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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusaiheen esittely ja tausta

Yksi modernin maailman suurimmista teknologisista murroksista kiynnistyi yli sata
vuotta sitten Henry Fordin kdynnistettyd autojen massatuotannon, jonka seurauksena
késityksemme ihmisten ja tavaroiden liikkuvuudesta mullistui tdysin. Talld hetkelld
autoteollisuus on kuitenkin kohtaamassa uudenlaisen vallankumouksen, koska
viimeisen vuosikymmenen aikana maailmalla on ollut huomattavissa uudenlainen
ilmi0, jossa ajoneuvovalmistajat pyrkivit sdhkdistiméin ajoneuvomallejaan nopealla
tahdilla (Tary, 2019). Ilmastonmuutoksen vastainen taistelu pakottaakin
autoteollisuuden toimijat vihentdimédin merkittdvésti kasvihuonekaasupiistoja, mika
onnistuu korvaamalla polttomoottoriajoneuvojen kdyttdmin fossiilisen polttoaineen
uusiutuvilla energianldhteilld. Vaihtoehtoisia energianldhteitd polttomoottoreiden
korvaamiseksi on useita, mutta tdménhetkisten tutkimusten mukaan ajoneuvojen

kehitys kulkee kuitenkin kohti sahkoistymistd (Teece, 2018; Tury, 2019).

Téasséd tutkimuksessa tarkastellaan tdtd ajankohtaista ilmidtd, jossa autoteollisuuden
nopea sdhkdistyminen on luonut autoteollisuuden toimijoille suuria paineita yhdistia
resurssejaan fuusioiden ja yrityskauppojen avulla pééstikseen nopeasti kisiksi
toistensa teknologioihin sekd saavuttaakseen synergiactuja. Tdmd mahdollistaa
kullekin ajoneuvovalmistajalle paremmat mahdollisuudet tuottaa nopeasti omia
versioita sihkdajoneuvoista, miké on hyvin tirkeédé autoteollisuuden kilpailulla alalla.
Aiheen ajankohtaisuus on ndkynyt selvésti esimerkiksi uutisissa, kun Fiat Chrysler
Automobiles ja PSA-konserni vahvistivat yhdistyvénséd yhdeksi toimijaksi, jotta néilla
olisi yhdessd paremmat mahdollisuudet selviytyd ajoneuvojen sdhkoistymisen
teknologisista haasteista sekd koronaviruspandemian aiheuttamista vaikutuksista
(Ewing, 2021). Fuusiot ja yrityskaupat ovat kuitenkin monimutkaisia ja hitaita
prosesseja, joista useiden tutkimusten mukaan suurin osa epdonnistuu niiden
monimutkaisuuden sekd ymmarryksen puutteen vuoksi (Gomes, Angwing, Weber &
Yedidi Tarba, 2013). Tdmén vuoksi autoteollisuuden toimijoiden paineet nopeisiin
ratkaisuihin ajoneuvojen sidhkdistymisessd ovat tuoneet mukanaan uudenlaisia ja
haastavia kysymyksid fuusioista ja yrityskaupoista, joihin tarvitaan uudenlaisia

ndkokulmia ja vastauksia.



1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelméa

Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan autoteollisuuden sdhkdistymisen vaikutuksia
fuusioiden ja yrityskauppojen osapuolten viliseen integraatioprosessiin. Alkuun on
huomioitava, ettd autoteollisuudella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa ajoneuvojen
valmistajia sekd komponenttien toimittajia, joten tutkimus keskittyy nédin ollen
autoteollisuuden sisdisiin sopimuksiin fuusioista ja yrityskaupoista. On myds syyté
kiinnittdd aluksi huomiota siihen, ettd sdhkoajoneuvoja myydddn tdlld hetkelld
huomattavasti vihemmaéan kuin polttomoottoriajoneuvoja, mutta arvioiden mukaan
sdhkbdajoneuvojen kysyntd tulee nousemaan ldhitulevaisuudessa voimakkaasti
(Randall, 2016). Niin ollen sdhkodajoneuvojen odotettavissa olevien potentiaalisten
markkinamahdollisuuksien vuoksi autoteollisuuden sidhkdistymisen kontekstin
liittdminen fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin liittyvadn teoreettiseen

keskusteluun onkin tdmdn vuoksi erittdin ajankohtaista.

Aikaisempien tutkimusten mukaan fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessi on
kuitenkin hyvin monimutkainen kokonaisuus, joka alkaa jo ennen yritysten
sulautumista ja jatkuu vield pitkdan hankintavaiheen jilkeenkin yhdistyvien yritysten
integroitumisena.  Tdstd  syystd  fuusiot ja  yrityskaupat  ndhddinkin
tutkimuskirjallisuudessa yleensd erittdin monimutkaisina ja hitaina prosesseina.
(DePamphilis, 2011, s.126; Gomes ym., 2013; Marrewijk, 2016.) Autoteollisuuden
toimijat ovat kuitenkin télld hetkelld pyrkimassd mahdollisimman nopeisiin fuusioihin
ja yrityskauppoihin saadakseen kdytt0onsa nopeasti uusia resursseja seké synergioita,
jotta ndmé selviytyisivdt ajoneuvojen sdhkoistimisen haasteista autoteollisuuden
kilpailullisessa ympéristdssd. Tdméa on nidkynyt muun muassa uutisissa Fiat Chrysler
Automobiles ja PSA-konsernin yhdistymisend, Teslan ostaessa autoteollisuuden
akkumoduuleja  valmistavan ~ATW  Automationin  sekd  autoteollisuuden
akkuvalmistaja Microvastin ja Tuscan Holdins-konsernin yhdistymisend (Ewing,
2021; Taylor, 2020; Tse & Tan, 2021). Tdmén ajankohtaisen havainnon vuoksi
autoteollisuuden sdahkdistymisen vaikutuksia nykyiseen fuusioiden ja yrityskauppojen
integraatioprosessia koskevaan teoreettiseen keskusteluun onkin syytd tarkastella
tarkemmin, koska ndiden edelld esitettyjen havaintojen perusteella nykyinen
teoreettinen keskustelu on selvisti ristiriidassa autoteollisuuden toimijoiden fuusioille

ja yrityskaupoille asettamien tavoitteiden kanssa.



Edelld esitettyjen havaintojen perusteella autoteollisuuden sdhkoistyminen onkin
tuonut selvésti esille uudenlaisia haasteita teoreettiseen keskusteluun fuusioiden ja
yrityskauppojen integraatioprosessista. Tdmdn tutkimuksen havaintojen perusteella
ajoneuvojen sdhkdistymiseen liittyvdt fuusiot ja yrityskaupat luovat haasteita
enteenkin integraatioprosessissa yhdistyvien yritysten erillisten resurssien ja
kyvykkyyksien integraatioon sekd synergioiden muodostumiseen, joilla on
aikaisemman tutkimuksen mukaan kuitenkin merkittivd vaikutus fuusioiden ja
yrityskauppojen integraatioprosessin onnistumisen kannalta (Haapanen, Hurmelinna-
Laukkanen, Nikkild & Paakkolanvaara, 2019). Niin ollen tissd tutkimuksessa néitd
uusia integraatioprosessiin liittyvid haasteita pyritidn ymmaértdmadin syvemmin
tarkastelemalla néitd haasteita  mikrotasolla dynaamisten kyvykkyyksien
toimintokohtaisten mikropohjien avulla, koska Haapasen ym. tutkimuksen mukaan
mikropohjat vaikuttavat vahvasti resurssien ja kyvykkyyksien integraatioon sekd

synergioiden muodostumiseen integraatioprosessissa.

Autoteollisuuden sédhkdistymisen vaikutuksia fuusioiden ja yrityskauppojen
osapuolten viliseen integraatioon on tirkedd ymmértdd myds laajemmin, koska
kaupan jélkeiselld integraatioprosessilla on havaittu olevan keskeinen merkitys
kauppojen onnistumisen kannalta. Onnistuessaan fuusiot ja yrityskaupat luovatkin
yhdistyville yrityksille monia mahdollisuuksia, mutta niihin liittyy my6s merkittévia
riskejd, joilla voi olla vakavia vaikutuksia litketoimelle epdonnistumisen yhteydessa.
(Gomes ym., 2013.) Niin ollen tdmin tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on
laajentaa nykyistd teoreettista keskustelua fuusioiden ja yrityskauppojen
integraatioprosessista autoteollisuuden séhkoistymisen vaikutuksilla sekd auttaa
integraatioprosessin aikana. Tutkimuksen kolme pédlukua, teoreettinen johdatus
fuusiothin ja  yrityskauppoihin, fuusiot ja yrityskaupat autoteollisuuden
sahkoistymisessd sekd integraatioprosessiin liittyvdn teoreettisen keskustelun

laajentaminen, pyrkivédt ndin vastaamaan seuraavaan paatutkimuskysymykseen:

Mitd haasteita autoteollisuuden sdhkoistyminen luo fuusioiden ja yrityskauppojen

Jdlkeiselle integraatioprosessille?

Tata padtutkimuskysymystd pyritddn avaamaan seuraavilla alatutkimuskysymyksilla:



a) Minkdlaisia tavoitteita  autoteollisuuden  toimijoilla on  ajoneuvojen
sdahkoistymiseen liittyvissd fuusioissa ja yrityskaupoissa?

b) Miten kaupan osapuolten keskittyminen kaupasta saataviin hyotyihin sekd
pyrkimys mahdollisimman nopeaan kaupan toteuttamiseen vaikuttavat

Sfuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin?

Tutkimuksessa  kéytettdvdnd  tutkimusmenetelmidnd  toimii  narratiivinen
kirjallisuuskatsaus, joka on ldhestymistavaltaan kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus, jossa aihetta kisittelevdn tutkimuskirjallisuuden sekd muiden relevanttien
lahteiden avulla l&hestytddn nditd aiemmassa madriteltyjd tutkimuskysymyksié.
Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla tutkimuksessa pystytddnkin luomaan
aiheesta mahdollisimman laaja yleiskatsaus, jossa aiemman tutkimuskirjallisuuden
avulla vertaillaan sekd yhdistellddn uudenlainen ndkokulma fuusioiden ja
yrityskauppojen integraatioprosessin haasteista. Narratiivinen kirjallisuuskatsaus
sopiikin tdmédn tutkimuksen tarkoitukseen hyvin, koska se mahdollistaa
tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen yhteenvedon sekd ndin ollen
kuvailevan synteesin luomisen. (Salminen, 2011.) Tutkimuksen aineiston
valitsemisessa on huomioitu ldhdekrititkki ja julkaisujen tieteellisyyttd seka
luotettavuutta onkin arvioitu hyddyntdmélla Julkaisufoorumin JUFO-portaalia sekd

Elsevierin Scopus-tietokantaa.

Tassd johdantoluvussa esitetyn tutkimuksen taustan mdiérittelyn jilkeen tutkimus
lahestyykin edelld mainittuja tutkimuskysymyksid tutustumalla aluksi toisessa
padluvussa fuusioiden ja yrityskauppojen nykyiseen teoreettiseen keskusteluun sekd
dynaamisten kyvykkyyksien toimintokohtaisiin mikropohjiin. Ndin ollen toisessa
pédédluvussa rakennetaan teoreettinen viitekehys fuusioiden ja yrityskauppojen
tarkasteluun, miké luo ndin pohjan tutkimuksen analyysille. Kolmannessa pdédluvussa
fuusioiden ja yrityskauppojen teoreettiseen keskusteluun liitetddn autoteollisuuden
sdhkoistymisen konteksti, minkd jdlkeen tutkimuksen neljdnnessd pédédluvussa
yhdistetddn fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin liittyviin teoreettiseen
keskusteluun ~ havainnot  autoteollisuuden sahkdistymisen  vaikutuksista
integraatioprosessiin. Lopuksi tutkimus kerdd esitetyt havainnot yhteen seka esittelee

tutkimustulosten pohjalta mahdollisia aihe-ehdotuksia jatkotutkimuksille.



2  TEOREETTINEN JOHDATUS FUUSIOIHIN JA YRITYSKAUPPOIHIN

Tdmédn pddluvun tavoitteena on luoda teoreettinen viitekehys fuusioihin ja
yrityskauppoihin. Luvun alkuun sisdltyy keskeisten termien mairittelyd, jonka jdlkeen
tutkimuksessa perehdytddn fuusioiden ja yrityskauppojen keskeisimpiin motiiveihin
sekd tiivistetysti fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessiin. Luvun lopussa
fuusioita ja yrityskauppoja koskevaa teoreettista keskustelua laajennetaan
dynaamisten kyvykkyyksien toimintokohtaisten mikropohjien avulla, joka luo pohjan
autoteollisuuden  sdhkoistymiseen liittyvien fuusioiden ja  yrityskauppojen

integraatioprosessin haasteiden hahmottamiseen sekd syvempain ymmartidmiseen.

2.1 Fuusion ja yrityskaupan miéritelmit

Yksinkertaisesti ajateltuna fuusiot ja yrityskaupat ovat osa yrityksien operatiivisia
uudelleenjirjestelytoimintoja, joita yritykset harjoittavat jatkuvasti muuttuvassa
kilpailuympaéristdssd (DePamphilis, 2011, s. 13, 17). Niin ollen yleisesti ajatellaan,
ettd tyypillisissd fuusioissa ja yrityskaupoissa kaksi tai useampi liiketoimintayksikkoa
mukauttavat toimintojaan sekd johtoaan, jotta nimé selviytyisivét tdssd kovassa
kilpailuympaéristossd (Sharma, 2016). Fuusioista ja yrityskaupoista on kuitenkin
olemassa tarkempia méaéaritelmid, joita on tdimén tutkimuksen kannalta syyti tarkastella

seuraavaksi tarkemmin.

Fuusio

Fuusioita voidaan kuvailla oikeudellisesta tai taloudellisesta nikdkulmasta, joiden erot
on syytd erottaa toisistaan fuusioiden mairittimisen helpottamiseksi. Oikeudellisen
nikokulman  mukaan fuusiolla  tarkoitetaan  yrityksien operatiivista
uudelleenjirjestelytoimintaa, jossa kaksi tai useampi yritystd yhdistdvét toimintansa
yhdeksi kokonaisuudeksi, jolloin kaikki paitsi yksi ndistd yrityksistd lakkaavat
olemasta oikeudellisesti. Tdma tarkoittaakin, ettd fuusioitu yritys jatkaa toimintaansa
jéljelle jddvén ja siten oikeudellisesti olemassa olevan yrityksen alkuperdisen nimen
alla. Tdmén laajan madritelmén liséksi fuusioista voidaan yleensd erottaa useita eri
tyyppejd, jotka riippuvat fuusioituvien yhtididen oikeudellisesta asemasta, mutta

yhteisté ndille kaikille tapauksille on se, ettd ainakin yksi yritys luopuu oikeudellisesta



asemastaan. (DePamphilis, 2011, s. 13.) DePamphilis (2011, s. 13—14) jakaa fuusiot

oikeudellisesta nikdkulmasta seuraaviin tyyppeihin:

a. Lakisddteiset fuusiot, joissa ostajayritys ottaa vastaan kohdeyrityksen varat ja
velat sen valtion sddntdjen mukaisesti, johon fuusioitu yritys perustetaan.
Téalloin  fuusioitunut yritys lakkaa olemasta ja integroituu tdysin
ostajayritykseen.

b. Tytdryhti6fuusiot, joissa kohdeyrityksestd tulee ostajayrityksen eli
emoyrityksen tytiryhtio.

c. Kombinaatiofuusiot, joissa kaksi tai useampi yritystd yhdistyviat uudeksi
yritykseksi. Talloin kaikki osalliset yritykset puretaan laillisesti ja yhdistyvien
yritysten kaikista varoista ja veloista perustetaan uusi yritys.

d. Tasavertaisten fuusiot, joissa yhdistyvdt yritykset ovat kooltaan,
kilpailuasemaltaan, kannattavuudeltaan seka markkina-arvoltaan
vertailukelpoisia. Téllaisessa tilanteessa epidselvyyttd syntyy hallinnan

luovuttamisesta toiselle sekd suurimmasta synergian tarjoavasta osapuolesta.

Taloudellisesta ndkdkulmasta yritysten fuusioitumista voidaan miéritelld my0s sen
mukaan, milld toimialoilla ja missd asemassa yritysten arvoketjua yhdistyvit yritykset
ovat. DePamphilis (2011, s. 14-15) jakaa fuusiot taloudellisesta ndkokulmasta

kolmeen eri luokkaan:

1. Horisontaaliset fuusiot, joissa kaksi saman teollisuudenalan eli kaksi kilpailevaa
yritystd fuusioituu.

2. Konglomeraattiset fuusiot, joissa fuusioituvat yritykset toimivat tiysin erilaisilla
toimialoilla.

3. Vertikaaliset fuusiot, joissa fuusioituvat yritykset toimivat eri vaiheissa saman
teollisuudenalan tuotannossa tai arvoketjussa. Kyseessd on taaksepdin
suuntautuva integraatio, jos yritys hankitaan alempaa arvoketjusta, ja vastaavasti,

eteenpdin suuntautuva integraatio, jos yritys hankitaan ylempéa arvoketjusta.

Fuusioita voidaan pitdd ystdvéllismielisind yhdistymisind, koska fuusioissa
yhdistyminen tapahtuu vain osapuolten yhteisymmarryksessd. Tama tarkoittaa, etti

fuusioissa kohdeyrityksen johdon ja osakkeenomistajien enemmiston on hyvéksyttava



adnestykselld yrityksien yhdistyminen. (DePamphilis, 2011, s. 16). Ostajayrityksen
johto neuvotteleekin kohdeyrityksen johdon kanssa suoraan ostosopimuksesta, jonka
jilkeen kohdeyrityksen hallitus hyviksyy sopimuksen, ja tdmin jidlkeen sopimus

siirtyy kohdeyrityksen osakkeenomistajien dénestykseen (Jensen & Ruback, 1983).

Yrityskauppa

Yrityskaupalla tarkoitetaan yrityksien operatiivista uudelleenjirjestelytoimintaa, jossa
ostajayritys saavuttaa hallitsevan omistusosuuden kohdeyrityksessi, sen tytiryhtiossa
tai kyseisen yrityksen valituissa omaisuuserissé, jolloin kohdeyrityksen pééténtavalta
siirtyy lopulta ostajayritykselle. Ostajayritys voi saavuttaa tdmin hallitsevan
omistusosuuden kohdeyrityksessd hankkimalla kohdeyrityksestd osake-enemmiston
tai ostamalla muita omaisuuserid, jolloin kohdeyrityksen pédédtintidvalta siirtyy
ostajayritykselle. (DePamphilis, 2011, s. 15.) Pédéténtdvallan saatuaan ostajayrityksen
johto pyrkii hankkimaan oikeudet kohdeyrityksen resurssien hallintaan, jolloin
ostajayritys pystyy vaikuttamaan kohdeyrityksen resurssien kdyttoon (Jensen &
Ruback, 1983). Néin ollen hankittua kohdeyritystd ei sulauteta fuusion tapaan
ostajayritykseen, koska kohdeyrityksesti tulee ostajayrityksestd erillinen tytiryhtio
(DePamphilis, 2011, s. 15).

Fuusiot ja yrityskaupat voidaankin jaotella ystévéllismielisiin haltuunottoihin seka
vihamielisiin yrityskaappauksiin. DePamphilis (2011, s.16) huomauttaa, etti
ystavillismielisissd haltuunotoissa kauppa tapahtuu ostajayrityksen ja kohdeyrityksen
yhteisymmarryksessi, jolloin kohdeyrityksen johto ja osakkeenomistajat hyviksyvit
suunnitelmat tapahtuvasta kaupasta. Néissd tapauksissa ostajayrityksen on yleensd
tarjottava kohdeyrityksen osakkeista nykyistd osakekurssia korkeampi hinta, jotta
ostajayritys voisi suostutella osakkeenomistajat kaupan hyviksyntddn ja ndin
saavuttaa paitintdvallan kohdeyrityksessd (DePamphilis, 2011, s. 16; Jensen &
Ruback, 1983).

Yrityskaappauksessa kohdeyritys joutuu kuitenkin haluamattaan vihamielisen
ostajayrityksen kaupan kohteeksi ja kohdeyrityksen johto pyrkiikin vastustamaan téta
kauppaa. Téssd tilanteessa kohdeyrityksen hallitus ja johto eivdt suosittele

osakkeenomistajia myymaddn osakkeita vihamieliselle ostajayritykselle, mutta
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ostajayritys voi kuitenkin saavuttaa miédrdysvallan kohdeyrityksen hallituksessa
ostamalla yrityksen osakkeita suoraan kohdeyrityksen osakkeenomistajilta eli
tekemélld vihamielisen tarjouksen. Niin ostajayritys pédsee esittimiin
kohdeyrityksen  hallituksessa ~ hyvdksynndn  aiemmin  osakkeenomistajien
vastustamasta fuusiosta tai yrityskaupasta. (DePamphilis, 2011, s. 18; Jensen &
Ruback, 1983.) Yrityskaappaukset toteutuvat yleenséd kalliimmalla ostohinnalla kuin
ystévéllismieliset haltuunotot, koska yrityskaappaus saattaa houkutella myos muitakin
ostajia. Ystavéllismieliset haltuunotot ndhdédnkin yleensd kannattavampina, koska
molempien osapuolten vilinen yhteisymmirrys my0s sujuvoittaa kaupanjilkeistd

integraatioprosessia. (DePamphilis, 2011, s. 16—18.)

Tdmédn tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti tdssd tutkimuksessa keskitytdin
tarkastelemaan autoteollisuuden sdahkodistymiseen liittyvid fuusioita ja yrityskauppoja.
Nédin ollen fuusiot ndhdddn tdssd tutkimuksessa taloudellisesta nidkokulmasta
horisontaalisina sekd vertikaalisina fuusioina. Vastaavasti yrityskaupoilla téssd
tutkimuksessa tarkoitetaan ystdvéllismielisid haltuunottoja sekd vihamielisid
yrityskaappauksia.  Tutkimuksessa  keskitytddnkin ~ ndin  ollen  kahden
ajoneuvovalmistajan  vilisiin  kauppoihin  sekd komponenttien toimittajan
(akkuvalmistajan) ja ajoneuvovalmistajan vilisiin kauppoihin, koska niiden
toimijoiden viliset fuusiot ja yrityskaupat auttavat selittimdin johdantoluvussa

asetettua tutkimuksen tavoitetta.

2.2 Keskeisimmiit motiivit fuusioihin ja yrityskauppoihin

Fuusioiden ja yrityskauppojen toteutumiselle on olemassa lukemattomia erilaisia
motiiveja, jonka vuoksi tissd tutkimuksen teoriaosuudessa keskitytiin tarkastelemaan
vain tutkimuskirjallisuudessa kaikista selkeimmiksi nousseita motiiveja. Seth, Song ja
Pettit (2002) osoittavat tutkimuksessaan, ettd fuusioiden ja yrityskauppojen motiivien
ymmartdminen on ratkaisevassa asemassa niiden onnistumisen ja epdonnistumisen
ymmartidmisessd, jolloin tdssd tutkimuksessa on syytd tarkastella tarkemmin nditd

keskeisimpid fuusioihin ja yrityskauppoihin ajavia tekijoita.

Tutkimuskirjallisuudessa yhdeksi suurimmaksi fuusioiden ja yrityskauppojen

motiiviksi esitetdén yleensd yrityksien saavuttamat synergiaedut (DePamphilis, 2011,
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s. 4; Seth ym., 2002). Liiketoiminnassa synergialla tarkoitetaan yksinkertaisesti siti,
kuinka kaksi tai useampi yritystd luovat enemmaén arvoa omistajilleen toimiessaan
yhdessd kuin jos ne toimisivat erilliin. DePamphilis jakaa ndma yrityksien
tavoittelemat synergiat operatiivisiin ja taloudellisiin synergioihin, jotka helpottavat
synergioiden muodostumisen ymmaértamistd. Operatiivisilla synergioilla tarkoitetaan
yksinkertaisesti mittakaavaetujen sekd laajuusetujen saavuttamista fuusioiden ja
yrityskauppojen seurauksena. Fuusion tai yrityskaupan avulla ostajayritys pyrkiikin
saavuttamaan tuotannon kasvun seurauksena mittakaavaetuja, jotka vdhentdvat
kiinteidenkustannusten vaikutusta yrityksen tulokseen. Fuusiot ja yrityskaupat
mahdollistavat my0s laajuusetujen hyodyntdmisen, jossa toisiinsa liittyvien tuotteiden
tuotanto vdhentdd ndiden tuotteiden valmistuskustannuksia. Nédin olen laajemman
tuotevalikoiman tuottaminen rinnakkaistuotantona yhdistetyilld tuotantolinjoilla,
taidoilla ja  muilla voimavaroilla yhden yrityksen alaisuudessa on
kustannustehokkaampaa kuin niiden tuottaminen erillisissé yrityksissd. (DePamphilis,

2011, s. 3-5.)

Taloudellisilla synergioilla tarkoitetaan sitd, kuinka fuusiot ja yrityskaupat voivat
vaikuttavat ostajayrityksen tai uuden yhdistyneen yrityksen pddomakustannuksiin
laskevasti. Heikomman kassavirran omaava ostajayritys saakin yhdistyessdin
halvempaa lainaa, koska ostajayritys on saattanut yhdistyd kohdeyrityksen kanssa,
jolla on ylimédriisid kassavirtoja ja ndma ylimaérdiset kassavirrat laskevat néin ollen
ostajayrityksen padomakustannuksia. Ostajayritys voi saavuttaa taloudellisia
synergioita myos rahoituksen mittakaavaeduista, pienemmistd transaktiokuluista tai

investointimahdollisuuksien kasvattamisesta. (DePamphilis, 2011, s. 3-5.)

Tutkimuskirjallisuudessa on noussut esille myods muita keskeisid teorioita, jotka
pyrkivit selittiméén fuusioiden ja yrityskauppojen motiiveja ja ne keskittyvit vahvasti
yritysten liiketoiminta- tai  kilpailustrategioithin. Porter (1987) havaitsee
tutkimuksessaan, ettd yritykset toteuttavat yrityskauppoja yleensi niihin
kohdeyrityksiin, jotka eivit liity ostajayrityksen omaan teollisuudenalaan. Tété ilmiota
kutsutaan diversifikaatioksi eli monipuolistamiseksi, jossa ostajayritys pyrkii
hankkimaan kohdeyrityksid nykyisen pééliiketoiminta-alueensa ulkopuolelta, joiden
motiiveina toimivat ndin ollen ostajayrityksen riskiprofiilin muuttaminen ja

mahdolliset taloudelliset synergiaedut (DePamphilis, 2011, s. 6.; Pennings, Barkema
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& Doma, 1994). Pennings ym. osoittavat tutkimuksessaan myds ettd, organisaatiot
pyrkiviat monipuolistamaan ja laajentamaan osaamistaan markkinoille, joilla on hyvét
kasvundkymét ja ndin lisdtd yrityksen markkinavoimaa. Yhdistyessddn yritykset
pyrkivit luonnollisesti parantamaan myds markkinavoimaansa, mutta DePamplihilis
huomauttaa yhdistymisen vaikuttavan ennemmin yhdistyvien yritysten toiminnan
tehokkuuteen kuin kasvavaan markkinavoimaan. DePamphilis esittdd kuitenkin
ajatuksen siitd, kuinka yritykset pyrkivdt sopeutumaan nopeammin fuusioiden ja
yrityskauppojen avulla markkinaympéristoon muutoksiin, koska fuusiot ja
yrityskaupat mahdollistavat uusien teknologioiden sekd innovaatioiden nopean
hankkimisen ostajayrityksen kaytettdviksi. Ndiden motiivien lisdksi fuusioihin ja
yrityskauppoihin ajavia tekijoitd voivat olla myds monenlaiset verohyoddyt,
aliarvostettujen  omaisuuserien ostaminen, lainsddddnnén muutokset sekid
yritysjohtoon liittyvit tekijat, kuten johtajien omahyvéisyys. (DePamphilis, 2011, s.
7-12.)

2.3 Fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessi

DePamphilis (2011, s. 125) miérittdd fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin
itsendisten tapahtumien sarjaksi, jotka johtavat lopulta omistusoikeuden siirtymiseen
kohdeyritykseltd ostajayritykselle. Kuten aiemmassa johdantoluvussa on jo tullut ilmi,
fuusiot ja yrityskaupat ovat kuitenkin monimutkaisia prosesseja, joihin liittyy
monenlaisia eri nikokulmia ja vélivaiheita (DePamphilis, 2011, s.126; Gomes ym.,
2013). Tutkimuskirjallisuus tarjoaakin erilaisia ldhestymistapoja sekd malleja
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin ymmartdmiseksi, mutta tdssd
tutkimuksessa tdméa hankintaprosessi tiivistetddn kolmeen selvddn paidvaiheeseen eli
suunnittelu-, hankinta- sekd integraatiovaiheisiin, jotka voidaan tunnistaa
tutkimuskirjallisuuden perusteella keskeisiksi fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessissa (DePamphilis, 2011, s.126, 127). On kuitenkin huomioitava, ettd
tutkimuksessa esitettiva tiivistelmé fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessista
kuvaa ideaalityyppistd prosessia, jolloin todelliset hankintaprosessit saattavat poiketa
tistd eri olosuhteiden wvuoksi. Gomes ym. (2013) osoittavat artikkelissaan, ettd
fuusioiden ja yrityskauppojen monimutkaisen hankintaprosessin ymmaértdminen lisda
ndiden onnistumisen todenndkdisyyttd, jolloin timén tutkimuksen kannalta onkin

syytd perehtyd seuraavaksi tarkemmin tdhidn hankintaprosessiin.
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2.3.1 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheen tavoitteena on pyrkid saamaan mahdollisimman syvallinen késitys
yrityksen yleisestd markkinaympdristostd sekd omasta litketoiminnasta, jonka jélkeen
yrityksen on mahdollista kehittdd kyseiseen tilanteeseen sopiva strategia. Tama
hankintaprosessin ensimmadinen vaihe kdynnistyy DePamphiliksen (2011) mukaan
ulkoisen analyysin méadrittimiselld, jossa yritys tarkastelee markkinaymparistoddan ja
pyrkii ndin kehittimdin ymmaérrystd asiakkaista, kannattavuustekijoistd sekd
markkinoiden uusista suuntauksista, joiden tidrkeimpdnd tavoitteena on
kasvumahdollisuuksien ja kilpailu uhkien tunnistaminen. Seuraavana vaiheena on
selvittdd yrityksen nykyinen tilanne sisdisen analyysin avulla, jonka tavoitteena on
madrittdd yrityksen vahvuudet ja heikkoudet. DePamphilis ehdottaa, ettdi ndmi
ulkoisen ja sisdisen analyysin tulokset voidaan yhdistid SWOT-analyysiksi, joka
kuvailee yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia sekd uhkia. Néiden
kahden analyysin avulla tunnistettujen tulosten avulla yrityksen johdolla on selkedmpi
kasitys yrityksen nykyisesta tilanteesta ja nima tiedot ohjaavat ndin ollen strategioiden
kehittdmistd sekd auttavat médrittelemiin kyseiseen tilanteeseen sopivan strategian.

(DePamphilis, 2011, s. 127.)

2.3.2 Hankintavaihe

Hankintavaiheessa yritys toteuttaa todellisen liiketoimen suunnitteluvaiheessa
muodostuneen liiketoimintasuunnitelman sekd hankintavaiheen alussa kootun
hankintasuunnitelman avulla, jossa potentiaalisten kohdeyritysten etsinnidn ja
valitsemisen lopputuloksena yritykset sopivat lopulta neuvotteluissa kaupan
paittdmisestd. Hankintasuunnitelma alkaakin tavoitteiden médrittdmiselld, joiden
tulee tukea tdysin yrityksen strategisia tavoitteita sekd litketoimintasuunnitelmaa,
jolloin yritys madrittelee hankinnan kohteen strategista, organisaationaalista ja
kulttuurista sopivuutta. DePamphilis (2011) huomauttaa, ettd yrityksen tulee myos
seurata tavoitteiden toteutumista jarjestelmaillisesti madrittelemalld aikataulu kaupan
toteuttamiselle sekéd arvioitava hankintaan kaytettivid resursseja ja riskejé, jotka ovat
tarkeitd kohdevalinta perusteiden maéirittelyssd. Nididen havaintojen perusteella
hankintasuunnitelman kehittiminen on haastavaa kokemattomille yrityksille, mutta

Delong ja Deyoung (2007) ehdottavat, ettd ostajayritys voi kdyttdd ulkopuolisten
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konsulttien kokemuksia hyvéksi hankinnan toteuttamisessa. Ndiden keréttyjen tietojen
perustella yritys kehittdd hakusuunnitelman, jonka avulla yritys aloittaa potentiaalisten
kohdeyritysten etsinndn. Hakuprosessin jidlkeen yritys suorittaa seulontaprosessin,
jossa tarkennetaan hakuprosessissa 16ytyneiden hankintakohteiden kriteerejé ja néisté
hankintakohteista yritys valikoi kyseiseen tilanteeseen sopivan kohdeyrityksen.

(DePamphilis, 2011, s. 152—-161.)

Seuraavaksi ostajayritys ottaa yhteyttd valittuun kohdeyritykseen, jonka jélkeen yritys
aloittaa neuvottelu strategian kehittimisen, tarjoushinnan méérittimisen seka rahoitus-
ja  integraatiosuunnitelmien  kehittimisen.  Ostajayrityksen  ldhestymistapa
kohdeyritykseen riippuu usein kohdeyrityksen omistusrakenteesta, koosta sekid
ostajayrityksen aikataulusta, mutta DePamphilis korostaa kuitenkin henkilokohtaisten
suhteiden luomista kohdeyrityksen johtoon aikataulun salliessa. Usein my0s
varhaisessa ~ vaiheessa  ldhestymisen  jdlkeen  yritykset  neuvottelevat
salassapitosopimuksen sekd molempien osapuolten halutessa aiesopimuksen, joka

lisédé osapuolten vilistd luottamusta neuvotteluissa. (DePamphilis, 2011, s. 163-166.)

Tamén jidlkeen alkaa useiden pdillekkdisten toimintojen neuvotteluvaihe, jossa
kohdeyrityksen alustavaa arvostusta tarkennetaan, jasennelldéin sopimusta, suoritetaan
due diligence -tarkastelu seké kehitetdan rahoitussuunnitelma kaupan rahoittamiseksi.
Ostajayritys kdyttdd hankintaan yleensd merkittdvid médria resursseja ja tdmén lisdksi
litketoimeen liittyy myds riskejd, minkd vuoksi ostajayritys yleensd tutkii koko
neuvotteluvaiheen ajan kohdeyrityksen useiden vuosien kirjanpidon ja néin paivittia
ndiden uusien taloudellisten tietojen perusteella kohdeyrityksen alustavaa arvostusta.
Sopimuksen jédsentelyyn liittyy taloudellisesti tarkasteltuna kassavirran allokointia,
riskin kohdentamista sekd arvon jakamista osapuolten vililld, mutta tdssd kohtaa
yritykset keskittyvidt my0ds erimielisyyksien ja eturistiriitojen ymmartdmiseen, koska
ndmé voivat vaikuttaa neuvotteluiden tulokseen. Tétd kattavaa kohdeyrityksen
kirjanpidon tarkastelua sekd hankintaan liittyvien riskien ja vastuiden méarittamisté
kutsutaan due diligence -tarkasteluksi, joka on tirked ja laaja osa hankintaprosessia.
Tamidn vuoksi etenkin tidssd vaiheessa kokemattomien yritysten olisi hyva kéyttad
hyodyksi ulkopuolisten konsulttien kokemuksia, joita Delong ja Deyoung (2007)
suosittelevat kokemattomille yrityksille suorituskyvyn tehostamiseksi. Néiden

tarkastelujen jdlkeen neuvotteluissa kehitetddn rahoitussuunnitelma, jossa
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madritelladn kaupan todenndkoiset kustannukset, jolloin rahoitussuunnitelma
kehittdminen toimii keskeisend tekijand ostohinnan mairittimisessd. Ostajayritys voi
kattaa ndmi kaupan kustannukset omista ylimééréisistd kassavirroista, lainaamalla

rahaa tai molempien yhdistelmélld. (DePamphilis, 2011, s. 126, 173-179, 205.)

Seuraavaksi osapuolet neuvottelevat kauppahinnasta ja muista sopimuksen
yksityiskohdista, jonka seurauksena kauppa hyviksytddn tai osapuolet perddntyvit
kaupasta. On syytd huomioida, ettd ostajayritys aloittaa integraation suunnittelun
ennen kaupan hyvidksymistd, koska integraation suunnittelu on tirkeda aloittaa jo
ennen varsinaista integroitumista sen monimutkaisen toteutuksen vuoksi
(DePamphilis, 2011, s.151; Gomes ym., 2013). Lopulta hankintavaihe paittyy
lopullisen osto- ja myyntisopimuksen vahvistamiseen osakkeenomistajien,
viranomaisten ja kolmansien osapuolten hyviksynnédlld, joka osoittaa osapuolten
oikeudet ja velvollisuudet kaupan jéilkeen sekd ennen sopimuksen hyvéksyntdi.

(DePamphilis, 2011, s. 179-187.)

2.3.3 Integraatiovaihe

Kaupan vahvistamisen jidlkeen seuraavana vaiheena on integroida eli yhdistdi hankittu
yritys tai omaisuuserdt mahdollisimman nopeasti osaksi ostajayritystd, koska nopealla
integraatiolla saavutetaan todennidkodisemmin ostajan tavoittelemat odotukset
hankinnalta (DePamphilis, 2011, s. 215). Tutkimuskirjallisuuden perusteella
integraatiolla onkin hyvin keskeinen merkitys kaupan onnistumisen kannalta, koska
epdonnistuneiden fuusioiden ja yrityskauppojen yhtend pddsyynd on havaittu olevan
puutteellinen integraation suunnittelu sekd sen toteutus (Gomes ym., 2013; Schweiger

& Weber, 1989).

Integraatiovaihe alkaa integraatio suunnittelulla, jossa neuvotteluvaiheessa saatujen
tietojen pétevyys varmistetaan ja nditd tarkennettuja tietoja kiytetd&in mahdollisimman
sujuvan integraation tukena. Téssd vaiheessa kehitelliin myds viestintisuunnitelma
yrityksen tarkeimmille sidosryhmille, jotta ndméd sidosryhmét saataisiin tietoisiksi
kaupasta ja integraation suorittamisesta organisaatiossa. DePamphilis (2011) erottelee
integraation suunnittelussa ndiden vaiheiden lisdksi monia eri toimia, joithin kuuluu

muun  muassa  yrityksen  uudistuneiden  rakenteiden  luomista  sekd
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henkildsuunnitelmien kehittimistd. Tdmédn jilkeen yhdistyvit yritykset aloittavat
toiminnallisen integroinnin, jossa integrointi suunnitelmat toteutetaan yhdistyvien
osapuolten kesken. Tidssd vaiheessa integraatiosta vastuussa olevan johdon
integraatiotiimi pééttda yhdistyvien yrityksien toimintojen sekd tukihenkildstdjen
keskittdmisestd ja hajauttamisesta. DePamphilis painottaa, ettd yrityksien tulisi
keskittyd integroinnissa erityisesti tietotekniikan, valmistustoiminnan, myynnin,
markkinoinnin, rahoituksen, ostojen sekd tutkimus ja kehitystyon integrointiin.
Integraation haastavuutta lisdd etenkin se, ettd jokaisella organisaatiolla on
omanlaisensa organisaatiokulttuuri ja tdmén liséksi yhdistyvien yritysten kansallinen
kulttuuri saattaa erota huomattavasti toisistaan. Téatd ilmi6td kuvaillaan
tutkimuskirjallisuudessa  kaksikerroksisen  akkulturaation  termilld,  jossa
ostajayrityksen haasteena on sopeuttaa hankittu organisaatio uuteen yrityskulttuuriin
sekd ulkomaiseen kansalliseen kulttuuriin (Barkema, Bell & Pennings, 1996). Timén
vuoksi uuden yhtendisen yrityskulttuurin rakentaminen on vilttamitontd aloittaa
madrittelemalla yrityksien kulttuuriprofiili muun muassa henkildstokyselyiden avulla.
Integraation toteutuksen jdlkeen hankinnasta suoritetaan jélkiarviointi, jossa
integraation kokonaisuuden onnistumista arvioidaan saavutettuihin tuloksiin verraten.

(DePamphilis, 2011, s. 127, 218-238.)

Tdmén alaluvun havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessi on hyvin monimutkainen seki hidas prosessi, mika
koostuu monista paillekkaisistd vaiheista. Ndin ollen voidaankin esittdd, ettd timén
kaltainen edelld esitetty nykyinen teoreettinen keskustelu fuusioiden ja
yrityskauppojen  integraatioprosessista ei selitd riittdvdsti autoteollisuuden
sdhkoistymiseen liittyvissd fuusioissa ja yrityskaupoissa havaittavia pyrkimyksid
mahdollisimman nopeaan hankintaprosessin toteuttamiseen seké keskittymistd uusien

resurssien ja synergioiden saamiseen.
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2.4 Dynaamisten kyvykkyyksien mikropohjien nikokulma

Téassd tutkimuksessa edelld esitettyd nykyistd fuusioita ja yrityskauppoja koskevaa
teoreettista keskustelua pyritdén laajentamaan tarkastelemalla tdtd makrotason liséksi
mikrotasolla, jonka avulla tutkimuksessa pyritddnkin haastamaan tidtd nykyistd
teoreettista keskustelua fuusioista ja yrityskaupoista. Tdméd onnistuu liittimalla
fuusioita ja yrityskauppoja koskevaan teoreettiseen keskusteluun kaupan osapuolten
dynaamisten kyvykkyyksien toimintokohtaiset mikropohjat, jotka ovat jdédneet
tutkimuskirjallisuudessa vihemmalle huomiolle (Haapanen ym., 2019). Tédstd syysta
tdma tutkimus liittyy mukaan Haapasen ym. aloittamaan keskusteluun mikropohjien
merkityksestd fuusioissa ja yrityskaupoissa, mikd on heidédn artikkelinsa mukaisesti
ajankohtainen keskustelun aihe fuusioiden ja yrityskauppojen teoreettisessa

keskustelussa.

Edellisten alalukujen havaintojen mukaisesti fuusioiden ja yrityskauppojen
keskeisimpind motiiveina voidaan pitdd resurssien ja synergioiden saamista, jotka ovat
ndin ollen yhdistyville yrityksille erittdin tirkeitd tavoitteita fuusioissa ja
yrityskaupoissa. Haapanen ym. (2019) tutkimuksen mukaan fuusioissa ja
yrityskaupoissa ostajayrityksen on kuitenkin kyettdvé yhdistiméan tehokkaasti kahden
yhdistyvén yrityksen erilliset resurssit ja kyvykkyydet, jotta lopputulos tuottaisi
yhdistyville yrityksille taloudellista arvoa. Néilld resursseilla eli yrityskohtaisilla
omaisuuserilld tarkoitetaan Teecen, Pisanon ja Shuen (1997) ajatuksia mukaillen
esimerkiksi yrityksen tuotantolaitoksia, teknologioita, brindid tai ammattitaitoista
henkilokuntaa, kun taas kyvykkyyksilld tarkoitetaan yrityksen kykyd kiyttdd nditd
resursseja, joista esimerkkeind toimivat muun muassa tuotekehitys sekd tuotannon
joustavuus. Tdma tarkoittaakin sitéd, ettd yrityksen hallussa olevat resurssit toimivat
kyseisen yrityksen kyvykkyyksien perustana ja ndmd kyvykkyydet toimivat taas

yrityksen pddasiallisena kilpailuedun ldahteend (Teece ym., 1997).

Haapasen ym. (2019) tutkimuksen havaintojen perusteella fuusioissa ja
yrityskaupoissa haasteena on etenkin taustalla olevien mikropohjien yhdistdminen
siten, ettd ne toisivat yhdistyville yrityksille synergioita. Teece ym. (1997)
huomauttavat artikkelissaan, ettd resurssien ja kyvykkyyksien uudelleenjirjestely

vaatii yritykseltd dynaamisia kyvykkyyksid, jolla tarkoitetaan yrityksen kykyé
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integroida, rakentaa sekd uudelleen jirjestda sisdisid ja ulkoisia organisaatiotaitoja,
resursseja ja toiminallisia taitoja muuttuvan liiketoimintaympériston vaatimusten
mukaisiksi. Niin ollen dynaamisilla kyvykkyyksilld tarkoitetaan yksinkertaisesti
organisaation kykya saavuttaa uusia kilpailuetuja muuttuvassa
litketoimintaympdaristossd (Leonard-Barton, 1992). Haapasen ym. mukaan viime
aikoina tutkimuskirjallisuudessa on pyritty ymmartdmadan paremmin etenkin siti,
miten ndma yrityksien kyvykkyydet ja dynaamiset kyvykkyydet syntyvit. Haapanen
ym. osoittavatkin empiirisessd tutkimuksessaan, ettd tima onnistuu tarkastelemalla
dynaamisten kyvykkyyksien toimintokohtaisia mikropohjia, jotka luovat uudenlaisen
kuvan yhdistyvien yritysten erillisten resurssien ja kyvykkyyksien integraation seké
synergioiden muodostumisen haasteiden ymmartdmiseen rajat ylittavissa fuusioissa ja

yrityskaupoissa.

Haapanen ym. (2019) havaitsevatkin tutkimuksessaan, ettd fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessiin sisdltyy monimutkaisia nikokohtia mikropohjista,
jotka vaikuttavat vahvasti fuusioiden ja yrityskauppojen toteutukseen seké niin myods
niiden onnistumiseen. Tutkimuksessa Haapanen ym. mdidrittelevit dynaamisten
kyvykkyyksien mikropohjiksi taidot, rutiinit, prosessit ja organisaation rakenteen,
mitkd heiddn mukaansa vaikuttavat erillisten resurssien ja kyvykkyyksien
integraatioon  yhdistyvissd  yrityksissd.  Yksinkertaisesti  ajateltuna  ndiden
mikropohjien avulla on tutkimuskirjallisuudessa pyritty selittdimdin yksiloiden
vaikutuksia makrotason ilmidihin ja tutkimuskirjallisuudessa kolmeksi ensisijaiseksi
mikropohjaksi on tunnistettu yksilot, prosessit ja organisaation rakenne, jotka toimivat
organisaation rutiinien sekd kyvykkyyksien alkuperdnd (Felin, Foss, Heimeriks &
Madsen, 2012). Haapasen ym. tutkimuksen havaintojen mukaisesti dynaamisten
kyvykkyyksien mikropohjien tunnistaminen vaikuttaa fuusioiden ja yritysostojen
onnistumiseen ja on tarkedd, ettd ostajayritys pystyy yhdistimiin ndma4 taidot, rutiinit,
prosessit sekd rakenteet erillisistd mikropohjista, joka mahdollistaa lopulta resurssien
ja kyvykkyyksien onnistuneen yhdistimisen rajat ylittdvissd fuusioissa ja
yrityskaupoissa. Niin ollen ndiden edelld esitettyjen havaintojen perusteella
mikropohjien avulla voidaankin ymmaértdd syvemmin fuusioiden ja yrityskauppojen
integraatioprosessia tarkastelemalla yhdistyvien yritysten mikropohjien tunnistamista
sekd yhdistdmisté, koska nima vaikuttavat resurssien ja kyvykkyyksien integraatioon

sekd synergioiden muodostumiseen integraatioprosessissa.
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3 FUUSIOT JA YRITYSKAUPAT AUTOTEOLLISUUDEN
SAHKOISTYMISESSA

Téassd pddluvussa tutustutaan autoteollisuuden sdhkdistymiseen sekd tdmén ilmion
keskeisimpiin syihin, jonka jilkeen tutkimuksessa perehdytddn tarkastelemaan
millaisia mahdollisuuksia fuusiot ja yrityskaupat mahdollistavat autoteollisuuden
toimijoille ajoneuvojenmallien sdhkoistymisessd. Luvun lopussa tarkastellaan
integraatioprosessin merkitystd autoteollisuuden sdhkoistymisessd, joka on tdssd
luvussa esitettyjen havaintojen mukaisesti merkittdvd vaihe ajoneuvojen
sdahkoistymiseen liittyvisséd fuusioissa ja yrityskaupoissa. Néin ollen luvun tavoitteena
on pyrkid laajentamaan ymmarrystd siitd, mitd fuusiot ja yrityskaupat tarkoittavat
autoteollisuuden sdhkoistymisen kontekstissa sekd luomaan pohjan fuusioiden ja
yrityskauppojen  integraatioprosessiin  liittyvin  teoreettisen  keskustelun

laajentamiseen.

3.1 Autoteollisuuden sihkoistyminen ja ilmion syyt

Ajoneuvojen sidhkdistyminen on nidkynyt selvidsti viimeisen vuosikymmenen aikana
ajoneuvovalmistajien pyrkimyksend sdhkoistdd nopeasti ajoneuvomallejaan, ja aiheen
ajankohtaisuus onkin nédkynyt selkedsti esimerkiksi uutisissa, kuten tutkimuksen
johdantoluvussa  havaittiin. Téssd alaluvussa  kisitellddn  autoteollisuuden
sahkoistymistd yksityiskohtaisemin perehtyen ajoneuvojen sdhkoistymisen yleiseen
kehitykseen, ilmion syihin seki etenkin markkinamahdollisuuksiin. Néin tdmé alaluku
pyrkii lisddméddn ymmarrystd siitd, minkd vuoksi ajoneuvovalmistajat pyrkivét

sahkoistdmddn ajoneuvomallejaan.

Tallda hetkelld on olemassa monenlaisia teknisid ratkaisuja ajoneuvojen
sdhkoistdimiseen ja onkin syytd huomioida, ettd polttomoottoriajoneuvot siirtyvit
vatheittain kohti tdyssdhkoajoneuvoja (Teece, 2019; Tuary, 2018; Tuary, 2019).
Sdhkoajoneuvojen kehityksen voidaan katsoa alkavan hybridi sdhkdajoneuvoista,
joissa energian ldhteend toimii polttomoottorin ja sdhkdmoottorin yhdistelma. Tésté
seuraavaa vaihetta edustavat plug-in hybridi sdhkéajoneuvot, joissa polttomoottorin
osuus jdd pienemmadksi latausmahdollisuuden sekd suurentuneen akkukapasiteetin

vuoksi.  Nédiden  ajoneuvomallien  jédlkeen  ajoneuvot  siirtyvdt  kohti
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tdyssdhkoajoneuvoja, joiden ratkaisuna toimivat akkusdhkdajoneuvot ja
polttokennosdhkoajoneuvot, jotka eroavat toisistaan sdhkon varastointitekniikaltaan.
Akkusdhkoajoneuvot ovat kuitenkin osoittautuneet teknisesti paremmaksi ratkaisuksi
ajoneuvojen sidhkoistymisessd, koska akkusidhkoajoneuvojen hiilidioksidipdastot ovat
kokonaisuudessaan pienemmait kuin polttokennosidhkdajoneuvoilla. (Tuary, 2018;

Tury, 2019.)

Yleisesti ajatellaankin hyvin usein, etti ajoneuvojen sdahkoistymisen syynd on
kasvihuonekaasupééstojen vihentdminen ilmastonmuutoksen torjunnan vuoksi, mutta
tatd 1lmiotd selittdvat myos monet muut motiivit. Tutkimuskirjallisuuden perusteella
kasvihuonekaasujen vihentdmistd pidetddn kuitenkin kaikista tdrkeimpidnd syyni
ajoneuvojen sdhkdistymiseen, koska litkennealan osuus kasvihuonekaasupééstoistd on
ollut suurta ja vuonna 2009 tdma pédstdjen osuus oli 25 % kaikista energiaan liittyvien
alojen tuottamista kasvihuonekaasupddstoistd (Mariasiu, Borzan, Motogna & Szabo,
2019; Yong, Ramachandaramurthy, Tan & Mithulananthan, 2015). Tary (2019)
pitddkin polttomoottorikdyttoistd tekniikkaa tulevaisuuden kannalta kestimittoméana
ratkaisuna sen aiheuttamien kasvihuonekaasu- ja hiukkaspddstdjen sekd myos
fossiilisten polttoaineiden ehtymisen vuoksi. On havaittu, ettd sihkdajoneuvot ovat
alkaneet kiinnostamaan kuluttajia etenkin, koska sdhkdajoneuvot ovat hiljaisia, niilla
ei ole normaaleja polttoainekustannuksia sekéd niissé kéytettdvin yksinkertaisemman
tekniikan vuoksi sdhkdajoneuvot ovat huoltovapaampia kuin polttomoottoriajoneuvot
(Mariasiu ym., 2019; Teece, 2018). Mariasiu ym. viittavitkin tutkimuksessaan, ettd
kuluttajien kiinnostus ja hyvédksyntd sdhkoajoneuvoja kohtaan on johtanut
ajoneuvovalmistajat  laajentamaan  sdhkOajoneuvojensa  mallistoa  kysynnin
lisddntyessd. Ajoneuvovalmistajien kannalta sdhkodajoneuvojen kokoonpanon on
havaittu olevan my0s nopeampaa, koska sdhkdajoneuvot ovat rakenteeltaan

huomattavasti polttomoottoriajoneuvoja yksinkertaisempia (Volkswagen, 2019).

Edelld mainittujen havaintojen perusteella sidhkdajoneuvoilla on potentiaaliset
markkinat, joista Kiina on noussut teknologian kehityksen sekd ymparistohaasteiden
vuoksi maailman suurimmaksi siahkdajoneuvojen markkina-alueeksi. Vuonna 2018
Kiina hallitsikin 56 % maailman séhkdajoneuvojen kokonaismyynnistd. (Mariasiu
ym., 2019; Teece, 2019.) Sidhkodajoneuvojen osuus automarkkinoista on kuitenkin

edelleen pieni ja ajoneuvojen sdhkoistymisen kasvua selittdd osin eri valtioiden
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toimeksiannot  sekd tuet autokannan  sdhkoistdmiseksi  (Teece, 2018).
Sdhkoajoneuvojen  yleistymisen  suurimpina  esteind  ndhdddn  yleensd
sihkOajoneuvojen pieni toimintaside, akkujen valmistuskustannukset, jotka
muodostavat vihintdén kolmasosan sédhkdajoneuvojen kokonaiskustannuksista sekd
kattavan latausinfrastruktuurin eli latausasemien puuttuminen. Akkuvalmistajat
pyrkivitkin alentamaan akkujen valmistus- ja kilowattituntikustannuksia, jolloin
sdhkbdajoneuvon omistaminen tulee kuluttajille taloudellisesti yhi
houkuttelevammaksi ja kysynnidn oletetaan nousevan tdmidn vuoksi voimakkaasti
lahitulevaisuudessa, jolloin myds latausinfrastruktuuri tulee todenndkdisesti
laajentumaan (Randall, 2016; Teece, 2018; Tury, 2019). Arvioiden mukaan vuonna
2022 akkujen valmistuskustannuksien laskemisen vuoksi sihkdajoneuvojen myynnin
odotetaankin nousevan voimakkaasti. Téstd syystd séhkoajoneuvojen myynnin
osuuden kaikista uusien ajoneuvojen myynnistd on arvioitu nousevan jopa 35

prosenttiin vuoteen 2040 mennessa. (Randall, 2016.)

3.2 Autoteollisuuden toimijoiden motiivit

Edellisessé alaluvussa esitettyjen havaintojen perusteella séhkoajoneuvojen kysynnin
odotetaan nousevan todennikoisesti ldhitulevaisuudessa merkittivasti, jolloin timén
kysynnén nousun voidaan olettaa luovan sdhkdajoneuvoille potentiaaliset markkinat.
Nain ollen téstd voidaan péitelld, ettd timédn vuoksi ajoneuvovalmistajat pyrkivit
fuusioiden ja yrityskauppojen avulla hankkimaan nopeita ratkaisuja ajoneuvomallien
sdahkoistymiseen, joka on nidkynyt esimerkiksi uutisissa Fiat Chrysler Automobilesin
ja PSA-konsernin yhdistymisend, kuten jo johdantoluvussa havaittiin. Tétd havaintoa
tukee my0s tdman tutkimuksen edellisen pddluvun havainnot siité, ettd organisaatiot
pyrkivdt laajentamaan toimintaansa fuusioiden ja yrityskauppojen avulla
potentiaalisten kasvundkymien markkinoille (Pennings ym., 1994). Téstd syystd
voidaankin esittdd, etti autoteollisuuden toimijoiden péddmotiivina ajoneuvojen
sdhkoistymiseen liittyvissd fuusioissa ja yrityskaupoissa toimiikin luonnollisesti

taloudellisten tuottojen saavuttaminen sekd markkinaosuuden kasvattaminen.

Teece (2018) osoittaa myo0s, ettd autoteollisuus muuttuu tilld hetkelld hyvin paljon
sahkoistymisen ja muiden suurten teknologisten innovaatioiden vuoksi, jolloin

autoteollisuuden toimijat kohtaavat syvdd epdvarmuutta ja kovaa kilpailua. Tdmén
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kaltaisessa tilanteessa fuusiot ja yrityskaupat tarjoavat autoteollisuuden toimijoille
mahdollisuuksia selviytyd epdvarmassa ja kilpailullisessa ymparistossd, koska
edellisen pddluvun havaintojen mukaisesti fuusioiden ja yrityskauppojen avulla
yhdistyvét yritykset saavat kiyttoonsé uusia resursseja sekéd ndin ndmai toimijat voivat
saavuttaa synergiaetuja (Haapanen ym., 2019). Yhdistyvit autoteollisuuden toimijat
pyrkivdt ndin ollen fuusioiden ja yrityskauppojen avulla myds parantamaan
toimintansa tehokkuutta markkinavoiman lisdksi, kuten edellisessd péadluvussa

havaittiinkin (DePamphilis, 2011, s.12).

Naiiden havaintojen vuoksi tissé alaluvussa tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin néita
keskeisimpid tekijoitd, jotka ajavat autoteollisuuden toimijoita fuusioihin ja
yrityskauppoihin ajoneuvojen sidhkdistymisessd. Alaluvun tavoitteena onkin ndin
pyrkid ymmirtimdin millaisia hydtyjd fuusiot ja yrityskaupat mahdollistavat
autoteollisuuden toimijoille ajoneuvojen sdhkodistymisessd. On kuitenkin syyté
huomioida, ettd autoteollisuuden toimijoilla saattaa mahdollisesti olla useita motiiveja
toteuttaa fuusioita ja yrityskauppoja, jonka vuoksi ajoneuvojen sdhkoistymiseen
liittyvét fuusiot ja yrityskaupat kdynnistyvit todenndkoisesti useiden eri motiivien

vuoksi.

3.2.1 Uudet teknologiat ja taidot

Edelld mainittujen havaintojen perusteella autoteollisuuden nopeasti etenevé
teknologinen muutos ajaa autoteollisuuden toimijoita etsimédédn uusia teknologioita ja
taitoja ajoneuvomallien sdhkodistymisen mahdollistamiseksi. Fuusioiden ja
yrityskauppojen avulla autoteollisuuden toimijat péédsevitkin késiksi uusiin
resursseihin eli teknologioihin ja taitoihin, mitkd ovat merkittdvdssd asemassa
sahkOajoneuvojen kehitystydssd. Nidin ollen toisessa piddluvussa esitetyn
DePamphiliksen (2011, s. 3) ajatuksia mukaillen, autoteollisuuden toimijoiden
toteuttamat fuusiot ja yrityskaupat mahdollistavat nopeamman sopeutumisen
markkinaymparistdssé tapahtuviin teknologisiin muutoksiin kuin sisdinen kehitystyo,
mikd on huomattavasti hitaampi tapa saavuttaa teknologinen osaaminen ajoneuvojen
sdahkoistymisessd. Tdmaén kaltainen toiminta nikyy yrityksien toteuttamissa fuusioissa
ja yrityskaupoissa, koska fuusioiden avulla yhteisymmarryksessa yhdistyvit yritykset

pyrkivit hyddyntdméaédn liitketoiminnassaan molempien osapuolten hallussa olevia
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resursseja ja myos yrityskaupoissa ostajayrityksen yhtend ensisijaisena pyrkimyksend
on hankkia oikeudet kohdeyrityksen resurssien hallintaan (DePamphilis, 2011, s. 13;
Jensen & Ruback, 1983). Erikoistuneet tuotantolaitokset ja tekninen kokemus ovat
my0s esimerkkejd ndistd yrityskohtaisista omaisuuseristd eli resursseista, joita

kilpailijoiden on hyvin vaikea jéljitelld litketoiminnassaan (Teece ym., 1997).

Autoteollisuuden toimijoiden mahdollisimman nopea sopeutuminen autoteollisuuden
sdahkoOistymiseen onkin ratkaisevan tirkedd ndiden toimijoiden kilpailuedun
saavuttamiseksi, koska autoteollisuus on edelld esitettyjen havaintojen perusteella talla
hetkelld murroksessa. Néin ollen ajoneuvovalmistajat pyrkivét liittymadn mukaan
tdhdn  teknologiseen muutokseen fuusioiden ja  yrityskauppojen avulla
mahdollisimman nopeasti, jotta niméi selvidisivdt ajoneuvojen sdhkoistymisen
haasteista kilpailullisessa ympéristdssd, kuten tdmin tutkimuksen johdantoluvussa jo
todettiin. Ajoneuvojen sdhkoistymiseen liittyykin tutkimuskirjallisuuden mukaan
monia teknologisia ja tuotannollisia haasteita, mutta Mariasiu ym. (2019) osoittavat
tutkimuksessaan, kuinka ajoneuvojen sdhkoOistimisen yhtend suurimpana
teknologisena haasteena on télld hetkelld kehittdd akkujen energiakapasiteettia, mika
nykyiselld teknologialla rajoittaa vieldkin merkittdvasti akkusdhkdajoneuvojen
toimintasiddettd sekd sdhkomoottorin tehon kayttdd. Niin ollen fuusiot ja yrityskaupat
toimivatkin ajoneuvovalmistajille luontevana tapana hankkia kéyttoonsd nopeasti
uusia teknologioita ja taitoja, joita tarvitaan ajoneuvojen sdhkodistymiseen liittyvien
teknologisten haasteiden ratkaisemisessa sekd nidin autoteollisuuden sédhkdistymiseen

sopeutumisessa.

3.2.2 Operatiiviset synergiaedut

Tadmén tutkimuksen toisen pddluvun havaintojen mukaisesti fuusiot ja yrityskaupat
mahdollistavat autoteollisuuden  toimijoiden  kasvavien kehitys-  ja
tuotantokustannusten alentamisen, koska ndmid toimijat pyrkivdt saavuttamaan
fuusioiden ja yrityskauppojen avulla synergiaetuja, jotka DePamphiliksen (2011, s. 3)
mukaan parantavat liiketoiminnan tehokkuutta. Autoteollisuuden sdhkodistyminen
atheuttaakin hyvin todenndkdisesti autoteollisuuden toimijoille ajoneuvomallien
sahkoistymisen alussa kasvavia kehitys- ja tuotantokustannuksia, koska

sdhkbdajoneuvojen teknologinen kehitystyd ja tuotantolinjojen mukauttaminen
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sdahkodajoneuvojen tuotantoon aiheuttavat lisddntyneitd kustannuksia, ja ne vaativat
ndin yrityksiltd merkittivii méadrid resursseja. Tdtd havaintoa tukee se, ettd Fiat
Chrysler Automobilesin ja PSA-konsernin yhteni yhdistymisen tavoitteena on PSA-
konsernin toimitusjohtaja Carlos Tavaresin mukaan mahdollistaa sdhkdajoneuvojen
kehittamiskustannusten jakaminen ja myds hankkia tarvittava mittakaava yhtididen
selviytymiseen autoteollisuuden teknologisesta muutoksesta (Ewing, 2021).
Synergiaetujen saavuttaminen on tdmdn havainnon perusteella erittdin keskeisessi
asemassa ajoneuvojen sdhkoistdmiseen liittyvisséd fuusioissa ja yrityskaupoissa, koska
synergiaedut mahdollistavat  kannattavamman liiketoiminnan  toteuttamisen

autoteollisuuden kovassa kilpailuymparistossa.

Edellisen pddluvun havaintojen mukaisesti autoteollisuuden toimijat pyrkivét
saavuttamaan fuusioiden ja yrityskauppojen avulla etenkin operatiivisia synergioita eli
mittakaava- ja laajuusetuja, jotka mahdollistavat taloudellisesti kannattavamman
sdhkOajoneuvojen tuotannon. DePamphiliksen (2011, s. 4-5) ajatuksia mukaillen,
fuusiot ja yrityskaupat mahdollistavatkin yhdistyvien ajoneuvovalmistajien tuotannon
kasvun, jonka seurauksena syntyy mittakaavaetuja. Télloin yhdistyvien
ajoneuvovalmistajien on kustannustehokkaampaa tuottaa sdhkdéajoneuvoja, koska
keskimédrdiset kustannukset per sdhkoajoneuvo laskevat tuotannon kasvun
seurauksena. Tdman kaltainen toiminta nékyykin vahvasti edella esitetyn Fiat Chrysler
Automobilesin ja PSA-konsernin yhdistymisen tavoitteissa. Fuusiot ja yrityskaupat
mahdollistavat autoteollisuuden toimijoille myds laajuusetujen hyddyntdmisen, joita
syntyy esimerkiksi silloin, kun ajoneuvovalmistaja ostaa autoteollisuuden akkuja
valmistavan  yrityksen. =~ Tadmén  seurauksena  ajoneuvovalmistajan  on
kustannustehokkaampaa tuottaa rinnakkain yhdessa yrityksessd sdhkdajoneuvoja sekd
niissd kaytettdvid akkuja, kuin tuottaa niitd erillisissd yrityksissd. Hyvd esimerkki
ajoneuvovalmistajan tavoittelemista laajuiseduista on ndkynyt uutisissa muun muassa,
kun tunnettu sihkdajoneuvovalmistaja Tesla péétti ostaa saksalaisen autoteollisuuden

akkuvalmistajan ATW Automationin (Taylor, 2020).
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3.3 Integraatioprosessin merkitys autoteollisuuden sihkoistymisessa

Edelld esitettyjen havaintojen mukaisesti autoteollisuuden toimijat pyrkivét saamaan
kiyttoonsd fuusioiden ja yrityskauppojen avulla péddasiallisesti uusia teknologioita,
taitoja sekd operatiivisia synergiaetuja ajoneuvomallien nopeamman sdhkoistymisen
mahdollistamiseksi, jonka vuoksi kaupan osapuolten erillisten resurssien ja
kyvykkyyksien integraatiota onkin erittdin tirkedd tarkastella tissd kontekstissa
tarkemmin. Integraatioprosessia voidaan pitdd merkittivdnd vaiheena etenkin
autoteollisuuden sdhkdistymiseen liittyvissd fuusioissa ja yrityskaupoissa, koska
kaupan osapuolten erillisten resurssien ja kyvykkyyksien onnistuneen integroinnin
ndhdddn tutkimuskirjallisuuden havaintojen mukaan mahdollistavan erinomaisen
suorituskyvyn tuottamisen yhdistyvissé yrityksissd (Teece, 2014; Zahra, Sapienza &
Davidsson, 2006). Niin ollen toisessa pddluvussa esitettyjen Haapasen ym. (2019)
ajatuksia mukaillen resurssien ja kyvykkyyksien onnistuneen integroinnin avulla
yhdistyvét ajoneuvovalmistajat pystyvat hyodyntdméaén fuusioissa tai yrityskaupoissa
saatavia resursseja tehokkaammin, mika johtaa ndin olen parempaan taloudelliseen
lopputulokseen. Yksinkertaisesti tdma tarkoittaakin sitd, ettd onnistuneen resurssien ja
kyvykkyyksien integroinnin avulla ajoneuvovalmistajat pystyvdt tuottamaan omia
sihkOajoneuvomallejaan ~ tehokkaammin  sekd  saavuttamaan  operatiivisia
synergiaetuja, jotka  mahdollistavat ndin  kilpailuedun =~ muodostumisen

autoteollisuuden muuttuvassa ja epdvarmassa kilpailuympéristossa.

Gomes ym. (2013) osoittavat artikkelissaan myo0s, ettd tdhdn fuusioiden ja
yrityskauppojen onnistumisen kannalta tirkeddn integraatioprosessiin liittyy paljon
epdvarmuutta ja yleisesti integraatiota pidetddnkin erittdin vaikeana toteuttaa
onnistuneesti. Muun muassa Schweiger ja Weber (1989) osoittavat empiirisessd
tutkimuksessaan, ettd fuusioiden ja yrityskauppojen yhtend merkittdvani
epdonnistumisen padsyynd on riittdméton integraation suunnittelu seké sen toteutus.
Prichett, Robinson ja Clarkson (1997) esittdvdat kuitenkin, ettd suurin osa
yrityskauppojen epdonnistumisista johtuu virheellisestd johtamisesta toteutuksen
aikana, eikd niinkdin suunnittelun tai valintojen puutteesta. Edelld mainittujen
havaintojen perusteella integraatioprosessiin liittyy paljon epdvarmuutta, mutta
autoteollisuuden toimijoiden kannattaa kuitenkin pyrkid mahdollisimman nopeaan

integraatioon kaupan péittimisen jdlkeen, koska tdmin on havaittu johtavan
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todenndkdisemmin yhdistymiseen, jossa ostajayritys saavuttaa odotuksensa kaupalta.
Suuressa osassa fuusioissa ja yrityskaupoissa integroituminen saadaankin paitokseen
noin puolen vuoden tai vuoden viliselld ajanjaksolla, jonka jilkeen suoritettu
integraatio tuottaa nopeasti odotetun taloudellisen tuoton yritykselle. (DePamphilis,
2011, s. 215-216.) Naiden tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen perusteella
kaupan jilkeinen integraatioprosessi on keskeinen, mutta myds hyvin monimutkainen
ja epdvarma prosessi fuusioissa ja yrityskaupoissa, mihin autoteollisuuden toimijoiden

tavoitteet luovatkin omanlaiset haasteensa.
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4 INTEGRAATIOPROSESSIIN LIITTYVAN TEOREETTISEN
KESKUSTELUN LAAJENTAMINEN

Tamén péddluvun tavoitteena on pyrkié laajentamaan seké tdydentdmédn fuusioiden ja
yrityskauppojen integraatioprosessiin liittyvdd  teoreettista keskustelua
autoteollisuuden sdhkoistymisen vaikutusten avulla. Luvun alussa esitetddnkin
tutkimuskirjallisuuden mukaisia perusteluja fuusioiden ja yrityskauppojen
integraatioprosessin  syvemmén ymmairtdmisen merkityksestd, jonka jdlkeen
tutkimuksessa laajennetaan toisessa paddluvussa esitettyd nykyistd olemassa olevaa
fuusioita ja yrityskauppoja koskevaa teoreettista keskustelua autoteollisuuden
sdahkoistymisen vaikutuksilla edellisessd pédédluvussa esitettyjen havaintojen

mukaisesti.

4.1 Perustelut ndkokulman valintaan

Edellisten péédlukujen havaintojen perusteella integraatioprosessilla on selvisti
merkittdva rooli fuusioiden ja yrityskauppojen onnistumisen kannalta, kuten myos
Gomes ym. (2013) havaitsevat artikkelissaan. Tdmén vuoksi tissd tutkimuksessa tata
integraatioprosessiin liittyvdd teoreettisesta keskustelua pyritddnkin tarkastelemaan
uudelleen sekd myos tidydentiméddn hyvinkin ajankohtaisen autoteollisuuden
sdahkoistymisen kontekstin avulla. Tutkimuksen toisessa padluvussa esitetyn nykyisti
fuusioita ja yrityskauppoja koskevan teoreettisen keskustelun havaintojen perusteella
fuusioiden ja yrityskauppojen keskeisimpind motiiveina voidaan pitdd muun muassa
resurssien ja synergioiden saamista, jotka ovat ndin ollen tdrkeitd tavoitteita
yhdistyville yrityksille. Edellisen padluvun havaintojen mukaisesti autoteollisuuden
toimijat pyrkivédtkin  hankkimaan fuusioiden ja  yrityskauppojen avulla
mahdollisimman nopeasti nditd uusia resursseja sekd operatiivisia synergiaetuja omien
sdhkodajoneuvomallien tuottamiseksi ja tuotannon tehostamiseksi, koska ajoneuvojen
odotetaan sdhkdistyvin lahitulevaisuudessa nopealla tahdilla. Néin ollen ndiden edelld
mainittujen havaintojen perusteella autoteollisuuden toimijoiden voidaankin viittaa
keskittyvdn péddasiassa resurssien ja synergiaetujen saamiseen mahdollisimman
nopeasti toteutettujen fuusioiden ja yrityskauppojen avulla. Tdmédn vuoksi tdssd

tutkimuksessa esitetddnkin, ettd ndmi autoteollisuuden sidhkoistymisen vaikutukset
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asettavat uudenlaisia haasteita etenkin fuusioiden ja yrityskauppojen osapuolten

viliseen integraatioprosessiin.

Nykyinen fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessia koskeva teoreettinen
keskustelu pitdédkin integraatioprosessia erittdin monimutkaisena ja hitaana prosessina,
jonka vuoksi lopullisen integraation toteutuminen yhdistyvien yritysten vililld saattaa
kestdd tietyissd tapauksissa jopa useita vuosia (Gomes ym., 2013; Marrewijk, 2016).
Talloin ongelmaksi muodostuu se, ettd nykyinen teoreettinen keskustelu fuusioiden ja
yrityskauppojen integraatioprosessista ei selitd tarpeeksi téllaisia autoteollisuuden
sahkoistymisen kontekstissa tapahtuvia resursseihin ja synergioithin saamiseen
keskittyvid sekd mahdollisimman nopeaan toteutukseen pyrkivid fuusioita ja
yrityskauppoja. Téstd syystd tdma tutkimus pyrkiikin seuraavaksi laajentamaan tatd
teoreettista keskustelua fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessista
tarkastelemalla autoteollisuuden sdhkoistymisen vaikutuksia integraatioprosessiin
toisessa padluvussa esitettyjen dynaamisten kyvykkyyksien toimintokohtaisten
mikropohjien avulla. Néin ollen néilld autoteollisuuden séhkodistymisen vaikutusten
avulla pyritddnkin kehittdmiin fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin
liittyvéa teoreettista keskustelua, jotta tdlld voitaisiin ymmartda paremmin ajoneuvojen

sahkoistymiseen liittyvid fuusioita ja yrityskauppoja.

4.2 Resurssien ja kyvykkyyksien integraatio

Kuinka autoteollisuuden sdhkodistymisen kontekstissa ndiden toimijoiden
keskittyminen resurssien ja synergiaetujen saamiseen mahdollisimman nopeasti
toteutettujen fuusioiden ja yrityskauppojen avulla sitten vaikuttavat tadssd
monimutkaisessa sekd hitaassa integraatioprosessissa tapahtuvaan resurssien ja
kyvykkyyksien integraatioon, jota voidaan pitdd toisessa padluvussa esitetyn Haapasen
ym. (2019) tutkimustulosten mukaisesti merkittdvédnd tekijdnd integraatioprosessissa
fuusioiden ja yrityskauppojen onnistumisen kannalta. N4&itd autoteollisuuden
sahkoistymisen vaikutuksia resurssien ja kyvykkyyksien integraatioon tarkastellaan
seuraavaksi Haapasen ym. ajatuksia mukaillen dynaamisten kyvykkyyksien
toimintokohtaisten mikropohjien ndkokulmasta, jonka avulla tdssd tutkimuksessa
pyritddn ymmartdmadn syvemmin mikrotasolla autoteollisuuden sdhkoistymisen

vaikutuksia fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin.
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Toisessa pddluvussa esitettyjen Haapasen ym. (2019) tutkimustulosten perusteella
onnistunut resurssien ja kyvykkyyksien integraatio vaatii ostajayritykseltd
integraatioprosessissa kykyd tunnistaa sekd yhdistdd yhdistyvien yritysten erilliset
mikropohjat eli taidot, rutiinit, prosessit sekd rakenteet. Edellisen pddluvun
havaintojen mukaisesti autoteollisuuden toimijoiden toteuttamat ajoneuvojen
sahkoistymiseen liittyvdt fuusiot ja yrityskaupat keskittyvétkin péddasiassa etenkin
ndiden uusien resurssien sekd synergiaetujen hankintaan, koska autoteollisuuden
toimijoiden on sopeuduttava tdhin teknologiseen muutokseen mahdollisimman
nopeasti ja tdmd onkin ndkynyt uutisissa selvdsti esimerkiksi Fiat Chrysler
Automobilesin ja PSA-konsernin yhdistymistavoitteissa sekd Teslan ostaessa

autoteollisuuden akkuvalmistajan ATW Automationin (Ewing, 2021; Taylor, 2020).

Tamain edelli esitetyn havainnon perusteella voidaankin esittdd, ettd autoteollisuuden
sdhkoistyminen vaikuttaa néin ollen dynaamisten kyvykkyyksien mikropohjien
tunnistamiseen sekd niiden yhdistdmiseen. Autoteollisuuden toimijoiden voidaankin
ajatella pyrkivin hyoddyntdmdin mahdollisimman nopeasti nditd fuusioiden ja
yrityskauppojen tarjoamia mahdollisuuksia ajoneuvojen sdhkdistymisessd heti
yritysten yhdistyesséd, koska néilld toimilla ajoneuvovalmistajat pyrkivit pysymééin
mukana autoteollisuuden nopeasti muuttuvassa seka epidvarmassa
kilpailuymparistossd. Tdmdn seurauksena integraatioprosessissa tapahtuvien
mikropohjien tunnistaminen ja yhdistiminen sekd ndin resurssien ja kyvykkyyksien
integraatio jddvitkin todenndkdisemmin vihemmédn merkittdviksi tekijoiksi
fuusioiden ja yrityskauppojen koko hankintaprosessissa etenkin, kun aikaisemman
tutkimuksen havaintojen mukaan fuusioissa ja yrityskaupoissa lopullisen integraation
toteutuksen yhdistyvien yritysten vililldi on todettu olevan erityisen hidas ja

monimutkainen prosessi, joka saattaa kesti useita vuosia (Marrewijk, 2016).

Resurssien ja synergioiden saamiseen keskittymisen lisdksi my0s organisaatioiden
pyrkimykset mahdollisimman nopeaan integraation toteutukseen asettavat luontevasti
ajateltuina suuria haasteita resurssien ja kyvykkyyksien integraatiolle seka ndin ollen
myoskin hitaalle ja monimutkaiselle integraatioprosessille. Haapasen ym. (2019)
mukaan nédiden dynaamisten kyvykkyyksien erillisten mikropohjien yhdistiminen on
erittdin haasteellista ja monimutkaista yhdistyville yrityksille, jonka vuoksi

organisaatioiden pyrkimykset nopeaan toteutukseen voidaankin todeta tuovan
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haasteita tdmin prosessin suorittamiseen yhdistyvien yritysten integraatioprosessissa.
Yksinkertaisesti ajateltuna voidaan esittdd, etti organisaatioiden nopeat toimet
mikropohjien tunnistamisessa sek niiden yhdistdmisessa lisddvit todenndkdisemmin
paéttdjien huolimattomuutta ja ymmaérryksen puutetta tdssé prosessissa, joka vaikuttaa
ndin ollen resurssien ja kyvykkyyksien integraatioon. Tétd havaintoa tukeekin muun
muassa Gomesin ym. (2013) havainnot siitd, ettd fuusiot ja yrityskaupat ovat
monimutkaisia prosesseja, jotka yleensd epdonnistuvat yksinkertaisesti niiden
monimutkaisuuden sekd ymmarryksen puutteen vuoksi. Onkin luontevaa ajatella, ettd
nopeasti muuttuva ja epdvarma kilpailuymparistd lisddvit hyvin todennédkdisesti
organisaation johdon huolimattomuutta sekd ymmarryksen puutetta fuusioiden ja

yrityskauppojen monimutkaisessa integraatioprosessissa.

Edella esitettyjen havaintojen perusteella autoteollisuuden sdahkdistymisen vaikutukset
tuovatkin haasteita resurssien ja kyvykkyyksien integraatioon sekd ndin myos koko
integraatioprosessiin, kun tdtd prosessia tarkastellaan mikrotasolla dynaamisten
kyvykkyyksien  toimintokohtaisten = mikropohjien avulla.  Organisaatioiden
keskittymisen ndiden resurssien ja synergiaetujen eli fuusioista ja yrityskaupoista
saataviin hyotyihin sekd mahdollisimman nopeaan integraation toteutukseen
voidaankin  kriittisesti  ajateltuina  johtavan  organisaatioiden toteuttamat
integraatioprosessit epatoivottuihin tuloksiin edelli esitettyjen havaintojen perusteella.
Tata havaintoa tukee myds tutkimuskirjallisuudessa esitetty Martinin (2016) havainto
siitd, ettd yrityskaupat epdonnistuvat todenndkdisemmin, kun yritys keskittyy
hankinnasta saataviin hyotyihin. Martinin mukaan keskittyminen sithen, mité
annettavaa yritykselld on toiselle yritykselle, johtaisikin parempaan lopputulokseen
yrityskaupoissa. Ndin onkin syytd huomioida, ettd organisaatioiden liiallinen
keskittyminen resurssien ja synergioiden saamiseen fuusioiden ja yrityskauppojen
avulla sekd pyrkimykset nopeaan integraation toteutukseen vaikuttavatkin tdmin
tutkimuksen edelld esitettyjen havaintojen mukaisesti fuusioiden ja yrityskauppojen

integraatioprosessin onnistumiseen.
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4.3 Synergioiden muodostuminen integraatiossa

Tdmén tutkimuksen toisessa ja kolmannessa péédluvuissa esitettyjen havaintojen
mukaisesti synergioiden saavuttaminen on resurssien ja kyvykkyyksien integraation
lisdksi erittdin keskeisessd asemassa yhdistyville yrityksille fuusioiden ja
yrityskauppojen integraatioprosessissa, koska synergioiden avulla yhdistyvit yritykset
voivat saavuttaa kustannussddstdja ja timi mahdollistaa siten myos kannattavamman
litkketoiminnan toteuttamisen Kkilpailullisessa ympéristossd. Tutkimuksen toisessa
pddluvussa havaittiin kuitenkin, kuinka Haapasen ym. (2019) tutkimuksen tulosten
perusteella fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessin yhtenid suurimpina
haasteina voidaan pitdd yhdistyvien yritysten taustalla olevien mikropohjien
yhdistdmisti siten, ettd ne toisivat ndille yrityksille synergioita. Haapasen ym. mukaan
yhdistyvien yritysten erillisten mikropohjien eroavaisuudet vaikuttavat yritysten
synergioiden muodostumiseen, mitkd tuovat ndin ollen haasteita synergioiden
muodostumiseen  integraatioprosessissa.  Tutkimuksessaan = Haapanen  ym.
osoittavatkin, kuinka mikropohjien eli taitojen, rutiinien, prosessien ja rakenteiden
suuret erot yhdistyvien yritysten vililld saattavat vahvistaa tai heikentdd lupaavien
synergioiden muodostumista, joihin ostajayrityksen johto voi vaikuttaa tiedostamalla
ndiden mikropohjien toiminnan vaikutukset. Edelld esitettyjen havaintojen vuoksi
tdma tutkimus pyrkiikin seuraavaksi laajentamaan seka tdydentdmadn titd teoreettista
keskustelua synergioiden muodostumisesta fuusioiden ja yrityskauppojen
integraatioprosessissa tarkastelemalla autoteollisuuden sdhkoistymisen vaikutuksia

yhdistyvien yritysten synergioiden muodostumiseen.

Haapasen ym. (2019) tutkimuksen mukaan tidydentidvyys eli toisiaan tukevat erot
yhdistyvissa yrityksissd voivatkin luoda synergioita arvon luomiseen ja siten vaikuttaa
positiivisesti fuusioiden ja yrityskauppojen tulokseen. Tutkimuskirjallisuudessa onkin
havaittu, ettd hankinnan onnistumisen kannalta kohdeyrityksen on oltava riittdvin
erilainen ostajayrityksestd, jotta ostajayritys voi oppia uutta kohdeyrityksesti ja tuottaa
ndin lisdarvoa ostajayrityksen eri toimintoihin (Vermeulen, 2005). Autoteollisuuden
sahkoistymisen kontekstissa tdma tarkoittaakin esimerkiksi sité, ettd autoteollisuuden
toimijat etsivit kohdeyrityksiksi sellaisia yrityksid, jotka eroavat riittavasti
ostajayrityksestd teknologisilta taidoiltaan sekd organisaatiorakenteiltaan. Tamén

kaltainen 1lmid nakyykin selvdsti muun muassa, kun Tesla osti akkuvalmistajan ATW
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Automationin (Taylor, 2020). Haapasen ym. ja Vermeulen ajatuksia mukaillen
eroavaisuudet fuusioiden ja yrityskauppojen osapuolten mikropohjien vililld voivatkin
ndin  ollen luoda yhdistyville autoteollisuuden toimijoille  synergioita
sdhkoajoneuvojen tuotantoon, koska kaupan osapuolet voivat oppia nididen
mikropohjien eroavaisuuksien avulla toisiltaan esimerkiksi uusia tuotantomenetelmii

tai uusien teknologioiden kayttoa.

Kuinka tdmai autoteollisuuden sédhkdistymisen konteksti sitten vaikuttaa synergioiden
muodostumiseen integraatioprosessissa, jota nykyinen teoreettinen keskustelu ei selitd
riittdvéasti tdssd kontekstissa? Kuten edellisessd alaluvussa jo todettiin, Haapanen ym.
(2019) pitdvat ndiden yhdistyvien yritysten erillisten mikropohjien yhdistdmisti
erittdin haasteellisena sekd monimutkaisena prosessina organisaatioille rajat ylittdvissa
fuusioissa ja yrityskaupoissa, joissa osallisina ovat pienet ja keskisuuret yritykset.
Tamdn havainnon vuoksi voidaankin todeta, ettd autoteollisuuden sdhkoistymisen
kontekstissa tdmén prosessin haasteellisuus ja monimutkaisuus etenee uudelle tasolle,
koska autoteollisuudessa toimivat organisaatiot ovat rakenteiltaan todella suuria ja
monimutkaisia kansainvilisid organisaatioita. Autoteollisuuden organisaatiot ovatkin
yleensd monien eri ajoneuvovalmistajien ryhmittymié, joista esimerkiksi Fiat Chrysler
Automobilesin ja PSA-konsernin muodostamalla uudella monikansallisella Stellantis
yhtiolld on yhdistymisen jdlkeen tytdryhtidinddn monia eri kansainvilisid
ajoneuvomerkki briandejd (Ewing, 2021; Stellantis, 2019). Tatd havaintoa tukeekin
muun muassa tdma Fiat Chrysler Automobilesin ja PSA-konsernin yhdistyminen, joka
tapahtui reilun vuoden vélisen ajanjakson aikana. Tutkimuskirjallisuuden perusteella
tdma yhdistyminen oli kuitenkin normaalia pidempikestoinen fuusioituminen, koska
aikaisemman tutkimuksen tulosten perusteella fuusiot ja yrityskaupat suoritetaan
keskiméérin noin reilussa kolmessa kuukaudessa. (Ewing, 2021; Luypaert & De
Maeseneire, 2015.) Néin ollen voidaan viittdd, ettd edelld esitetyn tapauksen
mukaisesti autoteollisuuden toimijoiden monimutkaiset organisaatiorakenteet

hidastavat jopa fuusioiden ja yrityskauppojen koko hankintaprosessin suorittamista.

Naiiden edelld esitettyjen havaintojen perusteella autoteollisuuden sdhkodistymisen
kontekstissa yhdistyvien yritysten erillisten mikropohjien yhdistdiminen ja ndin ollen
ndiden yritysten mikropohjien eroavaisuuksista muodostuvien synergioiden

hyodyntdmisen voidaankin olettaa olevan erittdin haasteellista etenkin, koska
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autoteollisuuden suuret ja monimutkaiset organisaatiot kohtaavat ajoneuvojen
sdhkoistymiseen liittyvissd fuusioissa ja yrityskaupoissa erilaisia
organisaatiokulttuureja  sekd  kansallisia  kulttuureja.  Integraatioprosessissa
synergioiden muodostumiseen vaikuttaakin néin ollen toisessa pddluvussa esitetty
kaksikerroksinen akkulturaatio, jossa hankittu organisaatio joutuu kohtaamaan uuden
yrityskulttuurin sekd ulkomaisen kansallisen kulttuurin (Barkema ym., 1996).
Haapanen ym. (2019) huomauttavatkin, etti ajan kuluessa yhdistyvien yritysten
yksittéiset toiminnot luovat monimutkaisia rajoja ylittdvid suhteita, jotka synnyttavét
haasteita ndiden mikropohjien yhdistdmiseen kulttuurierojen kasvaessa. Nidin ollen
ndiden havaintojen perusteella autoteollisuuden sdhkoistymisen konteksti luo
synergioiden muodostumiseen haasteita, mikd vaikuttaa ndin myods koko

integraatioprosessin onnistumiseen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli pyrkid laajentamaan nykyistd fuusioiden ja
yrityskauppojen integraatioprosessiin liittyvdd  teoreettista keskustelua
autoteollisuuden sdhkodistymisen vaikutuksilla sekd auttaa ymmaértdmaan, millaisiin
perusteella integraatioprosessin aikana. Asetettua tavoitetta lahestyttiin tutkimuksessa
etsimilld tutkimuskirjallisuuden avulla vastausta kysymykseen: “Mitd haasteita
autoteollisuuden sdhkéistyminen Iluo fuusioiden ja yrityskauppojen jdilkeiselle
integraatioprosessille?”  Titd padtutkimuskysymystd pyrittiin  tutkimuksessa
selventdmidn etsimdlld vastausta seuraaviin alatutkimuskysymyksiin: ”Minkdlaisia
tavoitteita autoteollisuuden toimijoilla on ajoneuvojen sdhkoistymiseen liittyvissd
fuusioissa ja yrityskaupoissa?” ja ”Miten kaupan osapuolten keskittyminen kaupasta
saataviin hyétyihin sekd pyrkimys mahdollisimman nopeaan kaupan toteuttamiseen

vaikuttavat fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin?”

Tamdn tutkimuksen tulosten perusteella tutkimuskirjallisuudessa esitetty nykyinen
fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin liittyva teoreettinen keskustelu ei
huomioi riittdvésti autoteollisuuden sdhkoistymisen vaikutuksia kaupan osapuolten
viliseen  integraatioprosessiin.  Perustelut  tdhdn  havaintoon  I0ytyvit
tutkimuskirjallisuuden sekd viimeaikaisten wuutisten mukaisesti siitd, ettd
autoteollisuuden toimijat keskittyviat fuusioissa ja yrityskaupoissa resurssien ja
synergioiden saamiseen sekd mahdollisimman nopean integraation suorittamiseen,
koska néilld toimilla autoteollisuuden toimijat pyrkivét sopeutumaan autoteollisuuden
nopeaan muutokseen. Nykyisen fuusioiden ja yrityskauppojen koskevan teoreettisen
keskustelun havaintojen perusteella integraatioprosessi ndahdddn kuitenkin yleensa
erittdin monimutkaisena ja hitaana prosessina, joka saattaa kestidd jopa useita vuosia
yritysten yhdistyessd (Gomes ym., 2013; Marrewijk, 2016). Niin ollen timén
tutkimuksen havaintojen mukaisesti nykyinen teoreettinen keskustelu ei selitd
riittavasti autoteollisuuden sahkdistymisen kontekstin vaikutuksia
integraatioprosessiin, mitd voidaan kuitenkin pitdd aikaisempaan tutkimukseen
nojaten merkittivdnd vaiheena fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa

Gomes ym., 2013).
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Viime aikoina tutkimuskirjallisuudessa on esitetty, ettd fuusioiden ja yrityskauppojen
integraatioprosessia voidaan tarkastella syvemmin mikrotasolla dynaamisten
kyvykkyyksien toimintokohtaisten mikropohjien avulla, jonka vuoksi téssd
tutkimuksessa liityttiin mukaan tdhdn Haapasen ym. (2019) aloittamaan teoreettiseen
keskusteluun. Tédmidn tutkimuksen havaintojen perusteella autoteollisuuden
sahkoistyminen vaikuttaakin mikrotasolla integraatioprosessissa resurssien ja
kyvykkyyksien integraatioon sekd néin ollen synergioiden muodostumiseen, mitka
ovat tutkimuskirjallisuuden mukaisesti tdrkeitd tekijoitd integraatioprosessin
onnistumisen kannalta. Tutkimuksen havaintojen mukaisesti autoteollisuuden
toimijoiden keskittymien resurssien ja synergioiden saamiseen sekd pyrkimykset
mahdollisimman nopeaan integraatioprosessin toteuttamiseen johtaakin organisaatiot
tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen perusteella epdsuotuisiin tuloksiin
fuusioissa ja yrityskaupoissa, koska ndmé vaikuttavat yhdistyvien yritysten erillisten
mikropohjien tunnistamiseen ja yhdistdmiseen. Autoteollisuuden sdhkoistymisen
konteksti luo my0Os haasteita integraatioprosessissa synergioiden muodostumiseen
autoteollisuuden monimutkaisten organisaatiorakenteiden, erilaisten
organisaatiokulttuurien sekd kansallisien kulttuurien vuoksi, mitkd haastavat
yhdistyvien yritysten erillisten mikropohjien yhdistdmista siten, etti ne toisivat néille

synergioita.

Néiden havaintojen perusteella autoteollisuuden sédhkdistymisen vaikutusten voidaan
ajatella haastavan tdtd nykyistd fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin
liittyvda teoreettista keskustelua, jota voidaan kuitenkin ymmaértdd paremmin
tarkastelemalla yhdistyvien yritysten dynaamisten kyvykkyyksien toimintokohtaisia
mikropohjia. Tutkimuksessa esitettyjen tuloksien avulla fuusioiden ja yrityskauppojen
integraatioprosessin haasteita voidaan ymmirtdd nyt laajemmin autoteollisuuden
sdhkdistymisen kontekstissa ja titd teoreettisen keskustelun laajentamista voidaan ndin
ollen myos soveltaa muiden vastaavien kontekstien ymmartdmisessd. Tutkimuksen
tulokset ovatkin siind madrin yleistettdvissd, ettd fuusioiden ja yrityskauppojen
jélkeisessd integraatioprosessissa organisaatioiden tulee kiinnittéa erityisesti huomiota
sithen, kuinka fuusioihin ja yrityskauppoihin ajavat motiivit vaikuttavat ndiden
tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen kaupan osapuolten erillisten mikropohjien
tunnistamiseen sekd yhdistdmiseen, mikd vaikuttaa niin ollen integraatioprosessin

onnistumiseen. Téssa tutkimuksessa esitetyt tulokset tukevatkin Haapasen ym. (2019)
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tutkimuksen tuloksia mikropohjien vaikutuksista fuusioiden ja yrityskauppojen

integraatioprosessiin.

Tutkimuksen rajoitteena voidaan kuitenkin n&hdd se, ettd tutkimus keskittyi
tarkastelemaan fuusioiden ja yrityskauppojen teoreettisen keskustelun tukena vain
muutamia esimerkkejd ajoneuvojen sdhkdistymiseen liittyvistd fuusioista ja
yrityskaupoista. Onkin syytd huomioida, ettd fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessin monimutkaisuuden ja tapauskohtaisuuden vuoksi tutkimuksen
tuloksia ei voida siten nihda tdysin yleistettdvani toimintamallina, koska fuusioiden

ja yrityskauppojen tutkiminen seki toteuttaminen vaatii aina tapauskohtaisuutta.

Kokonaisuudessaan autoteollisuuden sdhkoistymisen konteksti ndyttdd haastavan
vahvasti titd nykyistd fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessiin liittyvia
teoreettista keskustelua, minkd vuoksi organisaatioiden tulee vdhintddnkin tiedostaa
ndiden mikropohjien vaikutukset integraatioprosessiin. Tétd tutkimusta voidaankin
hyodyntdd hyvénd pohjana tuleville jatkotutkimuksille ja etenkin empiiriselld
tutkimuksella aiheesta saataisiin uutta mielenkiintoista tietoa. Tutkimuksen
havaintojen perusteella organisaatioiden johdon vaikutuksista dynaamisten
kyvykkyyksien toimintokohtaisten mikropohjien tunnistamiseen sekd yhdistimiseen
integraatioprosessin aikana muodostuisikin esimerkiksi mielenkiintoinen aihe
tarkemmalle jatkotutkimukselle. Miten organisaatioiden johdon yksilolliset
ominaisuudet ja inhimilliset pddomat vaikuttavat mikropohjien tunnistamiseen seka
yhdistimiseen? Tdmdn lisdksi toisen mielenkiintoisen aiheen jatkotutkimukselle
muodostaisi fuusioissa ja yrityskaupoissa esiintyvien dynaamisten kyvykkyyksien
laajempi tutkimus. Miten organisaatiot voivat tunnistaa ndméd dynaamiset
kyvykkyydet integraatioprosessin aikana? Miten organisaatioiden kaupalle asettamat

tavoitteet vaikuttavat dynaamisiin kyvykkyyksiin?
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