TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
TAMPERE UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

OLLI JARVI

TIETOJARJESTELMIEN JA -TARPEIDEN DIAGNOOSI INTEG-
RAATION ESISUUNNITTELUVAIHEESSA OSANA YRITYSJAR-
JESTELYA RAKENNUSYRITYKSEN KANNALTA

Diplomityo

Tarkastajat: yliopisto-opettaja Pekka
Huovinen ja professori Kalle Kahko-
nen

Tarkastajat ja aihe hyvaksytty Talou-
den ja rakentamisen tiedekuntaneu-
voston kokouksessa 6. huhtikuuta
2016



TIVISTELMA

OLLI JARVI: Tietojarjestelmien ja -tarpeiden diagnoosi integraation esisuunnit-
teluvaiheessa osana yritysjarjestelya rakennusyrityksen kannalta

Tampereen teknillinen yliopisto

Diplomityo, 108 sivua, 2 liitesivua

Kesakuu 2016

Rakennustekniikan diplomi-insindorin tutkinto-ohjelma

Paaaine: Rakennustuotanto

Tarkastajat: yliopisto-opettaja Pekka Huovinen ja professori Kalle Kahkénen
Avainsanat: asiakastieto, hallinta, projektitieto, tietojarjestelmat, tietotekniikka,
ydintiedot, yritysjarjestelyt

Yritysjarjestelyt ovat yleistyneet rakennusyrityksien kasvun ja maantieteellisen
laajenemisen takia merkittavasti 10 viimeisen vuoden aikana. Yritysjarjestelyilla
tarkoitetaan erilaisia keinoja muuttaa yritysten omistus- ja toimintarakenteita mo-
nimuotoisten motiivien takia tai erinaisten strategisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tallaisia yritysjarjestelykeinoja ovat muun muassa yritysfuusiot ja -ostot.
Taman tutkimuksen tavoitteena on kehittaa rakennusyrityksen yritysjarjestelypro-
sessia tietoteknisesta nakokulmasta erityisesti alkuvaiheen diagnoosin osalta ja
YIT Oyj:n (case-yrityksen) tapauksessa. Tutkimuksen ratkaisuna syntyi ehdotus
diagnoosin suoritustavaksi ja paasisalloksi osana yritysjarjestelyprosesseja. Eh-
dotettu diagnoosi sisaltaa myds nakdkohdat siita, miten tietoteknisesti mahdollis-
tetaan ostajan ja ostokohteen liiketoiminnallisten funktioiden yhdistaminen. Diag-
noosin suunnittelu perustuu kirjallisuustutkimuksen ja case-yrityksen sisdisen
haastattelututkimuksen tuloksiin. Kirjallisuustutkimuksen tuloksena raportoitiin
valitut teoreettiset viitekehykset ja muut nakdkohdat yritysjarjestelyjen, tietojar-
jestelmien ja ydintietojen hallinnan alueilla. Naita tuloksia hyodynnettiin Iahtokoh-
tina haastattelututkimuksen suunnittelussa ja diagnoosin kehittamisessa. Haas-
tattelut kohdistettiin case-yrityksessa ulkomaisista yritysostoista kokemusta
omaaviin asuntorakentamisen yksikoiden vetgjiin ja IT:n ammattilaisiin. Tulok-
sena maaritettiin kriittiset kohteet liiketoimintaprosesseissa seka kaytettavat tie-
tojarjestelmat ja tarvittavat ydintiedot yritysjarjestelyn edetessa. Diagnoosiehdo-
tuksen suunnittelu perustui em. tulosten lisaksi case-yrityksessa kaytossa oleviin
yritysjarjestelyhallinnan menetelmiin. Diagnoosi tulee kohdistaa kriittisiin kohtiin
projektitiedon, asiakastiedon seka kokoavien, taloudellisten ja raportoivien tieto-
jarjestelmien alueilla. Ehdotetun diagnoosin arvioidaan soveltuvan periaateta-
solla Suomesta kasin kansainvalistyvien rakennusyritysten yritysjarjestelyjen hal-
lintaan. Case-yritykselle ehdotetaan diagnoosin valitonta kayttéonottoa ja tes-
tausta seuraavissa yritysostoissa. Jatkotutkimusta ehdotetaan suunnattavaksi
tietojarjestelmien arvottamiseen, ydintietojen luokitteluun ja yritysjarjestelyjen yh-
teydessa tarvittavien analysointi- ja mittausmenetelmien kehittamiseen.
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Mergers and acquisitions (M&A) have become common strategies among con-
struction contractors enabling substantial growth and geographical expansions
both inside and outside Finland during the last ten years. M&A refers to versatile
means to alter ownership and operational structures within companies for multi-
faceted reasons or the attainment of particular strategic objectives. The aim of
this study is to develop the M&A process of a construction contractor from the IT
perspective especially for the early diagnosis and in the case of YIT Oyj of Finland
(later named as the case contractor). The procedure and core content of a diag-
nosis of an M&A process was planned as a solution of the study. The suggested
diagnosis also includes the key aspects upon how to integrate the business func-
tions of an acquirer and those of a to-be-acquired company from the IT perspec-
tive. The planning of the diagnosis is based on the dual results of the literature
review and the interviews conducted within the case contractor. The literature
review resulted in the reporting of the selected theoretical frameworks and the
other key aspects in the areas of managing M&A, information systems, and mas-
ter data, respectively. These outcomes were also used as the bases for the plan-
ning of the interviews and the development of the diagnosis. Within the case con-
tractor’s organization, the unit managers having gained experience with interna-
tional housing business and the key IT professionals were interviewed. The nine
interviewees could locate the critical issues as part of the business processes as
well as the key information systems and the necessary master data for managing
an M&A process successfully. Overall, the planning of the suggested diagnosis
was in part based on the case contractor’s proven M&A management practices.
It is herein recommended that a diagnosis be focused on critical areas within
project and customer data as well as on such parts of data gathering, accounting,
and reporting systems. It is stated that the suggested diagnosis is valid, in princi-
ple, for enabling of M&A management among internationalizing construction con-
tractors based in Finland. It is recommended that the case contractor adopt the
diagnosis without any delay and test this procedure as part of its next M&A pro-
cesses. Future research could be focused on the valuation of information sys-
tems, the classification of master data, and the planning of the analysis and
measurement methods inherent in managing of M&A processes.
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1. JOHDANTO

1.1 Tausta

Yrityksen liiketoimintaa ohjaa voiton ja kasvun tavoittelu seké yritystoiminnan jatkuvuu-
den varmistaminen. Keinoja muuttaa yrityksen omistus- ja toimintarakennetta suurem-
man voiton ja paremman strategian tavoitteiden saavuttamiseksi voidaan nimittdd yhtei-
selld nimitykselld yritysjdrjestelyiksi. Yritysjdrjestely termi pitdd sisdlldén késitteet fuu-
sio, yritysosto (engl. merger ja acquisition M&A) ja haltuunotto (engl. takeover). Kéy-
tdnndssd vain yrityskaupat (eli yritysostot ja haltuunotot) ovat yritysjirjestelyitd, koska
fuusioiden osuus toteutuneista yritysjarjestelyistd on ollut vain noin 3 prosenttia. Yritys-
jérjestelyt toimivat yhtioén litketoimintasuunnitelman seki sen taustalla olevan vision ja
strategian osana. Yritysjdrjestelyjen tavoitteet vaihtelevat yrityksien strategiasta ja tilan-
teesta riippuen. Yritysjérjestelyjen tulisi tukea liiketoimintaa ja parantaa sen kannatta-
vuutta, yleistd tehokkuutta tai tuottavuutta. Yritysjdrjestelyjen kiytettdvyyttd tuleekin
peilata litketoiminnan kriteerejd vastaan, jolloin jérjestelyisti ei tule itsetarkoitus proses-
sille. (Béack et al. 2009; Immonen 2006; Teerikangas 2008)

Yritysjérjestelyissd litkkkuvat suuret rahasummat. Vuoden 2015 kaikkien yritysjérjestelyi-
den yhteenlaskettu arvo ldhestyi jopa 4,5 miljardia euroa, joka on kaikkien aikojen enni-
tys. Ulkomaisten yritysjdrjestelyjen lukumiérd on kasvanut tasaisesti viimeisen kahden
vuosikymmenen ajan huolimatta taloudellisesta taantumasta 2010-luvulla. Vuonna 1990
kirjattiin 3442 tapahtumaa, kun vuonna 2014 kirjattiin jo 9696 tapahtumaa. (UNCTAD
2014) Kolminkertaistunut transaktioiden lukumééra lyhyelld aikavililld kertoo yritysten
lisddntyneestd halusta toteuttaa laajentumisstrategiaansa yritysjérjestelyiden kautta.

Kuitenkin historia osoittaa, ettd ldheskdén kaikki yritysjérjestelyt eivét tuota lisdarvoa yh-
distyville tai ostaville yrityksille. Deloitten (2015) tutkimuksessa haastateltiin yli 800 yri-
tysjohtajaa ja ndin mééritettiin integraatioprosessin ongelmakohdat. Lahes 30 prosenttia
vastaajista totesi integraation epdonnistuneen yritysten vélilld. Tietotekniikka (IT) mai-
nittiin eniten ongelmia tuottaneeksi funktionaaliseksi alueeksi.

Tédma tutkimus on tehty yhteistydssd YIT Oyj:n tytdryhtion YIT Information Services
Oy:n kanssa. YIT on yksi suurimmista suomalaisista rakennusalan yrityksisti Suomessa
ja se toimii myos useassa Euroopan maassa. YIT toimii asuntorakentamisen, litketoimi-
tilojen ja infran liitketoimialalla. YIT tyollistdéd useita tuhansia tyotekijoitd ja sen liike-
vaihto oli yli 1 miljardia euroa vuonna 2015. YIT:n pédédtoimiala on asuntorakentaminen
tuoden vuosittain suurimman osan litkevaihdosta. (YIT Oyj 2016a)



Taulukko 1 esittdd YIT:n merkittdvimmat yritysjarjestelyt 2000-luvulla. YIT:n kontri-
buutiota yritysjérjestelyihin ja varsinkin yrityskauppoihin voidaan pitdd huomattavana.
Vuosina 2011-2012 YIT toteutti yhteensd 14 pienemmén luokan yrityskauppaa, joiden
yhteenlaskettu hankintahinta oli noin 14 miljoonaa euroa. Lahivuosina YIT on keskitty-
massd kasvattamaan omistusosuuksiaan tytdryhtioissddn useiden miljoonien eurojen
edestd. YIT:n strategiassa yritysjérjestelyt ovat yksi merkittivimmista liiketoimintojen
kasvu- ja laajentamistavoista. (YIT Oyj 2016b)

Taulukko 1: YIT merkittivimmdit yritysjdrjestelyt 2000-luvulla (YIT Oyj 2016b)

Year Maa Toimiala Hankintahinta noin
(milj. e)

2010 Keski-Eurooppa Kiinteistdjen teknisiin jérjestel- 70
miin sekd niiden kunnossapi-

toon ja kéyttoon liittyvét palve-

lut
2008 Keskinen It4-Eu- Kiinteistdteknisid palveluita tar- 55
rooppa joavat liiketoiminnot
2003 Pohjoismaat ja Bal-  Kijinteistotekniset palvelut 200
tian maat
2001 Pohjoismaat Teollisuuden putkisto-, lampo- 60

ja vesijohtourakointi

Tassd tutkimuksessa keskitytdén yritysjirjestelyjen lisdksi YIT:n litketoiminnan kriitti-
seen informaatioon ja ydintietoon (engl. master data MD). Ajan saatossa tietotekniikan,
informaation ja ydintiedon merkitys on kasvanut enenevissa méérin liikketoiminnan on-
nistumisen ja tuloksen teon kannalta. (Spruit & Pieztka 2015) Nykyédan yritykset kaytta-
vit valtavasti kallista aikaa sekd raha- ja henkilGstoresursseja sovittaakseen yrityksen
merkittdvimmat “sirpaloituneet” datat yhteen. Téllainen yhteensovittaminen alentaa yri-
tyksen tuottavuutta. (McKendrick 2011) Yritykset pyrkivét luomaan kiyténteitd ja mal-
leja informaation laadun ja oikeellisuuden takaamiseksi sekd monikertaisen ja virheelli-
sen datan vahentdmiseksi. Talloin korjaamiseen tarvittavan tyOmadrian supistuminen on
merkittava tekija yrityksen tuottavuuden kasvussa. (Laihonen et al. 2013)

Tulevien yritysjarjestelyjen prosessien, tietojirjestelmien ja ydintiedon hallinta onkin
merkittavad YIT:n tapauksessa, mikd on pddsyynd tdimén tutkimuksen tekemiselle.

1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Téssd tutkimuksessa keskitytdén ja etsitddn vastauksia integraation esisuunnitteluvai-
heiden (mallin) toiseen kohtaan, joka on seuraava: Ostavan yrityksen kriittisten liiketoi-



mintaprosessien ja tietojdrjestelmien analysointi ja tunnistaminen. Tutkimuksessa ldhes-
tytddn toista vaihetta tiedonhallinnan ndkdkulmasta. Kuvassa 1 esitellddn integraation esi-
suunnitteluvaiheiden -malli.

~) 1. Due diligence: Ostettavan yrityksen liiketoimintaprosessien ja
kN’dﬁukevien tietojarjestelmien analysointi ja tunnistaminen

analysointi ja tunnistaminen 3. 1-2 kohtien selvitettyjen tietojen vertaaminen
ostavan yrityksen nykytilanteeseen ja erojen

tunnistaminen yrityksien valilla

4. Paatoksenteko:
- Milla tasolla integrointi tehdaan (prosessi ja da
- Onko vain talousraportointi riittava?

- Halu/mahdollisuus liiketoimintaprosessien ja datojen

syvempaan integrointiin . Integroitavien prosessien priorisointi.

Suunnitelman luominen ja aikataulutus
toteuttamiselle

6. Tietoteknisten jarjestelmien integrointi

Kuva 1: Integraation esisuunnitteluvaiheet yritysjdrjestelyissd YIT:ssd

YIT:n IT (informaatioteknologia) -osaston johdon mukaan suurin osa ongelmista on
noussut esiin tietotekniikan teknillisessé integraatiovaiheessa. Tdma vaihe koostuu perus-
tietotekniikan ja -palveluiden yhdistimisestd YIT:n ja yhdistyvén yrityksen (kohdeyritys)
vililla. Esimerkiksi taloudellisen raportoinnin, tietojirjestelmien (engl. information sys-
tems IS), henkildston (engl. human resources HR), verkkojen (engl. network) ja tiedon-
vilityksen yhdistdiminen ovat varsin normaaleja toimia kyseisesséd vaiheessa. Usein integ-
raation toimeenpanemisvaihetta edeltdvat vaiheet ja tarkasteltavat tietotekniset kohteet on
analysoitu vain karkeasti, mikd on johtanut YIT:n IT-osaston ajautumiseen suoraan tieto-
tekniseen integraatiovaiheeseen. Téllainen ajautuminen on tehnyt tietoteknisten asioiden
yhdistdmisestéd haasteellista ja pitkittdnyt huomattavasti integraatioprosessia, joskus jopa
vuodella. Kun sitten hankitun yrityksen ydintietojen, tietojdrjestelmien ja liiketoiminta-
prosessien on todettu poikkeavan merkittavésti YIT:n vastaavista, niin on ollut liilan myo6-
héistd analysoida, mitkd ydintiedot, tietojdrjestelmait ja liiketoimintaprosessit olisivat ol-
leet merkittdvimmat synergian tuottamiseksi ja koko integraatioprosessin ldpiviennin on-
nistumiseksi. YIT:n IT-osasto pyrkii paremmin virtaavaan, loogisempaan ja menestyk-
sellisempdin tietotekniseen yhdistimiseen tulevissa yritysjérjestelyissdén. Siten tdmédn
tutkimuksen kuudeksi pddkysymykseksi muodostui:



1. Mitd osa-alueita ja vaiheita sisdltyy yritysjdrjestelyjen integraation esisuun-
nitteluvaiheen hallintaan?

2. Miten tietojdrjestelmien integraatio toteutuu ja mitkd tekijdt vaikuttavat syner-
giaa tuottavaan integraatioon?

3. Miten ydintietojen hallinta toteutetaan pdivittdisessd toiminnassa sekd yritys-
Jjdrjestelyissd?

4. Mitkd ovat rakennusyrityksen kriittiset ydintiedot ja liiketoimintaprosessit tie-
tojdrjestelmien integraation esisuunnitteluvaiheessa?

5. Miten ydintietojen ja prosessien analysointi vaikuttavat tietojdrjestelmien tek-
nilliseen integraatiovaiheeseen?

6. Mitkd ovat tietoteknisen integraatioprosessin vaiheet yritysjdrjestelyissd?

Néihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen suunniteltiin seuraavan tavoiteasettelun yhtey-
dessd niin, ettd vastaukset tarjoavat ldhtokohdat paitavoitteen saavuttamiselle.

YIT:stéd kdytetddn tdssd raportissa jatkossa nimitystd case-yritys.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on kehittdd rakennusyrityksen yritysjarjestelyprosessia
tietoteknisestd ndkokulmasta erityisesti alkuvaiheen diagnoosin osalta ja case-yrityksen
tapauksessa. Ensisijaisena alatavoitteena on suunnitella ja ehdottaa tietotekninen diag-
noosi, joka soveltuu yritysjdrjestelytilanteissa ostajina toimivien rakennusyritysten kayt-
toon. Yritysjarjestelyn padulottuvuutena on litketoimintaprosessien yhdistiminen, minka
puolestaan tietotekniset ratkaisut mahdollistavat. Tietotekninen ulottuvuus késittda tassi
tutkimuksessa ostokohteen kriittisten tietojarjestelmien péaédperiaatteiden ja ydintietojen
analyysin sekd tietoteknisen integraation hallinnan péivittiisen toiminnan jatkumiseen
asti.

Tutkimuksessa pddhuomio on kohdistettu yritysjarjestelyjen, tietojdrjestelmien ja ydin-
tietojen integraatioon. Erityisesti on tunnistettu ydintietoihin, tietojédrjestelmiin ja proses-
seihin liittyvid tekijoitd, jotka ovat ratkaisevia integraation onnistumisen kannalta. Siten
tietoteknisten integraatio-ongelmien ratkaiseminen arkkitehtuurisesta ndkokulmasta on
rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksessa ei ndhty tarvetta rajata yritysjirjestelyjd tarkemmin kuten yritysostoon tai
fuusioon, koska yhdistymistavalla ei ole merkittidvia vaikutusta tietotekniseen ulottuvuu-
teen. Samasta syystd myoskdén erilaisia syitd tai motiiveja yritysjarjestelyihin ryhtymi-
selle ei ole analysoitu tarkemmin. Ndma syythén voivat vaihtua jirjestelystd toiseen riip-
puen siitd, mité tavoitellaan. (Immonen 2006)

Teoreettinen tarkastelu on toteutettu kirjallisuustutkimuksen avulla. Empiirinen tarkas-
telu on toteutettu suppean haastattelututkimuksen avulla. Se on rajattu rakennusyritysten



kontekstiin ja erityisesti case-yrityksen pddtoimialan eli asuntorakentamisen yritysjérjes-
telyjen, tietojdrjestelmien, ydintietojen ja prosessien kehityksen sekéd nykytilan analysoin-
tiin. Tietoteknisen diagnoosin suunnittelu on toteutettu menetelmékehityksen tapaan
kiyttden hyvéksi kirjallisuus- ja haastattelututkimusten tuloksia.

1.4 Tutkimuksen toteutus, menetelmat ja aineisto

Tutkimusprosessin kolmelle osalle eli kirjallisuustutkimukselle, haastattelututkimukselle
ja integraation tietoteknisen diagnoosin suunnittelulle kohdistettiin ja tdsmennettiin tut-
kimuskysymykset seki tuotettavat vilitulokset (kuva 2).

VAIHE TUTKIMUSKYSYMYS TULOS
Mitd osa-alueita ja vaiheita sisdltyy * Yritysjarjestelyjen ja tietoteknisen
yritysjarjestelyiden integroinnin integraatioprosessin teoreettiset
esisuunnitteluvaiheen hallintaan? kuvaukset ja menetelmét

Miten tietotekninen integraatio toteutuu ja I Tietojarjestelmien yhteensulautumisen

mitka tekijét vaikuttavat synergiaa rakenteellisten erojen periaatteiden
tuottavaan integraatioon? selvittdminen

Miten ydintietojen hallinta toteutetaan » Ydintietojen hallinnan periaatteiden
péivittdisessd toiminnassa seké selvittdminen

yritysjarjestelyissa?

Mitkd ovat rakennusyrityksen kriittiset + Selvitys asuntorakentamisen

ydintiedot, tietojérjestelmat ja merkittdvimmista

liiketoimintaprosessit tietoteknisen liiketoimintaprosesseista

integraation nékdkulmasta + Selvitys case-yrityksen merkittdvimmista

yritysjérjestelyjen esisuunnitteluvaiheessa? tietojarjestelmista asuntorakentamisen
» liiketoiminnan tukemisessa
» Selvitys case-yrityksen yrityksen
kriittisista ydintiedoista
liiketoimintaprosessien valill3

Miten kriittisten ydintietojen, » Tietoteknisten asioiden integroimisen
tietojérjestelmien ja lilketoimintaprosessien diagnoosimenettelyehdotus, jossa
analysointi vaikuttavat tietotekniseen kasitelldan merkittidvimpien
integraatiovaiheeseen? » lilketoimintaprosessien ja kriittisimpien
Mitkd ovat tietoteknisen ydintietojen ja tietojarjestelmien
integraatioprosessin vaiheet hallinnan paiperiaatteita ja vaiheita
yritysjarjestelyissa ostavan osana yritysjarjestelyja

rakennusyrityksen kannalta?

Kuva 2: Tutkimusprosessin vaiheet ja niiden vdlitulokset

Kirjallisuustutkimuksen perustarkoituksena on perehdyttdd tutkija tutkimuksen aihepii-
riin ja ndyttdd, mistd ndkokulmista ja miten kyseistd aihetta on tutkittu ja miten suunni-
teltava tutkimus liittyy ndihin aikaisempiin tutkimuksiin (Hirsjarvi & Hurme 2011;
Tuomi & Sarajirvi 2009). Téssd tutkimuksessa on tarkasteltu kirjallisuutta kahdella alu-
eella. Yritysjarjestelyjen alueella alatavoitteena on yhdistéé lahteistéd viitekehys integraa-
tioprosessin hallinnalle. Ulkomaiset ja suomalaiset ldhteet valittiin ensisijaisesti niiden
sisdltimien prosessikuvausten soveltuvuusarvioiden perusteella. Luvussa 2 raportoidaan



yritysjdrjestelyjen hallinnan tavoitteita ja teoreettisia menetelmia julkaistujen tutkimus-
ten, artikkelien, raporttien ja muun kirjallisuuden pohjalta. Erityisesti keskitytddn menes-
tyksekkéén integraatioprosessin tekijoiden kartoittamiseen ja onnistumisen mittaamiseen.

Tietojdrjestelmien ja tiedonhallinnan alueella alatavoitteena on selvittdd ydintietojen hal-
linnan perusteet ja liikketoimintaa tukevat vaikutukset. Luvussa 3 raportoidaan tietojirjes-
telmien integraatioiden rakenteellisten erojen periaatteet, integraatioprosessin teoreetti-
nen kuvaus ja sen onnistumiseen vaikuttavat tekijit seki tietojirjestelmien integraatio-
prosessin ja yritysjérjestelyjen integraatioprosessin kausaalisia suhteita. Tietotekniikkaa
ja sen integraatiota on tutkittu laajasti kuluvalla informaatiovallankumouksen aikakau-
della. Ulkomaiset pdéldhteet valittiin niiden siséltdmien tietojarjestelmiintegraatioiden ja
ydintietojen hallintamenetelmien perusteella. Ydintietohallintaa on késitelty vain vidhédn
suomenkielisessa kirjallisuudessa.

Empiirinen tarkastelu toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka avulla etsittiin ratkai-
sua reaalimaailman ongelmaan. Laadullinen tutkimus soveltuu luonnollisiin ja todellisiin
tilanteisiin, erillisten kohteiden syy-seuraussuhteiden etsintdén sekd reaalimaailman on-
gelmien ratkaisujen hakuun. Avoimia kohteita ei voida kokeellisesti testata ja kaikkia
niihin vaikuttavia tekijoitd ei voida kontrolloida. (Metsdmuuronen 2006) Téssa tutkimuk-
sessa on useita tapaustutkimuksen (engl. case-study) piirteitd. Tapaustutkimus on yksi
laadullisen tutkimuksen strategioista, jolloin yksittdistd tai useampia tapauksia tutkitaan
erillisind ainutkertaisina tapauksina erityisessd toimintaympéaristdssddn. (Aaltio-Marjo-
sola 1999) Tutkija luo uusia ndkdkulmia aineiston avulla ja tavoittelee tapauksen syvél-
listd ymmartdmistd. Tapaustutkimuksessa ei tavoitella valmiin oletuksen todentamista ja
yleistdmista. (Syrjdld et al. 1994) Usein tapausten luonteiden merkittdva vaihtelu vaikeut-
taa tutkimista. Tapauksiin voivat kuulua esimerkiksi yritys, organisaatio, osasto, ryhmi,
yksild, prosessi tai sidosryhma. (Metsdmuuronen 2006) Tapaustutkimuksessa voidaan ai-
neistoa kerdtd muun muassa haastatteluilla, kirjallisella materiaalilla, havainnoinnilla tai
kyselylomakkeilla. Aineistot voivat olla pitkittdisid tai poikkileikkauksia. (Aaltio-Marjo-
sola 1999) Tamain tutkimuksen kohteeksi valittu ilmid on case-yrityksen asuntorakenta-
misen prosessit sekd niisséd kdytettivit tietojérjestelmét ja ydintiedot. Tapausaineisto ke-
rattiin suureksi osaksi case-yrityksen sisdisen haastattelututkimuksen avulla. Haastattelu-
jen alatavoitteena on selvittdd, miten yritysjdrjestelyt vaikuttivat case-yrityksen asuntora-
kentamiseen, mitd prosesseja ja ydintietoja pidetddn merkittdvind tulosndkokulmasta seka
mitkd prosessit ja ydintiedot ovat kriittisid tietojirjestelmien integraation nakdkulmasta.
Haastattelujen suunnittelu ja toteutus raportoidaan tarkemmin kappaleessa 4.1. Haastat-
telurunko esitetddn liitteessd 1. Haastateltavien tiedot ja haastatteluajankohdat esitetdin
liitteessd 2. Haastattelutulokset esitetdén kappaleessa 4.2.



1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin rakenne ja lukujen 1-7 péésisdlto ilmenevit kuvasta 3. Tutkimus aloi-
tettiin ongelman ja sen taustan maérittdmiselld. Néiden perusteella laadittiin tutkimus-
suunnitelma, jota péivitettiin ja syvennettiin raportin johdannoksi tutkimusprosessin ai-
kana. Luvussa 1 esitetddn lopullinen johdanto.

Tutkimusta jatkettiin kirjallisuustutkimuksella kahdella alueella. Luvussa 2 raportoidaan
yritysjdrjestelyja kasittelevén kirjallisuustutkimuksen tulokset. Luvussa 3 esitetdin tieto-
jarjestelmien ja ydintietojen hallinnan kirjallisuustutkimuksen tulokset siséltden myos
kootun teoreettisen viitekehyksen.

Tutkimusprosessin toisessa vaiheessa eli tutkimuksen empiirisessa osassa tutkittiin yri-
tysjarjestelyjen integraatioita case-yrityksen kokemusten ja toimintamallien avulla. Em.
viitekehystd kéytettiin pohjana haastattelukysymysten asettelussa, sisillonanalyysin to-
teuttamisessa ja johtopéddtosten vetdmisessd. Luvussa 4 raportoidaan haastattelujen suun-
nittelu ja toteutus seka esitetddn tulokset ja niiden analysointi.

Tutkimusprosessin kolmannessa vaiheessa suunniteltiin ratkaisu tutkimusongelmaan.
Kirjallisuus- ja haastattelututkimusten tulokset toimivat aineistona kehitettavélle tietotek-
niselle diagnoosille. Luvussa 5 esitetdan ko. diagnoosi tietojirjestelmien, ydintietojen ja
litkketoimintaprosessien integraation hallintaan osana yritysjirjestelyn esisuunnitteluvai-
hetta.

Luvussa 6 esitetddn tutkimuksen johtopéétokset eli kdsitellddn tutkimuksen tavoitteiden
saavuttamista ja edelleen ehdotetun diagnoosin kéytettdvyyttd. Luvussa 7 esitetddn yh-
teenveto tutkimuksesta ja raportista.



¢ Tutustuttaa innostavasti lukijan tutkimuksen aihepiiriin ja sen
taustoihin. Perustelee tutkimuksen tarpeellisuuden. Esittaa
tutkimuksen ongelman, kysymykset, tavoitteet, rajaukset,
toteutuksen ja raportin rakenteen.

eEsittelee yritysjarjestelyjen hallinnan kirjallisuustutkimuksen
tulokset. Nayttaa yritysjarjestelyjen
integraatioprosessikuvauksen, esittda menestyksekkdaseen
integraatioon vaikuttavia tekijoita ja maarittda onnistumisen
mittauksen integraatioprosessissa.

¢ Esittelee tietojarjestelmien ja ydintietojen hallinnan
kirjallisuustutkimuksen tulokset. Nayttaa tietojarjestelmien
integraatioiden rakenteellisia eroja,
tietojarjestelmdintegraation prosessikuvauksen ja ydintietojen
vaikutuksia liiketoimintaan.

* Raportoi case-yrityksen tapaustutkimuksen suunnittelun ja
toteutuksen haastattelututkimuksena. Esittda tulokset ja niiden
analysoinnin.

¢ Ehdottaa tutkimuksen ratkaisun: Diagnoosi menettelyna ja
paakohtina tietoteknisen integraation parantamiseksi
yritysjdrjestelyissa, kun ostajina toimivat rakennusyritykset.

e Esittda johtopaatokset eli tutkimuksen kriitisen tarkastelun,
keskustelee diagnoosin kaytettavyydesta ja tulevaisuuden
tutkimuksien nakokulmista.

oEsittda tutkimuksen yhteenvedon

Kuva 3: Tutkimusraportin rakenne ja lukujen 1-7 pddsisdlto



2. YRITYSJARJESTELYJEN HALLINTA

2.1 Yritysjarjestelyt strategisena vaihtoehtona

2.1.1 Yritysjarjestelyjen maaritelmat

Yritysjérjestelyn késite on hyvin laaja. Sitd voidaan ldhestyd hyvin monesta eri perspek-
tiivistd muun muassa juridisesta, taloudellisesta tai organisatorisesta suunnasta. Yritys-
jarjestelyilla tarkoitetaan yrityskauppaa (yritysostoa) ja yritysfuusiota (sulautumista).

Yritysjdrjestelyssd toteutetaan yleensd yhteensulautumisprosessi eli integraatio, jossa
kahden yrityksen kaikki tai vain osa toimista, prosesseista, henkilostosta tai jarjestelmista
yhdistetdédn yrityksien vélilld. (Immonen 2006) Yritysjérjestelyjé toteutetaan Suomessa
osana yritysten normaalia strategiaprosessia ja litketoimintaa. (Béack et al. 2009) Yritys-
jarjestelyilla muokataan yrityksen omistuksen rakennetta tai toimintaa. Yritysjérjeste-
lyilld tavoiteltavia asioita ja myds yritysjirjestelyjen syitd on monta sekd tilanteet ovat
hyvin yksityiskohtaisia. Kaytettdvit menettelytavat valikoituvat sen mukaan, mité yritys-
jarjestelyilla tavoitellaan. (Immonen 2006) Kuvassa 4 havainnollistetaan yritysjérjestely-
jen vallankdytt6d fuusion ja kaupan avulla.

Yritysjarjestelyihin siséltyvid yrityskaupan ja -fuusion termeja kdytetdédn yleisesti keske-
nddn vaihtokelpoisesti. Monesti kyseiset termit sekoittuvat keskendédn kirjallisuudessa.
Kuitenkin kaikille termeille 16ytyy omat méadrityksensa. (Teerikangas 2008) Yrityskau-
passa yksi tai useampi yritys ostaa toisen yrityksen. Ostaja sdilyy tdlldin juridisesta ni-
kokulmasta péétintivallassa ja ostettu yritys sisdllytetdén ostavan yrityksen toimintaan.
(Moeller & Brady 2014) Immosen (2006) mukaan yrityskaupassa elinkeinotoimintaa har-
joittavan yhtion osakkeet tai osuudet (omistuskauppa) tai yhtion litketoiminta ja sitd pal-
veleva omaisuus (substanssikauppa) luovutetaan ostavalle yritykselle.

Arkikielessd ja erityisesti talouslehdissé ja -kirjoissa yritysjérjestelyihin usein yhdistetdan
kasite fuusio eli sulautuminen. Sulautuminen tarkoittaa yhtion varojen ja velkojen siirty-
mistd vastaanottavalle yhtiolle prosessin myo6ta ja sulautuneen yhtion hajoamista. (Immo-
nen 2006) Buckleyn ja Ghaurin (2002) mukaan fuusio tarkoittaa kahden tai useamman
organisaation yhdistymistd yhdeksi taloudelliseksi kokonaisuudeksi. Taéma yhdistyminen
voi johtaa kokonaan uuteen yritykseen tai sulautumiseen vastaanottavan emoyrityksen
sisdén. (Maattd 2005) Yhdistyvét organisaatiot voivat erota toisistaan merkittavésti yri-
tyskulttuurin, arvomaailman ja toimintatapojen suhteen. (Buckley & Ghauri 2002)
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Yritysfuusio Yrityskauppa
L @

Valtaero

Kuva 4: Yritysjdrjestelyjen vallankdytto havainnollistettuna fuusion ja kaupan avulla
(Henningson 2008)

Yritysjarjestelyt voidaan mééaritelld my0s toisen yhdistymissuuntauksen tavalla. Siten yri-
tysjérjestelyt voidaan jaotella sen perusteella, toimivatko yhdistyvit yritykset samalla toi-
mialalla, kuinka yritysten tuotantoketjut yhdistetdén tai muodostuuko yhdistdmisen joh-
dosta monialayritys. Yleisesti kirjallisuus jakaa yritysjérjestelyt kolmeen ryhméén: hori-
sontaalisiin, vertikaalisiin ja konglomentaarisiin. (Moeller & Brady 2014; Weston et al.

2000)

Horisontaalinen yritysjérjestely toteutuu samalla toimialalla vaikuttavien yritysten kes-
ken. Kédytdnnossa horisontaalinen yhdistyminen tarkoittaa usein kilpailevien yritysten yh-
distymisti. Yhdistyvilld yrityksilld on samankaltaiset tuotanto- ja myyntiprosessit ja usein
ne palvelevat samoja asiakkaita. Horisontaalisten yritysjirjestelyjen motiiveja ovat mark-
kina-aseman vahvistaminen, skaalaedut ja tietotaidon kasvattaminen. Kulurakenteen su-
pistamisen eri muodot, henkildston ja tuotannon pééllekkdisyyksien pienentdminen sekd
tuotteistamisen hallinta ja yhdistiminen ovat yleisid toimintaperiaatteita horisontaalisissa
yhdistymistapauksissa. (Katramo et al. 2011; Moeller & Brady 2014; Weston et al. 2000)

Vertikaalisessa yritysjarjestelyssd yhdistyvét yritykset toimivat samalla toimialalla,
mutta tuotantoketjun eri vaiheissa. (Moeller & Brady 2014) Esimerkiksi vertikaalinen
yritysjdrjestely voi olla yrityskauppa, jossa yritys ostaa asiakkaansa tai tavarantoimitta-
jansa. Yleisimpéni perusteluna vertikaaliselle yhdistymiselle on transaktiokustannusten
vihentdminen ja raaka-aineiden turvaaminen. Transaktiokustannukset ovat téssd yhtey-
dessd kahden yrityksen keskindisestd kaupankdynnistd aiheutuvia kustannuksia.
(Katramo et al. 2011; Weston et al. 2000)

Konglomentaarisessa yhdistymisessd yritykset ovat tdysin riippumattomia toisistaan.
Yritykset eivét ole kilpailijoita ja niilld ei ole yhteisié tuotantoketjun tai myynnin vaiheita.
(Moeller & Brady 2014) Tallaisissa yritysjarjestelyissd yhdistyvét yritykset edustavat eri
toimialoja ja yhdistymisen tuloksena on usein monialayritys. Konglomentaarisen yhdis-
tymistavan tavoitteena on laajentaa ja kasvattaa tuotevalikoimaa yrityksen kotimaan ra-
jojen ulkopuolelle. Tdlloin konglomentaariseksi yhdistymiseksi voidaan katsoa kuuluvan
kauppa, jolla tavoitellaan uusia maantieteellisid markkinoita tai esimerkiksi uusia tuot-
teita. (Katramo et al. 2011; Weston et al. 2000)
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2.1.2 Yritysjarjestelyjen motiivit

Yritysjérjestelyjen tavoitteet vaihtelevat yrityksien strategiasta ja tilanteesta riippuen. Si-
ten myos yritysjarjestelyjen motiivit ovat moninaisia. Yritysjarjestelyjen prosessi on mo-
nitahoinen ja -mutkainen. Vain yksi motiivi tai ratkaisu ei voi toimia kaikissa tilanteissa.
(Trautwein 1990)

Yritysjérjestelyilld tavoitellaan padsddntdisesti toiminnan yleistd tehostamista, voimava-
rojen parempaa ohjautuvuutta, suuren koon etuja (mittakaavaedut) tai parannuksia toi-
minnan joustavuuteen purkamalla pééllekkdisid toimintoja (synergiaedut). (Immonen
2006) Motiivien voidaan todeta yleensa keskittyvan padsddntoisesti synergian tavoittele-
miseen taloudessa ja kasvussa, kilpailun eliminoimiseen ja diversifikaation parantami-
seen. (Buckley & Ghauri 2002; Immonen 2006)

Yritysjérjestelyjen motiivit voidaan jakaa ryhmiin monella eri tavalla. Brouthers et al.
(1998) jakavat yritysjarjestelyjen motiivit kolmeen péadluokkaan: taloudellisiin, strategi-
siin ja henkilokohtaisiin motiiveihin. Taloudellisiin motiiveihin kuuluvat esimerkiksi tu-
loksen ja kannattavuuden parantaminen, kustannussadstot, mittakaavaedut ja riskien ha-
jauttaminen. Strategisilla motiiveilla tarkoitetaan yleisen synergian, globaalin kasvun,
markkinavoiman, uusien resurssien ja kilpailuympériston parantamisen tavoittelua. Hen-
kilokohtaiset motiivit tarkoittavat tyontekijoiden arvovallan ja kunnian kasvattamista.
Esimerkiksi kasvua niillé alueilla syntyy myynnin lisddntymisestd, yrityksen kasvusta ja
erilaisten palkkiokannustimien kaytosta.

Pelkéstadan taloudellisesta perspektiivistd tarkasteltuna tirkeimmat motiivit yritysjarjeste-
lyiden aloittamiselle ovat kaikki motiivit, jotka parantavat osakkeiden arvoa ja siten myos
korottavat osakkeiden omistajien taloutta. Yritysjdrjestelyjen pitkdn tdhtdimen tavoit-
teena voidaankin pitdd kilpailuedun avulla toteutunutta osakkeiden arvon nousua.
(Sudarsanam 1995)

Kasvun tavoittelemista pidetdin yhtené yritysjérjestelyjen yleisimmistd motiiveista. Yri-
tyksen laajentuminen voi tapahtua yrityksen ndkdkulmasta kahdella tavalla: orgaanisesti
tai rakenteellisesti. Liiketoiminnan kehittdminen yrityksen omasta toimesta ja siitd seu-
raavaa kasvua kutsutaan orgaaniseksi kasvuksi. Orgaanisella muutoksella pystytdén usein
vain rajalliseen liikkkumanopeuteen ja kasvu- ja muutosvauhtiin, joka ei kovassa kilpai-
lussa vélttamatta riitd. Yritysjéirjestelyt voidaankin ndhdé vaihtoehtona orgaaniselle kas-
vulle. Joskus yritykset tavoittelevat nopeampaa kasvua kuin orgaaninen kasvu mahdol-
listaa, jolloin yritykset laajentuvat rakenteellisesti. Télloin ostamalla tai yhdistyméllé
hankitaan jo olemassa olevaa liiketoimintaa. 10—15 viimeisen vuoden aikana yritykset ja
niiden johto ovat ottaneet yritysjdrjestelyt osaksi yhtididen normaalia strategia- ja suun-
nitteluprosessia ja liiketoimintaa. Kokemukset yritysjdrjestelyjen prosesseista ovat li-
sadntyneet ja sitd kautta prosessit ovat ammattimaistuneet. (Katramo et al. 2011; Béck et
al. 2009)
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2.2 Menestyksekkaiden yritysjarjestelyjen vaikutustekijat

Edelld todettiin, ettd yritysjdrjestelyja ajavat tekijat painottuvat taloudelliseen alueeseen.
Kuitenkin menestyksekkédn yritysjarjestelyn tekijoiksi luetaan monia muita tekijoitd,
jotka eivit ole suorassa suhteessa taloudelliseen nédkokulmaan. Téllaisia ovat muun mu-
assa kulttuurilliset ja asenteelliset tekijét. (Teerikangas 2008)

Yritysjérjestelyjen monimutkaisuus juontuu siitd, ettd jérjestelyjen integraation haastetta
ei voida yksinkertaistaa yhteen tekijdén. Yritysjarjestelyiden koettu haasteellisuus riippuu
siitd, kuinka hyvin yhdistyvét yritykset pystyvét havaitsemaan, ymmartdmaén ja huomi-
oimaan yritysjérjestelyprosessin sisdistd dynamiikkaa my0s ennen jérjestelyd ja sen jil-
keen. (Teerikangas 2008)

Yritysjdrjestelyt pitdd hahmottaa yrityksien ndkokulmasta systeemisend ja moniulottei-
sena prosessina. Yritysjirjestelyjen etenemiseen ja onnistumiseen vaikuttavat samanai-
kaisesti strategiset, taloudelliset ja operatiiviset toimet seké johtamiseen, vuorovaikutuk-
seen ja motivaatioon liittyvit asenteelliset, tunteelliset ja kulttuurilliset tekijit. Néiden
toimien sekd tekijoiden samanaikainen vaikutus ja keskindiset suhteet jérjestelyjen etene-
miseen tekevét yritysjarjestelyistd haastavia integraatiotapahtumia. Merkittavimpaa kuin
yhden tekijdn seuraaminen on se, ettd ymmartdd, miten nidma tekijit yhdessé, toinen toi-
siinsa samanaikaisesti vuorovaikuttaen, vaikuttavat yritysjarjestelyprosessin etenemiseen
ja onnistumiseen. (Teerikangas 2008)

Ostavan yrityksen strategian madrittdminen alkaa yrityksen kilpailu- ja markkinatilanteen
punnitsemisella sekd vahvuuksien ja heikkouksien arvioimisella. (Marks & Mirvis 2001)
Yritysjarjestelystd saatavan synergian perustana on yritysten hyvé yhteensopivuus. Ndma
perustat koostuvat strategisesta ja organisatorisesta yhteensopivuudesta, johdon toimista
ja arvon tuottamisesta. (Hitt et al. 2001) Jos yhteensopivuustekijoité ei arvioida tarkasti,
lahdetddn yritysjarjestelyn jélkeiseen integraatiovaiheeseen “laput silmilld” toista osa-
puolta tarpeeksi hyvin tuntematta. (Teerikangas 2008)

Strateginen yhteensopivuus (engl. strategic fit) viittaa tehokkaaseen organisaatioiden ky-
kyjen yhdistdmiseen. Yhdistettdvien kykyjen tuottamista eduista voidaan keskustella lo-
puttomiin. (Hitt et al. 2001) Strateginen yhteensopivuus toteutuu, kun kaksi yritystad on-
nistuu tuottamaan lisdarvoa, jota ei olisi saavutettu erikseen. (Shelton 1988) Hitt et al.
(2001) lahestyvit strategista yhteensopivuutta tarkemmin méérittdmélld sen neljan poten-
tiaalisen ldahteen eli operationaalisen, tutkimus- ja kehitys-, markkinointi- ja johdon sy-
nergian avulla. Kussakin ldhteessd arvonluonti tapahtuu kahden tai useamman yksikon
tai litkketoimen integraatiolla. Yrityksien ndkokulmasta on tirkedd ymmaértdd, ettd syner-
giaa saadaan ndisti kaikista edelld mainituista ldhteista ja ettd yritysten ei pitdisi keskittyd
padsdantdisesti vain yhden ldhteen hyviksikdyttimiseen. Kuvassa 2 esitetddn Sheltonin
(1988) yritysjérjestelyjen luokittelumalli. Kyseistd mallia voidaan pitdé pohjana strategi-
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selle yhteensopivuudelle. Shelton kehitti tarkemmaksi Salterin ja Weinholdin (1979) liit-
tyva-lisddava -yhteensopivuutta lisddmalld kolme muuta huomioon otettavaa strategista
yhteensopivuusaluetta. Taten Sheltonin ajatus strategisista yhteensopivuuksista koostuu
identtisistd, liittyvd-tdydentdvistd, liittyvd-lisddvistd ja ei liittyvistd alueista. Edelld mai-
nittuja alueita voidaan tarkastella my0s integraation suunnasta. Yleisesti ajatellaan, ettd
liittyva-tdydentdva -alue on vertikaalista integroimista eli samalla liiketoimialalla, mutta
eri tuotantoketjuissa olevaa yritysten yhdistymist, ja liittyva-lisddva -alue on horisontaa-
lista integroimista eli samalla liitketoimialalla ja samanlaisissa tuotannoissa tapahtuvaa
yhdistymista. (Shelton 1988)

= Liittyva-Taydentava Ei liittywvat

£

5

a Uudet tuottest Uudet tuottest
= Samankaltaiset asiakkaat Uudet asiakkaat
@

o Identtiset Liittyva-Lisaava

=

(=]

=

=

c

@ Samankaltaiset tuottest Samankaltaiset tuottest
v

:=; Samankaltaiset asiakkaat Uudet asizkkaat

Uusien asiakkaiden palveleminen

Kuva 5: Strateginen yhteensopivuus (Shelton 1988)

Yritysjarjestelyjd harkittaessa strategisten yhteensopivuuksien lisdksi on myo0s arvioitava
yritysten organisatorista yhteensopivuutta. Teerikangas (2008) jakaa organisatorisen yh-
teensopivuuden operatiivisrakenteellisiin ja kulttuurillisiin tekijoihin. Usein yritysjérjes-
telyissd painotetaan enemmaén operatiivisrakenteellisia eroja, koska niiden tekijoitd voi-
daan n@hda silmin ja mittaaminen erilaisin mittarein on helpompaa tai ylipddtdéin mah-
dollista. Tyypillisesti kulttuurilliset eroavaisuudet jatetdénkin analysoimatta, kun paino-
piste on operatiivisrakenteellisten erojen selvittimisessd. Talloin yritysjérjestelyissd voi-
daan kohdata merkittdvid ongelmia ja siten integraatioprosessista tuskin selvitddn ilman
yhteentormayksia. (Teerikangas 2008)

Operatiivisrakenteellisia ja kulttuurillisia eroja tarkastellaan riippuen yritysjérjestelyjen
koosta ja tarkoitusperdstd kolmella tasolla (taulukko 2): (1) maiden, (2) organisaatioiden
ja (3) yksikkojen ja osastojen véliset erot. Maiden vilisten kulttuurierojen analysoiminen
ennen yritysjarjestelyjd aliarvioidaan herkasti. Nykyddn monet jérjestelyt ovat kansain-
valisid ja tdlloin yritysten vilisiin eroihin vaikuttavat yritysten vélisten kulttuurierojen ja
rakenne-erojen lisdksi maiden véliset kulttuurierot. Maan siséiset niin sanotut paikalliset
kulttuurit pitdd huomioida integraatioprosessissa. Yritystasolla pyritddn selvittimain, mi-
ten yritysjérjestelyjen osana olevat yritykset eroavat organisatorisella tasolla niin raken-
teellisesti kuin kulttuurillisestikin. Téllaisen tason tarkastelu tulee tehdé riippumatta siita,
yhdistyvitko jarjestelyissd kokonainen yritys tai vain osa tai yksikkod. Organisatorisen
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yhteensopivuuden arvioiminen ulottuu pitkélle yritysten rakenteisiin riippuen yritysjar-
jestelyjen koosta ja strategisesta syystd. Analysointi voidaan syventdd jopa yksikko- tai
osastotasolle. Néin syvéllisen analyysin hyodyt ndhdaan tehtdessa konkreettisia integraa-
tiomuutoksia yksikon tai osaston tasolla. Erityisten muutoksien ldpivieminen toista osa-

puolta tuntematta altistaa henkiloston negatiiviselle reaktiolle. (Teerikangas 2008)

Taulukko 2a: Organisatorisen yhteensopivuuden ulottuvuuksia (Teerikangas 2008)

Analyysin Kulttuurilliset erot Rakenteelliset erot
taso
Maa - Viestintitavat - Lakisdéteinen ymparisto
- Johtamistavat: hierakkinen tai osallistava - Poliittinen ympéristo
johtamistyyli - Institutionaalinen ympéristd
- Suhtautuminen epédonnistumiseen ja ris- - Sosiaalinen ympéristo
keihin - Yhteiskunnallinen ymparistd
- Paitoksenteko- ja hyvaksymistapa - Taloudellinen ymparisto
- Luottamuksen rakentuminen
- Suhtautuminen sdidnt6ihin
- Johtamisen logiikka: sosiaalinen tai talou-
dellinen
- Suuntautuneisuus: tekninen tai kaupallinen
Organisaatio o Yrityksen ikd o Toimiala ja sen trendit
o Yrityksen historiallinen tausta o Omistajuusrakenne: yksityinen tai
o Yritystaso: yrityskulttuurin vahvuus osakeomisteinen
o Virallisten yritysarvojen ja arkisen yritys- | o Yrityksen koko
kulttuurin yhteys o Integroitu tai hajautettu toiminta
o Johtamistyyli: avoimuuden ja ammattimai- | o Kansainvélisyyden aste
suuden merkitys sekd henkil0sto tai osak- | o Matriisi tai funktionaalinen ra-
keenomistajat kenne
o Prosessi tai osastoittaminen tai sat-
tumanvarainen toimintamalli
Yksikko - Yksikon ika ja historiallinen tausta (ml. - Yksikon litketoimialue
omistajuustausta) - Yksikon rakenne
- Yksikon yrityskulttuuri: toteutuva johta- - Itsendinen tai integroitunut toi-
mistyyli ja arvot minta suhteessa omistajayhtioon
- Yritystason virallisten yritysarvojen toteu- | - Paikallisen padtoksenteon aste
tuminen yksikdssd - Paikalliset tai globaalit markkinat
- Identifioituminen yksikkoon tai yritykseen
- Ammattikulttuurit yksikossa
- Yksikdiden vilisten suhteiden historia ja
laatu
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Taulukko 2b: Organisatorisen yhteensopivuuden ulottuvuuksia (Teerikangas 2008)

Analyysin Kulttuurilliset erot Rakenteelliset erot
taso
Osastotaso: - Tuotannon suunnitteluaste - Paikallinen tai globaali rakenne
tuotanto - Suhtautuminen laatuun - Tuotannon laajuus
- Henkildston osaaminen: erikoisosaajia tai | - Manuaalinen tai automatisoitu tuo-
moniosaajia tantolinja
- Yhteistyon méaira osaston sisdlld, muiden | - Itse tehty tai ulkoistettu toiminta
osastojen ja yksikkdjen kanssa - Toimintatapa: projekti- tai proses-
- Avoimuus keskustella ongelmista simaisuus
Osastotaso: - Asiakassuuntautuneisuuden aste - Myynnin keskittyminen: paikalli-
myynti & - Tuotteen design tai teknisyys nen tai kansainvélinen
e - Ulkomaisten markkinoiden ymmaérrys - Bréndien méédra ja brandistrategia
- Myynnin tukifunktioiden merkitys - Osastot ja toiminnot myyntiorgani-
- Suhtautuminen laatuun saation sisdlld
- Avoimuus keskustella ongelmista
- Formaaliuden aste
Osastotaso: ta- | - Tuloksellisuuden merkitys - Kaytetyt IT-jarjestelmét
lousraportointi | - Fokusalueet talousraportoinnissa - Talousraportoinnin omistajuus ja
- Avoimuus raportoinnissa kontrolli
- Henkildston ymmaérryksen taso raportoin-
tiin liittyen
- Suhtautuminen rahaan: sddstdminen tai
kuluttaminen

Yritysten yhteensopivuudessa pitdisi pyrkid osittaiseen kompromissiin, koska hyvin har-
voin yritykset vastaavat tai ovat yhdenlaisia kummankin yrityksen ndkdkannalta. (Davis
2012; Teerikangas 2008) Strategisessa ja organisatorisessa yhteensopivuudessa pitéisi
pyrkid potentiaaliseen kombinaatioon, jossa otetaan huomioon my0s organisatoriset erot
(kuva 6). (Davis 2012)

Korkea|

Keskitasoinen Korkea

Strateginen
yhteensopivuus

Matala Keskitasoinen

Matalg|

Matala Korkea

Organisatorinen
yhteensopivuus

Kuva 6: Yritysjdrjestelyssd integroitavan yrityksen priorisointi (Galpin & Herndon 2014)

Yritysjérjestelyn toteutumista edeltdvésséd analyysivaiheessa on siis paneuduttava syville
yritysten arvoihin, asenteisiin ja strategiayhteneviisyyksiin yritystasolla sekd jopa yk-
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sikko- ja osastotasoilla. Yrityksien monitasoisuus ja monimuotoisuus tekevat yritysjér-
jestelyistd ja niiden integraatioista haastavaa. Yritysjarjestelyn integraation menestys ja
arvon tuottaminen alkaa jo varhaisessa vaiheessa ennen transaktiota. (Birkinshaw et al.
2000; Hitt et al. 2001; Marks & Mirvis 2001; Teerikangas 2008)

2.3 Yritysjarjestelyintegraatioiden hallinta

Yritysjérjestelyistd pyritddn saamaan aina lisdarvoa yhdistyville yrityksille ja tdlloin in-
tegraation tarkeys nousee esiin. Integraation onnistumisasteeseen vaikuttavat miti, miten,
mistd ja milloin integroidaan. Kerppola (2013) toteaa, ettd parhaat yrityskaupat syntyviit,
kun ostavan yrityksen strategia on mééritetty kirkkaaksi johdon toimesta ja on 16ydetty
kohde, joka auttaa saavuttamaan strategian proaktiivisesti.

Yritysjdrjestelyjen yhteydessd pitdd linjata, miten yritysjarjestely vaikuttaa kummankin
yrityksen tulevaisuuteen. Yritysstrategian mairittiminen riippuu siitd, miten yritykset tu-
levat jatkamaan toimintaansa yhdistymisen jélkeen. Strategioiden valintaan vaikuttavat
yritysten olemassa olevat yritysstrategiat sekd tuotteiden ja toimintojen samankaltaisuus
ja mahdolliset paillekkdisyydet. Yritysjéarjestelyjen yhteydesséd tulee paittdd integraa-
tiostrategia eli miten vahvasti yhdistettava yritys sidotaan osaksi toisen yrityksen organi-
saatiota. Integraatiostrategia maarittdd kuinka paljon ty6td integraatiovaihe tuottaa seka
miten paljon panoksia ja resursseja tdhén vaiheeseen on varattava. Hyvin harkittu integ-
raatiostrategia mahdollistaa selkeit ja saman linjan mukaiset yritysjarjestelyn jilkeiset
toimenpiteet. Integraatiostrategian valintaan vaikuttavat muun muassa yritysjarjestelyjen
tarkoitus, padtantdvallan omaavan yrityksen toiminnallinen rakenne (eli ostavaan yrityk-
seen integroitavuuden helppous) ja litketoiminta-alan samankaltaisuus. (Teerikangas
2008)

Teerikangas (2008) maérittad yritysjédrjestelyjen integroinnin peruspilareiksi integraation
suunnittelun, integraation jilkeisen toiminnan nopeuden, vision ja tavoitteiden yhdisty-
misen, integraatiotyOkalujen kiyton seki viestinndn yhdistymisen jélkeen. Edelld maini-
tut peruspilarit ovat perustavia, projektinjohtamiseen liittyvid seikkoja, jotka vaikuttavat
merkittavasti yritysjarjestelyiden integraatioiden onnistumispotentiaaliin.

2.3.1 Integraatioiden lahestymiskulmat

Integraatiostrategioiden suhteen vaihtoehtojen kirjo litkkuu yritysjérjestelyjen jélkeen it-
sendisesti toimivasta yhdistyneestd yrityksestd aina tdysin integroituun yrityksien yhteis-
toimintaan. Mitd selkeimmin yritysjérjestelyiden esisuunnitteluvaiheessa tiedostetaan
haetun integraation aste ja syvyys, sen paremmin niistd voidaan tiedottaa eteenpdin. Sel-
kedlla linjalla ja hyvalla viestinndlld valtytddn mahdollisilta vadrinkésityksilté ja vaarilta
odotuksilta.
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Haspeslaghin ja Jemisonin (1991) halutun integraatiotason luokittelu on kdytetyimmista
typologioista eli ndkdkulmia yritysjarjestelyjen integraatioiden ldhestymiseen. Kysei-
sessd luokittelussa erotetaan neljd ndkokulmaa integraatioiden ldhestymiseen (kuva 7):
sulauttaminen (engl. absorption), sdilytys (engl. preservation), omistusosuus (engl. hol-
ding) ja symbioosi (engl. symbiosis). Haspaslaghin ja Jemisonin mukaan yrityksien pi-
tdisi keskittdd integraatiomenettelynsd kahteen perusteeseen eli strategiseen riippuvuu-
teen yritysten vililld ja yrityksen organisatoriseen autonomiaan. Ndiden kahden ulottu-
vuuden avulla mééardytyy se, miten yhdistyvé yritys tulee integroida liiketoimintojen, pro-
sessien ja muiden tirkeiden funktioiden osalta.

e
m
)
= Sailytys Symbioosi
b
Tarve organisatoriselle
autonomialle
=
E Omistusosuus Sulauttaminen
=
Matala Korkea

Tarve strategiselle riippuvuudelle

Kuva 7: Yritysjdarjestelyjen integrointien neljd lihestymiskulmaa (Haspeslagh ja Jemison
1991)

2.3.2 Integraatioprosessien hallinta

Yritysjérjestelyt ovat kaiken kaikkiaan useita vuosia kestdvid monivaiheisia prosesseja,
joiden hallinta mahdollistaa onnistuneen yhdistymisen. Kirjallisuudessa esiintyy variaa-
tioita yritysjérjestelyprosessin kuvauksista. (Haspeslagh & Jemison 1991; Henningson
2008; Bick et al. 2009) Yksinkertaisimmillaan tutkijat jakavat prosessin vain esi-, toteu-
tus- ja jilkivaiheeseen, mutta toisaalta jopa 8-vaiheisia prosessikuvauksia 10ytyy kirjalli-
suudesta. (Galpin & Herndon 2014) Yritysjdrjestelyprosessia kuvataan vaihtoehtoisista
ndkokulmista esimerkiksi ajallisena prosessina, neuvotteluprosessina, juridisten virstan-
pylvéiden saavuttamisen tai teknisen omistuksen siirtymisen ndkokulmasta, johtamispro-
sessina sekd operatiivisena toteuttamisprosessina. (Béck et al. 2009)

Yritysjérjestelyn integrointiprosessi kasittdd padpiirteissdén operatiivisen ja organisatori-
sen integraation. Operatiivinen integraatio (engl. task) tarkoittaa konkreettisten, mitatta-
vien ja fyysisten asioiden integrointia kuten yrityksen tehtdvien, funktionaalisten toimien
ja menettelytapojen integrointia. Organisatorinen integraatio (engl. human) on enemman
thmisten, johdon, sosiaalisen puolen ja yrityskulttuurin integroimista. (Birkinshaw et al.
2000; Davis 2012; Hitt et al. 2001; Teerikangas 2008)
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Birkinshaw et al. (2000) l&dhestyvit integraatioprosessia eri toimintojen kautta (kuva 8).
He jakavat integraatioprosessin operationaaliseen ja organisatoriseen integraatioon (kuva
8). Ndiden kahden tekijén integroiminen vaatii padasiassa erilaisia hallinnollisia toimen-
piteitd kuten toimintojen yhdistdminen ja eliminointi operationaalisessa integraatiossa
sekd keskindisen kunnioituksen ja luottamuksen séilyttiminen organisatorisessa integraa-
tiossa. Integraation suunnat aiheuttavat ristiriitoja myos tavoitteiden asettelussa. Opera-
tionaalinen ndkokulma keskittyy enemmain toiminnallisten synergioiden tuottamiseen,
kun organisatorinen nikokulma keskittyy péddasiassa tyotekijoiden myonteisiin asentei-
siin. Molemmat ndkokulmat tulee ottaa huomioon yritysjarjestelyjen integraatiossa.
(Birkinshaw et al. 2000)

Operationaalinen
integraatioprosessi

Operationaalisten
synergioiden tunnistaminen

ja toteutus
Yritysjérjestelyn Fy
jélkeinen Onnistunut
integrointi- yritysjérjestely
strategia [

Organisatorinen
integraatioprosessi

Mydnteisten asenteiden

luominen integraatiossa

molempien osapuolien
tyontekijbiden keskuudessa

Kuva 8: Integraatiohallinnan kehys operationaalisen ja organisatorisen néikokulman mu-
kaan (Birkinshaw et al. 2000)

Yritysjérjestelyiden integraatioprosesseja voidaan ldhestyd myos ajallisesta nékokul-
masta. Téllainen suuntaus on hyvin yleinen ldhestymiskulma kirjallisuudessa. (Back et
al. 2009) Nupponen (1995) ja Schweiger (2002) jakavat yritysjérjestelyprosessin ajan
funktiona viiteen padvaiheeseen: (1) Strategiseen suunnitteluun, (2) transaktioon ja integ-
raation esivaiheeseen, (3) siirtymévaiheeseen, (4) integraatiovaiheeseen ja (5) sopeutu-
miseen ja mittausvaiheeseen. Kuvassa 9 esitelldén integraatioprosessin vaiheet ajan funk-
tiona. Prosessikaaviokuva on tyypillisen yritysjdrjestelyn kuvaus eri vaiheista
paépiirteittdin kronologisessa jérjestyksessd. Prosessin vaiheet ja niiden jdrjestys ovat
lahtokohtaisesti samoja ja ne eivét riipu toimialasta tai yhdistymismenetelmaista.
Aikaisempien yritysjédrjestelyjen tuoma kokemus voi mahdollistaa merkitykseltddan
vihdisempien kauppa- tai yhdistymisprosessien soveltamisen, suoraviivaistamisen ja
yksinkertaistamisen kuitenkaan peruskohtia laiminlyométtd. (Biack et al. 2009)
Integraatiot mahdollistavat strategisten ja taloudellisten pddméddrien toteutumisen
yritysjdrjestelyissd. MyoOs Schweiger (2002) pitdd strategisten ja organisatoristen
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yhteensopivuuksien madrittdmistd ennen siirtymé- ja integraatiovaihetta merkittivana
arvon luojana.

Ostettava tai

yhdistyva yritys ~ Transaktion Omistajuuden
maarittyy allekirjoittaminen vaihtuminen
Transaktio ja
Yritysjérjestelyjen Strateginen integraation Sopeutuminen ja pitkdn
toimet suunnittelu esivaihe Siirtymévaihe Integraatiovaihe  ajan suunnittelu
Tekijat arvon Strateginen ja Ajoitus, vaivanndkd ja jalki- Aika
luomiseksi organisatorinen integraation hallinta

yhteensopivuus

Kuva 9: Integraatioprosessin vaiheet ajan funktiona (soveltaen Nupponen 1995;
Schweiger 2002)

Useat tutkijat huomioivat due diligencen merkityksen yritysjérjestelyjen transaktiossa ja
integraation esivaiheessa. Due diligence -termi on vakiintunut
yritysjdrjestelyterminologiaan myos suomalaisessa kirjallisuudessa. Due diligencen
tarkoitus vaihtelee asiayhteydesta riippuen melko paljon. Usein silld tarkoitetaan muun
muassa osapuolen huolellista ennakkotarkastusta taloudellisissa, oikeudellisissa,
tiedonantovelvollisissa ja tilitarkastuksellisissa asioissa. Péddasiassa due diligence -
toimenpiteiden tarkoituksena on antaa yritysjirjestelyd arvioiville ja niistd pddtoksiad
tekeville henkildille riittdvd ymmarrys sekd objektiivisesti kerdtty ja kokoonpantu
olennainen tieto arvioitavaan kohteeseen liittyvistd ominaisuuksista. Due diligence -
vaitheessa kerdtddn ja suodatetaan eritasoisista tiedoista pddtoksentekijin kannalta
mielenkiintoisimpia ja olennaisimpia tekijoitd, joiden merkitystd ja vaikutusta
havainnollistetaan yritysjérjestelyjen tavoitteita vastaan. Due diligence -tarkastelulla ei
varsinaisesti tavoitella arvonmédritystd, vaan silld etsitddn arvonmadrdytymiseen
vaikuttavia tekijoitd. (Béck et al. 2009; Schweiger 2002)

Due diligence -vaiheessa on viisi mahdollista tiedonkeruukohtaa: (1) kirjoituspdyta (engl.
desktop), (2) ei saatavissa (engl. no access), (3) tietohuone (engl. data room), (4) rajalli-
nen saatavuus (engl. limited access) ja (5) tdysi saatavuus (engl. full access) -due dili-
gence. Julkisen tiedon perusteella tehtdvad due diligenced kutsutaan kirjoituspoytd -due
diligenceksi. Julkisen tiedon maéré ja laatu riippuu tdysin kohteena olevan yrityksen tie-
dottamispolitiikasta ja nithin liittyvistd vaatimuksista. Julkisen tiedon perusteella pysty-
tddn saamaan riittdva kasitys kohteesta karkealla tasolla. Julkinen tieto ei riitd muihin
tarkoituksiin kuten sitovan hintatarjouksen perustaksi, koska julkisista tiedoista saadaan
harvoin informaatiota yhtion tulevaisuuden kehityksesté tai johdon odotuksista. Ei saata-
vissa -due diligencessé on julkisen tiedon lisdksi kdytettdvissé rajattu mééra ostajan anta-
maa vain kirjallisessa muodossa olevaa tietoa. Ei saatavissa -due diligence on tyypillistd
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yritysjarjestelyn ensimmadisessd vaiheessa, jolloin myyja haluaa antaa rajatusti tietoja pa-
remman hinnan tai tarjouksen saamiseksi. Saavutettava tieto on usein edelleen karkeaa ja
keskeisid tietoja jdd puuttumaan. (Béck et al. 2009)

Tietohuone -due diligencellé tarkoitetaan sitd, ettd due diligence -vaiheessa saatuja tietoja
sdilytetddn yhdessa paikassa taltioituna esimerkiksi asianajotoimiston tiloihin tai verkko-
palvelimille. Tietohuoneen kautta saatavaa tietoa kontrolloidaan tarkoituksellisesti ja
siksi kdyttdjdn pitdi olla tilanteen tasalla siitd, saako hén riittdvét ja luotettavat tiedot an-
netusta materiaalista ja pystytddnko edelld mainitulla tavalla tekemédin johdonmukaisia
padtoksid. (Back et al. 2009)

Rajallinen saatavuus -due diligencessd myyjd myontdd ostajalle ja neuvonantajille rajoi-
tetun padsyn henkil6kohtaiseen keskusteluun kohdeyrityksen johdon ja avainhenkiléiden
kanssa. Ostavan yrityksen ndkokulmasta rajatutkin tapaamistilanteet operatiivisen johdon
kanssa antavat hyvin paljon tietoa yrityksen sisdisistd hierarkioista, vaikutussuhteista ja
kulttuurista. Yritysjirjestelyissd hallitsevan osapuolen tavoitteena on maérittdd avainhen-
kilot ja pyrkid rakentamaan luottamukselliset suhteet heihin tulevaisuutta ajatellen. (Biack
et al. 2009)

Taysi saatavuus -due diligencessa tarkastelu suoritetaan yritysjérjestelyyn osallisena ole-
van yrityksen tiloissa. Johdon yritysesittelyt, tietohuoneeseen kerdtyt kirjalliset materi-
aalit, avainhenkildiden haastattelut sekd pdédsy keskustelemaan henkilokunnan kanssa ja
tutustuminen kohdeyrityksen asiakirjoihin, tietojirjestelmiin, asiakkaisiin, toimittajiin,
neuvonantajiin ja mahdollisiin yhteistyokumppaneihin ovat normaaleja tapoja suorittaa
tdysi saatavuus -due diligence. Kuitenkin rajoittamattomassakaan due diligencessd ei
voida kdyda kaikkea mahdollista informaatiota l4pi ja siten suorittaa kaikkia mahdollisia
due diligence osa-alueita tdysin kattavasti. (Bick et al. 2009)

Hyvin ohjatulta ja hallitulta integraatioprosessilta on odotettavista huomattavaa arvon li-
sdystd yritykselle. Kuitenkin yritysjérjestelyn lopulliseen onnistumiseen vaikuttaa myds
useita muita tekijoitd kuten visiot ja tavoitteet, suunnittelu, onnistunut due diligence, ai-
kaisempi kokemus, olemassa olevat resurssit, ajoitus, prosessin nopeus ja rytmi, yhteis-
tyohalukkuus, johdon taidot, integrointitaidot ja viestintd (Buckley & Ghauri 2002; Biack
et al. 2009; Davis 2012; Teerikangas 2008; Marks & Mirvis 2001)

2.3.3 Yritysjarjestelyjen integraatioprosessien hallinnan
tyokalut

Integraatiovaiheen sujuvuutta voidaan edistid myos niin kutsutuilla integraatiotyoka-
luilla. Ty6kaluilla viitataan erilaisiin keinoihin edistdd vuorovaikutusta ja yhteisty6td yh-
distyvien yrityksien valilld. Integraation tydkaluja ovat muun muassa vierailut ja henki-
16stovaihdot, yhteiset projektit, yhteisten prosessien kdyttodnotto, yhteisten integraatiotii-
mien kéytto, yhteiset koulutuspéivét, informaatiosessiot seké intranetin ja wiki-alustojen
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kayttd. Edelld mainitut tyokalut edistévét yritysten vélistd ajatusten vaihtoa, oppimista ja
viestintdd. Mitd enemmaén yritysjdrjestelyjen osapuolet ovat tekemisissd alusta asti, sen
parempi lopputuloksesta tulee. Kuvassa 10 esitetddn integraation tyokalut.

Toiselta oppiminen

Yhteiset
Prosessit

Intranet
& wiki

Yhteisprojektit

Integraation
tydkalut

Tiedotus-
tilaisuudet

Integraatio-

Vierailut &
vaihto

Kuva 10: Integraation tyokalut (Teerikangas 2008)

Schweiger (2002) korostaa viestinnidn merkitystd epavarmuuden poistamisen tekijana. Si-
dosryhmien kuten tyontekijoiden, asiakkaiden, palveluntuottajien ja sijoittajien vélistad
viestintdd on suunniteltava tarkoin. Ndin varmistetaan riittdvén ja asiallisen tiedon liikku-
minen edelld mainituille ryhmille. Hyvillad viestinndlld poistetaan epdvarmuutta, joka on
usein liitetty tuottavuuden ja turvallisuuden ongelmiin, huonoon asiakaspalveluun, kes-
keisten tyontekijoiden ja asiakkaiden menetykseen sekéd osakkaiden tuen vahenemiseen.
Usein viestinndn ongelmana on, miten viestid asioista, jotka eivit ole vield virallisia.
Schweigerin (2002) ja Teerikankaan (2008) mukaan suoruus ja rehellisyys sidosryhmiéd
kohtaan sekd tunnustaminen, ettd asiat ovat harkinnassa ja paétoksid niistd ei ole vield
tehty, on paras kdytinto epdvirallisten asioiden viestintddn. Teerikangas (2008) toteaa,
ettd yritysjérjestelyjen jdlkeen toteutuu kolmentyyppistd viestintda: yritys- ja yksikkdota-
son viestintdd sekd arkisten kohtaamisten kautta toteutuvaa tiedonsiirtoa ja tutustumista.

Moeller ja Brady (2014) korostavat neuvonantajien ja erilaisten tiimien roolia yritysjér-
jestelyissd. Osa neuvonantajista voi olla yrityksien siséisid ja osa tdysin ulkopuolisia kon-
sultteja. Osan tehtdva voi liittyd koko integraatioprosessiin, kun taas osan vain pelkistiaan
jonkin prosessiosan hallintaan. Schweigerin (2002) mukaan tiimeja voi olla monenlaisia
ja ne voivat keskittyd neuvonantajien tapaan prosessin eri vaiheisiin. Tiimien keskitty-
miskohteita voivat olla esimerkiksi due diligence, transaktioneuvottelut, konkreettinen
integraatio ja lopputuloksen arvioiminen. Tyypillisesti tiimejéd kiytetdén taloudellisten ja
oikeudellisten analyysien tuottamiseen.



22

2.4 Yritysjarjestelyjen onnistumisien arvioiminen

Yritysjdrjestelyiden onnistumisen mittaaminen on monitahoista ja mittaaminen riippuu
paljolti siitd, mitd kyseiselld jarjestelylld on tavoiteltu. Zollo ja Meier (2008) identifioivat
jopa 12 merkittdvai ldhestymiskulmaa yritysjarjestelyiden mittaamiseen:

Integraatioprosessin suoritus
Yritysjérjestelyn kokonaisuuden mittaaminen
Tyontekijoiden sdilyttiminen

Asiakkaiden sdilyttiminen

Kirjanpidon ja laskentatoimen suorituskyky
Pitkdaikainen taloudellinen suorituskyky
Lyhytaikainen taloudellinen suorituskyky
Yritysjérjestelyn hengissé pysyminen

e AR A

Innovoinnin suorituskyky

10. Informaation siirtyminen

11. Tietojérjestelmien konvertointi
12. Markkinaosuuden vaihtelu.

Galpin ja Herndon (2014) tiivistdvdt Zollon ja Meierin  merkittavit
mittaamisldhestymistavat neljddn laajempaan kokonaisuuteen, jotka ovat toiminnallinen,
taloudellinen ja kulttuurillinen mittaaminen sekd integraatioprosessimittaus. Edelld
mainittujen alueiden erillinen mittaaminen antaa yhdistyneen yrityksen johdolle
mahdollisuuden saavuttaa kattava ymmadrrys transaktion kulusta ja yhdistymisen
vaikutuksista eri sidosryhmiin. Kuvassa 11 esitetddn Galpinin ja Herndonin
mittaamistavat ja niiden tirkeimmat piirteet.



Yritysjarjestelyjen
mittaaminen

Kuva 11: Yritysjdrjestelyjen mittaaminen (Galpin & Herndon 2014)
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3. TIETOJARJESTELMIEN JA YDINTIETOJEN
HALLINTA

3.1 Tietojen ja tietojarjestelmien merkitys yritykselle

Moderni yhteiskunta ja sitd myoten yritykset perustavat menestyksensé suurelta osin tie-
don varaan. Johtamisen ndkokulmasta tietoresurssit ovat vaikeasti hallittavia aineettoman
ja dynaamisen luonteensa vuoksi. Uusien tapojen kartuttaminen ja tiedon hyodyntdminen
niin organisatorisella kuin yksil6lliselld tasolla ovat keskeisid tekijoitd yrityksien suori-
tuskyvyn kehittimisessd. Taémén vuoksi tietojohtamisen merkitys on kasvanut merkitti-
visti nykyisen informaatioteknologian aikakaudella. Kehityksen myoté tieto on noussut
merkittdvaksi tekijéksi perinteisten tuotannontekijoiden rinnalle. Tiedonhallinnasta ja ra-
porttien tuotannosta on siirrytty tiedon hyddyntdmiseen ja kilpailukyvyn parantamiseen
tiedon avulla. Tietojohtamisella tuetaan yrityksien arvonluonnin prosessia. Lihes jokai-
sessa yrityksen tehtdvéssad esimerkiksi myynnissd, tuotannossa, markkinoinnissa ja las-
kentatoimessa tietoa kerétddn ja hyodynnetiin. Tietojohtamisen tavoitteena on hahmottaa
kokonaiskuva yrityksessd olemassa olevasta tiedosta, miten tiedosta luodaan arvoa ja mi-
ten tieto valjastetaan palvelemaan yrityksen liiketoimintaa. (Laihonen et al. 2013)

Yritykset kayttivit tietojirjestelmid helpottamaan sisdistd koordinointia, parantamaan
suhteita ulkoisten sidosryhmien kuten asiakkaiden ja toimittajien kanssa ja parantamaan
padtoksentekoa toimitusketjun (engl. supply chain) jisenten joukossa. (Li et al. 2005)
Tietojédrjestelmien enenevd kiytto kdytdnnon integraatiotarkoituksiin osoittaa tdmén il-
midn luonteen laajalle levinneisyyttd. Tietojédrjestelmid integroidaan infrastruktuurien ku-
ten tietorakenteiden, tietoliitkennetydkalujen ja verkkoyhteyksien alueella, ohjelmistojen
kuten yrityksenlaajuisten tietojdrjestelmien alueella esimerkkind toiminnanohjausjérjes-
telmé (engl. Enterprise Resource Planning ERP) ja SAP-yritysohjelmisto (engl. Systems,
Applications, Products SAP) seké sovellusten kuten verkko- tai internet-pohjaisten tieto-
jarjestelmien ja keskitettyjen tietokannan hallintajarjestelmien alueella esimerkkind orga-
nisaatioiden vilinen tiedonsiirto OVT (engl. Electronic Data Interchange EDI). (Kumar
2014)

3.2 Tietojen ja tietojarjestelmien kasitteet

3.2.1 Tietojen tasot

Téssé esitetddn tiedon konteksti, tiedon sisdistdminen ja ndiden kausaalinen suhde, koska
nidma kasitteet edesauttavat ymmairtdmaén tietojarjestelmien ja ydintiedon suhdetta. Tie-
don tasojen hahmottaminen on edellytyksend ydintiedon, informaation ja tietimyksen
suhteiden késittelylle. Tietojohtaminen on edelleen varsin nuori tieteenala ja sen késitteet
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ovat vield jossain médrin vakiintumattomia. Tieto on kédsitteené laaja ja sen jdsentely vaih-
telee tutkijasta riippuen. Yleensd tieto jaotellaan késitteend kolmeen péétasoon, jotka ovat
data (engl. data), informaatio (engl. information) ja tietamys (engl. knowledge). Tieto
jaotellaan my6s hahmottamisen perspektiivistd eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Eks-
plisiittinen tieto (engl. explicit knowledge) on objektiivista, numeroin ja kirjaimin tallen-
nettua kirjallista tietoa, jota on helppo vilittdd muodollisesti ja jarjestelmallisesti yrityk-
sen sidosryhmien vililld. Hiljainen tieto (engl. tacit knowledge) on kokemuksen kautta
syntyvdd, omakohtaista ja vaikeasti muotoiltavaa tiedostettua tai tiedostamatonta tietoa.
sen jakaminen tai siirtdiminen on haasteellista. (Jokela 2011; Laihonen et al. 2013) Edella
mainitut tiedon tasot sekd hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat toisiaan tdydentdvid nako-
kulmia siihen, miten tiedon késitettd voidaan jisentdd. (Laithonen et al. 2013) Jokela
(2011) lisdd ymmdrryksen (engl. wisdom) neljanneksi tasoksi. Kuvassa 12 havainnollis-
tetaan datan, informaation, tietdmyksen ja ymmaérryksen suhteita toisiinsa seké kaikkien
neljan tiedon tason suhteita tiedon sisdistdimiseen ja tiedon kontekstiin.

Kokonai-
suuksien
yhdistéaminen

Kokonaisuu- z
den muo- ©
dostaminen 5
==
5
i Infor-
Tiedon § i
yhdistaminen F maatio

Tiedon
keruu

Tiedon sisdistiminen —————p

Tutkia Kiinnostua Tehda Hyddyntaa Jalostaa

Kuva 12: Tiedon eri tasot (Jokela 2011)

(1) Data méaéritelladn yksittdiseksi ja irralliseksi raakatiedoksi tai rakenteettomiksi tosi-
asioiksi. Dataa pidetddn informaationa, mutta sillé ei ole itsendén merkitystd. Data tarvit-
see tulkintaa, jotta sille saadaan ymmarretty merkitys ja sitd pystyttdisiin hyddyntdmaén.
Talloin data on muuttunut informaatioksi. (2) Informaatio on rakenteellista dataa, jota
voidaan kdyttdd analyysissa. Informaatio siséltid tiedon ja merkityksen, misté johtuen sitd
voidaan hyddyntdd yritysten ja ihmisten pédédtoksien tukena. Dataa ja informaatiota pide-
tdén eksplisiittisend tietona. (Jokela 2011; Laihonen et al. 2013)

(3) Tietdmys on inhimillisti tietoa, joka usein perustuu kokemukseen. Tietimysti voidaan
pitda tulkittuna informaationa, joka vaikuttaa yrityksen ja yksilon toimintaan. Informaa-
tiota voidaan muuttaa tietimykseksi oppimisen ja omaksumisen kautta. Jatkamalla tieté-
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myksen prosessointia aiempien kokemusten, arvojen ja tavoitteiden pohjalta voidaan saa-
vuttaa (4) ymmdrrys eli tiedon ylin taso. Talld tasolla pystytddn soveltamaan saavutettua
tietdimysta ja saatavilla olevaa informaatiota tietynlaisen tilanteen tai tehtidvén suoritta-
miseksi tai ratkaisemiseksi. Tietdmys ja ymmarrys muodostuvat padasiassa hiljaisen tie-
don pohjalta. Yrityksen tietimyksen ja ymmaérryksen hiljainen tieto kuuluu osaksi yrityk-
sen rutiineja, prosesseja, kdytdntojd ja normeja. Hiljaisen tiedon virtaaminen sujuvasti on
yrityksen kilpailukyvyn kannalta hyvin merkittdvaa. (Jokela 2011; Laihonen et al. 2013)

3.2.2 Tietojarjestelmien maaritys

Tietojarjestelmd on késitteend laaja ja sen madrittdminen riippuu ldhestymisnikokul-
masta. Laajimmillaan tietojarjestelma on tietotekniikkaan pohjautuva jérjestelma, jonka
tehtdvéni on tuoda data ja informaatio jarjestelmén kayttdjaryhmien tietoisuuteen tuke-
akseen heidén péivittdistd toimintaansa. (Ilivari 2005) Nykédsen (2014) mééritelmén mu-
kaan tietojérjestelma on ihmisistd, tietojenkasittelylaitteista, tiedonsiirtolaitteista ja ohjel-
mistoista koostuva jirjestelmi, jonka tarkoituksena on tietoja kisittelemalla tehostaa ja
helpottaa jotakin toimintaa tai tehdd toiminta mahdolliseksi.

livari (2005) jakaa tietojarjestelmien késitteet kolmeen tasoon. Organisatorisella tasolla
tarkoitetaan kayttdjid ja heididn toimiansa. Infologisella tasolla tarkoitetaan tietynlaisten
kontekstien dataa ja informaatiota. Teknologisella tasolla tarkoitetaan teknologisia rat-
kaisuja eli tietojenkaisittelylaitteita ja tietokoneita.

Nykyisin kdytossd olevat tietojdrjestelmédt voidaan jakaa seitsemiddn tyyppiin
(Liimatainen 2003):

tapahtumakasittelyjarjestelmét
tietotyon tukijarjestelmét
toimistoautomaatiojirjestelmét
johdon tietojarjestelmat
padtoksenteon tukijirjestelmat
ylimmaén johdon tukijérjestelmat

NS AE LD =

tietdimyspohjaiset jarjestelmat.

3.2.3 Kiriittiset tietojarjestelmat

Tietojérjestelmien kriittisyyttd voidaan tarkastella useista ndkokulmista. Sommerville
(2000) jakaa kriittiset tietojdrjestelmit kolmeen paityyppiin: (1) turvallisuuskriittisiin, (2)
tehtavikriittisiin ja (3) talouskriittisiin tietojarjestelmiin. Turvallisuuskriittiset tietojérjes-
telmét voivat vikatilanteissa aiheuttaa loukkaantumisia, henkien menetyksié tai suuria
ympdristollisid vahinkoja. Tehtaviakriittisissd tietojdrjestelmissd vikatilanteessa tehtavin



27

tai toimen suorittaminen keskeytyy tai epdonnistuu. Talouskriittiset jérjestelmait kaatues-
saan saattavat yritykset tilapdiseen toimettomuuden tilaan ja tilloin yritykseen voi koh-
distua merkittiavidkin taloudellisia ongelmia.

Kriittisyyden peruste vaihtelee myos toimialoittain. Esimerkiksi terveydenhuollon kriit-
tisid tietojarjestelmié on yleisesti pidetty turvallisuuskriittisimpind johtuen niiden vikaan-
tumisen seurauksista, joita voivat olla loukkaantumiset ja jopa hengenmenetykset. Con-
nell (2014) luokittelee kaupallisella tai teollisella toimialalla kriittisiksi tietojarjestelméit,
jotka toimivat energian jakelun, vedenjakelun, viemarijarjestelmien, lentokenttien, rauta-
teiden, muun julkisen liikenteen, 6ljyn ja luonnonkaasun, kiireellisten l4dékintépalvelui-
den, tietoteknisten jérjestelmien ja liiketoimintojen hallintajirjestelmien sektoreilla. Toi-
mimattomuus luottamuksellisuuden, rehellisyyden tai saatavuuden kannalta ndissé tieto-
jérjestelmissd johtaa taloudellisen vakauden, tulojen, osakkaan ja asiakkaan luottamuk-
sen, kilpailuedun, keskeisien teknologioiden, omaisuuksien ja eldmien menettdmiseen.

Tietojédrjestelmien perustavanlaatuisia ominaisuuksia ovat toiminnallisuus (engl. functi-
onality), kdytettdvyys (engl. usability), suorituskyky (engl. performance), kustannustaso
(engl. cost) ja kdyttovarmuus (engl. dependability). Kéyttovarmuus toimii yldtermina
kriittisten tietojdrjestelmien ominaisuuksien joukossa. Kdyttovarmuus jaetaan edelleen
kuuteen ominaisuuteen: luotettavuus (engl. reliability), saatavuus (engl. availability),
kayttoturvallisuus (engl. safety), salassapito (engl. confidentiality), eheys (engl. integrity)
ja huollettavuus (engl. maintainability) (taulukko 3). (Avizienis et al. 2000)

Taulukko 3: Kdyttovarmuuden ominaisuudet (Avizienis et al. 2000)

Ominaisuus Merkitys tietojarjestelmien ndkokulmasta

Luotettavuus Jarjestelmén oikeellinen toiminta ja toiminnan jatkuvuuden
takaaminen

Saatavuus Jarjestelmén valmius toimintaan

Kayttoturvallisuus Tietojdrjestelmé on turvallinen kdyttaa (tietoturvallisuus)

Salassapito Tietojarjestelmdd kiyttavit vain henkil6t, joilla on oikeudet
jarjestelmain

Eheys Sopimattomien ja virheellisten jdrjestelmien muuttumatto-
muus

Huollettavuus Kyky tehda huoltotoitd (korjaukset ja modifiointi)

3.3 Hallinnan ja hallinnon maaritelmat tietotekniikan perspek-
tiivista

Tietotekniikan hallinnan (engl. governance of information technology; IT governance),
tietotekniikan johtamisen (engl. management of information technology; IT manage-
ment), tietojarjestelmien hallinnan (engl. governance of information systems; IS govern-
ance) ja tietojirjestelmien johtamisen (engl. management of information systems; IS
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management) késitteet ovat 1dhella toisiaan. Kuitenkin joitain eroja kédsitteiden vélilla 16y-
tyy.

Weillin (2004) mukaan hallinta edistéé toivottua tietotekniikan kayttod paatosoikeuksien
ja vastuuvelvollisuuksien muodossa. Tietotekniikan hallinta ei ole pdiatosten tekemista,
vaan se on yksi hallinnon tehtdvistd. Hyva tietotekniikan hallinto kdyttda hyvaksi yrityk-
sen strategisia periaatteita hallitakseen ja kdyttddkseen tietotekniikkaa saavuttamaan yri-
tyksien suoritustavoitteet.

Henningsonin (2008) mukaan johtaminen tarkoittaa organisatoristen tietojarjestelmien
vaihtoehdollisten rakenteiden kehittdmiserojen tunnistamista ja pditoksien tekemistd
siitd, miten vaihtoehdot liittyvit organisatorisiin tavoitteisiin.

Tietojédrjestelmien tehokas hallinta koostuu johtamisesta, organisatorisista rakenteista ja
prosesseista, jotka yhdessd toimiessaan varmistavat yrityksen IT-strategian ja -tavoittei-
den saavuttamisen. (De Haes & Van Grembergen 2009) Tehokas tietotekniikan hallinta
perustuu ylimmén johdon ja tietotekniikkajohdon vuorovaikutukseen, jolla varmistetaan
yhdessé teknologiainvestointien kanssa yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista.
(Rau 2004)

3.4 Tietojarjestelmaintegraatioiden maaritelmat, tasot ja raken-
teelliset erot

Integraatio-sanaa on kiytetty neljdssé tarkoituksessa tietojérjestelmid késittelevassé kir-
jallisuudessa: prosessissa, tilassa, jarjestelmissd ja lopputilassa. (Gulledge 2006) Hen-
ningsonin (2008) mukaan integraatio tarkoittaa prosessia, joka johtaa eri jarjestelmien
yhdistdmiseen. Integroidut jarjestelmédt toimivat yhteisty0ssd, vaikka niiden alkuperdi-
send tehtdvina ei ollut keskusteleminen keskenéén. Tietojérjestelméintegraation nakokul-
masta integraatiolla tarkoitetaan prosessia, jonka tuloksena mahdollistetaan jéarjestelmien
tiedon jakaminen keskendén. Integraatiolla voidaan myds tarkoittaa tiedon esteetontd ja-
kamista kahden tai useamman sovelluksen kesken. (Nykédnen 2014)

Tietojarjestelmdintegraatioiden hallinta on varsin nuori ilmi6 ja sen késitteet ovat vield
vakiintumattomia. (Laihonen et al. 2013) Tietojérjestelméintegraatioista kdytetédn useita
termeja kirjallisuudessa useissa eri merkityksissd ja myds toisten synonyymeind. (Tahti-
nen 2005) Englanninkielisessd kirjallisuudessa kdytetdén useita vaihtoehtoisia tietotek-
niikan ja tietojdrjestelmien integraatioiden kéisitteitd kuten sovellusintegraatio (engl. ap-
plication integration Al), tietojédrjestelmiintegraatio (engl. IS integration), yritysintegraa-
tio (engl. enterprise integration EI), yrityssovellusintegraatio (engl. enterprise application
integration EAI), toiminnanohjausjarjestelméintegraatio (engl. ERP integration) ja pal-
velukeskeinen arkkitehtuuri (engl. service oriented architecture SOA). (Henningson
2008; Nykédnen 2014) Erityisesti jarjestelméd-, ohjelmisto- ja sovelluskasitteitd sekoitetaan
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keskendin. (Téhtinen 2005; Siltanen 2004). Téssa tutkimuksessa kisitellddn ensisijaisesti
tietojarjestelmaintegraatioita ja yrityssovellusintegraatioita.

3.4.1 Tietojarjestelmien integraatiotasot

Tietojarjestelmien integraatiot voidaan toteuttaa useilla tasoilla ja eri ratkaisumenetelmin.
Tasolla voidaan kisittdd joko integraation lahestymiskulmaa tai integraation syvyytta.
Nékokulma vastaa enemmain “Miten integraatio tapahtuu?” -kysymykseen, kun syvyys
vastaa "Minne integraatio toteutetaan? —kysymykseen. Al Mosawi et al. (2006) toteavat,
ettd tietojarjestelmiintegraatioita voidaan luokitella kahteen yleiseen kategoriaan. Ensim-
miinen kategoria koostuu ldhestymistavoista integrointeihin, joissa vain yksi tietty osa
jarjestelmad integroidaan. Téllaisia osia ovat esimerkiksi data, objekti ja prosessi-integ-
rointi (Pushmann & Alt 2001) tai dataintegraatio, sovellusintegraatio, toimintatapainteg-
raatio ja kéyttdjarajapinnan integraatio (Linthicum 1999). Toinen jérjestelmdintegraation
luokittelukategoria koostuu arkkitehtuurisesta ja usean tekijan integraatio-ongelmallisista
nikokannoista. Esimerkiksi tédllaisia ovat Duke et al.:in (1999) mukaan arkkitehtuurilliset
kerrokset, joihin siséltyvét liiketoimintataso, sovellustaso ja teknologinen taso. Brown
(2000) tarkentaa ja jakaa liiketoiminta-arkkitehtuuritason edelleen liiketoimintaproses-
seihin ja -informaatioon. Nykéanen (2014) sekd Wangler ja Paheerathan (2000) lisdavat
kategorioihin organisatorisen tason, joka koostuu horisontaalisesta ja vertikaalisesta in-
tegraatiosta. Vaakasuuntaisessa eli horisontaalisessa integraatiossa tietojirjestelmien in-
tegraatio tapahtuu samalla operationaalisella hiearkiatasolla ja samassa prosessissa. Pys-
tysuuntaisessa eli vertikaalisessa integraatiossa keskitytddn pystysuuntaisten johto- ja
kontrollijirjestelmien integroimiseen yrityksen operatiivisten jirjestelmien kanssa. Tau-
lukossa 4 esitetdédn kirjallisuudessa esiintyvit yleiset tietojarjestelmien integraationiko-
kulmat. (Duke et al. 1999; Linthicum 1999; Brown 2000; Wangler & Paheerathan 2000;
Pushmann & Alt 2001; Al Mosawi et al. 2006; Henningson 2008; Nykédnen 2014)
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Taulukko 4. Tietojdrjestelmien integraatioiden yleisid ldhestymisndkokulmia (Duke et al.
1999, Linthicum 1999; Brown 2000; Wangler & Paheerathan 2000; Pushmann & Alt
2001; Al Mosawi et al. 2006, Henningson 2008, Nykdnen 2014)

eData
*Objekti
eToiminnallinen

e Kayttajarajapinta
e Sovellutusrajapinta

e Yritysten valiset prosessit
e Yritysten sisdiset prosessit

e Horisontaalinen
o Vertikaalinen

Nykénen (2014) jakaa integraation syvyystasot datatasoon (engl. data-level), viestitasoon
(engl. message-level) ja prosessitasoon (engl. process-level). Datatason ldhtokohtana on
tietojdrjestelmien tietokantojen integroiminen. Integraatio toteutetaan asettamalla jarjes-
telmét kdyttdmédn yhteisid, jaettuja tietokantoja tai tietokantojen vélisid tiedonsiirtoja.
T&lloin jarjestelmien ohjelmakoodeihin ei vélttimatta tarvitse tehdd muutoksia. Viestita-
son ldhtokohtana on tiedonsiirtoon tarvittavien viestien méérittdminen, jolloin tavoit-
teeksi muodostuu viestienvélityksen standardisoiminen. Integraatio toteutetaan viestita-
solla siirtdmallad tieto mééritellyin viestein. Prosessitasolla pyritdén yrityksen tai organi-
saation liiketoimintaprosessien integraatioon. Tavoitteena on mahdollistaa liiketoiminta-
prosessien tiedontarpeiden ja prosessien tuottamien tietojen analysointi.

Toisaalta integraation syvyystasot voidaan jakaa tietojarjestelmien arkkitehtuurisen kéyt-
totarkoituksen mukaan. Nykédnen (2014) luettelee tillaisiksi tasoiksi tieto-, palvelu-, pro-
sessi- ja kdyttdjapohjaiset tasot. Tietopohjainen jdrjestelmdintegraatio perustuu tietojen
vaihtoon ja néin ollen tietokantojen ja viestien keskustelemiseen eri jarjestelmien kesken.
Palvelupohjaisessa integraatiossa jdrjestelmit jakavat yhteistd toimintalogiikkaa, meto-
deja ja jarjestelmdpalveluita. Prosessipohjaisen integraation tavoitteena on integroida
madritellyt ja keskitetyt prosessit, joiden kautta tieto siirtyy aliprosesseille. Kayttéjépoh-
jaisessa integraatiossa tietojérjestelmét yhdistetddn kayttdjan kannalta soveltuvaksi yhte-
néiseksi kokonaisuudeksi.

3.4.2 Tietojarjestelmaintegraatioiden rakenteelliset vaihtoehdot

Jarjestelmien vilinen integraatio voidaan tehdé usealla tavalla rakenteellisesta ndkokul-
masta tarkasteltuna. Markus (2000) listaa neljd 1dhestymistapaa, joilla jérjestelmien tie-
donhallinta voidaan toteuttaa: (1) pisteestd pisteeseen -jdrjestelmailld (engl. unintegrated
systems), (2) viliohjelmistolla (engl. middleware), (3) toiminnanohjausjarjestelmilld
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(engl. enterprise resources planning ERP) ja (4) tietovarastoinnilla (engl. data ware-
house). Markuksen ldhestymistavat ovat padosin teknisen toteutuksen perspektiivista,
mutta niitd voidaan silti kdyttdd hahmottamaan erot sen suhteen, mitd integroinneilla py-
ritddn saavuttamaan. Kirjallisuudessa on myos késitelty hieman muista poikkeavaa integ-
raatioldhestymistapaa, (5) palvelukeskeistd arkkitehtuuria (engl. service oriented archi-
tecture SOA). Kuvassa 13 havainnollistetaan tietojarjestelméintegraatioiden viisi raken-
teellista toteutusmuotoa ja niiden erot.

Toiminnanohjausjar-
jestelmat

0o 0,0 g 000 @@@

Pisteestd pisteeseen Valiohjelmisto Tietovarastointi S04

Kuva 13: Viisi rakenteellista vaihtoehtoa tietojdrjestelmdintegraatioiden toteuttamiseksi
(havainnollistaen Markus 2000, Zimmerman et al. 2004; Henningson 2008)

Yrityksilld ei vilttdmittd ole integroituja jérjestelmid. Néissd (1) pisteestd pisteeseen -
Jjdrjestelmissd (engl. unintegrated systems) on rajapinnat, erdénlaiset ohjelmistosillat,
jotka yhdistavét jarjestelmait toisiinsa. Kun jirjestelmid on kuitenkin monia, uusia raja-
pintoja pitdd luoda aina jokaisesta jdrjestelméstd toiseen, jolloin rajapintojen maira kas-
vaa nopeasti ja tiedonhallinnasta tulee monimutkaista. (Markus 2000)

Jarjestelmien monimutkaisuuden vihentdmiseksi on kehitetty ldhestymistapa, joka kéyt-
tdd jirjestelmien ja tietokantojen vélissd olevaa vilikerrosta hyvikseen. (Henningson
2008) Tallaista integrointityylid kutsutaan (2) véliohjelmistoksi (engl. middleware). V-
litason ohjelmistosta johtuen yksikko tarvitsee toimiakseen vain sisdéntulorajapinnan ja
ulostulorajapinnan tiedon vélittdmiseen, jolloin tiedonhallinta nopeutuu ja jisentyy pa-
remmin. Linthicum (2001) méérittelee véliohjelmistoilla tehtdvien integraatioiden olevan
yrityksen sisdistéd integraatiota. Sisdisilld integraatioilla yhdistetddn yrityksien ja organi-
saatioiden omia tietojirjestelmid, minké tavoitteena on ratkaista yrityksen sisdisid ongel-
mia tiedonsiirrossa. Viliohjelmistoilla voidaan toteuttaa myods yritykseltd yritykselle
(engl. business-to-business B2B) vilistd ulkoista integraatiota. Ulkoinen integrointi mah-
dollistaa yhteistydorganisaatioiden tiedon vaihtamisen organisaatioiden omien liiketoi-
mintojen tehostamiseksi. Ulkoisessa integraatiossa véliohjelmisto mahdollistaa tiedon
vaihdon yrityksien vililla.

Kolmas ldhestymistapa on omaksua integroitu ohjelmistopakettiratkaisu. Téllaisia ohjel-
mistoja kutsutaan (3) toiminnanohjausjdrjestelmiksi eli ERP-jarjestelmiksi (engl. Enter-
prise Resource Planning). (Markus 2000) Toiminnanohjausjarjestelmét ohjaavat useita
eri yritystoimintoja kuten esimerkiksi tuotantoa, myyntid, jakelua, varastonhallintaa, las-
kutusta, henkil6stod ja kirjanpitoa. (Hossain et al. 2002) ERP-jérjestelmissd on hyotyna
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sisdisten tietojen ja prosessien integroinnin helppous. Esimerkiksi tilausvahvistusta teh-
tdessd talousjdrjestelmd saa siitd tiedon ja pdivittyy automaattisesti. (Markus 2000)
Wangler ja Paheerathan (2000) toteavat, ettd toiminnanohjausjarjestelmien integroiminen
on tyypillisesti vertikaalista integroimista. Téll6in integrointi voidaan suorittaa seki al-
haalta ylospéin ja ylhdilta alas jarjestelmin osissa. Toiminnanohjausjérjestelmét ovat ny-
kyédédn hyvin yleisid ratkaisuja. Kuitenkin toiminnanohjausjarjestelmilld voidaan kattaa
vain 45-50 prosenttia yrityksen tietojenkésittelytarpeista. Toiminnanohjausjérjestelmén
kiyttoonoton jédlkeen integraatiotarve voi korostua, koska tiedon siirtyminen jérjestel-
mistd toiseen on entistd kriittisempdd. (Nykénen 2014) Kuvassa 14 havainnollistetaan
toiminnanohjausjérjestelmén prosessia ja mahdollisia toimia.

Yritysraportointi

I Liiketoimintaa tukevat
Keskus-

!

Henkiléstéresurssien
hallinta

I Liiketoimintaa edistévit

Kuva 14: Toiminnanohjausjdrjestelmdn (ERP) toiminnot (Hossain et al. 2002)

Markuksen (2000) mukaan neljds integraatioratkaisu on (4) tietovarastointi (engl. data
warehouse), joka toteutuu vain metatasolla. Tietovarastoa kéytetdin kokoamaan,
jasentdmidn, puhdistamaan, yhdenmukaistamaan ja varastoimaan yrityksien
tietojérjestelmistd keréttdvid tietoja raportointi- tai analysointiratkaisun tukemiseksi.
(Kéhkonen 2014) Tietovarastoon pyritddn kerddmiin kaikki pédidtoksenteon kannalta
oleelliset tiedot. (Hannula & Pirttimdki 2004) Gardnerin (1998) mukaan kyse ei ole tuot-
teesta, vaan tietovarastointi on prosessi tietojen kokoamiseen ja hallinnoimiseen erilai-
sista tietoldhteistd, jotta saavutetaan yksi yleinen ndkymaé litketoimintaan tai sen osaan.
Teknillisen tarkastelun perspektiivisté tissé ratkaisussa ei varsinaisesti integroida jirjes-
telmid. Yritys jittdd jarjestelmét, jotka sisdltdvit tarvittavan datan, toimimaan yksindén.
Tietoa haetaan jirjestelmistd erikseen ja ne ladataan metatason kerroksen varastoon.
(Henningson 2008) Erilaiset tietoldhteet ovat yleensé operatiivisia tietokantoja, tiedostoja
ja yrityksen ulkopuolisia ldhteiti, joista tieto kerdtddn esimerkiksi integraation keinoin.
(Hannula & Pirttiméki 2004) Varastossa tiedot analysoidaan tarvittavilla tyokaluilla. La-
hestymistavan vahvuutena pidetdén tiedon integroimista ilman muutosta lihdejarjestel-
missi ja toimintaprosesseissa. (Markus 2000)



33

(5) Palvelukeskeinen arkkitehtuuri (engl. service oriented architecture SOA) on integ-
rointildhestymistapa, jolla eri tietojarjestelmien toiminnot ja prosessit on suunniteltu toi-
mimaan itsendisind, avoimina ja joustavina palveluina. SOA:n arkkitehtuurilliset tyylit ja
padmadrat pyrkivét tarjoamaan yritysliitketoimintaratkaisuja, joita voidaan laajentaa tai
muuttaa tarpeen vaatiessa. SOA-ratkaisut koostuvat uudelleen kiytettdvistd palveluista
hyvin maédériteltyjen, julkaistujen ja standardiyhteensopivien rajapintojen kanssa. SOA
tarjoaa menetelméaad jo olemassa olevien tietosovelluksien (engl. legacy systems) yhdisté-
miseen niiden alustasta tai kielestd riippumatta. Palvelukeskeisessd arkkitehtuurissa on
kasitteellisesti kolme merkittdvdd abstraktitasoa: operaatiot, palvelut ja liiketoimintapro-
sessit. (Zimmermann et al. 2004) Palveluarkkitehtuuri parantaa yrityksen kilpailukykyé
lisddmalld joustavuutta ja vihentdmaélld kustannuksia uudelleenkiytettdvien palveluiden
avulla. (Itdld 2009) SOA:n tavoitteena on vastata ketterdsti uusiin vaatimuksiin ja liittda
olemassa olevia sovelluksia ja palveluja osaksi uusia prosesseja ja koostettuja ratkaisuja.
(Mykkénen et al. 2012) Erlin (2007) mukaan SOA-kehittimisen suunnitteluperiaatteita
ovat sopimukset (palvelulla on médritelty rajapinta, jossa on miéritelty palvelun toiminta
sekd sen tarvitsemat syotteet ja odotetut tulokset), /6yhd kytkentd (palvelut ovat riippu-
mattomia muiden palveluiden ja niitd kutsuvien osien tilasta ja kontekstista), abstraktio
(palvelut mééritelldén irrallaan yksittédisistd ohjelmistoresursseista, valttimattomaét tiedot
abtsraktoidaan rajapinnoista), uudelleenkdytté (jarjestelma- ja sovelluslogiikkaa voidaan
kéayttdd uudelleen prosesseissa ja palveluissa), autonomia (suoritusympéristd voidaan rat-
kaista palvelukohtaisesti ja ympéristd asettaa mahdollisimman vidhéan riippuvuuksia pal-
veluiden vilille), tilattomuus (palvelun hallinnoima tilatieto ja hallinnoinnin kesto mini-
moidaan tilan kutsukohtaisella kasittelylld), /oydettivyys (palvelut tarjoavat metatietoja,
jotka tukevat palveluiden ymmaértamisti ja tulkintaa). (Erl 2007) Néiden perusperiaattei-
den lisdksi SOA-ldhestymistavoissa korostetaan litketoimintatason palveluiden mééritte-
lyd. Téllaiset palvelut tarjoavat rajapinnan ja vuorovaikutusmallin tasolla, joka voidaan
tunnistaa ja liittad sisdllollisesti merkityksellisiin liiketoimintaprosesseihin. (Mykkdnen
etal. 2012)

3.5 Tietojarjestelmaintegraatioihin johtavat syyt

Kirjallisuudessa nousevat integraation konkreettiset syyt harvoin esille. Tavallisesti tut-
kijat toteavat varsin pinnallisesti integraation syind olevan toiminnan tehostaminen glo-
baalin kilpailun kiristymisen johdosta ja sidosryhmien verkoston parantaminen. (Wangler
& Paheerathan 2000) Tutkijoiden viehdttyminen integraation toteutukseen ja sen teknisiin
ratkaisuihin on huomattavissa kirjallisuudessa. Konkreettiset syyt ja taustat esiintyvét vé-
hin tutkimuksissa. (Siltanen 2004)

Siltanen (2014) esittéd jaon integraation sisdisiin ja ulkoisiin syihin (kuva 15). Sisdisesti
alajakona ovat tekniset, taloudelliset, tiedolliset seki sosiaaliset ja psykologiset syyt. Ul-
koisesti alajakona ovat yhteistyohon, asiakkaisiin ja yhteiskuntaan liittyvét syyt.
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Kuva 15: Integraation syyt (Siltanen 2004)

3.6 Tietojarjestelmaintegraatioiden tavoitteet

Siltasen (2004) integraation syyt mahdollistavat tarkastelun myds toiseen suuntaan. Toi-
sin sanoen tietojarjestelmiintegraatioiden tavoitteet ja hydodyt voidaan siis mééritell nii-
den syiden luokituksien perusteella. Integraation tavoitteena on yhteistoiminnallisuuden
kehittdminen tietojdrjestelmiin kohdistuvia organisatorisia ja operatiivisia vaatimuksia
vastaavaksi. (Siltanen 2004; Nykédnen 2014) Periaatteessa tietotekniikan jérjestelmilld ei
sinéinsd ole yksistddn arvoa. Yrityksien tietojdrjestelmien arvo madrdytyy sen perusteella,
miten jirjestelmit pystyvit tukemaan yrityksen litketoimintaa ja sitd kautta parantamaan
yrityksen tulosta ja tuottavuutta. (Henningson 2008)

Francalancin ja Morabiton (2008) mukaan tietotekniikkaa pidetddn enemménkin
strategisien tavoitteiden mahdollistajana. Jos yrityksen liitketoiminta on jo tunnistettu ja
yrityksen toimintojen puutteita on analysoitu kayttdmailla tietotekniikkaa, yritys voi ryh-
tyd ennakoiviin toimenpiteisiin strategisen aseman parantamiseksi. Kdytdnnossa todelli-
sia parannuksia yrityksen liikketoiminnoissa ja suorituskyvyssé saadaan aikaan luultavasti
vain, kun tietotekniikan kiytolle asetetaan tavoitteet ja laaditaan selked suunnitelma.
(Bhatt & Troutt 2005)

Tietojarjestelmdintegraatiot viittaavat tiiviimpien yhteyksien luomiseen tietokonepoh-
jaisten jdrjestelmien ja tietokantojen vilille. (Markus 2000) Heiler (1995) méérittelee
yhteistoimivuuden (engl. interoperability) tietojédrjestelmien ja niiden osien kyvyksi
vaihtaa palveluita, dataa ja informaatiota keskendén. Yhteistoiminnallisuus perustuu
jarjestelmien vastaanottajien ja ldhettdjien vilisiin yhteissopimuksiin, joita voivat olla
esimerkiksi viestinvélitysprotokollat, proseduurien nimet, virhekoodit ja argumenttien

tyypit.
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3.6.1 Yritysjarjestelyjen integraatiot lahtokohtana tietojarjestel-
mien integraatioille

Edelld luvussa 2 analysoitiin menestyksekkdiden integraatioiden tekijoitd yritysjarjeste-
lyjen yhteydessd. Merkittivimmaksi tekijéksi nousi yrityksien yhteensopivuus strategi-
sesta ja organisatorisesta nikokulmasta. Henningson (2008) toteaa, ettd nima yhteenso-
pivuustekijit ovat myds vaikuttavia tekijoitd tietojarjestelmien integroinneissa. Usein tie-
tojarjestelmid pidetddn liiketoimintojen tukipilareina, jolloin liiketoiminnalliset asiat vai-
kuttavat merkittdvasti myo0s tietojéarjestelmien integraatioihin. Liiketoimintaprosessit yh-
distdvit litketoimintastrategian organisaation tietotekniikkakykyihin. (Rahimi et al. 2016)

Al Mosawi et al. (2006) toteavat tietojérjestelmdintegraation haastavuuden johtuvan tek-
nillisen ja liiketoiminnallisen osaamisen yhdistymisesti. Integraatioprosessissa yhdiste-
tddn sopimattomia ja heterogeenisid teknologioita yhteen. Liiketoiminnallisesta perspek-
titvistd tietojdrjestelmid integroidaan vertailukelvottomien liiketoimintaprosessien ja -
tehtdvien suhteen. Tietojérjestelmien integraatioiden yhdeksi tirkedksi tavoitteeksi voi-
daan asettaa edelld mainittujen integraatiohaasteiden vilttdminen.

Kuvassa 16 esitetddn Robbinsin ja Stylianoun (1999) malli onnistuneen tietojérjestel-
méintegraation tekijoistd. Mallissa vaikuttavat tekijdt on jaettu organisatorisiin ja tieto-
(perustuen sen varoihin ja liikevaihtoon), tyontekijéiden lukumééra, litketoimen ala, or-
ganisatorisen rakenne, pditoksenteon jakautuminen, yrityksien suhde ennen yritysjarjes-
telyjd, edeltdvd kokemus yritysjirjestelyissd, tietojdrjestelmien edustajien osallistumis-
aste yritysjérjestelyiden suunnittelussa ja yritysjirjestelyiden suunnittelun laatu.

Robbinsin ja Stylianoun (1999) mukaan tietojirjestelméintegraatioiden vaikuttaviin teki-
joihin sisdltyvat IT-henkiloston lukumédrd, henkiloston taitotaso, laitteiston jakelu, tie-
don jakelu, yhdistyvien yrityksien organisaatioiden yhteensopivuuden aste, haluttu integ-
raatioaste, meneillddn olevan integraatioprosessin tilanne, integraation suunnittelu ja IT-
henkildston ongelmat. Tietojdrjestelméintegraation onnistumista voidaan mitata viiden
mittarin avulla (kuva 16). Naitd ovat (a) kayttdjien tyytyvéisyys, (b) yritysjdrjestelyjen
mahdollisuuksien hyddyntdmiskyky, (¢) tietojérjestelmien potentiaalin parantuminen, (d)
yritysjdrjestelyjen ongelmien vilttdmiskyky ja (e) tietojarjestelmien resurssien hyodynté-
minen.
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Kuva 16: Onnistuneen tietojdrjestelmdintegraation tekijdt (Robbins & Stylianou 1999)

3.6.2 Potentiaaliset hyodyt integroiduista tietojarjestelmista

Tietojarjestelmdintegraatioiden hyotyja voidaan tarkastella useista eri ndkokulmista.
Yleisesti ajatellaan hydtyjen olevan liiketoiminnan tukemisessa ja tehostamisessa. Sitéd
myoten tuloksellinen perspektiivi on hyvin merkittiva hyotyjen ndkokulma. Integraati-
osta tdytyy olla konkreettista hyotya sité toteuttavalle organisaatiolle. (Tahtinen 2005)

Henningson (2008) on vetényt johtopédétokset Hedmanin ja Kallingin (2003) tutkimuk-
sesta ja siten esittdd seuraavat hyodyt tietojarjestelmien integroinnista:

e Liiketoimintaprosessien kehittiminen. Kehitetddn parhaiden kdytantdjen mukai-
sesti litketoimintaprosessien standardipaketteja, jotka siirretdén yritysjirjestelyjen
seurauksena yhdistyviin organisaatioihin.

e Vain yksi tietojdrjestelmé. Yhden yhteisen tietojirjestelmén kdyttd6 mahdollistaa
koordinointia ja yhteistoimintaa organisaation eri osien valilla.

e Tiedon liikkkuminen. Yksi yhteinen tietojdrjestelméd helpottaa tai mahdollistaa yli-
padtadn reaaliaikaisen datan ja informaation saatavuuden kaikista prosesseista.

e Standardoidut prosessit. Asennetun jédrjestelmin sisddnrakennettu logiikka pakot-
taa tyontekijoitd toteuttamaan toimintoja standardoidussa ympéristdssé, jonka tar-
koituksena on tukea parasta toimintatapaa.

e Joustavuus. Liiketoimintaprosessin automaatio voi mahdollistaa tuotteiden kusto-
moinnin ja nopeammat muutokset tuotannossa.
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e Tuottavuus. Sopiva tietojarjestelmien tuki mahdollistaa korkean tuottavuuden.

e Asiakastyytyviisyys. Tietojdrjestelmd auttaa saamaan paremman hallinnan la-
pindkyvyyden ja standardisoidun laadun valilla.

e Toimitusketjun tehokkuus. Logistiikan hallinnan parantuessa varastonkiertono-
peus kasvaa.

e Yhteisten palveluiden synergia. Muun muassa asiakaspalvelun, myynnin ja hen-
kiloston hallinta voidaan keskittdd mittakaavaetujen optimoimiseksi.

e Kaupallistamisen ldpimenoaika (engl. time-to-market). Informaatio virtaa myyn-
nistd tuotantoon ja toisinpdin, mikd mahdollistaa organisaatioiden nopean rea-
goinnin markkinoiden muuttumiseen.

e Kasvun hallinta. Hankittujen yksikdiden sisdllyttdminen yrityksen olemassa ole-
viin yksikkoihin helpottuu.

Henningson (2008) jatkaa toteamalla, ettd listan hyodyt késittavit padsaantoisesti yritys-
laajuisen tietojédrjestelman ominaisuuksia. Luettelon hyddyistd voidaan aina kdyda kriit-
tistd keskustelua. Yhdistimalla useita tutkimuksia Henningson péétyy yleistimain tieto-
jarjestelmiintegraation hyodyt kahteen pédkategoriaan: (1) kustannussdistoihin, jotka
liittyvét tietojérjestelmien standardisoimiseen ja homogenisoimiseen ja (2) organisatori-
siin etuihin, jotka ovat mahdollistettu integraation vilitykselld yhdistdmélla erilliset tie-
tojarjestelmat yhdeksi toimivaksi tietojarjestelmaksi.

3.7 Tietojarjestelmahallinta yritysjarjestelyissa

3.7.1 Tietojarjestelmien integraatioprosessien hallinta osana
yritysjarjestelyja

Yritysjérjestelyissd integroidaan kahden, ehki jopa hyvin erilaisen yrityksen tarkeimpid
prosesseja ja toimintoja. Integraatiovaiheessa myds tietojdrjestelmét pyritddn yhdistéi-
maédn kulujen sddstamiseksi ja turhien, ylimédriisten ja hidastavien prosessien poista-
miseksi. Tietojdrjestelmien integraatioita pidetdén haastavimpina integraatiotoimina yri-
tysjarjestelyprosesseissa. (Deloitte 2015) Oikein toteutetusta ja lapiviedystd integraati-
osta on mahdollista saada huomattavat hyddyt yritykselle. Huolimatta integroinnin tie-
dostetuista hyddyistd ja riskeistd, tietojdrjestelmiintegraatioita laiminlyddéédn yritysjér-
jestelyprosesseissa jatkuvasti ja tietojirjestelméintegraatioista nousevat kysymykset jaa-
vit selvisti vdhille huomiolle. Johdon tulee ymmartia tietojirjestelmien myodtavaikutus
organisaatioon ja titd kautta saavuttaa ymmaérrys myds tietojirjestelméintegraation hal-
linnasta. Tietojérjestelmien integraatio yritysjérjestelyissd vaatii syvallistd késitysta liik-
keenjohdollisista tehtdvistd ja kirkasta ndkemysta siitd, kuka hydtyy eniten elementtien
yhdistdmisestd. (Henningson 2008)
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Yritysjarjestelyissd tapahtuvasta integraatiosta johtuen monet liitketoimintaprosessit
muuttuvat, yhdistyvit tai jopa loppuvat kokonaan, mika vaikuttaa oleellisesti tietojarjes-
telmien integrointiin. (Davis 2012) Valmis tietojirjestelmaintegraatio mahdollistaa yri-
tyksien litketoimien hyddyt yritysjérjestelyissd. Jopa 45—60 prosenttia yritysjéarjestelyilld
saaduista hyodyistd pohjautuu toimivaan tietojdrjestelméddn ja sen oikeaan kayttoon.
(Sarrazin & West 2011) Toisin sanoen yritykset eivét voi toimia tiydellad teholla ennen
kuin tietojarjestelmat on integroitu riittdvan korkealle tasolle. (Henningson 2015)

Henningsonin (2008) mukaan yritysjarjestelyjen integraatioprosessi voidaan hallita jaet-
tuna viiteen vaiheeseen. Ndma vaiheet ovat (1) esisuunnittelu ja valmistelu, (2) due dili-
gence ja neuvottelut, (3) suunnittelu, (4) muutos/siirtyma ja (5) jdlki-integraatio. Kuvassa
17 hahmotetaan tietojirjestelméintegraation asemaa toimina ja niiden ajoittumisena osana
koko yritysjérjestelyjen prosessia.

Henningson (2008; 2015) toteaa, ettd tietojirjestelmien integraatio tulee ottaa huomioon
viimeistddn toisessa due diligencen ja neuvottelujen vaiheessa. Talloin ennen allekirjoit-
tamistilannetta tietojarjestelmien integraatio-ongelmat liittyvét tietojérjestelméintegraati-
oiden edellytysten parantamiseen ja maarittimiseen tulevassa yhdentymisessd. Edellytys-
ten parantamisella tarkoitetaan luotavaa tietojérjestelmaratkaisua, joka on mahdollista in-
tegroida toisen tietojdrjestelmin kanssa, kun konkreettinen integraatiovaihe alkaa.
(Henningson 2008) Yrityksen liiketoiminnalliset hyddyt riippuvat pitkélti tietojdrjestel-
mien toimivuudesta, joten usein odotetaan tietojédrjestelmien toimintojen integroimisen
yrityksen liiketoimintoihin tapahtuvan mahdollisimman nopeasti ja minimaalisin héiri-
oin. (Mckiernan & Merali 1995) Télloin tehdddn analyysit edellytysten parantamisesta,
tietojirjestelmien nykytiloista ja halutun yhdistetyn tietojdrjestelmin toiminnasta.
(Henningson 2015)

Kolmannen suunnitteluvaiheen ongelmaksi nousee kahden yrityksen eri tietojirjestel-
mien yhteensopivuuden selvittdminen: “Onko ylipddtdéin mahdollista saavuttaa integ-
rointi?” ja "Mitkd ovat integraatiosta mahdollisesti syntyvét ongelmat?” (Henningson
2008) Strategian madrittiminen tietojirjestelmien integroimiseksi on merkittdvd osa
suunnittelua. Paédtokset integraation toteutuksen syvyydesté tulee olla tehtynd ennen var-
sinaista toteutusta. Suunnitteluvaiheessa médritetddn myos turvallinen pédsy kriittisiin
tietotekniikkajirjestelmiin, siirrettdvé data ja yleiset pitevyydet tulevan integraation to-
teutukselle. (Henningson 2015)

Neljds vaihe eli yritysjdrjestelyjen muutos ja siirtyma késittdvéat yritysten toimintojen,
prosessien, kdytidntdjen ja myds tietojirjestelmien konkreettiset integroinnit. Kyseisen
vaiheen kompastuskiviksi tietojdrjestelmien ndkdkannasta luetaan implementoinnin on-
gelmat. Téllaisia ongelmia ovat esimerkiksi tietojdrjestelmien ja datojen yhteensopimat-
tomuus ja halutun tietojirjestelméaratkaisun yhteentoimimattomuus. (Henningson 2008;
Robbins & Stylianou 1999; Shearer et al. 2004; Mckiernan & Merali 1995)
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Kuva 17: Yritysjdrjestelyprosessin geneerinen malli ja siind suoritettavat tietojdrjestel-
mdintegraation toimet (Haspeslagh & Jemison 1991; Henningson 2008, Henningson
2015)

Vielba ja Vielba (2006) 1dhestyvit Henningsonin (2008; 2015) tapaan tietojirjestelmien
integraatiota prosessinomaisesta nikokulmasta (kuva 18). Heidédn mukaansa integraatio-
prosessi jakaantuu due diligence-, yksityiskohtaiseen arviointi-, integraatio- ja jalkitar-
kasteluvaiheisiin. Integraatioprosessimallissa perehdytddn merkittavisti due diligencen
ja arvioinnin vaiheisiin. Vaihemalli erottaa selkedsti tarkasteltavat vaiheet ja niissé esiin-
tyvit tehtivit. Ideaalisessa tietojirjestelmien integraatiotilanteessa kaikki nelja vaihetta
kuljettaisiin 1dpi jarjestyksessi ja perdkkdisind omina prosesseinaan. Kuitenkin usein in-
tegraatiotapauksissa on tapana toteuttaa osa vaiheista yhdistettyin ja siten vaiheet voivat
typistyd pahimmassa tapauksessa jopa vain yhteen laajaan vaiheeseen. Téllainen toiminta
kuvaa tietojdrjestelmdintegraation haastavuuden aliarvioimista ja koko yritysjérjestely-
prosessin tiedostamattomuutta. Ensimmaéinen ja viimeinen vaihe jaa usein kokonaan tar-
kastelun ja analysoinnin ulkopuolelle. Ndiden vaiheiden sivuuttaminen altistaa yritykset
epamiellyttiville ylldtyksille. Infrastruktuurin, sopimusten, dokumentoimattomien jirjes-
telmien ja IT:n asiantuntijoiden tarkastelematta jattiminen etukdteen vaikeuttaa prosessin
kokonaisuuden onnistumista merkittavasti. Jilkitarkastelu on helppo unohtaa, kun pro-
sessi olettavasti toimii jo riittdvélld tasolla. Kuitenkin yritysten kannattaa kayttas integ-
raatiotilaisuus hyvéksi ja tutkia toteutusta jdlkikdteen sekd nédin oppia myos tulevia integ-
raatioita varten. Toinen ja kolmas vaihe voivat usein toteutua yhteisené prosessina. Tdma
johtuu yleensi siitd, ettd tietohallintopééllikko (engl. chief information officer CIO) ja
IT:n toiminnot eivét ole osana yritysjirjestelyjen due diligencen vaihetta. (Vielba &
Vielba 2006)
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Kuva 18: Tietojdrjestelmien yksityiskohtaisempi integraatioprosessi (Vielba & Vielba
2006)

Robbins ja Stylianou (1999) toteavat, ettd kun tietojarjestelméintegraatiot otetaan huomi-
oon vasta yritysjérjestelyn transaktion jilkeen, tima altistaa tietojarjestelmistd vastaavan
johdon erittidin haastavaan kahden pohjimmiltaan erilaisen tietojirjestelmén integroimis-
tilanteeseen. Kirjallisuudessa on paljon viitelty tietojdrjestelmien integraatioiden roolista
yritysjédrjestelyprosessissa. Ylldttdvdn moni tutkija on reaktiivisella kannalla roolista.
(Henningson 2008) McKiernan ja Merali (1995) toteavat integraation roolin olevan
proaktiivinen yritysjirjestelyissd ja tietojirjestelmien siséllyttiminen due diligence -vai-
heeseen on huomattava synergian tuottaja. Ernst ja Youngin (2011) tutkimuksessa 47
prosenttia vastaajista totesi jédlkitarkastelussa, ettd yksityiskohtaisempi tietotekninen tar-
kastelu juuri due diligence -vaiheessa olisi estdnyt yritysjérjestelyn synergian hiipumisen.
Vain noin puolet yrityksistd oli sisdllyttdnyt IT:n ylipdédtdén due diligence -vaiheeseen.
Toisaalta Accenturen (2002) tekemdssa tutkimuksessa vain 18 prosenttia yrityksista si-
séllytti IT:n esisuunnitteluvaiheet osaksi yritysjirjestelyd. Tdma osoittaa due diligence -
vaiheen arvottamisen olevan kasvava trendi. Proaktiivinen tietojérjestelméintegraatioiden
hallinta yritysjarjestelytapahtumissa lisdd yhteensopivuuksien havainnointia tietojérjes-
telmissd due diligence -vaiheessa sekd tietojarjestelméintegraation potentiaalia pitkalla
aikavélilld. (Henningson 2008) Maksimaalinen synergia voidaan siis saavuttaa integraa-
tioprosessilla, jossa integroinnin padvaihe perustuu ongelmien ennalta ehkéisemiseen ja
yhteensopivuuden arviointiin etukdteen. (Mckiernan & Merali 1995; Vielba & Vielba
2006; Henningson 2008; Accenture 2002)
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3.7.2 Strategiset integrointitavat

Tietojarjestelmien integroinnit yritysjarjestelyissd voidaan toteuttaa Henningsonin ja Yet-
tonin (2013) mukaan kolmella eri strategialla (kuva 20): (1) sulautuneilla, (2) rinnakkai-
silla ja (3) uusilla tietojérjestelmillé. Kaikilla edelld mainituilla strategioilla pyritdén luo-
maan parempi tietojérjestelmédratkaisu yrityksien vilille. Sulautuneissa tietojarjestelmissé
toisen yrityksen koko tietojédrjestelmékanta korvataan toisen yrityksen olemassa olevilla
tietojarjestelmilld. Data korvattavista tietojérjestelmisti siirretdén ja sopeutetaan toisen
yrityksen jérjestelmiin. Sulautumisstrategia on soveltuva lihestymistapa, kun ostaja (yri-
tys 1, kuva 19) voi omalla toiminnollisuudellaan tukea ostokohteen (yritys 2) liiketoimin-
taa. (Henningson 2015)

Joskus molempien yrityksien tietojérjestelmét osoittautuivat tarpeellisiksi yritysten yh-
distymisen kannalta. Téll6in kannattaa hyddyntdd molempien yrityksien tietojarjestelmia
kokonaisuudessaan tai vain parhaimpia osia niistd synergiaa tuottavimman lopputuloksen
saavuttamiseksi. Rinnakkaisessa strategiassa yhdistetddn yrityksien molemmat tai vain
tietyt osat tietojérjestelmisti yhteiseksi tietojarjestelméksi. Taydeksi rinnakkaiseksi tieto-
jarjestelmiksi kutsutaan yhdistettyd jirjestelméd, jossa molempien tietojirjestelmét on
hyodynnetty. Kun vain toisen tai molempien yrityksien osia yhdistetiddn tietojérjestel-
miksi, niin titd tapaa kutsutaan osittaiseksi rinnastamiseksi. Rinnakkaisstrategia sovel-
tuu hyvin tilanteisiin, joissa ostaja (yritys 1) ei voi tietojérjestelmilldén tukea ostokohteen
(yritys 2) tietojérjestelmid ja tietojdrjestelméintegraation aste on rajoitettu. (Henningson
2015)

Yritysjarjestelyissd yhdistyvét yritykset voivat olla hyvin erilaisia. Erilaiset litketoimet ja
tietojarjestelmien huono yhteensopivuus ajavat yritykset kehittiméén kokonaan uuden
tietojarjestelmératkaisun. Téllainen vélttdmaton ratkaisu on yleensi kallis ja kdytannolli-
sesti katsoen haastava. (Henningson 2015)

Sulautuneet Rinnakkaiset Uudistetut
tietojdrjestelmat tietojérjestelmat tietojérjestelmat
¥ritys1 Yritys 1 Yritys 1
tietojérjestelma tietojérjestelma tietojarjestelma
_____ - -
: Yhdistetty | Yhdistetty Uusi
tietojérjestelma 1 tietojarjestelma » | tietojrestelma

=== ==

Tietojarjestelmien 1 Tietojérjestelmien
vhteensopivuus 1 yhteensopivuus

[ﬁ Y
Yrityg 2 | Yritys 2
tieto| tietoj.

Tietojdrjestelmien

yhteensopivuus 0

L

Kuva 19: Kolme strategiaa tietojdrjestelmien integroimiseen yritysjdrjestelyissd (Hen-
ningson 2015)
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3.7.3 Tietojarjestelmaintegraatiot yritysjarjestelyissa liikkeen-
johdollisesta nakokulmasta

Tietojdrjestelméintegraatio ja yritysjarjestelyt ovat itsessddn monitahoisia ja monimutkai-
sia ilmioditd. Niitd voidaan luokitella useilla yhteensopivilla ja yhteensopimattomilla ta-
voilla. Henningson (2008) péétyi tutkimuksessaan kuuteen kriittiseen elementtiin, joilla
voidaan hallita menestyksekkaasti tietojédrjestelmien integroiminen yritysjarjestelyissa.
Kyseiset kriittiset elementit ovat synergiset potentiaalit, organisatorinen integraatio, tar-
koitukset ja reaktiot, tietojdrjestelmien ekologia, integraation arkkitehtuuri ja tietojdrjes-
telmdintegraation rooli (kuva 20). Kriittiset elementit soveltavat liikkeenjohdollista ajat-
telutapaa tietojdrjestelmien integroimiseksi yritysjérjestelyissd. Siten viitekehyksen ta-
voitteena on madritelld, mihin asioihin hallinto voi vaikuttaa ja mitkd ovat liikkeenjoh-
dolliset pdétokset, joita tdytyy harkita yritysjdrjestelyissé tapahtuvien tietojérjestelmédin-
tegraatioiden ndakdkulmasta. (Henningson 2008) Viitekehyksen kolme ensimmaéisti ele-
menttid pohjautuvat yritysjérjestelyjen ympéristoon ja loput kolme elementtid keskittyvit
tietojdrjestelmien osuuteen yritysjirjestelyissa.

Synergisilld potentiaaleilla Henningson (2008) tarkoittaa taloudellisen ndkdkulman mer-
kitystd yritysjirjestelyjen yhtend tavoitteena. Tekniset hyddyt eli mikrotaloustieteen mit-
takaavaedut tapahtuvat, kun yrityksen sisdiset fysikaaliset prosessit muuttuvat niin, ettd
samat maérit panoksia tuottavat paremman tuoton tai samainen tuotto saadaan tuotettua
vihemmilld resursseilla. Rahallisilla talouksilla mééritetdén yrityksien kykyd méarita
markkinahintoja kdyttdmalla hyodyksi markkinavoimaa, jonka yritys on saavuttanut pia-
asiassa kokonsa avulla. Monipuolistamistaloudellinen hy6ty saavutetaan, kun yritys pa-

mista toisille markkinoille ja tuotevalikoiman tarkempaa suuntaamista.

Organisatorinen integraatio keskittyy vuorovaikutussuhdetyyppiin, integraation astee-
seen ja integroituun aktiviteettiin. Erilaisia vuorovaikutustyyppejda Henningson (2008)
16ytdd kolme: yhdistetyt, perdkkaiset ja molemminpuoliset. Yhdistetyssd vuorovaikutuk-
sessa organisaation osat avustavat kokonaisuutta, joka muodostaa koko organisaation. Eri
osien ei kuitenkaan tarvitse olla suoraan riippuvuussuhteessa toisistaan. Perdkkaisessd
vuorovaikutussuhteessa ensimmaéisen osaston tydtulos on toisen osaston alkupanos. Tyy-
pillinen esimerkki perdkkaisestd vuorovaikutuksesta on tavallinen teollisuuden tuotanto-
linja. Integraatiolla ei aina tavoitella tdydellistd sulautumista. Integraatiot voivat tapahtua
eri astein ja siten integraatioasteella tarkoitetaan sitd, miten syvillisesti yritys integroi-
daan toiseen yritykseen. Integraatioasteet méaritelladn omistusosuudelle, sdilyttdmiselle,
symbioosille ja sulauttamiselle. Organisatorisessa integraatiossa merkittdviksi paa-
tokseksi nousee myos, mikd organisaation osa tai osat halutaan integroida.

Tarkoitukset ja reaktiot -elementti késittelee yritysjérjestelyjen ja integraation hallintata-
paa. Erityyliset hallintatavat vaikuttavat merkittdvasti ihmisten tydmotivaatioon ja -mo-
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raaliin. Thmisten reaktiota pidetddn nykyaikaisen organisaation keskeisend osana ja yri-
tysjéarjestelyt huonoimmassa tavassa voivat laukaista laajan vastaliikkeen ja tyotekijoiden
vaihtumisen. Integraation hallintaan vaikuttaa merkittavasti myds yritysjérjestelyiden in-
tegraatioprosessi. Mitd tarkempiin vaiheisiin prosessi jaetaan, sitd paremmat edellytykset
menestykselle luodaan. (Henningson 2008)

Nykyaikainen yrityksen tietojédrjestelma perustuu moneen heterogeeniseen jirjestelméén,
mika tekee integroinnista haastavaa. Tietojédrjestelmien kokonaisvaltainen tarkastelu en-
nen integraatiota on hyvin merkittdva tekija integraation onnistumisen kannalta. Infra-
struktuurin tarkastelu suunnataan tietojérjestelmien perusteknologian selvittimiseen. Ser-
verit, ohjelmistot, tietokannat, verkot, jne. mahdollistavat informaation virtaamisen yri-
tyksen sisélld. Transaktionaaliset jirjestelmédt kuten myynti- ja laskutusjérjestelmét vai-
kuttavat sekd yrityksen toimintaan ettd johdon paitoksentekoon. Strategisella tietojérjes-
telmien tarkastelulla selvitetdén yrityksen tietojdrjestelmien suoraa vaikutusta kilpailuky-

kyyn.

Tietojédrjestelmdintegraatioon ei ole yhtd oikeaa rakenteellista ratkaisua tai suuntausta.
Henningsonin (2008) viides elementti kisittelee tietojirjestelmien arkkitehtuurin osuutta
tietojdrjestelmien integraatioon. Tietojdrjestelmid voidaan integroida useilla tasoilla. Kai-
killa tasoilla on omat hyvét ja huonot puolensa. Pditoksessd integroitavasta tasosta pitdd
huomioida organisatorinen merkitys yrityksen suorittamiseen. Integraatiotasot ovat Hen-
ningsonin mukaan IT, infologinen ja organisatorinen. Integraation rakenteelliset erot vai-
kuttavat integraation toteutuksen haasteeseen, kuluihin ja aikatauluttamiseen. Markus
(2000) ja Henningson (2008) miirittdvét viisi erilaista rakennetta: pisteestd pisteeseen,
véliohjelmisto, toiminnanohjausjarjestelmit, tietovarastointi ja palvelukeskeinen arkki-
tehtuuri.

Tietojarjestelmiintegraatioita toteutetaan kirjallisuuden mukaan proaktiivisesti ja reaktii-
visesti. (Mckiernan & Merali 1995; Henningson 2008; Accenture 2002) Henningson
(2008) toteaa, ettd tietojirjestelmét tulisi ottaa huomioon jo yritysjirjestelyjen
esisuunnitteluvaiheessa, kuitenkin viimeistdadn due diligence -vaiheessa.
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SYNERGISET POTENTIAALIT ORGANISATORINEN TARKOITUKSET JA REAKTIOT
INTEGRAATIO
Tekninen Ystévillinen/vihamielinen
Markkinointi, tuotanto, Vuorovaikutussuhdetyypit Pelastus, yhteistyd, yhdistelma
kokemus, aikatauluttaminen ja Yhdistetyt, perdkkiiset ja ja haltuunotto
kompensointi molemminpuoliset Reaktio
Taloudellinen Integraation aste Kiertonopeus ja
Monopoli ja monopsoni Omistusosuus, sdilyttdminen, epéluottamuksen taso
Monipuolistuminen symbioosi ja sulautuminen Yritysjarjestelyiden
Salkunhoidon hallinta Integroitu toiminta vaihemallit
Operationaalinen, Esivaihe, transaktio ja jalkivaihe
funktionaalinen

Tietojarjestelmien
integrointi
yritysjarjestelyissa

TIETOJARJESTELMIEN INTEGRAATION TIETOJARJESTELMAINTE-
EKOLOGIA ARKKITEHTUURI GRAATION ROOLI

Funktionaalinen Integroinnin taso Proaktiivinen
Infrastruktuurillinen, IT, infologinen ja Proaktiivinen tai reaktiivinen
informatiivinen, organisatorinen (lilketoimi)
transaktionaalinen ja Integraation rakenne
strateginen Pisteestd pisteeseen,

valiohjelmisto,

toiminnanohjausjarjestelmat,

tietovarastointi ja SOA

Kuva 20: Tietojdrjestelmien integroinnin viitekehys yritysjdrjestelyissd liikkeenjohdolli-
sesta ndkokulmasta (Henningson 2008)

3.8 Ydintiedot

Lahes kaikki yrityksen litketoimet sisdltavét jollain tasolla datan kayttod. Tédllainen data
ja siitd johdettu informaatio toimii perustana operationaalisille, taktisille ja strategisille
paitoksille. (Haug & Arlbjern 2011)

Yrityksien kannalta tdllaista valttamatontd perustietoa kutsutaan ydintiedoksi (engl. mas-
ter data). Ydintieto koostuu ydinliiketoimintaa kuvaavista itsendisisti entiteeteistd, joita
kaytetddn eri jarjestelmissd ja sovelluksissa yrityksien eri osissa ja jotka yhdistyvét me-
tadataan, attribuutteihin, mééritelmiin, rooleihin, yhteyksiin ja luokittelujirjestelmiin.
Yrityksen ydintietoa ovat esimerkiksi asiakkaat, tuotteet, toimittajat, sijainnit ja rahoitus.
Ydintietoa kéytetddn tarkkana ja muuttumattomana tietona ldpi organisaation sovelluk-
sesta riippumatta. Ydintieto on pysyvdiisluonteista tietoa ja samalla avaintietoa organisaa-
tion toiminnalle. Ydintieto kuvaa tietokokonaisuuksia, joista on tai joista tulisi olla yhte-
ndinen késitys koko organisaatiossa. Yrityksen toimiala vaikuttaa oleellisesti ydintiedon
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madrittelemiseen ja siten my0s luokitteluun. (Loshin 2009; JUHTA 201 1a; Dreibelbis et
al. 2008)

Yrityksen ydintiedosta esimerkkeind ovat muun muassa (JUHTA 2011b; Berson &
Dupov 2007):

e osapuolet (olemassa oleva asiakas, potentiaalinen asiakas, henkilot, kansalaiset,
tyontekijit, toimittajat, myyjat)

e paikat (sijainti, toimistot, organisaatiot, alueellinen ryhmittely tai maantieteelli-
nen sijainti)

e muut asiat/esineet (tilit/tilitiedot, omaisuus, toimintaperiaatteet, tuotteet ja palve-
lut).

Ydintieto on yksi osa arvokkaimman tiedon joukossa, jonka yrityksen liiketoiminta omis-
taa. Sen tehtdvéna on esittdd keskeisid tietoja litketoiminnasta ja niiden keskindisesti suh-
teesta. Yrityksen liiketoimialueiden ydintiedot esittdvit informaatiota, jota tarvitaan toi-
minta- ja padtoksentekojérjestelmien vililla, liiketoimintaprosesseissa ja organisaatioyk-
sikdisséd. Siten voidaankin todeta, ettid ydintieto méérittelee yrityksen toiminnan. (Allen
& Cervo 2015)

3.8.1 Ydintietojen luokittelu

Ydintiedon luokittelut vaihtelevat kirjallisuudessa tarkkuusasteen mukaan. Useat tutkijat
jakavat ylimmilld tasolla ydintiedon operatiiviseen ja analyyttiseen tietoon. (Rautala
2013; Loshin 2009; Dreibelbis et al. 2008) Operatiivisella ydintiedolla tarkoitetaan orga-
nisaation tiarkeimpid, laajalle levinneitd ja monessa lahteessa sijaitsevia tietoja. Esimer-
kiksi asiakasrekisteri voi olla yritykselld hajautunut useaan eri jérjestelméén ja tilldin
sama asiakas 10ytyy eri nimelld tai erilaisin méairitelmin jirjestelmistd. Operatiivisen
ydintiedon hallinnan avulla tiedot voidaan tutkia, yhdistdd ja yhtendistdd organisaation
tietojérjestelmien kdyttoon. Analyyttista perustietoa kiytetdéin tukemaan yrityksen péa-
toksentekoa eri raportointijirjestelmien avulla. Analyyttinen perustieto késittdd yrityksen
hierarkiat ja dimensiotietojen attribuutit, joiden avulla raportoinnin kéytdssd ovat yhte-
ndiset ja erilaisia raportointitarpeita varten rikastetut tiedot. Hyvin ylldpidetty ja laadukas
tieto auttaa litketoimintatietojen seurannassa ja vertailuissa sekd mahdollistaa tietojen yh-
tendistimisen huolimatta mahdollisista poikkeavuuksista operatiivisissa jérjestelmissa.
(Rautala 2013)

Kuvassa 21 esitetddn Dreibelbis et al.:in (2008) mukailtu ajatusmalli ydintiedon luokitte-
lusta. Ajatusmalli osoittaa myds luokkien suhteet toisiinsa. Padllekkéiset alueet tarkoitta-
vat luokkien ainakin osittaista limittymistd keskendin. Esimerkiksi tuotetta méariteltdessi
joudutaan usein spesifioimaan kyseistd tuotetta jdlleen myyva osapuoli ja sijainti, jossa
kyseistéd tuotetta mahdollisesti myyddan. Luokkien suhteiden hallinta samassa ympéris-
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tossd mahdollistaa vastausten saamisen litketoimintakysymyksiin, joita muuten olisi vai-
keaa selvittdd. Organisaation kaikkien linkkien ymmartdminen yhteistyokumppanien va-
lilld voi olla arvokasta tietoa, kun harkitaan tulevaisuuden yhteistyokuvioita. Esimerkiksi
jos tunnistetaan tuotteen jialleenmyyji ja suoramyynnin asiakas, niin on mahdollista tun-
nistaa ne toimittajat, jotka ovat my0s yrityksen asiakkaita. Yksi ydintietohallinnan eduista
onkin sen kyky selventdd ydintietojen luokat ja niiden suhteet.

MITEN

ASIAKKUUS

Tilit

Sopimukset
Rahoituslaskenta
Lojaalisuus pisteet

TUOTE OSAPUOLI

Tavarat Henkilot

Palvelut Organisaatiot
Asiakkaat
Toimittajat

yhteistydkumppanit

MIKA KUKA

Kuva 21: Ydintiedon luokittelu (Dreibelbis et al. 2008)

Ydintietojen luokittelua voidaan l1dhestyd myos tiedon tarpeellisuuden tekijoiden ndko-
kulmasta. Nama tekijat madrittdvat, mitkd domainit tarvitsevat ydintiedon hallintaa. Allen
ja Cervo (2015) jakavat ydintiedot niiden tarpeellisuuden mukaan viiteen vaikuttavaan
tekijaén:

e Liikearvo on usein merkittévin tekijad. Tyypillisimmin yritykset aloittavat ydintie-
tojen hallinnan asiakastietojen (engl. customer master data management MDM)
arvioimisesta. Kuitenkin jokainen domaini pitéé arvioida erikseen litkearvon kan-
nalta ja sitten tehdd paédtoksid, mihin domaineihin ydintietojen hallintaa suunna-
taan.

e Volyymi on suoraan verrannollinen ydintietojen hallinnan tarpeeseen. Vain muu-
taman partnerin kanssa yritys ei vélttdmattd hyody hallinnasta, mutta esimerkiksi
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autoteollisuuden yritykset suurien tuotanto- ja myyntimdariensd kanssa hyotyvit
merkittavasti ydintietojen hallinnasta.

e Tiedon epdvakaisuus ja muuttuminen altistaa yritykset ydintietojen hallinnalle.
Varsinkin tdma tekija tulee ilmi, kun tietoja samassa entiteetissi on useita. Esi-
merkiksi terveydenhoitoalalla potilaana olevan sosiaaliturvatunnus ei muutu,
mutta muut tiedot voivat muuttua.

e Uudelleenkéytettavyys

e Attribuuttien ja datan kompleksisuus ovat myos suoraan verrannollisia ydintieto-
jen hallintaan. Yrityksen tuotteet voivat olla monimutkaisia usean eri luokittelun
perusteella, jolloin yksi koko yrityksen kattava tuotteiden hallintajérjestelmé pa-
rantaisi selvyytti ja yksinkertaisuutta.

3.8.2 Ydintietojen hallinta

Ydintiedon hallintaa (engl. master data management MDM) méériteltdessd tulee ymmaér-
tad yrityksien muiden datojen ominaisuudet. Useat tutkijat ovat samaa mieltd, ettd yrityk-
sen muut datat ydintietojen liséksi koostuvat meta- ja referenssidatasta seki ei-struktu-
roidusta, transaktionaalisesta ja historiallisesta datasta. (Wolter & Haselden 2006;
Dreibelbis et al. 2008; Allen & Cervo 2015)

Erot metadatan, ydintietojen ja referenssidatan vililld voivat olla hdmé&évid. Metadata ker-
too muista datoista ja informaatioista kuvailevaa tietoa kuten méaritelmid, tyyppejé, ra-
kenteita, kdyttod ja muutoksia. Kun metadata keskittyy kuvailemaan tietoa, niin referens-
sidata keskittyy méérittdmaén ja jakelemaan kokoelmia yleisistd arvoista. Referenssidata
esitetdéin tyypillisesti koodin tai lyhenteen muodossa ja sitd kédytetdén luokittelemaan tai
lokeroimaan muita datatyyppejé. (Allen & Cervo 2015; Dreibelbis et al. 2008)

Ei-strukturoitua dataa 16ytyy muun muassa sdahkopostiviesteistd, lehtiartikkeleista, tuot-
teiden ominaisuuksista ja yrityksen intranetin portaaleista. Transaktiollinen data on suh-
teessa myyntiin, vientiin, laskutukseen sekd muihin monetaarisiin ja ei-monetaarisiin toi-
miin. Yrityksen liiketoimet ja tapahtumat tuottavat transaktiollista dataa. Helposti voisi
luulla, ettd transaktiollinen data on ydintietoa, varsinkin kun molemmat ovat suhteessa
toisiinsa. Esimerkkind transaktiollisen ja ydintiedon suhteesta toimii passin hakemispro-
sessi. Hakeminen ja prosessi ovat tdlloin transaktiollista dataa ja henkil6tiedot kuten nimi,
syntymiaika ja -paikka ovat ydintietoja. Historiallinen data edustaa transaktioiden ja
ydintietojen kerdéntymistd ajan saatossa. Sitd kdytetdén analyyttiseen késittelyyn ja sdén-
nosten noudattamiseen sekd tilintarkastuksen yhteydessd. (Allen & Cervo 2015;
Dreibelbis et al. 2008)

Kolehmaisen (2011) mukaan yrityksen IT-osasto tarkastelee tietohallintoa isosta kuvasta
ja koko yrityksen etujen ndkokulmasta. Usein eri litkketoiminta-alueet eivit ole kiinnostu-
neet koko yrityksen tietohallinnollisista asioista, vaan enemmainkin kiinnostus kohdistuu
vain oman tontin hallintaan. Yritykselle tdrkeimmaén tiedon tunnistaminen ja timén tiedon
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omistajuussuhteen madrittdminen ovat kaksi oleellisinta toimea yrityksen menestyksek-
kadssd ydintietojen hallinnassa.

Yritykset ovat tunnistaneet viime vuosikymmenelld enenevéssd maarin ydintietojen hal-
linnan tarpeen toiminnassaan. Usein yritykset kuitenkin kokevat haasteita implemen-
toidessaan ydintietohallinnan strategiaa ja tavoitteita. Syyksi todetaan useiden domainien
ja aihealueiden yhdistdmisen haasteet ja ydintietojen hallinnasta riippuvaisien osien, toi-
mien ja palveluiden identifioimisen puutteet. Monet yritykset ndkevét virheellisesti ydin-
tietojen hallinnan olevan vain erillinen integraatio -tieteenala. (Allen & Cervo 2015)

Ydintiedon hallinnan tavoitteena on toteuttaa yrityksissd muun muassa (JUHTA 2011b):

e hyvin tiedonhallintatavan toteutuminen

e paidtoksenteon johdonmukaisuuden ja luottamuksen lisidminen

o lakien, sdddoksien ja madrdyksien rikkomismahdollisuuksien vihentdminen
e tictoturvallisuuden ja tietosuojan toteutuminen

e tietojen saavutettavuuden haasteista johtuvien kustannusten viheneminen.

Hyvéain ydintietojen hallintatapaan siirtyminen ei tapahdu nopeasti koko organisaation
nikokulmasta, vaan se kehittyy prosessin mukaisesti vaihe vaiheelta. Ensimméinen askel
parempaan ydintietojen hallintaan otetaan, kun tunnistetaan prosessiin sisiltyvin muuta-
kin kuin ohjelmiston ostaminen. Prosessin ldpivieminen vaatii syvempdd ymmarrysti
ydintietojen hallinnan pédperiaatteista. Kuvassa 22 esitetdéin seitsemdn pédperiaatteen
avulla ydintietojen hallinnan prosessi: (1) Liiketoiminnan metadata, (2) palvelut, (3) da-
tan hallinta, (4) informaatioarkkitehtuuri, (5) data elementit/tietoalkiot, (6) referenssime-
tadata ja (7) litkketoiminnan mééritykset. (Loshin 2009)
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Kuva 22:Ydintietojen hallintamalli (Loshin 2009)

Toisaalta ydintietohallintaa voidaan ldhestyd konkreettisemmasta ndkokulmasta. Spruit
ja Pieztka (2015) perehtyivét ydintietoja késittelevaén kirjallisuuteen ja rakensivat ydin-
tietojen hallinnan maturiteettimallin. Heiddn mukaansa ydintietojen hallintaan vaikutta-
vat tekijat ovat datan malli, laatu, suojaus, kdyttd, omistajuus ja huolto. Kyseinen matu-
riteettimalli toimii hyvénd ldhtokohtana organisaation térkeiden ydintietojen analysoin-
tiin ja yritysvertailuun (engl. benchmarking). Malli auttaa yritysta selvittimain, onko sen
ydintietojen hallinta toimivaa sopivassa suhteessa yrityksen kokoon néhden ja 16ytyyko
hallinnasta parannettavia kohtia. Kuvassa 23 esitetddn edelld mainitut hallintaan vaikut-
tavat tekijét ja 13 tarkempaa aluetta hyvén ydintietohallinnan saavuttamiseksi.
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Kuva 23: Ydintietohallinnan vaikuttavat tekijdt (Spruit & Pieztka 2015)

3.8.3 Liiketoiminnalliset hyodyt tehokkaasta ydintietojen hallin-
nasta

Ydintietojen hallinta parantaa yrityksen kilpailukykya lisidmalld joustavuutta ja vihen-
tamélld kustannuksia eri jdrjestelmien siséltimin perustiedon yhtendistimisen avulla.
(Itala 2009) Kun yritykset hyddyntévit yhteistd ydintietoa, tarve ylldpitdd erillisid tai
osastokohtaisia rekistereitd kuten esimerkiksi asiakasrekistereitd vihenee tai hdvidé ko-
konaan. (JUHTA 2011b)

Operatiivisesta ndkokulmasta ydintietojen hallinnan tirkeimpané hyotynad pidetdén liike-
toimintaprosessien kehittymistd. Kehittynyt ydintietojen hallinta ajaa prosessit sulavam-
paan ja tarkempaan toimintaan, miki parantaa kilpailukykya. (Loshin 2009)

Ydintietojen hallinta vihentda liiketoimintatiedon (engl. business intelligence BI) epdjoh-
donmukaisuutta ja siten paatoksenteko helpottuu. Raporttien johdonmukaisuuden epdile-
minen voi hidastaa johdon paitdksentekoa tirkeissd tilanteissa. Ydintietojen hallinnan
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tarjoamat oikeat ja johdonmukaiset informaatiot minimoivat organisatorista epiluotta-
musta dataa kohtaan ja mahdollistavat kirkkaampien ja parempien pédétdsten teon. (Allen
& Cervo 2015; Loshin 2009)

Datan monikertaistuminen tai sirpaloituminen heikentid operationaalista tehokkuutta ja
kasvattaa ydintietojen hallinnan kuluja. Saman datan kahdentuminen on usein yhteydessa
datan hallintatoimintojen kahdentumiseen. Téllaiset toiminnot kuten tuki ja ylldpito ai-
heuttavat lisdkustannuksia organisaatioille. Moninkertainen data vaikuttaa my0s kasva-
vasti infrastruktuurin lisensiointikustannuksiin kuten tuotteen lisensiointi- ja ylldpitokus-
tannukset. Yhtendisen data -kuvan muodostaminen véhentdi yrityksen kdyttokustannuk-
sia ja tehtdvid. (Dreibelbis et al. 2008; Loshin 2009)

Yhtendinen data -kuva ja hyvid ydintietojen hallinta vaikuttavat myos riskien hallintaan
positiivisesti. Tiedon yhtendisyys ja johdonmukaisuus estdd védrien riskianalyysien tuot-
tamisen. Luotettava ja yhteensopiva taloustieto parantaa yritysten kykya hallita yritysris-
kid. Turhien riskien vélttiminen on tarkedd yrityksille. Hyvélld ydintietojen hallinnalla
voidaan myos parantaa sddnndsten noudattamista. Tilintarkastuksien ja muiden tarkastus-
ten vastaanottaminen helpottuu, kun datan laadun ja hallinnan tiedetién riittdvan lakien
ja sdddoksien mukaisesti tarkasteltuna. (Loshin 2009)

Ydintietojen hallinta auttaa organisaatioita havaitsemaan, mitkd samat datat ja tiedot ovat
esilld ja miten niitd on manipuloitu tai siirrelty organisaatioiden siséisissé jarjestelmissi
ja sovelluksissa. Ydintietojen hallinta my0s yhdistdd tirkeimmat tietoentiteetit litketoi-
mintaprosessien tyonkulkuun. Ymmarrys tistd mahdollistaa organisaation liiketoiminta-
prosessien automatisoimistehokkuuden tarkastelun informaation ndkdkulmasta. (Allen &
Cervo 2015; Dreibelbis et al. 2008; Loshin 2009)
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4. YRITYSJARJESTELYJEN, TIETOJARJESTEL-
MIEN JA YDINTIEDON HALLINTA CASE-YRI-
TYKSESSA

4.1 Haastattelututkimuksen suunnittelu ja toteutus

Vain case-yritykseen rajatun haastatteluprosessin vaiheet olivat haastattelujen suunnitte-
lusta, toteutus, vastausten analysointi ja tulosten raportointi. Haastatteluiden tavoitteena
oli selvittdd, miten yritysjirjestelyt vaikuttivat case-yrityksen asuntorakentamiseen, miti
prosesseja ja ydintietoja pidetdén merkittdvana tulosndkokulmasta ja mitkd prosessit, tie-
tojarjestelmat ja ydintiedot ovat kriittisid péivittdisessd toiminnassa ja yritysjérjestelyjen
hallinnassa tietojarjestelmien integraation ndkokulmasta. Tutkimusongelman luonteesta
johtuen lyhyet kylla tai ei -vastaukset eivét olisi riittdneet kuvaamaan ilmi6té. Siten haas-
tattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jolloin voitiin méérittaa en-
nalta késiteltdvit aiheet, haastateltavien tyypit ja haastattelukysymykset. (Hirsjirvi &
Hurme 2011) Haastattelujen alateemat ja kysymykset suunniteltiin edelld mainittujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi kdyttden hyviksi yritysjérjestelyjen ja tiedonhallinnan viiteke-
hyksid. Ndama viitekehykset on raportoitu edelld luvuissa 2 ja 3.

Haastattelun runko sisiltid taustakysymykset, yritysjirjestelyjen hallinnan (teema 1) sekd
tietojdrjestelmien ja ydintietojen hallinnan (teema 2). Haastattelurunko ja —kysymykset
esitetddn liitteessd 1. Haastateltavien taustatiedot koulutuksesta ja tyokokemuksesta kar-
toitettiin, jotta haastattelijalle muodostui ymmaérrys jokaisen haastateltavan kokemuk-
sesta, esitiedosta ja asiantuntemuksesta teeman ja haastattelun tavoitteiden kannalta.
(Vilkka 2005)

Tutkimuksen kaksi teemaa eli yritysjarjestelyt sekd tietojirjestelmét ja ydintiedot ovat
varsin kaukana toisistaan, miké vaikeutti ”oikeiden” haastateltavien maarittamisti. Koska
vain harvalla case-yrityksen avainhenkil6lld on kokemusta kaikista aihealueista, niin
haastateltavat paadyttiin valitsemaan jokaisen aihealueen asiantuntijoiden joukosta. Néin
saatiin yksityiskohtaisia ndkemyksié jokaisesta aihealueesta. Liséksi haastateltavat valit-
tiin case-yrityksen maantieteellisen organisaation mukaan. Siten haastattelut kohdistettiin
case-yrityksen Keski- ja Itd-Euroopan (KIE), Venidjdn ja Suomen asuntorakentamisen lii-
ketoiminnan sekd IT-organisaation ja konsernitason avainhenkildihin. Haastattelupyyn-
not 1dhetettiin yhdeksélle case-yrityksen avainhenkil6lle, jotka kaikki osallistuivat haas-
tattelututkimukseen. Ndma yksilohaastattelut toteutettiin maalis- ja huhtikuun vaihteessa
2016. Kahden haastateltavan toimipiste oli ulkomailla, joten heiddn haastattelunsa suori-
tettiin Skype-ohjelmiston avulla. Muut seitsemén haastattelua toteutettiin henkilkohtai-
sessa tapaamisessa Helsingissd. Haastateltavat saivat etukdteen haastattelukysymysten
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rungon, jota noudatettiin padpiirteittdin jokaisessa haastattelussa. Etukdteismateriaali var-
misti haastateltavien valmiuden ja nopeutti haastattelujen kulkua. Haastatteluiden kestot
olivat 1-1,5 tuntia. Haastatellut henkil6t, ajankohdat, taustaorganisaatiot ja heidin toi-
menkuvansa on esitetty liitteessd 2.

Haastatteluaineiston analysointiin kdytettiin sisdllonanalyysid, koska sen avulla tutkittava
1lmid voidaan kuvata sanallisesti, yleisessd muodossa ja tiivistettyné niin, ettd aineiston
sisdltdmdn informaation punaista lankaa ei kadoteta. Sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa
aineistolédhtdisend, teoriaohjaavana tai teorialdhtéisend analyysina. Ndmé eroavat lahinna
sen suhteen, miten empiirisen tutkimuksen aineistoa ldhdetddn luokittelemaan ja verra-
taan tutkimuksen teoreettiseen osaan. (Tuomi & Sarajdrvi 2009) Kun tdssé tutkimuksessa
kirjallisuustutkimuksen tulokset ovat perustana seké haastattelujen ettd diagnoosin suun-
nittelulle, niin sisdllonanalyysi suoritettiin teoriaohjaavasti. Télloin haastatteluaineiston
analyysi eteni aineiston ehdoilla kuten aineistoldhtoisessd ldhestymistavassakin, mutta
myds abstrahoinnissa empiirisestd aineistosta tehtiin kytkent6jd tutkimuksen teoriaosaan.
Sisdllonanalyysin avulla luotiin selkeys haastatteluaineiston dokumentointiin ja aineiston
raportointiin luotettavina tuloksina, jotka mahdollistivat diagnoosin suunnittelun case-
yrityksen kokemuksia hyddyntaen.

Sisdllonanalyysia varten haastattelut tallennettiin tietokoneelle ja purettiin litteroimalla
tekstimuotoon jésentelyn helpottamiseksi. Litteroidut tekstit koottiin helpompilukuisiksi
haastattelumuistioiksi. Jokainen haastateltava tarkisti ja hyviksyi oman haastattelumuis-
tionsa. Teoreettista viitekehystd kaytettiin apuna siséllonanalyysin yldluokkien mééritte-
lyyn. Sen sijaan alaluokat luotiin aineistoldhtdisesti. Luokittelun avulla tavoiteltiin erityi-
sesti kriittisten asioiden tunnistamista yritysjérjestelyjen seké tietojérjestelmien ja ydin-
tiedon hallinnassa. Luonnollisesti kaikki haastateltavat eivét osanneet vastata jokaiseen
haastattelukysymykseen ja tdmé vastausten lukumiéran vaihtelu myds raportoidaan tu-
losten yhteydessd. Haastattelutulokset raportoidaan sisdllonanalyysin mukaan yldluokit-
tain alakappaleissa 4.2.1 —4.2.11. Tulokset on raportoitu anonyymisti, jolloin yksittdisten
haastateltavien henkil6llisyytté ei voida tunnistaa tuloksista tai yksittéisistd lainauksista.

4.2 Haastattelujen tulokset

4.2.1 Haastateltavien taustatiedot

Viidelle haastateltavalle oli kertynyt merkittivad kokemusta (yli 3 yritysjdrjestelytilan-
netta) yritysjarjestelyn hallinnasta case-yrityksessd. Yhdelld haastateltavalla oli koke-
musta yritysjarjestelyistd aikaisemmista tydsuhteista, mutta ei case-yrityksen palveluk-
sessa. Kahdella haastateltavalla ei ollut lainkaan kosketuspintaa yritysjarjestelyihin. Yksi
haastateltavista ei ole ollut itse integraation toimeenpanossa mukana, mutta on koulutta-
nut uusperustanta -1dhtdisen (engl. greenfield) yritysjarjestelyn henkilokuntaa case-yri-
tyksen toimintatapoihin ja -menettelyihin.
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Tietojdrjestelmien hallinnasta ja integroimisesta merkittdvaa kokemusta oli vain muuta-
malla haastateltavalla. Kuitenkin jokainen haastateltava kdyttdd useita eri tietojirjestel-
mid péivittdisessa toiminnassaan ja siten jokaisella haastateltavalla oli annettavaa tieto-
jarjestelmien kriittisyyden méaarittdmisessa.

Kaikilla haastateltavilla oli jossain médrin kokemusta ydintietojen hallinnasta. Tyotehté-
vien kautta osalla kokemus oli selvidsti syvempdd (osa haastateltavista kokivat olevansa
erdiden ydintiedon omistajia). Kaikki haastateltavat tiesivét ydintietojen merkityksen tu-
levaisuuteen varautumisen kannalta. Useimmille haastateltaville ei ollut kertynyt koke-
musta ydintiedoista aikaisemmissa tydsuhteissa. Ydintietojen hallinta on ilmioné varsin
uusi myds case-yrityksessd ja kaikki haastateltavat kokivat, ettd ydintietojen hallintaan
on keskitytty vasta pari viimeistd vuotta syvemmin.

Taulukossa 5 on esitelty tutkimukseen osallistuneet henkildt organisaatioittain ja jokai-
selle haastattelulle luotiin toimen mukaan tunniste, jonka lyhennettd kdytetdén haastatte-
luiden tuloksien tarkemmassa analyysissa.

Taulukko 5: Case-yrityksessd valittujen haastateltavien esittely ja tunnisteen mdidritys

Organisaatio Haastattelun tunniste Tunnisteen

lyhenne
Group IT Tietojohtaja CIO
Asuntorakentaminen Eurooppa Liiketoimintaryhmén johtaja LJ1
Asuntorakentaminen Vendja Varatoimitusjohtaja \2l
Asuntorakentaminen Venija Kehitysjohtaja KJ1
Asuntorakentaminen Suomi ja Eurooppa Kehitysjohtaja KJ2
Asuntorakentaminen Vendji Liiketoimintaryhmén johtaja LJ2
Asuntorakentaminen padkaupunkiseutu Kehityspaillikko KP 1
Asuntorakentamisen Eurooppa Kehitysjohtaja KJ 3
Konsernin sijoittaminen ja liiketoiminnan Kehityspaillikko KP2
kehitys

4.2.2 Yritysjarjestelyjen motiivit ja vaikutukset liiketoimintaan

Haastattelukysymyksen laajuus teki selvésti vastaamisesta haastavaa. [lmeisesti tdma vai-
kutti sithen, ettd kuusi haastateltavaa nimesi 10 eri yritysjédrjestelyn vaikutusta case-yri-
tyksen liiketoimintaan. Useimmat vastaukset perustuivat yritysjirjestelyn motiiveista
seuraaviin vaikutuksiin. Yksittdiset haastateltavat nimesivit 2—6 vaikutusta. Eniten mai-
nittuja vaikutuksia olivat maantieteellinen laajentuminen (6 mainintaa) ja synergian ta-
voittelu (3 mainintaa). Muut kahdeksan vaikutusta mainittiin vain 1-2 kertaa.



Taulukko 6: Yritysjdrjestelyjen vaikutuksia case-yrityksen liiketoimintaan haastatelta-
vien mukaan (n = 6), haastateltavien lyhenteet selitetddn taulukossa 5

Yritysjérjestelyjen vaikutukset | ~ | ~ e || N
. o o - ] - -
liiketoimintaan 5 E > | M| M E Q M Q
Maantieteellinen laajentuminen X | x | x X | x X

Taserakenne, kassavirta ja ROI x | x i3 i3 i3

wn 22] wn

. . = = =

Tonttien hankkiminen X X | © © ©

b7 b7 b7

o L . = = =

Péisy eri liiketoimialueelle X X | 8 'S ;S

s e 2 oy oy

Padoman kaytto X i= i= g=

= = =

S S 8

Kasvu X 2 | x 2 2

: ol

Erityisosaamisen hankkiminen X < 2| x| X

v/ ~ v/

Riskin hajauttaminen = X | H =
Prosessien harmonisointi X
Synergian tavoittelu X | x X
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Case-yrityksessd merkittdvimpéni motiivina on ollut maantieteellinen laajentuminen ja

sitd kautta saatava kasvu. Nama kaksi tekijdad ovat ajaneet ja ajavat edelleen yritysjéirjes-

telyjen strategista suuntautumista.

”On pyritty ldhtemddn markkinoille, joissa ndhdddn tulevaisuutta asuntorakenta-

misessa. Laajentumista on tehty alueille, joissa on iso tarve asunnoille ja markki-

nat eivit ole vield saturoituneet. ” (Kehitysjohtaja 2)

Mahdollisuudet siirtyé eri liiketoimialueille on toiminut myos yhtend merkittdvd motii-

vina yritysjérjestelyille.

“Yritysjdrjestelyjen yhteydessd on myos mahdollista, ettd tulee kokonaan uusi lii-

ketoiminta-alue, joka tukee asuntorakentamista. Esimerkiksi asuntohuoltoihin tai

-palveluihin suuntautuvien yritysjdrjestelyiden kautta voidaan tukea jo olemassa

olevaa liiketoimintaa.” (Tietojohtaja)

“"Monella dynaamisemmalla toimialalla kuin rakentaminen ja kiinteistonjalostus

luodaan uutta litketoimintaa ja kasvua kompetenssin ostamisella.” (Liiketoimin-

taryhmén johtaja 1)

Selvii on, yritysjérjestelyilld on haettu my0s synergiaetuja.
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“Synergian tavoittelu on ollut yhtend pddamdidrdnd. Kun haetaan synergiaa kahden
integroituvan yrityksen vilille, niin silloinhan ei ole vain yksi yritysnéikokulma
vaan siind taytyy ymmdrtdd ja huomioida kahta erilaista yritysnéikokulmaa. Miten
saadaan parhaat tulokset? Esimerkiksi mitd kunkin yrityksen prosesseista tdytyisi
ottaa mukaan uuteen yhteiseen yritykseen, jotta maksimoitu synergia toteutuisi”
(Kehitysjohtaja 2)

Motiivien maininnat eivit eroa merkittavasti haastateltavien edustamien yksikoiden vé-
lilla case-yrityksessd. Lahinné toimintamaiden véliset erot ovat tuoneet vaihtelua yritys-
jarjestelystrategioihin. Esimerkiksi Vendjan sdddanto on tarjonnut taloyhtidille mahdolli-
suuksia erillisten huoltotoimintojen aloittamiseksi verrattuna Suomen kadytéantoon. Strate-
gisesta ndkokulmasta timéankaltaisen toiminnan aloittamisella on pyritty nostamaan asi-
akkaalle luotavaa lisdarvoa. Vaikka haastateltavien vastaukset vaihtelivat kohteiltaan ja
laajuudeltaan, niin ndkdkulmat ovat yhdenmukaisia verrattuna kirjallisuustutkimuksen
tuloksiin yritysjdrjestelyjen motiiveista ja niistd syntyvistd vaikutuksista.

4.2.3 Integraation hallinta ja haasteet

Case-yritys on toteuttanut useita yritysjirjestelyjd kuten yritysostoja, jakautumisia, uus-
perustamisia (engl. greenfield) ja yhteisyrityksid (engl. joint venture). Kokemus erilaisista
yritysjédrjestelyisti on huomattava. Case-yritykselld on kédytossddn erilaisia metodeja ja
tapoja hallita yritysjarjestelyjd. Merkittdvimpéané hallintatapana case-yrityksessd on pi-
detty 100 péivéan “kuherrusaikaa”, jolloin kaikki tarpeellisimmat toimet on integroitu. In-
tegroitavat toimet jaettiin organisatorisiin ja operationaalisiin toimiin. Organisatoriset toi-
met késittivat henkiloston ja sisdisien kommunikaatioiden integraatiot, kun taas operatio-
naaliset toimet kasittivét litketoimintatapojen ja prosessien, talouden ja kirjanpidon, jul-
kisuuskuvan, ulkoisten kommunikaatioiden ja tietojdrjestelmien integraatiot. IT-integraa-
tiot ovat keskittyneet neljaidn padkohtaan: (1) lisenssien ja immateriaalioikeuksien muut-
taminen, (2) yhteyksien muodostaminen case-yrityksen tietolitkenneverkkoon, (3) tieto-
turvallisuuden implementointi ja (4) ohjelmistojen implementointi. Kuvassa 24 esitetdin
case-yrityksen yritysjarjestelyjen hallintaprosessi yldtasolla.
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Kuva 24: Yritysjdrjestelyjen hallintamenettely case-yrityksessd maaliskuussa 2016

Kuvassa 25 esitetddn case-yrityksen yksityiskohtainen yritysjérjestelyn hallinnan pro-
sessi. Haastateltavien mukaan tietoteknisten integroitavien asioiden tarkastelu esisuunnit-
telu- ja esi-integraatiovaiheessa on ollut vihiistd. Suurin panostus tietotekniikan integ-
roimiseksi on tehty vasta 100 péivén sisilld, jolloin myos konkreettinen integraatio on
tapahtunut. Kirjallisuustutkimuksen tuottamien periaatteiden vastaisesti IT:n tuominen
integraatioon ndin myohdaisessé vaiheessa on voinut haitata merkittavisti I'T:n integroitu-
misen onnistumista.
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=Edetdan/ei edetd (sisdinen . Tavoitteen asettelu + Raportointi . Informaation jaka
liiketoimintasuunnitelma) - Luottamuksen rakentaminen . He_!"k”_"StD - Henkilastén koulutus
- Yhteisen vision rakentaminen - Brandi
- Verkko

Kuva 25: Case-yrityksessd kdytetty yritysjdrjestelyjen prosessikuvaus maaliskuussa
2016. (Lyhenteet: DD on due diligence, SPA on share purchase agreement eli kauppa-
kirja ja SHA on shareholders agreement eli osakassopimus.)
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Yritysjérjestelyjen integroinnin proaktiivisuudesta ja reaktiivisuudesta pystyi vain viisi
haastateltavaa esittdmddn nidkokohtia oltuaan mukana case-yrityksen yritysjdrjestelyjen
integraatioprosesseissa (taulukko 7). Yksittdiset haastateltavat toivat esille 2-6 toimien
aluetta. Case-yrityksen integraatiotavat nayttavit yksisuuntaisilta ja vastauksiin ei sisél-
tynyt ristiriitoja hallinnan alueella. Yritysjarjestelyjen integraatiossa case-yrityksessé pai-
notettiin proaktiivista talousraportointia (3 mainintaa) seké strategian ja pddmaédrien maa-
rittdmistd (3 mainintaa). Kaikki viisi haastateltavaa korostivat proaktiivisen integraation
lahestymistavan tarkeyttd onnistumisen tekijané. Ilman selkedd proaktiivista suunnitel-
mallisuutta reaktiivisuuden méaéra integraation hallinnassa kasvaa merkittdvisti. Nelja
haastateltavaa toi myos esille sen, etti toimia suoritettiin myos reaktiivisesti kolmella alu-
eella. Vaikka proaktiivinen suunnitelma on laadittu ja talouden yhdistdminen on hahmo-
tettu, niin konkreettinen integraatio on tapahtunut kuitenkin pédosaksi reaktiivisesti (3
mainintaa). Myo0s IT-jérjestelmié (3 mainintaa) ja henkilostoon (1 maininta) liittyvid seik-
koja on integroitu reaktiivisesti.

Taulukko 7: Yritysjdrjestelyjen integraatioiden proaktiivisesti ja reaktiivisesti toteutet-
tuja toimia case-yrityksessd haastateltavien mukaan (n = 5), haastateltavien lyhenteet
selitetddn taulukossa 5

.. . . .. . o | — i A I i B S
Proaktiivisuus tai reaktiivisuus P/ O B T I T T g - g
O | = [ » | M | M| - i
Proaktiivisesti
Talousraportointi X X X
Talousasiat x | x g1 3 g g
w v wn v
g < g <
Strategiat/paamaarat X R g x | £ x g
ERRE = =
Suunnitelmat/aikataulutus X S| c S | x S
= + = =
Henkilosto X 51 5 5 5
21 8 8 8
Reaktiivisesti g | 8 = 8=
< < < <
- . g | E g g
Konkreettinen inte grointi X % M: X .% X M:
st g | E = g
IT jarjestelmait X X T | g 5 X 5
Henkilosto X

Osa haastateltavista arvioi, ettéd integraatioiden toteutuksen hallinta on parantunut vuosien
saatossa, mutta edelleen on parannettavaa reaktiivisuuden vihentdmiseksi. Haastatelta-
vien mukaan case-yritys on oppinut jokaisesta yritysjirjestelystd jotain uutta. Myds vir-
heiden kautta on opittu. Vendjélld ensimmadiset yritysjdrjestelyt toteutettiin padasaantoi-
sesti reaktiivisesti nopeassa tahdissa vuosittain case-yrityksen laajentumistavoitteiden
saavuttamiseksi. Muutaman yritysjérjestelyn jialkeen kyky toimia proaktiivisesti kehittyi
osassa asioista. My0s yritysjarjestelyn tyyppi vaikutti merkittdvésti reaktiivisuuden ja



59

proaktiivisuuden suhteeseen. Esimerkiksi uusperustamisessa on huomattavasti helpom-
paa toimia proaktiivisesti kuin klassisessa yritysostossa. Neljd haastateltavaa oli realisti-
sesti sitd mieltd, ettd kaikkien asioiden hallinta proaktiivisesti integraatioprosessissa ei
ole mahdollista, koska harvoin saadaan kaikkia tietoja yhdistyvésta yrityksesti ja talléin
ylldtyksien ilmeneminen on enemmaén saantd kuin poikkeus.

Case-yrityksen proaktiivinen ldhestymistapa vastaa kirjallisuustutkimuksen tuloksia yri-
tysjérjestelyjen hallinnasta. Kirjallisuus- ja haastattelututkimusten tulosten mukaisesti re-
aktiivista lahestymistapaa kdytetddn kuitenkin monella osa-alueella integraatioiden toteu-
tuksessa.

Yritysjdrjestelyjen haasteita madritettdessd haastatteluissa tuli esille yllattdvin monta eli
11 haastetta (taulukko 8). Yksittdinen haastateltava nimesi 1-5 haastetta. Eniten painotet-
tiin kulttuurillisia ongelmia kuten yrityskulttuurin, ajattelutapojen ja arvojen yhdistimiset
(5 mainintaa) seka jirjestelmien puuttumista ja ongelmia toiminnan siirtimisessd samoi-
hin jarjestelmiin (3 mainintaa). Muita haasteita olivat pitkdjadnteisyys, yhteisten strategi-
oiden ja tavoitteiden maérittiminen, rahoitus seké parhaiden liiketoimintatapojen ja -kdy-
tdntdjen tunnistaminen.

Taulukko 8: Yritysjdrjestelyjen yhteydessd kohdattuja haasteita case-yrityksessd haasta-
teltavien mukaan (n = 7), haastateltavien lyhenteet selitetddn taulukossa 5

Yritysjirjestelyjen haasteet S| 3 Slslale|2]&
ritysjdrjestelyjen haastee == m == - -
Q|1 | > || M| Q| 8| X | X
Kulttuurilliset ongelmat X X X X X
Rahoitus X X
Vajanainen suunnitteluvaihe X
Ostettavassa ei riittdvasi resursseja in- i i
. X .4 .2
tegraatioon > >
2 2
Henkildsto DD (Due Diligence) X 3 3
o gy
Tietojarjestelmien puuttuminen/toi- 'z, 2,
. o e e X 2| x X 2
minta samoihin toimintoihin 3= 3=
> >
Parhaiden liiketoimintatapojen ja s s
wn 72]
-kéytantojen tunnistaminen g X g
(o] Q
Hyvien kohteiden tunnistaminen X 5 ol
= ~
Yhteisen strategian ja/tai tavoitteen [ 25
méadrittiminen x x
Pitkéjénteisyys X X
Yhdistyvén historia (velvoitteet ja taa-
X
kat)
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“Tyypillisesti haasteet johtuvat siitd, ettd suunnitteluvaihe on tehty vajaasti eli
sielld on ollut joko liian pieni asiantuntemus case-yrityksen puolelta tai yhdistyvin
yrityksen puolelta ja on keskitytty vain osaan hallittavista asioista. Integraatiota
ei ole aloitettu riittivdn aikaisessa vaiheessa, koska integraatio alkaa faktisesti jo
suunnitteluvaiheessa. Vaikka toimet eivdt ole ndkyvid toimia, niin henkinen integ-
raatio alkaa jo suunnitteluvaiheessa.” (Tietojohtaja)

“Isona haasteena, kokonaisuuden onnistumisen nédkokulmasta, on loytid oikean
tyyppiset yhtiot kulttuurin, ajattelutavan ja arvojen suhteen.” (Liiketoimintaryh-
mén johtaja 1)

“Jos toisessa yrityksessd on hyvin erilainen yrityskulttuuri kuin case-yritykselld,
niin ldhtokohtaisesti on erittdin vaikea integraatio tulossa. Ei ole olemassa yritystdi
ilman yrityskulttuuria.” (Tietojohtaja)

“Rahoituksen kapasiteetti antaa ne reunaehdot sille, mitd pystytddn missdkin te-
kemddin. Varsinkin pddomavaltaisessa asuntorakentamisessa tarvitaan pddomia
tontinhankintaan ja rakentamiseen ennen kuin asiakkailta tulee rahaa sisddn.”
(Kehitysjohtaja 3)

2

aaste lihtee liikkeelle siitd, ettd loydetddn se yhteinen strateginen pohja toi-
minnalle ja ettd ymmdrretddn liiketoimintaa molempien yrityksien néikokulmasta.”
(Kehitysjohtaja 2)

Suurempana kokonaisuutena hahmotettava integraation suunnitteluvaihe ei noussut esille
merkittdvisti haastateltavien vastauksissa. Osa haastateltavista kuitenkin luultavasti ajat-
teli osan vastauksistaan kuuluvan suunnittelun yhteyteen. Kirjallisuustutkimuksen tulok-
set vastaavat samoja ongelmakohtia, joita case-yritys on kokenut omissa yritysjérjestely-
toimissaan.

4.2.4 Yritysjarjestelyn ja integraation mittaaminen

Haastatteluissa pyrittiin erottamaan toisistaan pelkén integraatiotapahtuman mittaaminen
ja yritysjarjestelyn kokonaisuuden mittaaminen. Haastateltaville tuotti huomattavaa
padnvaivaa konkreettisen integraation mittaamisen madritteleminen. Yksinkertainen tapa
mitata oli vastata kysymykseen: Toimivatko yhdistetyt prosessit ja tietojédrjestelmit tai
eivit? Muita keinoja integraation mittaamiselle ei haastatteluissa tullut esille. Strategisen
yhteensopivuuden mittaaminen koettiin huomattavasti helpommaksi kuin organisatorisen
yhteensopivuuden mittaaminen, miké on varsin luonnollista.

Seitsemin haastateltavaa mainitsi case-yrityksessd mitattavan yritysjirjestelyn onnistu-
mista kuudella alueella (taulukko 9). Yksittdiset haastateltavat mainitsivat 2-5 mittaami-
sen aluetta ja ndihin liittyvid mittareita. Merkittavimpina tulivat esille taloudelliset (7 mai-
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nintaa) ja henkil0ston tyytyvdisyyden (5 mainintaa) mittarit. Muita olivat markkina-ase-
maan ja osakkeisiin liittyvét mittari, vertailut yrityksen taloudellisesta tilanteesta ennen
yritysostoa ja sen jidlkeen sekd operatiivinen toiminta. Case-yrityksessé talouden ja ope-
ratiivisen toiminnan kehitysti on kéytetty mittarina pitkélla aikavalilld, mikd on edesaut-
tanut ymmartdméaén yritysjarjestelyjen onnistumista. Jos toiminta ei ole ollut kannattavaa
kolmenkaan vuoden kuluttua, niin voidaan esimerkiksi paatelld, etté jarjestely ei kohdis-
tunut oikeaan yritykseen tai integraatio ei ole onnistunut kokonaisuudessaan. Haastatel-
tavat eivit pitdneet yritysjarjestelyn seurantaa mittaamisena.

Taulukko 9: Yritysjdirjestelyjen onnistumisen mittareita case-yrityksessd haastateltavien
mukaan (n = 7), haastateltavien lyhenteet selitetddn taulukossa 5

Yritysjéirjestelyjen mittaami- o | — L s S T R R R
nen/mittarit o 3 '; E E 3 g E g
Taloudelliset X | x| x X | x X | X
Henkiloston tyytyvaisyys X | x| x| 8| x 8 X
72} [72]
= =
Markkina-asema X % X % X
A2 A2
5 )
Osake X - x | 2 X
. . . . m m
Aikaisemman yrityksen taloudelli-
sen tilanteen vertaaminen x
Operatiivinen toiminta X

“"Minulla ei ole tiedossa, ettdi olisimme kdyttdneet jotakin systemaattista mittaus-
tapaa itse integraation onnistumiseen, ei ainakaan konsernitasolla. Kyllihdn ta-
loudellinen mittari on se tdrkein ja siihen liittyvdt asiat kuten markkina-asema ja
kasvu. Meilld on myés jokavuotinen koko henkilostod koskeva Voice -kysely, joka

koskee tietysti myos uutta organisaatiota.” (Kehityspadllikko 2)

"Ehkd integraation mittaaminen kuulostaa liian systemaattiselta. Ei integraatioita
valttamdttd aina mitata. Perusmittarihan voisi olla se, ovatko yhteiset jdrjestelmdit
Jja toimintamallit kdytossd. Ja ndenndisesti ne voivat olla, mutta silti taustalla voi-
daan toimia monella eri tavalla.” (Kehitysjohtaja 2)

Case-yritykseen liittyvit yritysjdrjestelyjen mittarit ovat pitkélle yhtenevid kirjallisuus-
tutkimuksen tulosten kanssa. Kuitenkin integraation mittaamiseen l0ytyi kirjallisuudesta
useampia keinoja.



62

4.2.5 Merkittavimmat prosessit asuntorakentamisessa yritys-
jarjestelyjen kannalta ja niiden omistajuudet

Case-yrityksen asuntorakentamisen merkittivimmat prosessit haastateltavien mukaan il-
menevét taulukosta 10. Yksittdiset haastateltavat mainitsivat vain 1-2 padprosessia mit-
taamisen kohteina. Asuntorakentamisen prosessin sisélld jokainen haastateltava nimesi
vain 1-2 osaprosessia mittaamisen kohteina. Kaikki yhdeksdn haastateltavaa toivat esille
ylatasolla asuntorakentamisen mallin, joka koostuu investoinnin ja projektin ohjauksen
vaiheista. Muista yldtason prosesseista painotettiin vain perustalousprosessia (3 mainin-
taa) ja asiakasprosessia (2 mainintaa). Keskusteluissa haastateltavat kasittelivét ldhinni
asuntorakentamisen sisdisid prosesseja eli tontin hankintaa (6 mainintaa), suunnittelun
ohjausta (6 mainintaa), rakentamisen ja myynnin valmistelua (2 mainintaa) sekid markki-
nointia ja myyntid (2 mainintaa).

Taulukko 10: Merkittdvimmadit liitketoimintaprosessit yritysjdrjestelyjen kannalta case-
yrityksen asuntorakentamisessa haastateltavien nikemysten mukaan (n = 9), haastatel-
tavien lyhenteet selitetddn taulukossa 5

Merkittivimmiit prosessit asuntora-
kentamisessa yritysjérjestelyjen kan-

CIO
LJ1
KJ1
KJ 2
LJ2
KP1
KJ3
KP 2

Vi

nalta

Perustalousprosessit (talousraportointi,
kirjanpito, jne.)

Asuntorakentamisen prosessit X | x | x| x| x| x| x| x| X

- Tontin hankinta

- Suunnittelunohjaus

- Rakentamisen ja myynnin valmistelu
(aloituslupa)

- Markkinointi ja myynti (rakentami-
nen jatkuu)

- Loppukatselmus

- Takuu

Asiakasprosessi X | X

HR-prosessi (tulosjohtaminen, palkitse-
missaannot jne.)

Hankintaprosessi

Usean haastateltavan mielestd jo tontin hankinnassa on ratkaistu bisneksen onnistuminen.
Huolimattomasti hankittu ja analysoimaton tontti altistaa case-yrityksen korostuneelle
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riskille sekd taloudellisesta ettd toiminnallisesta ndkokulmasta. Tontteihin sitoutuu valta-
vasti pddomaa. Jos kyseiselle hankitulle alueelle ei voida rakentaa tai alue ei ole myyvé,
niin sijoitus menee hukkaan. Tontin ostopditokselld kiinnitetddn case-yrityksen bisnek-
sen tekomahdollisuudet. Yritysjérjestelyjen osana olevan yrityksen tontin hankkimispe-
riaatteet ja analysointitavat ovat yksi tarkeimmistd kohdista due diligence -vaiheen tar-
kastelussa. Erittdin merkittdvind haastatteluissa pidettiin yhdistyvén yrityksen samanlai-
suutta tontin hankkimisprosessissa verrattuna case-yrityksen prosessiin.

Usean haastateltavan mielestd tontinhankinta -prosessin lisdksi my0s suunnittelunohjaus
on tirkedd, koska se madrittdd hankkeen kannattavuuden. Projektin tdytyy olla kustan-
nuksellisesti tehokas ja my0s myynnillisesti menevi, jolloin kysyntd kasvaa ja asunnot
saadaan myytyd. Asiakasymmirrys vaikuttaa merkittivisti tuotteiden suunnitteluun ja
sitd kautta myyntiin ja kannattavuuteen. Kaksi haastateltavaa korosti asiakasprosessin
vaikutusta koko prosessin onnistumiseen varsinkin kannattavuuden ndkokulmasta.

“Kaikkein merkittdvin prosessi asuntorakentamisessa on kokonaisuudessaan
asuntorakentamisen malli, jossa ovat investoinnin ja projektin ohjaamisen vaiheet

omina prosesseinaan.” (Tietojohtaja)

”Kaikkein tirkein onnistumisen edellytys on tontin hankinta -vaihe ja seuraavaksi
rakentamisen ja myynnin valmistelu -vaihe. Tontin hankinta -vaihe sisdltdd tontin
ja/tai rakennusoikeuden hankinnan ja siind ratkaistaan bisneksen onnistuminen.
Jos ostetaan huolimattomasti perunapeltoa, johon ei tulla ikind rakentamaan mi-
tddn, niin arvonluonti vaikeutuu. Tdllaisia investointeja valitettavasti meilld on ol-

lut historiallisesti ennen asuntorakentamisen mallin aikakautta.” (Tietojohtaja)

“Jos tontin ostossa tai hankkeen suunnittelussa pilataan hanke, niin sitd on raken-
tamisen aikana mahdoton korjata. Rakentaminen on tavallaan suunnittelun jdlkei-
nen kustannuserd, joka tulee pakosta suunnitteluratkaisuiden mukana. Tontin han-
kinnassa pitdd tietdd, mitd kyseiselle tontille voi rakentaa ja mitd sinne ylipddtdnsd
kannattaa rakentaa. Suunnitteluvaiheessa lyodddn lukkoon suunnitteluratkaisut
kuten asuntotyypit, -koot ja yms. Kohdat, joita on ldhes mahdotonta muuttaa ra-
kentamisvaiheessa. Namd kaksi ovat kriittisimmdt vaiheet asuntorakentamisessa.”
(Kehitysjohtaja 3)

“Muillekin kilpaileville yrityksille on tullut virhearvioita tontin hankinnassa. Ero-
amme muista kilpailijoista siind mielessd, ettd olemme parantaneet tapaamme ja
osaamista huomattavasti asuntotuotantoprosessissa olevan tontin hankinnan ja
suunnitteluohjauksen suunnasta. Asioiden prosessoiminen ja kaikkien investoin-

tien arvioiminen samalla tavalla siivoaa automaattisesti pois pahimmat missit.”
(Kehityspaallikko 2)

“Ensi alkuun ldhtolupia saattoi saada jopa puutteellisilla dokumenteilla, mutta nyt
vaaditaan kaikki dokumentit luvan saamiseksi. Esisuunnitteluun kdytetddn paljon
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enemmdn aikaa. Tonttiseulonta (engl. screening) on leipdlaji, josta asuntoraken-
tamisen gryndaus saa alkunsa.” (Varatoimitusjohtaja)

Epéselvyydet prosessien omistajuuksista nousivat esille haastattelujen tuloksissa. Nelja
haastateltavaa ajatteli, ettd prosesseille on nimetty omistajat tai vastuuhenkil6t, mutta
ndmd eivit itse mieltdneet olevansa omistajia. Viisi haastateltavaa koki, ettd prosesseille
on omistajuudet mééritetty. Osa haastateltavista tulkitsi, ettd joissain tapauksissa omista-
juus ulottui liian ylos organisaatiossa, jopa asuntorakentamisen toimialajohtajaan, ja he
kyseenalaistivat, onko tdllainen omistaminen sitd mitd omistajuudella tavoitellaan. Asun-
torakentamismallin prosesseilla oli omistajat yksikkotasolla kuuden vastaajan mukaan.
Kolmen haastateltavan mukaan asuntorakentamismallin omistajuutta esiintyi vain ylata-
solla case-konsernissa.

Monen haastateltavan mielestd case-yrityksessd on harjoitettu pidasiassa hajautettua lii-
ketoiminnan johtamista. Ominaista hajautetun toiminnan johtamiselle on, ettd toimitaan
tulosvastuullisten yksikdiden kautta ja siten kokonaisuus muodostuu yksikdiden yhteis-
summana. Case-yrityksessd ei ole ollut yhteisid prosesseja ja parin viimeisen vuoden ai-
kana case-yrityksessd on havahduttu siithen, ettd yhteisten prosessien kautta saadaan te-
hokkuutta lisédttyd. Kehitystd on suunnattu prosessien yhtendistimiseksi, esimerkiksi in-
vestointiprosessia on yhtendistetty ja kaksi haastateltavaa koki, ettd yhtendistiminen on
helpottanut bisneksen ajamista yldtasolla. Prosessiomistajuus ei tarkoita liiketoiminnal-
lista vastuuta, vaan se tarkoittaa vastuuta siitd, ettd kyseinen prosessi toimii kaikissa case-
yrityksen yksikoissd ja maissa samalla tavalla. Kehitysjohtaja 2 totesi haastattelussa, ettid
olisi litketoiminnan kannalta parempi, jos olisi henkild, joka tietdisi esimerkiksi tuotan-
non prosessit eri yksikdissd ja maissa sekd ymmartéisi, onko case-yrityksen osaamista
hy6dynnetty ja tehdddnko asiat eri yksikoissd samalla tai eri tavoin.

4.2.6 Prosessien integroimisjarjestys yritysjarjestelyissa

Kahdeksan haastateltavan ndkemykset case-yrityksen asuntorakentamisen litketoiminta-
prosessien integroimisjarjestyksestd erosivat keskenddn (taulukko 11) ja ne poikkesivat
myds merkittdvimpien prosessien madrityksistd (edelld taulukossa 10). Yksittdisten haas-
tateltavien prosessimainintojen vaihtelu oli sama kuin edellisen kysymyksen osalta. Nelja
haastateltavaa totesi, ettd suoraa vastausta ei ole ja jarjestys riippuu pitkélti integroitu-
vasta yrityksestd ja sen tekijoistd. Integrointi tulisi aloittaa joko perustalousprosesseista
(1. tarkein/4 mainintaa) tai asuntorakentamisen mallista ja prosesseista (1. tdrkein/3 mai-
nintaa) ja sitd tulisi jatkaa HR-prosesseilla ja hankintaprosesseilla. Sen sijaan asiakaspro-
sessia ei asetettu jdrjestykseen.

Ensimmadisend integroitavana prosessina yritysjirjestelyissd painotettiin perustalousra-
portointia (4 mainintaa). Nopea ja pitevi raportointi on erittdin kriittistd yritysjarjestely-
jen onnistumisen kannalta. Samat neljd haastateltavaa omasivat eniten kokemusta yritys-
jarjestelyistd. Kolme heisté totesi, etti toisena integroitavana ovat asuntorakentamisen
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malli ja sen siséltdvit prosessit. Asuntorakentamisen mallin osaprosessien integroinnin

jarjestystd pohti nelja haastateltavaa. Kolme heistd korosti alkuvaiheiden térkeyttd integ-

raatiossa. Litkeryhménjohtaja 1 totesi, ettd case-yrityksen nikdkulmasta liiketoiminta ei

voi pyorid ilman asuntorakentamisen mallin integraatiota.

Taulukko 11: Liiketoimintaprosessien integroimisjdrjestys yritysjdrjestelyissd case-yri-
tyksessd haastateltavien mukaan (n = 8), haastateltavien lyhenteet selitetddn taulukossa

5

Prosessien integroimisjirjestys

CIO
LJ1
KJ1
KJ 2
LJ2
KP1
KJ3
KP 2

Vi

yritysjirjestelyissi

Perustalousprosessit (talousrapor-
tointi, kirjanpito, rahoitus, jne.)

Asuntorakentamisen prosessit 212 2 1 1 2 1

Tontin hankinta

Suunnittelunohjaus

Rakentamisen ja myynnin val-
mistelu (aloituslupa)

Markkinointi ja myynti (ra-
kentaminen jatkuu)

Loppukatselmus

Takuu

Asiakasprosessi

Fi riittavaa kokemusta vastaamiseen

HR-prosessi (tulosjohtaminen,
palkitsemissdannat jne.)

Hankintaprosessi 312

“Kahden tdirkeimmdn prosessin jdlkeen muut tulevat pala kerrallaan -metodilla.

On vaikea mddrittdd missd jdarjestyksessd loput prosessit tulevat integroitavaksi.’
(Tietojohtaja)

“Yritysjdrjestelyjen integraatiossa ensimmdiseksi integroidaan case-yrityksen ra-

portointi- ja finanssiprosessit. Asuntorakentamismalli ei tule ensimmdisten jou-
kossa integroitavaksi. HR tulee integroitavaksi toisessa aallossa heti raportoinnin
ja finanssien jdilkeen. Ndiden integroinnin jdilkeen aletaan tarkastelemaan, pys-
tyyko firma toimimaan omin prosessein samojen periaatteiden valossa tai vie-
dddnko se asuntorakentamismallin maailmaan.” (Varatoimitusjohtaja)



66

4.2.7 Tietojarjestelmien aikaisempi integrointi

Téssd raportoidaan aluksi case-yrityksen tietojarjestelmiarkkitehtuurin kehityksesti,
mik4 haastateltavien mielesté selittda tietojarjestelmien integrointikdytinto6ja yritysjérjes-
telyjen yhteydesséd. Case-yritykselld on edelleen useita eri tietojirjestelmid samaan tar-
koitukseen kuten talouden hallintaan. Tdma johtuu kehityshistoriasta ja yksikdiden auto-
nomiasta. Kun case-yritys on laajentanut toimintaansa merkittdvésti yritysjarjestelyjen
kautta, niin silld ei ole ollut valmiina riittdvan hyvid jarjestelmid, jotka olisi voitu tarjota
yhdistyville yritykselle. Tdlloin ostetun yrityksen omat tietojarjestelmit ovat jaéneet el-
midn omaa eldmainsd. Tietojohtaja arvioi, timéd ldhestymistapa on ollut tuloksellisesti
onnistunut, mutta se ei ole ollut paras ratkaisu tietojirjestelméintegraatioihin. Liiketoi-
mintaryhmin johtajan 1 mielesti case-yritys on ollut linjajohdettu ja tulosyksikkojohta-
minen on johtanut organisaation siiloutumiseen”. Divisioonat ja yksikot toimivat maan-
tieteellisillad alueillaan padsdantdisesti itsendisesti, mitd yksikdiden omat tietojarjestelmét
ovat tukeneet. Lukuiset yritysjirjestelyt ovat tuoneet konserniin useita eri tietojarjestel-
mid, jotka kuitenkin toimivat saman toiminnon piirissd. Haastavana pidettiin ndiden va-
kiintuneiden ja valittujen prosessien seki tietojéarjestelmien yhdistdmista.

Neljan haastateltavan mukaan niin sanotut tallimiéraykset ovat olleet case-yrityksen akil-
leenkantapdd. Varatoimitusjohtajan mukaan tillainen ajattelutapa on ollut jatkuvasti case-
yrityksen ongelmana.

“"Emme ole tarpeeksi isdinndn ddnelld ldhdetty firmojen ostoon, tai firmojen jdr-
Jjestelmien yhtendistdmiseen.” (Varatoimitusjohtaja)

"Vasta viime vuosina on havaittu, ettd erilliset tietojdrjestelmdt ja prosessit eri
maantieteellisilld alueilla eri yksikoissd eivdt ole paras tapa toimia. Tarvitaan
myés matriisimaista ajattelua. Yhdistdminen on todella vaikeaa, jos on jo valittu
Jjoitain tietojdrjestelmid ja prosesseja ja ne ovat jo vakiintuneet toimintaan.” (Lii-
ketoimintaryhmén johtaja 1)

Kahdeksan haastateltavaa vastasi kysymyksiin tietojarjestelmien aikaisemmista integ-
roinneista yritysjarjestelyjen yhteydessa case-yrityksessd. Néilld on varmistettu 1&hinni
konsernitason talousraportoinnin toimivuus ja viestinnin yhdistdminen. Muita tietojérjes-
telmid on alettu integroimaan mydhemmin. Viisi haastateltavaa arvioikin, etti tietojérjes-
telmid ei oltu integroitu riittédvalla tasolla toteutuneissa yritysjirjestelyissd. Kaksi haasta-
teltavaa mainitsi, ettd vain tiettyjd osia on integroitu. Kuuden haastateltavan mielesti in-
tegroimattomuus on aiheuttanut litkaa manuaalista tyoté eli tietojen kdsin syottdmista tie-
tojirjestelmésti toiseen, mikd on hidastanut toimintaa ja véhentdnyt ldpindkyvyytta.

”On hankittu tietojdrjestelmid, jotka tukevat jotakin mddrdttyd toimintoa, mutta
nditd ei ole integroitu keskenddn. Tdamd johtaa hirveddn manuaaliseen tyohon, jos
halutaan kéyttdd hyvdksi samaa dataa tai tietoa. Joudutaan syottimddn samoja
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tietoja moneen jdrjestelmdidn ja tekemddn kaikenndkoisid ratkaisuja jérjestelmien
vdliin, jotta saadaan ne kommunikoimaan keskendidn jollain lailla.” (Kehitysjoh-
taja 3)

My®os yritysjérjestelyjen tyyppi on vaikuttanut tietojarjestelmien integroitavuuteen. Uus-
perustamiseen liittyvid tietoteknisid jarjestelyjd on helpompi hallita, kun voidaan tuoda
omat tietojarjestelmét kaytettavaksi. Jos yritysjérjestelyn toisella osapuolella on tietojér-
jestelmid, niin kannattaa tunnistaa, kumman jirjestelmédt toimivat paremmin yhteisen
strategian ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Ostettavan osapuolen tietojarjestelmét voivat
toimia joissain yritysjérjestelytilanteissa paremmin kuin ostavan osapuolen.

“Mielestdni yritysjdrjestelyjen integraation tarkoituksena ei ole puskea kaikkia
konsernin jdrjestelmid sinne sellaisenaan. Jokaisesta yrityskaupasta, varsinkin jos
se on vihdn isompi yrityskauppa, on mahdollisuus oppia jotain uutta. Jos ostetta-
valla yritykselld on jotain dataa, osaamista tai tietojdrjestelmid, jota meilld ei ole,
niin niitd kannattaisi hyédyntdd molempiin suuntiin.” (Liiketoimintaryhmén joh-
taja 1)

Viisi haastateltavaa totesi, ettd tulevien yritysjérjestelyjen yhteydessd tulee panostaa
enemman tietojérjestelmien integraatioihin ja tehd4 niitd enemmaén. Liiketoimintaryhmén
johtaja 1 toteaa, ettd case-yrityksessd on menossa mullistusliike tietojirjestelmien parissa.
Siten tulevaisuudessa on mahdollista, ettd case-yritykselld on kédytossdédn “paletti” tieto-
jarjestelmistd, jotka on perusteellisesti integroitu keskenddn tuoden enemmin lépinéky-
vyyttd divisioona- ja segmenttitasoille.

4.2.8 Tietojarjestelmien mittaaminen

Kahdeksan haastateltavan mielestd tietojirjestelmid ei ole mitattu systemaattisesti integ-
raatiotilanteissa yritysjérjestelyjen yhteydessa tai paivittdisessd toiminnassa case-yrityk-
sessd. Systemaattinen mittaaminen on koettu liian haastavaksi. Mittaaminen on ollut paa-
osin tietojdrjestelmien toimivuuden mittaamista ja titd haastateltavat eivdt mieltédneet
suoranaiseksi mittaamiseksi. Havainnoinneilla ja arvioilla on selvitetty, toimiiko tietojér-
jestelmai ja onko haluttu tieto nékyvissé ja sielld missa sen pitéisi olla. Projektinomaista
mittaamista on myds tehty eli ovatko tietojdrjestelmien integraatiot edenneet halutussa
aikataulussa ja ovatko tulokset niitd mitd tavoiteltiin. Konkreettisia mittareita case-yri-
tyksessd ei ole ollut kdytdssd. Varatoimitusjohtaja totesi, ettd mittaaminen on mennyt
ikdadn kuin yrityksen ja erehdyksen kautta, jolloin integraatioiden teko on kestényt pitkdian
ja sen todentaminen, onko tehty oikein tai vdirin on ollut hataralla pohjalla. Tietojérjes-
telmien integraatioita ja niiden viemid aikaa on aliarvioitu varsinkin Venéjén asuntora-
kentamisessa. Kehitysjohtaja 2 totesi, ettd periaatteessa tietojarjestelmid voidaan mitata
taloudellisesti saatavan liiketoiminnan tuloksen perusteella, mutta sindnsd se ei kerro
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kaikkea, koska tietojdrjestelmait eivét ole tuloksen teon varsinainen véline. Tietojirjestel-
mat mahdollistavat prosessien toimivuuden ja siten tietojarjestelmien tehokkuus ei vélt-
tdmatti ndy tuloksessa.

Kehityspdillikon 1 mielestd case-yrityksessd on nidhty tietojarjestelmat helposti véltta-
mattdmand pahana tai vaistamittomanad kuluna, ei niinkddn investointina, joka tuottaa
hyotya. Tallainen ndkdkanta on johtanut tietojarjestelmien kustannusten mittaamiseen.
IT:n tai IT-projektin liiketoiminnalle tuottamaa konkreettista hyotya ei ole mitattu. Useat
haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd konkreettisen hyddyn maarittdiminen liiketoiminnalle
olisi kehitystd tarvitseva toimi ja siitd olisi huomattava hydty tulevaisuudessa.

“Tietojdrjestelmid on tavallaan kohtuullisen helppo mitata, ovatko jdrjestelmdit
kdytossd tai eivdt ole. Ja mitd tietojdrjestelmid otetaan kéyttoon ylipddtdnsd. Se
on osa integraatiosuunnittelua, kun pddtetddn mitkd jdrjestelmdt otetaan kdyt-
toon.” (Kehitysjohtaja 3)

4.2.9 Tarkeimmat tietojarjestelmat asuntorakentamisessa

Kysymyksen laajuus teki vastaamisen haastavaksi. Case-yrityksen asuntorakentamisen
prosessien merkitys tietojarjestelmien ndkdkulmasta riippuu osaksi haastateltavan tyoteh-
tivistd ja siitd, mitd jirjestelmid haastateltava on kayttdnyt, milld maantieteelliselld alu-
eella jarjestelmid on kdytetty ja mikd haastateltavan yleistiedot ovat eri jirjestelmien teh-
tavistd. Merkittdvimpien tietojirjestelmien madrittimiseksi haastateltavilta vaadittiin
kaikkien asuntorakentamisen prosessien ja niiden tietojarjestelmien tuntemusta. Asunto-
rakentamisprosessin pituus ja monivaiheisuus puolestaan vaativat erittdin laajaa ndke-
mystd ja kokemusta, jotta haastateltava pystyi eritteleméén eri prosessit ja niissd kéytet-
tavit tietojarjestelmédt omina kokonaisuuksina. Eri yksikOissd ja tehtdvissd toimivien
haastateltavien vastaukset perustuivat ldhinnd tietojérjestelmien kayttokokemuksiin ja
tuntemiseen. Siten esimerkiksi myyntiin ja markkinointiin keskittyvd haastateltava piti
nditd tukevia tietojérjestelmia tarkeind.

Kahdeksan haastateltavaa arvioi case-yrityksen asuntorakentamisessa kdytettdvid tieto-
jarjestelmid ja niiden térkeyttd (taulukko 12). Yksittdiset haastateltavat kasittelivit 2-4
tietojdrjestelmdd. Seitsemin tietojédrjestelmien tyyppid mainittiin. Laajimmin tdrkeim-
pind pidettiin kokoavia tietojdrjestelmié (5 mainintaa) ja talouden jérjestelmia (5 mainin-
taa). Muita mainittuja tyyppeja olivat projektihallinnan (3 mainintaa), asiakastiedon ja —
palvelujen (3 mainintaa), myynnin (3 mainintaa), markkinoinnin (1 maininta) ja suunnit-
telun (1 maininta) tietojarjestelmit. Tarkeimmit kokoavat tietojarjestelmat kerdédvit 14h-
dejérjestelmien tiedot yhteen ja esittdvét ne yhdessd paikassa. Téllaisia tietoja ovat esi-
merkiksi kustannukset, myynnit, aikataulut ja taloudelliset raportoinnit. Kokoava jarjes-
telma ei ota kantaa sithen, misté tieto tulee, jolloin my0s ldhdejérjestelmien merkitys on
suuri. Case-yrityksen asuntorakentamisen malli koettiin vaikuttavimmaksi prosessiksi
onnistumisen ja tuloksen teon kannalta. Kriittisiksi kohdiksi nimettiin alkuvaiheen tontin
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hankinta ja suunnittelunohjaus. Vastaavasti alkuvaihetta palvelevat tietojarjestelmat to-
dettiin tirkeimmiksi. Useita eri talousjérjestelmia kéytettiin case-yrityksen eri yksikoissa
eri maantieteellisilld alueilla. Jokainen haastateltava painotti 1dhinni niité talousjarjestel-
mid, joita myds itse kdytti tai tunsi. Myds myyntiin, markkinointiin ja asiakkaisiin liitty-
vit tietojarjestelmaét koettiin tarkeind erityisesti tulevien projektien ennakoinnin ja myyn-
nin lisdyksen kannalta. Kyseisistd tietojirjestelmistd saatavaa dataa kdytettiin muun mu-
assa asiakasymmaérryksen ja tulevien tarpeiden selvittdmiseen ja projektien suunnitte-
lunohjaukseen.

Taulukko 12: Tdrkeimmdit tietojdrjestelmdt case-yrityksen asuntorakentamisessa haas-
tateltavien mukaan (n = 8), haastateltavien lyhenteet selitetddn taulukossa 5

Tarkeimmiit tietojirjestelmit | ~ | — LT s ST B I R
. - | = -
asuntorakentamisessa &) E '; M| M E E 4 g
Kokoavat tietojarjestelmat X | x X | x X
Hoo]
Talousjirjestelmét x | x RZ x | x X
g
Suunnittelujérjestelmiit X 2
]
gy
Projektihallinnan tietojirjestelmét ! % x | x X
Asiakastieto- ja asiakaspalvelujar- 3
. " X | x | E X
jestelmat L
o
Myynnin jérjestelmét X | x E X
Markkinoinnin jérjestelmat X X

4.2.10 Ydintietojen hyodyt, hallinta ja hyodyntaminen

Haastateltavat tiedostivat ydintietojen hallinnalla saavutettavissa olevat hyodyt case-yri-
tyksen kannalta. Yksittdiset haastateltavat painottivat 1-3 hydtyd. Haastateltavien mie-
lestd suurimmat hyddyt ydintietojen hallinnasta voivat olla litketoiminnan parempi hal-
littavuus (5 mainintaa) ja ldpindkyvyys (5 mainintaa) (taulukko 13). Muina hy6tyind mai-
nittiin analysoitavuus ja ennakoitavuus (3 mainintaa), paéllekkaisyyksien poistuvuus (3
mainintaa) seké tiedon virheettomyys, luotettavuus ja vertailukelpoisuus (3 mainintaa).

“Ydintiedon hallinta mahdollistaa liiketoiminnan kdsissd pysymisen eli niin sano-
tusti hyvan liiketoiminnan kokonaisuuden hallinnan. Toinen syy on, ettd kun ydin-
tietoa hallitaan oikein, niin sitd pystytddn kdyttdmddn hyvdksi. Pystytddn analy-
soimaan ja sen kautta oppimaan jotain.” (Kehitysjohtaja 2)

“Yritystd ei pystytd ohjaamaan, jos ydinprosesseja ja -tiedon hallintaa ei ole yh-
tendistetty.” (Varatoimitusjohtaja)
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“Ylipddtdcdn ydintietojen hallinta on meilld alkumetreilld. Meilld ei ole hirvedsti
mietitty, mikd sitd ydintietoa on ja missd tietojdrjestelmissd sitd pitdisi hallita ja
milld tavalla.” (Liiketoimintaryhmén johtaja 1)

“Ydintiedon hallintaa tarvitaan liiketoiminnan ldpindkyvyyteen ja toisaalta se
mahdollistaa tiedon analysoinnin, ennakoitavuuden ja liiketoiminnan suunnitte-
lun.” (Tietohallintojohtaja)

Taulukko 13: Ydintietojen hallinnasta case-yrityksessd saatavia hyotyjd haastateltavien
mukaan (n = 9), haastateltavien lyhenteet selitetddn taulukossa 5

Ydintietojen hallinnasta saatavat o | — i s I ST L I BT
“ - === - -
hybdyt S|3|2|2|2 |38 |88
Liiketoiminnan ldpindkyvyys X X X X X
Analysoitavuus ja ennakoitavuus =
Liiketoiminnan suunnittelu ja kehittad- | x X X
minen tulevaisuudessa
Paillekkaisyyksien poistuminen =
kustannuksien sadsto * x x
Liiketoiminnan hallinnan parantumi-
X X X X X
nen
Ydintietojen hallinta perustana yhte-
ndiselle tietojarjestelmakehitykselle x
Tiedon virheettomyys, luotettavuus ja
. . X X X
vertailukelpoisuus

Haastateltavien vastaukset vaihtelivat keskenddn, mutta yhdistettyind vastaukset olivat
yhdenmukaisia kirjallisuustutkimuksen tulosten kanssa.

Haastattelujen yhteydessd korostettiin sitd, miten optimoidulla ydintietohallinnalla voi-
taisiin luoda merkittdvid etuja litketoimintaan. Organisoitu tiedon hallinta parantaisi da-
tan laatua ja vdhentéisi aikaa, joka case-yrityksessa on kulunut virheellisen data korjaa-
miseen. Kun datan laatu paranisi, viestinti ja padtoksenteko nopeutuisivat seka helpottui-
sivat. Yleistetylld datalla vihennettdisiin merkittdvasti kehittdmisessé ja kdyttdonotossa
nykyisin tarvittavaa aikaa seké vaivannikod, miké osaltaan parantaisi case-yrityksen tuot-
tavuutta, kannattavuutta ja siten myos tulosta. Kuvassa 26 esitetddn case-yrityksen ydin-
tietohallinnan ja kannattavuuden funktioita ajan ja rahan suhteessa.
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Kulut johtuen jarjestamattomasta Optimoitu ydintietohallinta
ydintietojen hallinnasta

Kypsyvi
ydintietohallinta

Epdkypsa
vdintietohallinta

Arvon luonti jarjestetysta
ydintietojen hallinnasta

L

Aika
Kuva 26: Ydintietohallinnan merkitys case-yrityksen kannattavuudelle (Sulonen 2016)

Useimpien haastateltavien mielestd ydintietojen hallinta esimerkiksi kannattavuuden ar-
viointia tai tuoteportfolion hallintaa varten ei eroa merkittévisti rakentamisliiketoiminta-
alan ja rakennusalan ulkopuolisten toimialojen kesken. Muutama haastateltava arvioi, etti
case-yritys on jilkijunassa ydintietojen hallinnassa erityisesti verrattuna eturivin yrityk-
siin muilla toimialoilla. Kéytdnnossd case-yrityksen ydintietojen hallinta on ollut paa-
osaksi kyseisten tietojen ja tietojarjestelmien kéyttdjien vastuulla. Esimerkiksi kun asunto
on myyty, niin myyja on tallentanut asiakastiedot tietojdrjestelméiin yksikossddn. Paa-
konttorissa ydintietoa on kéytetty esimerkiksi asuntorakentamismallin katselmuksissa.
Sen sijaan ydintietojen jalkauttaminen kentélle eri yksikoihin oli vield vaiheessa (Vara-
toimitusjohtaja). Haastateltavien mukaan ydintietojen hallintaa ei ollut aikaisemmin or-
ganisoitu case-yrityksessd ja vain osa ydintiedoista oli médéritelty. Useat haastateltavat
totesivat, ettd viime vuosina ydintietojen hallinnan merkitys on havaittu ja ydintietojen
hallintaan on keskitytty ja ryhdytty panostamaan. Hallinta aloitettiin perustamalla tiimi,
jonka tehtdvénd oli pohtia ja madritelld, mikd on case-yrityksen ydintietoa, miten sitd
madritellddn ennalta ja misséd ydintieto syntyy ensimmadisen kerran. Tiimi on maéaéritellyt
ylatasolla case-yritykselle seuraavat ydintietojen luokat: alue, asiakas, henkilosto, pro-
jekti, rahoitusrakenne, toimittajat ja tuote.

Usean haastateltavan mielestd ydintietoja ei ole hyddynnetty parhaalla mahdollisella ta-
valla case-yrityksessd. Pédllekkiiset datakdsitteet ja -mallit ovat vaikuttaneet myds kon-
junktuureihin. Yritysjarjestelyt ja muut organisatoriset muutokset ovat vaatineet lisdtyota,
kun data ei ole ollut yhtenevéé case-yrityksen kokoisessa yrityksesséd. Asiakastietojérjes-
telmissé ei ole kerdtty asiakastietoa systemaattisesti ja siten sitd ei ole mydskdan hyodyn-
netty vastaavasti. Esimerkiksi pinta-ala on usein médritetty eri yksikoissé ja eri maissa eri
tavoin, miké on aiheuttanut yldtasolla huomattavia ongelmia. Saman datan syottiminen
useisiin jarjestelmiin on kuluttanut merkittdvisti resursseja ja aikaa. Datan huono kerét-
tdvyys analyysien tekemiseksi on tuottanut ylimadrdisia kuluja. Tietojérjestelmien kéyt-
tdjien motivointi on ollut haastavaa, koska kidyton hyotya ei ole terdvoitetty riittavasti.
Tietojdrjestelmien ja ydintietojen integroimattomuus on sdilyttdnyt kéyttdjien vain
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omaksi eduksi —ajattelutavan, miki on rajoittanut halua tallentaa tietoja. Case-yrityksessa
analytiikka on ollut mitd tapahtui -tasolla. Ennustaminen on perustunut ajatteluun, etté
asiat ja tapahtumat menevit niin kuin ne ovat menneet ennenkin. Alykisti ennustamista
on tehty vain poikkeustapauksissa. Tosin erilaisia kokeiluja on tehty. Huono kulttuuri on
vallinnut tiedon analysoinnissa ja sen kehittimisessa (Tietojohtaja).

“Tiedolla johtaminen on entistd tdrkedmpdd. Vanhoissa ja tulevissa hankkeis-
samme on mddrdttyjd yhteisid elementtejd, jolloin tiedolla johtamista voisi hyé-
dyntid enemmdn kuin teemme. Voisimme oppia aikaisemmasta tekemisestd. Ja
hyodynnettdivin tiedon pitdisi olla helpommin saatavissa ja analysoitavissa.” (Ke-
hitysjohtaja 2)

Usean haastateltavan mukaan ydintietojen hallinta mahdollistaisi analytiikan kéy-
ton. Analytiikkaan pitdé tulevaisuudessa panostaa muun muassa lisddmélla resursseja ja
ymmarrysta.

4.2.11 Merkittavimmat ydintiedot asuntorakentamisessa ja omis-
tajuudet

Case-yrityksessé on tehty yldluokittelua ydintietojen madrittelysséd (kuva 27). Néitéd yli-
luokkia kéytettiin avuksi haastatteluissa, joissa pyrittiin méérittdmadn asuntorakentami-
sen kriittisimmaét ydintiedot

Kuva 27: Case-yrityksen ydintietojen yldluokitukset

Haastateltavat pitivdt yldluokitusta riittdvan kattavana ja lisdksi yldluokituksiin ei ehdo-
tettu muutoksia. Tosin yldluokat kattoivat tiedonhallinnan vain tuotteen luovutukseen
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asti, jolloin kdytonajan tiedonhallinta jdi vajaaksi (Liiketoimintaryhmén johtaja 2). Ylei-
sesti painotettiin, ettd case-yrityksen kaikkien ydintietoluokkien tulee olla hallinnassa
madritylld tasolla, jotta asuntorakentamisliiketoiminta voi operoida tehokkaasti. Yksit-
tdiset haastateltavat painottivat 0-4 ydintietoluokkaa. Haastateltavien joukossa yldluok-
kien tiarkeyttd case-yrityksen asuntorakentamisliiketoiminnan kannalta painotettiin seu-
raavasti: projekti (7 mainintaa), asiakas (5 mainintaa), rahoitusrakenne (4 mainintaa),
tuote (3 mainintaa, alue (2 mainintaa), toimittajat (0 mainintaa) ja HR (henkil6sto (0 mai-
nintaa).

Taulukko 14: Merkittdvimmdt ydintiedot case-yrityksen asuntorakentamisessa haasta-
teltavien mukaan (n = 9), haastateltavien lyhenteet selitetddn taulukossa 5

Luokitellut asuntorakentamisen
ydintiedot IT-organisaation mu- o | — - N || ™| &
kaan ovat: SIZ|2|B|B|3|8 |8 &

Alue X X
Asiakas X X X X X
HR (henkil5sto)
Projekti X X X X X X X
Rahoitusrakenne X X X X
Toimittajat
Tuote X X X

Projektiydintieto arvioitiin merkittdvimméksi case-yrityksen asuntorakentamisen liike-
toiminnan onnistumisen kannalta. Tdma luo perustan tuotannon hallinnalle. Esimerkiksi
projektin luokituksien hallinta tarvitaan kulujen kohdistamiseksi sekd hankkeiden yhdis-
tamiseksi ja vertaamiseksi. Haastateltavien mielesté projektitiedot on luokiteltu yldtasolla
riittdvalld tarkkuudella. Kuitenkin osa haastateltavista katsoi, ettd projektitietojen kaytta-
mistd ja hyodyntdmisté ei ole toteutettu case-yrityksessa riittavasti.

Asiakasydintieto arvioitiin toiseksi merkittivimmaksi case-yrityksen asuntorakentamisen
litketoiminnassa. Useimmat haastateltavat olivat yhtd mielti siitd, etté strategisesta nako-
kulmasta asiakasldhtisyyttd on painotettu riittdvésti. Asiakasymmaérryksen merkitys on
noussut digitaalisuuden mukana uudelle tasolle. Internet ja digitaaliset sovellukset mah-
dollistavat asiakkaiden houkuttelun, tiedon keruun ja suunnittelunohjauksen. Asiakkaan
haluja ja mieltymyksié on otettu huomioon jo varhaisessa asuntorakentamisprosessin vai-
heessa asuntojen haluttavuuden ja myynnin optimoimiseksi. Asiakasydintieto on jaetta-
vissa hyvin moneen eri alaluokkaan kuten ikdén, paikkakuntaan ja siviilisddtyyn. Asia-
kastietojen rikastaminen ja analysointi miellettiin erittdin tirkedksi tekijéksi tulevaisuu-
dessa. Ulkopuolisten tietojen kuten tulo-, vero- ja tydpaikkatietojen yhdistdmisté pitdisi
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analysoida ja siten myds hyviksikdyttid myynnin ja markkinoiden kohdistamisessa.
Asiakastietojen hallinnasta hyotyisivit my0s asiakkaat, kun case-yritys voisi palvella
heitd paremmin, tehokkaammin ja osuvammin. Toisaalta kaksi haastateltavaa ei katsonut
asiakasdatan tarkentamista relevantiksi, vaan heiddn mielestddn asiakastiedon koko-
naisuus ratkaisee. Yli puolet haastateltavista myds koki, ettd asiakasydintietoa ei ole vield
hyodynnetty riittavasti paivittdisessd toiminnassa case-yrityksessa.

Rahoitusrakenteelliset ydintiedot (4 mainintaa) on haastateltavien mielestd maaritelty tar-
kimmin ydintietoluokkien joukossa case-yrityksessd. Namé ydintiedot on osaksi laissa
madritty hallittavaksi méaratylld tasolla ja siten case-yrityksessd on panostettu ndiden
hallintaan enemmén kuin muihin ydintietoihin.

Henkildston ja toimittajien ydintiedot eivit saaneet lainkaan mainintoja. Pddosa haasta-
teltavista piti nditd alueita kuitenkin tdrkeind tukifunktioina. Siten mainintojen puute ei
todennékoisesti vastaa ndiden alueiden ydintietojen todellista merkitystd case-yrityk-
selle. Esimerkiksi hankintatoimen osuus on ollut jopa 70—80 prosenttia asuntorakenta-
misen kokonaiskustannuksista KIE-maissa (Liiketoimintaryhmén johtaja 1).

Yritysjdrjestelytilanteiden ja péivittdisen toiminnan merkittdvid ydintietoja ei ole valtta-
mittd osattu erottaa toisistaan. Neljad haastateltavaa koki, ettd yritysjirjestelyjen integraa-
tion kannalta merkittivimmat ydintiedot ovat vdhén vaihdelleet. Yhdistyvin yrityksen
asiakastiedot seké projektikannan ja tonttien ydintiedot ovat nousseet integraatiossa mer-
kittdvadn rooliin. Projektien ja tonttien ydintietohallinta on helpottanut yhdistyvéan yri-
tyksen analysointi- eli due diligence -vaihetta. Varsinkin tonttien ydintiedoista on voitu
selvittdd, milld tavalla ja perusteilla kyseinen yritys on tontteja hankkinut, ja ennakoida,
miten tonttien muuttaminen rahaksi onnistuisi tulevaisuudessa mahdollisessa yhteisessd
yrityksessa.

Haasteltavien mukaan case-yrityksen ydintiedoille ei ole ollut yksiselitteistd omistajuutta.
Osalla ydintiedoista on nimetty vastuuhenkildt, mutta useiden haastateltavien mukaan he
tuskin ovat mieltdneet itsensd omistajiksi. Kun ydintiedot ovat suhteessa prosesseihin,
niin padsdantdisesti case-yrityksen prosesseissa toimivat henkilot ovat olleet vastuussa
ydintietojen hallinnasta ja tallentamisesta tietojédrjestelmiin. Case-yritysti ei ole riittdvasti
johdettu tiedolla, jolloin myds osa ydintiedoista on luultavasti ollut tietojédrjestelmien ul-
kopuolella (Kehitysjohtaja 2). Osa haastateltavista arvioi omistajuuden puuttumisen pe-
russyyksi sen, ettd omistajuutta ei ole madritelty késitteend case-yrityksessa.

Haastattelututkimuksen tulokset olivat yhdenmukaiset kirjallisuustutkimuksen tulosten
kanssa. Projekti- ja asiakasydintiedot ovat myos kirjallisuudessa korkealle arvostettuja
ydintietoja. Ydintietojen luokat vaihtelevat eri liiketoimialoilla, mutta projekti- ja
alueydintiedot ovat ehké vain kiinteisto- ja rakentamisalalle ominaisia ydintietoja.
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5. EHDOTUS KRITTISTEN TIETOJARJESTEL-
MIEN, YDINTIETOJEN JA PROSESSIEN DIAG-
NOOSIKSI YRITYSJARJESTELYN INTEGRAA-
TIOVAIHEESSA OSTAVAN RAKENNUSYRI-
TYKSEN KANNALTA

5.1 Koko diagnoosin ja sen vaiheiden esittely

Tadmén tutkimuksen julkisena ratkaisuna suunniteltiin tietotekninen diagnoosi yritysjéar-
jestelyjen hallintaan ensisijaisesti yrityksid ostavien rakennusyritysten kdyttoon. Diag-
noosin suunnittelussa on kaytetty hyviksi tutkimuksen teoreettisia ja empiirisid tuloksia.

Diagnoosin kéyton tarkoituksena on parantaa ostavien rakennusyritysten yritysjérjestely-
jen hallintaprosessia erityisesti tietoteknisestd ndkdkulmasta. Ehdotettu diagnoosi sovel-
tuu my0s yksikdiden integraatioihin jattden tilloin kohdat 2 ja 3 viliin.

Yritysjérjestely on prosessina pitki ja sen hallintaan liittyy useita osapuolia eri rooleissa.
Siten myos tietotekninen diagnoosi menettelynd tulee kohdistaa kaikkiin vaiheisiin loo-
gisessa jarjestyksessd, jotta ndin varmistetaan yritysjdrjestelyn onnistuminen. Kaytén-
nossd vaiheet voivat osaksi limittyd. Diagnoosimenettely kohdistetaan seuraaviin yhdek-
sdén vaiheeseen:

Yritysjérjestelyt case-yrityksen strategiassa
Kohdeyrityksen seulonta ja valinta
Esineuvottelut ja diilin rakentaminen

Due diligence

Arviointi

Integraatioiden suunnitteleminen
Integraation toteuttaminen

Mittaaminen

Jélkitarkastelu.

XN R WD -

Tietoteknisen diagnoosin sisélto esitetddn seuraavassa jaettuna kolmeen osaan:

- Osa 1. Yritysjérjestelyjen hallinta diagnoosin avulla painottaen strategiaa, due dili-
genced, prosessien integraatiota sekd integraation toimeenpanoa ja mittaamista
(kappale 5.2)

- Osa 2. Tietoteknisen diagnoosin kohteet ja analyysit vaiheittain alkaen due diligence
-vaiheesta ja pééttyen jdlkitarkasteluun (kappale 5.3)



76

- Osa 3. Yhteenvetotaulukko diagnoosista vaiheina, kohteina ja analyyseina (kappale
5.4).

5.2 Yritysjarjestelyn hallinta diagnoosimenettelyn avulla

5.2.1 Yritysjarjestelyn strategian maaritys

Yritysjarjestelyilld voidaan saavuttaa mittavaa kasvua tai laajenemista. Yritysjirjestelyja
toteutetaan monen eri motivaation valossa. Yritysjdrjestelyjd kannattaa harkita strategi-
sena vaihtoehtona, kun rakennusyrityksen hallitus ja johto miettivét visiota, asettavat ta-
voitteitaan ja tismentdvat liiketoimintasuunnitelmiaan. Usein kypsélléd toimialalla kiris-
tyvé kilpailu johtaa alan keskittymiseen, jolloin pienemmadt ja/tai heikommat yritykset
poistuvat markkinoilta tai heidét ostetaan osiksi isompia yhtigita.

Yritysjdrjestelyjen sopimuksellisia vaihtoehtoja on useita ja ne ovat monimuotoisia riip-
puen siitd, mikd rakennusyrityksen asema neuvotteluissa on ja miten suurta vaikutusval-
taa se tavoittelee yhdistymiselld. Yritysjirjestely kannattaa myds asemoida osaksi raken-
nusyrityksen koko liiketoimintaa ennen mahdollisten kohdeyritysten kartoitusta. Tietyn
yritysjédrjestelyn harkinta mukaan lukien siitd luopuminen riippuu muun muassa raken-
nusyrityksen liitketoiminta-alojen ja segmenttien strategioista, talouden ja markkinoiden
tilanteista sekd vuosisuunnitelmista. Kun asianmukaiset, rakennusyritystd hyodyttavit
motiivit on ldydetty, aloitetaan mahdollisten jérjestelykohteiden seulonta. Sopimatto-
muudet rakennusyrityksen yldtason strategiaan, arvoihin, visioon, talouteen ja/tai liike-
toimintaan karsivat useimmat vaihtoehtoisista kohteista. Tdmin jilkeen aloitetaan jiljelle
jadvien kohteiden perustietojen yksityiskohtaisempi kartoitus. Seuraavaksi kehitetddn
esilitketoimintasuunnitelma perustuen strategiseen ja organisatoriseen yhteensopivuuteen
eli yhteensopivuuden astetta kdytetddn méérittdméén, kannattaako neuvottelut aloittaa ja
onko yritysjdrjestely yritysten vélilld ylipdatadn mahdollinen. Neuvottelujen tuloksena
laaditaan salassapitosopimus (engl. non-disclosure agreement NDA), aiesopimus (engl.
letter of intent LOI) ja indikatiivinen tarjous. Tédssd vaiheessa prosessin kulkua tulee tehdi
ensimméinen Edetdin/Ei edetd -pdétds (engl. go/no go decision) yritysjdrjestelyn lépi-
viennin jatkamisesta. (Béck et al. 2009)

5.2.2 Due diligence-ja arviointivaiheet edellytyksena menestyk-
selle

Téssé tutkimuksessa due diligence -termilla tarkoitetaan liike-eldméssa yritysjérjestelyjen
yhteydessd osapuolen suorittamaa yritysjérjestelyn kohteen ennakkotarkastusta. Due di-
ligence -toimenpiteiden tarkoituksena on antaa yritysjirjestelyji arvioiville ja padtoksid
tekeville henkil6ille riittdvd ymmarrys sekd objektiivisesti kerdtty ja kokoonpantu olen-
nainen tieto kohteen ominaisuuksista. Due diligence -vaiheella ei tavoitella hinta-arviota
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kohteesta myyjélle tai ostajalle, vaan merkittidvien asioiden esille tuomista paatoksente-
kijoille siind laajuudessa kuin katsotaan tarpeelliseksi. Yritysjérjestelyissd maksimaali-
nen synergia saavutetaan due diligence -prosessilla, jossa pddvaihe perustuu ongelmien
ennalta ehkdisemiseen ja yhteensopivuuden arvioimiseen etukiteen. Due diligence tuot-
taa johdolle tietoa, analyyseja ja johtopddtoksid erilaisten raporttien ja esitysten muo-
dossa. Niiden perusteella arvioidaan yritysjarjestelyn mahdollisuuksia ja riskeji eri né-
kokulmien ja asiantuntemuksen valossa. Due diligence -vaiheessa on viisi mahdollista
tiedonkeruukohtaa: (1) kirjoituspoytd (engl. desktop), (2) ei saatavissa (engl. no access),
(3) tietohuone (engl. data room), (4) rajallinen saatavuus (engl. limited access) ja (5) tiysi
saatavuus (engl. full access) -due diligence. (Béck et al. 2009)

Tyypillisesti yritysjérjestelyissd due diligence -tarkastelu suoritetaan ei saatavissa -tyy-
lilld. Kuitenkin yritysjérjestelyjen alussa on tdrkedd saada tietdd millaisen kumppanin
kanssa ollaan yhteistd tulevaisuutta suunnittelemassa ja siten pyrkimyksen tdysi saata-
vuus -due diligenceen pitdisi olla automaattinen toimi yritysjédrjestelyjen kiynnistyessa.
Taysi saatavuus -due diligencessé johdon yritysesittelyt, tietohuoneeseen kerityt kirjalli-
set materiaalit, avainhenkildiden haastattelut seké keskustelut henkilokunnan kanssa ja
tutustuminen kohteen asiakirjoihin, tietojirjestelmiin, asiakkaisiin, toimittajiin, neuvon-
antajiin ja mahdollisiin yhteistydkumppaneihin ovat hyviad keinoja saada mahdollisim-
man paljon irti kohteena olevasta yrityksesta.

Yritysjérjestelyissd kaikkein merkittdvin tekijd synergian muodostumisessa on yritysten
vélinen yhteensopivuus. Strategisten ja organisatoristen tekijoiden tulee olla ainakin yla-
tasolla samankaltaiset, jotta yritysjérjestelyjd kannattaa edes harkita. Siten yleinen due
diligence tidytyy kohdistaa vahintdén taloudellisiin, oikeudellisiin, verotuksellisiin, liike-
toiminnallisiin asioihin sekd kulttuurin, brandin ja henkildston tarkastelemiseen. Osa tar-
kasteluista kuten taloudellinen, oikeudellinen ja/tai verotuksellinen due diligence -tarkas-
telu kannattaa ulkoistaa konsulttiyritykselle. Due diligence -tarkastelu tulee kohdistaa
myos yrityskulttuurin, ajattelutapojen ja arvojen tunnistamiseen. Jos kulttuurisen yhteen-
sopivuuden kartoitus jai liian karkealle tasolle, niin kansainvilisen yritysjirjestelyn maa-
erot sekd paikalliset yksikko- ja osastokulttuurit jadvat huomiotta. Nédiden laiminlydmi-
nen synnyttdd usein hiljaisia voimia, jotka vaikuttavat vasta kuukausien tai vuosien paésti
kielteisesti ja/tai myOnteisesti yritysjarjestelyn onnistumispotentiaaliin.

Due diligence -vaiheen jilkeen tulee tehdé toinen Edetdén/Ei edetd -pditds. Tdma on hel-
pompi tehdd, kun tarkasteltavasta yrityksestd on jo selvilld informaatiota. Jos due dili-
gence -vaiheen myotd padtoksen tekijit ndyttavit vihredtd valoa yritysjarjestelyn jatka-
miselle, niin silloin tehdddn sitova tarjous (engl. final offer) toiselle osapuolelle. Due di-
ligence -vaiheessa on laadittu myds alustava liiketoimintasuunnitelma ja hallintaraportti
vahintiddn edelld mainituista padkohdista.

Due diligence -vaiheen jdlkeen toteutetaan tarvittaessa yksityiskohtaisempi arviointi-
vaihe. Téll6in tarkastelua syvennetdédn tarkennettaviin padkohtiin, rakennetaan kontekstit
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integraatiolle ja suunnitellaan alustava integraatiostrategia. Arviointivaiheessa merkitté-
vimmiksi tarkastelun kohteiksi nousevat liiketoimintastrategian ja -prosessien arvottami-
nen, vertaaminen ja yhdistiminen. Molempien yhdistyvien yrityksien prosessit tdytyy
tunnistaa ja arvioida ennen integraation aloittamista. Kriittinen tarkastelu taytyy tehda
myos yritysjarjestelyd hallitsevan yrityksen prosesseista, koska on myos mahdollista, ettd
toisen yrityksen prosesseja voidaan hyddyntdd molempiin suuntiin yritysjarjestelytapah-
tumassa. Lihes aina yritysjdrjestelyistd voidaan oppia jotain merkittdvaa. Liiketoiminnan
kehittdmisen ja erilaisen toimintatavan ndkeminen voivat avata uusia ovia ostavan raken-
nusyrityksen liiketoiminnalle. Toisen yrityksen hyvien liiketoimintaprosessien ja menet-
telyjen omaksuminen tuottaa usein merkittivad synergiaa yritysten viélille.

Prosessiarviointi kannattaa keskittdd esimerkiksi sithen, miten vaikuttavasti toinen yritys
on toteuttanut ja kehittdnyt paddprosessiensa eri vaiheita ja onko silld mahdollisuuksia tai
resursseja samaistua ostavan rakennusyrityksen tapoihin ja menettelyihin. Valttaméatto-
mien talousprosessien lisdksi myds muiden prosessien paatoksentekopisteiden integrointi
ja niiden vieminen yhteiseen liiketoimintaan on tehtdvd mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa.

Yksityiskohtaisen arvioinnin lopputuotokseksi syntyy tarkka liitketoimintasuunnitelma,
jota hyddynnetéén integraation suunnittelussa ja toteutuksessa.

5.2.3 Integraatiosuunnittelussa tahtain prosessien integroimi-
seen

Integraatiosuunnittelun tarkoituksena on mairittdd organisatoristen ja operatiivisten toi-
mien integroitavuus. Henkiloston, talouden ja kirjanpidon, kulttuurin, brindin seka liike-
toimintatapojen ja -prosessien integroimisesta sekd méérittyjen kohteiden integroinnin
syvyydestd pédtetddn tdssd vaiheessa. Nama pditokset helpottavat molempien yrityksien
integraatiopolitiikkaa ja selkiinnyttdvit ndkokulmia kummankin osapuolen tehtdviin in-
tegraation ldpiviemisessd. Integraation suunnitteluvaiheen tuotoksena syntyy integraatio-
suunnitelma yritysjirjestelyn yleisistd asioista, mikd mahdollistaa integraation toimeen-
panon ja minimoi vastoinkdymisia.

Integraatiosuunnitteluun siséllytetidén talousprosessien yhtendistiminen ja niiden toimi-
vuuden varmistaminen. Myds talousprosessien helppo integroitavuus mahdollistetaan.
Liséksi suunnittelu kohdistetaan tapauskohtaisesti merkittiviin yritysjirjestelyn osiin ku-
ten asuntorakentamismalliin. Toisen osapuolen kriittiset toimintatavat analysoidaan tar-
kemmin ja ndiden integrointi yhteiseen liitketoimintaan suunnitellaan. Suunnittelulla tdh-
ditddn mahdolliseen ehdottomaan integraatioon, koska yritysjarjestelyn alkuvaiheissa ei
voida toimia useilla metodeilla.

Kaytdnnossa due diligence - ja suunnitteluvaiheissa huomiotta jadvat tekijat vaikuttavat
negatiivisesti integraation toteutusvaiheeseen. Siten tdssd vaiheessa myds varmistetaan,
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ettd mittaristo on tarpeeksi kattava osapuolten vertailuun. Osapuolten erojen merkitys
vaihtelee yritysjérjestelykohtaisesti.

5.2.4 Integraation toimeenpano

Integraation toimeenpano alkaa suunnitteluvaiheen jilkeen. Toimeenpanolla tarkoitetaan
padsdantdisesti toisen yrityksen resurssien ja liiketoiminnan siirtdmisté osaksi rakennus-
yrityksen liiketoimintaa, mikd mahdollistaa yhdistetyn toiminnan. Integraatiosuunnitel-
maa noudatetaan ja se toteutetaan. Samalla tavoitellaan ensimméiisen yhteisen projektin
lapiviemistd uusilla yhteisilla pelisddnno6illd ja toimintatavoilla mahdollisimman nopeasti
yhdistymisen jdlkeen.

Aika on toimeenpanossa merkittdvin tekiji. Aika vaikuttaa usein myos huomattavasti in-
tegraation onnistumispotentiaaliin. Yritysjarjestelyn sopimuksen teon jalkeen kriittisim-
mit integraatiotoimet toteutetaan 100-pdivéisend “kuherrusaikana”. T4té pitkdkestoisem-
mat integraatiotoimet vihentivit luonnostaan tyontekijoiden motivaatiota ja innokkuutta
sekd johdon ja sidosryhmien kérsivillisyyttd. Nopea toimeenpano suoritetaan riittavalla
huolenpidolla. Mitd kauemmin toimeenpanovaihe kestdd, sitd enemmain tdma vaikuttaa
kielteisesti yhteiseen liiketoimintaan, synergiakehitykseen ja edelleen tulokseen. Kaytén-
nossad 100-pdivdinen toimeenpano ei voi kattaa kaikkia integraatiotoimia ja kokonaisin-
tegraatio voi viedd jopa vuosia.

Ylitasolla toimeenpano jaetaan organisatoriseen ja operationaaliseen integraatioon.
Kumpaankin luokkaan siséltyy suuri joukko erilaisia tehtdvid. Siten tdssd diagnoosissa
esitetddn luokittain vain onnistumisen kannalta kriittisimmat tekijit rakennusyrityksen
ndkokulmasta. Ajallisesti kumpiakin kriittisid tekijoitd kannattaa ryhtya integroimaan sa-
manaikaisesti. Organisatorisesti laaditaan henkildstdsuunnitelma sekd integroidaan joh-
toa, tyontekijoitd ja yrityskulttuureja, jotka voivat vaikuttaa yritysjirjestelyn alusta alkaen
useiden vuosien padhidn. Muutokset, osaavan henkiloston sitouttaminen mukaan lukien
bonusjérjestelma ja mahdolliset rekrytoinnit tulee suunnitella ja panna toimeen nopeasti,
jotta mahdollistetaan liitketoiminnan jatkuvuus. Operationaalisesti laaditaan toiminta-
suunnitelma ja integroidaan yritysten kriittiset litketoimintaprosessit, menettelyt seki ta-
louden ja kirjanpidon raportointi kerralla kuntoon -periaatteella yhdistetyn toiminnan var-
mistamiseksi. Kéytdnndssd edeltdvissd vaiheissa huomiotta jadvit kohteet vaikuttavat
kielteisesti toimeenpanoon esimerkiksi sitd ajallisesti pitkittien.

Yritysjérjestelyissd yhdistettdvien prosessien integrointijérjestys riippuu yritysjérjestelyn
tyypistd ja tilanteesta. Kun osapuolet toimivat samalla liiketoiminta-alueella, niin monet
prosessit ovat samankaltaisia. Ensimmaiisend integroidaan vilttimattomat talousprosessit
ja nditd tukevat tietojirjestelmét yhdistyneen toiminnan hallinnan mahdollistamiseksi.
Tédmin jdlkeen integroidaan liiketoiminnan mallit ja padprosessit.
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5.2.5 Integraation mittaaminen

Yritysjérjestelyjen onnistumista arvioidaan ja siten etenemisté mitataan toiminnan, talou-
den, kulttuurin ja integraatioprosessin alueilla. Yritysjdrjestelyn tavoitteet madrittavét
mittaamisen kohteet ja tavat. Yhdentymisen jilkeen toiminnallista integraatiota mitataan
litkketoiminnan jatkuvuuden, tuottavuuden ja laadun alueilla. Taloudellista integraatiota
mitataan markkinaosuuden, tulojen, kustannusten, voiton ja eri tunnuslukujen sekd syner-
giaetujen avulla. Organisatorista ja kulttuurista integraatiota mitataan kahden kulttuurin
yhdistdmisend ja tdmin vaikutuksina liiketoimintaan perustuen muun muassa tyonteki-
joiden havainnointiin ja tyytyvaisyyskyselyihin. Integraatioprosessin konkreettista etene-
mistd mitataan vilitavoitteiden, spesifioitujen tapahtumien ja lopputilanteen avulla. Mit-
taaminen perustuu muun muassa integraatiotiimien jasenten katsauksiin.

5.3 Tietotekninen nakdkulma osaksi diagnoosimenettelya

Rakennusyrityksen johtamistyyli, johtamisen hajauttamisen/keskittymisen aste, titd vas-
taavat litketoiminnan ja organisaation rakenteet seki néitd tukevat tietojérjestelmét ovat
perustana ja reunaechtoina yritysjarjestelyn toteutukselle. Yritysjérjestelylld tavoitellaan
myonteisid vaikutuksia kuten synergiaetuja méiéréttyyn liikketoiminnan osaan. Tietotekni-
set kdytdnnot ja niiden integraatiot mahdollistavat synergiaetujen saavuttamisen. Toi-
saalta integroitavuuden haasteet, kayttdjaystavéllisyyden tilapdinen alentuminen ja integ-
raatiosta aiheutuvat kulut voivat tietyissd tapauksissa olla merkittavid perusteluja sille,
ettd tietojirjestelmien syvidintegraatiot jatetdin tekemétta.

Yritysjérjestelyn tietotekninen integraatio suunnitellaan ja toteutetaan rakennusyrityk-
sessd nimettivin integraatiotiimin toimesta. Integraatioprosessin tietoteknistd diagnoosia
suunnitellaan seuraavassa tarkemmin jaettuna (1) due diligence -vaiheeseen, (2) arvioin-
tivaiheeseen, (3) suunnitteluvaiheeseen ja (4) toimeenpanovaiheeseen, (5) mittaamisvai-
heeseen ja (6) jélkitarkasteluun (kuva 28).
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-Wiestintad
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- Tietojarjestelmien
rakenteellisten muutosten
teka
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Kuva 28: Tietoteknisen integraatioprosessin neljd kriittisintd vaihetta yldtason tavoittei-
neen ja tehtdvineen (soveltaen Vielba & Vielba 2006, Bdck et al. 2009 ja case-yrityksen
yritysjdrjestelyjen hallintamenettelyd)

5.3.1 Tietoteknisen integraation diagnoosi yritysjarjestelyn due
diligence -vaiheessa

Ostavan rakennusyrityksen kannattaa suorittaa itse tai osaksi teettdd yhdistyvén tai ostet-
tavan yrityksen tietotekninen diagnoosi jo due diligence -vaiheessa. Tavoitteena on aluksi
tunnistaa proaktiivisesti kriittiset litketoimintaprosessit sekd niihin liittyvit tietojirjestel-
mit, ydintiedot ja tietotekniset riskit. Ongelmien kartoitus mahdollisimman aikaisin jattaa
enemman reagointiaikaa integraatiotiimeille tehdd perusteltuja paitoksid ongelmien rat-
kaisemiseksi. Tyypillisesti tietohuone (engl. data room) due diligence -tarkastelun avulla
perehdytdadn kohdeyrityksen kirjalliseen materiaaliin kuten tietojirjestelmékuvauksiin ja
-sopimuksiin. Kohdeyrityksen IT:n infrastruktuurin osalta kartoitetaan prosessit, henki-
16st0, tietojirjestelmat, IT-laitteet, tietoverkot, tietovarastot, sovellukset, ydintiedot, tie-
toturvallisuus, lisenssit ja immateriaalioikeudet. Kiytdnnossé tietotekninen diagnoosi
kannattaa rajata vain oleelliseen informaatioon.

Tietojdrjestelmien kartoitus kohdistetaan vihintddn kohdeyrityksen talous-, asiakas- ja
myyntijérjestelmiin sekd nditd tukeviin valmisohjelmistoihin seka raitdloityihin ja mah-
dollisiin kokonaan uusiin ohjelmistoratkaisuihin sekd ndiden kapasiteettien riittdvyyteen
ja tukipalveluihin. Mairitetddn vaihtoehtoisten integraatiotapojen kustannukset ja erityi-
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sesti yhteisten tietojdrjestelmien kidyton mahdollistamat kustannussééstot. Esimerkiksi li-
sensointisopimusten purkutilanteissa voi syntya niin suuria lisdkustannuksia, ettd tdlloin
on kustannustehokkaampaa jatkaa nykyisilld IT-laitteilla ja ohjelmistoilla sopimusten
voimassaolon paittymiseen saakka.

Tietoturvallisuuden kartoitus kohdistetaan kohdeyrityksen tietojérjestelmien suojausta-
poihin ja liikketoiminnan jatkuvuuden varmistamiseen mahdollisissa tietoturvahyokkayk-
sissd ja jarjestelméhdiriotilanteissa kuten varmuuskopiointiin, kahdentamiseen, virustor-
juntaan ja kéyttdjdoikeuksiin. Esimerkiksi jatkamista yhdistyvin yrityksen omilla tieto-
jarjestelmilld ennakoidaan suunnittelemalla nédiden turvallinen yhdistdiminen rakennus-
yrityksen tietoverkkoon ja riittdvét tavat raportoida kuukausittain.

Rakennusyrityksen ydintietojen hallintaan soveltuvia ydintietoluokkia ovat alue, asiakas,
henkil6sto, projekti, rahoitusrakenne, toimittaja ja tuote. Yksittdisen ydintiedon osalta
selvitetddn malli, laatu, suojaus, kdyttd, omistajuus ja huolto. Liiketoimintaprosessien
hallinta selkiinnytti4 ydintietojen mééritysta ja hallintaa. Vastaavasti ydintietojen hallinta
parantaa liiketoimintaprosesseja (kuva 29). Diagnoosissa selvitetidn kohdeyrityksen
kriittisimmét ydintiedot ja miten niitd on kerdtty ja hallittu. Ydintietojen hallinta tulisi
organisoida niin, ettd on vain “yksi versio totuudesta” ilman ylimé&érdisid kustannuksia.
Siten selvitetddn mahdollisuudet yhdistda datavarastot ja sijoittaa merkittdvd data vain

yhteen paikkaan.

Prosessit: Ydintiedot:

Asiakas Alue

Tuotanto Asiakas

Suunnittelu Henkilastia

Markkinointi Projekti

Mhyymti Rahoitusrakenne

Toimittaja

Tuote

Kuva 29: Rakennusyrityksen liiketoimintaprosessien ja ydintietoluokkien suhde (periaa-
tekuva)

Tietotekniseen diagnoosiin siséllytetdéin myds IT-henkildston riittivyyden varmistami-
nen kummankin osapuolen organisaatiossa integraation aikataulussa pysymisen kan-
nalta. Henkil6listoihin kootaan tiedot jokaisen relevantin henkildn taidoista ja mahdolli-
suudesta osallistua integraatioon tietyssé roolissa. Kdytdnnossa tietojirjestelmien eriytté-
minen tai integroiminen kuormittaa hetkellisesti kummankin osapuolen IT-organisaatiota
moninkertaisesti verrattuna péivittiisiin tehtéviin.
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5.3.2 Tietoteknisen integraation diagnoosi yritysjarjestelyn ar-
viointivaiheessa

Tietotekninen diagnoosi jactaan yritysjérjestelyn arviointivaiheessa tulevaisuuden vision
madritykseen ja nykytilan analysointiin ajallisesti rinnakkain tai perdttdin. Arviointivai-
heessa tarkennetaan integraatiostrategiaa, selvitetdan rakennusyrityksen ja toisen osapuo-
len yhteensopivuuksia sekd vahvistetaan tai kyseenalaistetaan tdhénastiset oletukset, ta-
voiteltavat hyodyt ja implementoinnin ongelmat ldhtokohtina jatkosuunnittelulle. Valit-
tavista integraatio-objekteista laaditaan arviot, jotta suunnitteluvaiheessa voidaan keskit-
tyd objektien integraatioiden suunnitteluun. Arviointivaiheella ehkiistddn sitd, ettd vasta
suunnittelu- tai toteutusvaiheessa huomataan objektien olevan yhteen sopimattomia eli
ettd niité ei voida integroida.

Tulevaisuuden visio (IT-operointimalli) mééritetdén vertaamalla rakennusyrityksen yri-
tysjdrjestelyyn liittyvid IT-strategisia tavoitteita ja ostettavan yrityksen nykyistd IT-ope-
rointimallia sekd tunnistamalla ndiden kahden tilan yhteensopivuudet ja my6s kuilun suu-
ruus. Kuiluanalyysin (engl. gap analysis) avulla valotetaan néité eroja, tarkennetaan sy-
nergiapotentiaali, tuloshyddyt ja kustannussddstdt sekd arvioidaan integraatiotoimien
haasteellisuustasot ja integrointikustannukset. Myos skenaario-, SWOT-analyysi- ja op-
timointitekniikoita voidaan kdyttad l&htokohtien tuottamiseen visioinnille.

Vilttamattomat yhteensopivuudet selvitetdéin kahden yrityksen systemaattisten raportoin-
tijarjestelmien ja litketoiminnan turvaavien tietojdrjestelmien vililld. Tietojdrjestel-
méstrategiaa ja tietojarjestelmien yhteensopivuutta peilataan yritysjirjestelyjen jédlkeista
rakennusyrityksen liiketoimintasuunnitelmaa vastaan ja arvioidaan, miten hyvin integroi-
tavat kokoavat tietojarjestelmdt mahdollistavat liiketoiminnan tavoitteiden saavuttami-
sen. Liséksi arvioidaan yhteensopivuudet muiden tietojdrjestelmien osalta.

Myos kohdeyrityksen ydintietoja ja ostavan rakennusyrityksen omia ydintietoja verrataan
toisiinsa. Tulosten perusteella mééritetadn yhteisen liitketoiminnan ydintietojen yli- ja
alaluokat seki ydintietojen hallintatavat. Merkittdvien ydintietojen kuten projekti-, tontti-
ja asiakastietojen luokittelu ja datasisdlto yhtendistetddn alustavasti. Hallintaa yhdenty-
vissd yrityksessd suunnitellaan ydintietojen syntymisen, taltioinnin, analytiikan ja muun
kayton osalta. Myds henkildston motivointia ja opastusta suunnitellaan jo tdssa vaiheessa.

Kuvassa 30 esitetddn rakennusyrityksen ydintietojen merkitys kokoa ja muotoa hyviksi
kayttden. Asiakastieto on merkittidvin ydintieto, jolloin se on merkittynd kuvaan isoim-
malla ympyrélld ja korkeimmalle tasolle. Asiakastiedon jdlkeen merkittdvimmiksi nousi-
vat rahoitusrakenteelliset ja projektien ydintiedot. Henkil6std- (engl. human resources
HR) ja toimittajaydintiedot toimivat yrityksen paivittdisessd toiminnassa tukifunktioina
ja siten ne muodostavat kuvan osoittamalla tavalla tukipilarit muille ydintietoluokille.
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Lahtokohtaisesti arviointivaiheen vertailussa padpaino kannattaa keskittdd rakennusyri-
tyksen merkittdvimpiin ydintietoihin eli kuvan 30 mukaisesti arviointi kannattaa aloittaa
ylhéélté ja edetd alas.

&0
\

( Rahoitus-
Alue |

rakenne

HR Tojmittaj

Kuva 30: Rakennusyrityksen merkittdvimmdt ydintiedot koon ja muodon mukaisesti al-
haalta ylos (periaatekuva)

5.3.3 Tietoteknisen integraation diagnoosi yritysjarjestelyn
suunnitteluvaiheessa

Edellisten vaiheiden tuloksena ostavan rakennusyrityksen integraatiotiimilld on visio yh-
teisestd IT-operointimallista ja yhteensopivuusarvioiden perusteella selvyys siitd, mitd
ostettavan yrityksen objekteja voidaan ja kannattaa integroida ja mitd ei voida tai ei kan-
nata integroida. Tédssd suunnitteluvaiheessa tietotekninen diagnoosi siséltéd tietoteknisen
integraatiosuunnitelman laadinnan siséltden vdhintdin integraation strategian, rakenteen
ja aikataulun rakennusyrityksen yritysjérjestelyn osana.

Ensisijaisena potentiaalisena integraatiostrategiana suunnitellaan ja testataan syvinta stra-
tegiaa eli kummankin yrityksen tietojérjestelmien sulauttamista, mikd mahdollistaisi sy-
nergiaetujen maksimaalisen tavoittelun ja yhdentyvén liiketoiminnan optimoinnin. Jos
sulauttaminen ei ole mahdollista, harkitaan jirjestelmien rinnakkaista kdyttdd tai koko-
naan uutta tietojirjestelmaid. Jokainen ndistd kolmesta integraatiostrategiasta soveltuu vé-
hintddn méarittyihin yritysjirjestelytilanteisiin. Kuvassa 31 esitetdén kolme integraa-
tiostrategiaa tietojdrjestelmien yhdistdmiseen osana yritysjirjestelyjd. (soveltaen Hen-
ningson 2015)
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Sulautuneet Rinnakkaiset Uudistetut
tietojarjestelmat tietojarjestelmét tietojérjestelmét
Yritys 1 Yritys 1 Yritys 1
tietojarjestelma tietojarjestelma tietojérjestelma
| . =
. Yhdistetty 1 Yhdistetty Uusi
. tietojarjestelma 1 tietojarjestelma » tietojérjestelma

c===d _ A

A
Tietojdrjestelmien
yhieensopivuus

i Tietojdrjestelmien 1 Tietojérjestelmien

n yhteensopivuus 1 yhteensopivuus

L1 A 4
Yrityg 2 1 Writys 2
tieto]. tietoj.

Kuva 31: Kolme strategiaa tietojdrjestelmien integroimiseen yritysjdrjestelyissd (sovel-
taen Henningson 2015)

Tietoteknistd integraatiota suunnitellaan tissa valittavan rakenteen mukaan. Valinta voi-
daan tehd4 seuraavien viiden rakenteellisen tyylin kesken: pisteestd pisteeseen (P2P), vi-
liohjelmisto, tietovarastointi, toiminnanohjausjérjestelma (ERP) ja palvelukeskeinen ark-
kitehtuuri (SOA). Valittu integraatiorakenne méadrittaa pitkalle tietoteknisen integraation
toteutuksen haasteet, kustannukset ja aikataulutuksen. Siten suunnitteluvaiheessa kannat-
taa panostaa parhaan rakenteen valinnan perusteluihin. (soveltaen Henningson 2015)

Tietotekniseen integraatiosuunnitelmaan siséllytetdan myos tavoitteellinen aikataulu. Ai-
kataulu koostetaan yksityiskohtaisiin vaiheisiin, joiden ldpikdyminen kronologisessa jér-
jestyksessa tuottaa sujuvan ja katkeamattoman integraatioprosessin. Aikataulusta ilmenee
jokainen yksittdinen integraatiotoimi ja sithen kuluva aika.

5.3.4 Tietoteknisen integraation diagnoosi yritysjarjestelyn toi-
meenpanovaiheessa

Tietotekninen diagnoosi sisdltdd tdssd toimeenpanovaiheessa tietoteknisen integraatio-
suunnitelman kohtien toteutuksen valitun strategian mukaan, rakenteellisesti ja tavoitel-
lussa aikataulussa osana rakennusyrityksen yritysjdrjestelyn lapivientid sitovan sopimuk-
sen allekirjoituksen jidlkeen. Kun tietojdrjestelmit, ohjelmistot, lisenssit, tietovarastot,
ydintiedot, yritysverkko ja kommunikaatioyhteydet saadaan yhteiseen kayttoon, edelly-
tykset kannattavalle yhdistetylle liiketoiminnalle taataan IT-alueella. IT-integraation to-
teutuksen ohjaukseen osaprojektina suositellaan kaytettaviksi projektihallinnan ohjel-
maa, jonka avulla IT-integraatiotiimi voi seurata vastuuhenkil6iden ja IT-asiantuntijoiden
aktiviteetteja, kriittisten kohteiden integrointia ja ajallista etenemistd 100-péivaisen jak-
son aikana. Kriittiset yhteiset toiminnot saadaan ndin kdyntiin viimeistdan 101. paivasti
alkaen.

Toimeenpano sisdltdd myos IT-organisaation integroinnin sekd avainhenkildiden moti-
voinnin ja IT-alkukoulutuksen. Erityyppisilld koulutustilanteilla varmistetaan yhteisen
henkil6ston valmius kayttédéd yhdistettyd, mahdollisesti kokonaan uutta tietoteknisti infra-
struktuuria.
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5.3.5 Tietoteknisen integraation diagnoosi yritysjarjestelyn mit-
taamisvaiheessa

Tietoteknisten ratkaisuiden ja ohjelmistojen mittaaminen on haastavaa. Esimerkiksi tie-
tojarjestelmat eivit ole suorassa vaikutuksessa liiketoiminnan onnistumiseen tai yrityksen
tulokseen. Tietotekniikkaa pidetddnkin enemmain paivittdisen litketoiminnan tukifunk-
tiona ja mahdollistajana. On haastavaa maarittdd, kuinka suuri osuus viivan alle jadvasta
voitosta on perdisin tietotekniikan sovelluksista tai ohjelmistoista. Tietojdrjestelmien vai-
kutusta ei kuitenkaan pidé aliarvioida, vaikka sen hyddyn havaitseminen ja mittaaminen
on vaikeaa.

Tietotekniikan mittaaminen pelkistddn toimivuuden ndkokulmasta antaa vain typistetyn
kuvan tietotekniikan kokonaisuudesta. Kuitenkin mittaaminen jdi erittdin usein toimivuu-
den mittaamisen asteelle riippumatta toimialasta. Yritysjédrjestelyissa ja péivittdisessa toi-
minnassa taytyy 16ytdi muitakin vaihtoehtoja mittaamiselle, vaikka tdmi on vaikeaa. Esi-
merkiksi kdyttijatyytyvdisyyden mittaamisella saadaan syvyyttd tietotekniikan mittaami-

seen.

Tietotekniikan mittaamista tdytyy peilata myds yritysjérjestelyjen edeltdvéén tilantee-
seen, jolloin saadaan vertailuinformaatiota siitd, ettd onnistuiko integraatio kokonaisuu-
dessa tai olivatko piditetyt ratkaisut toimivia. Yritysjdrjestelyn tyypistd riippuen ennalta
mittaaminen voi olla kohdeyrityksessd haastavaa, varsinkin jos yritys ei ole toteuttanut
omaa mittaamistaan riittdvalla tasolla. Geneerisesti mittaamisella pyritdin tavoitellun sy-
nergian selvittdmiseen. Pddsdéntoisesti aina integraatiotoimilla haetaan parempaa syner-
giaa médrittyjen kohteiden vilille ja ilman systemaattista mittaamista synergioiden tun-
nistaminen on enemmén arviointia kuin konkreettista tietoa.

5.3.6 Tietoteknisen integraation diagnoosi yritysjarjestelyn jal-
kitarkasteluvaiheessa

Tietotekninen diagnoosi sisdltdd lopuksi ostavan rakennusyrityksen toteuttaman yritys-
jarjestelyn jélkitarkastelun, jossa analysoidaan, miten asetetut IT-integraatiotavoitteet
ovat toteutuneet aikaan saatujen tulosten perusteella, miten pétevé integraatiostrategia oli,
mitka realisoituneet synergiaedut ovat sekd mitka riskit toteutuivat ja miten ndma on hal-
littu. Osatarkasteluja tehdddn 101. pdivand ja myos pitemmaén ajan kuluttua, kun yhteista
yrityksen ja liiketoiminnan kehitystd arvioidaan. Jokaisesta osatarkastelusta laadittavaan
jélkitarkasteluraporttiin siséllytetdén myds lista integraatioprosessin aikana opituista asi-
oista seuraavien yritysjarjestelyjen hallinnan parantamiseksi.

Jalkitarkastelussa analysoidaan erityisesti tietoteknisessd integraatioprosessissa ennakoi-
tujen ja uusien riskien muodostuminen sekd niiden hallinta ostavan rakennusyrityksen
toimesta. Ennalta arvaamattomien riskien analysoimisella kehitetddn rakennusyrityksen
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kykyd hallita tietoteknisid integraatioprosesseja paremmin osana tulevia yritysjdrjeste-
lyja. Esimerkiksi jos tietoteknisen integraatioprosessin aikana toteutuneet IT-riskit ovat
aitheuttaneet merkittdvid liitketoiminnallisia ongelmia, niin raporttiin kannattaa myos
koota suppea parhaat kdytinnot —manuaali vastaavien riskialttiiden integraatioiden hallit-
semiseksi jatkossa.

5.4 Diagnoosimenettelyehdotus taulukkomuodossa

Téasséd kappaleessa esitetddn yhteenveto kehitetysté tietoteknisestd diagnoosista vaiheit-
tain rakennusyritysten yritysjdrjestelyn hallinnan parantamiseksi erityisesti tietoteknisen
integraation osalta.

Taulukko 15a: Ehdotus liiketoiminnalliseksi ja tietotekniseksi diagnoosiksi yritysjdrjes-

telyjen hallintaan. Lyhenne DD tarkoittaa due diligenced

Vaihe

Tehtivit/aktiviteetit

Tulokset

=| Nro

Yritysjérjestelyt
case-yrityksen
strategiassa

Tavoitteiden, mahdollisuuksien,
toimintasuunnitelman ja jatkuvuu-
den méarittdminen vahintdan seg-
menttitasolla (suositellaan tarken-
tamaan yksikkdotasolle)

- Segmentin strategia ja vuosisuun-
nitelma

- Segmentin yritysjérjestelykriteerit

- Arvoa tuottavien motiivien loyta-
minen (maantieteellinen laajentu-
minen, kasvu, diversifikaation pa-
rantaminen, kilpailun eliminointi,

jne.)

=> Piitos aloittaa yritysjarjestely-
kohteiden kartoitus

2 | Kohdeyrityksen
seulonta ja valinta

Strategian, arvojen, visioiden, ta-
louden ja litketoiminnan yhteenso-
pivuuden tarkasteleminen

- Pitkd ja lyhyt listaus mahdollisista
yrityksistad
- Perustietojen selvitys

=>» Esiliiketoimintasuunnitelma
strategisesta ja organisatori-
sesta yhteensopivuudesta

=>» Salassapitosopimus

3 | Esineuvottelut ja
diilin rakentami-
nen

Neuvottelut

Yritysjérjestelyn hallintatiimin pe-
rustaminen

Luottamuksen rakentaminen
Yhteisten arvojen ja vision raken-
taminen

Esiarvottaminen

Rakenne
Liiketoimintasuunnitelman val-
mistelu

DD -vaiheen suunnittelu
Avainhenkildiden tunnistaminen

=> Aiepoytikirja (engl. Memoran-
dum of Understanding MoU), aie-
sopimus (engl. Letter of Intent Lol)
ja indikatiivinen tarjous

Edetadn/Ei edetd -paatos
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Taulukko 15b: Ehdotus liiketoiminnalliseksi ja tietotekniseksi diagnoosiksi yritysjdrjes-
telyjen hallintaan. Lyhenne DD tarkoittaa due diligenced

¢ Talous

¢ Laki/oikeus

¢ Liiketoiminta (tavat ja proses-
sit alustavasti)

¢ Henkil6sto

¢ Brindi

E Vaihe Tehtivit/aktiviteetit Tulokset
4 | Due Diligence - Strateginen ja organisatorinen yh- | =» DD hallintaraportti
(yleinen) teensopivuus vihintdén seuraavilla | = Alustava liiketoimintasuunni-
alueilla: telma

=> Yritysjdrjestelyn sitova tarjous
ja kauppakirjaluonnos (engl.
share purchase agreement SPA)

Due Diligence (tie-
totekninen, IT)

Kohdeyrityksen IT:n infrastruktuu-
rin arvioiminen ja selvitys véhintdin
seuraavien objektien osalta:

- Sovellukset

- Tietojérjestelmat (kokoavat jarjes-
telmét, talousjarjestelmat, asiakas-
ja myyntijérjestelmét)

- Tietoverkot

- Tietovarastot

- Ydintietojen ja hallinnan mééritta-
minen (védhintdédn yldluokitellut
ydintiedot sekd tarkemmat tiedot:
malli, laatu, suojaus, kdytt, omis-
tajuus ja huolto)

- IT-henkil6ston taidot ja IT-organi-
saatiot

- IT-laitteiden ja -ohjelmistojen toi-
mittajien, immateriaalioikeuksien
ja lisenssien arviointi (palveluta-
sot, vasteajat ongelmatilanteissa,
ehdot, voimassaoloajat ja irtisano-
misehdot)

- Tietoturvallisuuden, joustavuuden
ja hallinnan arviointi (varmuusko-
piointi, kahdentaminen, virustor-
junta, kdyttdjdoikeudet)

- Nykyisten IT-projektien arviointi

- IT-hallinnan kdytannot

- IT:n kulut ja budjetti

- Arviointiraportit

- Riskien arviointi

- Integraation tarvittavien resurs-
sien arviointi

- Mahdollisten ongelmakohtien
mééritys

= DD hallintaraportti

=> Yritysjarjestelyn sitova tarjous
ja kauppakirjaluonnos (engl.
share purchase agreement SPA)

Edetaan/Ei edeta -paatos
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Taulukko 15c: Ehdotus liiketoiminnalliseksi ja tietotekniseksi diagnoosiksi yritysjdrjes-
telyjen hallintaan. Lyhenne DD tarkoittaa due diligenced

Vaihe

Tehtivat/aktiviteetit

Tulokset

9| Nro

Arviointi (yleinen)

DD-vaiheen selvitysten ja ostavan
rakennusyrityksen omien strategioi-
den, liiketoimintatapojen ja -proses-
sien vertailu

- Liiketoiminnan strategia
- Liiketoimintaprosessien tarkastelu
ja yhteensopivuuksien maarittdmi-
nen
¢ Liiketoimintamalli, keskitty-
minen paédprosesseihin (esi-
merkiksi asuntorakentamis-
mallissa tontin hankintaan ja
suunnittelun ohjaukseen)
¢ Talousprosessit
¢ Asiakasprosessi
- Integraatiojérjestyksen tarkastelu
¢ Talousprosessit
¢ Liiketoimintamalli

- Liiketoimintaprosessien arvotta-
minen ja vertaaminen yhdistyvéddn
yritykseen

=> Yksityiskohtainen liiketoimin-
tasuunnitelma, josta selvia:
¢ Miti halutaan yhdistaa
¢ Miti voidaan/ei voida yhdis-
tad
o Missd jarjestyksessa kannat-
taa yhdistdd

Arviointi (tietotek-
ninen)

Nykytilan arvioinnissa keskittymi-
nen IT:n strategiaan ja DD-vaiheen
oletuksien vahvistaminen ja kiisté-
minen

Tulevaisuuden visiossa DD-vaiheen
objektien selvitysten ja ostavan ra-
kennusyrityksen objektien vertailu
sekd yhdistimisen mahdollisuuksien
selvitys

- IT-integraatioiden objektien integ-
roitavuuden selvittdminen (panos-
tus varsinkin kriittisiin kohteisiin)

¢ Kommunikaatioyhteydet

¢ Verkot

¢ Tietojérjestelmét (kokoavat
jérjestelmat, talousjérjestel-
miét, asiakas- ja myyntijarjes-
telmét)

e Laitteistot

¢ Ohjelmistot

¢ Ydintiedot (tairkeimmét omat:
projekti, asiakas ja talous)

e Lisenssit

- Kuiluanalyysi (engl. Gap analysis)

- SWOT-analyysi

- Integraation skenaariot = riski-
analyysi

- Optimoinnin ja synergioiden tar-
kastelu

- IT-integraatiosta johtuvien kulujen
kattaminen yhdistymisen hyo-
dyilld

- IT:n nykytilan selvitys

- IT:n prosessien, tietojirjestelmien
sekd ydintietojen integroitavuu-
den selvitys ja analysointi

- IT-henkil6ston yhdistdmisen hyo-
dyt ja haitat

- IT-kulujen profiili ja vaikutukset

- Avainongelmien lépikéynti ja sel-
vitys

- Nopeiden hyotyjen kayttoonotto

- Synergioiden selvitys

= Yksityiskohtainen liiketoimin-

tasuunnitelma tietoteknisesti

nidkokulmasta, josta selvida:

¢ Mité halutaan yhdistéa

¢ Mité voidaan tai ei voida yh-
distaa

o Missé jarjestyksessd kannat-
taa yhdistaa

¢ Mistd saadaan parhaimmat
synergiat

¢ Mistd saadaan nopeat ja hitaat
hyodyt

¢ Millaiset ovat riskit eri objek-
tien yhdistamisessd
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Taulukko 15d: Ehdotus liiketoiminnalliseksi ja tietotekniseksi diagnoosiksi yritysjdrjes-
telyjen hallintaan. Lyhenne DD tarkoittaa due diligenced

Vaihe

Tehtivat/aktiviteetit

Tulokset

S| Nro

Integraation suun-
nittelu ja strategia
(yleinen)

- Organisatoristen ja operationaalis-
ten integroitavien toimien selvitta-
minen

¢ HR

¢ Talous ja kirjanpito

o Kulttuuri

¢ Bréndi

¢ Liiketoimintatavat ja -proses-
sit

- Avainhenkildiden sitouttaminen ja
motivointi

- Tuotetaan paatokset méadrattyjen
prosessien integroimisesta sekd
niiden integraatiotasoista

=> Integraatiosuunnitelma sisél-
tden ylosajo-suunnitelman
(engl. ramp up plan)

Integraation suun-
nittelu ja strategia
(tietotekninen)

Tulevan operointimallin paattdmi-
nen

Integraatiostrategia:

- Milld aikataululla integraatiot suo-
ritetaan

- Kuinka syvésti objektit integroi-
daan?
Sulautuneet, yhdistetyt tai uudet
tietojdrjestelmdit?

- Kiriittisten tietojarjestelmien maa-
ritys kyseisessa yritysjarjestelyssa

- Tietojarjestelmien integroimisjar-
jestys

- Kiriittisten tietojarjestelmien integ-
raation toteutuksen vaihtoehdot

- Parhaan integraatiorakenteen méaa-
ritys

- Miten ydintietoja tullaan hallitse-
maan yhdistyvéssé yrityksessd ja
mitd ydintietoja voidaan hyodyn-
téd4d yhdessa tai erikseen yritysjar-
jestelyn jilkeen?

- Miten yhdistetdén yritysten ydin-
tiedot? Rakenteelliset ja strategiset
erot huomioidaan integraatiossa

- Tulevan operoinnin malli
- Implementoinnin ongelmien sel-
vitys ja ratkaisut

=> Integraatiosuunnitelma:

o Padtokset integroitavista ja/tai
el integroitavista tietotekni-
sistd asioista. Integraatiot ei-
vit saa olla oletus, mutta huo-
mattavat hyodyt saadaan
méérittyjen kohteiden integ-
raatioista.

o P&itos integraatiostrategiasta,
-syvyydesti ja -jarjestyksesté

¢ Osa kohteista tiaytyy integ-
roida maératylla tasolla. Huo-
mioidaan tarkeimmdt tietojar-
jestelmait:

o Piditokset tietojérjestelmien
integraatiorakenteesta.

o Piitokset ydintietojen integ-
roimisesta. Huomioidaan
ydintietojen hallintatapa, si-
jainti ja tarkeysjérjestys:

Edetaan/Ei edeta -paatos
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Taulukko 15e: Ehdotus liiketoiminnalliseksi ja tietotekniseksi diagnoosiksi yritysjdrjes-
telyjen hallintaan. Lyhenne DD tarkoittaa due diligenced

Vaihe

Tehtivat/aktiviteetit

Tulokset

| Nro

Integraation  toi-

(ylei-
nen, 100 paivad)

meenpano

Laillinen rekisterdinti

Resurssien ja liiketoiminnan siir-

tdminen toiminnan aloittamisen

mahdollistamiseksi

Liiketoimintasuunnitelman toteut-

taminen

Integraatiosuunnitelman toteutta-

minen:
¢ Organisatorinen integraatio
- Henkil6std (yhtendistdminen

ja/tai rekrytointi ja/tai koulu-

tus uusiin tehtéviin, bonusjér-

jestelmé, henkildstdsuunni-

telma, organisatoriset muu-

tokset, henkildston arvojen

siirto)

Operationaalinen integraatio

- Talouden ja kirjanpidon ra-
portoinnin yhtenéistiminen
yhdistyvien yritysten valilla

- Liiketoimintatavat ja -proses-
sit yhteisiksi, erityinen huo-
mio suunnataan paaliiketoi-
minnan merkittdvimpien pro-
sessien (esimerkiksi asuntora-
kentamisen tontin hankinnan
ja suunnittelun ohjauksen) yh-
tendistimiseen

- Visuaalisen bréndin tuomi-
nen/yhdistdminen

- Taloudellisien manuaalien
madrittiminen

- Ensimmadisen budjetin luomi-
nen

- Koulutusohjelman jirjestami-
nen yhdistyneen yrityksen tu-
levalle johdolle ja taloushal-
linnon avainhenkil6ille

=> Perustamisdokumentit ja lailli-
nen rekisterdinti
=> Konkreettisen integraation
aloittaminen integraatiosuunni-
telman mukaisesti:
¢ Liiketoimintojen ja resurssien
siirtdiminen
¢ Rekrytointi tarpeita vastaa-
viin toimiin
¢ Ensimmadisten projektien
aloittaminen uusilla kdytdn-
ndilld ja normeilla (esimer-
kiksi asuntorakentamisessa
tonttien hankintapiétokset ja
suunnitelmat)

Integraation  toi-
meenpano  (tieto-
tekninen, 100 pai-
vid)

Integraatiosuunnitelman toteutta-
minen:
o Maidrittyjen tietojdrjestelmien
ja ydintietojen integroiminen
¢ Integraatioiden vaatimien ra-
kenteellisten muutosten to-
teuttaminen jérjestelmiin.
IPR:n omistajuuksien ja ohjelmis-
tojen lisenssien siirto
Yhteyden muodostaminen verk-
koon ja kommunikaatioyhteyksien
integroiminen (séhkoposti, kalen-
terit, puhelinyhteydet)
IT-turvallisuuden implementointi
Muut fyysiset elementit (internet-
sivut, serverit, tietovarastot)

=>» Toimivat jarjestelmait (integ-
roidut ja/tai ei integroidut).

=>» Ydintiedot yhdistetty méérite-
tyllé tavalla (mitd enemmén,
sitd parempi)
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Taulukko 15f: Ehdotus liiketoiminnalliseksi ja tietotekniseksi diagnoosiksi yritysjdrjes-
telyjen hallintaan. Lyhenne DD tarkoittaa due diligenced

Vaihe

Tehtivat/aktiviteetit

Tulokset

| Nro

Integraation  mit-

taaminen (yleinen)

- Toiminnallinen mittaaminen
¢ 100 pédivén integraation ai-
kana virstanpylvéiden saavut-
taminen
¢ Tehokkuuden mittaaminen
metriikoiden ja toteutuneiden
aikataulujen avulla
¢ Asiakkuuksien hallinnan pa-
rannuksien mittaaminen asia-
kastyytyvéisyydella ja asia-
kaspalvelulla
- Kulttuurillinen mittaaminen
- Taloudellinen mittaaminen
¢ 100 pdivéan integraation ai-
kana virstanpylvéiden saavut-
taminen
¢ Taloudellisten metriikoiden
seuraaminen
¢ Kuukausittainen raportointi ja
tavoitteisiin padsy budjettiin
verrattuna
- Integraatioprosessin mittaaminen

L7

Palautteet integraatiosta
Integraatiotiimin jisenten ja
tyontekijoiden katsaukset
Asiakastyytyvéisyys- ja asia-
kaspalvelukyselyt

Integraation mit-
taaminen (tietotek-
ninen)

- Tietojarjestelmien toimivuus

- Kayttdjatyytyvaisyys

- Tietojérjestelmien hyodyntiminen
yritysjérjestelytilanteessa = sy-
nergiat

- Tietojarjestelmien potentiaalin pa-
rantuminen

- Tietojérjestelmien resurssien hyo-
dyntdminen

IT:n konkreettisen hyddyn mit-
taaminen ennen ja jilkeen in-
tegraatiota

Jalkitarkastelu ja
arviointi (yleinen
seka tietotekninen)

- Integraation tulosten ja alkuperiis-
ten tavoitteiden vertailu
¢ Piistiinko tavoitteisiin?
¢ Oliko valittu strategia oikea?
¢ Mitkd ovat muodostuneet paa-
synergiat?
o Mitkd olivat riskit ja miten ne
hallittiin?
¢ Mité voidaan oppia integraati-
osta?
- Integraation tulosten ja johdon
odotusten vertailu
- Hy6tyjen, kulujen ja riskien rapor-
tointi
- Oppien muuttaminen tulevaisuu-
den parhaiksi kdytdnndiksi

L7

Raportti opituista asioista
Parhaiden kayténtdjen imple-
mentointi tulevaisuudessa
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen kriittinen arviointi raportoidaan tissd luvussa jaettuna tavoitteiden asettelun
ja saavuttamisen (kappale 6.1), kirjallisuustutkimuksen (6.2), haastattelututkimuksen
(6.3) ja diagnoosimenettelyn (6.4) arviointiin. Lopuksi ehdotetaan jatkotutkimuksen
suuntaamista esille tulleisiin merkittidviin kehityskohteisiin (6.5).

6.1 Tavoitteiden asetus ja saavuttaminen

Tadma tutkimus kdynnistettiin YIT Oyj:n taholta. YIT oli kohdannut merkittévid haasteita
erityisesti tietoteknisen integraation ldpiviemisessd osana yritysjarjestelyjd asuntoraken-
nuslitketoiminnan alueella. Kdytdnnon ongelman ldhestymiseksi mééritettiin kuusi tutki-
muskysymystéd. Vastaavasti tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin rakennusyrityksen yritys-
jérjestelyprosessin kehittiminen tietoteknisestd ndkokulmasta erityisesti alkuvaiheen
diagnoosin osalta ja YIT Oyj:n (jatkossa case-yrityksen) tapauksessa. Kysymyksié ja ta-
voitetta 1dhestyttiin toteuttamalla tutkimus kolmessa vaiheessa sekd kayttdmalla kirjalli-
suustutkimusta ja haastattelututkimusta.

Vaihemaisella tutkimusprosessilla saatiin patevid vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tut-
kimuksen ratkaisuna laadittiin ostavan rakennusyrityksen kdyttoon ehdotus tietoteknisen
diagnoosin menettelyksi ja pddsisdlloksi osana yritysjirjestelyprosessia. Diagnoosin ke-
hittdmisessd kaytettiin hyddyksi kirjallisuustutkimuksen tuloksia ja case-yrityksen sisilla
suoritettujen haastattelujen tuloksia mukaan lukien esille tulleita yritysjérjestelyhallinnan
metodeja. Myos tutkimuskysymysten vastaukset tarjosivat 1dhtokohtia relevantin diag-
noosin kehittdmiselle. Rakennusyritys voi ehdotetun diagnoosin avulla parantaa yritys-
jarjestelyjen hallintaa litketoiminnallisesta ndkdkulmasta ja tietoteknisestd ndkokulmasta.
Téssd yritysjérjestelyn liiketoiminnalliset motiivit ovat annettuja ja osa ldhtdkohtia diag-
noosin teolle. Toisin sanoen liiketoiminnallisia motiiveja ja 1dhtokohtia ei ole tutkittu tar-
kemmin. Tietoteknisen arkkitehtuurin ndkdkulmasta tutkimuksessa korostuivat IT-koh-
teiden integraation strategian ja rakenteellisten vaihtoehtojen médritykset, jotka sisélly-
tettiin my0s diagnoosin merkittdvien kohteiden joukkoon. Kuitenkin tietoteknisen integ-
raatioarkkitehtuurin yksityiskohtainen selvitys rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.

Ehdotettu diagnoosi on konkreettinen tyokalu, jota ostava rakennusyritys voi kiyttda re-
aaliaikaisessa yritysjdrjestelytilanteessa onnistumispotentiaalin tukemiseksi ja realisoi-
miseksi. Siten tutkimuksen tavoite sovellettuna teoreettisena ratkaisuna voidaan arvioida
saavutetuksi. Sen sijaan diagnoosin kéyttokelpoisuutta ei voitu testata case-yrityksen to-
dellisen yritysjarjestelyn yhteydessi, koska tyypillisesti merkittdva yritysjarjestely kestda
kokonaisuudessaan 1-2 vuotta. Siten ajankdytdnndllisistd syistd ja sopivan yritysjarjeste-
lyn puuttumisen takia diagnoosimenettelya ei testattu kdytannossd. Kuitenkin diagnoosin
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arvioidaan olevan suuressa méadrin kdyttokelpoinen ostavien rakennusyritysten kannalta,
koska diagnoosi menettelyna ja siséllon paddkohtina vastaa kirjallisuudessa esitettyjé teo-
reettisia viitekehyksid ja case-yrityksen eri konteksteissa koeteltuja yritysjérjestelyhallin-
nan metodeja. Viitekehykset ja case-yrityksen metodit (kdytdnndt) ovat yhdenmukaisia
eli merkittdvid ndiden viélisid eroja ei tullut esille.

Diagnoosiehdotuksen kehittdmisen toteutusta seké sisidltod menettelyna ja paékohteina on
arvioitu tarkemmin kappaleessa 6.4.

6.2 Kirjallisuustutkimuksen arviointi

Kirjallisuustutkimuksella tarkoitetaan yleensé perehtymisté tutkimuksen aihepiirin aikai-
sempiin relevantteihin tutkimuksiin ja teoreettiseen kirjallisuuteen. (Hirsjarvi & Hurme
2011; Vilkka 2005) Kirjallisuustutkimusta kiytetddan useimmin tutkimusten ensimmai-
send vaiheena ja ndin se toteutettiin myods tdssd tutkimuksessa. Kirjallisuustutkimuksen
tulosten avulla perehdyttiin uuteen aihepiiriin ja myos suunniteltiin haastattelututkimuk-
sen siséltod. Kirjallisuustutkimus kohdistettiin kolmeen aihepiiriin eli yritysjérjestelyjen,
tietojdrjestelmien ja ydintietojen hallintaan. Kirjallisuustutkimus tehtiin pa4dosaksi ennen
haastattelututkimuksen aloittamista. Kuitenkin jos haastatteluista saadun aineiston ana-
lyysin yhteydessa havaittiin jonkin relevantin aihealueen puuttuvan, niin aihealue liséttiin
kirjallisuustutkimukseen jélkikédteen. Lisdksi haastattelutulokset osoittivat tarpeet syven-
tdd kirjallisuustutkimusta joidenkin aiheiden osalta (esimerkiksi 2.3.2 Integraatioproses-
sien hallinta -alakappaletta syvennettiin due diligence -kohdasta).

Kirjallisuustutkimuksen ensimmaisessé osassa keskityttiin yritysjirjestelyjen strategiseen
sen mittaamiseen. Yritysjirjestelyjen hallintaa on tutkittu kansainvilisesti erittdin paljon.
Kirjoja ja oppaita on julkaistu ldhes jokaista yritysjarjestelytyyppid varten. Myds suoma-
laista kirjallisuutta yritysjérjestelyistd 10ytyy suuressa madrin. Haasteena olikin tunnistaa
polku tidssd manuaalioppaiden ’viidakossa’ ja edetd sen ldpi poikkeamatta polulta. Kui-
tenkin ilmeni, ettd yritysjarjestelyjen teoreettiset, edelleen validit pdélinjat on mééritetty
jo 1980- ja 1990-luvuilla. Néihin perusldhteisiin on nojauduttu myds téssd raportissa (esi-
merkiksi Salter & Weinhold 1979, Shelton 1988 ja Trautwein 1990). Lisdksi raporttiin
on siséllytetty uudemmat, soveltuvat prosessikuvaukset yritysjirjestelyjen hallinnasta
(esimerkiksi Henningson 2008 ja Katramo et al. 2011). Toisena haasteena oli etsié tieto-
tekniikan integrointia koskevia ldhteitd yritysjdrjestelyjd koskevasta kirjallisuudesta.
Osoittautui, ettd useassa yritysjirjestelyoppaassa tietotekniset asiat sivuutetaan tai niitd
késitelldén vain muutamalla sivulla. Tdma ndyttad olevan merkittdva puute, koska uusim-
mat raportit kuten Deloitte ja Ernest & Young (2015; 2011) osoittavat, etté tietotekniikan
integroiminen on kaikkein kriittisin kohta yritysjérjestelyn kokonaisintegraation onnistu-
misessa. Edelld mainituista haasteista huolimatta yritysjérjestelyjé ja niiden hallintaa kos-
kevat paéldhteet kyettiin valitsemaan ja raportoimaan luvussa 2 geneerisend teoreettisena
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kokonaisuutena, joka osaltaan mahdollisti haastattelututkimuksen suunnittelun ja edel-
leen tutkimuksen tavoitteen saavuttamisen.

Kirjallisuustutkimuksen toisessa osassa keskityttiin tietojarjestelmien ja ydintietojen hal-
lintaan, tietojdrjestelmaintegraatioiden syihin, tavoitteisiin ja vaikutuksiin yritysjirjeste-
lyissd sekd ydintietojen madrittdmiseen ja vaikutuksiin liiketoiminnassa. Pdéldhteet ovat
ulkomaisia, tosin myds muutamia suomalaisia ldhteitd 10ytyi. Tietojarjestelmien ja integ-
raatioiden hallinnan kirjallisuuden karsintaan kaytettiin rajoittavana tekijédnd ldhteiden
julkaisuvuotta, koska tietojdrjestelmiteknologia on kehittynyt valtavasti 15 vuoden ai-
kana. Vain muutamia vanhempia perusteoksia on kéytetty ldhteind (esimerkiksi Duke et
al. 1999 ja Linthicum 1999 ja Pushmann & Alt 2001). Ydintietojen hallinta on tutkitta-
vana ilmiénd melko nuori, mutta 14hteitd 10ytyi riittdvilla tasolla péivittdiseen, operatio-
naaliseen hallintaan. Sen sijaan ldhteitd ei 10ytynyt ydintietojen hallinnasta osana yritys-
jérjestelyjen johtamista. Kuitenkin my0s ydintietojen hallinta kyettiin raportoimaan lu-
vussa 3 niin syvéllisesti (nojautuen Allen & Cervo 2015, Berson & Dupov 2007 ja Loshin
2009), ettd tdmi edesauttoi merkittivisti haastattelututkimuksen suunnittelua ja viime ka-
dessa tutkimuksen tavoitteen saavuttamista.

Kokonaisuutena téssd arvioidaan, ettd kirjallisuustutkimuksen aiheet ovat kasitelty lu-
vuissa 2-3 riittdvdlld tarkkuudella ja sopivasti rajattuna tdmédn tutkimuksen ndkokul-
masta. Tulokset lisdsivit tutkijan ymmaérrystd johtaa vaatimukset ja tavoitteet tarvittavalle
haastattelututkimukselle seké valita teoreettiset puitteet ja elementit diagnoosin laadintaa
varten. Kirjallisuustutkimuksen tuloksia voidaan myos hyddyntdd rakennusyritysten
avainhenkildston perehdyttdmiseen ko. aihealueisiin.

6.3 Case-yritykseen kohdistetun haastattelututkimuksen arvi-
ointi

Haastattelututkimus toteutettiin teemahaastatteluna vain case-yrityksen sisélld. Monet te-
kijat puolsivat haastattelututkimuksen kayttod. Tutkimusongelman ja -kysymysten
luonne johti empiirisen tarkastelun toteutukseen laadullisena tutkimuksena. Laadullinen
tutkimus soveltuu luonnollisiin ja todellisiin tilanteisiin, joita ei voida helposti kokeelli-
sesti testata tai joissa ei voida kontrolloida kaikkia ilmidon vaikuttavia tekijoitd. (Metsé-
muuronen 2006) Tapaustutkimuksen tapaan tidssd tutkimuksessa on tavoiteltu ainutker-
taisen ilmion eli meneillddn olevan yritysjirjestelytoiminnan syvallistd ymmartdmista ja
luomaan tidhén uusia ndkokulmia case-yrityksen kannalta. Siten valmiiden oletusten to-
dentamisen ei katsottu soveltuvan. (Syrjéla et al. 1994) Teemahaastattelujen avulla haet-
tiin syvempid ja laajempia vastauksia sekd pystyttiin porautumaan kysymyksiin ja saatiin
haastateltavat esittdmddn monitahoisia mielipiteitd ja ndille my0s vahvoja perusteluja.
Teemahaastattelu sopi myos tutkimusmetodiksi, kun tutkittavasta tietojdrjestelmien in-
tegraatiosta ei ollut ennalta runsaasti tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2011) Teemahaastattelut
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toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, joilla haastateltavat saatiin vastaamaan
kysymyksiin riittdvassd laajuudessa ja omin sanoin.

Haastatteluilla pyrittiin saamaan tietoja tietojdrjestelmien ja ydintiedon integroinnista
sekd hallinnasta case-yrityksen pdivittdisessd toiminnassa ja osana yritysjérjestelyja.
Haastateltavien valinta oli haastavaa, koska tutkimus suuntautui kolmeen laajaan osatee-
maan ja harvalla vastaajalla oli suoraan kokemusta tai asiantuntemusta kaikilla kolmella
alueella. Yhdeksédn haastateltavan arvioidaan kuitenkin edustavan laadullisesti riittdvésti
case-yrityksen asuntorakentamisen (pééliiketoiminnan) eri yksikoiden tilanteita eri toi-
mintamaissa sekd yritysjéarjestelyjen ja IT-alueen asiantuntemusta.

Haastattelun alateemat ja kysymykset noudattivat kirjallisuudesta valittua teoreettista vii-
tekehystd ja tukivat tutkimussuunnitelmaa. Haastattelurunko (liite 1) suunniteltiin kirjal-
lisuustutkimuksen jilkeen, jolloin tutkija jo tunsi késitteet ja esiymmarsi tutkimuksen ala-
teemat. Kun ymmairrys haastattelujen aikana syveni, niin tutkija osasi paremmin johdattaa
viimeisid haastateltavia késittelemién tutkimuksen kannalta merkittivid asioita ja esittda
yksityiskohtaisempia jatkokysymyksid kuin mité tapahtui ensimmaisten haastateltavien
kanssa. Tastd huolimatta voidaan tdssé arvioida, ettd tutkijan ymmarryksen kehittyminen
el vaikuttanut merkittdvésti kerdtyn aineiston kattavuuteen ja laatuun, ei mydskddn saa-
tuihin tuloksiin.

Haastatteluaineistot litteroitiin ja jasennettiin haastattelumuistioiksi. Haastattelumuistiot
ldhetettiin jokaiselle haastateltavalle hyvéksyttidviksi. Vain kaksi haastateltavaa teki
muistioonsa siséllollisid tarkennuksia. Vain hyviksyttyjd haastattelumuistioita kiytettiin
tutkimuksen aineistoina. Sisdllonanalyysi oli toimiva tydkalu aineiston analysoimiseksi.
Sisdllonanalyysin avulla esitettiin tiivistetty sanallinen kuvaus tietoteknisestd integraati-
osta osana yritysjérjestelyjd case-yrityksen tilanteessa maalis-huhtikuussa 2016. Teoria-
ohjaava sisdllonanalyysi ja haastattelutulokset palvelivat myos diagnoosin kehittdmista.
Aineisto analysoitiin kdyttdmalld sisdllonanalyysid hyviksi eli haastattelumuistiot jaettiin
yldluokittain loogisen raportointitavan mukaisesti. Sisdllonanalyysin yldluokitukset on
raportoitu alakappaleissa 4.2.1 —4.2.11. Jokaisen haastateltavan kaikki vastaukset ennalta
laadittuihin kysymyksiin kyettiin raportoimaan karkeasti yldluokkien mukaan taulukoissa
6—-14. Alateemojen merkittivien erojen takia kaikki haastateltavat eivit osanneet vastata
kaikkiin kysymyksiin. My0s tdmé vastausten lukumééirdn n-vaihtelu on raportoitu ko.
taulukoissa. Vastausten laadullinen vaihtelu ja painotukset on raportoitu tekstissd suoraan
lainaamalla haastateltavien kyseisid vastauksia.

Haastattelututkimuksen alatavoitteen mukaisesti ko. tuloksia kyettiin kdyttiméaén merkit-
tdvasti, mutta yleistden hyddyksi diagnoosiehdotuksen laadinnassa ostavien rakennusyri-
tysten kannalta.
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6.4 Yritysjarjestelyjen tietoteknisen integraation diagnoosieh-
dotuksen arviointi

Tutkimuksen sovellettu teoreettinen ratkaisu eli tietotekninen diagnoosi perustuu pitkille
kirjallisuustutkimuksen tuloksiin ja haastattelututkimuksen tuloksiin (mukaan lukien ra-
portoituihin case-yrityksen yritysjérjestelyhallinnan metodeihin). Diagnoosia ei ole ra-
jattu yritysjarjestelyjen tyypin tai koon mukaan, koska harvoissa tilanteissa nima tekijét
vaikuttavat merkittdvésti tietotekniseen integraatioon. Kuitenkin huomattavan suuri osa
yritysjarjestelyistd on yritysostoja ja siten myos kehitetty diagnoosi painottuu enemméan
yritysostoihin kuin fuusioihin.

Kehitetyssd diagnoosissa esitetddn sekd litketoiminnallisesta (yleisestd) ettd tietotekni-
sestd ndkokulmasta yritysjirjestelyintegraation onnistumiseen vaikuttavat tekijat ostavan
rakennusyrityksen kannalta. Pddpaino diagnoosin laadinnassa on ollut mahdollistaa me-
nestyksekais tietotekninen integraatio yritysjdrjestelyjen tyypillisten motivaatioiden vaih-
dellessa. Diagnoosi ei ole uusi prosessihallintatyokalu yritysjirjestelyjen integroimiseksi.
Kirjallisuudesta valitut ja case-yrityksesséd kdytetyt prosessikuvaukset on sovellettu tieto-
tekniseen nidkokulmaan ja yhdistetty mahdollistamaan tietoteknisten asioiden proaktiivi-
nen hallinta osana yritysjérjestelyprosesseja.

Yleinen ja tietotekninen diagnoosimenettely jaettiin yhdeksdin vaiheeseen, jotka ovat (1)
yritysjérjestelyt case-yrityksen strategiassa, (2) kohdeyrityksen seulonta ja valinta, (3)
esineuvottelut ja diilin rakentaminen, (4) due diligence, (5) arviointi, (6) integraation
suunnittelu, (7) integraation toimeenpano, (8) mittaaminen ja (9) jéilkitarkastelu. Vaihe-
jako vastaa edistyneitd prosesseja kirjallisuudessa ja case-yrityksen koeteltuja prosesseja.
Vaihejako ja taulukointi (taulukot 15a-f) ovat samalla ehdotus tydkaluna, joka soveltuu
suoraan rakennusyritysten kdyttoon. Kirjallisuutta vastaten diagnoosimenettelyssi tieto-
tekninen ndkokulma tulee esille jo due diligence -vaiheesta alkaen. Proaktiivinen hallinta
tarkoittaa diagnoosimenettelyn vaiheiden 1-6 hallintaa kattavasti ja syvéllisesti.

Ehdotettu diagnoosimenettely perustuu suureksi osaksi haastattelututkimuksen tuloksiin
ja tutkijan osallistumiseen tutkimusprosessin aikana case-yrityksen tietoteknillisiin ja lii-
ketoiminnallisiin workshop -tapahtumiin. Niin tutkimuksen edetessd kasvanut ymmaérrys
mahdollisti tutkijalle riittdvin moniulotteisen diagnoosin periaatteiden ja hallintatapojen
laadinnan. Case-yrityksen koetellut kdytannot eivét poikenneet kirjallisuuden viitekehyk-
sistd merkittdvasti. Diagnoosimenettelyn vaiheet vastaavatkin my0s case-yrityksen kay-
tdnt0ja. Poikkeuksena on mittaaminen (vaihe 8), joka perustuu vain kirjallisuudesta va-
littuihin teoreettisiin viitekehyksiin ja periaatteisiin.

Ehdotettu diagnoosi on tarkoitettu ostavien rakennusyritysten kdyttoon toimittaessa Suo-
messa tai kansainvélistyttdessd Suomesta késin. Diagnoosimenettely edesauttaa yritysjar-
jestelyjen hallinnan kehittdmisessd. Yritysjarjestelyprosessi on suuri ja moniulotteinen



98

kokonaisuus ja siten ehdotettu tietoteknisesti fokusoitu diagnoosi ei edusta kokonaisval-
taista tai yksiselitteistd ratkaisua. Diagnoosimenettelyn kiyttdé ei myoskddn yksin riitd
avaintyontekijoiden perehdyttdmiseen yritysjarjestelyihin. Hyva yritysjarjestelyhallinta
vaatii paljon kokemusta yritysjarjestelyistd. Kokemuksen tuoma rutiini vaikuttaa merkit-
tévésti positiivisesti integraation onnistumispotentiaaliin.

6.5 Ehdotuksia jatkotutkimuksen kohteiksi

Usein liiketoiminta-alasta riippumatta suurilla yrityksilld on paillekkéisid prosesseja ja
niitd tukevia tietojarjestelmid. Yrityksissd osa prosesseista kuten esimerkiksi asiakashal-
lintaprosessit ovat maantieteellisestd sijainnista ja yksikosti riippuvia. Myds rakennus-
yritykset voivat parantaa kannattavuuttaan ja tehokkuuttaan selvittimalld ja yhdistdmalla
hajanaiset prosessit yhtendisiksi. Nykyisin tietojirjestelmié tarvitaan mahdollistamaan jo-
kainen prosessi. Kun suurten rakennusyritysten prosessit kdytdnndssi ovat jakaantuneet
eri syist, niin tdmi on johtanut nykytilaan, jossa monta erityyppisti tietojarjestelmai tu-
kee samankaltaisia prosesseja ja toimintoja. Maérattyjen tietojérjestelmien kuten talous-
ja kirjanpitojarjestelmien integroiminen tai uusiminen kokonaan ajaisi rakennusyritysten
tietojérjestelmien hallinnan enemmin keskitettyyn suuntaan. Ostavien rakennusyrityk-
sien prosessien sekd tietojirjestelmien arvottamista ja yhdistimistd ehdotetaankin tissa
jatkotutkimuksen kohteeksi.

Yritysjarjestelyjen mittaaminen on vihdistd yleiselld tasolla rakennusyrityksien hallinnan
periaatteissa. Usein vdhdinen mittaaminen on keskittynyt pelkdstddn integraation onnis-
tumisen mittaamiseen erilaisin taloudellisin mittarein. Kuitenkin tarkempi mittaaminen
ja varsinkin integraation aikainen mittaaminen parantaisi huomattavasti ostavien raken-
nusyrityksien yritysjérjestelyjen hallintaa ja oletetusti myds lopputuloksen onnistumista.
Pitkdaikaisen mittaamisen sijasta erilaisten lyhyen aikavélin mittareiden kehittdminen on
rakennusyritysten kannalta mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde.

Analytiikan ja ydintietojen hyddyntdminen ovat osittain tutkimaton voimavara rakennus-
yrityksien litketoiminnan kehittdmisessd. Tutkimuksen suuntaaminen edelld mainittuihin
osa-alueisiin tuottaisi hyddyllistd informaatiota rakennusyritysten kdyttoon. Riittdvéan
tarkka ydintietojen luokittelu helpottaa merkittdvasti rakennusyritysten kriittisimpien tie-
tojen hallintaa. Yhteisten pelisddntdjen luominen méadréttyjen ydintietojen kohdalla pois-
taisi tiedoista havaittuja virheitd. Ydintietojen virheettdmyys mahdollistaa tehokkuuden
parantumisen ja siten myds kannattavuuden kasvun.
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7. YHTEENVETO

Yritysjérjestelyt ovat nykyisin eri liikketoiminta-aloilla johtavien yritysten tapa toteuttaa
maantieteellistd laajentumista ja rakenteellista kasvua nopeammin kuin sisdisen orgaani-
sen kasvun avulla. Yritysjérjestelyilld tarkoitetaan erilaisia keinoja muuttaa yrityksen
omistus- ja toimintarakennetta moninaisten motiivien perusteella tai erindisten strategis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi. Niitd keinoja ovat muun muassa yritysfuusiot ja yritys-
ostot. Yritysjirjestelyt ovat houkuttavuuksiensa ja mahdollisuuksiensa takia yleistyneet
merkittavisti 2000-luvulla. Kuitenkin huomattavista hyddyistd huolimatta yritysjérjeste-
lyistda tehdyt jalkitutkimukset osoittavat, ettd koko yritysjéarjestelyn ldpivienti onnistu-
neesti on haastava prosessi. Usein jokin integraation osa jda vajaaksi ja siten yritysjérjes-
tely ei tuota tavoiteltavia synergioita yritysten vélille. Monessa tutkimuksessa nimetdan
tietotekniikan integroiminen kompastuskiveksi yritysjérjestelyissd. Tami tutkimus on
kaynnistetty ja toteutettu yhteistydssd YIT Oyj:n (jatkossa case-yrityksen) kanssa. Tutki-
muksen tavoitteena on kehittdd rakennusyrityksen yritysjirjestelyprosessia tietotekni-
sestd ndkokulmasta erityisesti alkuvaiheen diagnoosin osalta ja case-yrityksen tapauk-
sessa.

Kirjallisuustutkimus kohdistettiin yritysjarjestelyjen, tietojirjestelmien ja ydintietojen
hallintaan. Alatavoitteena oli tuottaa teoreettinen viitekehys tukemaan haastattelututki-
musta ja diagnoosin kehittdmistd. Kirjallisuustutkimuksen tuloksena raportoitiin valitut
teoreettiset viitekehykset ja muut ndkokohdat yritysjdrjestelyjen, tietojirjestelmien ja
ydintietojen hallinnan alueilla.

Yritysjarjestelyjen ajavat tekijit painottuvat padasiassa taloudelliseen alueeseen. Yritys-
jarjestelyistd saatavan synergian perustana on yritysten hyva yhteensopivuus. Yritysjar-
jestelyjen onnistumiseen vaikuttavat samanaikaisesti strategiset, taloudelliset ja operatii-
viset toimet sekd johtamiseen, vuorovaikutukseen ja motivaatioon liittyvit asenteelliset,
tunteelliset ja kulttuurilliset tekijit. (Teerikangas 2008) Integraatiostrategian maéritys ja
oikeellisuus tilanteesta riippuen vaikuttaa merkittdvésti integraation onnistumispotentiaa-
liin. Yritysjérjestelyjen integraation neljd lahestymiskulmaa ovat omistusosuus, séilytys,
sulauttaminen ja symbioosi. (Haspeslagh & Jemison 1991) Yritysjirjestelyjen integraa-
tiohallinta jaetaan operationaalisiin ja organisatorisiin integraatioprosesseihin. (Bir-
kinshaw et al. 2000)

Tietojarjestelmien integraatiot voidaan toteuttaa useilla tasoilla ja eri ratkaisumenetelmin.
Tasolla voidaan késittdd integraation ldhestymiskulmaa tai integraation syvyytti.
Tietojarjestelmdintegraatioiden yleisid ldhestymisndkokulmia ovat teknologinen,
sovelluksellinen, liiketoiminnallinen ja organisatorinen nikdkulma. (Nykénen 2014) Tie-
tojirjestelmien vélinen integraatio voidaan toteuttaa rakenteellisesti pisteestd pisteeseen
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-jarjestelmallé (engl. unintegrated systems), véliohjelmistolla (engl. middleware), toimin-
nanohjausjérjestelmilld (engl. enterprise resources planning ERP) ja/tai tietovarastoin-
nilla (engl. data warehouse). (Markus 2000) Tietojarjestelméintegraation tavoitteena on
yhteistoiminnallisuuden kehittiminen tietojirjestelmiin kohdistuvia organisatorisia ja
operatiivisia vaatimuksia vastaavaksi. (Nykénen 2014; Siltanen 2004) Tietojarjestelméin-
tegraatiot yritysjérjestelyissd toteutetaan péddasiassa kolmella strategialla, jotka ovat su-
lautuneet, rinnakkaiset ja uudistetut tietojéarjestelméit. (Henningson 2015) Yrityksien lii-
ketoiminnan kannalta vilttimétontd perustietoa kutsutaan ydintiedoksi (engl. master
data). Ydintietoa kdytetddn tarkkana ja muuttumattomana tietona ldpi organisaation so-
velluksesta riippumatta. Yrityksen ydintietoa ovat esimerkiksi asiakkaat, tuotteet, toimit-
tajat, sijainnit ja rahoitus. Yrityksen toimiala vaikuttaa oleellisesti ydintiedon méérittele-
miseen ja siten myds luokitteluun. (Loshin 2009; Berson & Dupov 2007) Ydintietojen
hallinta parantaa yrityksen kilpailukykyé lisddmaéllé joustavuutta ja vihentdmalld kustan-
nuksia eri jirjestelmien sisdltimén perustiedon yhtendistdmisen avulla. Ydintietojen hal-
linta vihentdd liiketoimintatiedon epidjohdonmukaisuutta ja siten pédatoksenteko helpot-
tuu. Ydintietojen hallinnan tarjoamat oikeat ja johdonmukaiset informaatiot minimoivat
organisatorista epédluottamusta dataa kohtaan ja mahdollistavat kirkkaampien ja parem-
pien pditdsten teon. (Allen & Cervo 2015; Itdld 2009; Loshin 2009)

Haastattelututkimus toteutettiin case-yrityksen siséisind teemahaastatteluina. Haastatte-
lututkimuksen avulla kartoitettiin case-yrityksen kriittiset liiketoimintaprosessit, tietojér-
jestelmit ja ydintiedot erityisesti yritysjdrjestelyjen yhteydessd. Lisdksi selvitettiin case-
yrityksen yritysjirjestelyjen aikaisemmat hallintatavat ja ajankohtaiset haasteet. Yhdek-
sdn haastateltavaa edustavat case-yrityksen asuntorakentamisen (pailiiketoiminnan) eri
yksikoitd eri maissa sekd yritysjérjestelyjen ja IT-alueen asiantuntijoita. Harvalla henki-
16114 on kokemusta kaikista kolmesta alueesta. Siten kaikki haastateltavat eivdt osanneet
vastata jokaiseen haastattelukysymykseen. Haastatteluaineisto analysoitiin sisidllonana-
lyysid avulla jakamalla ko. muistiot méérittyihin yldluokkiin. Jokaisen haastateltavan
vastaukset eriteltiin. Vastaamattomuus on raportoitu kattavasti taulukoitujen tulosten yh-
teydessd yldluokkien mukaan.

Haastattelututkimuksen tulosten perusteella havaittiin, ettd johtamistyyli vaikuttaa mer-
kittdvasti péivittdiseen toimintaan seki yritysjarjestelyprosesseihin liiketoiminnoissa ja
tietoteknisissé asioissa. Case-yrityksesséd johtamistyyli vaikutti merkittivasti yritysjérjes-
telyjen yleiseen integrointiin ja tietojirjestelmien erityiseen integrointiin. Hajautettu joh-
tamistyyli antoi vapauksia eri maille ja eri yksikoille toimia parhaaksi ndkemilldén ta-
voilla. Siten tietojérjestelmid oli “kertynyt” useita erilaisia, jopa samojen toimintojen tu-
kemiseksi. Hajautetussa liiketoiminnassa eri prosessit erosivat toisistaan, jolloin tietojar-
jestelmiltd vaadittiin joustavuutta. Eli harvoin sama tietojirjestelma soveltui kaikkiin eri
prosesseihin. Kuitenkin case-yrityksessa tavoiteltiin jo tietojirjestelmien yhtendistimista



101

ja keskittdmistd merkittdvien etujen tuottamiseksi ja kulusddstdjen aikaansaamiseksi. Esi-
merkiksi kokoavia, taloudellisia ja raportoinnillisia tietojdrjestelmi integroitiin yritysjér-
jestelytilanteissa mahdollisimman nopeasti.

Tutkimuksen ratkaisuna kehitettiin tietotekninen diagnoosi kéytettdvéksi osana yritysjér-
jestelyjen integrointia ostavien rakennusyritysten toimesta. Diagnoosimenettely perustuu
kirjallisuustutkimuksen tuloksiin ja case-yrityksen sisdisen haastattelututkimuksen tulok-
siin (mukaan lukien koeteltuihin yritysjérjestelymenetelmiin). Diagnoosimenettely sisil-
tdd yhdeksén vaihetta yleisen yritysjérjestelyn hallinnan ja erityisen tietoteknisen hallin-
nan kannalta. Nama vaiheet ovat (1) yritysjirjestelyt case-yrityksen strategiassa, (2) koh-
deyrityksen seulonta ja valinta, (3) esineuvottelut ja diilin rakentaminen, (4) due dili-
gence, (5) arviointi, (6) integraation suunnittelu, (7) integraation toimeenpano, (8) mit-
taaminen ja (9) jdlkitarkastelu. Vaihejako ja diagnoosin taulukointi (taulukot 15a-f) ovat
samalla ehdotus tyokaluna, joka soveltuu suoraan rakennusyritysten kayttoon. Diagnoo-
sia tarkennetaan vaihe vaiheelta edellisen vaiheen tulosten perusteella. Panostus integraa-
tion esivaiheisiin lisdd merkittdvéasti yritysjdrjestelyjen onnistumispotentiaalia. Tietotek-
nisten asioiden diagnoosi aloitetaan due diligence -vaiheessa. Diagnoosissa painotetaan
ydintietoluokista vihintdin asiakas-, projekti- ja tontti-, talous- ja tuotetietoja. Diagnoo-
sin tietoteknisestd osasta nostetaan esille integraation kannalta tirkeimmét yhdistettdavit
tietojdrjestelmét eli vihintddn tietyt kokoavat jirjestelmit, taloudelliset jarjestelmét sekd
asiakas- ja myyntijirjestelmit. Diagnoosimenettelyd voidaan hyddyntéa yritysjarjestely-
jen hallinnan kehittdmisen tukena vihintdén ydintietojen yldluokkien tasolla Suomessa
toimivien ja Suomesta kdsin kansainvilistyvien rakennusyritysten toimesta.

Jatkotutkimusta ehdotetaan suunnattavaksi prosessien ja tietojérjestelmien arvottamiseen,
ydintietojen luokitteluun ja yritysjérjestelyjen yhteydessé tarvittavien analysointi- ja mit-
tausmenetelmien kehittdmiseen.
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LIITE 1: HAASTATTELUTUTKIMUKSEN KYSYMYKSET

(A) Haastateltavan taustatiedot

1)

2)

Miki on koulutus- ja tyShistoriasi?

Missd organisaatiossa toimit case-yrityksessa?

Miké on ty6tehtivasi/roolisi organisaatiossa?

Mika on kokemuksesi yritysjdrjestelyistd yleisesti ja case-yrityksessd?
Miki on kokemuksesi ydintietojen hallinnasta yleisesti ja case-yrityksessd?

Yritysjérjestelyjen hallinta

Miten yritysjérjestelyt vaikuttavat rakennusyrityksen asuntorakentamiseen?
Millaisia asioita esisuunnitteluvaiheessa tuli esille, mitkd mahdollisesti hidastivat
yritysjdrjestelyjen integraation toimeenpanemista?
Mitkad ovat mielestdnne suurimmat haasteet yritysjérjestelyjen toteuttamisessa?
Miten yritysjérjestelyjen integraatioita on toteutettu?
o Reaktiivisesti?
o Proaktiivisesti?
Milla tavoin yritysjérjestelyjen integraatioiden onnistumista on mitattu/arvioitu?
o Taloudelliset mittarit?
o Markkina-asema / markkinaosuus?
o HenkilGston tyytyviisyys?
o Osakekurssi?
Mitkd ovat yritysjérjestelyjen integraation kannalta kaikkein merkittdvimmén
prosessit asuntorakentamisessa?
Onko prosesseille mairitetty omistajuutta?
Onko prosesseille jonkinlainen integroimisjarjestys?

Tietojdrjestelmien ja ydintietojen hallinta

Miten tietojérjestelmié on ennen integroitu?

Millé tavoin tietojérjestelmien integraatioita on mitattu/arvioitu?

Mitkd ovat asuntorakentamisen tdrkeimmaét prosessit ja tietojirjestelmét tiedon-
hallinnan ndkdkulmasta?

Miksi yritys tarvitsee ydintietohallintaa?

Miten yritys hyddyntda ydintietoja paivittdisessd toiminnassaan?

Miten ydintietoja hallitaan organisaatiossasi?

Onko ydintiedoille miiritetty omistajuutta organisaatiossasi?

Mitkd asuntorakentamisen ydintiedot ovat kriittisimpid tuloksen ja projektin on-
nistumisen ndkokulmasta?

Mitkd asuntorakentamisen ydintiedot ovat kriittisimpié yritysjarjestelyjen integ-
raatiovaiheessa?



LIITE 2: LUETTELO HAASTATELTAVISTA

Haastateltavat ovat listattu haastatteluajankohdan mukaan.

Haastatteluajan- Haastateltava Organisaatio
kohta
21.3.2016 Tietojohtaja Group IT
22.3.2016 Liiketoimintaryhmén Asuntorakentamisen Baltian maat ja
johtaja keskinen Itd-Eurooppa (CEE)
22.3.2016 Varatoimitusjohtaja Asuntorakentaminen Moskovan alue
22.3.2016 Kehitysjohtaja Asuntorakentaminen Suomi ja keski-
nen Itd-Eurooppa (CEE)
23.4.2016 Kehitysjohtaja Asuntorakentaminen Venija
31.3.2016 Liiketoimintaryhmén Asuntorakentaminen Vendjédn alueet
johtaja (pois lukien Moskova ja Pietari)
31.3.2016 Kehityspaillikko Asuntorakentaminen padkaupunki-
seutu
4.4.2016 Kehitysjohtaja Asuntorakentamisen Baltian maat ja
keskinen Itd-Eurooppa (CEE)
442016 Kehityspaillikko Konsernin sijoittaminen ja liiketoi-
minnan kehitys
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