bréndeihin liittyvid mielikuvia, assosiaatioita, arvoja ja asen-
teita, sek& mainetta yritysjarjestelytilanteen kontekstissa. Yrityksen brandistrategia ké-
sitellddn tdman jélkeen. Yrityksen liiketoimintastrategia méaérittelee pitk&lti yrityksen
bréndistrategian.

Tutkielman yhtend keskeisena selkdrankana toimivia bréndien johtamisen osateki-
JOité tarkastellaan seuraavassa alaluvussa. Brandien teoreettista johtamismallia tai brén-
dien johtamisen osatekijoitd, Aakerin ja Joachimsthalerin mukaisesti, ei kokonaisuu-
dessa seurata téssé tutkielmassa. Tdhan vaikuttaa se, etta konteksti tdssa tutkielmassa on
yritysjarjestelytilanne ja talloin keskitytadan yritysjarjestelyosapuolien olemassa olevien
brandien tarkasteluun. Tassa tutkielmassa kasitellddn brandien johtamista erityisesti
ostetun yrityksen nékokulmasta pohtien yrityksen keinoja vaikuttaa omaan brandi-
portfolioonsa ja sen menestymiseen yha kilpaillummilla markkinoilla. Brandien merki-
tysta yritykselle tutkitaan tassé tutkielmassa yritysjérjestelyiden kontekstissa, painottaen
ostetun yrityksen nakokulmaa.
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Brandien johtamiseen liittyvid ja niiden ymmartamista helpottavia keskeisia kasitteita
ovat brandipadoma, brandinjohtamismalli, brandiarkkitehtuuri ja brandiportfolio. Silla,
kuinka paljon samankaltaisuuksia yritysjarjestelyosapuolien brandiportfolioissa yritys-
jarjestelyn toteutuessa on, on merkitystd harvennetaanko brandejd ja missd mittakaa-
vassa.

Yritysjérjestelyt-luvussa tarkastellaan yritysjarjestelyiden médritelmid. T&ss& koh-
dassa madritetaan yritysfuusion ja yritysoston lisdksi myos aihetta sivuava kasite eli
yhteisyritys (joint-venture). Samalla tuodaan myos ilmi, mité yritysjarjestelyt merkitse-
vat yleisell4 tasolla ja globaalissa taloudessa. Yritysjérjestelyjen onnistumisen edelly-
tyksia ja yritysjarjestelyihin liittyvia riskeja pohditaan seuraavassa alaluvussa. Keskeisté
yritysjarjestelyn onnistumisessa on muun muassa yritysjarjestelyn integraatiosuunnit-
telu. Integraatiovaihtoehtoja on olemassa lukuisia erilaisia, mutta karkeasti voidaan
erotella nelj& vaihtoehtoista integraatiomallia. Lopuksi k&sitelladn yht& keskeista viime-
aikaista tutkimusta koskien yritysjérjestelyité ja brandeja.

Metodologialuvussa pohditaan laadullisen ja case-tutkimuksen erityispiirteitd. Tassa
tutkielmassa keskeisend tiedonhankintakeinona kéytetddn yksilohaastatteluja, joista
menetelmand kerrotaan tdsséd luvussa. Haastattelut toteutetaan teemahaastattelujen
avulla, jotka ovat puolistrukturoituja haastatteluja. Kysymysten esittamisjarjestys, nii-
den muoto, maaré tai haastattelun syvyys eivét ole joustamattomia vaan vaihtelevat
haastattelusta toiseen. Haastattelija huolehtii siitd, ettd teema-alueet on kayty haastatel-
tavan kanssa lapi. Tutkimusta varten haastatellaan neljad tapausyrityksen johtoryhman
jasentd. Aineisto litteroidaan ja siind hyddynnetdaan teemoittelun taktiikoita. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 47-48.) Ennen empiriaosaa pohditaan myos tutkielman luotettavuutta ja
sen arviointia.

Tutkielman empiirinen osa toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Empiirisessa tutki-
muksessa kasitelladn sitd, miten tutkimuksen tapausyritys, juomaliiketoiminnassa
toimiva Hartwall hoitaa bréndien johtamisprosessejaan oltuaan yritysjérjestely-
tilanteessa ostettava yritys. Hartwallin omistaja vaihtui vuoden 2008 alussa, kun hollan-
tilainen Heineken osti Scottish & Newcastlen, joka t&td ennen oli Hartwallin omistaja.
Brandien johtamisen prosesseja verrataan teoriaan, kuten hieman my6s yritysostoa.
Empiria-osuudessa kasitelldadn haastattelujen olennainen sisélto, joita seuraa taman jal-
keen analyysi. Analyysissd peilataan teoriaa ja empiriaa kesken&an. Ennen lahteitd ja
liitettd esitellddn tutkimuksen johtopaatokset, keskeiset havainnot tutkielmasta, suosi-
tukset liikkeenjohdolle ja jatkotutkimuksen mahdolliset aiheet, eli tehd&an koko
tutkielman kattava yhteenveto.
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2 BRANDIEN JOHTAMINEN

Brandit ovat viimeisten vuosikymmenten aikana nostaneet yritysten liikkeenjohdon kes-
kuudessa arvostustaan ja niiden mielenkiinto strategisena kilpailukeinona on kasvanut.
Brandeistd puhutaan myos mediassa ja arkikielessd nykyaan enemman kuin ennen.
Vield pari vuosikymmentd bréndien tullessa termeind keskusteluun, niiden ajateltiin
olevan ohi meneva tietynlainen muoti-ilmid. N&in ei endé ole, vaan vahvojen bréndien
katsotaan tuovan yrityksille lisdarvoa. Yritykset ovat kiinnostuneita brandeistd, jotka
kykenevét tuottamaan niille hyvaé taloudellista tulosta. Useiden yritysten, erityisesti ku-
luttajamarkkinoilla toimivien yritysten yksi arvokkaimmista pd&omaerista on niiden
brandiarkkitehtuuriin kuuluva bréndiportfolio. Tdmé&n vuoksi brandien luomiseen ja
yllapitdmiseen uhrataan paljon yrityksen voimavaroja. VVoimavarat voivat olla muun
muassa taloudellisia ja inhimillisi& resursseja.

Bréndien katsotaan viime kadessa muodostuvan kuluttajien mielissé. Yritykset voivat
edesauttaa tat4 prosessia pyrkimalla kehittdmaan omille brandeilleen halutunlaisia bran-
dimielikuvia sek& hallitsemalla niitd analyyttisesti ja johdonmukaisesti. Yritysten on-
nistuminen vaihtelee tassd pyrkimyksessé joskus suurestikin. Brandien mielikuvien
johtamisen onnistuminen on linkittynyt siihen, miten bréndit ovat kytkettyin& toisiinsa
eli minkd tyyppistd brandistrategiaa yritys toteuttaa. Useilla yrityksilld onkin moni-
muotoinen brandiarkkitehtuuri. Koska brandit ovat yrityksille merkityksellisi&, tulisi
niitd johtaa johdonmukaisesti. Yritysten tulisi hallita erityisesti brandi-identiteettejaén.

Yritykset pyrkivat vaikuttamaan kuluttajiin ja saamaan heidat kayttaméaan yrityksen
brandeja. Kuluttajien mielikuvat bréandeistd ovat markkinoivien yritysten jatkuvan mie-
lenkiinnon kohteena. Néin on erityisesti Yhdysvaltojen ja Euroopan markkinoilla, joilla
tarjonta useilla toimialoilla on jo pitkaan ylittdnyt kysynnan. Tamén vuoksi yrityksilla
on tarve kehittdd markkinointiaan ja brandejaan. Yritykset pyrkivat julkisuuden hallin-
nalla siihen, ettd kuluttajat kokisivat yrityksesta lahtevat viestit ja yrityksen bréndit po-
sitiivisesti.

2.1 Brandi ilmiéna

Bréndille on olemassa useita eri maaritelmid. Maaritelmat ovat modernisoituneet ja
erityisesti asiakasperustainen brandima&éritelma on viime vuosikymmenten aikana kas-
vattanut suosiotaan. Asiakasperustainen brandimaaritelmén liséksi toinen keskeinen
maadritelma on brandin taloudellisen arvon mittari. (Kapferer 2004, 9.) Klassinen maa-
ritelmd on American Marketing Associationin jo vuonna 1960 hahmottelema maari-
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telmd. Sen mukaan brandi on nimi, termi, merkki, symboli tai muoto. Se voi olla myo6s
naiden edelld mainittujen kombinaatio. Brandin tarkoituksena on identifioida yhden
myyjén tai myyjaryhmén tuotteet tai palvelut ja erilaistaa nd&maé niiden kilpailijoihin ver-
rattuna.’ T4ma maaritelma on saanut kritiikkia erityisesti siita, ettei se ota kuluttaja-
nakokulmaa riittdvasti huomioon. Merkittdvd muunnelma edelliseen alkuperdiseen
madritelmaan onkin aineettomien p&&omaerien ottaminen mukaan brandin maéritel-
maan. Esimerkkind imago, joka voi olla erilaistamisen keino. (Wood 2000, 664.)

Aineettomien pddomaerien merkitysta korostaa myds Kapferer (2004, 9). Hanen mu-
kaansa brandin tarkeimpéna funktiona on tuottaa yritykselle lisdarvoa. Nykyaan vallit-
see suuntaus, jonka mukaan bréndit muodostuvat kuluttajien mielissa. Esimerkiksi
Noble (2006, 207) maérittelee brandin ymmarryksen summaksi, joka muodostuu kulut-
tajien mielessa pitkalla aikaperspektiivilla. Kuluttajan mielikuva bréndistd kasittada
kaikki kokemukset tuotteesta tai palvelusta. Voimakkaimmat mielikuvaa rakentavat te-
kijat ovat todelliset vuorovaikutustilanteet brandin kanssa. Vahvoilla bréandeilld on voi-
makkaiden kognitiivisten mielleyhtymien lisaksi vahvoja tunteisiin perustuvia miel-
leyhtymi& (Kapferer 2004, 10).

Brandit ovat niin merkittava voimavara yritykselle, etta nykyéan saattaa olla mielek-
kaampaa ostaa brandi yritysjarjestelyn avulla ja hyddyntaa siihen jo edellisen omistajan
investoituja rahavirtoja, kuin aloittaa brandinrakennusprosessi taysin alusta itse. Uusien
brandien lanseeraus kilpailuille markkinoille saattaa tulla kalliiksi ja lopputuloksesta ei
ole tietoa, koska brandin rakentaminen vie aikaa, voimavaroja ja lopputulos on pitkalti
kiinni kuluttajien sitoutumisesta brandiin. Vahvojen bréndien etuna on niiden kyky saa-
vuttaa hintapreemio markkinoilla, verrattuna muihin toimialan hyoddykkeisiin.
(Chernatony de & McDonald 1998, 9-11.) Hintapreemio mahdollistaa usein yritysten
hyvan kannattavuuden. Brandin mielletylla laadulla on todettu olevan vaikutusta yri-
tyksen taloudelliseen tulokseen. Useissa tutkimuksissa on huomattu padoman tuoton ja
brandin mielletyn laadun korreloivan voimakkaasti keskenddn. (Aaker 2002, 17-18.)
Vahva brandiportfolio ja sen arvo mahdollistaa yhd vahvemman panostuksen bréndien
arvon maksimoimiseen ja saattaa estéa vihamieliset yritysvaltaukset.

Vahvoja bréndeja yhdistévat tietyt tekijat. Yrityksen on hyva ymmartaa brandin mer-
kitys sen eri sidosryhmille, joista tarkein on usein yrityksen asiakkaat. Vahvalla brén-
dilla on kyky toistuvasti tayttadad asiakkaiden odotukset. Tdman avulla arvon luonti asi-
akkaille onnistuu yrityksen haluamalla tavalla. Asiakkaiden kokema arvo tuleekin pyr-
kia maksimoimaan. Tamé& on mahdollista saavuttaa oikeanlaisella hinnoittelulla ja pit-

! Alkuperinen lahde: American Marketing Association (1960), Marketing Definitions: A Glossary of
Marketing Terms, AMA: Chicago, IL.
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kajanteisesti investoimisella bréndiin. Pitk&janteinen brandinrakennus nakyy tata kautta
my0s brandin jatkuvana hyvana nakyvyytend. Vahvalla bréandilla on omassa kohderyh-
ma&ssd onnistunut asemointi ja oma tunnistettava persoonallisuutensa. Bréndin raken-
nuksessa edesauttaa yhtenéinen ja tunnistettava yrityksen sisdinen ja ulkoinen viestinta
sek&d muu toiminta markkinoilla. Yhtenaisesta viestinnastd on kyse myos silloin, kun
yritykset kayttavat integroidun markkinoinnin keinoja maksimoidakseen markkinointi-
panostuksensa. (Vuokko 2003, 127-128.)

2.1.1 Brandipadoma

Brandipadoma on yksi keskeinen bréndien johtamisen tytkalu. Brandipddoman voidaan
asiakasnakokulman mukaan sanoa olevan erd vastaavia ja joissakin tapauksissa vastat-
tavia. Nama ovat linkitettyind brandin nimeen ja symboliin, joka lis&g, tai joissakin ta-
pauksissa vahentdd sita arvoa, jonka tuote tai palvelu tarjoaa yrityksen asiakkaille.
Brandin pd&domakategoriat ovat tietoisuus bréandistd, brandiuskollisuus, koettu laatu ja
brandin mielleyhtymat. Muihin omistuksellisiin brandin varallisuuseriin voidaan laskea
esimerkiksi patentit, jakelutiesuhteet ja tavaramerkit. (Aaker 2002, 7-8.) Jotkut tutkijat
nékevat luottamuksen olevan yksi merkittdva muuttuja pohdittaessa brandiomaisuutta.
Talléin brandipddomaa tarkastellaan erityisesti brandin ja kuluttajan suhdenakdkul-
masta. Oleellista tdssa on brandin arvonmaarityksen markkinaperusteisuus. Brandi maa-
ritelldén yrityksen arvoketjussa, ei yrityksessa. (Delgado-Ballester & Munuera-Aleman
2005, 188.) Alla olevasta kuviosta 2 ilmenee edelld kasitellyn brandipddoman ulottu-
vuudet.

Brandip4d&oma .

Brandi- Tietoisuus Koettu laatu Brandi- Muut

uskollisuus brandista mielleyhtyméat omistukselliset

brandin
varallisuuserat

Kuvio 2. Brandipddoman ulottuvuudet (Aaker 2002, 9)

Ulkoiset toimintaympdriston muutostekijat tai yritysjarjestely saattavat vaikuttaa
kahteen brandipadomaulottuvuuteen. Nama ulottuvuudet, jotka ovat esitetty kuviossa 2,
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ovat brandiuskollisuus ja bréandimielleyhtymat. Vaikutuksia saattaa kohdistua myos
koettuun laatuun. Koettu laatu on tiiviisti linkitetty brandista syntyviin mielleyhtymiin.
Brandin mielleyhtymaulottuvuus sisaltdé asenteen seka tunteet brandia kohtaan. (Aaker
2002, 7-8.)

Brandipadoman johtaminen vaatii brandin ominaisuuksiin investoimista ja niiden
vahvistamista. Bréandipadoman erét luovat arvoa brandille hyvin erilaisilla tavoilla.
Yritysten tulisi olla tietoisia siitd4, miten niiden omistamat bréndit, parhaassa tapauk-
sessa vahvat, luovat arvoa. Né&in yritykset voivat johtaa brandejaén tehokkaasti ja tehda
mielekkaitd p&atoksid sen suhteen, miten brandeja kannattaisi rakentaa. Erityisen tar-
kedd yritysten on ymmartad, miten brandipadoma luo arvoa asiakkaille ja sidosryhmille.
Perinteisesti yritykset ovat keskittyneet luomaan arvoa ainoastaan omalle yritykselle.
Kaikkien padomaerien tulee olla linkitettyina brandin nimeen tai symboliin. (Aaker
2002, 7-8.)

Bréndipddoma on konsepti, jota siis kaytetddn osoittamaan brandin arvo. Brandin
arvo voidaan méaarittaa taloudellisin mittarein. Bréndin arvo on kaikkien tulevaisuuden
tulovirtojen diskontattu yhteenlaskettu summa. Vuosittain ilmestyvédn maailman johta-
van brandin arvottamisyrityksen, Interbrandin maarityksessé otetaan neljé tekijédd huo-
mioon. Nama ovat: taloudellinen analyysi, markkina-analyysi, bréandianalyysi ja oikeu-
dellinen analyysi. Yritysten taseissa bréndiarvoa ei yleensd oteta huomioon. Sen sijaan
fuusioissa ja yritysostoissa yrityksen brandiportfolion taloudellinen arvo on erittéin tér-
ked. Bréandiportfolion brandien arvioidaan usein olevan yrityksen térkein varallisuuseré.
(Pelsmacker, Geuens & van den Bergh 2001, 43.) Empiiriset tutkimukset ovat osoitta-
neet brandipddoman arvon laskun yritysjérjestelyiden kohdalla, kun kysymyksessa on
yritysbréndi. Kuitenkin aihealueen tutkimus on ollut suppeaa téhén asti. Yrityksen joh-
don tulee my6s miettida brandin rakennuksen strategiaa monipuolisesti, erityisesti kun
kyseessa ovat yritysjarjestelytilanteet. (Jaju, Joiner & Reddy 2006, 216.)

2.1.2 Brandimielikuva, assosiaatiot, arvot ja asenteet

Yritykset pyrkivét hallitsemaan bréndeistddn syntyvida mielikuvia asemoimalla brén-
dinsd oikein kohderyhmé&ansd ndhden. Tavoite on hallita tatd asemaa markkinoilla.
Bréandistd syntyvien mielikuvien halutaan olevan samantyyppisié ja yhteydessa kulutta-
jien omakuvan kanssa. Brandimielikuvan onnistuneella hallinnalla ja myyntituottojen
valilli nahdaan olevan selkea linkki. (Ataman & Ulengin 2003, 240-244.) Brandiin
liittyvid mielikuvia kaytetdan helpottamaan ja yksinkertaistamaan kuluttajien tekemé&a
harkintaa ja paatoksentekoa. Mielikuvat bréndeistd syntyvat, vaikkei yritys tietoisesti
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pyrkisikaan vaikuttamaan niihin. Yritys toivoo brandinsa mielikuvan muodostuvan sa-
manlaiseksi kuin sen méaarittdma brandi-identiteetti. Yritykselle on haasteellista hallita
ja vaikuttaa kuluttajille brandeistd syntyviin mielikuviin, koska bréndi-imago on moni-
kerroksinen. Imagon kerroksisuus aiheuttaa vaikutusketjun, jossa vaikutusketjun kaikKki
osatekijat tulee ottaa huomioon. (Vuokko 2003, 105.) Muutokset brandin mielikuvissa
saattavat muuttaa kuluttajien preferensseja brandia kohtaan (Ataman & Ulengin 2003,
243).

Mielikuva yrityksesta syntyy, vaikkei yritys sité tietoisesti rakentaisikaan. Yritykset
eivét taysin pysty vaikuttamaan omaan imagoonsa. Organisaatioiden tulisi pohtia, miten
ne pystyvét vaikuttamaan sidosryhmien, kuten asiakkaiden, kasitykseen yrityksen ima-
gosta. (Vuokko 2003, 105.) Brandit eivat ole kuin osaksi markkinointiviestinnan tulosta.
Yrityksen todelliset teot vaikuttavat brandeihin ja kuluttajille niistd syntyviin mieliku-
viin huomattavasti enemman. Yritysten ei valttdmatta kannata panostaa huomattavia
rahamadrid markkinointiviestintddn ja mainostamiseen, jos todelliset teot eivéat tue néita
toimia. Tastd esimerkkind voidaan mainita SAS:n ongelmat yrityksen lentokoneiden
turvallisuudessa syyskuussa 2007. Ta&man johdosta yritys jaadyttikin mainostamisen
televisiossa ongelmien ollessa suurimpia. Vallalla on nykyé&én kasitys, ettd yritysjohto
kasittdd brandin liian suppeasti vain markkinoinnin asiaksi. Esimerkiksi yrityskauppo-
jen, yhteistoimintaneuvottelujen ja muiden liiketoimintapaatosten mielikuvavaikutukset
pitéisi ottaa huomioon paatoksentekoprosessissa aiempaa paremmin. (Typpd 2007.)

Yrityksen tulisi johtaa bréndeistd kuluttajille syntyvid mielikuvia erilaisten bréandien
johtamisohjelmien avulla. Mielleyhtymien lisaksi brandien nékyvyys ja bréndeihin liit-
tyvé asiakasuskollisuus ovat tekijoitd, jotka yritysten tulisi ottaa huomioon yritysosto-
tilanteissa mietittdessa hankittujen brandien kohtaloa. Yritysostotilanteissa joudutaan
usein tilanteeseen, jossa pitdd miettid, séilytetddnkd hankittujen brandien nimi entisel-
l&4&n vai olisiko nimed viisaampi muuttaa. Saturoituneilla markkinoilla brandinime&
vaihtamalla yritykset pyrkivét saavuttamaan skaalaetuja, synergiaetuja ja tehokkuutta.
Taman tyyppisessa tilanteessa tulee tiedostaa, miten kuluttajat kokevat yrityksen
olemassa olevat ja hankkimat brandit. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 183; Kapferer
2004, 353-358.)

Kuluttajilla on lahes aina jonkin ndkoinen bréandiin liittyvd mielikuva. Ostavan
yrityksen kannattaa ottaa huomioon bréndeihin liittyvat mielikuvat, eikd niita taten kan-
nata sivuuttaa. Markkinatutkimus on véline tdmdn selvittdmiseen. Tutkimustuloksista
yritys voi saada tietoa millainen sidos asiakkaiden ja hankitun bréandin vélilla on.
Ostavan yrityksen kannattaakin selvittdd markkinatutkimusten avulla onko se esimer-
kiksi positiivinen tai negatiivinen. Olemassa saattaa olla myds tunnepohjainen sidos,



18

joka perustuu hankitun bréndin organisaatiomielleyhtymiin. Tamé tekee siirrettavyy-
desté vaikeaa. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 183; Kapferer 2004, 353-358.)

Joihinkin brandeihin liittyy voimakkaita tunteita ja jotkut kuluttajat saattavat kokea
tiettya brandié kohtaan negatiivisiakin tunteita. TallGin yritys saattaa paatyé vaihtamaan
hankkimansa brandin nimen, johtuen siitd, ettd bréndiin liittyvien mielikuvien
muuttaminen ei ole mahdollista nykyisell& brandinimelld. Talloin yrityksen hankittua
brandin, sen nimen muuttaminen heikentéisi mielleyhtymia. Jos brandiin liittyy voimak-
kaita mielleyhtymid ja sillda on uskollisia asiakkaita, sen brandinimen vaihtaminen on
riskinotto ostavan yrityksen kannalta. Seurauksena saattaa olla asiakaskato ja markkina-
osuuden lasku. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 183; Kapferer 2004, 353-358.)

Kuluttajat altistuvat monille markkinoijien tuottamille arsykkeille. Arsykkeiden
avulla pyritadn luomaan positiivinen brandimielikuva. Kuluttajien muistiin pyritdan
vaikuttamaan luomalla markkinointiohjelmien avulla vahvoja, suotuisia ja ainutlaatuisia
assosiaatioita. Koska brandien onnistunut luominen ei ole markkinoinnin taysin hallit-
semaa, vaan kuluttajat luovat bréndit mielesséan, brandiassosiaatioita voidaan luoda
monilla eri tavoilla. N&it4 tapoja ovat brandin kokeminen, suusanallinen viestint4
(word-of-mouth-viestintd (WOM)), kommunikoinnin l&hteend oleva toinen yritys tai ei-
kaupallinen organisaatio, brandista itsestdan kuluttajille tulevat olettamukset ja niihin
liittyvat estot. Edelld kasiteltyjen lisdksi on mahdollista identifioitua brandiin esimer-
kiksi tapahtuman, henkilon tai jalleenmyyntikanavan kautta. Kuluttajilla on voimakkaat
brandiin liittyvét assosiaatiot hdnen miettiessadn aktiivisesti tuoteinformaatiota ja liitta-
essadn sen aiempaan brénditietamykseen. (Keller 2003, 70-71.)

Kaikki brandeihin liittyvat assosiaatiot eivét tule tulkituiksi suotuisasti tai tulkituiksi
tarkedksi kuluttajien toimesta. Saattaa olla, ettd kuluttajat eivat arvosta tarkeaksi kaikkia
yrityksen bréndiin liittdmi& assosiaatioita. Assosiaatioiden arviointi vaihtelee riippuen
kuluttajien kulutuspadmaarastd tai ostostilanteesta. (Keller 2003, 73.) Erityyppisia
bréandiassosiaatioita voidaan ryhmitella erilaisten kriteerien perusteella. N&ita ovat:
abstraktiotaso, informaation méaéré, tuotteisiin liittyva tai ei-tuotteeseen liittyva ja niiden
oleellisuudella kuluttajille. (Chernatony de & MacDonald 1998, 406.)

Brandimielikuvat kuuluvat olennaisella tavalla bréndipddomaan. Vahvoihin bréandi-
mielikuviin kuuluvat tunteet. N&in ollen kuluttajalle tarkeitd brandisuhteen komponent-
teja eivat ole ainoastaan informaatio ja symboliset vihjeet. Erityisen voimakkaana
komponenttina ndhdaan tunteet. Vahvoja tunteita luovat brandit ovat mita todennakoi-
simmin pystyneet luomaan pitka-kestoisen ja tukevan linkin kuluttajan kanssa.
Parhaassa tapauksessa kuluttaja on pystytty sitouttamaan brandiin ja hanesta on tullut
uskollinen bréndille. Kuluttajiin kohdistuva mainonta on myds murrosvaiheessa pai-
nottaen pidempikestoista suhdeaspektia kuluttajaan. (Pelsmacker ym. 2001, 52-53.)
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Mita vahvemmat tunteet kuluttajilla brandista ovat, sitd voimakkaammin han myos rea-
goi prosessoidessaan brandiin liittyvad informaatiota.

Rokeach (1968, 124, 159-160) mé&érittelee arvon kestavéksi uskomukseksi liittyen
siihen, etta tietyn tyyppinen kayttaytyminen tai olemisen muoto on henkilokohtaisesti ja
sosiaalisesti tavoittelemisen arvoista. Kaytoksestd esimerkkinéd voidaan mainita rehelli-
syys ja olemisen muodosta onnellisuus. Arvo voidaan madritelld uskomukseksi jostain
mielekkaastd lopputuloksesta, jolla on vaikutusta tiettyihin tilanteisiin ja joka ohjaa
kaytoksen valintaa. Arvo on luonteeltaan asennetta huomattavasti laajempi, eika se ole
tilanneriippuvainen. Arvoilla on merkittdva vaikutus kulutustottumuksiin. Kuluttajat
nimittdin ostavat tuotteita ja palveluja koska ne auttavat saavuttamaan arvoihin liittyvia
paamaaéria. (Solomon, Bamossy & Askegaard, 1999, 104.)

Bréndeihin liitetyt arvot ovat hyvin tarkeitd kuluttajille. Yrityksen kohdatessa yritys-
jarjestelyn saattaa yleisessd ympéristossa tapahtuvat muutokset heijastua yrityksen
brandien tasolle. My0s uudet, hankitut brandit voivat vaikuttaa kielteisesti tai myontei-
sesti olemassa oleviin bréndeihin, niiden mielikuviin ja arvoihin. (Kapferer 2004, 353—
358.) Kuluttajien arvojen ja brandin valinnan vélill4 uskotaan siis vallitsevan jonkinlai-
nen korrelaatio (Chernatony de & McDonald, 1998, 124). Arvoja voidaan kategorisoida
erilaisiin alaryhmiin. Viisi kulutustilanteisiin liittyv&a arvoa ovat: funktionaalinen, sosi-
aalinen, emotionaalinen, episteeminen ja konditionaalinen. Kulutustilanteet madrittavat,
mitd ndistd arvoista kuluttajat kayttavat. Kaikki viisi arvoa vaikuttavat brandin valintaan
liittyvissa tilanteissa. (Chernatony de & McDonald 1998, 128-129.)

Asenteen oletetaan koostuvan kolmesta komponentista. Kognitiivinen eli tiedollinen
komponentti viittaa tietoon, uskomuksiin ja arviointeihin objektista. Affektiivinen kom-
ponentti viittaa tunteisiin, jotka ihminen assosioi objektia kohtaan. Behavioristinen
komponentti viittaa toimintavalmiuteen objektia kohtaan. Asenteet voidaan méaéritelld
henkilon kokonaisarvioinniksi objektia, tuotetta, organisaatiota tai jotain muuta kohtaan.
Asenne brandia kohtaan voidaan méaritelld, miten paljon henkild pitdd tai inhoaa
brandid. (Pelsmacker ym. 2001, 63.) Kuluttajat ovat nykypdivana hyvin liikkuvia osto-
paatostensé kanssa ja asenteet brédndeja kohtaan saattavat muuttua joissakin tapauksissa
nopeastikin. Asenteiden merkitystd pohdittaessa tulee miettid, miten ne vaikuttavat
reaalimaailmassa. Edella kasitellyll& tarkoitetaan, miten asenteet nayttaytyvat kaytok-
sessd. Useinhan on nahty tapauksia, joissa yritysjarjestelyt aiheuttavat kuluttajan,
ainakin lyhytkestoisen, asenteen muutoksia yrityksid ja sen bréndeja kohtaan, mutta
kaytokseen niilla ei aina ole vaikutusta. Esimerkiksi Leafin makeisten myynti ulkomai-
seen omistukseen aiheutti negatiivisia asenteita yritystd ja sen omistamia brandeja koh-
taan. Ihmisid irtisanottiin. Kuitenkin, kun verrattiin todellisia myyntilukuja ennen ja jal-
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keen yritysoston huomattiin, ettei myyntiluvuissa ollut juurikaan eroa aiempaan myyn-
tiin.

Uskollisuutta brandi& kohtaan on pidetty brandikirjallisuudessa perinteisesti kaytok-
seen pohjautuvana ulottuvuutena. Brandiuskollisuus voidaan ndhdda myos asenteeseen
pohjautuvana ulottuvuutena. Tall6in uskollisuus bréandid kohtaan ndhd&éan aikomuksena
ostaa brandi ensimmaisena vaihtoehtona'. (Pappu, Quester & Coocsey 2006, 698.)
Useat tutkimukset ovat osoittaneet heikon korrelaation henkilon asenteen jotakin tiettya
asiaa kohtaan ja hanen todellisen kaytoksensa vélilla (Solomon ym.1999, 138). Vaikka
ihminen kokisi tarkeéksi, arvostaisi ja hanen asenteensa olisi positiivisesti latautunut
kohti vaikkapa Reilun Kaupan tuotteita, han ei silti valttaméatta k&ytoksellaan tuo ilmi
taté ostaessaan kaupassa kaydessaan edullisimmat tuotteet.

2.1.3 Maine ja sen merkitys yritysjarjestelytilanteessa

Yritys kykenee valttdmaan vihamielisen yritysvaltauksen helpommin silloin, kun sen
maine on korkea. Yrityksen maineen ja yrityksen osakkeiden arvolla on usein vahva
positiivinen korrelaatio. Erityisen alttiita yritysjarjestelyille ovat heikon maineen
omaavat, erityisesti porssissé listatut yritykset. Talloin ne ovat pd&domasijoittajien mie-
lenkiinnon kohteena ja ndin alttiina yritysostoille. Heikon maineen omaavilla yrityksilla
on hyvin epatodennékaisesti vahvoja brandeja portfoliossaan. Nain on erityisesti jos ky-
seessa on yritysbrandi. Brandien vahvuudella ja maineen merkitykselld on taten merki-
tys seké ennen yritysjérjestelyjé etta niiden jalkeen. (Doorley & Garcia 2007, 4.)

On tutkittu, ettd, yrityksen maineen ollessa heikko, sen on myods vaikea rakentaa
vahvoja bréndeja. Hyva maine ei kuitenkaan vélttdmattd ole tae menestykselle. Yrityk-
sen maine on linkittynyt brandipddomaan ja yrityksen kokonaismyyntiin, mutta ndma
suureet eivat taysin korreloi toistensa kanssa. Suurten yritysten maine on joidenkin
tutkimusten mukaan laskussa kuluttajien keskuudessa, vaikka yritykset globalisoituvat.
Taman vuoksi osa kuluttajista saattaakin haluta tuotteita ja palveluja pienemmiltd, pai-
kallisilta yrityksilta. Siihen ettd vaikuttavatko yritysostoilla syntyvét yha isommat yri-
tykset yha vahenevalla tavalla suurten yritysten suosimiseen, hyvéksymiseen, maineen
laskuun ja brandien arvostuksen laskuun ei ole olemassa selkedd, yksisuuntaista
vastausta. (Page & Fearn 2005.)

! Alkuperiinen lahde: Yoo, B. and Donthu, N. (2001). Developing and validating a multidimensional
consumer-based brand equity scale”. Journal of Business Research, Vol. 52 No. 1, 1-14.
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Doorley ja Garcia (2007, 4) méadrittelevat maineen tiivistetysti suoritukseksi, kaytok-
seksi ja viestinnéksi. Kaikki kolme edelld mainittua ominaisuutta ovat maineen oleelli-
sia elementtejd. Aula ja Mantere (2005, 26—27) puhuvat hyvisté teoista, hyvasta viestin-
nasté ja hyvista suhteista hyvan yrityksen maineen kulmakivind Maineella on oleellinen
merkitys monessa eri asiassa. Maine suojaa yritystd. Maineella on silloin erityisen pal-
jon merkitysta, kun yritys joutuu kohtaamaan vaikeita aikoja. Hyvélla maineella on seka
aineellisia ettd aineettomia hy6tyjd. Hyvan maineen avulla pystytadén rekrytoimaan osaa-
vampaa tydvoimaa, saavuttamaan positiivista ja nakyvaa medianékyvyyttd sekd saavut-
tamaan taloudellista voittoa. Keskeinen hyoty, joka voidaan saavuttaa hyvan maineen
avulla, on yrityksen markkina-arvon kasvu. Tdémé taas lisd4 yrityksen mahdollisuutta
markkinoilla lisddntyneen p&ioman muodossa. Harvat yritykset todella pitavéat
maineestaan hyvada huolta vaikka yrityksen johto arvioisikin maineen tarkeaksi
yrityksen varallisuuseréksi. (Doorley & Garcia 2007, 4.)

2.2 Yrityksen brandistrategia

Yrityksen brandistrategian tulee linkittyd tiukasti yrityksen liiketoimintastrategiaan,
jotta brandien johtaminen edellytykset olisivat hyvéat. (Aaker & Joachimsthaler 2000,
22-31.) Bréandien johtamiseen liittyva tieto on lisd&ntynyt vuosien varrella suuresti.
Aaker ja Joachimsthaler (2000, 33) esittelevétkin 2000-luvun bréndinjohtamismallin.
Tassa brandinjohtamismallissa ndkdkulma on laajentunut rajallisesta laaja-alaiseen ja
taktisesta johtamisesta strategiseen. Seuraavassa taulukossa 1, vertaillaan perinteista
brandinjohtamismallia uuteen, nykyaikaiseen bréndinjohtamismalliin. Tekijoissd 1-4
vertaillaan taktisen ja strategisen brandinjohtamisen eroja. Tekijoissd 5-10 vertaillaan
rajallisen ja laaja-alaisen ndkokulman eroja. Tekijassd 11 ké&sitell&&n strategiaa ohjaavaa
tekijaa.
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Taulukko 1. Brandinjohtamismallin  osa-alueiden vertailu

Joachimsthaler 2000, 23)

(Aaker

Vertailtava tekija

A. Perinteinen
brandinjohtamismalli

B. Uudenlainen
brandinjohtamismalli

1. Nakokulma

Taktinen ja reagoiva

Strateginen ja visioita
fluova

2. Brandijohdon
asema

Melko vahéinen
ammattikokemus,
[lyhyehko
aikaperspektiivi

Organisaation
ylimmalla tasolla,
pitkahko
aikaperspektiivi

3. Kasitteellinen
lahtokohta

Brandikuva

Bréandipddoma

4. Keskeinen huomion
kohde

Lyhytaikaiset
taloudelliset mittarit

Brandipadoman mittarit

5. Tuotemarkkina-
alue

Yksittdiset tuotteet ja
markkinat

Useita tuotteita ja
markkinoita

6. Brandirakenteet

Yksinkertaisia

Monitahoiset
brandiarkkitehtuurit

7. Brandien maaré

Huomio yksittaisiin
brandeihin

Huomio tuoteryhmiin,
ioissa useita brandeja

8. Maantieteellinen
alue

Yksittaiset maat

Maailmanlaajuinen
nakokulma

9. Brandijohdon rooli
iestinnéssa

Muutaman rajatun
\vaihtoehdon koordinoija

Useiden eri
\viestintdvaihtoehtojen
ftiiminvetéja

10.
iestinta/viestinnan
kohde

Ulkoinen/Asiakkaat

Seka sisdinen etté
ulkoinen

11. Strategiaa ohjaava
ekija

Liikevaihto ja osakkeen
tuotto

Brandi-identiteetti

Bréandistrategiaan kuuluu laheisesti siithen perustuva brandilupaus, joka tulee lunastaa

markkinoilla. Muuten kuluttajat eivét koe saavansa sitd arvonlisad, jonka vuoksi he ovat
ostaneet tuotteen tai palvelun. Uudenlaisessa brandinjohtamismallissa, kuten taulukosta
1 ilmenee, nédkodkulma on strateginen ja visioita luova. (Aaker & Joachimsthaler 2000,
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22-31.) Brandien johtamisen vastuun kasitetadn nykyisin olevan yha enenevisséd maéarin
organisaation ylemmill& tasoilla. Bréndien johtaminen my0ds nahdd&n yha useammin
yrityksen keskeiseksi Kilpailutekijéksi eikd ainoastaan yhdeksi markkinoinnin osa-
alueeksi. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 22-31; Chailan 2008, 255.) Aakerin ja
Joachimsthalerin lisdksi muun muassa Chailan (2008, 255) nékee bréndien johtamisen
ja brandiportfolion johtamisen keskeisiksi tekijoiksi yrityksen kilpailuedun rakentami-
sessa. Bréndien johtamiseen olisi mielekdstd panostaa pitkélla aikaperspektiivilla.
Bréndipddoma ja sen nelja mittaria ovat olennaisia uudenlaisessa bréndien johtamisen
mallissa. Brandipddoma tulisi mielta4 strategiseksi pddomaerédksi. Nain se mahdollistaa
ja antaa pohjan kestdvalle kilpailuedulle, pitkaaikaisille tuotoille ja kannattavuudelle.
(Aaker & Joachimsthaler 2000, 22-31.)

Brandien johtamisessa on tarkedd ottaa huomioon useat tuote- ja markkina-alueet.
Tuotealueella téssd yhteydessé késitetdan laajennusten ja lisensointiohjelmien johtami-
nen. Markkina-alueen késitteelld tarkoitetaan bréndin ulottumista, joko horisontaalisesti
tai vertikaalisesti, eri markkinoille. Brandin olisi hyva olla joustava, jotta markkinoiden
ja tuotteiden yli ulottuvien synergiaetujen saavuttaminen voisi olla mahdollista. Brandi-
rakenteet painottuvat monitahoisiin brandiarkkitehtuureihin, joita k&sitelladn tarkemmin
hieman mydhemmin sek& brandien toisiinsa kytkemiseen. Brandeja johdetaan nyky-
mallissa tuoteryhmatasolla, jotka kasittavat useita eri brandeja. Talla pyritddn saamaan
brandit toimimaan kokonaisuutena pddmaérana synergiaetujen saavuttaminen. Yrityk-
sissd brandien madrad voidaan hallita tehokkaalla bréndiportfolion johtamisella.
Maailmanlaajuinen perspektiivi painottuu pyrkimyksend saavuttaa tehokkuus- ja
synergiaetuja. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 22-31.)

Brandijohdon rooli viestinndssd on korostunut ja ulkoisen viestinnan lisdksi on
ymmadrretty my0s sisaisen viestinndn merkitys brandin johtamisessa (Aaker &
Joachimsthaler 2000, 22—-31). Yhtendinen ja tunnistettava yrityksen siséinen ja ulkoinen
viestintd on brandin rakennuksessa keskeinen osatekija (Vuokko 2003, 127-128).
Bréndijohtaja on uudessa viestintdmallissa enemman strategisessa roolissa ja hanella on
vastuu viestinndn johtamisesta. Integroidun viestinndn hallinnan merkitys kasvaa.
Bréandi-identiteetti on kohotettu strategiaa ohjaavaksi tekijéksi liikevaihdon ja osakkeen
tuoton sijasta. Vahvan brandin rakentaminen alkaa bréndi-identiteetin luomisesta, jonka
kehittamisen lahtokohdaksi tarvitaan selked kasitys asiakkaista, kilpailijoista ja liike-
toimintastrategiasta. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 22-31.)
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Brandien tulokselliseen ja onnistuneeseen johtamiseen liittyy useita haasteita. Brandien
johtamisen nelikentdssa maéaritelladn nelja brandien johtamisen osatekijad kuvion 3

mukaisesti.
Brandi-
identiteetti ja
positiointi
Brandi- Brandien Brandi-
organisaatio johtaminen arkkitehtuuri
— brandi-
portfolion
roolit ja
karsiminen
Brandi-
rakennus-
ohjelmat

Kuvio 3.

johtamisen

Joachimsthaleria mukaillen (2000, 49)

nelja osatekijda Aakeria ja

Kuviossa 3 on esitelty tdman tutkielman yksi keskeinen kuvio, jossa on esitelty nelja
keskeistd brandin johtamisen osatekijad. Osatekijat ovat: 1) bréndiorganisaatio, 2)
brandi-identiteetti ja positiointi, 3) brandiarkkitehtuuri, johon voidaan laskea kuuluvan
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muun muassa brandiportfolion roolit ja brandien karsiminen, sek& 4) brandinrakennus-
ohjelmat, jotka jatetdan vahemmalle huomiolle tutkielman luonteesta johtuen.

2.3.1 Brandiorganisaatio

Brandien johtamisessa parhaat tulokset tulevat pitkajanteisen tyon tuloksena. Jotta
brandien johtaminen voisi onnistua yrityksen tavoittelemalla tavalla, tulisi organisaation
prosessien tukea bréandien kokonaisvaltaista johtamista. Tdman vuoksi brandien tehok-
kaaseen ja tulokselliseen johtamiseen vaaditaan sitoutuneita, osaavia ihmisia ja oikean
tyyppinen organisaatiorakenne ja -kulttuuri eli kyvykés brandiorganisaatio. Organisaa-
tiossa tarvitaan usein nimetty henkil®, joka vastaa brandien johtamisesta tai vastaavasti
brandeista vastaava tiimi. Yrityksen bréndijohdolla on erilaisia méadriteltyja tavoitteita
siitd, millaiseksi brandin halutaan muodostuvan kuluttajien mielissa. Bréandijohdon yksi
keskeisimmistd tehtavistd on maééritella brandille sen identiteetti. (Aaker &
Joachimsthaler 2000, 49-53.) Yrityksen bréndijohdon yhtend keskeisend tehtdvana on
maadritell& optimaalinen brandien lukumé&éra portfoliossa, jotta yritys kykenee saavutta-
maan liiketoiminnalliset pddmaaransa (Chailan 2008, 255).

Brandien johtaminen yrityksissd on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana,
kuten muun muassa taulukosta 1 ndimme. Yrityksen brandiorganisaatiolle keskeinen
haaste on markkinoiden saturaatio kehittyneilld markkinatalousalueilla, kuten Euroo-
passa ja Yhdysvalloissa. Markkinoiden saavuttaessa saturaatiopisteen yritykset hakevat
usein kasvua yritysostojen avulla. N&illa markkinoilla kuluttajien ikarakenne myos
muuttuu, ikaantyvié kuluttajia on yh& enemman. Brandijohtamiseen tall4 on vaikutusta
mietittdessd yrityksen kohderyhmié ja brandin positiointia. Kehittyneilld markkinoilla
kuluttajien primaéritarpeet on suureksi osaksi pystytty tyydyttdmaan, ja monet tuote-
kategoriat eivat endd kykene generoimaan kasvua markkinoilta. Brandijohdon haasteena
brandinrakennuksessa on talléin kuluttajien halujen tyydyttdminen ja heidan tunteidensa
huomioon ottaminen. Kuluttajien arvojen huomiointi on tarkedd bréndin johtamisessa.
(Kapferer 2004, 75-76.)

Bréndiuskollisuuden luominen saturoituneilla markkinoilla edesauttaa yrityksen
taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Uskollisuuden saavuttamiseksi bréndijohto
kiinnittdd aiempaa enemman huomiota asiakassuhdejohtamiseen. Kuluttajien arvosta-
mien innovaatioiden tuonti markkinoille on tarkeda silloin, kun markkinoiden kyp-
syysaste on korkea. Brandiin kannattaa pyrkia luomaan sellaisia mielleyhtymid, joiden
avulla kuluttaja ottaa brandin mahdollisimman usein erilaisissa tilanteissa harkintaryh-
maansa. Yrityksen brandijohdon huomio kiinnittyy yh& lisdantyvissdé maarin kaupan
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merkkien kanssa kilpailuun. Kaupan merkkien myynti nimittdin lisd&ntyy Euroopassa
vuosi vuodelta. Kilpailu lisdantyy myods Internetin kauppapaikkojen ja hintavertai-
lusivustojen my6td. Markkinoiden globalisoituminen tuo haasteita brandien johtamiselle
kun ulkomaisia yrityksia tulee yrityksen omille markkinoille ja yritys pohtii vastaavasti
omaa kansainvalistymista. (Kapferer 2004, 75-76.)

Kun sekd ostavalla ettd ostetulla yrityksellda on hyva markkinointi- ja bréandi-
0saaminen omissa organisaatioissaan, on tarpeetonta pitdd uudessa yhdistyneessa
yrityksessa néitd paallekkéisia kyvykkyyksid. Taten usein ostetun yrityksen markki-
noinnillinen osaaminen saattaa tulla karsituksi ja henkilovdhennykset ovat yleisia.
(Bahadir ym. 2008, 53.)

2.3.2 Brandi-identiteetti ja bréandin positiointi

Brandit muodostuvat kuluttajien mielissa. Yrityksilla on kuitenkin omat mahdollisuudet
vaikuttaa ja edesauttaa siihen, miten tdma prosessi tapahtuu. Bréandien mielikuvien joh-
tamisen ollessa kyseessa erityisen tarkedd on huomioida brandeihin liittyvat mielleyh-
tymat. Yrityksilla on erilaisia tavoitteita siit4, millainen brandin halutaan olevan kulut-
tajien mielissd. Tatd kutsutaan brandi-identiteetiksi. (Aaker 2002, 25.) Visio siitd, miten
tietty brandi halutaan sen kohderyhman keskuudessa koettavan eli brandi-identiteetti,
tulee madarittad jokaiselle aktiivisesti johdettavalle bréndille. Brandi tulee asemoida
kohderyhmé&ansé nahden oikealla tavalla, jotta haluttu bréndi-identiteetti saadaan kom-
munikoitua kohderyhmalle halutulla tavalla. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 49-53.)
Kapferer (2004, 95) tiivistad bréndi-identiteetin olevan laht6kohta brandin positioin-
nille.

Saavuttaakseen oikean, haluamansa bréndi-identiteetin tulee yrityksen luoda bréndi
kuluttajille huomattavaksi (Keller 2003, 76). Kapferer (2004, 98-99) taas maarittaa
brandi-identiteetin puhtaasti brandiviestin lahettdjan konseptiksi. Ennen kuin kuluttaja
vastaanottaa bréndiviestin bréndi-identiteetin ja muodostaa siitd mielessaan bréndi-
imagon, brandiviesti kohtaa Kilpailua ja halya. Brandi-identiteetin jalkauttamisen apu-
keinoina ovat bréndinrakennusohjelmat. Brandinrakennusohjelmat myds edesauttavat
brandin identiteetin maarittelyssa. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 49-53.)

Bréandistrategistit pyrkivdt luomaan ja yllapitdimaan bréandi-identiteettiin uniikkeja
brandin mielleyhtymid. Brandi-identiteetin tarkoituksena on auttaa luomaan suhde yri-
tyksen brandin ja yrityksen asiakkaan vélille. Tdma tapahtuu luomalla arvovéittama
sisdltden funktionaalisia, emotionaalisia ja itsed toteuttavia arvoja. Bréndi-identiteetti
sisaltdd ydinidentiteetin ja laajennetun identiteetin. Ydinidentiteetti sisaltdd bréndin
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olennainen, ajattoman sisallon. Tamé séilyy yleensa muuttumattomana brandin laajenta-
essa tuote- tai markkina-aluettaan. Brandin laajennettu identiteetti siséltad brandin
identiteettielementit. Nd&ma ovat organisoituna yll&pitaviin ja mielekkaisiin ryhmiin tuo-
den brandi-identiteettiin rakennetta ja ulottuvuutta. (Aaker 2002, 68—69.)

Kuluttajien mielleyhtymét brandistd muodostavat suuren osan brandipadomasta.
Yritykset ovatkin alkaneet lisdantyvissdé maarin keskittyd bréndien johtamisessa ja
brandi-identiteetin luomisessa sek& tunnehy6tyihin ettd itsensé toteuttamisen hyotyihin
brandien funktionaalisten arvojen ohella. Brandi-identiteettid voi lahestya neljan eri na-
kokulman kautta: bréndi tuotteena, bréndi organisaationa, brandi henkilona ja bréndi
symbolina. (Aaker 2002, 25.) Bréndi-identiteetisté ja sen méaérittelystd on huolehdittava
jatkuvasti. Brandi-identiteetti tulee myo6s saada viestitetyksi yrityksen sidosryhmille ja
erityisesti asiakkaille eli keskeistd on brandin positiointi. Jos edelld mainituissa tehta-
Vissé ei onnistuta tavoitteen mukaisesti ja jompikumpi j&& toteutumatta, brandin altistu-
minen hintakilpailulle kdy todennékdiseksi. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 23.) Onnis-
tunut brandin asemointi auttaa ohjaamaan yrityksen markkinointistrategiaa. Positiointi
selkeyttdd bréndia sisaltonséd ja ainutlaatuisuutensa puolesta sekd osoittaa brandin
suhteen yhtélaisyyksineen ja eroavaisuuksineen muihin markkinoilla oleviin brandeihin
verrattuna. (Keller 2008, 98-99.)

2.3.3 Brandiarkkitehtuuri

Brandiarkkitehtuuri on tyokalu, jonka avulla yritys organisoi ja johtaa bréndejaan.
Brandiarkkitehtuuri mahdollistaa yrityksen tyontymisen markkinoille ollen alisteinen
yrityksen liiketoiminnallisille paamaéérille ja tavoitteille. Kéytdnnon liiketoiminnan
johtamisessa brandiarkkitehtuuri nayttaytyy yrityksen eri sidosryhmille liiketoiminta-
strategian ulospéin nékyvana osana. Yritys toteuttaa tatd brandistrategiaa, koska yrityk-
sen johto uskoo itsendisten bréndien yhteenlasketun suorituksen olevan parempi kuin
jos bréndeja johdettaisiin yhden alkuperdisen bréndin alla. (Petromili, Morrison &
Million 2002, 23.)

Brandiarkkitehtuuri on brandiportfolion jarjestystd luova rakenne. Brandiarkkitehtuu-
riin voidaan méaritella kuuluvaksi viisi ulottuvuutta: brandiportfolio, brandiportfolion
roolit, bréndien tuote—markkina perusteiset roolit, brandiportfolion rakenne ja portfolion
graafinen ilme. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 196; Petromili ym. 2002, 23.) Samalla
toimialalla olevat yritykset saattavat kéyttaa tehokkaasti ja menestyksekkaasti eri brén-
diarkkitehtuuristrategioita. Brandiarkkitehtuurin pééasiallisena tehtdvana tulisi nahda
arvon luonti. (Petromili ym. 2002, 22-23.) Koska brandiarkkitehtuurissa méaaritell&aén
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monia erilaisia brandien johtamiseen liittyvi& asioita, voidaan brandiarkkitehtuuria kut-
sua my0s yrityksen branddysstrategiaksi (Keller 2008, 433).

Vallalla olevan suuntauksen mukaan brandej& pyritddn johtamaan ja organisoimaan
siten, ettd olemassa olevista brandeista saataisiin kaikki irti ja pystyttaisiin hyodynta-
méaan brandien keskindisid suhteista yrityksen brandiportfoliossa. Ndin pyritddn eroon
ajattelumaailmasta, jossa brandiarkkitehtuuriin luodaan arvoa ostamalla, lanseeraamalla
tai laajentamalla aggressiivisesti brandejd. Avain brandiarkkitehtuuristrategian tehok-
kaaseen johtamiseen on markkinadynamiikan, pahimpien kilpailijoiden, yrityksen lii-
ketoimintastrategian tavoitteiden ja liiketoimintastrategian pd&méaarien ymmartaminen.
Naiden lisdksi yrityksen kannattaisi huomioida kuluttajan tarked rooli. (Petromili ym.
2002, 22-23.)

Bréandiarkkitehtuurin piiriin kuuluu siis brandiportfolion johtaminen ja tdten muun
muassa brandien méaarén hallinta. My0s tassa viestinnan rooli on merkittavé ja viestinta
tulisi pyrkid kohdentamaan oikeille brandeille. Toteutuksessa tarkedd on mieleen-
painuvuus. Toteutuksessa kaytettavistd tydvalineistd kannattaisi huomioida perinteisen
mainonnan lisdksi myo6s vaihtoehtoiset viestintavalineet ja niiden hyddyntaminen.
Asiakassuhteen rakentamisessa kaytettava vuorovaikutteisuus on esimerkki edelld mai-
nituista vaihtoehdoista. Asenteita pyritddn lujittamaan ja luomaan syvallisia suhteita
asiakkaisiin ja viestintdohjelmaa johdetaan strategisen linjan mukaisesti Ssynergioita
hyddyntéen ja saavuttaen. Jotta bréndiarkkitehtuurin johtamiselle olisi tulevaisuudessa
vield nykyistd paremmat edellytykset, brdndipddoman neljaa ulottuvuutta kannattaisi
mitata ja ndin saavuttamaan arvokasta, hyddynnettavaa tietoa. (Aaker & Joachimsthaler
2000, 49-53.)

Yrityksilla on nelja vaihtoehtoista perusstrategiaa, miten brandit ovat rakennettu
nakyméan kuluttajille kdytanndn toiminnassa. Valitulla strategialla on merkitysta bréan-
dien johtamisen apuna ja bréndeihin kohdistuvissa kriiseissa. Aakerin ja Joachimsthale-
rin (2000, 154) brandisuhteiden asteikon nelja perusstrategiaa ovat: yhteisbrandit eli
useille tuotteille yhteiset kattobrandit, erilliset bréndit, tuetut brandit ja paabrandin alle
sijoittuvat alabréndit. Keller (2008, 433) kayttad nimed brandi-tuote -matriisi kuvaa-
maan yrityksen tuote- ja brandistrategiaa. Kuten Aakerin ja Joachimsthalerin brandi-
suhteiden asteikolla, my6s Kellerin brandi-tuote-matriisissa kuvataan yrityksen kaikki
tuotteet ja brandit.
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Brandisuhteiden
asteikko

I I
Yhteisbrandi Alabrandit Tuetut brandit

Erillisbrandit

Kuvio 4. Brandisuhteiden asteikko (Aaker & Joachimsthaler 2000, 156)

Bréndisuhteiden asteikolla neljan strategian sijainti kuvaa sitd, kuinka paljon bréndit
on eriytetty toisistaan strategiaa toteuttaessa, kuvion 4 mukaisesti. Yhteisbrandit tai
yritysbrandit (englanniksi branded house) helpottavat markkinointi- ja mainospanostuk-
sien kohdentamista, mutta ovat samalla alttiimpia kriiseille. Esimerkiksi suomalaisen
Elisan tapauksessa laajakaistaongelmissa koko Elisan (www.elisa.fi) brandimielikuva
saattaa heikentyd. Tassa strategiassa paabrandi siirtyy ensisijaisen vetdjan roolista hallit-
sevaksi brandiksi. Yhteisbrandin tarkoituksena on voimistaa ja vakiinnuttaa brandia.
Strategian etuna ovat vahéiset investoinnit silloin, kun tuodaan uutta tarjontaa markki-
noille. Useille tuotteille yhtendinen kattobrandi lisda brandiarkkitehtuurin selkeyttd,
synergiaa ja brandien keskindistd tukea. Edella mainitut ovatkin brandiarkkitehtuurin
kolme padmaéraa. Asiakas tietdd vaivattomasti, mitd yritys tarjoaa. Brandin suojaa-
minen ja brandiprioriteettien méaarittely helpottuu. Tunnettuuden rakentaminen ja naky-
Vyys paranevat ja syntyy myos synergiaetuja. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 154-174.)

Vaihtoehtoisessa strategiassa eli toteutettaessa erillisbrandistrategiaa (englanniksi
house of brands) yhden bréndin kohtaamat ongelmat eivat heikennéa lahelldk&aén samalla
tavalla muiden bréndien brandimielikuvaa. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 154-174).
Usein kuluttajat eivat edes tieda brandien kuuluvan samaan yritykseen, kuten Unileverin
tai Procter & Gamblen kayttdmassé brandistrategiassa. Procter & Gamble omistaa esi-
merkiksi Lacosten, Hugo Bossin ja Puman tuotemerkit. (Unileverin ja Procter &
Gamblen kotisivut, ks. myds Kapferer 2008, 392-393.) Erillisbrandistrategiassa kukin
itsendinen erillisbrandi pyrkii maksimoimaan vaikutuksensa markkinoilla eli markkina-
osuuden ja taloudellisen tuoton (Aaker & Joachimsthaler 2000, 154-174; Petromili ym.
2002, 23).

Bréndien positioinnin mahdollisuudet ovat tdssa strategiassa hyvét ja brandien arvo-
vaittdma on tarkoin kohdennettu. Positiointi pystytddn kohdentamaan tarkasti esimer-
kiksi toiminnallisen hyddyn perusteella. Ndin pystytddn saamaan uusi tuoteluokkaan
liittyvé assosiaatio kayttdmalla vahvaa nimed, joka kuvastaa avainhyotyd. Tamén bréan-
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distrategian etuna on vélttd44 tarjontaan néhden ristiriitaisten brandimielleyhtymien
syntyminen. Strategia mahdollistaa my6s uuden tarjonnan uudenlaisten etujen viestimi-
sen. Jakelukanavastrategiaan liittyen pystytadn valttdmaan tai ainakin minimoimaan
jakelukanavakonfliktit. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 154-174.)

Kahden edelld mainitun valimaastoon j&& useita erilaisia, vaihtoehtoisia
brandiarkkitehtuuristrategioita. Té&ssd esitelldadn vield kaksi strategiaa, joista toinen on
tuetut brandit. Tuetut bréndit ovat itsendisid, kuten erillisbrandit. Niill4 on kuitenkin
tukija, joka on tavallisesti organisaatiota edustava brandi. Tukijan ensisijaisena tehté-
vand on tuetun brandin uskottavuuden lisdédminen ja lisdvahvistuksen antaminen osta-
jalle ja kayttajalle. Tukijan avulla voidaan myos vaikuttaa siihen, miten asiakkaat koke-
vat tuetun brandin. Toinen vélimaastoon jadva strategia on alabréndistrategia. Téassa
strategiassa alabrandit voivat toimia vetdjan roolissa liittdmalla bréndiin asiakkaille
merkittdvid mielleyhtymid. Alabrandin avulla on myds mahdollista laajentaa paa-
brandia. Talla tavalla yrityksen on mahdollista laajentua markkina-alueille, joille se ei
muuten ehka sopisi, ja alabrédndi kykenee muuttamaan p&éabréndin bréandimielikuvaa.
Alabrandin ja paabrandin valinen yhteys on kiinted ja paabrandilla onkin huomattava
vetdjan rooli. Alabrandin avulla voidaan ensisijaisesti kuvailla tai vetdd padbrandia tai
toimia edelld mainittujen yhdistelmané. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 154-174.)

2.4 Brandiportfolion johtaminen

Bréandiarkkitehtuuriin kuuluu bréndiportfolion johtaminen ja tadten muun muassa bréan-
dien mééran hallinta (Aaker & Joachimsthaler 2000, 49-53). Yritysjarjestelyn jalkeen
uudella yritykselld saattaa olla brandiportfoliossaan liikaa brandejé ja kaikkiin brandei-
hin ei ole taloudellisesti jarkevaa investoida. Brandiportfolion karsimisessa kysymys on
muun muassa siitd, mita brandeja yritys pitdd, mista brandeista se haluaa eroon ja mihin
brandeihin se haluaa panostaa. (Varadarajan ym. 2006, 195.) Brandiportfolion karsimi-
sessa keskeista on ottaa huomioon bréndien roolit yrityksen bréndiportfoliossa ja bran-
dien merkitys yritykselle seka kuluttajalle (Kapferer 2008, 393).

2.4.1 Brandiportfolio
Brandiportfolio on yksi yrityksen resursseihin kuuluva portfolio. Muita keskeisid port-

folioita ovat muun muassa investointi-, teknologia-, asiakas- ja tuoteportfoliot.
(\VVaradarajan ym. 2006, 195.) Portfolion kaytt6 brandien johtamiseen on tullut finanssi-
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lilketoiminta-alueelta ja portfolioteorian mukaisesti bréndiportfoliota kannattaisi
hyddyntaa siten, ettd tuotot maksimoidaan ja riskit minimoidaan (Chailan 2008, 255).
Normaalissa yritystoiminnassa kaytetdan runsaasti johdon aikaa muun muassa innovaa-
tioiden johtamiseen ja tuotekehitykseen. Naiden avulla yritetdan luoda uusia menestyvia
brandeja. Yritysten brandijohtoa on usein Kritisoitu siité, ettd se ei kayta tarpeeksi aikaa
vanhojen, yritysten arvoa laskevien tuotteiden ja bréndien karsimiseen yrityksen bran-
diportfoliosta. (Varadarajan ym. 2006, 195.)

Kapferer (2008, 392) muistuttaa, ettd monien yritysten bréndiportfoliot ovat paisu-
neet orgaanisen kasvun myo6ta. Uusille markkina-alueille pyrkiessaan yritys on luonut
uuden brandin ja ndin jattanyt skaalaetujen hyddyntamisen nakodkulman huomioitta.
Yritysten organisaatiorakenteet eivéat ole tukeneet tehokasta brandien johtamista ja
uusien bréndien tuomisella ajateltiin véltettdvan konfliktit olemassa olevien bréndien
mielikuvien kanssa. Yritysjarjestelyperustainen kasvu on entisestadn lisannyt brandien
lukumé&arad yritysten bréndiportfolioissa. Erityisesti yritysjarjestelyjen jalkeisessa tilan-
teessa yritykset huomaavat bréndiportfolionsa paisuneen. Bréandiportfolioon on voinut
tulla samassa tuotekategoriassa kilpailevia tuotteita, toisiaan tukevia brandeja tai eri
toimialalle kuuluvia brandeja. Brandit voivat olla lisdarvoa tuovia tai yrityksen arvoa
laskevia. Yleisesti brandiportfolio on téllgin rakenteeltaan sekava ja bréandijohdossakaan
ei oikein tiedetd, mita tulisi tehd& rakenteen parantamiseksi. (Metromili ym. 2002, 22:
Varadarajan ym. 2006, 197.)

Yrityksen brandiportfolion tulisi kyetd maksimoimaan yrityksen bréandipddoma.
Yrityksen kannattaa pohtia sellaisten brandien karsimista portfoliosta, jotka mahdolli-
sesti vahingoittavat yrityksen muiden brandien arvoa. Optimaalisessa brandiportfoliossa
brandit tukevat toisiaan bréndiportfolion arvon maksimoituessa. (Keller 2008, 434;
Metromili ym. 2002, 22.) Jos yritys kéyttda vain yhté tai muutamaa brandia eri markKki-
noilla, on sen bréandiportfolion monipuolisuus alhainen. Jos se taas péattda kayttaa eri
bréandeja eri markkinoilla, on sen brandiportfolio monipuolinen. Monipuolinen brandi-
portfolio mahdollistaa yrityksen bréndien raataldinnin eri asiakassegmenttien toiveiden
mukaisesti. Se mahdollistaa myds bréndien erilaistamisen kautta saavutettavan hinta-
preemion ja tata kautta tulojen kasvattamisen. Edell& mainitussa strategiassa on kuiten-
kin sellainen heikko kohta, ettd silloin markkinoinnissa ei ole mahdollista hyodynt&a
skaalaetuja. (Bahadir ym. 2008, 51-52.)
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2.4.2 Brandiportfolion roolit

Bréandien roolit brandiportfoliossa voidaan jakaa Boston Consulting Groupin oppien
mukaisesti neljaan eri peruskategoriaan. Kategorioihin jako onnistuu mielekkaasti port-
folioroolien osoittamisella bréndeille. Aaker ja Joachimsthaler (2000, 199-202) ovat
mukauttaneet roolit brandiliiketoimintaan sopiviksi. Kuten kuviosta 5 ilmenee, rooleja
ovat strategisen brandin rooli, kulmakivibrandin rooli, hopealuotibrandin rooli ja
lypsylehmé&bréndin rooli. Bréandi voi toimia useammassa roolissa samaan aikaan. Strate-
gisella brandilla on tulevaisuuden potentiaalia, joko tuloksenteon osalta tai liikevaihdon
kasvun osalta. Strateginen brandi voi olla talla hetkell&, joko hallitsevassa roolissa tai
pieni, mutta potentiaalia omaava. Kulmakivibrandi omaa vahvan perustan asiakas-
uskollisuuden luomiselle, ja sen avulla voidaan keskittdd bréndivoimaa merkittavien
tulevaisuuden nakymien varalle tai merkittavalle liiketoiminta-alueelle.

Hopealuotibrandi on brandi tai alabrdndi, jonka avulla voidaan pyrkid luomaan,
muuttamaan tai yllapitdmaan tietynlaista brandimielikuvaa. Hopealuotibrandin avulla
pyritadn vaikuttamaan myonteisesti toisen brandin brandimielikuvaan. Kun huomataan
tietyn bréndin olevan hopealuotibréndi, tulisi sitd tukea my0ds konsernitason toimenpi-
teilld, eikd jattdd vastuuta hopealuotibrandistd ainoastaan sen liiketoiminnasta vastaa-
valle johdolle. Lypsylenmabrandill& on jo olemassa merkittévé asiakaspohja, ja siihen ei
tarvita endd merkittdvia investointeja. Lypsylehmabréandin tulee tuottaa yritykselle ka-
tetta ja voittoja, joiden turvin voidaan investoida muihin yrityksen portfoliobréndeihin.
Nain taataan ja rakennetaan tulevaisuuden kasvumahdollisuuksia ja elinvoimaisuutta
koko brandiportfoliolle kokonaisuudessaan. Yritykselld on hyva olla tasaisesti brandeja
eri portfolion nelikentissé ja erityisesti lypsylehmid, jotta tulorahoituksella voidaan
mahdollistaa investoinnit yrityksen muihin brandeihin. (Aaker & Joachimsthaler 2000,
199-202.)
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Strategisen bréndin Kulmakivibrindin
rooli rooli

Hopealuotibréndin Lypsvlehmdibréndin
rooli rooli

Kuvio 5 Brandiportfolion nelja perusroolia (Aaker & Joachimsthaler 2000, 199-
202)

Aakerin ja Joachimsthalerin portfoliosta puuttuvat ulottuvuudet, joissa mitattaisiin
esimerkiksi BCG-matriisin mukaisesti markkinoiden kasvuastetta ja suhteellista mark-
kinaosuutta. Monissa portfoliossa nykyaadn mukana oleva elementti eli asiakasuskolli-
suuden ulottuvuus puuttuu myods. Taman vuoksi brandien roolien muutokset portfoli-
ossa eivét ole mitattavissa, vaan brandien roolit ovat ainoastaan suuntaa nayttavia arvi-
oita.

2.4.3 Brandiportfolion karsiminen

Hyvin todennékoisesti yritys joutuu tekemé&én vaikeitakin paatoksia bréndistrategiansa
suhteen eli mitk& bréandit olisi mielekasta karsia brandiportfoliosta, jotta ne eivét tuhlaisi
resursseja. Bréndien karsiminen brandiportfoliosta ei ole kuitenkaan suoraviivainen
operaatio, jossa otettaisiin vain tietty nékodkanta huomioon. (Varadarajan ym. 2006,
196-199.) Tutkimusten mukaan pienelld osalla yrityksen brandeist4 on suuri suhteelli-
nen, joko positiivinen tai negatiivinen, merkitys maineeseen ja imagoon eri sidosryh-
mien silmissa. Yritysten tulisikin johtaa brandejédan kokonaisuutena ja huolehtia bréndi-
portfolionsa tasapainosta suhteessa eri sidosryhmiin, ja sidosryhmien odotuksiin ja vaa-
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timuksiin. Brandien karsiminen yritysten brandiportfoliosta vapauttaa resursseja ja taten
mahdollistaa muiden brandien kilpailukyvyn kohentamisen ja taloudellisten voimava-
rojen ohjaamisen yllapidettaville brandeille. Resurssien oikeanlainen ohjaaminen mah-
dollistaa pitk&dn tahtdimen imagon ja maineen Kkehittdmisen ja kohentamisen.
(\VVaradarajan ym. 2006, 196.)

Yritykset jarjestelevat brandiportfolioitaan kahden perusperiaatteen ohjaamina. Naita
ovat saatavilla olevat hyoddyt joko differentiaatiosta tai skaalaeduista. Molempien
yritysjarjestelyosapuolien brandiportfoliostrategiat ovat merkityksellisia péatettédessa
kohdeyrityksen brandien arvosta, seurauksena yrityksen erilaisista bréndiportfolio-
strategioista. (Bahadir ym. 2008, 51.) Yrityksen brandistrategia antaa suuntaviivoja
yrityksen yleiselle halukkuudelle karsia brandejaan brandiportfoliosta. Yritysten brandi-
differointistrategiassa on viime aikoina tapahtunut muutos brandien valisesté erilaista-
misesta brandien siséll4 tapahtuvaan differointiin. (Varadarajan ym. 2006, 201-202.)

Yrityksen globaalissa brandistrategiassa maéaritetddn brandien lukumaarat eri
markkina-alueilla. Yrityksen johdon kokemus liiketoiminnan, tuotteiden ja bréndien
karsimisesta vaikuttaa luonnollisesti bréandien todelliseen karsintaan. Tietyt tuotteet,
brandit ja liiketoiminnat ovat yrityksen johdolle erityisen tarkeitd. Syina voivat olla tun-
nesiteet, sitoutuminen, ylpeys tai pelko oman tulevaisuuden suhteen karsimisen toteutu-
essa. Brandien karsimisen esteend saattaa siis olla brandiin aiemmin investoidut varat ja
yrityksen johdon brandiin aiemmin uhratut voimavarat. (Varadarajan ym. 2006, 201—
202.)

Tietty brandi saattaa olla jollekin toiselle yritykselle arvokas erityisesti silloin, jos
yrityksell& ei ole samassa tuotekategoriassa olemassa olevia bréandeja. Yrityksella saat-
taa olla myds paremmat taloudelliset ja henkilGstoresurssit johtaa brandié ja taten kehit-
t44 sitd omassa brandiportfoliossaan. Jollakin yritykselld saattaa olla liikaa brandeja
samassa tuotekategoriassa ja sen vuoksi saattaa olla mielek&std luopua jostakin bran-
distd. (Varadarajan ym. 2006, 200.) Brandien pé&allekkaisyys samoilla kuluttajaseg-
menteill& saattaa aiheuttaa kannibalisaatiota yritysjarjestelyosapuolien bréandiportfolioi-
den valilla. T&llGin brandien karsimisen todenndkdisyys uuden yrityksen bréndiport-
foliosta kasvaa. Tilanne on myds samantyyppinen silloin, kun yritysjarjestelyn osapuo-
let toimivat samalla markkinasegmentilld. Ndin saattaa kayd& vaikka bréndit olisi ase-
moitu yrityksen kannalta halutulla tavalla. (Bahadir ym. 2008, 53.)

Kuluttajat usein turhautuvat brandien méarasta (Kapferer 2008, 392-393). Kun pys-
tytddn luomaan assosiaatioita brandin nimen avulla muihin tuotteisiin, sitd véhemmaén
mielekkadksi tulee brandin karsiminen brandiportfoliosta. Tdman brandin laajennetta-
vuuden avulla pystytddn nostamaan menestymisen todennakdisyyttd. Uusien tuotteiden
lanseeraus markkinoille on my6s edullisempaa brandin laajennusstrategian avulla. On
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my0s olemassa esimerkkejd, joissa bréndin laajennusstrategia aiheuttaa alkuperéis-
brandin brandipddoman arvon laskemisen. Bréndin ollessa hyvin modifioitava laskee
brandin karsimisen mielekkyys brandiportfoliosta. Tdman joustavuuden avulla yrityk-
sen on mahdollista mukauttaa bréndia tietyn kohderyhman brandisté toisen kohderyh-
man brandiksi, sailyttden samalla tietyt brandin ominaispiirteet. (Varadarajan ym. 2006,
196-199.)

Brandin pystyessa séilyttamaan elinvoimaisuus vahennetylld markkinoinnin tuella,
laskee mielekkyys karsia se yrityksen brandiportfoliosta. Talloin brandi nauttii luotta-
musta uskollisen, mutta pienen kohderyhman silmissa. Bréndin omatessa erityisen
merkityksen tietyn véhittaiskaupan segmentin silmissg, sitd vahemman mielekk&aksi
muodostuu sen karsiminen bréndiportfoliosta. Talldin kyseessa on usein tietty vahittais-
kaupan Premium-segmentti. Brandin mielletyn laadun ollessa heikko, kasvaa sen toden-
nakoisyys tulla Kkarsituksi yrityksen bréndiportfoliosta. Karsimisen valttdmisen sijaan
mielek&std saattaakin olla esimerkiksi nimen muuttaminen. (Varadarajan ym. 2006,
196-199.)

Yrityksen taloudellisen tilanteen ollessa heikko, lisadntyy bréndien karsimisen toden-
nakoisyys. Tamé johtuu siitd, ettd karsiminen parantaa yrityksen taloudellista likvidi-
teettid ja on tehokas keino vahentaa velkaa. Toinen vaihtoehto brandin myymiselle on,
sen arvon ollessa alhainen, kirjaaminen tappioksi taseeseen ja tdmén verotuksessa
vahentdminen ja ndin hyddyntdminen. Mit& houkuttelevampia vaihtoehtoja on tarjolla,
sitd todennakodisempéé on karsimiseen paatyminen ja uusiin brandeihin, uusiin tuottei-
siin tai vanhoihin brandeihin investointi. (VVaradarajan ym. 2006, 200-201.)

Saattaa olla tilanteita, joissa heikkoa brandid ei ole mielekastd karsia yrityksen
brandiportfoliosta, koska silla on erityinen strateginen rooli yrityksen brandiport-
foliossa. Strateginen rooli saattaa olla yrityksen lippulaivabrandin tukeminen kilpailussa
muiden yritysten brandeja vastaan. On myds mahdollista, ettd yritys tuo kilpailuun mu-
kaan halpabrandinsé kilpaillakseen kaupan omia brandejé vastaan. Brandin karsimisella
saattaa olla haitallinen vaikutus bréndiportfoliossa oleville tietyille toisille brandeille.
Karsiminen saattaa esimerkiksi johtaa jakelukanavahankaluuksiin suhteellisen
markkinavoiman heikkenemisen myotd. Brandin ollessa pitk&ik&inen, saattaa sen karsi-
minen olla vaikeampaa, ja syy saattaa l6ytyd brandin nostalgia-arvosta. (Varadarajan
ym. 2006, 199.)

Horisontaalisen yritysjarjestelyn, siis yritysoston tai fuusion, jalkeen yrityksella
saattaa olla brandiportfoliossaan huomattavasti enemmaén brandeja kuin sen on jarkevaa
yllapitad. Tama brandien yliméara lisad, luonnollisesti, todennakdisyytta brandien karsi-
misen suhteen yrityksen brandiportfoliossa. (Varadarajan ym. 2006, 199.) Yritysjarjes-
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telyn integraatio saattaa epaonnistua silloin, kun ostavalla yrityksella on liikaa brandeja
portfoliossa (BenDaniel ym. 2002, 509).

Bréndien karsimisen todenndkdisyytta kasvattaa bréndien samassa markkinaseg-
mentissé oleminen ja heikomman kilpailukyvyn omaavan brandin karsiminen. On kui-
tenkin olemassa tilanteita, joissa karsintastrategia ei olekaan mielekkain vaihtoehto.
Yritys saattaa katsoa viisaammaksi horisontaalisen yhteisbranddyksen tai duaali-
brandayksen. Toinen vaihtoehto on vertikaalinen yhteisbrandadminen, joka saattaa tar-
koittaa toisen brandin uudelleen asemoinnin ja tat4 kautta kasvojen kohotuksen antami-
sen brandille. Taustalla saattaa olla laajemman tuotekategoriaan pyrkiminen toisen
brandin avulla. (Varadarajan ym. 2006, 199.)

Bréndin karsimisen mielekkyys lisadntyy erityisesti tapauksessa, jossa brandi on
altistunut tuotevastuuseen. Brandin imagon ja halutun yrityksen imagon vélinen kuilu
lisad yrityksen halua karsia brandi brandiportfoliostaan. Karsimisen vaihtoehtona tassa-
kin tapauksessa on brandin uudelleen nime&minen. Brandin imagon tulisi tukea yrityk-
sen imagoa. Yritykset haluavat karsia bréndin portfoliostaan, joka ei tue yrityksen
haluttua imagoa sidosryhmiensa silmissd, vaan saattaa huonoimmassa tapauksessa olla
ristiriitaisessa tilanteessa haluttuun imagoon verrattuna. (Varadarajan ym. 2006, 199-
200.)

Brandin mielleyhtyman ollessa vahva suhteessa tuotekategoriaan, vahenee halukkuus
karsia brandi brandiportfoliosta. Talloin brandill4 on vahva suhteellinen kilpailukyky
tuotekategoriassa. Joissakin tilanteissa tdma vahvuus saattaa estdd yrityksen kasvun
brandinsd avulla uusille tuotemarkkina-alueille. T&lloin houkutus bréndin karsimiseen
yrityksen bréndiportfoliosta luonnollisesti kasvaa. Yrityksill4 saattaa tulla eteen tilan-
teita, joissa brandien arvostus markkinoilla on korkea ja brandien arvostus kuluttajien
silmissé niin korkea, ettd bréndien hinnoittelupotentiaalin avulla saadaan yritykselle
korkeat tuotot. T&ss4 tilanteessa brandien myyminen saattaa olla erityisen houkuttelevaa
voittojen tavoittelussa. Kyseeseen ei siis tule pelkkda karsiminen, vaan myyminen.
(\Varadarajan ym. 2006, 199-200.)

Ainoastaan pieni osa yrityksen bréndeistd on kannattavia. Viime vuosituhannen
loppupuolella suurten kuluttajaliiketoiminnassa toimivien yritysten, Unileverin ja
Nestlen, brandiportfolion bréndeistd ainoastaan pieni osa, alle 20 prosenttia olivat
kannattavia. Brandien lukumaaran kasvaessa, esimerkiksi yritysostotilanteen jélkiseu-
rauksena, yritys tulee kohtaamaan ongelmia muun muassa myynnin kannibalisaationa ja
brandien ylimé&&rana. Edelld mainitut asiat johtavat brandien ylimaaraan kohderyhmissa,
asemoinnissa, hinnassa, jakelukanavissa ja tuotelinjoissa. Brandien ylimaaratilanne
aiheutuu siis siita, ettd lisaantyvat bréndit eivat pysty kasvattamaan koko markkinan
kokoa, vaan lisaantyneet bréndit joutuvat jakamaan olemassa olevan markkinan keske-
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naan. Yritykset saattavat pyrkié erilaistamaan bréndejaan ja asemoimaan ne uudelleen
tuotekategoriaan. Kuluttajat ratkaisevat edelld mainitun strategian lopullisen onnistu-
misen. (Varadarajan ym. 2006, 200.)

Bréndin karsimiseen vaikuttavat myos markkina- ja tuotekategorian ominaisuudet.
Kun brandilld on korkea markkinaosuus tai kasvuvauhti, vahenee brandin karsimisen
mielekkyys. Markkinaosuuden laskiessa sen sijaan kasvaa brandin karsimisen houkut-
televuus. Saattaa kuitenkin olla, ettd brandia ei silti valttamatta paateté karsia yrityksen
brandiportfoliosta erityisista strategisista syista johtuen. Kuluttajien mieltdmien toimin-
nallisten hoytyjen lukumadran ollessa korkea védhenee yrityksen halu karsia brandi
brandiportfoliostaan. Tdma johtaa siihen, ettd yritysten on mieleké&sté tarjota useita eri
lailla asemoituja bréndeja tuotekategorian sisélla ja yritys kykenee kohdentamaan arvo-
madrityksensa erityisille kohderyhmille. (Varadarajan ym. 199-200.) Markkinat on
saatettu segmentoida esimerkiksi tuotteen, asiakkaan odotusten tai asiakastyypin perus-
teella (Kapferer 2008, 393).

Kuluttajaliiketoiminnassa ja erityisesti jakelutiejohtamisessa brandien karsinta yri-
tyksen brandiportfoliosta voi auttaa vapauttamalla resursseja muiden brandien tuloksek-
kaaseen johtamiseen. Yrityksen bréndien paljous ja usein ylimaara johtaa t&lloin voima-
varojen jakamiseen ja jopa tuhlaamiseen yhteyksissa, joissa yrityksen tulisi keskittaa
voimansa keihdankarkibrandinsd johtamiseen. (ks. my6s Aaker 2004, 36). Jakelu-
kanavien keskittyminen aiheuttaa myos painetta bréandijohdolle ja portfoliojohtamiselle.
Bréndin jakelukanavien jésenten sitoutuminen bréndiin on usein voimakasta ja yhteistyo
on pitk&kestoista. Yrityksen johdon kéyttdmé aika yhden bréndin johtamisessa saattaa
viedd aikaa muiden brandien johtamiselta ja tdmén vuoksi saattaa olla mielekésta luo-
pua joistakin yrityksen bréndeistd. (Kapferer 2008, 392; Varadarajan ym. 2006, 201—
202.) Halukkuus karsia bréndi yrityksen brandiportfoliosta saattaa riippua pitkalti siitd,
kuinka hyvin brandi onnistuu saavuttamaan skaalaetuja tuotekehityksessd, jakelu-
ketjussa ja markkinoinnissa. Bréandin omistajayritys kykenee parhaimmillaan vaikutta-
maan suuresti bréndin taloudelliseen ja kuluttajalle merkitykselliseen arvoon.
(\Varadarajan ym. 2006, 200.)
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3 YRITYSJARJESTELYT

Yritysjérjestelyjd ja muutoksia yritysten liiketoimintaymparist0issé tapahtuu nykyéén
todella paljon ja kiihtyvélla vauhdilla. P&ddomasijoittamisen lisdantymisen ja raha-
virtojen rajojen ylittamisen kiihtyminen ovat lisdnneet yrityskauppojen maéaraa.
(Hubbard 1999, 6.) Orgaanisen kasvun liséksi yritykset usein jossakin vaiheessa hake-
vat kasvua yritysostojen kautta (Weston, Chung & Siu 1998, 1). Yrityskaupat joutuvat
nykyaan tiukkaan arviointiin kilpailuviranomaisten puolelta, erityisesti kun on kyse suu-
rista yrityskaupoista Euroopan Unionin siséalld. EU:n kilpailuviranomaiset ovatkin esté-
neet jotkin suuret yritysjarjestelyt Kilpailun toimivuuden ollessa vaarassa. (Albaum,
Strandskov & Duerr 2005, 128.)

Motiivin ollessa puhtaasti sijoitusmotiivi saattavat muut niin sanotut aineettomat sei-
kat jaada taka-alalle. Nykyaan yritysjarjestelyissa on alettu kiinnittdd huomiota yha ene-
nevissa maarin muihinkin mittareihin kuin rahalla mitattaviin. Erityisesti viime aikoina
huomiota on saanut yritysjarjestelyosapuolten yrityskulttuurit. (Kusstatscher & Cooper
2005, 5.) Brandien johtamisen nakokulmasta asiaa ei ole vield laajasti tutkittu. Mai-
neella ja brandien vahvuudella sekd avoimella tiedottamispolitiikalla on suuri merkitys
siihen, miten kyseiset yritysjarjestelyt mielletaan.

3.1 Yritysjarjestelyiden maaritelma

3.1.1 Yritysfuusio

Yritysfuusio on erdanlainen yrityksen haltuunotto, joka tehddén yhteisymmarryksessa
yritysjarjestelyyn osallistuvien osapuolten kesken, osakkeiden vélitykselld. Yritys-
fuusiossa on usein kaksi samankokoista yritystd, jotka ovat voimasuhteeltaan tasavaki-
sid. Néiden tarkoituksena on muodostaa aidosti uusi kokonaisuus fuusioon osallistuvista
yrityksistd. Myos useampi kuin kaksi yritysta voi sulautua taloudelliseksi ja lailliseksi
uudeksi yksikoksi. Yritysfuusiot ovat todellisuudessa suhteellisen harvinaisia. (Hubbard
1999, 6; Kusstatscher & Cooper 2005, 2—3.) Tdma sen vuoksi, ettd todellisuudessa usein
toinen osapuoli ottaa yritysjarjestelyssd vallan toiselta osapuolelta. Valtioiden rajat
ylittavista yritysjarjestelyistd vain murto-osa on fuusioita. (Kusstatscher & Cooper
2005, 2-3.) Fuusioissa taka-alalla saattaa olla erilaisia tarkoitusperia. Laht6laukaus fuu-
sion voi tulla, kun yritykset kokevat itsenséd haavoittuviksi jatkaessaan itsendisesti
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markkinoilla. Téllaista motiivia voidaan kutsua puolustusmotiiviksi. (Hill Samuel
Bank...1989, 71.)

3.1.2 Yritysosto

Yritysosto on eradnlainen yrityksen haltuunotto. Yritysostossa yritys hankkii toisen yri-
tyksen haltuunsa ostamalla sen, joko kateisend tai osakkeiden vélitykselld. Yritysosto
voi olla luonteeltaan joko ystavéllinen tai vihamielinen. Arkikielessé yritysostoa kutsu-
taan usein fuusioksi. (Hubbard 1999, 6-7; Mercado ym. 2001, 358.) Yritysostoksi kut-
sutaan yleensa tilannetta, jossa toinen yritys hankkii jollakin tavalla haltuunsa yli 50 %
toisen yrityksen osakkeista. Astetta aggressiivisempi yritysjarjestely on vihamielinen
yritysvaltaus. Naissa tapauksissa ostetaan maardysvallan maarittavia osakkeita riittdva
maaré markkinoilta. T&ma tapahtuu kohdeyrityksen johdon ja hallituksen tahdon vastai-
sesti. Kohteena voi esimerkiksi olla yrityksesta laillisesti riippuvainen tehdas tai osasto.
(Kusstatscher & Cooper 2005, 2; Savela 1999, 15.)

Yritysostot voidaan luokitella kahteen pdaryhméan: 1) yritysostoihin, jotka toteutuvat
saman toimialan yritysten kesken ja 2) yritysostoihin jotka toteutuvat eri toimialan yri-
tysten kesken. Keskeisend tekijana on paikka tuotantoketjussa. Yrityksen ostaessa toisen
samalla toimialalla toimivan yrityksen voi kauppa olla joko vertikaalinen integraatio tai
horisontaalinen integraatio. Ensin mainitussa tapauksessa ostettava yritys toimii osta-
van yrityksen kanssa samalla toimialalla tuotantoketjun eri vaiheissa. (Mercado ym.
2001, 358; Tenhunen & Werner 2000, 13.) Vertikaalisen yritysjarjestelyn yhtenéd kes-
keisend hyotynda on tuotantoketjun integraatiosta aiheutuva transaktiokustannusten
madaltuminen (Raro Pérez 2005, 19; Weston, Chung & Siu 1998, 5).

Horisontaalisen yrityskaupan toteutuessa ostava yritys ja ostettava yritys toimivat
samalla toimialalla ja samassa tuotantoketjun vaiheessa (Tenhunen & Werner 2000, 13).
Horisontaaliset yrityskaupat voivat toteutua myos suorien Kilpailijoiden kesken
(Kusstatscher & Cooper 2005, 12). Ostavan yrityksen nakokulmasta hydtynd on muun
muassa skaalaetujen saavuttaminen. Taméan vuoksi horisontaaliset yritysjarjestelyt ovat
markkinakilpailun ndkékulmasta mahdollisesti haitallisia kilpailun vahentyessa markki-
noilta ja uuden yhdistyvan yrityksen lisatessd omaa markkinavoimaansa. Ostavan yri-
tyksen kannattaakin huomioida kilpailulainsdadannolliset pykalat yritysostossa. (Raro
Pérez 2005, 18; Weston, Chung & Siu 1998, 5.) Kauppakustannukset vaihtelevat riip-
puen siitd, onko kyseessa horisontaalinen vai vertikaalinen yritysjarjestely (Hijzen ym.
2008, 850).
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Suurin osa kansainvalisisté yritysjarjestelyista tapahtuu eri toimialojen yritysten va-
lilla (Hijzen ym. 2008, 850). Yrityskaupan toteutuessa eri toimialan yritysten valilla voi
se tapahtua joko konsentrisesti tai konglomeratiivisesti. Ensin mainitussa vaihtoehdossa
yrityksilld on olemassa olevia yhtaldisyyksia joissakin keskeisissa yrityksen toimin-
noissa. Naitd voi olla samankaltaisuudet markkinoinnissa, tuotekehityksessa tai esimer-
kiksi teknologiassa. Jalkimmaisessd tapauksessa yrityskaupan osapuolilla ei ole ole-
massa olevia aiempia synergiaetuja. (Tenhunen & Werner 2000, 13.) Tallgin strategiana
on diversifikaatio (Kusstatscher & Cooper 2005, 12).

3.1.3 Yhteisyritys

Yritysjérjestelyjen tapainen jarjestely on yhteisyritys, englanniksi joint-venture (JV).
Tassa tapauksessa kaksi yritystd muodostaa uuden yrityksen yhdessa, jota he keskendan
johtavat. (Hill Samuel Bank... 1989, 70.) Yhteisyrityksen tiukka maaritelma on yritys,
joka muodostetaan eri maissa toimivien yritysten valilla. Yritykset muodostavat uuden
yrityksen, joka yhdessd yhteistyGssa valmistaa tuotteita tai tuottaa palveluita. (Albaum
ym. 2002, 355.) Téastd esimerkkind Nokian ja Siemensin luoma yhteisyritys Nokia
Siemens Network. Yhteisyrityksen luovissa yksikdissa ei tapahdu muutosta. Téssa tapa-
uksessa ainoastaan luodaan uusi liiketoimintayksikko. (Hill Samuel Bank... 1989, 70.)
Mercado, Welford ja Prescott (2001, 352) muistuttavat, ettd yhteisyrityksen luovista
yrityksista toisella voi olla enemmistd osakekannasta ja padvastuu yhteisyrityksen liike-
toiminnasta. Toisen yrityksen mukanaolo yhteisyrityksessé saattaa myos rajoittua rahal-
liseen investointiin.

On olemassa ainakin kolme hyvéda syytd yhteisyrityksen muodostamisen puolesta.
Yhteisyritys kannattaa muodostaa puolustusmotiivin perusteella, kun vaihtoehtona on
aarimmainen kilpailu yritysten kesken, kun teknologinen yhteisty0 on jarkevaa aloittaa
tai jopa vaatimuksena tai kun kehittdmis- ja tuotekehityskustannukset ovat yritykselle
yksinaan liian suuret. Taman liséksi yhteisyrityksestd on etua markkinatiedon hyddyn-
tdmisessd, resurssien allokoinnissa ja synergiaetujen hyodyntdmisessa eri liiketoiminta-
alueilla. Synergiaetuja on mahdollista saavuttaa toisiaan tukevista brandiportfolioista,
palveluverkostoista, jakeluverkostojen laajenemisesta ja paikallisesta tietotaidosta.
(Mercado ym. 2001, 352.)

Kuten yritysostojenkin tapauksessa, myds yhteisyritykset epdonnistuvat liian usein.
Usein syyna saattaa olla ristiriidat tai konfliktit yritysjohdoissa, liiketoiminnan padmaa-
rissa ja yrityskulttuureissa. Kuten yritysostoissa ja yritysfuusioissa, huolellinen
etukateissuunnittelu ja toteutus ovat onnistumisen kulmakivia. (Mercado ym. 2001,
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353.) Yhteisyrityksissd maineen ja yritysten omien bréandien johtaminen saattaa kuiten-
kin olla helpompaa kuin muissa yritysjérjestelyissa. Tama sen vuoksi, ettd yhteis-
yritykset, toisin kuin yritysostot joissakin tapauksissa, ovat muodostettu molempien
yritysten suostumuksella ja tahdolla. Saattaa olla, ettd yhteisyrityksen perustamisella ei
valttamatta ole niin suurta merkitysta yrityksen bréndeille tai brandiportfoliolle kuin
muunlaisilla  yritysjarjestelyilla. Yhteisyrityksen kohtaamat vaikeudet saattavat
kuitenkin vaikuttaa sen perustamien yritysten liiketoimintaan, maineeseen ja brandeihin.
Tasta ei kuitenkaan ole vield tutkimustuloksia olemassa.

3.2 Yritysjarjestely ilmiona

Kansainvélisen kaupan vapautuminen ja erityisesti globalisaatio ilmiona lisaavat valti-
oiden rajat ylittavien yritysjarjestelyjen maaraé. Talloin yritysjarjestelyiden nahdaén
olevan yritykselle térkeitd strategisista syistd johtuen. (Albaum ym. 2005, 128;
BenDaniel, Rosenbloom & Hanks 2002, 506; Hijzen ym. 2008, 850.) Orgaanisen kas-
vun lisdksi yritykset usein jossakin vaiheessa hakevat kasvua yritysostojen kautta
(Weston, Chung & Siu 1998, 1). Orgaaninen kasvu on kuitenkin usein hidasta, erityi-
sesti kilpailluilla markkinoilla. Nain yritysjarjestelyt ndhd&an hyvéana strategiana kas-
vaa. (Lees 2003, 3.) Yritysjarjestelyt ovat olleet yritysten keskeinen kasvustrategia
viime vuosikymmenten aikana (Lynch & Lind 2002, 5).

Yritysjarjestely onkin yksi yrityksen keinoista kasvaa ja kehittdd toimintaansa.
Yritysjarjestely on hyvé strategia erityisesti silloin, kun yritys ei kykene saavuttamaan
riittdvad kasvua orgaanisesti. (Erkkila 2001, 21.) Yritys paatyy usein kansainvaliseen
yritysostoon sen ollessa sekd nopea kasvutapa ettéd taloudellinen keino tyontyé ulkomai-
sille markkinoille (Albaum ym. 2005, 338). Mercado ym. lisddvat yritysoston olevan
tarkedd myos strategisesti turvaamalla uuden teknologian saannin, markkinatiedon
saannin ja turvaamalla Kriittisen massan eli turvaamalla skaalaedut (2001, 359). Yritys-
jarjestelysta on hyotya myos ostetulle yritykselle. Yrityskaupasta saatavilla tuloilla voi-
daan rahoittaa muun muassa yrityksen tuotekehitystoimintaa ja markkinakehitysta.
Ostettu yritys voi saada hyotya ostavan yrityksen tietotaidosta ja laajasta myynti-
verkostosta. (Albaum ym. 2005, 340.)

Yritysjérjestelyt ovat siis yksi keskeinen vaihtoehto uusille markkinoille menoon eli
kansainvélistymiseen. Muiksi keskeisiksi uusille ulkomaisille markkinoille menon
vaihtoehdoiksi mainitaan yleensd vientitoiminta ja suora ulkomainen investointi
(foreign direct investment). Yritysjérjestely ja suora ulkomainen investointi tulevat
taloudellisesti kannattavammaksi kuin vientitoiminto silloin, kun kaupankaynti- ja tulli-
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kustannukset tekevét vientitoiminnan epdkannattavaksi suhteessa ensin mainittuihin
vaihtoehtoihin. (Hijzen ym. 2008, 849-850.)

Yritysostojen etuna suoraan ulkomaiseen investointiin on muun muassa vahemmat
vaikeudet kulttuurisissa, liikkeenjohdollisissa ja laillisissa tekijoissa. Etuna on myos
teknologian, yritysjohdon, bréndien ja jakeluverkostojen hyoddyntdminen. Edut ovat
kuitenkin riippuvaisia ostettavan yrityksen asemasta ja itsendisyyden asteesta. Yritys-
ostossa kokonaismarkkinan tuotanto ei kasva, joten kilpailu ei kiristy samalla tavalla
kuin silloin, kun taysin uusi toimija tulee markkinoille. My6s péasy paikallisille
padomamarkkinoille helpottuu. (Mercado ym. 2001, 360.) Usein p&aasiallinen motiivi
yritysjarjestelyyn onkin luonteeltaan ennemmin strateginen kuin taysin taloudellinen.
Ulkomaiset yritykset saattavat ostaa kotimaisen kohdeyrityksen kaupankaynti-
prosessissa, jossa yrityskaupan hinta muodostuu endogeenisesti yrityskaupan osapuol-
ten valill&. (Hijzen ym. 2008, 849-850.)

Yritysjarjestelyjen taustalla tulisi olla yrityksen strategian ja vision toteuttaminen.
Yrityskaupan tai fuusion tulee tuoda lisdarvoa kaupan osapuolille tai vahintéan toiselle
osapuolelle. Muuten jarjestelya ei ole jarkeva toteuttaa. Immosen (1996, 12) mukaan
yritysjarjestelyn tulisi tukea liiketoimintaa parantamalla kannattavuutta, tehokkuutta ja
tuottavuutta. Suuretkin yritykset kuitenkin paatyvat joskus véaaraan lopputulokseen péa-
tyessaan toteuttamaan yritysjarjestelyn. Oletettuja synergiaetuja ei valttdmatta olekaan
muodostettavissa. Synergiaetujen ollessa olemassa niitd ei onnistuta tuomaan esille.
Tama saattaa johtua esimerkiksi yritysjarjestelyyn osallistuvien yritysten omistamien
brandien sopimattomuudesta uuden yhteisen yrityksen alle, kulttuurieroista tai rahoitus-
vaikeuksista.

Yritysjarjestelyiden tutkiminen on laajentunut viimeisen vuosikymmenen aikana kes-
kittyen taloudellisten tekijoiden ohella myds muihinkin seikkoihin (BenDaniel ym.
2002, 510; Kusstatscher & Cooper 2005, 5). Viime aikoina onkin alettu ymmartaa yha
paremmin keskeisia tekijoitd, joilla saattaa olla vaikutusta yritysjarjestelyiden onnistu-
miseen ja kannattavuuteen. lhmisiin keskittyvid tutkimuskohteina ovat olleet muun
muassa organisaatiokulttuurit, tyontekijoiden odotukset jarjestelyistd, motivaatio, kaytos
seka tyolle sitoutuminen Yleisesti on huomattu se tosiasia, ettd mitd enemman yritys-
jarjestelyihin vaikuttavia tekijoita tutkitaan, sitd vaikeampaa niiden hallinta ja kontrol-
lointi vaikuttaa olevan. Tdma taas johtuu siitd, ettd esimerkiksi yritysten organisaa-
tiokulttuureiden muutos on pitka prosessi ja ihmisten kdytoksen ennakointi ei ole yksin-
kertaista. (Kusstatscher & Cooper 2005, 5.)

Yli puolet yritysjérjestelyista saattaa osoittautua taloudellisesti kannattamattomiksi
(Kusstatscher & Cooper 2005, 3; Lynch & Lind 2002, 5). Syyna on usein liiallinen
keskittyminen taloudellisiin tekijoihin ja yritysjarjestelystd saataviin voittoihin tai
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mahdollisesti kustannusten pienentdmiseen. Tuloksen tekijat, eli ihmiset saatetaan jattaa
lilan véahalle huomiolle. (Kusstatscher & Cooper 2005, 3.) IThmisten merkityksen voi-
daan sanoa kasvaneen, ennemmin kuin vahentyneen, viime vuosikymmenten aikana
yritysten eri toiminnoissa. Tamé& korostuu erityisesti nykypdivéan tietointensiivisessa
maailmassa, jossa tietoa ja palvelua tuottavat ihmiset. Tieto on yksi keskeinen tekija
yrityksen pyrkiessa kasvamaan. (Lees 2003, 10.)

Maan rajojen ylittdvat yritysostot ovat lisddntyneet huomattavasti parin viime vuosi-
kymmenen aikana. Yritysjarjestelyjen rahallinen arvo maailman bruttokansantuotteesta
oli 8 prosenttia vuonna 1999, kun se oli 0,3 prosenttia vield vuonna 1980. (Hijzen ym.
2008, 849-850.) Toimittamassaan kirjassa Pablo ja Javidan (2004, introduction XIV)
ottavat esille fuusioiden ja yritysostojen kasvaneen maaran. Esimerkiksi vuonna 2000
maailmanlaajuisten yritysjarjestelyjen maaré kasvoi kahdeksatta vuotta perétysten.
Lukumadréisesti 37 000 yritysjarjestelya olivat arvoltaan 3 500 miljardia dollaria. Viime
vuosikymmenelld kasvuprosentti esimerkiksi Euroopassa oli 13 prosenttia vuodessa.

Yksi tdmén vuosituhannen suurimmista yrityskaupoista toteutui vuonna 2005, kun
Procter & Gamble osti Gilletten. Silloin muun muassa Warren Buffet kommentoi
kyseesséd olevan unelmakauppa, jossa luodaan maailman suurin kuluttajatuotteita
valmistava yritys. (P&G to acquire Gillette for $57bn.) Tassa yritysjarjestelyssa brandi-
portfolion arvo oli 49 % suurempi suhteessa yrityksen arvoon (Bahadir ym. 2008, 49).
Yritysjarjestelyt, jotka ovat toteutuneet 1990- ja 2000-luvulla ovatkin olleet nelja tai
viisi kertaa suurempia kuin suurimmat yritysjérjestelyt 1980-luvulla (BenDaniel ym.
2002, 511). Kuviosta 6 voidaan nédhda Yhdysvalloissa tapahtuneiden ja rajat ylitta-
neiden yritysjérjestelyiden mééard vuodesta 1995 vuoteen 2007 saakka.
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Yritysjarjestelyt, USA 1995-2007
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Kuvio 6. Yhdysvalloissa toteutuneet yritysjarjestelyt 1995-2007 (FactSet
MergerStat Free Reports: M&A Activity)

Yritysjérjestelyiden maaré perinteisella yritysjarjestelyiden suuralueella, Yhdys-
valloissa on kasvanut huomattavasti 90-luvun puolivalisté tah&n paivaan, kuten kuviosta
6 ndemme. Kansainvélinen kauppa Kiihtyi vuosituhannen vaihteessa, laskien uuden
vuosituhannen alussa jélleen. Viime vuosina lukumaéra on jalleen kasvanut. Kuvion
vasemmanpuoleisella x-akselilla on yritysjarjestelyiden lukumaaré ja oikeanpuoleisella
x-akselilla on yritysjarjestelyiden arvo miljardeissa dollareissa. Lukumaéariin lasketaan
seka julkisen sektorin ettd yksityisen sektorin yritysjarjestelyt. Yhdysvalloista lahtdisin
olevat yritykset ovat olleet aktiivisia myds Euroopan markkinoilla. Viime vuosikymme-
nen puolessa vélissd Euroopan unionin alueella toteutuneista yritysjarjestelyista joka
neljannessa tapauksessa ostavana yrityksend oli Yhdysvalloista 1aht6isin oleva yritys.
(Mercado ym. 2001, 360.)

Euroopan Unionin ollessa vasta ottamassa ensimmadisid suurempia askeleita 90
-luvun vaihteessa ennakaoitiin yritysjarjestelyiden méarén kasvavan sité seuraavina vuo-
sina. Yritysvaltaukset olivat harvinaisia silloisen Euroopan Yhteison alueella. Parhaim-
pina strategioina valttdd vihamieliset yritysjarjestelyt ndhtiin muun muassa voittojen
tuottaminen, hyvien sidosryhmasuhteiden yllapito sek& osakkeenomistajien tarkkailu.
Muina varteenotettavina neuvoina nahtiin kilpailijoiden ja markkinoiden monitorointi
seka sijoittajasuhteiden hyvé hoitaminen ja yllapito. Yritys voi myos pohtia, olisiko sen
itse syyta olla aktiivinen osapuoli yritysjérjestelyissa. Se voi olla itse mukana fuusiossa,
yritysyksikostd luopumisessa tai toimivalle johdolle myymisessa. (Hill Samuel
Bank...1989, 61.) Edelld mainituista keinoista vélttdd vihamieliset yritysjarjestelyt
suurin osa nayttaa patevan myos 2010-lukua lahestyttaessa.
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3.3 Yritysjarjestelyn riskit ja onnistuminen

Yritysjérjestelyn onnistumisessa ja epdonnistumisessa keskeistd on usein ostavan yri-
tyksen prosesseihin liittyvat toiminnot. Keskimaérin ainoastaan hieman yli puolen
yritysostoista voidaan sanoa onnistuneen tavoitteiden mukaisesti (Hubbard 1999, 15).
Yritysjarjestelyn ajatellaan usein onnistuneen silloin, kun kaupalle asetetut mitattavissa
olevat tekijat ja integraatio on saavutettu tavoitteiden mukaisesti. Onnistunut yritys-
jarjestely tuottaa lisdarvoa siihen verrattuna, ettd yritysjérjestelyyn osallistuneet osa-
puolet jatkaisivat itsendisind toimijoina markkinoilla. Talléin on onnistuttu todennakai-
sesti my0s saavuttamaan synergiaetuja ja strategiset tavoitteet ovat toteutuneet yritys-
johdon haluamalla tavalla. Onnistunut yritysjérjestely on usein toteutettu myos suhteel-
lisen nopeasti, jolloin toiminta jatkuu mahdollisimman pian normaalina. (Erkkila 2001,
192-193.)

BenDaniel ym. (2002, 510) antavat varoittavan esimerkin Daimlerin ja Cryslerin
epéonnistuneesta fuusiosta, jossa integraatio oli hidasta ja jossa Daimler uskotteli
kyseessé olevan tasapuolinen fuusio, vaikkei se sitd todellisuudessa ollutkaan. Talou-
dellisten mittareiden mukaan yritysjérjestely on onnistunut silloin, kun liikevaihto ja
kannattavuus ovat paremmalla tasolla tai vahintdan samalla tasolla kuin ennen yritys-
jarjestelyd. Organisatorisesti yritysjarjestely on onnistunut silloin, kun henkil6stdé on
motivoitunut tydskentelem&an uuden strategian mukaisesti ja henkilosté kokee yritys-
jarjestelyn olleen hyva asia, jonka avulla vaikutusmahdollisuudet kasvavat. Onnistu-
mista voidaan arvioida usein vasta vuosien paasta seuranta-ajan ollessa usein 1-5 vuotta.
Vasta talloin voidaan arvioida lisdarvon muodostumisen onnistuminen ja yritysjarjeste-
lyn taloudellinen hyo6ty. (Erkkila 2001, 192-193.)

Ensimmaéinen yritysjérjestelyprosessin kohta, jossa voidaan tehda virhe ja epé&onnis-
tua on neuvottelu. Liian hatdinen neuvottelu, ilman tarkkaa tietoa toisesta ei anna hyvaa
lahtdkohtaa yrityskaupan onnistumiselle. (Hubbard 1999, 15.) Lynch ja Lind (2002, 5)
korostavatkin oikeanlaisen, sopivan ostokohteen valitsemisen tarkeytta. Yritysjarjeste-
lyssé ostavan yrityksen kannattaa aina tarkistaa kohdeyritys yksityiskohtaisesti. Téta
tarkistusta kutsutaan due diligence-tarkitukseksi. Keskeisid tarkistettavia asioita on
kohdeyrityksen antamien tietojen vastaavuus ja kaupan mahdollisten riskien kartoitta-
minen sekd kohdeyrityksen taloudellisen arvon tarkka maéaritys. (Erkkild 2001, 72;
Immonen 1996, 22.)

Mahdollisuus due dilegencen tekoon parantaa yritysjarjestelyn onnistumisen edelly-
tyksid. Due diligence-tarkastus taloudellisten seikkojen liséksi, olisi hyodyllista erityi-
sesti my6s henkildstoresurssien kohdalla. Tallin implementointivaiheen henkildstoon
liittyvista seikoista oltaisiin ostavassa yrityksessa jo tassd vaiheessa tietoisia. (Hubbard
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1999, 15.) Erkkilad (2001, 76) painottaa sité, ettd due diligence -tarkistusta tehtdessa
arvioinnin tulisi tapahtua uuden yhdistetyn yrityksen ndkokulmasta ja tarpeista lahtien.
Molempien yritysjérjestelyosapuolien nakékulmat huomioon ottamalla yritysjérjestelyn
onnistumisen todenndkdisyys nousee.

Toinen kohta, jossa yritysjarjestelyprosessi voi ep&onnistua on yrityskaupan heikko
etukateissuunnittelu. Kohdeyritys olettaa usein, ettd ostavalla yrityksella olevan selkea
etukateissuunnitelma koskien yritysjérjestelyd. Todellisuudessa keskimadrin ainoastaan
joka toisella yrityksella on téllainen suunnitelma olemassa. Implementointi itsessdén on
keskeinen yrityskaupan onnistumiseen vaikuttava tekija. VVoidaan arvioida, ettd imple-
mentoinnin onnistumisen ja yrityskaupan onnistumisen korrelaatio on noin 80 %.
Yritysoston ollessa liian kallis, on mahdollisuus yrityskaupan epdonnistumiseen kasva-
nut. Talléin implementointiin ei vélttdmatta jaa tarpeeksi taloudellisia voimavaroja.
(Hubbard 1999, 15.) Suuri kokoero yrityskaupan osapuolien valilla on yksi syy minka
vuoksi yrityskauppa saattaa osoittautua ep&onnistuneeksi (BenDaniel ym. 2002,
509-511; Hubbard 1999, 13).

Diversifikaation asteella on merkitystd suhteessa yrityskaupan onnistumiseen.
Yrityskaupan osapuolten toimiessa laheisilla liiketoiminnan alueilla, yrityskaupan
onnistumisella on paremmat kuin edellytykset kuin silloin, kun yrityskaupan osapuolet
toimivat liiketoiminta-alueilla, joilla ei ole laheistd yhteyttad toisiinsa. (Hubbard 1999,
13; Lynch & Lind 2002, 6.) Albaum ym. (2005, 340) mukaan vertikaaliset integraatiot
eri maiden yritysten kesken ovat huomattavasti vaikeammin toteutettavissa kuin
samasta maasta kotoisin olevien yritysten kesken.

llIman aikaisempaa kokemusta yritysostoista on epé&onnistumisen todennakdoisyys
suurempi kuin silloin, kun organisaation jasenilla on aiempaa kokemusta. Kokemus ei
kuitenkaan yksistadn auta tulevaa yrityskauppaa onnistumaan, kuin ainoastaan oppi-
malla sekd onnistuneista ettd epdonnistuneista yrityskaupoista. (Hubbard 1999, 13.)
Kokemus erityisesti markkina-alueesta nahdaéan téarkeédksi tekijaksi (BenDaniel ym.
2002, 512).

Yrityskaupan implementoinnin onnistumisessa keskeistd on se, miten hyvin yritys-
kaupan osapuolten organisaatioiden hallinnolliset toiminnot, kulttuurit ja henkilosto so-
pivat yhteen. Erityisen tarke&dd on ottaa kulttuuriset tekijat huomioon yrityskaupassa,
niiden ollessa yksi keskeisimmisté tekijoistd yrityskaupan onnistumisessa. Ostava yritys
saattaa usein jattdd huomiotta kohdeyrityksen kulttuurin tai preferoida omaa parem-
maksi. Ongelmia saattaa ilmeté organisaatiokulttuurissa tai maakulttuurissa. (BenDaniel
ym. 2002, 509-510; Hubbard 1999, 14.) Kulttuurisissa eroissa térkeda on kielen roolin
huomiointi eri kulttuureissa (Albaum ym 2005, 340).
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Synergiaetujen saavuttamisen kannalta ja tatd kautta yritysjarjestelyn onnistumisen
kannalta tarkedd on yrityskaupan osapuolten strateginen yhteensopivuus (Hubbard
1999, 14; Lynch & Lind 2002, 6). Strategisella yhteensopivuudella kasitetadn liike-
toimintafilosofian, pddmadraan tahtadvien aikataulujen ja pddomien hyoddynnettavyyden
yhteensopivuus (Hubbard 1999, 14). Yritysten on mahdollista saavuttaa synergiaetuja
muun muassa Yyhdistamalla jakeluverkostot ja laajentamalla tuotevalikoimaansa
(BenDaniel ym. 2002, 511). Muita yhteensopivuuteen liittyvia tekijoitd yrityskaupan
osapuolten valilla on muun muassa yritysoston ajoitus suhteessa markkinasykliin,
kohdeyrityksen kannattavuus juuri ennen yritysostoa, yritysjarjestelyosapuolien organi-
saatioiden iat sekd joissakin tapauksissa myyjayrityksen terveydentila, erityisesti kun
puhutaan pienemmisté yrityksistd, joissa omistaja vastaa suuresti yrityksen menestymi-
sesta itse. (Hubbard 1999, 14.)

Monesti sanotaan yrityksen henkildston olevan sen tarkein voimavara. TAméa ndyttaa
pitavén paikkansa yritysjarjestelyjen kohdalla, koska ongelmat henkiloston keskuudessa
voivat aiheuttaa jopa yrityskaupan epdonnistumisen. Integrointi ei ole tall6in onnistunut
tavoitteiden mukaisesti. (Hubbard 1999, 15; Immonen 1996, 14-15.) Onnistunut vies-
tintd yritysjarjestystilanteessa véhentda implementoinnin epéonnistumisen riskia véhen-
tdmalla henkiloston stressia ja epéluuloa (Hubbard 1999, 15). Kuten monessa muussa-
kin tapauksessa, erityisen tarkedd on jarjestelmallinen ja organisoitu viestinta lapi orga-
nisaation (Kusstatscher & Cooper 2005, 3). Mercado ym. (2001, 360) painottavat
molempien organisaatioiden viestintgjarjestelmien hyvan toiminnan tarkeytta.

Erityisen térkeéssa roolissa on myods mielekés yritysjarjestelyyn liittyvien asioiden
viestintd asiakkaille ja muille sidosryhmille. Erityistapaus tastd on se, kun yritys-
jarjestelyiden osapuolien omistuksessa on kuluttajille merkityksellisid brandeja. VVaaran-
lainen, jopa salaileva, viestintd saattaa vahingoittaa bréandien mielikuvia kuluttajien
mielissa ja laskea ainakin hetkellisesti bréndien arvoa. Tutkimuksissa on painotettu
viestinndn keskeista merkitystd organisaation sisall4. Silloin, kun tiedotuspolitiikka ei
yritysjarjestelyissa toimi, tukeutuvat tyontekijét ja muut sidosryhmatkin muihin vihjei-
siin. Na&it4 saattavat olla esimerkiksi huhut, implisiittiset vihjeet tai ei-sanallinen
kommunikointi. (Kusstatscher & Cooper 2005, 112.)

Niin sanottujen palvelubrandien kohdalla on erityisen oleellista hoitaa sisdinen vies-
tintd hyvin ja lapindkyvalla tavalla. Jos ndin ei tehd& niin tyomotivaatio saattaa laskea,
joka kerrannaisvaikutuksena vaikuttaa palvelun tasoa laskevasti. Ndin palvelun laatu ja
tata kautta asiakkaan kokema laatu, joka on yksi brandipddoman erista (luku 2.3), laskee
ja tdma vaikuttaa itse brandin arvoon. Perinteisesti on ajateltu brandien merkityksen
olevan suurempi tuoteliiketoiminnassa kuin palveluliiketoiminnassa. Brandien merkitys
on kuitenkin erityisen tarkea palveluliiketoiminnassa, joka on usein hyvin henkil6sto-
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vetoinen. Bréndien on arvioitu kykenevan aineistamaan palvelun luonnetta. (Bahadir
ym. 2008, 53.)

3.4 Yritysjarjestelyn integraatio

Yritysjarjestelyn integraatiolla tarkoitetaan ostavan yrityksen ja kohdeyrityksen eli
ostetun yrityksen tai vaihtoehtoisesti ostetun yksikon toimintojen yhdistamista (Erkkila
2001, 82). Integraatio on yksi keskeisimmista tekijoista yritysjarjestelyn onnistumisessa
tavoitteiden mukaisesti.

3.4.1 Integraation tarve

Yritysjarjestelyn integraation tarpeellisuudesta on olemassa kaksi keskeistda ndkemysta.
Ensimmaisen ndkdkannan mukaan yritysjérjestelyn jalkeiselle integraatiolle ei ole tar-
vetta ja yritysjarjestelyn osapuolet voi hyvin pitaa erilladn. Tdman nékokannan perus-
telun oikeutus on yleensa se, etta yritys on tuottanut hyvéa tulosta ja entisté johtoa halu-
taan motivoida jatkamaan tyotaan. Toisen nédkOkannan mukaan yritysjarjestely tulee
aina johtamaan integraatioon, riippumatta integraation syvyydesta tai laajuudesta.
(Erkkila 2001, 97.) BenDaniel ym. (2002, 512) painottavat jalkimmaistd nakdkantaa.
Heiddn mukaansa yritysjarjestelyintegraatio on oleellista koko yritysjarjestelyn onnis-
tumisen kannalta. Tiukka integraatio on keskeistd, jotta voitaisiin saavuttaa: arvo-
tavoitteet, sitoutuminen, strategian toteutuminen kaytannéssa ja kulttuuristen konfliktien
vélttdminen (Lees 2003, introduction xiv—XV).

Erityisen térkedksi integraatio ndhd&an silloin, kun ndkdpiirissa on mahdollisia
ongelmia. Yritysjarjestely ei itsessadn ratkaise yrityksen kasvustrategian mielekkyytta,
vaan yritysjarjestely on ensimméinen askel ennen varsinaista integraatiota. Integraati-
ossa keskeistd on yrityksen johdon yhteisymmarrys yrityksen tulevaisuuden suunnasta.
Onnistuneelle integraatiolle on tarvetta myos sen vuoksi, ettd saataisiin luotua tehokas,
yrityskulttuurisesti yhtendinen yritys. llman onnistunutta integraatiota yrityskaupasta
maksettu korkea hinta on hukkainvestointi. (When mergers mean... 2004, 16.) Onnistu-
neella integraation suunnittelulla toteutuksella yritysosto tarjoaa tuotantolaitosten liséksi
tehokkaan markkinointiorganisaation, joka kykenee johtamaan yrityksen brandi-
portfoliota, markkinatietoa, johtamistaitoa ja asiakassuhdetietoa (Albaum ym. 2005,
339).
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Mahdollisia integraatiorakenteita on siis olemassa monia erilaisia aina kahden yrityk-
sen pitdmisesta erillisend ja autonomisena taydelliseen sulautumiseen asti. Jos asiaa
lahestytd&dn analyyttisesti ja rationaalisin perustein niin pohjimmiltaan valitun
integraatiostrategian taustalla tulisi olla pyrkimys saavuttaa yritysostolle asetetut tavoit-
teet. (Lees 2003, 114.) Integraatiolle siis ndahda&n lahes aina tarvetta, mutta jotkut
yritykset saattavat olla haluttomia syvééan integraatioon sen ollessa vaikea toteuttaa
(Mercado ym. 2001, 360). Lynchin ja Lindin (2002, 5) mukaan heikosti toteutettu
yritysjarjestelytilanteen jalkeinen osapuolten integraatio on yksi keskeisistd yrityksen
arvoa alentavista tekijoistd; kokemattomuuden, strategisten tavoitteiden puuttumisen ja
lilan korkean hinnan liséksi. Jos integraatiolle ndhd&éan tarvetta, ostavan yrityksen
kannattaisi heti yritysjarjestelyn toteuduttua koota tiimi, joka huolehtisi kohdeyrityksen
integroinnista ja integraation syvyydesta. Tiimissa olisi hyva olla monipuolista osaa-
mista. (BenDaniel ym. 2002, 512-513.)

3.4.2 Integraation syvyys

Yritysjarjestelyn integraation tasot voivat vaihdella taloudellisten toimintojen integroin-
nista kahden yrityksen téydelliseen yhteen sulauttamiseen (Walker & Price 2000, 8).
Yksi yrityskaupan integraatiosuunnittelun tarkeimmistd osatekijoistd on ostavan ja
ostettavan yrityksen integraation rakenteellinen suhde. Toivomus olisi, ettd yritys-
jarjestelyn kohde olisi samankaltainen kuin ostava yritys ja pyrkimyksené saattaa olla
erilaisten toimintojen sulauttaminen yhteen ja niiden standardointi ostavan yrityksen
muottiin. Ostavan yrityksen puolella ajattelumaailma lahtee saattaa lahted usein siit4
olettamuksesta, ettd ostettava yritys mukautuu ostavan yrityksen haluamaan rakentee-
seen. (Lees 2003, 114.) Yritysjarjestelyn integraation tavoitteena, riippumatta yritys-
jarjestelyn integraation asteesta, on luoda yritysjérjestelyosapuolien toiminnoista yhdis-
tetty yritys tai vaihtoehtoisesti yksikkd, jolla on edellytykset toimia markkinoilla
Kilpailukykyisend yksikkona (Erkkild 2001, 89).

Jokainen yritysjérjestely on ainutlaatuinen tapaus, johon liittyy omat erityis-
piirteensd, ja yleistdminen ei ole mahdollista (Hubbard 1999, 3; Lees 2003, 114).
Taman vuoksi sopiva organisationaalinen rakenne ostavan ja ostettavan yrityksen valilla
riippuu aina Kkyseisesta tapauksesta (Lees 2003, 114). Olemassa olevia integraatio-
malleja on useita, mutta usein erotellaan nelja vaihtoehtoista integraatiostrategiaa yritys-
jarjestelyn implementoinnissa (Hubbard 1999, 56). Kuviossa 7 erotellaan nelja vaihto-
ehtoista integraatiomallia, joita yritykset voivat yritysjarjestelytilanteessa kayttaa
(Erkkild 2001, 102; Lees 2003, 115-126).



Téiysin itsenciinen malli

Ostava yritys

—_—

Ostettu
yritys

Oleellisesti itsenciinen malli

Ostava yritys

Ostettu
yritys

Oleellisesti sulautettu malli

Téysin sulautettu malli

50

Ostava yritys Ostavan ja ostetun
yrityksen
muodostama uusi
yritys

Ostettu k-
yritys
/

Kuvio 7. Vaihtoehtoiset integraatiomallit (mukaillen Erkkila 2001, 102; Lees 2003,
115-126)

Lees erottelee yrityskaupan integraatioasteen mukaisesti nelja erilaista mallia ostavan
ja ostettavan yrityksen rakenteelliselle suhteelle. YlI& oleva kuvio 7 havainnollistaa
nama nelja erilaista integraatiomallia. Usein todellisuudessa, kuten Leeskin mainitsee,
neljd mallia on jatkumo, joten erilaisia vaihtoehtoja ja integraation asteita on useita.
Taysin itsendisessa mallissa yritysostoa l&hestytddn investointina ja itsendisend tulon-
lahteend ostavalle yritykselle. Mallia kutsutaan myos portfoliomalliksi. Keskeisessé
roolissa on tallgin ostettavan yrityksen kyvykkyydet ja sen potentiaali. Ostettavan yri-
tyksen rakenteeseen ei kohdistu muutoksia ja siitd tulee yritysoston jalkeen téysin itse-
nainen tytaryhtio. Ostettava yritys jatkaa samanlaisella strategialla ja organisaatio-
rakenteellaan kuin ennen ostoa. (Lees 2003, 115-117.)

Yritysjarjestelyn taustalla saattaa olla monia erityyppisid motiiveja, kuten saada
houkutteleva osuus kasvavasta markkinasta tai suunnitelma erilaistumisesta pitkélla
tahtaimelld. Joitakin tekijoita tulee kuitenkin kontrolloida ja ndiden tekijoiden tulee olla
selvilla. Naitd ovat muun muassa organisationaaliset raportointisuhteet, suoritus-
tavoitteet, taloudellinen kontrolli ja informaation kulku. (Lees 2003, 115-117.) Erkkila
(2001, 102) tiivistaa, etta ostettu yritys voi olla talléin esimerkiksi jakeluyhti6, joka j&a
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paikalliseksi jakeluyhtioksi. Yhdistdminen tapahtuu, kuten myos Lees toteaa, talous-
hallinnon ja raportoinnin tasolla.

Oleellisesti itsenaisessa mallissa, jota kutsutaan myos Velcro-malliksi, kohdeyritys
séilyttad korkean itsendisyyden asteen, mutta joitakin muutoksia yrityksen johtoon kui-
tenkin tehd&an. Ostavan yrityksen johtoa saattaa tulla johtoryhmé&&n ja suorittavan
paallikkotason paikoille. Uudelleen jarjestely pidetadn kuitenkin minimissa ja talloin
my06s mahdollinen luopuminen kohdeyrityksestd jossakin vaiheessa on helpompaa.
(Lees 2003, 117-118.) Uudelleenjarjestelyssa keskeistd on yhteisen taloudellisen jar-
jestelmén luominen. Taman avulla ostava yritys voi kontrolloida kohdeyrityksen strate-
gian ja tavoitteiden taloudellista toteutumista. T&st4 esimerkkind on uuden teknologian,
uusien tyotapojen tai uuden johdon tuonti kohdeyritykseen. (Hubbard 1999, 57.)

Velcro-mallissa ostava yritys ajattelee ndin omaavansa jonkin kyvykkyyden, jonka
avulla arvonluonti on mahdollista, kun se siirretddn kohdeyrityksen johtamisen tasolle.
Mallin oleellinen idea taten onkin kyvykkyyden siirto yrityksesté toiseen. Mallissa pyri-
tdan véalttdmaan seikkoja, jotka usein nostavat yritysjérjestelyn kustannuksia ja moni-
mutkaisuutta. Muutos saattaa usein horjuttaa erityisesti ostettavaa organisaatiota, joten
erityisesti kulttuuriset riskitekijat pyritadn valttdmaan, pitdmalla muutokset minimissa.
Tarkeda Velcro-mallissa on kohdeyrityksen tietdmyksen kunnioittaminen. Ostava yritys
pyrkii kunnioittamaan kohdeyrityksen organisaatiota, sen tyontekijoitd, rakenteita,
jarjestelmid, systeemejé ja kontrolleja, ottamalla ndmaé tekijat huomioon. Keskeistd on
myos pyrkimys vélttaa kontrollityhjio ja antaa kohdeyrityksen johtajien pyrkida muutok-
seen. Erityisesti vertikaalisissa integraatioissa, ostettavassa yrityksessa tiedetdan usein
miten tietylla teollisuuden alalla kannattaa toimia. Autoritaarista muutosta pyritaan
valttdmaan, jotta strategia pystytddn implementoimaan rauhassa ja yhteistydssa, mikali
muutos on tarpeen. (Lees 2003, 118-119.) Erkkila (2001, 102) antaa esimerkin mallista
teknologiayrityksen yhdistdmisen muodossa, jossa yhdistetddn valittomasti talous-
hallinnon toiminnot ja tdman jalkeen véhitellen tuotekehitystoimintaa.

Kolmatta mallivaihtoehtoa kutsutaan oleellisesti sulautetuksi malliksi ja se lahtee
ajatuksesta, ettd kohdeyritys jarjestetddn samaan muotoon kuin ostava yritys. Ainoas-
taan jotkin toiminnot yritysten valilla sulautetaan, muut toiminnot séilyttavat oman
identiteettinsd. (Lees 2003, 119.) Na&it4 voivat esimerkiksi olla markkinointi ja talous-
hallinto (Hubbard 1999, 57). Koska toiminnot sulautetaan ainakin osittain, ostetun yri-
tyksen johto menettdd suuren osan itsendisyydestédédn ja osa johdosta saatetaan vaihtaa.
Kun rakenteita sulautetaan, on riski, ettd kustannukset ylittavat hyodyt eiké operatiivista
tehokkuutta pystyta saavuttamaan. Edell& mainittu riski on olemassa, mutta sita pysty-
tddn vahentdmaan, jos ostava yritys kunnioittaa integraation monimutkaisuutta jo etu-
kateen ja on realistinen. (Lees 2003, 120.)
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Ostavan yrityksen kannattaa ottaa huomioon, etta osittainen sulauttaminen luo janni-
tetta yritysten valille. Se voi jopa aiheuttaa kulttuurien yhteentérméyksen. Télloin sta-
biilia, olemassa olevaa, organisaation kulttuuria jarkytetaan ja erilaiset osatekijat eivét
integroidu, vaan osapuolet pysyvat toisistaan erilld&n. Yhdistymisestd saattaa tulla eri
osapuolten taistelukenttd ja oman alueen puolustamisesta, kun eri pddmaarat ottavat
yhdistymisessé vallan. Kontrollin menetys on mahdollista, kun useat ihmiset pyrkivat
omiin padmadriinsa. Talloin yhdistymisen lopputulos ja ajoitus on epdvarmalla pohjalla,
mika taas aiheuttaa epdvarmuutta organisaatiossa. Kun johtajat keskittyvat yritysten
sulauttamiseen, siséisiin prosesseihin ja toinen toisiltaan oppimiseen, saattaa keskitty-
minen ulkoisiin tekijoihin, kuten markkinoihin ja kilpailuun héiriintyd. (Lees 2003,
120-121.)

Ainoastaan joidenkin toimintojen sulauttaminen saattaa aiheuttaa jakautuneen orga-
nisaation. Talléin lopputuloksena saattaa olla sekava rakenne ja vastakkain asettelu
sulautettujen toimintojen toimiessa ostavan yrityksen tyyliin ja muotoon, ja sulautta-
mattomien toimiessa vanhan ostetun yrityksen tyyliin ja sen muodossa. (Lees 2003,
121-123.) Erkkila (2001, 102) antaa esimerkin kohdeyrityksestd joka toimii samalla
liiketoiminta-alueella kuin ostava yritys ja kuten Leeskin mainitsee, toiminta sulaute-
taan osaksi ostajan toimintaa.

Teknologioiden sulauttaminen, jota kutsutaan myds Greenfieldin malliksi tarkoittaa
osittaista sulauttamista, joka tapahtuu tietointensiivisilla tai korkean teknologian sekto-
reilla. Tassé ideana on luoda uusi organisaatio tuomalla yhteen tarkoituksenmukaiset
elementit molemmilta osapuolilta, jotta lopputuloksena olisi uutta hyédynnettévaa tieto-
taitoa tai teknologiaa. My0s tdssa mallissa suunnittelulle on hyva varata aikaa ennen
varsinaista toteutusta. Osapuolten aiempi tunteminen auttaa yhteistydssd, jollaista on
saattanut olla yhteisyrityksen muodossa tai tuotekehitysprojektissa. Tdman tyyppinen
malli voi toteutua kahdessa erilaisessa tilanteessa. Ensimmaisessé tilanteessa suuri yri-
tys, jolla on pieni erikoistunut liiketoiminta, ostaa samantyyppisen erikoistuneen liike-
toiminnan. Pdamaarand on talléin tuoda liiketoiminnot yhteen teknologian kehitysta
varten. Toisessa Vvaihtoehdossa ison yrityskaupan ollessa kyseessd, tuodaan
tuotekehitystoiminnot yhteen. Tavoitteena on kehitt44 tietotaitoa tai teknologiaa, joka
toimisi kasvun moottorina yhteiselle yritykselle. (Lees 2003, 123-124.)

Toinen variaatio osittain sulautetusta mallista on yhdessa sulauttaminen, jossa péa-
maaréna on luoda yhdistetty organisaatio, jossa yhdistyy molempien puolien parhaat
kaytannot. Jos selvét vahvuudet ovat olemassa molempien osapuolien osalta, voidaan
paattdd helpommin mitka ovat parhaat kaytdnnot ja toiminnot, ja miten ne tulisi
séilyttad. Tatd toimintamallia ei ole kuitenkaan valttaméttd helppo toteuttaa, jo parhai-
den kaytantdjen madrittely saattaa olla vaikeaa. (Lees 2003, 126.)
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Neljannessé mallissa sulautetaan yritykset kokonaan, mallia kutsutaan myds salama-
sotamalliksi. Ostettu yritys sulautetaan tdysin ostavan yrityksen muotoon ja tyyliin.
(Lees 2003, 126.) Mallia voidaan kutsua myos taydeksi integraatioksi (Hubbard 1999,
57). Téalloin yritysjarjestelyosapuolien toiminnoista muodostetaan kokonaan uusi yritys
(Erkkild 2001, 102). Seurauksena saattaa olla tehtaiden sulkeminen, uudelleen sijoittelu
ja tyopaikkojen menetys. Vaikutus on suurin yleensa ostettavan yrityksen puolella ja
usein moni asia muuttuu totaalisesti uuden johdon astuessa valtaan. Tadysi sulauttaminen
on ké&yttokelpoinen malli matalan teknologian horisontaalisissa kaupoissa. Talléin
ostava yritys nakee, ettd kohdeyrityksessa ei ole mitéén erityista sailyttdmisen arvoista,
joka voisi tuoda jollakin yhdistelméll4 tulosta. Ostettava yritys tulee todennakdisesti
suoriutumaan jopa paremmin uuden johdon alaisuudessa. Taydelld sulauttamisella on
mahdollista saavuttaa monen tyyppistéd tehokkuutta. (Lees 2003, 128-129.) Tehokkuutta
voidaan saavuttaa mittakaavaeduilla, kustannusten laskemisella ja operationaalisten
toimintojen yhdistamisesta saatavilla synergiaeduilla (Hubbard 1999, 57).

Todellisuudessa yritysjarjestelyn kustannukset ja monimutkaisuus ovat usein aliarvi-
oituja. Ajallinen ulottuvuus toteutuksen suhteen saattaa olla useita vuosia. Tassa mal-
lissa korostuvat kaikki osittaisen sulauttamisen huonot puolet, joita ovat: kulttuurien
yhteentormays, poliittinen taktikointi, muutosvastarinta, tyopaikkojen véhentdminen,
markkinatarkkavaisuuden heikkeneminen, psykologiset prosessit ja logistiikka seka
sulkemis- ja uudelleen sijoittelu -kustannukset. (Lees 2003, 128-129.)

Menneind vuosikymmenind on opittu pari tarkedd seikkaa liittyen organisaatioiden
tayteen sulauttamiseen. Kustannukset saattavat olla monta kertaa suuremmat kuin saata-
vat hyodyt. Sulauttamisprosessin péatyttya saattaa olla, ettd todellisuudessa on vield
olemassa kaksi eri organisaatiota. Talloin rakenteiden, jérjestelmien ja prosessin
standardoinnin jalkeen on vield omat ajatusmaailmat olemassa, joita ei ole helppo
muuttaa. Kun ostavalla yritykselld on huomattava kokoetu suhteessa ostettavaan yrityk-
seen, kéytettdvissd on enemman resursseja ja usein myds kokemusta. Talléin prosessit
on mahdollista toteuttaa nopeammin ja tehokkaammin, jolloin muutosvastarintakin
saattaa olla pienempdd. Ostavan yrityksen omatessa kyvykkyysetua tai suoritusetua,
saattaa tdysi sulautuminen olla helpompaa ostettavan yrityksen johdon ymmaértaessa,
ettd heidan on parempi toimia uuden johdon alaisuudessa. Téysi sulautuminen saattaa
olla sujuvaa silloin, kun kyseessd on standardoidut prosessit, kuten esimerkiksi
vahittaiskaupassa. Yhdistyminen saattaa olla tall6in keskitetysti johdettua ja kohdeyritys
voidaan muuttaa suhteellisen nopeasti halutunlaiseksi. (Lees 2003, 128-129.)

Lynch ja Lind (2002, 7-9) maéarittelevat yritysostot neljaan tyyppiin. Heidan maari-
telmassa otetaan huomioon kaksi muuttujaa, jotka ovat jatkumolla. Ndma ovat yritys-
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osto-osapuolien erilaisuus (disparity) ja ostetun yrityksen arvostus markkinoilla
(goodwill). Nain muodostuu nelikenttd, jonka ulottuvuudet on esitelty kuviossa 8.

Korkea
arvostus

Suunnittele ja | Piddi

N ahainen anna kukoistaa ' Korkea
erilaisuus Yhdistd ja Segmentoi tai erilaisuus
kasvata myy

Viahiinen
arvostus

Kuvio 8. Yritysoston johtamismalli (Lynch & Lind 2002, 8)

Kuviossa 8 madritelldadn nelja erilaista vaihtoehtoa, miten ostava yritys voi johtaa
kohdeyritysta. Jos yritysjarjestelyosapuolien strategiat ja toimintamallit ovat samanta-
paisia, ja kohdeyrityksella on korkea arvostus markkinoilla, kannattaa ostavan yrityksen
tehda ainoastaan vahaisia muutoksia kohdeyrityksen toimintoihin. Silloin, kun yritys-
jarjestelyosapuolien strategiat ja toimintamallit ovat erilaisia, mutta kohdeyritys on
arvostettu, kannattaa ostavan yrityksen johtaa kohdeyritystd portfoliomallin omaisesti
sijoituksena, jolle ei ole aihetta tehdd muutoksia. T&ll6in syvé integraatio saattaa
vahentda yrityksen arvoa Kun kohdeyrityksen arvostus on matala ja yritysjarjestely-
osapuolien strategiat ja toimintamallit eroavat suhteellisen suuresti toisistaan, kannattaa
ostavan yrityksen harkita kohdeyrityksen segmentointia tai myymista. Talldin yritysosto
el valttamattd edes ole strategisesti jarkevéd. Neljdnnen vaihtoehdon mukaan, kun
kohdeyrityksen arvostus on matala ja yritysjarjestelyosapuolien strategioissa ja
toimintamalleissa on samankaltaisuuksia, ostavan yrityksen kannattaa integroida ja
yhdistd4 kohdeyritys omiin toimintoihinsa nopeasti ja kiintedsti. (Lynch & Lind 2002,
7-9.)



55

3.5 Brandiarvon siirto yritysjarjestelytilanteessa

Kuten johdannossa mainittiin, tutkimus brandien johtamisesta yritysjarjestelytilanteessa
ei ole viela ollut laajaa. Ennen kuin ké&sitelladn tutkimuksen esimerkkiyritysta empiiri-
sessa 0siossa, esitetddn keskeiset tutkimustulokset Bahadirin ym. (2008) tutkimuksesta
koskien sita, miten yritysjarjestelyssd ostava yritys voi siirtad arvoa ostettavan yrityksen
brandeille. Tutkimuksessa kasiteltiin 133 erilaista yritysjarjestelytilannetta, ja siiné
huomioitiin sek& kohdeyrityksen etta ostavan yrityksen brandiarvonakokulma. Brandin
arvoksi madriteltiin bréndin tarjooman tulevaisuuden kassavirtojen nykyarvo talous-
nakokulman mukaisesti. Pelsmacker ym. (2001, 43) muistuttavat, ettd vaikka yritysten
taseissa bréndiarvoa ei yleensé oteta huomioon, niin fuusioissa ja yritysostoissa yrityk-
sen bréndiportfolion taloudellinen arvo on erittdin tarked. Brandiportfolion bréndien
arvioidaan usein olevan yrityksen tarkein varallisuusera.

Véhén aikaa sitten julkaistussa tutkimuksessa, jossa analysoitiin 207 raportoitua
yritysjérjestelyd vuodesta 1995 l&htien, Kkarsittiin bréndit kohdeyritysten bréndi-
portfolioista 39,6 prosentissa tapauksista. Joten myds bréndeja karsitaan eri yhteyksissa,
erityisesti yritysjarjestelytilanteissa. Mitd monipuolisempi ostavan yrityksen brandi-
portfolio on, sitd arvokkaampi kohdeyrityksen bréndiportfolion arvo on. (Bahadir ym.
2008, 52.)

Kuten aiemmin pohdittiin ja kuten Bahadir ym. muistuttavat (2008, 49), jokaisella
brandilla on erilainen tulevaisuuden kassavirtapotentiaali. Téhdn vaikuttavat erilaiset
brandiin liittyvat tekijat kuten hinta- tai liikevaihtopreemio. Yritysostoa tekevéalla yri-
tykselld saattaa olla myos erilaisia kassavirtaodotuksia brandien suhteen, jotka ovat
riippumattomia ostettavan yrityksen bréndiin liittyvistd ominaisuuksista. Yritysjarjeste-
lyiden yhteydessa brandin arvolla on kaksi laajaa heterogeenisyyden lahdettd. Ensim-
mainen ldhde ké&sittd4 ostettavan yrityksen brandiominaisuudet ja toinen ldhde kasittada
ostavan yrityksen ostettavien brandien kassavirtaoletukset.

Yritysten markkinoinnillisilla kyvykkyyksilla on eroja, my6s saman toimialan yri-
tysten sisélla. Yritykset, joilla on vahvat markkinoinnilliset kyvykkyydet, pystyvét luo-
maan kohdeyrityksen brandeille lisdarvoa. Yritykset, joilla on vahvat markkinoinnilliset
kyvykkyydet, kykenevat hyodyntdmaan kohdeyrityksen brandiportfoliota tehokkaasti.
Talla taas on merkitysta kohdeyrityksen bréndiportfolion tasoon, kasvuun ja kassavirta-
odotusten vaihtelevuuteen. Namé yritykset pystyvat saavuttamaan saman tai korkeam-
man tulotason kayttdmé&lla véhemman rahaa markkinointiin eli tekemalld asiat tehok-
kaammin ja tuloksellisimmin. Nailla yrityksilla on tamén liséksi kykyja laajentaa
kohdeyrityksen brandiportfoliota uusille markkinoille aiempaa tuloksellisemmin eli ne
ovat brandinlaajennuksessa huomattavasti kyvykkaampid kuin keskivertoyritykset.
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Tama mahdollistaa tulojen kasvattamisen. On my0s todettu, ettd markkinoinnillisesti
kyvykkaat, yritysostoja tekevat yritykset kykenevat aiempaa tehokkaammin solmimaan
niin kutsuttuja yhteisbranddyssopimuksia kohdeyrityksen ja muiden yritysten kesken.
Nama yritykset kykenevét taistelemaan muiden bréndien aiheuttamaa kilpailullista pai-
netta vastaan aiempaa tehokkaammin. N&in ne vélttavat keskivertoyritystd paremmin
altistumisen hintakilpailulle. Kaikki edellda mainitut seikat osoittavat sité, ettd mita vah-
vempi markkinoinnillinen kyvykkyys ostavalla yritykselld on, sitd arvokkaampi on
mya0s ostettavan yrityksen bréndiportfolion arvo. (Bahadir ym. 2008, 51.)

Yritysostotilanteessa on tarkedd huomioida ostettavan yrityksen ominaisuudet yritys-
oston aktualisoituessa. Empiiriset tulokset osoittavat vahvojen markkinoinnillisten
kyvykkyyksien johtavan yrityksen korkeaan tuottavuuteen. Kyvykkaat yritykset yltavéat
samalla markkinointibudjetilla parempiin tuloksiin ja tehokkuuteen kuin yritykset joi-
den markkinoinnillinen kyvykkyys on alhainen. Tehokkuudella on vaikutusta kohde-
yrityksen bréandiportfolion tulo-odotuksiin. Ostavalla yritykselld on mahdollisuus laa-
jentaa kohdeyrityksen bréndeja uusiin tuotekategorioihin ja myyda omia bréndejaan
ostettavan yrityksen markkinoilla. Taten uutta bréndiportfoliota voidaan hyoddyntaa
tehokkaasti. Ostettavan yrityksen markkinoinnillinen kyvykkyys saattaa suojata ostavaa
yritystd nykyisilta ja tulevilta kilpailullisilta paineilta. Tall4 tavalla ostettavan yrityksen
brandiportfoliosta saatavat tulot eivét ole niin muutoksille herkat ja vahentynyt tulo-
virtariski johtaa korkeaan bréndiarvoon. Tamé kaikki viittaa siihen, ettd mitd parempi
markkinoinnillinen kyvykkyys ostettavalla yrityksella on, niin sitd arvokkaampi sen
brandiportfolion arvo on. Odotettu ostetun yrityksen markkinoinnillisen kyvykkyyden
positiivinen vaikutus suhteessa sen brandiportfolion arvoon on alhaisempi silloin, kun
yritysjarjestelytilanteesta voidaan saavuttaa synergiaetuja. (Bahadir ym. 2008, 52-53.)

Mielenkiintoinen nakdkulma on kohdeyrityksen tulojen kasvun perspektiivi. Yritys,
jolla on vahva markkinoinnillinen kyvykkyys, pystyy tehokkaammin hyddyntdmaéan
markkinoinnillisia resurssejaan. Tdm& johtaa yleensa korkeampaan kannattavuuteen.
Ostavan yrityksen ei ole tarve muuttaa kohdeyrityksen markkinointia ja ostetun yrityk-
sen markkinoinnillisen kyvykkyyden uskotaan tuottavan hyvan tulovirran ostavalla
yritykselle. (Bahadir ym. 2008, 53.)

Yritysjérjestelykontekstissa ostava yritys, jolla on monipuolinen bréndiportfolio,
pitdd valtaosan kohdeyrityksen bréndeistd portfoliossaan yritysoston jalkeenkin. Kun
ostavan yrityksen brandiportfolion monipuolisuus on alhainen, tulee ostava yritys
todenndkdisesti karsimaan suuren osan tai kaikki ostettavan yrityksen brandit. Pitamalla
ostetut bréndit portfoliossaan ostettava yritys vahingoittaisi skaalaetujaan markkinoin-
nissa. Mitd vdhemman ostettuja bréndeja ostava yritys pitdd bréndiportfoliossaan, sita
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alhaisempi kassavirtapotentiaali brandiportfoliolla tulevaisuudessa on. (Bahadir ym.
2008, 51-52.)

Yrityksen bréandiportfolion ollessa monipuolinen bréndien onnistunut asemointi-
strategia eri tuotemarkkinoilla mahdollistaa yritykselle hyvén tulopotentiaalin. Ongel-
mana on tosin se, ettd markkinointiin kaytettdva rahaméara muodostuu talléin myods
suuremmaksi verrattuna yrityksiin, jotka kayttavat yritysbrandistrategiaa. Empiirisia
tuloksia siita, ettd onko yritysbrandistrategia parempi strategia kuin niin sanottu bréndi-
talostrategia ei ole vield paljoa olemassa. (Bahadir ym. 2008, 52.) Tutkimuksissa on
kuitenkin saatu selville, ettd brandipddoman arvo voi laskea yritysjarjestelyiden koh-
dalla, kun kysymyksessé on yritysbrandi (Jaju ym. 2006, 216).

Yritysjarjestelytilanteissa brandiportfoliot, jotka eivat ole monipuolisia tarjoavat
vahemman kasvumahdollisuuksia verrattuna yrityksiin joiden bréndiportfoliot ovat
monipuolisia. Jos yritykselld on vain muutamia bréndejd, sen brandinlaajentamis-
mahdollisuudet vahenevat, koska talléin on pelko, ettd olemassa olevien brandien mer-
kitys kohderyhman silmissa haviaa niiden brandia laajentaessa. Ostetun yrityksen moni-
puoliset bréndiportfoliot avaavat ostavalle yritykselle strategisia mahdollisuuksia.
Tassakin tapauksessa yksi suosituimmista vaihtoehdoista on nykyadn suosiossa oleva
brandien laajentamisstrategia. Kun brandejé, joiden laajentaminen on mahdollista, on
paljon, on ostavalla yritykselld talloin mahdollisuus valita juuri se ostetun yrityksen
brandi, johon se uskoo olevan jarkevintd panostaa laajennuksen muodossa. Ostetun
yrityksen brandiportfolio tarjoaa taten parantuneita tulo-odotuksia ostavalle yritykselle.
Edella mainittujen seikkojen perusteella on mahdollista tiivistaa, ettd mitd monipuoli-
sempi ostettavan yrityksen brandiportfolio on, sitd suurempi on myds sen bréndi-
portfolion arvo. (Bahadir ym. 2008, 52.)

Ostavan ja ostettavan yrityksen markkinoinnillisilla kyvykkyyksilla ja niiden bréndi-
portfiolistrategioilla on vaikutusta ostavan yrityksen tulo-odotuksiin kohdeyrityksen
brandiportfoliosta. Yritysjérjestelyosapuolien toimiessa samoilla markkinoilla ovat osa-
puolten bréndiportfoliot usein jossain madrin péallekkaisid. Ostava yritys, jolla on
monipuolisempi brandiportfolio kuin ostettavalla yritykselld, kérsii tdten enemman
brandiportfolion paallekkéisyydestd verrattuna yritykseen, jolla on erilaisia bréandeja
portfoliossaan eri kuluttajasegmenteilld. Edelld mainittu bréndien pééallekkaisyys
samoilla kuluttajasegmenteilld saattaa aiheuttaa kannibalisaatiota yritysjarjestely-
osapuolien bréndiportfolioden valilla. Talloin brandien karsimisen todennakoisyys
uuden yrityksen bréndiportfoliosta kasvaa. Tilanne on myds samantyyppinen silloin,
kun yritysjarjestelyn osapuolet toimivat samalla markkinasegmentilla. Nain saattaa
kayda vaikka bréandit olisi asemoitu yrityksen kannalta halutulla tavalla. Edellda mainitun
perusteella voidaan sanoa, ettd odotettu ostavan yrityksen bréndiportfolion monipuoli-
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suuden positiivinen vaikutus suhteessa kohdeyrityksen brandiportfolion arvoon on
alhaisempi silloin, kun yritysjarjestelytilanteesta voidaan saavuttaa synergiaetuja.
(Bahadir ym. 2008, 53.)

Bahadirin ym. (2008, 53) mukaan edell& mainittujen tekijoiden liséksi voidaan laskea
neljd markkinoista juontuvaa tekijaé, joilla on vaikutusta ostavan yrityksen tulo-
odotuksiin ostetuista brandeistd. Naméa ovat: markkinoiden kasvu, markkinoiden
kysyntariski, markkinoiden kilpailu ja markkinoiden tyyppi. Markkinat voidaan jakaa
yksinkertaistettuna tuoteliiketoimintaan ja palveluliiketoimintaan. Perinteisesti on aja-
teltu bréndien merkityksen olevan suurempi tuoteliiketoiminnassa kuin palvelu-
lilketoiminnassa. Bréndien merkitys on kuitenkin erityisen tarked palvelu-
lilketoiminnassa sen aineettomasta luonteesta johtuen. Brandien on arvioitu kykenevén
aineistamaan palvelun luonnetta.

Tutkimuksen keskeinen tulos osoittaa, ettd yritysjérjestelyosapuolten markkinoinnil-
lisilla kyvykkyyksilld, bréandiportfolioiden strategialla ja brandiportfolioiden erilaisuu-
della on positiivisia vaikutuksia ostettavan yrityksen bréandien arvoon. Ostavan yrityk-
sen brandiportfolion monipuolisuus ja kohdeyrityksen markkinoinnillisten kyvykkyyk-
sien positiivinen vaikutus on alhaisempi silloin, kun osapuolilla on olemassa olevia
synergiaetuja. Keskiméaarin kohdeyrityksen brandiportfolion arvo oli 7,3 % koko trans-
aktion arvosta. (Bahadir ym. 2008, 49, 53.)
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4 METODOLOGIA

4.1 Laadullinen tutkimus

Tieteellisessa tutkimuksessa erotellaan yleensd kaksi tutkimussuuntausta. Nama kaksi
tutkimussuuntausta ovat laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus ja méaaréllinen eli kvan-
titatiivinen tutkimus. Perinteisesti laadullisen tutkimuksen asemaksi on késitetty myo-
hemmin tehtavan tilastollisen tutkimuksen edeltdvad tutkimusta. Talloin tilastollinen
tutkimus olisi varsinaista tieteelliseen tietoon pyrkivaad tutkimusta. Laadullista tutki-
musta ei kannata kuitenkaan ymmartaa ndin suppeasti. Laadullisen tutkimuksen arvos-
tus on noussut ja laadullista tutkimusta voidaankin tehda syventdmé&an tilastollisin
menetelmin saavutettua tietoa. (Koskinen, Alasuutari, Peltonen 2005, 24-25, 30-32.)
Eskola ja Suoranta (1998, 13-14) muistuttavat, ettd laadullista tutkimusta voidaan toi-
saalta pitdd madréllistd tutkimusta laadukkaampana tutkimuksena. Heiddn mukaansa
koko keskustelu toisen menetelman paremmuudesta suhteessa toiseen on harhaanjoh-
tava ja turha. Tutkimusta olisi hyva tehda ongelmanratkaisukeskeisesti, jolloin tutkittava
ongelma tai ilmi0 maaraé tutkimuksessa kdytettdvan menetelméan.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa huomioidaan tutkijan vaikutus aineistoon, mutta
tdma pyritddn pitdmaan minimissa suosien luonnollisesti tapahtuvia aineistoja. Laadulli-
sen tutkimuksen keskeinen elementti on ilmididen ymmartdminen. (Koskinen ym. 2005,
24-25, 30-32.) Myo6s Denzin ja Lincoln (1998, 4) painottavat syvda ymmaértamista
yhdeksi keskeiseksi laadullisen tutkimuksen pyrkimykseksi. Huomattava osa liike-
taloustieteellisen tutkimuksen ydinteorian perusongelmista ja havainnoista on laadulli-
sista tutkimuksista perdisin. Sek& laadullisessa ettd maarallisessd tutkimuksessa
keskeista on tulosten hyvé perustelu ja havaintojen toistettavuuden osoittaminen. Laa-
dullisessa tutkimuksessa eritellddn yksittéisia tapauksia ja ollaan vuorovaikutuksessa
yksittaisen havainnon kanssa. (Koskinen ym. 2005, 24-25, 30-32.)

Yksittaistapausten erittely kvalitatiivisessa tutkimuksessa tapahtuu niihin osallistu-
vien ihmisten ndkokulmasta tai niihin osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten
kautta. Laadullisten tutkijoiden tarkentaessa tutkimuskysymyksidan, hypoteeseja ei
yleensa johdeta etukateen jostain teoriasta tai pyrité testaamaan hypoteeseja voidakseen
selvittad, kuvaako teoria tutkittua ilmiota ja sen dynamiikkaa. Tallaista laadullista tutki-
musta kutsutaan induktiiviseksi. (Koskinen ym. 2005, 24-25, 30-32.) Induktiivisessa
tutkimuksessa tarkedd on aineistolahtoisyys. Tutkimuksen kategoriat, teemat ja kaavat
ovat lahtoisin tutkijan keradmasta materiaalista. (Denzin & Lincoln 1998, 47.)



60

Laadullista tutkimusta tehdddn usein, jotta voitaisiin kerdtd paljon tietoa pienesta
tapausjoukosta. Tavoitteena tulisi olla talléin runsas ja monipuolinen aineisto. Laadulli-
sessa tutkimuksessa yleistettdvyys on jatkuvasti keskustelun aiheena. Keskustelua
kvantitatiivisessa tutkimuksessa aiheuttaa tapausmaarien pienuus ja talloin oletukset
saattavat olla yksinkertaistettuja. Johtopaatosten teko pienestd aineistosta ei ole klassi-
sen tilastotieteen kriteereiden mukaisesti mahdollista. Tapauksia pyritdankin analysoi-
maan mahdollisimman perusteellisesti, ja tapauksen ainutlaatuisuuden vuoksi yleistetta-
vyyden Kriteeri ei aina ole tarkeé. (Eskola & Suoranta 1998, 18; Koskinen ym. 2005,
265-267.)

Kuten t&ssékin tutkielmassa on toimittu, laadullisessa tutkimuksessa yleistaminen voi
tapahtua vertaamalla empiirisia tuloksia teoriaan. T&lloin perusjoukkoon tapahtumaa
vertaamista ei katsota tarpeelliseksi. Ohjaavana tekijdnd on talloin teorian patevyys, ei
tapausten mééard. (Koskinen ym. 2005, 268.) Tutkimus on talldin tulkitsevaa, naturalis-
tista. Pyrkimyksend on saada tietoa ilmiostd, johon ihmiset tuottavat merkityksid.
(Denzin & Lincoln 1998, 3.) Laadullisen tutkimuksen tuloksia on mahdollista vertailla,
jokaisen uuden tapauksen tuodessa lisatietoa tutkijan aiemmin muodostamille véitteille.
Vertailu voidaan my0s suorittaa kahden hyvin erilaisen tapauksen vélilla. (Koskinen
ym. 2005, 268-270.)

4.2 Case-tutkimus

Viime vuosina my0s mediassa késiteltyjen tapausten johdosta, on voinut huomata
yritysjarjestelyiden kasvun seka tilastollisesti ettd kokoluokallisesti. Tama ohjasi
mielenkiinnon pro gradu -tyon tekoon yritysjarjestelyista ja brandien johtamisesta.
Empiiristd osuutta varten alkuperdisend ajatuksena oli vertailla eri yritysten lapi kdymié
yritysjarjestelyja brandien johtamisen nédkdkulmasta. Eli tarkoituksena oli tehd& vertai-
levaa tapaustutkimusta. Tamén pohjalta otettiin yhteyttd eri yrityksiin yrityksena
tavoittaa henkil6itd, jotka olivat aktiivisessa roolissa, joko ostettavassa tai ostavassa
yrityksessa, yritysjarjestelyn aikaan. Suurimmassa osassa tapauksia yhteydenottoihin ei
reagoitu tai kerrottiin, ettd asia on niin tarked strategisesti, etté siita ei voida keskustella.
Myds Koskinen ym. (2005, 289) muistuttavat tiedon olevan yha keskeisemmassé roo-
lissa yritysten liiketoiminnassa ja, etta tieto on kilpailuteknisesti arvokasta.

Yritykset, joihin oltiin yhteydessd, toimivat kuluttajaliiketoiminnassa. Hartwallilta
lupauduttiin keskustelemaan aiheesta ja antamaan haastattelu, joten tutkimusaiheen
kasittely yrityksen johdon ndkokulmasta oli mahdollista. Tutkielman esimerkki-
yrityksena on siis yrityskaupan ostettuna osapuolena oleva yritys eli Hartwall, joka
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kuuluu nykyaan suureen, pééasiassa Euroopassa toimivaan Heineken-konserniin. Tassé
tutkielmassa tutkimusstrategiana kéytetadn case-tutkimusta, joka pohjaa pédasiassa
kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimusotteeseen. Metodologisesti klassiset case-
tutkimukset pohjautuvat tulkinnallisen, etnografisen ja kenttatutkimuksen perinteisiin.
Taten case-tutkimus eli tapaustutkimus eroaa kokeellisesta, maaréllisesta ja deduktiivi-
sesta tutkimusperinteestd liiketaloustieteessd, jossa pyritdan tuottamaan tilastollisia
yleistyksid. (Eriksson & Kovalainen 2008, 115-116.)

Case-tutkimuksen teko on mahdollista monella eri tavalla. Tarkeimpia tekijoita ovat
filosofisesta taustasta, tutkimuksen tarkoituksesta tutkimuskysymysten ja tutkimuksen
suunnittelun luonteesta seka tutkittavien tapausten maarasta juontuvat tekijat. Erityisesti
tutkimuskysymysten luonteen tulisi ohjata tutkimuksen suorittamista. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 117-120.) Case-tutkimus jakautuu kahteen tyyppiin. Ensimmainen
kasittaa ns. single-case -tutkimuksen. T&ssa tutkielmassa tutkitaan ainoastaan yhté tapa-
usta. Toinen sen sijaan kasittaa tutkimuksen, jossa kasitelladn useampaa kuin yhta tapa-
usta. (Yin 1984, 5.) Case-tutkimuksen tyyppeja kutsutaan myds intensiiviseksi case-
tutkimukseksi ja ekstensiiviseksi case-tutkimukseksi. Intensiivinen case-tutkimus pyrkii
ymmartamaan yhté ainutlaatuista tapausta sisélta pain ja tavoitteena on tihed, holistinen
ja kontekstisidonnainen kuvaus. Téssé tutkielmassa kéytetadn intensiivista tutkimus-
otetta. Intensiivisen tapaustutkimuksen yhtena keskeisend tarkoituksena on narratiivin
konstruoiminen. Intensiivista tapaustutkimusta kutsutaan myds klassiseksi tapaus-
tutkimukseksi. Tama tapaustutkimuksen tyyppi pohjautuu laadulliseen ja etnografiseen
tutkimusperinteeseen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 117-120.)

Erona intensiiviseen tapaustutkimukseen, ekstensiivisessa case-tutkimuksessa tapa-
uksia on useita ja siind pyritdén tarkennukseen, testaamiseen tai yleistettdvien teoreet-
tisten konstruktioiden luomiseen. Tavoitteena on empirian ja teorian jatkuva vuoro-
puhelu, jolloin tutkija on tarkeédssa roolissa tulkitessaan tapausta. Tutkija konstruoi
kyseessa olevaa tapausta ja analysoi sitd keskittyen tutkimuksessa olevien henkildiden
nakokulmiin,  kasityksiin,  vuorovaikutustilanteisiin ~ ja  niin  kutsuttuihin
merkityksellistdmisprosesseihin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 117-120.)

Case-tutkimus soveltuu tutkimusmetodiksi silloin, kun tutkittavaa ilmiotd ei ole
mahdollista irrottaa sen kontekstista (Yin 1984, 3). Tapaustutkimusta ei kuitenkaan
voida luonteensa puolesta kutsua ainoastaan metodiksi. Tapaustutkimus onkin ensisijai-
sesti tutkimusstrategia, jossa voidaan kayttdd myds kvantitiivista tietoa konstruoimaan
tapaus. (Eriksson & Kovalainen 2008, 115-116; Yin 2003, 14.) My6s muiden tutkijoi-
den mielesté case-tutkimuksessa on mahdollista yhdistaé kvalitatiivinen ja kvantitatiivi-
nen tiedonkeruumenetelméd (Yin 1984, 3). Tassd tutkielmassa metodiksi on valittu
deskriptiivinen tapaustutkimus. Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on kuvailla
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dynaamista ilmioté eli brandien johtamista tosielamén kontekstissa eli yritysjarjestely-
tilanteessa. Aiempi tutkimus aiheesta on ollut vahdistd, mutta on kuitenkin tarpeeksi
ohjaava tiedonkeruumenetelmi& varten. Tiedonkeruun lahteend on kéytetty useita haas-
tatteluja ja toissijaisia lahteitd. (Yin 2003, 13-14.)

Case-tutkimuksella on pitk& historia akateemisessa tutkimuksessa kuten psykologi-
assa, ladketieteessd, valtiotieteessd, antropologiassa, sosiologiassa, sosiaali-
psykologiassa ja kasvatustieteessa. Case-tutkimukseksi voidaan luokitella monet klassi-
set organisaation ja johdon tutkimukset. Tutkimuskysymykset liittyvat tdman tyyppi-
sessd tutkimuksessa tapauksen ymmartdmiseen, tapauksen ratkaisemiseen ja tapauksesta
oppimiseen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 115-116.) Tapaustutkimus voi olla kokeel-
lista, kuvailevaa tai selittavdd. Kokeellisessa tapaustutkimuksessa pyritddn maadrittele-
maan kysymyksia ja hypoteeseja tietysta tutkimuksesta tai pyritddn maarittdmaan mah-
dollisia halutun tutkimuksen prosesseja. Kuvailevassa tapaustutkimuksessa kuvataan
iImid sen kontekstissa. Selittavassa tapaustutkimuksessa pyritddn sen sijaan méaérittele-
madn kausaalisia suhteita eli syy-seuraus -suhteita. (Yin 1984, 5; Yin 2003, 3.) Yin
(2003, 3) kuitenkin muistuttaa, ettd tdaméan tyyppinen hierarkkisuus on aina hyvé kyseen-
alaistaa, kun tehdaan tapaustutkimusta.

Case-tutkimuksessa tapausta tutkitaan sen historiallisessa, taloudellisessa, teknologi-
sessa, sosiaalisessa ja kulttuurisessa kontekstissa. Tapaustutkimusta kaytetadn paljon
myos liiketaloudellisessa tutkimuksessa, jolloin tapaus on usein kaytdnnollisesti
suuntautunutta, mutta se voi olla myds normatiivista. T&mén vuoksi case-tutkimus on
usein kritiikin kohteena. Sen avulla voidaan kuitenkin saada tietoa ja lisata ymmarrysté
muuttuvista liiketoiminnan kaytanngista sosiaalisessa kontekstissa ilman yrityksen joh-
don n&kdkulman dominointia. (Eriksson & Kovalainen 2008, 115-116.) Joidenkin tutki-
joiden mielestd on ongelmallista, ettd case-tutkimukset eivat tarjoa kunnollista perustaa
tieteelliselle yleistykselle. Taten, huolimatta siitd kuinka hyvin ne on suunniteltu ja
toteutettu, niiltd puuttuu tieteellinen painoarvo ja yleinen kéytettdvyys perinteisena
tutkimusmetodina. (Yin 1984, 21.) Liiketaloustieteissé pad&dytdan kuitenkin usein tutki-
maan yhtd tiettya tapausta, kuten tamakin tutkielma osoittaa (Koskinen ym. 2005, 154).

Tapaustutkimuksen materiaalin analysoinnissa kaytetyt metodit vaihtelevat riippuen
tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkimuskysymyksistd. Téssa tutkielmassa pyritaan tuot-
tamaan tihedd kuvausta, joka tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa rikasta tulkintaa
kulttuurista, sosiaalisista tilanteista, tapahtumista ja yksiloistd. Pdamaarand on myds
merkitysten tulkinta ja tapauksen ymmartdminen. Sen sijaan, ettd pureuduttaisiin aino-
astaan tapauksen yksityiskohtiin, on tarkedd myos tapauksen holistinen ymmaértaminen.
Tapauksella olisikin hyva yleensé olla tietyt rajat, joiden sisalla tutkimus on mahdollista
suorittaa. Rajojen maarityksen avuksi kannattaa tutkia empiriaa tapauksen eldessa
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tutkimuskysymysten muodossa koko tutkimusprosessin ajan. (Eriksson & Kovalainen
2008, 116-117, 309.)

Tapaustutkimuksessa empiirinen materiaali ja data voi koostua dokumenteista,
arkistomateriaaleista, median tuottamista teksteistd, organisaation jasenten henkilo-
kohtaisista péivakirjoista, digitaalisessa muodossa olevista materiaaleista ja fyysisista
artefakteista. Dokumenteilla kasitetddn kokousmuistiot, Kirjeet, esityslistat, edistymis-
raportit, vuosikertomukset ja tilastot. Tutkijan tutkimusta varten tuottama materiaali
koostuu haastatteluista, kyselyistd, protokollista, haastattelun osallistujien ohjatuista
tarinoista ja pdivakirjoista, suorasta havainnoinnista ja osallistuvasta havainnoinnista.
Haastattelut ovat yleensd avoimia, mutta keskitetyt ja strukturoidut ovat myds mahdol-
lisia. Kyselyt tassé tapauksessa ovat yleensa pienid kyselyitd. Protokolla kasittda osal-
listujien kddnnokset heidén puhuessaan ddneen, mité he tekevat tiettyd asiaa tehdessaan.
Suora havainnointi voi olla muodollista tai epdmuodollista ja usein on hyodyllista olla
useampi kuin vain yksi havainnoija. Osallistuvan havainnoinnin tarkoitus on omaksua
rooli tilanteessa ja nain paasté tapahtumien sisélle. (Eriksson & Kovalainen 2008, 126—
126.)

Liiketaloustieteessd syvéhaastattelut ovat usein kaytetty empiirisen datan keruun
muoto. Muita aineiston keruun muotoja kéytetddn usein edellda mainittua keruumuotoa
tukevana, mutta kaikkiin tutkimusongelmiin syvéhaastattelut eivat valttaméattd tuota
mielek&std empiiristd aineistoa. Tassé tutkimuksessa haastattelumuotona on kéytetty
puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua, josta lisdd seuraavassa alaluvussa.
Tapaustutkimuksessa on mahdollista kayttdd sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista
materiaalia. N&iden yhdistdmisen yleisintd muotoa kutsutaan triangulaatioksi. Triangu-
laatiolla tiedon keruu- ja analysointimenetelména késitetdan tiettyjen materiaalien ja
metodien avulla tuotettujen loyt6jen tarkistamista toisella materiaalilla ja metodilla.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 125-127.)

4.3 Teemahaastattelut tutkimuksessa

Haastattelu on yksi keskeisimmistéd tiedonhankinnan keinoista, ja se on konteksti- ja
tilannesidonnaista. Tdman vuoksi haastattelun tuloksia tulee tulkita Kriittisesti, kuten
my0s yleistettavyyttd. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 11-12.) Tassa tutkielmassa haastat-
telun tyypeista apuna kdytetdan teemahaastattelua. Teemahaastattelut ovat puolistruktu-
roituja haastatteluja ja lahempand ei-strukturoituja haastatteluja kuin strukturoidut
haastattelut. Tarkeintd tdman tyyppisissa haastatteluissa ovat teemat, joiden tulisi olla
yhtendisia ja etukdteen madritelty. Taten yksittaiset kysymykset tai kysymysten muoto
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eivat ole niin tarkeitd kuin strukturoidussa haastattelumenetelmassa. Kysymysten
esittamisjarjestys, niiden muoto, méaré tai haastattelun syvyys eivat ole joustamattomia,
vaan vaihtelevat haastattelusta toiseen. Haastattelija huolehtii siitg, ettd teema-alueet on
kayty haastateltavan kanssa l&pi. Teemahaastatteluissa pyritddn pureutumaan haastatel-
tavien kokemuksiin ja heidan kasityksensa erilaisista tilanteista ovat tarkeitad. Teema-
haastattelussa, kuten ei muussakaan laadullisessa tutkimuksessa, hypoteesia ei muo-
dosteta ennen tutkimusta. Erityisen tdrkedd on oikeanlaisten teemojen maarittely haas-
tatteluja ja haastattelusta saadun materiaalin analysointia varten. (Eskola & Suoranta
1998, 87; Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48, 66.)

Teemahaastattelujen etuina aineistonkeruumenetelmand ovat tehokkuus ja helppo
ohjailtavuus haastattelutilanteessa. Verrattuna muihin aineistonkeruumenetelmiin
haastateltavat ovat, yleensd, suostuvia haastateltavaksi. Teemahaastatteluihin ja yleisesti
haastatteluihin paadytédan juuri edelld mainitusta syystd, koska esimerkiksi pitka-
kestoinen organisaatiossa tapahtuva havainnointi saatetaan kokea erityisesti Kiireisten
suuryritysten johtajien tasolta raskaaksi. (Koskinen ym. 2005, 105-106.) Teemahaas-
tattelujen analysointi on sitd helpompaa mitd syvempéé haastateltavan ja haastattelijan
vélinen dialogi on haastattelutilanteessa ollut. Haastattelujen analysointitapaa onkin
hyva harkita jo aineistoa kerattdessé. Laadullista tutkimusta analysoitaessa aineisto on
mahdollista, kuten myos tassd tutkimuksessa on toimittu, analysoida samanaikaisesti
aineiston keruun, tulkinnan ja narratiivisen raportoinnin kanssa. Edelld mainittu saman-
aikaisuus on yksi keskeinen tekijé, jonka erottelee kvalitatiivisen analyysin kvantitatii-
visesta analyysista. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 135-137.)

Laadullisen tutkimuksen paattelyssé on kaksi keskeisté paattelytapaa. Induktiivisessa
paattelyssa olennainen ldhtokohta on itse aineisto. Abduktiivisessa pééattelyssa aineis-
tosta sen sijaan pyritddn todentamaan jo valmiina olleita teoreettisia johtoideoita. Laa-
dullisen aineiston analyysissa haastattelija tulkitsee aineistoa, usein litteroitua aineistoa.
Tassa varsinainen analyysi merkitsee tiivistamistd, luokittelua, narratiivin etsintdd ja
tulkintaa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 135-137.)

Hartwallin toimitusjohtajan Yrjo Né&rhisen haastattelu muodosti ensisijaisen 1&hto-
kohdan case-tutkimukselle. T&mén jalkeen muutamien yhteydenottojen myota kévi ilmi,
ettd myos muita yrityksen johtoryhman jasenia olisi mahdollista haastatella. Tutkimuk-
sen haastattelut tehtiin Hartwallin paatoimistolla Helsingissd. Haastattelut, joiden kestot
vaihtelivat suurestikin johtuen haastateltujen kerrontatyylistd ja vuorovaikutuksesta
haastattelijan kanssa, sujuivat seka teknisesti etté sisallollisesti hyvin. Teemahaastatte-
luja ei ole aina yksinkertaista tai helppo toteuttaa. Koskinen ym. (2005, 265-267)
muistuttavatkin, ettd tunnin teemahaastattelu vie usein huomattavasti tutkijan aikaa ja
aiheuttaa samalla kustannuksia matkustuksen takia.



65

Tutkimuksessa haastateltiin seuraavia Hartwallin johtoryhman jasenié:

1) Yrj6 Narhinen, toimitusjohtaja, haastattelun kesto 54 minuuttia

2) Aki Kéyhko, kaupallinen johtaja, haastattelun kesto 80 minuuttia

3) Tuomas Kahri, markkinointi- ja viestintgjohtaja, haastattelun kesto 46 minuuttia
4) Pekka Lindroos, henkildstjohtaja, haastattelun kesto 63 minuuttia

Empiirisessd osassa nojauduttiin sithen nakdkantaan, ettd haastattelujen tai tapausten
madralld ei ole ratkaisevaa merkitystd laadullisessa tutkimuksessa. Ensisijaisesti talloin
olisi hyvé kiinnittd4 huomiota haastatteluista saatuun materiaaliin, haastattelujen laatuun
ja siihen, miten haastateltavat tai tapaukset on tutkimukseen valittu. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 290-291.) Eskolan ja Suorannan (1998, 18) mukaan tata tapaa voi-
daan kutsua harkinnanvaraiseksi otannaksi tai harkinnanvaraiseksi ndytteeksi. Kyse on
talloin tutkijan kyvystd rakentaa tutkimukseensa vahvat teoreettiset perusteet, jotka
omalta osaltaan ohjaavat aineiston hankintaa. Joissakin tapauksissa voidaan saada
merkittdvad tietoa jo muutamaa henkiléakin haastattelemalla (Hirsjarvi & Hurme 2001,
59).

Tassa tutkimuksessa on kaytetty avuksi ns. lumipallo-otantaa. Talloin etsitdén avain-
henkild tai avainhenkilditd, joiden haastattelun jalkeen, heiltd kysytddn muita mahdol-
lisia haastateltavia ja tdmén jélkeen toistetaan taméa kéaytantd. Tdma metodi voi jatkua,
kunnes saturaatio on saavutettu. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 60.) Haastattelujen talti-
oinnin vélineend kaytettiin sanelukonetta, jonka kayttoon kysyttiin haastatteluiden alka-
essa haastateltavilta lupa. Sanelukone toimi moitteettomasti, ja kaikki haastatteluissa
lapi keskustellut seikat tallentuivat nauhurille. Haastattelut litteroitiin tietokoneelle
kirjoittamalla kaikki haastatteluissa puhutut sanat ylos. Teemahaastattelujen teemat
muodostavat tutkimuksessa kehyksen, jonka avulla litteroitua haastatteluaineistoa on
mahdollista l&hestya jasentyneesti (Eskola & Suoranta 1998, 88).

Haastateltavien kommentteja empiirisessé osiossa ei tuoda ilmi silla tavalla, etta ne
voitaisiin suoraan jaljittda tiettyyn henkilodn. Anonyymisyyttad on korostettu silld, ettd
henkilot on satunnaisesti arvottu. Esimerkiksi henkilé numero ykkdseksi, josta lyhenne
on H1 ja henkild numero kakkoseksi, jonka lyhenne on H2. Litteroitua aineistoa on
l&hestytty teemoittelun hengessd, joka on suositeltava analysointitapa jonkin kaytannol-
lisen ongelman ratkaisussa. Talléin aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa tuke-
via ja auttavia teemoja. Aineistosta voidaan poimia esille siind esiintyvét keskeiset
aiheet sekd olennainen tieto, jotka tukevat tutkimusongelman ratkaisua. Keskeinen
tekija teemoittelun onnistumisessa on teorian ja empirian vuorovaikutus. T&llGin ne
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lomittuvat tekstissa toisiinsa ja palvelevat tutkimuksen intresseja. (Eskola & Suoranta
1998, 175-180.)

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta seka tieteellistd luonnetta tulisi arvioida koko
tutkimuksen kulun aikana. Tutkimuksen arviointikriteerien korkeatasoisuus ei ole riitta-
vad, jos tutkimusta arvioidaan vasta sen lopussa. Tutkimuksen arviointikriteerien tulisi
olla linjassa laadullisen tutkimuksen luonteen mukaisesti, tarkoittaen tutkimuksen meto-
dologiaa, pddmaaria ja olettamuksia. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetddn yleensa
hieman eri arviointikriteereja kuin méarallisessé tutkimuksessa. (Eriksson & Kovalainen
2008, 290-291.) Erot arviointikriteereissa juontuvat osaksi siitd, ettd laadullisessa tutki-
muksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei ole mahdollista
erottaa toisistaan samalla tavalla kuin maarallisessa tutkimuksessa. Laadullinen tutki-
mus mahdollistaa madrallista tutkimusta paremmin vuoropuhelun aineiston analyysin,
tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin vélilla. Kuten myos tassd tutkimuksessa on
pyritty tekemé&én, laadullisessa tutkimuksessa tutkija pohtii tekemidan ratkaisuja ja ottaa
samanaikaisesti kantaa analyysin kattavuuteen ja tyonsd luotettavuuteen. (Eskola &
Suoranta 1998, 209.) Eriksson ja Kovalainen (2008, 291) k&yttavat yleistettavyyden
termid tutkimuksen arvioitavuuden sijaan puhuessaan klassisesta hyvélaatuisen tutki-
muksen Kriteereisté.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan erotella kolme erilaista tapaa tutkimuksen
luotettavuuden arvioimiseen. Ensimmaisen tavan mukaan, hyvéan laadullisen tutkimuk-
sen arviointiin voidaan kayttaa klassisia kvantitatiivisesta tutkimuksesta perdisin olevia
kriteerej&. Toisen tavan mukaan arviointiin voidaan kayttdd vaihtoehtoisia, mutta yleisia
laadullisen tutkimuksen kriteereja. Viimeksi mainitussa vanhoille termeille on kehitelty
uusia siséltdja. Kolmannessa vaihtoehdossa hylataan idea yleisista arviointikriteereista
laadullisessa tutkimuksessa, johtuen laadullisen tutkimuksen ominaispiirteista.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 291; Eskola & Suoranta 1998, 212.)

Perinteisissé kvantitatiivisissa tutkimuksissa keskeisia kasitteitd ovat reliabiliteetin ja
validiteetin kasite. Naiden kasitteiden avulla varmistetaan se, ettd tutkimuksen tuloksiin
voidaan luottaa. Reliabiliteetin ja validiteetin k&sitteiden rinnalla puhutaan joskus tutki-
muksen arvioitavuudesta. Edell& mainittuja termeja kdytetddn normaalisti silloin, kun
arvioidaan, voiko johonkin tutkimukseen tai siina esitettyyn vaitteisiin luottaa. Reliabi-
liteetti ja validiteetti ovat kayttokelpoisia termeja luotettavuuden arviointiin, mutta
niihin liikaa keskittyminen saattaa johtaa tarpeettomasti riskien vélttamiseen. (Koskinen
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ym. 2005, 254-255.) Reliabiliteetti ja validiteetti eivat sellaisenaan sovellu laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin (Eskola & Suoranta 1998, 212). Reliabiliteetin ja
validiteetin kasitteet perustuvat sellaiseen ajatukseen, etta tutkijalla olisi paasy objektii-
viseen todellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen (Hirsjarvi & Hurme 2001, 185). Naiden
seikkojen vuoksi reliabiliteettia ja validiteettia ei k&sitella tassé yhteydessa perusteelli-
sesti.

Reliabiliteetti viittaa perinteisesti toistettavuuteen eli siihen, kuinka samanlainen
tulos saavutetaan toistamalla esimerkiksi mittaus. Tutkimuksessa termilla viitataan sii-
hen, ettd onko toisella tutkijalla mahdollisuus toistaa ensimmaéisen henkilon suorittama
tutkimus samoin tuloksin. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, missd méaarin tutkimuksesta
saadut tulokset kertovat siitd, mitd on oikeasti tapahtunut. Jos tutkimuksesta saadut
tulokset ovat valideja, voidaan niiden sanoa olevan aitoja ja tosia. Reliabiliteetin ja vali-
diteetin kaytettdvyys laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on jatkuvan keskustelun
kohteena. (Eriksson & Kovalainen 2008, 291-292.)

Laadullinen tutkimus saattaa nojautua relatiiviseen ontologiaan tai subjektiiviseen
epistemologiaan, jolloin klassisia reliabiliteetin, validiteetin ja yleistettdvyyden kritee-
reja ei voida tyydyttévasti soveltaa laadullisen tutkimuksen arviointiin. Jotkut toiset tut-
kijat painottavat reliabiliteetin ja validiteetin korvaajiksi muun muassa johdon-
mukaisuutta, yhtendisyyttd, uskottavuutta ja hyodyllisyyttd. (Eriksson & Kovalainen
2008, 294-295.) Tutkijalla on myds mahdollisuus kéyttdd Lincolnin ja Guban vuonna
1985 kehittdmaa seurattavuuden késitettd tutkimuksen luotettavuuden kriteerind. Tahan
vaihtoehtoiseen késitteeseen luuluu nelja osa-aluetta, jotka ovat luotettavuus, siirretté-
vyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. Konventionaalisessa tutkimusotteessa luotettavuu-
della tarkoitetaan siséista validiteettia, siirrettdvyydell& ulkoista validiteettia, riippuvuu-
della reliabiliteettia ja vahvistettavuudella neutraalisuutta. (Eriksson & Kovalainen
2008, 294-295; Koskinen ym. 2005, 256-257.)

Tassa tutkimuksessa nojaudutaan paasaantoisesti siihen, etta tutkija on tutkimuksensa
keskeinen tutkimusvéline ja taten objektiivisuuden tiukimpia Kriteereita ei ole mahdol-
lista noudattaa. Tutkija on pyrkinyt tekemé&an sek& empiirisen osan ettd teoreettisen osan
mahdollisimman luotettavasti. (Eskola & Suoranta 1998, 211.) Case-tutkimuksessa
muun muassa ihmisid ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia eli kahta
samanlaista tutkimusta ei ole olemassa. Talloin ei ole jarkevéa kayttda arvioinnissa
perinteisid luotettavuuden ja patevyyden arviointeja. Tutkimuksen luotettavuutta on
pyritty parantamaan selostamalla tarkasti tutkimuksen toteutus. Aineiston tuottamisen
olosuhteet on pyritty kertomaan tarkasti ja totuudenmukaisesti. Tutkimuksessa on ker-
rottu haastattelun ajat ja paikat sekd& haastateltavat. Empiiristd osiota on rikastutettu
suorilla haastatteluotteilla autenttisuuden takaamiseksi. Myds aineiston analyysin
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luokitteluihin ja tulkintoihin on kiinnitetty huomiota, ja niitd on punnittu tarkasti.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 217-218.)
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5 BRANDIEN JOHTAMINEN YRITYSOSTOTILANTEESSA

5.1 Tutkimuksen case-yritys Hartwall

Tutkimuksen case-yritys on Hartwall, joka kuului vield vuonna 2007 Scottish &
Newcastle-yritysryppéédseen. Vuoden 2008 alkupuolella Scottish & Newcastle (S&N)
siirtyi Heinekenin ja Carlsbergin omistukseen, jolloin se jaettiin kahteen osaan.
(Hartwallin kotisivut.) Uudet omistajat ilmoittivat jakavansa Euroopan olutmarkkinat
uusiksi. Carlsberg sai yritysjarjestelyssa venéléaisen Baltic Beverages Holdingin, BBH:n
kokonaan omistukseensa. Téll4 hetkell&4 se omistaa BBH:sta puolet. Heinekenille tdmé
puolestaan mahdollistaa paasyn Britannian olutmarkkinoille S&N:n kautta. (Korhonen
2009.) Yrityskaupasta maksettu hinta oli 10,5 miljardia euroa (Kéhkonen 2008).

Heineken N.V. on kansainvélinen ja maailmanlaajuinen panimo, jonka omistukseen
kuuluu yli 115 panimoa yli 65 maassa. Heineken valmistaa olutta 139 miljoonaa hehto-
litraa vuodessa ollen maailman neljanneksi suurin panimo tuotantovolyymin mukaan
laskettuna. Yrityksen tarkeimmét kansainvéliset brandit ovat Heineken ja Amstel.
Heineken valmistaa ja myy yli 170 olutmerkkid, néiden joukossa on seké& kansainvalisi,
alueellisia, paikallisia ettd erikoisoluita. Henkilostoa yritykselld on yhteensd 54 000.
(Hartwallin kotisivut.) Vuonna 2007 Heinekenin liikevaihto oli 12,6 miljardia euroa ja
nettotulos ennen poikkeuksellisia erid ja brandipoistoja 1,1 miljardia euroa. Heineken
N.V..n ja Heineken Holding N.V.:n osakkeet on listattu Amsterdamin porssiin.
(Hartwallin kotisivut.)

Heineken strategiana on pitdd maailmanlaajuiset menestystuotteet bréandi-
portfoliossaan panostaen samalla myo6s paikallisiin brandeihin. Painotus on Heineken-
brandissa. (Hartwallin kotisivut.) Heinekenin luottamus omistamiinsa brandeihin on luja
yrityksen nostaessa tuotteidensa hintoja useimmilla markkina-alueilla huolimatta
maailmanlaajuisesta epdvakaasta taloudellisesta tilanteesta (Patrick 2008, B 2).
Heineken pyrkii markkinajohtajuuteen painottaen kannattavaa kestavaa kasvua. Kasvun
tarkeyden lisaksi Heinekenille on tarkeda tehokkuus ja ennen kaikkea kustannus-
tehokkuus. Nopea paatoksenteko ja paatosten toimeenpano on keskeisella sijalla Heine-
kenin strategiassa. Yritys haluaa laajentua sellaisille markkinoille, joilla se uskoo pysty-
vansa markkinajohtajuuteen. Heineken-konsernin tavoitteena on olla markkinajohtaja
eri tuotesegmenteillda ja yrityksen strategiana on kasvu yritysostojen kautta. Tama
toteutuu hankkimalla omistukseen vahvoja bréndeja, jotka sulautetaan olemassa olevaan
kasvaneeseen konserniryppadseen. Paastadkseen tavoitteisiinsa, konserni pyrkii vahvis-
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tamaan paikallisten brandien asemaa markkinoilla. Tama tapahtuu tyontekijoiden
kouluttamisen, organisaation kehittdmisen ja uusien teknologioiden tuottamisen kautta.
Hankkimalla omistukseensa uusia yrityksia ja brandej& konserni pystyy hyodyntdmaan
skaalaetuja jakeluverkostossaan. Strategiansa mukaan Heineken pyrkii valttdméaan
kovan hintakilpailun, vaikka sen markkinaosuudet tuotteidensa osalta olisivat tietyilla
markkinoilla pienet. Tallgin strategiassa tdrke&da on hyvien katteiden yllapitdminen
Heineken-olutbrandin tai paikallisten erikoisoluiden avulla. (Heinekenin kotisivut.)

Tutkimuksen case-yrityksen eli Hartwallin tuoteryhmévalikoimiin kuuluu oluita,
siidereitd ja long drink -juomia, pullotettuja vesi4, virvoitusjuomia seka erilaisia erikois-
juomia. Hartwall tuo tytdryhtionsé Hartwa-Traden kautta maahan myds viinejd ja muita
alkoholijuomia. Yrityksen tunnetuimpia tuotemerkkeja ovat: Hartwall Jaffa, Hartwall
Novelle, Upcider, Lapin Kulta, Karjala ja Foster's. Juomanvalmistusta yrityksella on
Lahdessa ja Torniossa. Lahdevesipullottamo sijaitsee Karijoella ja padkonttori Helsin-
gissd. Hartwallilla on myyntikonttoreita ja terminaaleja ympéri Suomen, kaikkiaan noin
30 toimipaikkaa. (Hartwallin kotisivut.)

Suomalainen panimoteollisuus on vahvasti kansainvalisessd omistuksessa kun tans-
kalainen Carlsberg osti Sinebrychoffin vuonna 2000 (Sinebrychoffin kotisivut).
Panimo- ja virvoitusjuomateollisuusliitto julkaisee neljd kertaa vuodessa jasen-
yritystensd juomien myyntitilastot mutta kilpailulainsaddannon takia panimoteollisuus
ei kerda yritys- tai tuotemerkkikohtaisia tilastoja. (Panimo- ja virvoitusjuomateollisuus-
liiton Kkotisivut). Valitettavasti tdmé&n vuoksi tarkkoja markkinaosuustilastoja ei ole
saatavissa. Sinebrychoff ilmoittaa markkinaosuudekseen kuitenkin 47 % (Sinebrychof-
fin kotisivut). Vaikka tarkkoja lukuja ei ole saatavilla liikkuu sek& Hartwallin etta
Sinebrychoffin markkinaosuus noin 40 % paikkeilla (H2). Hartwall kasvatti vuonna
2008 markkinaosuuttaan ensimmaéisen kerran kymmeneen vuoteen samaan aikaan kun
oluen kokonaismyynti supistui 3,5 prosenttia. Oluen kokonaismyynnin laskun taustalla
oli voimaan astunut tupakointikielto ja poikkeuksellisen huonot séét sesonkiaikana eli
kesalla. (Rossi 2009.)

5.2 Bréandien johtaminen Hartwallissa yritysostotilanteessa

Téassd osiossa tarkastellaan ja analysoidaan brandien johtamista yritysjarjestely-
tilanteessa ostetun yrityksen eli Hartwallin ndkdkulmasta. Luvussa vertaillaan hieman
mya0s teoriaa ja empiriaa.
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5.2.1 Yritysjarjestely prosessina

Viimeisten vuosien aikana Euroopassa ja muualla maailmassa suuret panimotalot ovat
ostaneet pienempid panimoita haltuunsa. Taman hetkinen markkinatilanteen kehitys
olutliiketoiminnassa noudattelee samantyyppistd kaavaa kuin muillakin liiketoiminta-
alueilla. Hartwallissa kehitysta pidetddn normaalina markkinakehityksena.

[...] konsolidoituvat niin kuin mitk& tahansa markkinat. H4

Suomalainen Hartwall pédatyi ensimmaisen kerran ulkomaalaisomistukseen vuonna
2002, kun Brittein saarilta toimintansa aloittanut Scottish & Newcastle osti sen. Yritys-
osto oli arvoltaan kaksi miljardia euroa ja jérjestely tehtiin osakevaihtona. Hartwallin
omistajasuku sai reilut 11 prosenttia Scottish & Newcastlen osakkeista saaden yhtitn
hallitukseen kaksi paikkaa. Tuolloin mediassa pohdittiin omistajasuvun motiivina
olevan pysyminen mukana olutliiketoiminnassa. (Korhonen 2009.) Tuolloin toteutunut
yrityskauppa oli johtoryhman mukaan luonteeltaan enemman sopimusneuvottelun
omainen kuin haltuunotto perinteisessa mielessa.

[...] omistajalahtdinen siis Hartwall, Hartwallin perhe oli itse aktiivisesti mu-
kana etsimdssd niin kun kumppania. Etta se ei ollut haltuunotto [...] vaan
tilanne oli kdynyt kestaméattomaksi. Bridge, joka /.../ alun perin oli Hartwallin
kanssa tehnyt yhteisyrityksen BBH:sta, 50-50 yritys oli myyty Carsbergille ja
[...JHartwall ja Carslberg olivat jo ihan niin kun erikokoiset yritykset. H2

Hartwallin emoyhtio eli Scottish & Newcastle sai uuden omistajan, kun hollanti-
lainen Heineken osti yrityksen vuoden 2008 alkupuolella. Scottish & Newcastlen osto-
operaatio poikkesi hieman tyypillisestd yritysostosta. Kaksi suurta eurooppalaista
panimoalan yritysté ostivat yhdessa Scottish & Newcastlen liiketoiminnot, jakaen liike-
toiminnot osiin. Carlsberg sai kaupassa omistukseensa Baltic Beverages Holdingin
(BBH) ja Heineken Suomen liiketoiminnan eli Hartwallin. BBH toimii Vendjan, Bal-
tian, Ukrainan, Kazakstanin, Uzbekistanin ja Valko-Vendjan markkinoilla (Carlsbergin
kotisivut.)

Scottish & Newcastlen omistuksessa oleva suomalaispanimo Hartwall tuli siis Heine-
kenin omistukseen tdman oltua ainoa mahdollisuus Kilpailulainsd&ddannon nako-
kulmasta. Carlsbergin oli nimittdin mahdotonta saada Hartwallia kokonaisuudessaan
haltuun, koska se omisti Suomessa jo toisen suomalaisen ison panimoalan yrityksen eli
Sinebrychoffin. (Korhonen 2009.) Hartwallin Heinekenin omistukseen péatymisen
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takana oli ensisijaisesti Carlsbergin halu saada jalansija uusilta markkinoilta ja edella
mainitun BBH:n liiketoiminnan myyminen. Haastateltavien mukaan kaupanteon alku-
perdinen motiivi ei siis ollut Scottish & Newcastlen ostaminen, eik& aloite tullut Heine-
kenin puolelta. Yritysjarjestelyssa Heineken sai haltuunsa monia erikokoisia tytar-
yhtigitd, jotka ovat seurauksena Scottish & Newcastlen pilkkomisesta.

Scottish & Newcastlen bisnekset jakaantuivat oikeastaan kahteen osaan. /.../
osa meni Carlsbergille ja osa meni Heinekenille. H4

[...] me tiesimme koko ajan, ett4 Carlsberg ei voi ostaa /...] S & N:8& yksinaan
koska /.../ Carlsbergilla on Koff Suomessa, joka on runsaat 40 prosenttia mark-
kinoista ja me olemme runsaat 40 prosenttia markkinoista. Niin sellaista
kilpailuviranomaista ei 10ydy, joka /.../ hyvaksyisi yrityksen, jolla on 90 pro-
senttia markkinoista. H2

[...] tilanne kai oli se, etta Scottish & Newcastle oli myynnissa ja /.../ Carlsberg
ei pystynyt ostamaan koko yhti6ta. H3

Ensimmaiset huhut yrityskaupasta henkiloston keskuudessa liikkuivat vuoden 2007
kesén aikana. Huhut lisddntyivat saman vuoden syksylld. Hartwallin kohtalosta yritys-
jarjestelyssé liikkui myos erindkoisid huhuja mediassa.

Huhujahan liikkui kaupasta jo, jo tuota aika paljonkin kesalla 2007. H2

Mediassa pohdittiin ja spekuloitiin, ettd Hartwall myytéisiin joko kokonaisena tai
myytdvana olisivat tietyt brandit. Potentiaalisina ostajina ajateltiin olevan Laitilan
virvoitusjuomatehdas, Olvi tai Hartwallin suku. (Korhonen 2009).

5.2.2 Yritysjarjestely kasvustrategiana

Heinekenin kasvustrategiana on kasvaa yritysostojen kautta. Se on tehnyt paljon seka
isompia etté erityisesti pienempid kauppoja viime vuosien aika. Kasvustrategian perus-
tuessa pdadasiallisesti yritysostostrategiaan, saattaa ostavan organisaation ylimman
johdon mielenkiinto laskea pienempid yrityskauppoja kohtaan. (Erkkild 2001, 87.)
Vaikka Heinekenin ostama Scottish & Newcastle olikin suhteellisen suuri yritys-
kokonaisuus, on Hartwall tastd kokonaisuudesta vain yksi osa. Monet suuret eurooppa-
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laiset yritykset, Heinekenin liséksi, ovat saavuttaneet huomattavaa kasvua ostamalla ja
integroimalla useita pienid yrityksia. N&itd ovat muun muassa Allianz ja British Air-
ways. (Mercado ym. 2001, 358.)

Heinekenin kotisivuilla mainitaan, ettd hankkimalla omistukseensa uusia yrityksia ja
brandeja, konserni pystyy hyodyntdmaan skaalaetuja jakeluverkostossaan. Heinekenin
varsinainen yritysstrategiaa vaikuttaisi hoidettavan pitkéllad tdhtdimelld. Heineken on
kasvanut paljon yritysostojen kautta orgaanisen kasvun ollessa suhteellisen pienta.
Heinekenin Scottish & Newcastle-hankinta ja Hartwallin paatyminen Heinekenin alai-
suuteen oli Heinekenin pitkdn tahtdimen strategian mukaista, kuten johtoryhmakin
toteaa. Yritysostoa pidettiin kuitenkin luonteeltaan ja motiiviltaan jossain madrin defen-
siivisend strategiana.

Ett4 orgaanista kasvua Heineken ei ole oikein pystynyt generoimaan vuosikau-
siin. Etta kaikki Heinekenin kasvu tulee siitg, ettd ne ostavat palasia. H1

Perimmainen syy oli se, ettd jos ne eivat olisi ostaneet /.../ niin ne olisivat anta-
neet viimeisen ison mahdollisuuden kasvaa Euroopassa, niin kun isoksi pelu-
riksi, jollekin muulle /...J ostettiin, koska joku muukin olisi voinut ostaa H1

No onhan, se on ollut puolustusmetodi. Joskin /.../ se ei ollut ihan puhtaasti
puolustusmetodi, koska se on ollut tavallaan heidan strategiansa mukaista. H3

Haastatteluissa tuli myos ilmi, ettd yksi syy Heinekenin tekemé&an yrityskauppaan
saattaisi olla tietynlaisen organisaatiokulttuurin osto ja sitd kautta organisaation siséisen
tehokkuuden kasvu. Heinekenilla on perheyrityksen tausta ja perheyrityksissa
paatoksenteko tai muu operatiivinen toiminta ei ole aina valttaméttd kaikkein nopeinta.

[...] haluttiin niin kun sivutuotteena ostaa kulttuuri sisédan. Etta /.../ tietyn tyyp-
pinen, niin kun vahan kaupallisesti aggressiivisempi kulttuuri. H1

Scottish & Newcastlen vahvuutena on ollut erityisosaaminen olemassa olevien
resurssien hyédyntamisessd. Haastateltavien mukaan tdmén vahvuus saattaa nayttaytyé
my06s heikkoutena siind mielessd, etta talloin organisaatiossa ei investoida tarpeeksi
tulevaisuuden kasvumahdollisuuksiin.
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5.2.3 Integraatiostrategia

Hartwallin ja Heinekenin valisen yritysoston jélkeisen integraation asteen voidaan sanoa
olevan vield suhteellisen alhainen. Useimmissa yritysjarjestelyissd mukana olleet
henkilot olisivat odottaneet tiukempaa integraatiota ja heiddn mukaansa heti alusta
lahtien oli ndkyvissa se, ettd tiukkaa tai syvdd integraatiota ei vélttamatta l&hdeté
viemaan l&pi. Yritysjarjestelyilld on usein sanottu olevan tietynlainen etsikkoaika, jonka
kuluessa on paras tilaisuus saada yrityksen henkilosto ja sen eri sidosryhmét sitoutu-
maan uuteen yritykseen ja uskomaan toteutettavien muutosten tarpeellisuuteen. Etsikko-
ajan, jolloin organisaatio kestda epdvarmuutta, sanotaan olevan sata pdivaa. (Erkkila
2001, 144.) Ostavalla yrityksella on siis hieman yli kolme kuukautta aikaa tehda suuret
muutokset ostettavan yrityksen organisaatiossa, jos se koetaan tarpeelliseksi. Taman
jalkeen muutoksia on vaikeampi toteuttaa. (Hubbard 1999, 17.) Johtoryhmén keskuste-
lujen pohjalta tuli myos ilmi, ettd jos Heineken aikoo toteuttaa laajemman integraation
myO6hemmin, tulee se olemaan vaikeampaa, koska sen etsikkoaika on tietyssa mielessa
jo ohi.

Minun mielestani se on tdlld hetkelld aika lepsu [...], jos mind olisin omistaja
tassa tapauksessa, niin min& survoisin paljon voimakkaammin ja nopeammin
lapi tdman integraation, kuin mité ne ovat tehneet. H1

[...] en min& ihan niiden logiikkaa ymmdrrd [...] ettd kylla mind olen ainakin
oppinut, etté kun yrityskauppa tehdaén, se integroidaan tiukasti ja nopeasti. H3

Heineken on aloittanut vuoden 2009 alkupuolella sdstotoimet, joilla tdhdataan
kustannusten supistamiseen. Yhtend syyna voimakkaisiin s&astotoimiin n&hdaan
Scottish & Newecastlesta maksettu korkea hinta. Toisena syynd n&hddan tuloksen
huonontuminen, joka oli 209 miljoonaa euroa. Tytaryhtid Hartwall sen sijaan paransi
tilikauden tulostaan. (Rossi 2009.) Johtoryhman mukaan Heineken joutui maksamaan
yrityskaupasta suhteellisen paljon ja yrityksella on velkaa kaupan seurauksena enem-
man kuin sill& on aiemmin ollut. Yritysoston ollessa liian kallis on mahdollisuus yritys-
kaupan epdonnistumiseen kasvanut. Talldin implementointiin ei valttdmatta jaa
tarpeeksi taloudellisia voimavaroja. (Hubbard 1999, 15.) Suhteellisen alhainen yritys-
kaupan integraatioaste ja hidas integraatiovauhti seka yrityskaupan kallis hinta mieti-
tyttavat johtoryhman jasenia.



75

[...] se aiheuttaa, vaikka sen ei pitdisi, niin tAmmaoista joutokdyntia organisaati-
0ssa, ettd odotellaan, etta sitten kun se muuttuu ja tdma nyt tassa pikkuhiljaa.
H1

[...] toivottavasti he saavat siita riittavasti lisdarvoa. H3

Kuten Hubbardkin (1999) mainitsee, synergiaetujen saavuttamisen kannalta ja tata
kautta yritysjarjestelyn onnistumisen kannalta tarke&dd on yrityskaupan osapuolten
strateginen yhteensopivuus. Strategisella yhteensopivuudella késitetddn liiketoiminta-
filosofian, padmadraan tahtaévien aitataulujen ja pddomien hyddynnettdvyyden yhteen-
sopivuus. Suomessa moni asia eroaa siitd, mihin Heineken on tottunut. Jakelumallin
lisdksi merkittavéa on panimoiden ja ravintola-asiakkaiden tiivis yhteistyd. Olemassa
olevat jarjestelméat ovat merkittavia tassé asiassa.

[...] Jos sen haluaisi muuttaa ja purkaa, niin siind olisi, siind on aika monta
vipua, joita pitaisi kaantaa. H3

Heinekenin johtamisjarjestelma perustuu portfoliojohtamiseen, jossa yritysostot néh-
daan padasiassa taloudellisina investointeina. Tassa mallissa tytaryhtiot saavat toimia
suhteellisen itsendisesti tiettyjen Heinekenin vaatimien raportointijarjestelmien pohjalta.
Hartwallin rakenteeseen ei ole kohdistunut muutoksia, kuten ei myosk&an organisaati-
orakenteeseen. Leesin (2003, 115-117) mukaan yritysjérjestelyn taustalla saattaa olla
monia erityyppisid motiiveja, kuten saada houkutteleva osuus kasvavasta markkinasta
tai suunnitelma erilaistumisesta pitkall4 tahtdimelld. Joitakin tekijoitd tulee kuitenkin
kontrolloida ja tiettyjen tekijoiden tulee olla selvilla. N&itd ovat muun muassa organisa-
tionaaliset raportointisuhteet, suoritustavoitteet, taloudellinen kontrolli ja informaation
kulku.

Hartwallin ja Heineken integraatiossa tahén asti on ollut keskeisté erilaisten yhteisten
mittarien luominen johtamisjérjestelméan, jonka keskeisyyttd haastateltavatkin
painottivat. Esimerkiksi Varadarajan ym. mukaan (2006, 197) yritys voi luoda itselleen
mittariston, tiettyjen itse maariteltyjen kriteerien pohjalta, jonka mukaan se harkitsee ja
lopulta tekee paatoksensa brandiportfolion kehittdmisen suhteen. Tamén jélkeen jokai-
nen itsendinen kriteeri maérittelee omalta nakdkannaltaan tietyn brandin karsimisen
mielekkyyden.

He johtavat niin kuin globaalia yritystd varmaankin paasaantoisesti pitaakin
johtaa, hyvin /.../ talousperusteisesti. H2
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[...] 1s0 tydbmaara, mutta sinansa niin kun yllatykseton tassa yhteydessa, niin on
nimenomaan taméan niin kun jarjestelméintegraatiovaativuus ja se, etta niin kun
opitaan, saadaan mittaristo kuntoon ja se tapa, milla katsotaan vaikka myynti-
katetta; niin muodostuu samoista komponenteista ja kaikilla on vahan oma ta-
pansa. Se mina tiesin, etté se on mittava; ja se on mittava. H4

Yksi merkittava syy siihen, miksi Hartwallin johtoryhma kaytti niin paljon energiaa
tuodakseen ilmi millainen yritys Hartwall loppujen lopuksi on, juontuu siihen, ettd
Heineken ei tarkkaan ollut selvilla, siitd millaisen yrityksen se tarkalleen osti.
Hartwallin johtoryhmd tuntuu olevan tyytyvdinen tdmén hetkiseen tilanteeseen siiné
mieless, ettd heilld on sdilynyt suuri valta paattaa asioista itsendisesti.

[...] nehdn ostivat tavallaan sian sakissa, ettd niin kun ne eivat oikeastaan
tienneet /...] Hartwallista /.../ ettd eihdn niill4 ollut niin kun paasya meidan
kirjoihin. Ennen kuin kauppa oli tehty. H1

[...] mutta toisaalta niin kun maayhtion ja /.../] suomalaisten kuluttajan kan-
nalta tdm& on vain ja ainoastaan positiivinen asia, koska se tarkoittaa, etta
meilla on suomalaiselle kuluttajalle suunniteltuja laadukkaita tuotteita. H3

Haastateltavat korostivat tdman hetkisen tilanteen olevan hyvd, koska paikalliset
brandit on tarkoitus suurilta osin pitdd Suomen markkinoilla. Haastattelujen perusteella
johtoryhma@ arvostaa yrityksié, jotka kykenevét sdilyttdmaan paikalliset bréandit markki-
noilla kovasta kilpailutilanteesta huolimatta.

5.2.4 Viestinta yritysjarjestelyssa

Hartwallin johtoryhman jasenten ndkemyksen mukaan henkildston jasenet olivat hyvin
informoituja koko osto- ja kaupantekoprosessin ajan. Kuitenkin normaalia tulevaan
varautumista ja huhuja Hartwallin organisaatiossa liikkui jonkin verran. Onnistunut
viestintd ndhdaan erityisen tarkeaksi yritysjarjestystilanteessa, koska se vahentaa riskia
implementoinnin epdonnistumiseen vahentdmalla henkilGston stressida ja epéluuloa
(Hubbard 1999, 15). Johtoryhman jasenten mukaan Scottish & Newcastle tiedotti osto-
prosessin aikana erittdin hyvin asioiden edistymisestd. Joidenkin mielesta tietoa saattoi
tulla jopa liikaa. Erkkild (2001, 177-178) kuitenkin muistuttaa, etté tiedottamista ei voi



77

koskaan olla liikaa. Organisaatiossa on tiedon tarve siihen, minne yrityksen toimintoja
ollaan tulevaisuudessa suuntaamassa. Viestinnalla on organisaatiota yhdistdva rooli sen
pitéessé organisaation tyémotivaatiota ylla.

Tehtiin tietysti aika paljon toita sen eteen, niin kun johtoryhméang, etta pyrimme
kommunikoimaan, etta hei, ettd olkaa niin kun jarkevia, katsokaa. Heinekenilla
el ole mitdan organisaatiota taalla. H1

[...] niin pirun hyvin me olimme koko ajan informoituja siing, ettd missa men-
nddn. [...] skotit vield, Scottish & Newcastle [...] piti kohtuullisen hyvin huolta
siitd, ettd ihmiset tiesivat missa menndan. H1

[...] se taytyy sanoa niin kun edellisen /.../ omistajan kunniaksi, etté he tosiaan
pitivat huolta, ettd joka perjantai tuli tieto, mita tdman viikon aikana on tapah-
tunut. H2

Huolimatta siitd, ettd Hartwallin organisaatio oli koko ajan suhteellisen hyvin tietoi-
nen, mitd sen emoyhtidssé eli Scottish & Newcastlessa tapahtuu, kaupantekoprosessi
aiheutti tietynlaista huolestumista organisaatiossa. Yritysjarjestelytilanteissa henkil0sto
usein pelkaa pahinta ja pyrkii suojelemaan itseddn ja typaikkoja jopa pyrkimélla esta-
maan tiedonkulkua (BenDaniel ym. 2002, 510). Olemassa olevat, suuret paallekkai-
syydet puuttuivat, joten kaupan varmistuttua ei ollut tarvetta myoskaan yhteistoiminta-
neuvotteluille.

[...] organisaatio selkeasti oli vahan varpaillaan, ettd mita tapahtuu. Etta
tuleeko yt-neuvottelut heti. H1

[...] lehdistéhan oli /../ Lahdessa niin tuota portilla odottamassa
paaluottamusmiesta /.../ toimittajat oli ihan suu ymmyrkaisend, ettd miten voi
olla mahdollista, etta tyontekijd Suomessa tietad, ettd omistaja Skotlannissa on
myyty ja tietdd mita tassa on tapahtunut. H2

Hartwallin ja Heinekenin johtoryhmien yhteisty6 ja keskindinen kommunikaatio on
sujunut haastateltavien mielesta hyvin, vaikka ostetun yrityksen johto yritysjérjestely-
tilanteessa on usein heikommassa asemassa. Uudelle omistajalle ollaan usein lojaaleita,
ja tatd tuki myos se huomio, ettd haastateltavat mainitsivat keskusteluyhteyden ja
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yhteistyon olevan Heinekenin kanssa huomattavasti mukavampaa kuin se oli Scottish &
Newecastlen aikana.

5.2.5 Brandiarkkitehtuuri

Hartwall on brénditalo eli se toteuttaa erillisbrandistrategiaa. Hartwall kuitenkin nimena
linkittyy ja yhdistetadn jossain madrin brandienséd kautta Jaffaan ja Vichyyn. Eli
Hartwall on tietylla tavalla myods yritysbrandi. Yritysbrandi korostuu muun muassa
silloin, kun halutaan patevaa tyévoimaa yritykseen. Haastateltavien mukaan sen suoma-
laiset Kkilpailijat, Sinebrychoff ja Olvi saatetaan yhdistaa sen sijaan enemman oluisiin.
Yritysjarjestelyn vaikutuksia Hartwallin yritysimagoon ei ole Hartwallin sisélla vield
tutkittu, mutta johtoryhmé aavistelee, ettd yritysimagoon ei ole kohdistunut negatiivisia
mielikuvia uuden omistajan myota. Yksi syy tahan on se, ettd Hartwall on ollut jo ennen
yritysostoa viisi vuotta ulkomaalaisomistuksessa. Toinen syy tahan on se, ettd mediassa
ei oltu mitenkd&n erityisesti kiinnostuneita yrityskaupasta. Johtoryhméan jasenten
mielestd tarkedd on, ettd Heinekenin ostettua Hartwallin brandien omistussuhde ei ole
muuttunut, vaan brandit ovat edelleen Hartwallin omistuksessa. Eli téten ei voida sanoa,
ettd Hartwallin omistamien bréndien maard olisi paljoa muuttunut yritysjarjestelyn
myota.

[...] kun ne eivit johda, kun he eivdit johda brdndejd, niin eivithdn he mydskddn
silloin johda meidan liiketoimintaa. H3

Hartwallin brandien johtamiseen liittyvat prosessit ovat olleet Heinekenin johto-
ryhman mielenkiinnon kohteena. Hartwallin omistamien bréndien identiteetteihin tai
brandien asemointiin Hartwallin omistajan vaihtuminen ei ole kuitenkaan viel& aiheut-
tanut muutosta. Hartwallin ja Heinekenin keskustelujen ja pohdintojen kautta Hartwall
on kuitenkin, erityisesti oluissa, hieman terdstanyt sitd, millaisia identiteetteja brandeille
kannattaisi luoda ja miten ne tulisi asemoida markkinoilla. Muutokset brandien
johtamisen toiminnoissa perustuvat pédasiassa kuitenkin kuluttajien preferenssien
muutoksiin ja kilpailutilannemuutokseen. Hartwallin strategiaan ja sitd kautta brandien
johtamiseen yrityskaupalla ei vield siis ole ollut olennaisia vaikutuksia. Johtoryhman
jasenet ovat kuitenkin hieman odottavalla kannalla sen suhteen, ettd joitakin muutoksia
saattaa olla tulossa. Heinekenilla on erilainen brandiportfolio kuin Hartwallilla, joten
silld on merkitysta brandien johtamiseen liittyviin prosesseihin. Heineken ei ole vield
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aloittanut aktiivisesti muuttamaan paikallista bréndien johtamisen prosesseja
Hartwallissa.

[...] meiddn brdndit ovat sen verran vahvoja paikallisesti ettd, /.../ ei siind kylla
olisi /...] synergistd vaikutusta edes Heinekenin puolelta. Ja koska Heineken on
paasaantoisesti oluttalo ja me ollaan paasaantoisesti monijuomabisnes [...] H4

Pitdd varmaan menn& pari vuotta taaksepdin, /.../ me olemme tehneet ison
jumpan viimeisen neljan-viidentoista kuukauden aikana niin kun talontaso-
strategiaan. /.../ Paivityksessa, kiteyttdmisessa ja sen sitten niin kun rullaami-
sessa sitten brandien ja /.../ kaupallisten funktioiden strategiaan. H1

Heinekenin bréndiosaamisesta on, johtoryhmien valisten keskusteluiden ja palave-
reiden myo6td ollut kuitenkin hyotyd myos Hartwallin brandien johtamisprosessiin.
Hartwallin brandienjohtamisprosessiin kuuluu kuluttajaparametrien muutosten tarkkailu
noin 3—4 kertaa vuodessa. Talloin tutkitaan muun muassa sit4, miten brandit kannattaisi
asemoida suhteessa kilpailevien yritysten tuotteisiin.

[...] sieltd on tullut niin kun itse asiassa aika hyvia kysymyksia, jotka ovat
pakottaneet meitd niin kun menemaan takaisin piirustuspdydalle pari kertaa ja
miettimaan, etta okei, onko tadma tarpeeksi kirkas. H1

[...] kylla me sitéa katsomme niin kun aika usein, ettd mika on /... kuluttaja-
parametrien muutos. Ehk& tuommoinen, varmaan kolme nelja kertaa vuodessa.
H4

Yrityskaupan seurauksena Hartwallissa kiinnitetddn huomiota my6s Heinekenin vah-
vojen bréndien johtamiseen. Yksi keskeisista haastatteluissa keskustelluista asioista oli
se, ettd Hartwallin brandien johtamisprosessissa Heineken-brandin johtamiseen kéyte-
tdan jonkin verran organisaation voimavaroja Heineken-brandin ollessa erittdin tarkea
koko Heineken-organisaatiolle, ja tatd kautta vaikutus tuntuu myos sen tytaryhtidissa
asti. Heineken-konsernin keih&éankarkibrandi Heineken-olut, tuli Hartwallin jakeluun
Suomessa vuoden 2008 syksyn aikana sen oltua aiemmin Hartwallin kilpailijalla,
Olvilla. Heineken ja Hartwall kayvat talld hetkelld keskusteluja siitd, millainen
Heineken-olutbrandin positiointi  Suomen markkinoilla l&hitulevaisuudessa tulee
olemaan. Heineken keskittyy siis Heineken-bréandin johtamiseen muiden brandien jaa-
dessa huomattavasti pienemmalle huomiolle. Heinekenin tytéryhtiét saavat tiettyjen
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puitteiden sisélld paattdd omien brandiensa johtamisesta. Heineken haluaa kuitenkin
yhtendistdd eri maissa vallitsevia siséisid kaytantdja myos markkinoinnin osalta.
Heineken antaa paikallisesti tytaryhtioilleen kuitenkin suhteellisen paljon vapauksia,
yrityskaupan integraatioasteen ollessa télla hetkella vielé suhteellisen alhainen.

[...] niilld on yksi brandi, joka on markkinoilla globaalisti, se on Heineken.
Kaikki muut brandit ovat paikallisia. [...] Heinekenilla ei ole niin kun brandin
johtamisprosessia. Heineken johtaa puoltatoistabréandid, mind sanon nain. Ne
johtavat Heineken-brandia ja sitten ne johtavat brandia nimeltad Amstel. H3

[...] mik& Heinekenista vield paistaa lapi, on se, ettd ne ovat /.../ aika paljon
yhden bréndin varassa vaikka niill& on sataseitsemankymmentd eri brandia. H1

[...J punainen tahti kun on pullon kyljessa niin sitten /...J luetaan tarkkaan etta.
Etta se tuntuu jopa hysteeriselta. H1

Hartwallin johtoryhmd myontad, ettd Heineken on onnistunut hyvin Heineken-
brandin identiteetin rakentamisessa, sen johtamisessa ja brandi-imagon viestimisessa
markkinoille. He kuitenkin luottavat omaan ammattitaitoonsa Hartwallin omistamien
brandien johtamisessa.

[...] mind en n&e valttamattd, ettd tuota /.../ Heinekenin ekspertilla on hirvitta-
visti annettavaa [...] Lapin kullan syvimman DNA:n niin kun paremmin sitout-
tamiseen suomalaiseen yhteiskuntaan. H1

Haastatteluissa korostui Hartwallin johtoryhman luottamus paikalliseen osaamiseen.
Paikallinen osaaminen voi olla bréndien johtamisen erityistuntemuksen lisdksi muun
muassa paikalliseen jakeluun liittyva erikoisosaaminen.

5.2.6 Brandiorganisaatio

Yrityskaupan jalkeisen puolen vuoden aikana henkilostovaikutuksia ei vield ole suuresti
nakyvissa markkinoinnin tai myynnin toiminnoissa. Hartwall on saanut, Heinekenille
raportointia lukuun ottamatta, hoitaa suhteellisen itsendisesti brandien johtamisen
toimintoja. Heineken ja Hartwall kuitenkin kiinnittavat, kuten edella mainittiin, erityista
huomiota Heinekenin keih&ankarkibréandiin eli Heineken-olueeseen.
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Meilld on /... kuuden kuukauden diili nyt yhden kaverin kanssa, jonka pitéisi
tyostaa itse /.../ Heineken-brandin /.../ jalkauttamista Suomeen. Ja siina, siina
sivussa muutaman muunkin, mit& nyt en uskalla &&neen vield sanoa. H1

Yritysjérjestelyn lyhytaikaiset vaikutukset ndkyvat sisdisten prosessien yhtendistami-
send ja uusien siséisten prosessien jalkauttamisena organisaatioon. Jokaisella yrityksella
on hieman erilaiset k&ytdnnot johtamis- ja raportointijérjestelmissa. Sisdisten prosessien
yhtendistaminen ja jossain madrin standardointi Heinekenin toimesta on suurena erona
Hartwallin vanhaan omistajaan eli Scottish & Newcastleen. Heineken on jo aloittanut
Hartwallin prosessien yhtendistamisen samantyyppiseksi kuin ne heill4 itsell4&n ovat, ja
pyrkii yhtendistdimain brandien johtamiseen liittyvid prosesseja konsernin sisalla.
Heineken haluaa lisdtd organisaatioonsa eri tytaryhtidistd l&htoisin olevia parhaita
kaytanteita. Hartwallin ollessa Scottish & Newcastlen omistuksessa, painotettiin enem-
man bréndien johtamiseen liittyvi& tuloksia. Heinekenin omistuksessa huomioidaan siis
my®0s yrityksen siséisid prosesseja. Taten omistajan vaihtumisella on ollut jonkin verran
vaikutuksia organisaatioon ja siihen mitd tyokaluja ja mittareita brandien johtamisessa
kaytetaan.

[...] backofficeduuni mikéa ei ndy oikeastaan muualle kuin /.../ no sanotaan nyt
finanssissa, HR:ss&, 1T:ss&, siella se niin kun yhteistyd on paljon syvempaa. H1

[...] aika paljon tuolla tukitoimissa kaytetddn /.../ Heinekenin ihmisid nyt
apuna. H1

[...] aloitetaan niin kun tydstamaan organisaatioon sisalle [...] parhaita, best-
practises -toimintamalleja, ettd meilla olisi jonkin ndkdinen yhdenmukainen
tapa toimia. Nyt kun puhutaan niin kun myynnin kaupalliselta puolelta, niin tapa
suunnitella, tapa budjetoida, tapa piirtad, tapa analysoida liiketoimintaa /.../
tietyn tyyppinen standardointi. H1

Scottish & Newcastle antoi enemman vapauksia maayhtitillensd liiketoiminnan
johtamisessa ja entiselle Hartwallin omistajayritykselle riitti enemmaén se, etta loppu-
tulos oli hyva. Heineken taas pyrkii prosessien yhtendistdmisen kautta saavuttamaan
tavoitteensa.
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Heineken pyrkii ehk& niin kun prosessia yhdenmukaistamaan enemman ja /.../
sitten toki niin kun on kiinnostunut lopputuloksesta, mutta ehka niin kun edel-
tava firma oli, ei ollut niinkd&n painottanut sitd, ettd miten siihen tulokseen
paastaan, vaan he halusivat nahda vaan sen lopputuloksen ja sitten niin kun
antoivat enk& markkinoille siind mielessa enemman niin kun, miten sitten siella
profit-lossin sisalla eri parametrit. H4

Johtoryhmdn mukaan Hartwallin bréndiorganisaatiossa ei ole vield paljoa nékynyt
muutoksia. Kuitenkin yritysjérjestelylld on ollut vaikutusta siind mielessd, ettd Heine-
kenin mukana tuoma bréndien johtamisen kulttuuri ja brandien johtamiseen liittyvét
kaytannot muokkaavat koko ajan Hartwallin brandiorganisaatiota tietoisesti ja tiedosta-
mattomasti.

5.2.7 Brandiportfolion roolit ja karsiminen

Hartwall johtaa bréndeja Boston Consulting Groupin (BCG) portfoliojohtamiseen
oppeihin perustuvalla matriisilla. Hartwallilla on eri termistd verrattuna BCG:n termei-
hin, mutta itse sisalté on pitkalti samanlainen. Ydinbrandien osuus liikevaihdosta on
suuri, mutta varsinainen kasvu on pientd. Aaker ja Joachimsthalerin kielenkéytossé
brandin rooli on strateginen ja BCG:n matriisissa ydinbrandi on l&ahinnd tahted. Tahtia
on hoivattava ja vahvistettava. Ydinbrandit ovat Hartwallille strategisesti, rakenteelli-
sesti ja henkilostopoliittisesti erityisen térkeitd. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 199—
202; Ansoff 1984, 75-76.)

Kulmakivibréndin rooli on selkeasti Hartwallin energiajuomalla, EDilla. Markkina
kasvaa ja kannattavuus on korkea. Hartwall investoi voimakkaasti EDin bréndin-
rakennukseen ja positiointiin. BCG:n matriisissa tdmé& rooli on nimeltddn kysymys-
merkki tai villikissa. Hartwall kutsuu bréndia kasvu- tai investointibrandiksi. Silla on
tulevaisuudessa potentiaalia nousta tdéhdeksi. BCG:n méaérittelyssa koirat ovat matalan
kasvun ja matalan markkinaomaisuuden omaavia bréndejd, joista yrityksen tulisi pyrkia
paasemaén eroon. Sen sijaan Aaker ja Joachimsthaler kutsuvat tata nelikentén osaa ja
brandin roolia hopealuotibrandiksi, jolla on erilainen merkitys. Nelikentdn nime& alla
olevassa kuviossa 9 onkin muutettu yhdistamalla Aakerin ja Joachimsthalerin seké
Boston Consulting Groupin malli. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 199-202; Ansoff
1984, 75-76.)

Koirabréndin roolina on tulla ennemmin tai myéhemmin Kkarsituksi yrityksen brandi-
portfoliosta. Esimerkkind koiraroolista ovat oluet kuten Urho ja Aura, joilla ei ole
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Hartwallin brandien johtamisessa strategista, kulmakivi- tai lypsylehmaroolia. Lypsy-
lehm& yhdistaa edelld mainittuja kahta portfoliota. Lypsylehmébréndin tulee tuottaa
yritykselle katetta ja voittoja, joiden turvin voidaan investoida muihin yrityksen
portfoliobréandeihin. N&in taataan ja rakennetaan tulevaisuuden kasvumahdollisuuksia ja
elinvoimaisuutta koko bréndiportfoliolle kokonaisuudessaan. Yrityksella tulisi olla
tasaisesti brandeja eri portfolion nelikentissa ja erityisesti lypsylehmid, jotta tulorahoi-
tuksella voidaan mahdollistaa investoinnit yrityksen muihin bréndeihin. Lypsylehman
rooli kuuluu muun muassa virvoitusjuoma Pommacille. (Aaker & Joachimsthaler 2000,
199-202; Ansoff 1984, 75-76.)

[...] oluilla on tammdinen ydinrooli. Sanotaan, ettd /.../ jos puhutaan naista
niin kun investoi, investoi-kategorioista niin oluista koko kategoria ei missdan
nimessa ole sellainen /.../. Se on kategoria, joka ei kasva. Se on kategoria, joka
on talla hetkelld aika pahassa arvopuristuksessa. H1

ED on hyva esimerkki siitd. Ettd markkina kasvaa. Se on pieni, mutta
aarettoman kannattava. Ja /.../ meill& on niin kun tietysti sen niin kun positi-
oinnin kautta halua investoida brandiin niin paljon kuin meilla vaan on rahaa.
H1

Virvotusjuomissa on Jaffa. Sen liséksi me olemme Pepsin, /.../ pullottaja
Suomessa. Eli siella nyt on siis ndma kaksi. Ja /.../ ne ovat ne isot, jotka ovat
keihdankarjet. Kaikki muut brandit virvotusjuomissa, Pommac mukaan lukien,
on tavallaan niin kun, ne eivat ole niin kun strategisessa roolissa. H3
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( Strategisen bréindin
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Kuvio 9. Hartwallin brandiportfolion roolit (soveltaen Aaker & Joachimsthaler
2000, 199-202; Ansoff 1984, 75-76)

Hartwall on pyrkinyt rakentamaan toiminnoistaan arvoketjun, jossa keskeisina teki-
joina ovat brandien johtaminen ja brandivetoisuus. Muita keskeisia elementtejé
Hartwallin arvoketjussa ovat muun muassa tuotanto ja logistiikka, seka kuluttajiin etta
mediaan liittyva aktivointi. Arvoketju toimii siis samantyyliselld periaatteella kuin
Michael Porterin vuonna 1985 luoma arvoketju, jossa yrityksen jokainen aktiviteetti ja
toiminto luovat arvoa tuotteelle tai palvelulle nakdkulmana loppukayttajan nakdkulma
(Mercado ym. 2001, 330-331).

Hartwallin tdmén hetkinen taloudellinen tuloksentekokyky on sen verran hyva, etta
se on osaltaan hillinnyt Heinekenin suunnitelmia brandien johtamisprosessin muutta-
misen suhteen. Hartwall teki vuonna 2007 hyvan tuloksen, vaikka oluiden myynti
yleisen trendin mukaisesti laskikin yli 15 prosenttia. Hyvan tuloksen tekijoind olivat
padroolissa virvoitusjuomat, Kivenndisvedet ja energiajuomat. Hartwall teki omistajal-
leen Scottish & Newcastlelle voittoa koko kuuden vuoden ajan. Voittoja kertyi arviolta
noin 270 miljoonaa euroa, sisdltien BBH:sta saadut osingot. (Korhonen 2009.)
Heineken on globaalisti profiloitunut padsaantoisesti olutyritykseksi. Hartwall taas
toimii hyvin laajalla brandiportfoliolla. Taman vuoksi Hartwallin johtoryhmaéll& oli
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tarve yrityskaupan varmistuttua perustella, miksi Hartwallilla on niin monta tuote-
kategoriaa ja sitd kautta niin laaja brandiportfolio. Johtoryhma puolusti Hartwallin
olemassa olevan strategian toimivuutta. Keskeinen lopputulos oli se, ettd laajalla tuote-
kategorialla pystytaén tuottamaan téll& hetkelld paras tulos.

Heinekenillehan tamé& on niin kun janna tilanne siin& mielessa, etta tama alkaa
olla yksi niista tai niilla on kaksi yhtiota /.../ talla hetkelld, jossa selvasti on niin
kun tAmmaoinen multibeverage-malli. H3

[...] meidan on taytynyt nayttaa heille, ettd Suomessa multibeverage-malli on
kaytanndssa ainoa, milla kannattaa toimia. H3

[...] niin kauan kun meilta tikittdd numerot siihen tahtiin sisdan kuin niiden
suunnilleen pitaisi, niin ne ovat ihan tyytyvaisia. H1

Hartwallin brandiportfolio on téll& hetkelld suhteellisen laaja ja tulevaisuudessa osa
Hartwallin omistamista brandeistd todenndkoisesti karsitaan. Koska brandiportfolio on
jo laaja, Hartwall ei aio tuoda uusia brandejd markkinoille, kuin ainoastaan poikkeus-
tapauksissa. Hartwall tulee siis l&hitulevaisuudessa painottamaan enemméan olemassa
olevien brandien laajennusta uusille tuotemarkkinoille sen sijaan, ettd se keskittyisi
tuomaan uusia brandeja markkinoille. Yrityskaupalla ei ole ollut tdh&n mennessa vaiku-
tusta siihen, miten Hartwall tulevaisuudessa tulee hoitamaan brandien laajennus-
prosesseihin liittyvan tyon. Prosessiin, jolla tuotteita lanseerataan markkinoille, ei ole
haastateltavien mukaan mydskaan tullut muutoksia omistajan vaihdoksen myota.

Yksi merkittavéd syy, miksi Heineken ei ole halunnut tehdd muutoksia Hartwallin
brandiportfolioon vaikuttaisi olevan se, ettd vaikka Suomessa on ollut jo kauan saata-
villa erityyppisida ulkomaisia oluita, niin niiden yhteenlaskettu markkinaosuus ei ole
kuitenkaan viel& noussut jérin suureksi.

Suomessakin niin viisi-kuusi brandia oluissa muodostaa yhdeksankymmentaviisi
prosenttia markkinoista. [...] olut on ylldttivin paikallinen [...] paikallis-
nyanssit ovat aika merkityksellisia. H1

Hartwallin kokonaismyyntiin Heinekenilta Hartwallin jakeluun tulleilla bréndeilla ei
ole erityisen suurta taloudellista merkitystd. Tama realiteetti nayttéisi ohjaavan Heine-
kenia brandien johtamisessa ja Hartwallin brandien karsimisen vélttdmisessa. Hartwal-
lilla on jakelussa talla hetkelld suurin piirtein saman verran brandejd kuin ennen yritys-
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ostoakin. Johtoryhman mukaan Heinekenin tultua Hartwallin omistajaksi tamén
kyseisen yritysjérjestelyn vaikutus suomalaisiin olutmarkkinoihin on ollut vield t&héan
asti suhteellisen vahainen. Olutliiketoiminnassa paikalliset brandit ovat vield valttia,
vaikka itse liiketoiminta yha lisdantyvissd méaarin onkin isojen, maailmanlaajuisten
toimijoiden hallitsemaa.

5.2.8 Jakelukanavastrategiat

Heinekenin tultua Hartwallin omistajaksi, Hartwallille avautuu suuremmat jakelutiet ja
paremmat jakelutiemahdollisuudet. Yrityskaupan seurauksena Hartwallilla on helpot-
tunut brandien hankinta omiin jakeluteihinsa, kun sill4 on padsy Heinekenin omistamien
tytaryhtididen tuotteisiin ja se pystyy edullisesti hankkimaan niité.

[...] jos me haluamme jonkun muun heidén brandinsa lanseerata tanne, niin me
kdymme neuvottelut sen brandin omistajan kanssa, joka on yleensa joku
Heineken-yhtio jossakin. H3

Heinekenin laaja organisaatio- ja jakeluverkosto tarjoaa Hartwallille runsaasti
mahdollisuuksia, esimerkiksi Keski-Euroopan kilpailuilla markkinoilla. Hartwallilla
onkin toiveikkuutta, mutta myos realistisuutta tulevaisuuden suhteen. Haastateltavat
toivat erityisesti esiin heidan energiajuomansa eli EDin sek& Lapin Kulta -oluen poten-
tiaalin. Heinekenilla on jakelusopimus Red Bull -energiajuomamerkin kanssa, joten ED
voitaisiin esimerkiksi ottaa rinnalle jakeluun. Energiajuomien tuottopotentiaali on suu-
rempi kuin oluiden. Td&man vuoksi Hartwall nékisi mieluusti oman energiajuomansa
muiden maiden kauppojen hyllyilld&. BenDaniel ym. (2002, 511) mukaan yritykset
voivat saavuttaa synergiaetuja yhdistamalla jakeluverkostot ja laajentamalla tuote-
valikoimaansa. Haastateltavat kuitenkin ymmartavét prosessin keston.

[...] taidamme olla Red Bullin suurin jakelija Euroopassa. Ja miksi me jake-
lemme Red Bullia kun meilld on oma, omiakin energiajuomia. H3

[...] kilpailija tekee kohtuullisen ison kasan raha tuolla omalla energiajuomal-
laan ja /...] taas niin kun Heinekenin jakeluverkosto antaa, antaisi meille
mahdollisuuden levittéda tatd omaa tuotettamme hyvinkin laajalti. H2
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Ei tapahdu tammikuussa 2009. Voi tapahtua tammikuussa, mutta vuosiluku voi
olla vahan erilainen. H2

Hartwall eroaa my6s monella muulla tavalla Heinekenista, kuin ainoastaan tuote-
kategorioiden ja sitd kautta brandiportfolion perusteella. Erona on muun muassa jakelu-
malli, joka poikkeaa monesta muusta maasta. Suomessa asiakkaita palvellaan eri tavalla
ja kattavammin. Tahan liittyy Suomen pinta-ala ja pitkat valimatkat. Yhtena erona ovat
my0s tuotantolaitokset, jotka on Suomessa rakennettu siten, ettd niissd on mahdollista
tuottaa monen eri tuotekategorian tuotteita.

Meilla on niin kun hyvin poikkeuksellinen jakelumalli verrattuna niin kun
moneen muuhun Heineken-maahan. Etta en mina tieda missdan muualla, missa
viedddn joka nimeen ja notkoon [... | suoraan kioskin takaovelle. Eli se, etta
meill& on viisitoista tuhatta toimituspistettd, kun taas Keski-Euroopassa se on
hyvin yleista, ettd toimitaan tukkureiden valityksella. Joka sitten niin kun kokoaa
useammasta eri yrityksesta tuotteet. H1

Hartwallin bréndien johtamisessa tdrkedd on huomioida myods valmistavan teolli-
suuden suhteellisen suuri rakenteellinen kustannus verrattuna joihinkin muihin
lilketoiminta-aloihin, joissa tuotemerkit ovat myos tarkeitd. Haastatteluissakin ilmeni,
ettd Suomessa tuotantolaitokset juomateollisuudessa on padsaantoisesti tehty siten, ettd
niissé tehda&n monen tuotekategorian tuotteita. Tdméan tyyppisen rakenteen purkaminen
vaikuttaisi Hartwalliin monella tavalla, alkaen tuotekategorioiden tiputtamisella ja bran-
dien lukuma&éaran karsimisella.

[...] kun me olemme vaan valmistavaa teollisuutta niin /.../ strukturaalinen
kustannus on aika suuri. H1

[...] rakenteen purkaminen itsessaan olisi ihan jarkyttavan kallista, etté se el
niin kun myoskaan ole niin kun tietysti kauhean jarkevaa. H3

Johtoryhman jasenten kanssa kéytyjen keskustelujen pohjalta vaikuttaisi siltd, etta
Heinekenin tulisi tehdd strategisesti merkittdvd muutos nykyiseen valittuun strategi-
aansa Vverrattuna, jotta taman hetkiseen tuotantolaitosriippuvuuteen tulisi jonkin-
nakdinen muutos. Erilainen strategia voisi olla esimerkiksi paikallisten brandien
voimakas karsinta.
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5.3 Tutkimustulosten yhteenveto

Yrityksen ostaessa toisen samalla toimialalla toimivan yrityksen voi kauppa olla joko
vertikaalinen integraatio tai horisontaalinen integraatio. Horisontaalisen yrityskaupan
toteutuessa ostava yritys eli tdssa tapauksessa Heineken ja ostettava yritys eli Scottish &
Newcastle ja sen tytaryhtio Hartwall toimivat samalla toimialalla ja samassa tuotanto-
ketjun vaiheessa. (Tenhunen & Werner 2000, 13.) Kuten tdmaékin yritysjérjestely osoitti,
horisontaaliset yrityskaupat voivat toteutua suorien Kilpailijoiden kesken (Kusstatscher
& Cooper 2005, 12). Yritysostoksi kutsutaan yleensé tilannetta, jossa toinen yritys ostaa
yli 50 % toisen yrityksen osakkeista. (Kusstatscher & Cooper 2005, 2.) Yritys-
jarjestelynd Heineken-Hartwall -yritysjarjestely oli puhtaasti yritysosto. Hartwall jatkaa
nain ollen Heinekenin konsernissa tytaryhtiona.

Heineken on ostanut viimeisten vuosien aikana paljon pienempié yrityksia ja se on
jonkin verran velkaantunut, joten saattaa olla, ettd silld ei ole tall4 hetkelld resursseja
toteuttaa laajempaa integraatiota. llman onnistunutta integraatiota yrityskaupasta
maksettu korkea hinta on hukkainvestointi. (When mergers mean... 2004, 16.) Téll6in
my06s mahdolliset synergiaedut saattavat jaadad saavuttamatta integraation asteen ollessa
vahdinen. Kannattaa kuitenkin ottaa huomioon se, ettd Heinekenin ja Hartwallin strate-
giat ja toimintamallit ovat samantapaisia, ja kohdeyrityksella on korkea arvostus mark-
kinoilla. T&mé&n perusteella Heinekenin kannattaa tehd& ainoastaan vahaisia muutoksia
kohdeyrityksen toimintoihin. (Lynch & Lind 2002, 7-9.) Koska Heineken ei ole
l&htenyt viemaan nopeaa ja aggressiivista integraatiota I&pi Hartwallin tapauksessa, eiké
monessa muussakaan hankkimassaan tytaryhtiossa ja keskittdd voimavaransa padasiassa
Heineken-brandin johtamiseen, ei ole talla hetkella todenndkoistd, ettd téhén strategiaan
tulisi nopeaa suunnan muutosta.

Yksi keskeisista syistd taman hetkiseen integraatioon asteeseen saattaa olla se, ettd
Heinekenin voimavarat eivat riitd voimakkaaseen integraatioon kaikissa sen ostamissa
tytaryhtidissd. Toisaalta Heineken saattaa ainoastaan toteuttaa tdsséd tapauksessa
normaalia toimintamalliaan. Yritysjarjestelyn rakenteellisen suhteen perusteella Heine-
kenin Hartwall-ostossa on tdysin itsendisen mallin ja oleellisesti itsendisen mallin piir-
teitd. Heineken vaikuttaa pitdvan Hartwallia padasiassa sijoituskohteena, mutta haluaa
yhtendistdd brandinjohtamisen prosessia ja brandinjohtamisen keskeisid toimintoja.
Heineken pyrkii kunnioittamaan kohdeyrityksen markkinatietdmysta ja kokemusta
oleellisesti itsendisen mallin mukaisesti. Tdmé&n mallin mukaan pyritdan kunnioittamaan
kohdeyrityksen organisaatiota, sen tyontekijoitd, rakenteita, jarjestelmid, systeemejé ja
kontrolleja. Heineken on siis pyrkinyt valttdmaan kontrollityhjién ja antanut kohde-
yrityksen johtajille mahdollisuuden pyrkid muutokseen. (Lees, 2003.)
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Hartwallin kohdalla ndyttaa silta, ettd yrityksen bréndistrategia linkittyy yrityksen
lilketoimintastrategiaan. Téten brandien johtaminen edellytykset ovat hyvét. (Aaker &
Joachimsthaler 2000, 22—-31.) Aakerin ja Joachimsthalerin (2000, 23) brandinjohtamis-
mallissa vertaillaan uudenlaista ja perinteista brandinjohtamisstrategiaa eri tekijoiden
kesken. Hartwallin/Heinekenin tapauksessa nékokulma ja brandijohdon asema ovat
selke&sti haastattelujen perusteella ensin mainitun mallin mukaisia eli brandien
johtamisen toiminnot ovat yrityksen johdon vastuulla ja yritykselle strategisesti tarkeita.
Né&kokulma on siis strateginen ja visioita luova aikaperspektiivin ollessa suhteellisen
pitk&aikainen. Yrityksen brandijohto on organisaation ylimmalla tasolla eli bréndi-
vastuussa on viime kadessa yrityksen toimitusjohtaja.

Hartwallin brandiarkkitehtuuri on monitahoinen ja sen tuotemarkkina-alue kattaa
useita tuotteita ja markkinoita. Brandien maarén suhteen térkedd on huomioida brandit
tuoteryhmittain. Kuten edella tarkasteltiin, Hartwall johtaa brandejaén portfoliomallin
mukaisesti. Hartwallille ja erityisesti sen omistajalle, Heinekenille tarked4 on varmasti
osakkeiden tuotto ja liikevaihto. Hartwall kuitenkin painottaa pitkajanteista brandien
identiteettien johtamista ja méarittelya. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 23.)

Brandiarkkitehtuurin johtamiseen kuuluu muun muassa bréndien johtaminen ja bran-
dien lukumé&ard. Kuten edelld analysoitiin, Heinekenin ostettua Hartwallin brandien
omistussuhde ei ole muuttunut, vaan brandit ovat edelleen Hartwallin omistuksessa.
Hartwallin omistamien bréandien maara ei taten ole muuttunut yritysjarjestelyn myoté,
mutta jakelukanavaihtoehdot ovat lisddntyneet jonkin verran. Heineken on jonkin verran
kiinnittdnyt huomiota Hartwallin brandiorganisaatioon ja sen toimintoihin sekd keskei-
siin prosesseihin. Heineken pyrkii yhtendistdmaan konsernin tytaryhtidissa brandien
johtamiseen liittyvid prosesseja. Kun Hartwall oli Scottish & Newcastlen omistuksessa,
painotettiin enemman brandien johtamiseen liittyvid tuloksia. Heinekenin omistuksessa
huomioidaan, kuten edell& mainittiin, siis myos yrityksen sisdisia prosesseja ja pyritdén
parempaan lopputulokseen myos osaltaan sisdisten prosessien yhtendistamiselld. Taten
omistajan vaihtumisella on ollut jonkin verran vaikutuksia organisaatioon ja siihen, mité
tyokaluja ja mittareita brandien johtamisessa kéytetaan.

Brandien johtamisen neljan osatekijan mukaiset brandinrakennusohjelmat ovat
brandi-identiteetin jalkauttamisen apukeinoina. Tassa vaiheessa voidaan sanoa, ettéd
brandinrakennusohjelmiin tai Hartwallin brandi-identiteetteihin ei ole omistajayrityksen
vaihtuminen vaikuttanut. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 33.) Olutliiketoiminnassa on
myos sellainen tilanne, ettd oluen suosio on koko ajan laskemassa, joten tdma osoittaa
Hartwallin strategian eli laajan brandiportfolion ja keskittymisen monelle eri tuote-
kategorialle oikean suuntaiseksi. Suomessa yritysten katteet olutliiketoiminnassa ovat
olleet alhaiset, johtuen kovasta hintakilpailusta eri markkinatoimijoiden kesken, joten
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keskittyminen oluisiin ja muiden tuotekategorioiden bréndien karsiminen ei ole strategi-
sesti tdssa markkinatilanteessa jarkeva vaihtoehto.

Bahadirin ym. (2008, 53) mukaan ostavan ja ostettavan yrityksen markkinoinnillisilla
kyvykkyyksilla ja yritysten brandiportfiolistrategioilla on analysoitu olevan merkitysta
ostavan yrityksen tulo-odotuksiin kohdeyrityksen brandiportfoliosta. Yritysjarjestely-
osapuolien toimiessa samoilla markkinoilla, yritysten brandiportfolioissa on usein jon-
kin verran péallekkaisyyksid. Ostava yritys, jolla on monipuolinen brandiportfolio, kér-
sii taten enemman bréandiportfolion paallekkéisyydesta verrattuna yritykseen, jolla on
erilaisia brandeja portfoliossaan eri kuluttajasegmenteilld. Edellda mainittu brandien
paallekkaisyys samoilla kuluttajasegmenteilld saattaa aiheuttaa kannibalisaatiota yritys-
jarjestelyosapuolien brandiportfolioden vélilla. Tall6in brandien karsimisen todenndkoi-
syys uuden yrityksen brandiportfoliosta kasvaa. Tilanne on myds samantyyppinen sil-
loin, kun yritysjarjestelyn osapuolet toimivat samalla markkinasegmentill4. N&in saattaa
kayda vaikka brandit olisi asemoitu yrityksen kannalta halutulla tavalla. T&mén perus-
teella voi Heineken-Hartwall -tapauksessa arvioida brandiportfolioista, ettd tuote-
markkinayhteydessa ne tdydentdvat toisiaan. Hartwallilla ei ole Suomessa tarvetta
panostaa erityisen paljon Heinekenin omiin brandeihin. Se, ettd brandiportfoliot tdyden-
tavat ainakin jossain maarin toisiaan, johtuu osittain siitd, ettd Heineken painottuu pééa-
asiassa oluisiin, kun taas Hartwallin brandiportfolio on hyvin monipuolinen késittden
useita tuotekategorioita.

Olutliiketoiminnassa Heinekenilla ja Hartwallilla on jonkin verran samantyyppisia
brandejad samoissa tuotekategorioissa, mutta olutbrandien asemointi on hieman erilai-
nen. Oluessa asemointi markkinoilla ja erityisesti brandeihin liittyvat mielikuvat ovat
tarkeitd, koska suomalaisten Lager-oluiden voidaan arvioida olevan suhteellisen homo-
geenisia keskendan. Silloin, kun oluen merkki tiedetadn, arvioidaan se paremmaksi kuin
sokkotestissd. Taman vuoksi olemassa olevien, merkityksellisten bréandien karsiminen
Hartwallin bréndiportfoliosta Heinekenin toimesta olisi lyhytnékdista toimintaa ja aihe-
uttaisi todennadkoisesti artymystd asiakkaiden keskuudessa ja Hartwallista saatavissa
olevissa tuottojen pienenemista.

Bahadirin (2008, 51-52) tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta silloin, kun
ostavan yrityksen bréndiportfolion monipuolisuuden aste on alhainen, tulee ostava
yritys todennékdisesti karsimaan suuren osan tai kaikki ostettavan yrityksen bréndit.
Pitamalla ostetut brandit portfoliossaan ostettava yritys vahingoittaisi skaalaetujaan
markkinoinnissa. Yritysten kannattaa kuitenkin huomioida, ettd mitd vahemman ostet-
tuja brandejd ostava yritys pitdd brandiportfoliossaan, sitd alhaisempi kassavirta-
potentiaali brandiportfoliolla tulevaisuudessa on. Tassd suhteessa tutkielmani
esimerkkiyritys eli Hartwall eroaa Bahadirin ym. tutkimuksista. Ainakin tdhan saakka
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Heineken ei ole katsonut oikeaksi ratkaisuksi karsia Hartwallin brandien méaaréé. Suuri
syy téhan lienee se, ettd Heineken on jo ollut Suomen markkinoilla Olvin jakelussa ja
Heineken-oluen myynti ei talloin liene ollut erityisen suuri. Kokonaisuudessaan ulko-
maisten tuontioluiden markkinaosuus Suomen olutmarkkinoista ei ole jarin suuri.

Heineken ei todennékoisesti halua uhrata Hartwallin omistamien bréndien tuottamaa
kassavirtapotentiaalia aloittamalla voimakkaasti karsimaan Hartwallin brandeja.
Toisaalta voidaan ajatella, ettd Heinekenin bréndiportfolio on oluttuotteissa moni-
puolinen, vaikka se ei ole monipuolinen, jos ottaa huomioon kaikki tuotekategoriat.
Talloin yritysjarjestelykontekstissa ostava yritys, jolla on monipuolinen brandiportfolio,
pitdd valtaosan kohdeyrityksen brandeistd portfoliossaan yritysoston jalkeenkin
(Bahadir ym. 2008 51-52).
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan ja analysoidaan pro gradu -tyon keskeisid teoreettisia ja
empiirisia 10ydoksia. Lopuksi pohditaan myos suosituksia liikkeenjohdolle ja aiheita,
joita voi hyodyntéa jatkotutkimuksessa.

6.1 Tutkielman yhteenveto

Taman tutkielman tarkoituksena on ollut tarkastella, miten brandien johtaminen toteu-
tuu yritysjarjestelytilanteessa ottamalla erityisesti ostetun yrityksen nakokulma
huomioon. Aihetta l&hestyttiin muodostamalla teoreettinen viitekehys ja johdannossa
esiteltiin teoreettinen malli, joiden tarkoituksena on huomioida keskeiset aihealueet
esilla olevasta ilmidsta. Tutkielmassa teoreettisen viitekehyksen lisaksi tarkedna néhtiin
empiirinen tutkimus, joka toteutettiin tutkimalla ostetun yrityksen brandinjohtamis-
prosessin osa-alueita. Tutkielmassa painotettiin siis erityisesti ostavan yrityksen néko-
kulmaa, tutkimuksen esimerkkiyrityksen mukaisesti.

Tutkielman teoria- ja empiriaosuudessa vastattiin seuraaviin kysymyksiin:

o Mitd késitetdan yritysjarjestelyill&?

e Miten yritys voi johtaa brandejaan?

e Mik& on yritysjarjestelyiden merkitys bréndien johtamiseen erityisesti ostet-
tavan yrityksen nakokulmasta?

e Mitd keinoja yritykselld on vaikuttaa bréndien johtamisprosessiin
yritysjarjestelytilanteessa?

Tutkielman alkuosassa kasiteltiin brandin ja brandipddoman kasitteitd, jotta brandien
johtaminen ilmiond kyettaisiin ymmartamaan paremmin. Brandipddoman voidaan
asiakasnakokulman mukaan sanoa olevan erd vastaavia ja joissakin tapauksissa vastat-
tavia. N&mé& ovat linkitettyind brandin nimeen ja symboliin, joka lisa4, tai joissakin
tapauksissa vahentéa sitd arvoa, jonka tuote tai palvelu tarjoaa yrityksen asiakkaille.
Brandin pddomakategorioita ovat tietoisuus brandistd, brandiuskollisuus, mielletty laatu
ja brandin mielleyhtymat. Muihin omistuksellisiin brandin varallisuuseriin voidaan las-
kea esimerkiksi patentit, jakelutiesuhteet ja tavaramerkit. (Aaker 2002, 7-8.) Taman
lisaksi kasiteltiin brandeihin liittyvia mielikuvia, assosiaatioita, arvoja ja asenteita, seka
mainetta yritysjarjestelytilanteen kontekstissa.
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Yrityksen brandistrategian kasiteltiin luvussa 2.2 madrittdvan sitd, miten yrityksessa
johdetaan brandej4. Yrityksen bréndistrategian tuleekin linkittyd tiukasti yrityksen
liiketoimintastrategiaan, jotta brandien johtaminen edellytykset olisivat hyvét. (Aaker &
Joachimsthaler 2000, 22-31.) Brandien johtamisen osatekijoiden maariteltiin olevan: 1)
brandiorganisaatio, 2) brandi-identiteetti ja positiointi, 3) brandiarkkitehtuuri, johon
voidaan laskea kuuluvan muun muassa brandiportfolion roolit ja bréandien karsiminen,
seka 4) brandinrakennusohjelmat, jotka jatettiin t&ssa tutkielmassa vdhemmalle huomi-
olle tutkielman luonteesta ja kontekstista johtuen (Aaker & Joachimsthaler 2000, 49).
Tekijat 1-3 ovat keskeisia brandien johtamismallissa yritysjarjestelytilanteen konteks-
tissa, joka muodostettiin tutkielman teorian ja empirian pohjalta ja esiteltiin johdan-
nossa. Samassa paaluvussa késiteltiin myos tarkemmin brandiportfolion johtamista.

Yrityksen brandiportfolion tulisi kyetd maksimoimaan yrityksen bréandipdaoma.
Teoreettisessa viitekehyksessé pohdittiin sitd, ettd yrityksen kannattaa pohtia sellaisten
brandien karsimista portfoliosta, jotka mahdollisesti vahingoittavat yrityksen muiden
brandien arvoa. Optimaalisessa brandiportfoliossa bréandien ajatellaan tukevan toisiaan
brandiportfolion arvon maksimoituessa. (Keller 2008, 434; Metromili ym. 2002, 22.)
Yleensd brandien lukuma&ran kasvaessa, esimerkiksi yritysostotilanteen jalkiseurauk-
sena, yritys saattaa kohdata ongelmia muun muassa myynnin kannibalisaationa ja brén-
dien yliméaarana (Varadarajan ym. 2006, 200).

Yritysjérjestelyt-luvussa méariteltiin yritysjarjestelyihin luettavan yritysfuusio ja
yritysosto. Yritysfuusio tehd&an yhteisymmarryksessa yritysjarjestelyyn osallistuvien
osapuolten kesken, osakkeiden valitykselld. Yritysfuusiossa on usein kaksi saman-
kokoista yritysta, jotka ovat voimasuhteeltaan tasavakisid. Naiden tarkoituksena on
muodostaa aidosti uusi kokonaisuus fuusioon osallistuvista yrityksistd. Myos useampi
kuin kaksi yritysta voi sulautua taloudelliseksi ja lailliseksi uudeksi yksikoksi. (Hubbard
1999, 6; Kusstatscher & Cooper 2005, 2-3.) Yritysostossa yritys hankkii toisen
yrityksen haltuunsa ostamalla sen, joko kéteisend tai osakkeiden valitykselld. Yritysosto
voi olla luonteeltaan joko ystavéllinen tai vihamielinen. (Hubbard 1999, 6—7; Mercado
ym. 2001, 358.) Luvussa pohdittiin myds hieman yritysjarjestelyyn linkittyvéa yhteis-
yritysta.

Kansainvélisen kaupan vapautumisen ja globalisaation ilmiona analysoitiin lisd&van
valtioiden rajat ylittdvien yritysjarjestelyjen mééraad. Yritysjarjestelyiden nahdaankin
olevan yritykselle térkeitd strategisista syistd johtuen. (Albaum ym. 2005, 128;
BenDaniel, Rosenbloom & Hanks 2002, 506; Hijzen ym. 2008, 850.) Orgaanisen kas-
vun liséksi yritykset usein hakevat kasvua jossakin vaiheessa yritysostojen kautta
(Weston, Chung & Siu 1998, 1). Taman jalkeen pohdittiin sitd, ettd yritysjarjestelyjen
taustalla tulisi olla yrityksen strategian ja vision toteuttaminen. Yrityskaupan tai fuusion
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tulee tuoda lisdarvoa kaupan osapuolille tai vahintdan toiselle osapuolelle. Muuten
jarjestelya ei ole jarkeva toteuttaa. Yritysjarjestelyja suunniteltaessa olisi hyvé ottaa
erityisesti toteutus huomioon. liman kunnollista yritysjérjestelyn suunnittelua ja toteu-
tusta yritys saattaa huomata kuuluvansa niihin 50 prosenttiin tapauksista, joiden koh-
dalla yritysjarjestely on tavalla tai toisella epdonnistunut. Onnistumista on mahdollista
arvioida taloudellisten ja strategisten tavoitteiden toteutumisena.

Yritysjérjestelyn onnistumista pohdittaessa yhdeksi keskeiseksi yritysjérjestelyn
onnistumista edesauttavaksi tekijaksi analysoitiin oikeanlainen ostavan ja ostettavan
yrityksen integraatiosuhde. Yritysjérjestelyn integraatiolla tarkoitetaan ostavan
yrityksen ja kohdeyrityksen eli ostetun yrityksen tai vaihtoehtoisesti ostetun yksikén
toimintojen yhdistamista (Erkkilda 2001, 82). Samassa luvussa késiteltiin myds yritys-
jarjestelyjen rakenteellisia suhteita, jotka voidaan tiivistaa jatkumoksi taysin itsendisen
ja taysin integroidun mallin valill&. Luvussa tultiin siihen lopputulokseen, etté integraa-
tiolle ndhdaan lahes aina tarvetta, mutta jotkut yritykset saattavat olla haluttomia syvéaén
integraatioon, koska sita on usein vaikea toteuttaa (Mercado ym. 2001, 360).

Yritysjérjestelyt-luvun viimeisessa alaluvussa perehdyttiin yhden viimeaikaisen
tutkimuksen 16ydoksiin koskien sitd, miten ostava yritys kykenee siirtdmaan arvoa
ostettavan yrityksen brandeille ja sitd kautta brandiportfolioon. Tutkimuksen keskeinen
tulos osoitti, ettd yritysjarjestelyosapuolten markkinoinnillisilla kyvykkyyksill, brandi-
portfolioiden strategialla ja brandiportfolioiden erilaisuudella on positiivisia vaikutuksia
ostettavan yrityksen bréndien arvoon.

Tutkielman tutkimusosa toteutettiin laadullisen tutkimuksena. Tutkielman aihetta ei
ole viel& paljoa tutkittu, joten laadullinen tutkimus valittiin soveltuvuuden perusteella
tutkimusmenetelmaksi. Taman liséksi oli tdrkedd, ettd haastateltavat pystyivat omin
sanoin kertomaan ilmiosta keskeisid tekijoitd ja luomaan itse merkityksid. (Hirsjarvi
ym. 2007, 200.) Tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastattelujen avulla. Teema-
haastatteluissa tarkastellut teemat johdettiin ja maaraytyivét tutkielman teoriaosuuden
perusteella. Keskeisimpid teemoja olivat: 1) yritysjarjestely prosessina, 2) bréndien
johtamiseen perustuva bréndien johtamisen malli, 3) brandiportfolioon linkittyvat brén-
dien lukumaara, bréndien roolit ja bréandien Kkarsinta sekd 4) kuluttaja- ja
kansainvalistymisperspektiivi.

Tutkimuksessa kaytettiin case-tutkimusta tutkimusmetodina, koska sen katsotaan
olevan hyva tutkimusmetodi silloin, kun tutkittavaa ilmi6ta ei ole mahdollista irrottaa
sen kontekstista (Yin 1984, 3). Tapaustutkimus n&hdaankin ensisijaisesti tutkimus-
strategiana, jossa voidaan kayttdd myods Kkvantitiivista tietoa konstruoimaan tapaus
(Eriksson & Kovalainen 2008, 115-116; Yin 2003, 14). Tutkielmassa metodiksi valit-
tiin deskriptiivinen tapaustutkimus, koska tassa pro gradu -tutkielmassa kuvailtiin
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dynaamista ilmiota eli brandien johtamista tosieldman kontekstissa eli yritysjarjestely-
tilanteessa. Aiempi tutkimus aiheesta on ollut vahdistd, mutta on kuitenkin tarpeeksi
ohjaava tiedonkeruumenetelmi& varten. Tiedonkeruun lahteena kaytettiin useita haas-
tatteluja ja toissijaisia lahteita (Yin 2003, 13-14.) Case-tutkimuksen tyyppeja kutsutaan
my0s intensiiviseksi case-tutkimukseksi ja ekstensiiviseksi case-tutkimukseksi. Téssé
tutkielmassa tutkimuksen tyyppind kaytettiin intensiivista tutkimusotetta, joka pyrkii
ymmartamaan yhta ainutlaatuista tapausta sisélta pain ja tavoitteena on tihed, holistinen
ja kontekstisidonnainen kuvaus. Intensiivisen tapaustutkimuksen yhtenda keskeisen&
tarkoituksena on narratiivin konstruoiminen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 117-120.)

Tutkielman analyysivaiheessa, haastattelujen litterointien ja haastattelujen lukemisen
jalkeen, teemoteltiin haastateltavien vastauksia ja pyrittiin 16ytdméan olennaisia sisal-
t0ja, jotka tukevat tutkimuksen tekoa. Teemottelussa keskeistd oli 16ytaa aineistosta
piirteitd, jotka muodostavat teemoja. Piirteet pohjautuivat padasiallisesti tutkielmassa jo
etukateen tiedettyihin teemoihin. Kuluttajandkokulma jai empiriassa vield pienempaén
rooliin kuin teoriassa, jossa sen rooli oli jo valmiiksi kohtuullisen suppea.
Kansainvalistymisnakdkulmaan linkittyva jakelukanava-teema nousi esiin haastatte-
luissa. Case-yrityksestd haastateltaviksi valikoitui nelja yrityksen johtoryhmén jasenta.
Teemahaastattelujen analysointia edesauttoi haastateltavan ja haastattelijan valinen syva
dialogi haastattelutilanteessa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 135-137).

Tassa tutkimuksessa nojauduttiin paéséantoisesti siihen nédkokantaan, ettd tutkija on
tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline ja taten objektiivisuuden tiukimpia Kkriteereita
ei ole mahdollista noudattaa. Tutkija pyrki tekemaan sekd empiirisen osan etté teoreetti-
sen osan mahdollisimman luotettavasti. (Eskola & Suoranta 1998, 211.) Tutkimuksen
luotettavuutta pyrittiin - parantamaan selostamalla tarkasti tutkimuksen toteutus.
Aineiston tuottamisen olosuhteet pyrittiin myds kertomaan tarkasti ja totuuden-
mukaisesti. Tutkimuksessa kerrottiin haastattelun ajat ja paikat sekd haastateltavat.
Empiiristd osiota rikastutettiin suorilla haastatteluotteilla autenttisuuden takaamiseksi.
Myds aineiston analyysin luokitteluihin ja tulkintoihin Kkiinnitettiin huomiota ja niit4
punnittiin tarkasti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 217-218.)

6.2 Keskeiset I6ydokset

Tassd luvussa pohditaan tutkielman keskeisid 10ydoksid. Loydoksid kaytiin jo osaksi
lapi luvussa 5.2 bréndien johtaminen Hartwallissa yritysostotilanteessa ja luvussa 5.3
tutkimustulosten yhteenveto.
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Suomalaisetkin yritykset ovat todennédkoisesti yritysjarjestelyissd yhé lisaantyvissa
maarin mukana, yritysjarjestelyiden madrén ja koon kasvaessa samalla, kun globali-
saatio lisdantyy. Talléin olisi hyvéd pohtia, miten liiketoimintaan ja kannattavuuteen
usein kiinteasti linkittynyt brandien johtamisen prosessi kannattaisi yrityksissa hoitaa.
Kuten tutkielman esimerkkiyrityksen ostanut osapuoli toimi ja kuten Chernatony de ja
McDonaldkin (1998, 9-11) toteavat, ovat brandit niin merkittavd voimavara yritykselle,
ettd nykyadn saattaa olla mielekkddmpé&a ostaa bréndi yritysjérjestelyn avulla ja hyo-
dyntdd siihen jo edellisen omistajan investoimia rahavirtoja, kuin aloittaa
brandinrakennusprosessi taysin alusta itse. Vallalla on siis suuntaus, jossa ostetaan
toisia yrityksid ja sitd kautta saadaan haltuun merkittavid, uusia brandeja yrityksen
brandiportfolioon. Yritykset toimivat strategisista syistd néin, koska uusien brandien
lanseeraus Kilpailuille markkinoille saattaa tulla kalliiksi ja lopputuloksesta ei ole tietoa.

Usein bréndien lukumddrédn kasvaessa, yritysjérjestelytilanteen jalkiseurauksena,
yritys tulee kohtaamaan ongelmia muun muassa myynnin kannibalisaationa ja brandien
ylimé&arana brandiportfolioiden yhdistdmisen seurauksena (Varadarajan ym. 2006, 200).
Tama nayttdd koskevan erityisesti tilanteita silloin, kun yritykset toimivat samalla
markkina-alueella horisontaalisen yritysjérjestelytilanteen ollessa kyseessa. Taten ei
voida liikaa yleistdd sitd, ettd kaikentyyppisissa yritysjérjestelytilanteissa ja kaikilla
toimialoilla brandin karsinta néhtéisiin jarkevaksi ja tarkoituksenmukaiseksi ratkaisuksi.
Taman seikan osoitti myds tdman tutkielman empiriaosuus. Silloin, kun tietyll& tuote-
markkina-alueella ostetun yrityksen brandi on erityisen vahva ja silla on suuri
markkinaosuus, ei ostavan yrityksen kannata karsia tatd bréndid, jos silla ei ole ldhes
yhtd vahvaa brandid asettaa markkinoille, jolla olisi hyvin samantyyppinen bréandi-
imago ja asemointi markkinoilla, kuin ostetun yrityksen brandilla. Heikkoja bréndeja
sen sijaan kannattaa karsia yrityksen brandiportfoliosta, jos sen avulla yrityksen brandi-
portfolion arvo ja brandipddoma kasvaa, vaikka kysymyksessd ei edes olisi
yritysjarjestelytilanne.

Teoreettisen ja empiirisen osion perusteella vaikuttaisi siltd, ettd yritysten tulisi
kehittad yritysjarjestelyn suunnittelua, implementointia ja integrointia vield huomatta-
vasti nykyistd paremmaksi. Yhden tapaustutkimuksen perusteella ei toki voi yleista,
mutta yritysjarjestelyn suunnittelun prosessi ei ole tdssa tapauksessa niin jérjestel-
mallinen kuin se teoriassa kasitellyn aineiston perusteella voisi olla. Yritysjérjestelyilla
on usein sanottu olevan tietynlainen etsikkoaika, jonka kuluessa on paras tilaisuus saada
yrityksen henkil0sto ja sen eri sidosryhmét sitoutumaan uuteen yritykseen ja uskomaan
toteutettavien muutosten tarpeellisuuteen (Erkkild 2001, 144). Tutkielman empiiriset
tulokset tukevat huomiota, jonka mukaan ostavalla yrityksella on hieman yli kolme
kuukautta aikaa tehdd suuret muutokset ostettavan yrityksen organisaatiossa, jos se
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koetaan tarpeelliseksi. Mittavien muutosten toteutus on taméan jalkeen vaikeampaa.
(Lynch & Lind 2002, 6; Hubbard 1999, 17.)

Viestinndn todetaan olevan yksi keskeinen elementti yritysjérjestelyn onnistumi-
sessa, erityisesti sen vuoksi, ettd onnistunut viestinté yritysjarjestystilanteessa véhentaa
implementoinnin epaonnistumisen riskia vahentdamall& henkildston stressié ja epéluuloa
(Hubbard 1999, 15). Yritysjarjestelyn integroinnin hitaus tai osittainen puute saattaa
aiheuttaa sekd tehokkuuden puutetta uudessa organisaatiossa ettd epéatietoisuuden lisaan-
tymista, vaikka viestinnélliset elementit olisikin toteutettu onnistuneesti. Edella kasitelty
tilanne patee suurilta osin myos tutkielman esimerkkiyrityksen kohdalla. Tdman perus-
teella voidaan todeta yritysjarjestelyn olevan prosessi, jossa yrityksen kannattaa ottaa
useita elementtejd huomioon samanaikaisesti, koska tiettyjen elementtien huono hoita-
minen saattaa aiheuttaa ongelmia uudessa yhdistyneessé yrityksessa.

Teorian ja empirian pohjalta voidaan pohtia, ettd yritysjarjestelyn integraation aste ja
ostetun yrityksen brandien karsiminen yrityksen brandiportfoliossa saattavat olla jossain
maadrin toisiinsa linkittyneitd. Jos ostava yritys ei halua tehd& voimakasta integraatiota
yritysjarjestelyosapuolien vélilla, brandien karsimisen todenndkoisyys pienenee.
Vastaavasti taas, jos ostava yritys tekee jaredn integraation ja sulauttaa voimakkaasti
ostavan yrityksen toimintoja omiin toimintoihinsa, Kiinnitetddn ostettavan yrityksen
brandiportfolioonkin enemmén huomiota ja siitd todenndkdisesti karsitaan bréndeja.
Toisaalta voidaan ajatella, ettd jos ostava yritys ei halua tehda mitddn muutoksia ostavan
yrityksen toiminnoissa ja ajattelee kohdeyritystd ainoastaan sijoituskohteena, ostava
yritys saattaa paatyd myyméaan osan ostetun yrityksen toiminnoista tai brandeisté pois.

Kaiken kaikkiaan vaikuttaa silta, ettd kuluttajille merkitykselliset, vahvat bréndit
auttavat ja suojaavat erityisesti ostettua yritysta sen suhteen, ettd brandeja ei vélttamatta
tulla karsimaan yritysjarjestelytilanteen seurauksena. Taman vuoksi hyvin hoidettu
brandien johtamisen prosessi on hyvé strategia normaalin markkinakilpailun lisaksi
myos yritysjarjestelytilanteessa. Hyvin hoidettu brandiportfolion johtaminen ja brandi-
portfolion arvo nostaa usein yrityksen arvoa ja estda vihamielisia yritysvaltauksia, seka
yritysbrandistrategiaa etta erillisbrandistrategiaa toteuttavassa yrityksessa. Tall6in voi-
daan todeta, ettd brandi-investoinnit eivat ole menneet hukkaan.

6.3 Suositukset liikkeenjohdolle

Edelld on esitetty tutkimustuloksista esille nousseet keskeiset 10ydokset. Seuraavaksi
annetaan muutamia kehitysideoita siihen, miten yrityksen johdon tulisi ldhestyéd brén-
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dien johtamista ja mitd tekijoitd kannattaisi erityisesti huomioida yritysjarjestely-
tilanteessa.

Jotta yritys pystyisi valttam&an globalisaation lisdéntyessd vihamieliset yritys-
valtaukset, kannattaa sen hoitaa brandien johtamisen prosessit kunnolla, koska bréandi-
portfolion arvo nostaa usein yrityksen arvoa. Nain yrityksestd joudutaan maksamaan
korkeampi hinta ja yritysostoa tavoitteleva yritys saattaa péatya toiseen vaihtoehtoon.
Vahvoilla, korkean markkinaosuuden omaavilla brandeilld on my6s suurempi toden-
nakoisyys valttaa karsituksi tuleminen uuden yhdistyneen yrityksen bréndiportfoliosta
kuin heikoilla bréndeilld. Taman vuoksi yrityksen johdon kannattaa vaalia vahvoja
brandeja ja hoitaa bréandien johtaminen siten, etta yrityksen brandipddoma maksimoituu.

Teorian pohjalta vaikuttaa silté, ettd yritysjarjestelyn seurauksena brandeja usein kar-
sitaan yhdistyneen yrityksen bréndiportfoliosta, erityisesti ostetun yrityksen brandi-
portfoliosta. Ostavan yrityksen johdon kannattaa l&dhestyd asiaa pohtimalla, miten
maksimoida yhdistyneen yrityksen brandiportfolion arvo, ottaen huomioon sekd nyky-
hetken ettd tulevaisuuden. Sen kannattaisi myds analysoida omien brandien talou-
dellinen arvo ja pohtia brandien karsimista omasta portfoliosta, ei automaattisesti oste-
tun yrityksen portfoliosta. T&lloin bréndien arvon tarkastelu asiakasnakokulmasta saat-
taisi tuottaa hedelméllisen lopputuloksen, ja voitaisiin analysoida teoriaosuudessakin
tarkasteltuja kuluttajien brandimielleyhtymid, bréndiassosiaatioita, arvoja ja asenteita.
Markkinatutkimuksen hyvaksikaytto voisi olla yksi keino, jolla voidaan mitata bréandien
arvoa ja brandipddoman mittareita. Tutkimustulokset saattavat antaa merkittavaa tietoa
yrityksen johdolle, jonka pohjalta voidaan ohjata toimenpiteet brandien tasolle ja niiden
johtamiseen.

Yrityksilla saattaa olla tiukka prosessi, jonka avulla yritysjarjestelyn toteuttamista ja
yritysjérjestelyosapuolien integraatiota lahestytddn ja jonka pohjalta toimitaan.
Téallainen prosessi vaikuttaisi olevan mielekds mygs teorian pohjalta. Ostavan yrityksen
jarjestelmallinen prosessi, jossa on méaritelty tietyt vaiheet ja aikataulut, joiden pohjalta
yritys toteuttaa yritysjarjestelyjad edesauttaisi yritysjarjestelyn onnistumista. Tassa
yhteydessé ei ole tarkoitus todeta, ettd tiukka integraatio olisi aina tarpeellista, koske se
on usein myos kallista toteuttaa. Kuitenkin voi todeta, ettd kuten empiirisessa tutkimuk-
sessa tuli ilmi ja kuten Leeskin (2003, introduction xiv—xv, 131) toteaa, tiukka
integraatio on usein keskeistd, jotta voitaisiin saavuttaa: arvotavoitteet, sitoutuminen,
strategian toteutuminen k&ytdnnossé ja kulttuuristen konfliktien valttdminen. Yritysten
tulisikin pyrkid kehittdmdaan yritysjérjestelyn suunnittelua, implementointia ja integ-
rointia viel& huomattavasti nykyistd paremmaksi, jotta yritysjarjestelyn taloudelliset ja
strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa.
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6.4 Jatkotutkimuksen aiheita

Tassa tutkielmassa on pyritty muodostamaan kasilla olevasta ilmi6sté teoreettinen viite-
kehys ja tarkastelemaan bréndien johtamista esimerkkiyrityksessé laadullisen tutki-
muksen keinoin. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista toteuttaa aiheesta kvantita-
tiivinen tutkimus, jossa tutkielman tuloksia ja johtop&&toksia voitaisiin testata suurem-
malla yritysjérjestelyyn osallistuneista yrityksistd koostuvalla kohdejoukolla. Tall6in
olisi mahdollista saavuttaa yleistettavia johtopdatoksia ilmitstd, mika ei laadullisessa
tutkimuksessa ole mahdollista.

Mielenkiintoista olisi saada tietoa siitd, onko yritysjarjestelyosapuolien integraation
asteella korrelaatiota ja kuinka voimakas mahdollinen korrelaatio on, sen suhteen, etta
kuinka paljon ja missa maé&arin bréndeja karsitaan yhdistyneen yrityksen brandi-
portfoliosta. Taméan liséksi mahdollinen tutkimuskohde olisi tutkia toimialakohtaisia
eroja siind, miten bréndiportfolion arvo saadaan maksimoitua ja mahdollisesti sen arvoa
vahentdvat heikot brandit sieltd karsittua. Tutkielman esimerkkiyritys toimii juoma-
teollisuudessa, ja esimerkkiyrityksen Kkivijalan muodostaa panimoliiketoiminta. Paikal-
liset brandit ovat talloin erittdin merkityksellisid, mutta tilanne saattaa olla erilainen
muilla toimialoilla.

Resurssien salliessa olisi ollut mielenkiintoista tutkia ostavan yrityksen bréndin-
johtamisprosessin osa-alueita, mik& ei valitettavasti ollut mahdollista vélimatkan
vuoksi, koska Heineken on hollantilainen yritys. Nain olisi saatu laajempi, molempien
yritysjarjestelyosapuolien nédkokannat kattava tutkimus aiheesta. Tutkimusta voitaisiin
jatkaa pyrkimélla ottamaan selvdd: Miksi Heineken toteuttaa nykyistd integraatio-
politiikkaansa? Mitk& tekijat maéarittelevat Heinekenin tdmén hetkistd brandien
johtamisprosessia? Onko Heinekenilla olemassa prosessia, jossa madritellddn muun
muassa brandien roolit ja brdndien karsinta kohdeyrityksessa?

Tassa tutkielmassa nakokulmana oli yrityksen johdon nékokulma. Bréndien johta-
mista voidaan ajatella tutkittavan myods kuluttajien nédkokulmasta. Talloin jarkevé
tutkimuskohde olisi rajoittaa brandien tutkiminen yritysbrandeihin. Tdma sen vuoksi,
ettd usein kun yritykset toteuttavat erillisbrandistrategiaa, eivét asiakkaat vélttamatta
huomaa bréndin omistajan vaihtumista. Tdma patee myo6s pitkalle tdmén tutkielman
esimerkkiyrityksen kohdalla. Toteuttamistapa olisi myos joustavampi, seka kvantitatii-
vinen ettd kvalitatiivinen tutkimus todennédkdisesti tuottaisivat tutkimuksen kannalta
mielekkaan lopputuloksen. Kiinnostavaa olisi saada tietoa myos neuvotteluista, joissa
keskustellaan brandiportfolioiden yhdistamisesta ja tarvittaessa brandien karsimisesta.
Taman tyyppisen havainnoivan tutkimuksen suorittamisen yhtend esteend saattaa
kuitenkin olla tietojen Kilpailutekninen arvo. Tamankin tutkimuksen nakdékulmasta eli
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yritysjohdon ndkokulmasta tutkiminen oli vahalla jadda toteutumatta, johtuen yritysten
haluttomuudesta keskustella aiheesta. Kaiken kaikkiaan voi todeta, ettd aihetta on
mahdollista l&hestya ja tutkia monelta eri nakékannalta.
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LIITE HAASTATTELURUNKO

Teemahaastattelun runko (arvioitu kesto n. 1h)
Nimenne ja toimenkuvanne yrityksessa?
A. Yritysjarjestely prosessina:

Heinekenhan osti Scottish & Newcastlen alkuvuodesta 2008. Kertoisitteko hieman tésta
yritysjarjestelysta?

Auttavat kysymykset tarvittaessa:

Miksi nédkemyksenne mukaan Heineken osti Scottish & Newcastlen ja miten tama
nakyy teidén organisaatiossanne?

Miten uusi omistaja nékyy strategiassanne?
Miten Hartwall on integroitu Heinekenin organisaatioon?

Mitka tekijat ovat toteutuneet halutulla tavalla yritysjarjestelyssd? Mitka tekijat ovat
tulleet yllatyksend uuden omistajan alaisuudessa?

Miten olette kokeneet vuoropuhelun uuden omistajan kanssa?

B. Brandien johtaminen

Kertoisitteko hieman, miten brandien johtaminen on muuttunut yritysoston jalkeen?
C. Brandien johtamisen malli

Kertoisitteko onko organisaatiossanne muuttunut jokin asia uuden omistajan myo6t4?
Mitka?

Auttavat kysymykset tarvittaessa:
Kertoisitteko ovatko jotkin liiketoimintaprosessit muuttuneet uuden omistajan myota?

Kertoisitteko onko brandien positiointiin tullut muutoksia? Esimerkkind Lapin kulta tai
Karjala.

Onko omistajan vaihtuminen vaikuttanut siihen, miten johdatte tarkeimpia brandejanne?

Mitka bréndit ovat nakemyksenne mukaan Hartwallin avainbréndeja?
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Onko brandien rooleihin tullut tai onko suunnitteilla muutoksia? Aiotteko investoida
joihinkin brandeihin eri tavalla kuin aiemmin?

Onko markkinointibudjetteihin tullut muutoksia? Jos on, niin minka tyyppisia?

Miten Heinekenin omistamat vahvat brandit nakyvat teidan brandien johtamisessa?
(Luin uutisen, jonka mukaan Heineken-olut on tulossa tuotevalikoimiinne).

D. Tarkemmat kysymykset brandeihin liittyen (lukumaara ja karsiminen)

Onko Hartwallin omistuksessa olevien brandien lukum&dra muuttunut yrityskaupan
myota jollain tavalla?

Osaatteko arvioida ennen kauppaa omistuksessa olleiden bréndien lukumaéran? Mikéa
on omistamienne brandien lukumaara talla hetkella? (Miksi paadyitte brandien harven-
tamiseen?)

Jos olette karsineet omistamianne brandejd, mitad kriteerejd olette kayttdneet tata
prosessia tehdessanne?

E. Kuluttaja- ja kansainvalistymisperspektiivi

Koetteko Te, ettd kuluttajat kokevat muutokset bréndien imagoissa kun Hartwallin
omistajayritys vaihtui? Oletteko tehneet tutkimuksia téhén liittyen?

Miten arvioitte muutoksen nékyvan kuluttajalle?

- jakelutiet? (marketit, ravintolat)
- mediamainonta (televisio, radio, netti, printti)

Onko Heineken suunnitellut Hartwallin tuotteiden kansainvalistdmista / kansainvalista-
misen lisadmistd? Jos on, niin mitkéa brandit ovat kyseessa?
Tuleeko teille mieleen jotain bréandien johtamiseen liittyvéa tai muuta jota emme ole

kasitelleet?

Kiitos haastattelusta!



