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Tiivistelma

Tadmidn tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa ymmarrystd innovaatiostrategiasta autoteollisuuden
fuusioissa ja yrityskaupoissa. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata innovaatiostrategian roolia autoteol-
lisuuden toimijoiden hankintaprosessissa, tunnistaa ja kuvailla autoteollisuuden innovaatiostrategian
keskeisid piirteitd, kiytettyjd innovaatiostrategiakdytint6ja sekd ilmioon liittyvid haasteita ja
mahdollisia keinoja niiden ratkaisemiseksi. Néin ollen tutkimus tarkastelee innovaatiostrategian ja
hankintaprosessin  suhdetta. Aihetta tarkastellaan tutkimalla autoteollisuuden toimijoiden
hankintaprosessia ja innovaatiomotiivien roolia siind, autoteollisuuden tyypillisid innovaatiostrategia-
kiytantojd, fuusioiden ja yrityskauppojen kontekstissa innovaatiostrategiaan vaikuttavia tekijoitd seké
erityisesti autoteollisuuden toimijoiden fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian erityispiirteita.

Nykyisessd tutkimuskirjallisuudessa nédkyy selvisti tutkimusaukko, silli innovaatiostrategian
tutkimusala on perinteisesti keskittynyt tehokkaan innovaatiostrategian luomiseen ja toteuttamiseen
pitkdaikaisesta nikokulmasta. Tdma tutkimus laajentaa yleistd ymmarrystd autoteollisuuden nopeista
hankintaprosesseista, joita ndmai toimijat suorittavat rajallisilla resursseilla selviytydkseen autoteolli-
suuden radikaalista muutoksesta. Tutkimusmenetelméksi valittiin laadullinen ldhestymistapa, minka
aineiston kerddminen toteutettiin asiakirja-analyysin avulla. Usean tapauksen tutkimusmenetelmin
soveltaminen mahdollisti, ettd aiheesta saatiin yksityiskohtaista tietoa, miki lisdd siten tutkimuksen
validiteettia ja luotettavuutta. Tapausyritysten dokumenteista tehdyt havainnot paljastivat uusia
ndkokohtia, joita nykyinen tutkimuskirjallisuus ei korosta siind méérin kuin tdmén tutkimuksen tulokset
osoittavat. Ndin ollen télld tutkimuksella on teoreettinen kontribuutio tutkimusalalla.

Tutkimuksen keskeinen tulos osoittaa, ettd innovaatiostrategia voi tukea autoteollisuuden toimijoiden
fuusioita ja yrityskauppoja, jos ndmé omaksuvat tehokkaamman ldhestymistavan innovaatiostrategiois-
saan. Tama tutkimus esittelee, kuinka autoteollisuuden toimijoiden rajallisten resurssien vuoksi ndiden
yritysten on entistd tirkedmpédd olla tietoisia kriittisistd innovaatiostrategiaan liittyvistd asioista
hankintaprosessin eri vaiheissa, jotta ndmid pystyvét priorisoimaan resursseja tdmidn mukaan.
Kéytdnnossa johtajien on tunnistettava litketoimintaan ja hankintaprosessiin liittyvit mahdolliset
haasteet ja tarpeet sekd tuettava innovaatiostrategian roolia. Tdmédn tutkimuksen tulokset viittaavat
sithen, kuinka innovaatiostrategia voisi tukea hankintaprosessin eri vaiheita, jos autoteollisuuden
toimijoiden ylimmaét johtajat ymmartévit ympéristoystévillisyyden ja kestdvin kehityksen tukemisen
merkityksen, mukaan lukien ilmastonmuutoksen torjumisen, riittdméttomien resurssien minimoimisen,
jatkuvan innovaatiostrategiakdytiantdjen kehittdmisen, innovaatiotrendien vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistamisen, asiakastuntemuksen ja -tarpeiden sekd henkildstdjohtamisen merkityksen. Lisdksi
tutkimuksessa esitetddn, kuinka innovaatiostrategia voi tehostaa hankintaprosessia yhdistimalla
ympariston tukemisen osa-alueen kiinteésti yrityksen liiketoimintasuunnitelmaan ja néin helpottamalla
ympéristoystivillisten innovaatioiden kehittamistd sekd hyodyntdmalla ulkopuolisten neuvonantajien
kokemuksia hankintaprosessin tukemiseksi.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusaiheen esittely ja tausta

Autoteollisuuden toimijat ovat kasvaneet huomattavissa méédrin  suuriksi
monikansallisiksi konserneiksi fuusioiden ja yrityskauppojen avulla viimeisten
vuosikymmenien aikana. Tétd ilmiota selittdd autoteollisuuden todella kilpailullinen
toimiala, mikd ajaa autoteollisuuden toimijoita yhdistiméién resurssejaan seké
kyvykkyyksiddn fuusioiden ja yrityskauppojen avulla. Autoteollisuus on tdman lisdksi
télld hetkelld lukuisten selvdsti ndkyvien merkkien perusteella murroksessa, koska
esimerkiksi ajoneuvojen sahkoistyminen, autonomian yleistyminen sekd yhdistdminen
internettiin muokkaavat radikaalisti perinteisti kuvaa ajoneuvoista (Teece, 2018).
Tdmédn merkittivdan teknologisen muutoksen vuoksi autoteollisuuden toimijat
tarvitsevat entistd enemméin uusia teknologisia sekd tuotannollisia ratkaisuja
pystydkseen valmistamaan teknologisesti kehittyneitd ajoneuvoja sekd ndin ollen
sdilyttimédn kilpailukykynsi téssd vaativassa markkinaymparistossd. Ratkaisuna
tdhidn ajankohtaiseen haasteeseen autoteollisuuden toimijat ovatkin suorittaneet
fuusioiden  ja  yrityskauppojen  hankintaprosesseja,  joita  kuvaillaan
tutkimuskirjallisuudessa parhaiten teoreettisilla malleilla, mitkd pyrkivét kuvaamaan
hankintaprosessin monia pééllekkaisid vaiheita (ks. esim. DePamphilis, 2011, s. 126;

Graves 1981; Haspeslagh & Jemison 1991).

Tutkimuskirjallisuudessa esitetyt havainnot osoittavat, ettd innovaatiostrategialla on
keskeinen rooli yrityksen suorituskyvyn parantamisessa (esim. Gilbert, 1994). Pisano
(2015) korostaa myos, kuinka menestyvilld innovatiivisilla yrityksilld on edelleenkin
vaikeuksia suorittaa onnistuneita innovaatioaloitteita, minka vuoksi
epdonnistumisprosentit ovat tdssi korkeita sekd ndma yritykset eivét pysty ndin ollen
ylldpitdiméddn  suorituskykyddn luomalla uusia innovaatioita.  Vastaavasti
tutkimuskirjallisuudessa on esitetty useita havaintoja siitd, kuinka yrityksen
innovaatiostrategiapddtokset sekd niiden onnistunut toteutus vaikuttavat yrityksen
litkketoiminnan menestykseen (ks. esim. Anderson, Potocnik & Zhou, 2014; Hittmar,
Varmus & Lendel, 2014). Nidin ollen Pisanon ajatusten mukaisesti, jokaisella

yritykselld tuleekin olla ylimmén johdon muotoilema innovaatiostrategia, miké auttaa



yrityksen johtoa ymmaértdméadn organisaation innovaatiotoimintaa monimutkaisessa ja

epdvarmassa litketoimintaymparistossa.

Yleisesti innovaatiostrategia ndhdddn usein erityisen monimutkaisena sekd riskeji
sisdltivanid strategisena suunnitelmana yrityksen toimiessa nopeasti muuttuvassa
litkketoimintaympadristossd. Luonnollisesti ajateltuna innovaatiostrategiakdytannot
vaativat yrityksiltdi myds paljon sisdisid resursseja, kuten esimerkiksi aikaa,
johtamistaitoja sekd kyvykkyyksid, minkd vuoksi autoteollisuuden toimijoiden on
erityisen haasteellista keskittdd rajallisia resurssejaan innovaatiostrategiaan
autoteollisuudessa nopeasti etenevdn teknologisen muutoksen vuoksi. Toisaalta
autoteollisuuden toimijoiden ylimmidn johdon on kuitenkin keskityttava
innovaatiostrategiaan liittyviin merkittdviin kdytdntoihin ja prosesseihin, kun niméi
yritykset suorittavat ulkoisen hankintatoimen fuusio ja yrityskauppoja vastatakseen
autoteollisuuden teknologiseen muutokseen, koska ndma innovaatiostrategiakdytannot
ja -prosessit ohjaavat sekd varmistavat hankintaprosessin avulla saavutettavien uusien
teknologioiden ja kyvykkyyksien onnistunutta hankintaa. Niin ollen autoteollisuuden
toimijoiden on keskityttdvd fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin aikana
innovaatiostrategiaan  liittyviin =~ nékodkohtiin  kovassa  kilpailuympéristossé

selviytymisen vuoksi.

Tadmin vuoksi herdd mielenkiintoinen kysymys siitd, kuinka autoteollisuuden toimijat
harjoittavat innovaatiostrategioitaan fuusioiden ja yrityskauppojen yhteydessd
pysydkseen joustavina, kilpailukykyisind sekd tehokkaina autoteollisuuden
kilpailuymparistossd. Kuten edelld havaittiin, autoteollisuuden toimijat kohtaavat
my0s monia innovaatiostrategiaan liittyvid haasteita litketoiminnassaan, mink& vuoksi
on erityisen mielenkiintoista selvittdd, kuinka ndmid yritykset suorittavat
innovaatiostrategioita rajallisilla resursseillaan fuusioiden ja yrityskauppojen

hankintaprosessissa.

Tutkimuskirjallisuudesta voidaan havaita, kuinka fuusioita ja yrityskauppoja yrityksen
innovaatiostrategiana on tutkittu yleisesti korkean teknologian toimialoilla (ks. esim.
Ransbotham & Mitra, 2010), mutta erityisesti fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrate-
giaan autoteollisuuden tilld hetkelld tapahtuvan teknologisen muutoksen yhteydessé

liittyviin kysymyksiin ei ole vield vastattu tutkimusalalla tarpeeksi kattavasti. Tdma



onkin mielenkiintoista, silli monet merkittivit fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessin tekijit liittyvit ldheisesti innovaatiotoiminnan mahdollistaviin
prosesseihin, kuten muun muassa kyvykkyyksien rakentamiseen ja oppimiseen (esim.
Hitt ym., 2012). Néin ollen ndyttdd siltd, ettd innovaatioiden saavuttamiseen liittyvt
kysymykset autoteollisuudessa tapahtuvan radikaalin muutoksen yhteydessd ovat
jadneet vihemmalle huomioille fuusioiden ja yrityskauppojen tutkimuksessa, vaikka
monet hankintaprosessiin keskittyneet tutkimukset ovat osoittaneet innovaatioiden
saavuttamisen merkittivin roolin fuusioissa ja yrityskaupoissa (ks. esim.
DePamphilis, 2011, s. 7-9). Yleisesti fuusioiden ja yrityskauppojen
tutkimuskirjallisuudessa onkin  keskitytty pddasiassa ymmartdmidin tdmén
monimutkaisen sekd hitaan hankintaprosessin eri vaiheita, kuten esimerkiksi
hankinnan jélkeistd integraatiovaihetta (esim. Gomes, Angwing, Weber & Yedidi
Tarba, 2013). Niiden havaintojen perusteella on siten selvéd, ettd innovaatioiden
saavuttamista sekd ndihin liittyvien strategioiden roolia hankintaprosessissa on

ymmarrettdvd paremmin autoteollisuuden kontekstissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tamén opinndytetyon tavoitteena on laajentaa ymmaérrystd sekd teoreettista
keskustelua innovaatiostrategiasta autoteollisuuden fuusioiden ja yrityskauppojen
kontekstissa. Néin ollen tdmén tutkimuksen tavoitteena on tarjota erilaisia ndkemyksid
sekd kuvauksia innovaatiostrategian roolista autoteollisuuden fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessin yhteydessd. Tutkimuksessa innovaatiostrategian
késite on liitetty fuusioiden ja yrityskauppojen tutkimukseen, mikd mahdollistaa siten
hankintaprosesseja suorittavien autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategiaan
liittyvien kysymysten tarkastelun sekd tdmaén liséksi tunnistetaan ja kuvaillaan ndiden
yritysten kéyttimid innovaatiostrategiakdytintdjd. Tutkimuksessa tarkastellaankin
autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategian tyypillisid piirteitd, millaisia
haasteita ndma yritykset kohtaavat innovaatiostrategian suhteen hankintaprosessissa,
miten yritykset kasittelevit nditd haasteita sekd millaisia innovaatiostrategiakdytantoja

ndma pitdvét erityisen merkittavina.

Tamén tutkimuksen kisittelemi aihe on erittdin mielenkiintoinen sekd ajankohtainen

monesta eri ndkdkulmasta katsottuna. Tédmé tutkimus tarjoaakin uudenlaisen



lahestymistavan innovaatiostrategian tarkasteluun autoteollisuuden fuusioiden ja
yrityskauppojen yhteydessd, missd ndmé yritykset pyrkivit suorittamaan nopeita
hankintaprosesseja selviytydkseen autoteollisuuden tdméanhetkisestd ja koko toimialaa
koskettavasta radikaalista muutoksesta, kun taas innovaatiostrategian tutkimusala on
keskittynyt perinteisesti tehokkaan innovaatiostrategian luomiseen tai tdmén
onnistuneeseen toteuttamiseen pitkdaikaisemmasta ndkokulmasta (esim. Adner, 2006;
Apilo & Taskinen, 2006; Pisano, 2015). Néin ollen tdmén tutkimuksen 1dhestymistapa
on erityisen tdrked, koska autoteollisuuden toimijat ovat yleensé suuria ja merkittavia
monikansallisia konserneja, joille fuusiot ja yrityskaupat ovat tirked keino saada

nopeasti kiyttdon uusia innovaatioita selviytymisen vuoksi.

Tutkimuskirjallisuudesta voidaan todeta, kuinka fuusio- ja
yrityskauppainnovaatiostrategian tutkimusalalla on tehty paljon tutkimusta siité,
kuinka yrityksen tulisi yhdistdd sisdisen tutkimus- ja kehitystyon sekd ulkoisen
hankintatoiminnan fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategiat innovaatiotoiminnan
tehostamiseksi (ks. esim. Cassiman & Veugelers, 2002). Niin ollen tima Cassimanin
ja  Veugelersin esittimd innovaatiostrategian tdydentdvyysmalli  yhdistidd
innovaatiostrategiakdytdnnot fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessiin.
Lisdksi innovaatiostrategian tutkimusalalla on tehty jonkin verran tutkimusta
autoteollisuuden yrityksistd, mutta nimé tutkimukset kattavat kuitenkin péddasiassa
autoteollisuuden toimijoiden yksittdisten innovaatiostrategiakdyténtojen, kuten muun
muassa ympdaristoystivillisyyden kuvaamista (esim. Lin ym., 2019) sekd yleensd
my0s pitkdaikaisemmasta ndkokulmasta katsottuna. Ndiden havaintojen perusteella
ndyttdd siltd, ettd tutkimusalalla on nédhtavissd selvd tutkimusaukko, koska nykyiset
tutkimukset eivét ole huomioineet innovaatiostrategian yleistd roolia autoteollisuuden
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa. Tdma havainto osoittaakin, etti

ilmidn erityispiirteitd on tarkasteltava perusteellisemmin.

Tdmén opinndytetyon merkitys on kaksijakoinen tutkimuksen tarjoaman teoreettisen
sekd litkkeenjohdollisen kontribuution vuoksi. Ensinndkin teoreettisesta nakdkulmasta
katsottuna tutkimuskirjallisuudesta voidaan tunnistaa edelld kuvatun kaltaisen
tutkimusaukon olemassaolo, koska tutkimuskirjallisuudessa ei ole kisitelty tarpeeksi
kattavasti fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategiaan sekd hankintaprosessin eri

vaiheisiin liittyvid kysymyksid autoteollisuuden timénhetkisen radikaalin muutoksen
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yhteydessd. Néin ollen tilld tutkimuksella on teoreettisia vaikutuksia fuusio- ja
yrityskauppainnovaatiostrategian tutkimusalalla sekd erityisesti autoteollisuuden
toimijoiden tdménhetkisten fuusioiden ja yrityskauppojen kontekstissa. Tédmén
tutkimuksen teoreettisena  tavoitteena onkin tarjota uusia  ndkokulmia
innovaatiostrategian syvempddn ymmadirtdmiseen autoteollisuuden fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessin yhteydesséd tutkimuksessa kootun viitekehyksen
avulla, minka sisdltim&4 uutta tietoa voitaisiin hyodyntdd nykyiselld tutkimusalalla

tdméan monimutkaisen ilmion ymmartamiseksi.

Liikkeenjohdollisesta nédkokulmasta katsottuna tdméd tutkimus tarjoaa usean
tapaustutkimuksen kautta saatuja tosieldmidn esimerkkejda sekd antaa ndiden
havaintojen perusteella tietoa ja kiytdnnon ehdotuksia innovaatiostrategian roolista
tapausyritysten suorittamien fuusioiden ja yrityskauppojen yhteydessd. Niin ollen
tutkimuksen  litkkeenjohdollisena  tavoitteena on  laajentaa  ymmaérrysti
innovaatiostrategiasta hankintaprosessissa yleiselld tasolla sekd tdmin lisdksi auttaa
yrityksid ja erityisesti ndiden ylimpid johtajia tiedostamaan innovaatiostrategian
edistidvin roolin merkitys hankintaprosessissa. Tdma tutkimus pyrkii antamaan siten
johdolle kédytdnnon ehdotuksia innovaatiostrategian liittyvien asioiden jirjestimiseen
sekd muun muassa ohjaamaan johtajia keskittymadn kaikista keskeisimpiin asioihin.
Naiiden edelld mainittujen tavoitteiden perusteella tdmi tutkimus tarjoaakin selvésti

merkittavid teoreettisia sekd liikkeenjohdollisia kontribuutioita tutkimusalalle.

1.3 Tutkimuskysymykset ja -menetelmiit

Tdmid tutkimus tarkastelee innovaatiostrategian tutkimuskirjallisuutta ja samalla
liittden tdhdn laajaan teoreettiseen keskusteluun hankintaprosessia sekd fuusio- ja
yrityskauppainnovaatiostrategiaa koskevan nykyisen tutkimuksen autoteollisuuden
kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on siten pyrkid luomaan ymmarrystd
innovaatiostrategian roolista autoteollisuuden fuusioissa ja yrityskaupoissa, tunnistaa
ja kuvata ilmion keskeisid elementtejé ja haasteita sekd selittdd mahdollisia yhteyksid

hankintaprosessin ja innovaatiostrategian valilla.

Niéin ollen edelld esitettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi tdmén tutkimuksen

padtutkimuskysymyksend toimii:
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Miten innovaatiostrategia voisi tukea autoteollisuuden fuusioita ja yrityskauppoja?

Tatd paatutkimuskysymysti ldhestytddn seuraavilla alatutkimuskysymyksilla:

a) Mitd autoteollisuuden fuusioista ja yrityskaupoista tiedetddn sekd miten tamd
liittyy innovaatiostrategiaan?

b) Mikd on tyypillistd innovaatiostrategialle autoteollisuudessa ja millaisia
innovaatiostrategiakdytdntojd autoteollisuudessa kdytetddn?

¢) Minkdlaisia  erityisid  innovaatiostrategia-kysymyksid  autoteollisuuden

toimijoiden fuusioihin ja yrityskauppoihin sisdltyy?

Téssé tutkimuksessa ndma kéytetyt padkéasitteet madritelldéin seuraavasti:

Fuusioiden ja yrityskauppojen maédritelméksi tarjotaan tutkimuskirjallisuudessa
monenlaisia mééritelmid. Kaikille ndille mééritelmille on kuitenkin yhteisti se, ettid
fuusiot ja yrityskaupat ndhdddn yleisesti kaupanosapuolten suorittamana prosessina.
Risbergin (2003) mukaan tdtd hankintaprosessia pyritddn tutkimuskirjallisuudessa
yleensd ymmartdmain kuvailemalla hankintaprosessin eri vaiheita, mitké jakaantuvat
yhdistymisté edeltéviin, yhdistymisen aikaisiin sekd yhdistymisen jilkeisiin vaiheisiin
(esim. Graves, 1981). Fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessi onkin monista
paillekkaisistd vaiheista koostuva monimutkainen prosessi (Haspeslagh & Jemison,
1991), mikd on yksi osa yritysten harjoittamista  operatiivisista
uudelleenjérjestelytoiminnoista muuttuvassa kilpailuympéristossd (DePamphilis,
2011, s. 13, 17). Liséksi esimerkiksi Sharma (2016) tarkentaa, kuinka tyypillisissd
fuusioissa ja yrityskaupoissa kaksi tai useampi liiketoimintayksikk6d mukauttavat

toimintojaan seké johtoaan, jotta nima selviytyisivét kovassa kilpailuympéristossa.

Autoteollisuudella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa ajoneuvojen valmistajia seké
autoteollisuuden komponenttien toimittajia, jolloin tutkimus keskittyy kuvailemaan
autoteollisuuden sisdisid sopimuksia fuusioista ja yrityskaupoista. Tutkimukseen
valittujen tapausyritysten valintakriteeriksi on méadritetty muun muassa se, ettd yritys
toimii autoteollisuuden toimialalla, minkd vuoksi tapausyrityksen koko tai muut
organisaation rakenteeseen liittyvdt ominaisuudet eivdt ole tdmén tutkimuksen

kannalta ratkaisevia tekijoita.
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Innovaatiostrategia viittaa yleisesti ajateltuna organisaation suunnitelmaan kasvattaa
markkinaosuutta tai voittoja erityyppisten innovaatioiden avulla. Ndin ollen yrityksen
ylimméin johdon muotoileman innovaatiostrategian tarkoituksena on tukea johdon
padtoksid, jotta he voivat valita sopivimmat kaytdnnot ja asettaa Kkattavat
innovaatioprioriteetit tehokkaan innovaatiotoiminnan mahdollistamiseksi
kilpailullisessa ~ markkinaympéristossd  sekd siten varmistaa, ettd nidmi
innovaatiotoimet tukevat organisaation yleisté litketoimintastrategiaa (Pisano, 2015).
On kuitenkin syytd huomioida, ettéd yleisesti ottaen innovaatiostrategian maaritelma on
tutkimuskirjallisuudessa  hyvin laaja, minkd vuoksi tdssd tutkimuksessa

innovaatiostrategian ndhddan olevan monia asioita kattava laaja kisite.

Innovaatiostrategiakdytinnét, -toiminnot ja -prosessit ovat asioita, mitkd liittyvét
tdssd tutkimuksessa autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategioihin, kuten
esimerkiksi ympdristoystivillisyys ja kestdvd kehitys, erilaiset innovaatiotyypit,

ekosysteemiriskit ja niin edelleen.

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, minké lisdksi
tutkimuksen ldhestymistapa on kuvaileva. Kéytettdvind tutkimusmenetelmini téssi
tutkimuksessa aiheesta suoritetaan ensin narratiivinen kirjallisuuskatsaus, minka
jalkeen empiirisen tiedon hankintaan kéytetdén usean tapauksen tutkimusmenetelmaai.
Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla tutkimuksen aiheesta pystytddn luomaan
aluksi  tarpeeksi laaja  yleiskatsaus, minkd jdlkeen usean tapauksen
tutkimusmenetelmidn avulla timd tutkimus syventyy aiheeseen médritettyjen
tapausyritysten avulla. Néin ollen narratiivinen kirjallisuuskatsaus sopiikin hyvin
tutkimuksen alkuun, koska se mahdollistaa kuvailevan synteesin luomisen sekd néin
ollen nykyisessd tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen yhteenvedon
(Salminen, 2011). Tutkimuksen aineisto kerdtddn asiakirja-analyysilli ja néistd
dokumenteista saatuja tietoja analysoidaan sisdltdanalyysin avulla, minkd jilkeen
havainnot yhdistetddn muodostetun teoreettisen viitekehyksen propositioihin. Nadiden
tutkimusmenetelmien tarkoituksena on siten kuvata tutkittavaa ilmi6ti ja tilanteita
empiiriseen aineistoon perustuen sekd ndin laajentaa ymmérrystd tutkimuksen

aiheesta.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmdisend pddlukuna toimii johdanto, mikd sisdltdd aluksi
tutkimusaiheen ja taustan esittelyn, minka jalkeen mééritetdéin tutkimuksen tavoitteet,
tutkimusongelma seki tutkimuskysymykset. Seuraavat kolme pédélukua muodostavat
kirjallisuuskatsauksen avulla teoreettisen viitekehyksen, missd ensimmaiseksi luodaan
yleiskatsaus fuusioiden ja yrityskauppojen tutkimuskirjallisuuteen. Téméan jéilkeen
teoreettisen  osion  kolmannessa ja  neljinnessd  pédédluvuissa  esitellddn
innovaatiostrategian tutkimusalaa autoteollisuuden kontekstissa sekd yhdistetddn
innovaatiostrategian tutkimus autoteollisuuden fuusioihin ja yrityskauppoihin, mitka
tdydentdvit tdmin tutkimuksen teoreettisessa osiossa muodostettavan teoreettisen
viitekehyksen. Teoreettinen osio sisdltddnkin erilaisia elementtejd, kuten
autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategioiden tyypillisid piirteitd ja yleisié
innovaatiostrategiakdytint6jd, innovaatiostrategiaan vaikuttavia tekijoitd sekd
innovaatiostrategian erityiskysymyksid fuusioissa ja yrityskaupoissa. Viidennessi
padluvussa nididen kaikkien tutkimusalojen keskeisimmét havainnot yhdistetddn
yhdeksi teoreettiseksi viitekehykseksi, mikd kootaan jokaisen pédidluvun lopussa

tehtyjen tutkimuskirjallisuuteen perustuvien propositioiden avulla.

Teoreettisen osion jilkeen tutkimuksessa selitetddn tarkemmin seuraavaksi
kéytettdvien tutkimusmenetelmien valinnat sekd kdytdnnon toteutus. Nidin ollen
kuudennessa péddluvussa kuvaillaan tutkimuksen tiedonkeruu- ja analyysiprosessit,
mika siséltdd lisdksi tapausyritysten esittelyn sekd kéytettyjen dokumenttien sisillon
ja laadun arvioinnin. Témén jilkeen seitsemédnnessd padluvussa suoritetaan aiheesta
empiirinen tutkimus, missd tapausyrityksistd saatua empiiristd tietoa esitellddn ja
tarkastellaan. Tdssd analyysiosiossa selitetddn ja kuvaillaan innovaatiostrategian roolia
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa sekd dokumenteista esiin nousseita
haasteita, kédytdnt6jd ja prosesseja. Tutkimuksen viimeisessd pédluvussa kaikki
keskeiset tulokset kerdtddan uusittuun viitekehykseen, minkd perusteella esitetddn
tutkimuksen lopulliset johtopéatokset. Tdman lisdksi viimeisessd pddluvussa selitetddn
tutkimuksen teoreettinen ja litkkeenjohdollinen kontribuutio, arvioidaan tutkimuksen
validiteettia, luotettavuutta ja rajoituksia sekd ehdotetaan tutkimusyhteisolle

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 FUUSIOT JA YRITYSKAUPAT

Tutkimuksen alussa suoritetaan ensimmaiseksi kirjallisuuskatsaus patevin teoreettisen
viitekehyksen rakentamiseksi télle tutkimukselle, kuten ensimmdiisessd péaédluvussa
todettiin. Néin ollen tdssd luvussa esitellddn kokonaisuudessaan fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessi autoteollisuuden monimutkaisten fuusioiden ja
yrityskauppojen ymmartamiseksi. Tédméd antaakin ajatuksia fuusioiden ja
yrityskauppojen monimutkaisesta seké hitaasta prosessista, tdhdn hankintaprosessiin
liittyvistd vaiheista ja innovaatiomotiivien roolista siind. T&td autoteollisuuden
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin syvillistdi ymmairtdmistd voidaan
pitdd ehdottoman térkeénd autoteollisuuden innovaatiostrategian jatkotutkimukselle
fuusioiden ja yrityskauppojen kontekstissa. Ndin ollen tdma luku toimii tutkimuksen

teoreettisena perustana.

2.1 Fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessi autoteollisuudessa

Tutkimuskirjallisuuden perusteella fuusiot ja yrityskaupat voidaan mééritelld
avoimiksi sekd jatkuviksi prosesseiksi, missé tyypillisesti kaksi liiketoimintayksikkoa
mukauttavat toimintojaan sekd johtoaan, jotta nidméa selviytyisivdt kovassa
kilpailuymparistossd (Risberg, 2003; Sharma, 2016). Néin ollen DePamphiliksen
(2011, s. 13, 17) mukaan fuusiot ja yrityskaupat toimivatkin osana yritysten
operatiivisia uudelleenjérjestelytoimintoja, joita yritykset harjoittavat jatkuvasti
muuttuvassa kilpailuymparistossd. Tutkimuskirjallisuudessa ja uutisissa esitettyjen
viimeaikaisten havaintojen mukaan autoteollisuuden toimijoiden paine tuottaa
teknologisesti kehittyneitd sekd halvempia ajoneuvomalleja on luonut kasvavan
suuntauksen toimialalla erikoistumiseen ja kansainvilistymiseen, minkd vuoksi
autoteollisuus on monien muiden teollisuudenalojen liséksi joutunut kohtaamaan
lisddntyvaa fuusio ja yrityskauppa toimintaa (Ewing, 2021; Laabs & Schiereck, 2010).
Gomes ym. (2013) huomauttavat kuitenkin, ettd fuusiot ja yrityskaupat ovat
monimutkaisia seké hitaita prosesseja, minké vuoksi tdssé tutkimuksessa perehdytéén
seuraavaksi tarkastelemaan tarkemmin tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd erilaisia

malleja fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessista.
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Malik, Anuar, Khan ja Khan (2014) osoittavat tutkimuksessaan, ettd modernit
yritykset ovat suorittaneet fuusioita ja yrityskauppoja historian aikana jo satoja vuosia,
minka vuoksi nykyisestd tutkimuskirjallisuudesta voidaan havaita, kuinka fuusioita ja
yrityskauppoja kuvaavat sekd selittdvdt teoreettiset mallit ovat vakiintuneet
kuvaamaan titd hankintaprosessia hyvin samantapaisesti (ks. esim. DePamphilis,
2011, s. 126; Graves, 1981; Haspeslagh & Jemison, 1991). Esimerkiksi Risbergin
(2003) mukaan tutkimuskirjallisuudessa yleinen ldhestymistapa hankintaprosessin
ymmartdmiseen on kuvailla hankintaprosessin eri vaiheita. Tdlld Risberg tarkoittaa
sitd, ettd fuusioiden ja  yrityskauppojen hankintaprosessia  késitelldin
tutkimuskirjallisuudessa usein vaiheissa ja eri tutkimusalueet keskittyvét yleensé eri
hankintaprosessin vaiheisiin. Esimerkiksi strategisessa kirjallisuudessa panostetaan
hankintaprosessin alkuvaiheeseen strategisen sopivuuden 10ytdmiseksi, kun taas
henkilostojohtamisen  kirjallisuudessa  panostetaan  yhdistymisen  jélkeiseen

vaiheeseen, kuten Risberg toteaa.

Tutkimuskirjallisuudesta voidaan erottaa monenlaisia keinoja kuvailla tdmén
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin eri vaiheita, koska hankintaprosessia
selittdvid malleja fuusioiden ja yrityskauppojen tutkimuskirjallisuudessa on tarjolla
useita erilaisia (ks. esim. DePamphilis, 2011, s. 126; Graves, 1981; Haspeslagh &
Jemison, 1991). Monet varhaiset teoreettiset mallit kuitenkin esittavit, ettd fuusioiden
ja yrityskauppojen hankintaprosessi jakaantuu yhdistymista edeltdviin, yhdistymisen
aikaisiin sekd lopulta yhdistymisen jélkeisiin vaiheisiin. Esimerkiksi Graves (1981)
madrittelee  artikkelissaan  hankintaprosessin ~ vaiheiksi  suunnitteluvaiheen,
ahdistusvaiheen, sulautumisvaiheen sekd arviointivaiheen, missa hén tutkii dskettdin
fuusioituneen yrityksen henkiloston asenteita fuusioon liittyen. Néin ollen Gravesin
luoma malli perustuu ajatukseen, ettd yritykset aloittavat hankintaprosessin
selvittdmilld kaupan yksityiskohdat, minkd jélkeen asianomaiset ihmiset kokevat
huolta fuusiosta. Tdmin jélkeen suoritetaan itse fuusio seké lopuksi arvioidaan fuusion
kustannustehokkuutta, kuten Graves toteaakin. Ndiden havaintojen perusteella tita
mallia voidaan pitdd hyvdnd pohjana hankintaprosessin ymmairtdmiseen, koska
mallista on selvisti erotettavissa prosessin alussa tapahtuva suunnitteluvaihe ja timén
liséksi mallissa on huomioitu yhdistymisen toteutusvaihe sekéd yhdistymisen tulosten

arviointi.
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Myohemmaissd  tutkimuksessa  Haspeslagh ja  Jemison (1991) jakavat
hankintaprosessin omassa mallissaan my0s yhdistymistd edeltdviin, yhdistymisen
aikaisiin sekd yhdistymisen jilkeisiin vaiheisiin, ja heiddn havaintojensa mukaan
ndistd paddvaiheista voidaan erottaa idea-, hankinnan perustelu-, hankinnan integrointi-
ja tulosvaihe. Tdmin havainnon perusteella heidédn esittimén hankintaprosessimallin
vaiheita voidaan pitdd hyvin samankaltaisena kuin Gravesin (1981) esittimén mallin
vaiheita. Haspeslaghin ja Jemisonin esittimd malli kuvaa kuitenkin paremmin
yritysten fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessia, koska se ottaa huomioon,
kuinka hankintaprosessin vaiheiden viliset rajat eivit ole selvid. Talld he tarkoittavat
sitd, kuinka hankintaprosessista voidaan erottaa eri vaiheita, mutta ndima vaiheet ovat
samalla vuorovaikutteisia sekd eri vaiheissa esiin nousevia hankintakysymyksid on
tarkasteltava yhdessd. Niiden tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen
perusteella fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessia voidaankin pitdd

monimutkaisena prosessina, mikd koostuu monista péaallekkiisistd vaiheista.

Gravesin (1981) sekéd Haspeslaghin ja Jemisonin (1991) esittimat mallit kuvailevatkin
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin vaiheita laajoina kokonaisuuksina,
mitkd koostuvat monista pééllekkéisistd vaiheista ja ndma vaiheet alkavat jo ennen
kauppojen solmimista sekd ne jatkuvat pitkddn kaupan solmimisen jélkeenkin
kaupanosapuolten integroitumisena. DePamphilis (2011, s. 126) esittdd omassa
tutkimuksessaan  kuitenkin erittdin  yksityiskohtaisen mallin fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessin eri vaiheista, minkd pdipiirteet sekd vaiheiden
viliset keskindiset suhteet ndkyvit Kuviossa 1. Yksinkertaisesti DePamphillis (2011,
s. 125) maarittdd fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin itsendisten
tapahtumien sarjaksi, mitkd johtavat lopulta omistusoikeuden siirtymiseen
kohdeyritykseltd ostajayritykselle. Mallista voidaan todeta, kuinka hankintaprosessi
voidaan  karkeasti  jaotella ~ myO®s  ennen  yhdistymistd  tapahtuvaan
suunnitteluvaiheeseen, kaupan aikana tapahtuvaan hankintavaiheeseen sekd

yhdistymisen jélkeiseen integraatiovaiheeseen.

Toisin kuin aikaisemman mallit, DePamhilis (2011, s. 126) on jakanut mallissaan
ndmi hankintaprosessin padvaiheet pienempiin seka yksityiskohtaisiin vaiheisiin (ks.
Kuvio 1). Tdmé hankintaprosessi alkaakin ostajayrityksen oman litketoiminnan ja

markkinaympériston yleiselld tarkastelulla, milld ostajayritys pyrkii saamaan
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selkedmmain késityksen yrityksen nykyisestd tilanteesta, ja ndma tiedot ohjaavat ndin
ollen strategioiden kehittamistd sekd auttavat médrittelemddn kyseisen tilanteeseen
sopivan strategian (DePamphilis, 2011, s. 127-129). Tdmén suunnitteluvaiheen
jilkeen ostajayritys etsii hankintavaiheessa markkinoilta sopivaa kohdeyritystd ja
potentiaalisen kohdeyrityksen etsinnéin seké valitsemisen lopputuloksena yhdistyvit
yritykset sopivat lopulta neuvotteluissa kaupan péattamisestd, kuten DePamphilis
(2011, s. 152—-161) esittdd. On kuitenkin syytd huomioida, kuinka Vermeulen (2005)
esittdd, ettd yritykset pyrkivét yleensd oppimaan fuusioiden ja yrityskauppojen avulla
jotain uutta kohdeyrityksesti, kuten esimerkiksi jonkin tietyn taidon tai kyvykkyyden,
mitd ostajayritys pitdéd erityisen hyddyllisend omalle liiketoiminnalleen. Vermeulen
toteaakin, ettd ostajayrityksen tulisi etsi markkinoilta hankintavaiheen aikana
toiminnoiltaan riittdvén erilaista kohdeyritysté, jolloin kaupan osapuolet voivat oppia
toisiltaan ja néin ollen hyddyntda toisiaan. Toisaalta yhdistyvien yritysten liian suuret
eroavaisuudet organisaatiotoiminnoissa vaikeuttavat kuitenkin yritysten kaupan

jalkeistd integroitumista, kuten Vermeulen huomauttaa.

1. Liiketoimintasuunnitelma

2. Hankintasuunnitelma

3. Haku Ennakko-ostopditdstoiminnot

4. Valinta

5. Ensimmdinen yhteydenotto 6.1 Arvostuksen tarkennus

6. Neuvottelu 6.2 Rakennesopimus
(ostopaitds) " | 6.3 Due diligence

7. Integraatiosuunnitelma 6.4 Rahoitussuunnitelma

3. Sulkeminen 6.5 P&itos kaupasta

9. Integrointi Oston jélkeiset paatoksentekotoiminnot

v 10. Arviointi

Kuvio 1. Hankintaprosessi (mukaillen DePamphilis, 2011, s. 126).
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DePamphilis (2011, s. 215) esittddkin mallissaan, ettd kaupan vahvistamisen jilkeen
integraatiovaiheessa on haasteena yhdistdd hankittu yritys mahdollisimman nopeasti
osaksi ostajayritystd, koska nopealla integraatiolla saavutetaan todennédkodisemmin
ostajan tavoittelemat odotukset hankinnalta. Tutkimuskirjallisuuden perusteella
epdonnistuneiden fuusioiden ja yrityskauppojen yhtend péddsyynd on kuitenkin
havaittu olevan puutteellinen integraation suunnittelu seké sen toteutus, minké vuoksi
integraatiovaiheella on hyvin keskeinen merkitys kaupan onnistumisen kannalta (ks.
esim. Gomes ym., 2013; Schweiger & Weber, 1989). Tamidn vuoksi esimerkiksi
DeLong ja DeYoung (2007) korostavatkin, ettd etenkin kokemattomien yritysten tulisi
kayttdd hankintaprosessissa hyodyksi ulkopuolisten konsulttien aikaisempia
kokemuksia, mitkd tukevat hankinnan toteutusta seké lisdksi ne tehostavat hankinnan
suorituskykyd. Suoritetun integraation toteutukseen jdlkeen yhdistyvit yritykset
suorittavat yleensd lopuksi kattavan jilkiarvioinnin hankinnasta, missi integraation
kokonaisuuden onnistumista arvioidaan saavutettuihin  tuloksiin  verraten

(DePamphilis, 2011, s. 126).

Néiden edelld esitettyjen hankintaprosessin vaiheita kuvailevien mallien perusteella
voidaan tiivistetysti todeta, ettd autoteollisuuden toimijat kohtaavat fuusioissa ja
yrityskaupoissa monenlaisia paéllekkdisid vaiheita, mitkd alkavat jo ennen kauppojen
solmimista ja ne jatkuvat pitkddn kaupan solmimisen jélkeenkin kaupanosapuolten
integroitumisena. Tdmén hankintaprosessin syvemmén ymmaértdmisen voidaankin
ajatella olevan erityisen tirkedd tdlld hetkelld, koska etenkin nopeasti muuttuva
kilpailuympdiristd sekd paine tuottaa teknologisesti kehittyneitd ajoneuvoja ovat
lisdnneet autoteollisuuden toimijoiden fuusio- ja yrityskauppatoimintaa (Ewing, 2021;
Laabs & Schiereck, 2010). Onkin syytd huomioida, ettd tdhdn autoteollisuuden
toimijoiden suorittamaan monimutkaiseen hankintaprosessiin liittyy edella esitettyjen
havaintojen perusteella ldheisesti kokemukset, oppiminen sekd uusien taitojen ja
kyvykkyyksien omaksuminen kaupan osapuolilta, mitkd siten niyttdisivdt olevan
yhteydessd hankinnan onnistumiseen. Néin ollen luonnollisesti ajateltuna
hankintaprosessissa,  ndmd  toimijat  pystyvdt saavuttamaan  paremmin
hankintaprosessissa  hankinnalle  asetetut tavoitteet, kuten omaksumaan
kohdeyritykseltd uusia kyvykkyyksid ja siten oppimaan uusia teknologioita

kehittyneiden ajoneuvojen tuottamiseksi.
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2.2 Innovaatiomotiivit autoteollisuuden fuusioissa ja yrityskaupoissa

Kaiken kaikkiaan autoteollisuuden fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessiin
kuuluu useita erilaisia padllekkéisid vaiheita, ja tutkimuskirjallisuudessa on esitetty
monia teorioita yritysten motiiveista suorittaa nditd monimutkaisia hankintaprosesseja.
Namaé teoriat kuvailevat yleisiksi fuusioiden ja yrityskauppojen motiiveiksi muun
muassa erilaiset synergiaedut, riskiprofiilin muuttamisen sekd markkinavoiman
parantaminen (ks. esim. DePamphilis, 2011, s. 4-7; Pennings, Barkema & Doma,
1994; Porter, 1987). Teece (2018) osoittaa tutkimuksessaan kuitenkin, ettd
autoteollisuus on tilld hetkelld muuttumassa merkittdvasti uusien alaa mullistavien
teknologisten innovaatioiden vuoksi, jolloin autoteollisuuden toimijat kohtaavat syvai
epavarmuutta sekd kovaa kilpailua markkinaympériston muuttuessa voimakkaasti
nopealla tahdilla. Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty myds ajatus siitd, kuinka
yritykset pyrkivit fuusioiden ja yrityskauppojen avulla sopeutumaan nopeammin
markkinaympériston muutoksiin, koska fuusiot ja yrityskaupat mahdollistavat uusien
innovaatioiden seka teknologioiden nopean hankkimisen ostajayrityksen kéytettaviksi
(DePamphilis, 2011, s. 7-9; Jensen & Ruback, 1983). Niin ollen seuraavaksi tissé
tutkimuksessa tarkastellaan tarkemmin, kuinka autoteollisuudessa nopeasti eteneva
teknologinen muutos ajaa autoteollisuuden toimijoita etsimddn uusia ratkaisuja

ajoneuvojen teknologiseen kehitykseen fuusioiden ja yrityskauppojen avulla.

Tutkimuskirjallisuudessa  esitettyjen  havaintojen perusteella autoteollisuutta
muokkaavat  voimakkaasti  tdlld  hetkelld  ajoneuvojen  sdhkdistyminen,
autonominoituminen, yhdistyminen internettiin sekd kuluttajien uudenlainen tapa
vuokrata ajoneuvoja palvelun tavoin hetkelliseen kayttoon (Teece, 2018; Teece,
2019). Etenkin ajoneuvomallien nopea sdahkdistyminen on luonut autoteollisuuden
toimijoille suuria paineita tuottaa markkinoille nopeasti teknologisesti kehittyneitd
sdhkdajoneuvoja, mikd on nidkynyt muun muassa monien tunnettujen
ajoneuvovalmistajien pédédtoksissd sdhkoistdd merkittdvasti ajoneuvomallistojaan
(Randall, 2016; Tuary, 2019). Arvioiden mukaan sdhkdajoneuvojen akkujen
valmistuskustannuksien laskemisen odotetaan aiheuttavan ldhitulevaisuudessa
sdhkdajoneuvojen voimakkaan myynnin nousun ja sdhkdajoneuvojen myynnin
osuuden kaikista uusien ajoneuvojen myynnistd onkin arvioitu nousevan jopa 35

prosenttiin vuoteen 2040 mennessd (Randall, 2016). Témén lisdksi Fagnant ja
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Kockelman (2015) pitdvét tutkimuksensa havaintojen perusteella itsendisesti ajavien
autonomisten ajoneuvojen aiheuttavan suurella todennédkdisyydelld merkittévid
muutoksia tapaamme matkustaa tulevaisuudessa, ja monet ajoneuvovalmistajat kuten
Audi, BMW, Mercedes-Benz, Nissan ja Toyota ovat alkaneet testaamaan autonomisen
ajamisen mahdollistavia jirjestelmid. Teece (2018) kuvailee myds tutkimuksessaan,
kuinka ajoneuvojen liitettdvyys mahdollistaa internetin sekd muiden verkkojen
hyddyntdmisen ajoneuvoissa ja tdmid teknologinen laajentuminen avaa uusia

markkinoita autoteollisuudessa.

Edelld esitetyt havainnot osoittavat, ettd ndmi autoteollisuutta tilld hetkelld
merkittdvisti muuttavat teknologiset sekd innovatiiviset muutokset luovat uusia
potentiaalisia markkinoita autoteollisuuden toimijoille, minka vuoksi autoteollisuuden
toimijat pyrkivit levittiméién toimintaansa néille uusille markkinoille. Timén uusille
potentiaalisille markkinoille levittdytymisen voidaan ajatella olevan kriittisen tarkeda
autoteollisuuden toimijoiden liiketoimille, koska autoteollisuus on toimialana todella
kilpailullinen markkinaympéristd ja ndiden toimijoiden on pystyttivd siten
ylldpitimédan sekd saavuttamaan jatkuvasti uusia kilpailuetuja muuttuvassa
litketoimintaympéristdssd (Margineanu, Prostean & Popa, 2015; Teece ym., 1997;

Leonard-Barton, 1992).

Pennings ym. (1994) esittdvatkin tutkimuksessaan, ettd yritykset pyrkivét fuusioiden
ja yrityskauppojen avulla muun muassa monipuolistamaan ja laajentamaan
toimintaansa potentiaalisten kasvunidkyminen markkinoille lisdtdkseen yrityksen
markkinavoimaa. Tétd kutsutaan tutkimuskirjallisuudessa hajauttamiseksi, missd
ostajayritys ostaa kohdeyrityksen nykyisen pditoimialan ulkopuolelta, koska tdmi
mahdollistaa  yrityksille mahdollisuuden  siirtdd  toimintaansa  parempien
kasvundkymien markkinoille (DePamphilis, 2011, s. 6). Tdmi on ndkynyt selvisti
autoteollisuudessa viime aikoina esimerkiksi siind, kun tunnettu autoteollisuuden
toimija Tesla osti autoteollisuuden akkumoduuleja valmistavan ATW Automationin
(Taylor, 2020). Néin ollen ndiden havaintojen perusteella autoteollisuuden toimijoiden
toteuttamien fuusioiden ja yrityskauppojen voidaan esittdd olevan merkittdvd keino
néille toimijoille padsti nopeasti uusille potentiaalisille markkinoille, miké on tarkeda

ndiden organisaatioiden selviytymisen kannalta tdssd kovassa kilpailuympéristossa.
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Edelld esitettyjen havaintojen perusteella voidaan myds todeta, kuinka
autoteollisuudessa nopeasti etenevd teknologinen muutos ajaa autoteollisuuden
toimijoita etsimddn uusia teknologisia sekd tuotannollisia ratkaisuja uusien
kehittyneiden  ajoneuvojen  tuotannon  mahdollistamiseksi  fuusioiden ja
yrityskauppojen avulla. Tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen perusteella
fuusiot ja yrityskaupat ovatkin erityisen hyddyllisid autoteollisuuden toimijoille, koska
ndiden prosessien avulla autoteollisuuden toimijat padsevit késiksi nopeasti uusiin
resursseihin eli innovatiivisiin teknologioihin seké taitoihin (ks. esim. DePamphilis,
2011, s. 7-9; Jensen & Ruback, 1983), joiden voidaan olettaa olevan erityisen tarkeiti
saavuttaa muun muassa teknologisesti edistyneiden sdhkodajoneuvojen sekd

autonomisten ajoneuvojen tuotannon varmistamiseksi.

Néin ollen DePamphiliksen (2011, s. 3) ajatuksia mukaillen, autoteollisuuden
toimijoiden toteuttamat fuusiot ja yrityskaupat mahdollistavat nopeamman
sopeutumisen markkinaympiristossd tapahtuviin teknologisiin muutoksiin kuin
sisdinen tutkimus- ja kehitystyd, miti voidaan pitdd huomattavasti hitaampana tapana
saavuttaa teknologinen osaaminen kehittyneiden ajoneuvojen tuottamiseksi. Tété
havaintoa tukee my0s Jensenin ja Rubackin (1983) ajatukset siitd, kuinka
ostajayrityksen johto pyrkii kauppojen solmimisen jdlkeen sekd piitintdvallan
saatuaan hankkimaan oikeudet kohdeyrityksen resurssien hallintaan, jolloin
ostajayritys pystyy vaikuttamaan kohdeyrityksen resurssien kdyttoon. Tamai
autoteollisuuden toimijoiden tarve yhdistéa resurssejaan tarvittavan teknologisen sekd
tuotannollisen osaamisen varmistamiseksi onkin ndkynyt selvésti viime aikoina
esimerkiksi uutisissa, kun Fiat Chrysler Automobiles ja PSA-konserni vahvistivat
yhdistyvénséd yhdeksi toimijaksi, jotta ndilla olisi yhdessd paremmat mahdollisuudet

selviytyd ajoneuvojen sdahkdistymisen teknologisista haasteista (Ewing, 2021).

Naiiden tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen perusteella autoteollisuuden
toimijat saavatkin fuusioiden ja yrityskauppojen avulla nopeasti kdyttoonsid uusia
teknologioita ja taitoja, joiden avulla ndméd toimijat voivat kehittdd sekd tuottaa
kehittyneitd  ajoneuvoja  autoteollisuuden  markkinaympdriston — muuttuessa
voimakkaasti. Nidin ollen autoteollisuuden toimijoiden voidaan katsoa pyrkivin
saavuttamaan ndiden uusien teknologioiden ja kyvykkyyksien avulla uudenlaisia

ideoita, ajoneuvomalleja sekd menetelmid niiden tuottamiseksi, joita kutsutaan
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tutkimuskirjallisuudessa innovaatioiksi, ja titd kykyé saavuttaa néitd innovaatioita kut-
sutaan tutkimuskirjallisuudessa yleisesti innovatiivisuudeksi. Tarkemmin méaériteltyna
autoteollisuuden toimijoiden voidaan katsoa ndkevén siten innovaatiot tuloksena, mika
korostaa haettua tuotosta ja tdhidn kuuluvat markkinoilla tarjottavat uudet tuotteet eli
tuoteinnovaatiot sekd tuotannollisien menetelmien tai prosessien tehokkuuden

saavuttamiseksi liittyvat muutokset eli prosessi-innovaatiot. (Kahn, 2018.)

Tédmain fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin vaiheita seké autoteollisuuden
toimijoiden innovaatiomotiiveja tdssd prosessissa kuvaavan teoreettisenluvun
paitteeksi voidaan esittdd, ettd viimeaikaisiin autoteollisuuden toimijoiden
suorittamiin fuusiothin ja yrityskauppoihin liittyy vahvasti ndiden toimijoiden
pyrkimykset saavuttaa teknologinen osaaminen kehittyneiden ajoneuvojen tuotannon
varmistamiseksi mahdollisimman nopeasti alan Kkilpailullisessa ympéristossi
selviytymisen vuoksi. Néin ollen fuusioiden ja yrityskauppojen ansiosta saavutettujen
uusien resurssien avulla autoteollisuuden toimijat pyrkivédt luomaan uusia tuote- ja
prosessi-innovaatiota, joiden avulla nima toimijat pyrkivét siten vastaamaan nopeasti
muuttuvan  markkinaympériston = vaatimuksiin. Luonnollisesti fuusioiden ja
yrityskauppojen  tutkimuskirjallisuudessa  esitetiin myds muita motiiveja
organisaatioiden suorittamiin fuusioihin ja yrityskauppoihin, kuten muun muassa
erilaiset synergiaedut sekd markkinavoiman parantaminen, mitkd ndkyvdt myds
autoteollisuuden  toimijoiden =~ motiiveissa  suorittaa  nditd  prosesseja.
Tutkimuskirjallisuus sekd viimeaikaiset autoteollisuuden toimijoiden suorittamat
fuusiot ja yrityskaupat paljastavat kuitenkin, ettd tdlld hetkelld autoteollisuudessa
tdhdn hankintaprosessiin liittyy keskeisesti etenkin erilaiset innovaatiomotiivit, joita
tulee tarkastella tarkemmin innovaatiostrategian avulla. Néin ollen tdimén padluvun

havaintojen perusteella voidaan muodostaa seuraavat propositiot:

Propositio 1: Fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessi on autoteollisuudessa
monimutkainen sekd haasteellinen prosessi, mihin liittyy ldheisesti kokemukset,

oppiminen sekd uusien taitojen ja kyvykkyyksien omaksuminen kaupan osapuolilta.

Propositio 2: Autoteollisuuden fuusioihin ja yrityskauppoihin liittyy vahvasti erilaiset
innovaatiomotiivit,  kuten tuote- ja  prosessi-innovaatiot, —mikd osoittaa

innovaatiostrategian tarpeellisuuden autoteollisuuden fuusioissa ja yrityskaupoissa.
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3 INNOVAATIOSTRATEGIA

Tassd padluvussa esitellddn tdméan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta
merkitsevid havaintoja innovaatiostrategian tutkimuskirjallisuudesta. Nidin ollen
aluksi kasitellddn innovaatiostrategian merkitystd seké sen eri mééritelmié laajemman
ymmarryksen saavuttamiseksi. Téamédn jidlkeen luku siirtyy tarkastelemaan
lahestymistavaltaan tarkemmin autoteollisuuden innovaatiostrategioita ja kéytantoja.
Luvun tarkoituksena on siten keskittyd autoteollisuuden innovaatiostrategian

erityispiirteisiin seké autoteollisuuden tutkituimpiin innovaatiostrategiakaytantdihin.

3.1 Merkitys ja innovaatiostrategian tutkimusala

Tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen perusteella innovaatiostrategialla on
todettu olevan merkittivd vaikutus yrityksen menestymiseen kilpailullisilla
markkinoilla (ks. esim. Gilbert, 1994; Hittmar ym., 2014; Pisano, 2015). Esimerkiksi
Pisanon (2015) mukaan yleisesti yritykset ymmirtdvdt uusien innovaatioiden
toteuttamisen olevan tirkedd organisaation kasvun sekd kilpailijoiden edelld
pysymisen vuoksi, minkd vuoksi yritykset pitdvit innovaatioita yhtend merkittdvana
kilpailuedun ldhteend. Pisano (2015) huomauttaa, ettd yleensi yrityksilld on kuitenkin
vaikeuksia toteuttaa innovointia strategisesti siten, ettd innovaatiotoiminta tukee
organisaation liiketoimintastrategiaa, vaikka Hittmarin ym. (2014) mukaan yritykset
ovat nykyisin tietoisia innovaatiostrategian merkityksestd sekd sen tdrkeydesta.
Yleisesti ottaen tutkimuskirjallisuudessa tutkijat ovatkin yhtd mieltd siitd, ettd
innovaatioiden sekd innovaatiostrategian onnistunut toteutus ovat ratkaisevan tiarkeita
yritysten pitkdn aikavélin selviytymisen kannalta (ks. esim. Anderson ym., 2014;
Gilbert, 1994; Molina-Castillo & Munuera-Aleman, 2009). Néin ollen ndiden edelld
esitettyjen havaintojen perusteella voidaankin todeta, ettd innovaatiostrategia on tirked
yrityksille, koska sitd voidaan pitdd Pisanon mukaan myos yhtend yrityksen

merkittdvanad strategisena kilpailutekijana.

Innovaatiostrategia on tutkimusalana hyvin monipuolinen ja sen merkitys tunnetaan
laajasti tutkimuskirjallisuudessa. Tutkimusalalla on syvennytty laajasti erilaisiin
ndkokohtiin innovaatiostrategiasta, koska késitteend innovaatiostrategia voidaan

madritelli monin eri tavoin ja  perinteisestt  tutkimuskirjallisuudessa
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innovaatiostrategia ndhdédnkin jatkuvasti kehittyvand kisitteend (esim. Apilo &
Taskinen, 2006; Gilbert, 1994). Runsaasti tutkimuskiinnostusta innovaatiostrategian
tutkimusalalla on heréttinyt etenkin tehokkaan innovaatiostrategian luomiseen
vaikuttavien tekijoiden maéérittiminen ja ymmartdminen sekd onnistuneen
innovaatiostrategian toteuttamiseen téhtddvien toimenpiteiden tarkastelu ja seuranta
(esim. Adner, 2006; Apilo & Taskinen, 2006; Pisano, 2015). Néiin ollen
innovaatiostrategian tutkimuksen historian aikana on esitetty useita teoreettisia malleja
sekd ldhestymistapoja eri ndkOkulmista innovaatiostrategian tutkimiseen (esim.
Lendel & Varmus, 2011). Yleisesti voidaan kuitenkin todeta, ettd innovaatiostrategian
tutkimuksen kehitystd on ndiden edelld esitettyjen tutkimusten perusteella pyritty
kuvailemaan tiivistetysti sekd ymmairtdmaan kasitteen kehitysta laajasti omaksumalla

tutkimusalalla selvisti esiin nousseita tekijoitd innovaatiostrategian késitteestd.

Innovaatiostrategian tarkastelussa on syyté kiinnittda erityisesti huomiota siihen, etti
innovaatiostrategialla ei ole tutkijoiden keskuudessa yleisesti hyviksyttyd yhti oikeaa
madritelmad, mikd on selvésti ndhtdvissd ja laajasti tunnustettu nykyisessd
innovaatiostrategia-kirjallisuudessa, kuten edelld mainittujen havaintojen perusteella
voidaan padtelld. Tdmd ndkyy esimerkiksi siind, kuinka Gilbert (1994)
tutkimuksessaan médrittelee innovaatiostrategian kisitteeksi, mikd méérittdd, missi
maérin ja milld tavalla yritys yrittdd hyodyntdd innovaatioita litkketoimintastrategiansa
toteuttamisessa ja suorituskyvyn parantamisessa. Apilo ja Taskinen (2006) taas pitdvit
innovaatiostrategiaa kisitteend, mikd auttaa yritystd ymmértdiméadn kokonaisuutena
sitd, kuinka yrityksen tulisi jarjestdd innovointi sekd mité tiettyjd toimia yrityksen tulisi
tehda saadakseen aikaan onnistuneita innovaatiota. Néin ollen
tutkimuskirjallisuudessa ei ole tarjolla yhtd tiettyd sovittua listaa siitd, mitd asioita
innovaatiostrategia késitteend kattaa, mutta Hittmar ym. (2014) huomauttavat
esimerkiksi  yhteyteen yrityksen liiketoimintastrategiaan, tavoitteisiin  sekd

innovaatiotoiminnan kokonaisuuden ymmartdmisen helpottamiseen.

Tédmin tutkimuksen kannalta innovaatiostrategiasta kasitteend tulisi tehdd kuitenkin
joitain yleisid kuvauksia, jotta innovaatiostrategiaa olisi jdrkevdd tarkastella
tutkimuksen tarkoitusperien mukaisesti. Esimerkiksi Pisano (2015) maarittda

mallissaan innovaatiostrategian késitteend, miké viittaa kaikkiin ndkokohtiin yrityksen
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innovaatiotoiminnan jérjestamisessd ja siihen, kuinka ndmé innovaatiotoimet tukevat
kyseisen yrityksen kokonaisliiketoimintastrategiaa. Pisanon mukaan tdma yrityksen
ylimmidn johdon muotoilema innovaatiostrategia auttaa yrityksen johtoa
ymmartimédn organisaation innovaatiotoimintaa monimutkaisessa ja epdvarmassa
ympéristdssd, jolloin he voivat muokata innovaatiostrategista organisaation
tarkoitusperiin sopivan sekd valita ndin sopivimmat kdytdnndt ja asettaa kattavat
innovaatioprioriteetit tehokkaan innovaatiotoiminnan mahdollistamiseksi
kilpailullisessa markkinaymparistossd. Ndin ollen Pisanon mukaan innovaatiostrategia
suunnitellaan ja luodaan organisaation ylimmalla tasolla, josta se lopulta jalkautetaan

alemmille organisaatiotasoille.

Edelld mainittu tutkimuskirjallisuudessa yleinen rationaaliseen suunnitteluun
perustuvan innovaatiostrategiamallin liséksi toinen yleinen tapa
tutkimuskirjallisuudessa ~ on  kuvata  innovaatiostrategiaa  resurssi-  tai
kyvykkyysperusteisella mallilla. Esimerkiksi Kamasak (2015) mainitsee, ettd
innovaatiostrategia ja teknologiset kyvykkyydet vaikuttavat organisaation
innovaatiosuorituskykyyn, ja hénen tutkimuksensa tulosten perusteella yritykset
todennédkoisesti  parantavat  innovaatiosuorituskykyddn, kun  organisaatiot
konfiguroivat yhd enemmidn resurssipohjaansa strategian kehittdmisen sekd
teknologisten investointien osalta. Ndin ollen voidaan Kamasakin ajatusten mukaisesti
ajatella, ettd yrityksen innovaatiostrategia muodostuu organisaation hallitsemien
resurssien sekd kyvykkyyksien pohjalta, jolloin innovaatiostrategiaa luodaan

organisaatiossa alhaalta ylospéin.

Niille edelld esitetyille innovaatiostrategiamalleille on yhteisti se, ettd niissé yritetdin
kuvata yrityksen innovaatiostrategian muodostumista ja siihen liittyvid toimintoja sekd
tdmén lisdksi niiden vaikutuksia yrityksen innovaatiosuorituskykyyn. On kuitenkin
syytd huomioida, ettd Iluonnollisesti ajateltuna innovaatiostrategiakdytdnnot
vaihtelevat suuresti yritysten kesken, koska tdhén vaikuttaa suuresti erilaisten yritysten
tarpeet sekd tilanteet kyseisessd markkinaymparistossd. Tamén vuoksi téssd
tutkimuksessa syvennytdén seuraavaksi tutkimaan autoteollisuuden toimijoiden
innovaatiostrategioita, ja tdmén lisdksi perehdytddn tarkemmin autoteollisuuden
innovaatiostrategian tyypillisiin piirteisiin sekd kéaytettyihin

innovaatiostrategiakéytintdihin, koska tdmén tutkimuksen tutkimusongelma keskittyy
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autoteollisuuden toimialaan. Tami toteutetaan seuraavaksi tarkastelemalla

huolellisesti olemassa olevia tutkimuksia autoteollisuuden toimialalta.

3.2 Innovaatiostrategia autoteollisuudessa

Edelld mainittujen havaintojen perusteella innovaatiostrategiasta on tehty laajaa
tutkimusta ja yleisesti ndmé tutkimukset ovat suurelta osin keskittyneet suurten
yritysten innovaatiostrategioiden ymmartdmiseen (ks. esim. Gugler, Keller &
Tinguely, 2015; Kramer, Diez, Marinelli & Iammarino, 2010; Pisano, 2015). Tama
nykyisessd innovaatiostrategia-kirjallisuudessa nédhtdvissd oleva tutkimusten
keskittyminen suurten yritysten innovaatiostrategioiden syvempain ymmaértdmiseen
tarjoaakin siten myoOs hyvdn teoreettisen pohjan autoteollisuuden toimialan
innovaatiostrategioiden ldhempéén tarkasteluun, koska autoteollisuuden toimijat ovat

tunnetusti suuria monikansallisia yrityksid (Teece, 2019).

Esimerkiksi Sturgeon, Memedovic, Van Biesebroeck ja Gerefti (2009) toteavat
autoteollisuuden toimijoiden olevan erittidin keskittyneiden yritysrakenteiden seké
ajoneuvojen tuotannon aloittamisen vaatimien suurien investointien takia usein suuria
monien yritysten muodostamia monikansallisia konserneja, minkd vuoksi ndiden
organisaatioiden innovaatiorakenteet ovat myos todella raskaita, jolloin pienemmille
yrityksille ei juurikaan jii tilaa kehittdd omia ainutlaatuisia tuotteita tai teknologioita.
Huomioitavaa on se, ettd tutkimuskirjallisuudessa on kisitelty runsaasti
autoteollisuuden toimialan innovaatiotoimintaa, koska alan liiketoiminta ympéristo on
muuttunut rajusti viimeisten vuosikymmen aikana (ks. esim. Aggeri, ElImquist & Pohl,
2009; Cabigiosu, Zirpoli & Camuffo, 2013; Lazzarotti, Manzini, Pellegrini &
Pizzurno, 2013). Téstd huolimatta pieniosa tutkimuskirjallisuudesta on keskittynyt
ymmartimédin innovaatiostrategian merkitystd autoteollisuuden tdlld hetkelld

tapahtuvassa merkittdvissd muutoksessa.

Viime vuosien aikana innovaatiostrategian aiheet autoteollisuuden toimialalla ovat
kuitenkin saaneet tutkimusyhteisdssd laajempaa kiinnostusta tutkimuskirjallisuuden
perusteella. Esimerkiksi ympéristoystidvallisyyden sekd kestdvdn kehityksen
korostuminen autoteollisuuden toimialalla ovat nousseet keskeisiksi tekijoiksi

toimialan liiketoiminnassa, minkd vuoksi ympdristoystavillisien vihreiden
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innovaatiostrategioiden merkitys on kasvanut huomattavasti autoteollisuuden
liikketoiminnassa (ks. esim. Golinska, 2013; Lin ym., 2019; Nunes & Bennett, 2010).
Kuten Lin ym. toteavat, ymparistOystavallisiin prosesseihin ja tuotteisiin liittyvien
innovaatiostrategioiden kehittimiseksi tutkimuskirjallisuudessa kuvattujen vihreiden
innovaatiostrategioiden — merkitys  autoteollisuuden  ympéristoystévillisimpien
toimintojen sekd ympéristonhallintajdrjestelmien soveltamisessa ovat korostuneet
selvdsti autoteollisuuden tdmédnhetkisissd innovaatiostrategioissa (ks. esim. Dong,
Burritt & Qian, 2014; Eiadat, Kelly, Roche & Eyadat, 2008). Erittdin
mielenkiintoisena innovaatiostrategia-kirjallisuudessa voidaan my0s pitda sitd, kuinka
viime aikoina innovaatiostrategiaa tutkimalla on pyritty ymmartiméain koko
autoteollisuuden toimialaa mullistaneen Teslan markkinatulostrategioiden menestysti

(Teece, 2018; Thomas & Maine, 2019).

Pisanon (2015) mukaan autoteollisuuden innovaatiostrategioita tarkasteltaessa on
tirkedd huomioida se, ettd autoteollisuuden yritysten ylin johto pyrkii strategisesti
tasapainottamaan sekd yhdistdimdidn erilaisia innovaatiotyyppejd luodessaan
menestyvai innovaatiostrategiaa toimialan erittiin kilpailullisessa
markkinaympdristossd. Néilld innovaatiotyypeilld Pisano viittaa rutiininomaisten,
disruptiivisten, radikaalien seké arkkitehtonisten innovaatioiden strategiseen kiyttdon
litkketoimen tehostamisessa. Tadmé tarkoittaakin yksinkertaisesti sitd, kuinka
autoteollisuuden vakiintuneet toimijat saavat edelleen suurimman osan tuloistaan ja
voitoistaan perinteisistd polttoainekdyttoisistd ajoneuvoista, mutta tdmén lisdksi 1dhes
kaikilla tunnetuilla ajoneuvovalmistajilla on tilld hetkelld kadynnissd erilaisia
projekteja vaihtoehtoisia energianldhteitd kayttavistid ajoneuvomalleista, minkd vuoksi
ndmi toimijat tekevdt vakavasti tutkimus- ja tuotekehitystyotd kehittyneiden
vaihtoehtojen, kuten sdhko- ja vetyajoneuvojen parissa (Pisano, 2015; Tury, 2019).
Néaméd havainnot ovatkin mielenkiintoisia tarkasteltaessa innovaatiostrategiaa
autoteollisuudessa, ja ndin ollen autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategioita
ymmartiddkseen on otettava huomioon myds ndiden eri innovaatiotyyppien

tasapainottaminen.

Tyypillistd innovaatiostrategialle autoteollisuudessa on, ettd sen muodostamista on
luonnehdittu monimutkaiseksi prosessiksi (ks. esim. Aggeri ym., 2009; Pisano, 2015;

Thomas & Maine, 2019). Yleisend havaintona tutkimuskirjallisuuden perusteella
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voidaan todeta, ettd innovaatiostrategia kirjallisuus on kiinnittinyt vdhemmén
huomiota autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategian monimutkaisuuden
tarkempaan kuvaamiseen sekd havainnollistamiseen, missd monimutkaisuus viittaa
autoteollisuuden toimijoiden yhteyteen ulkoisen ympériston ja sisdisen ympaériston
monimutkaisuuden kanssa. Lendel ja Varmus (2011) esittelevit tutkimuksessaan
yritysten innovaatiostrategian luomis- ja toteutusmallin, minkd avulla tétd
autoteollisuuden innovaatiostrategian monimutkaisuutta voidaan kuitenkin kuvailla
tarkemmin. Heiddn tutkimuksensa tulokset perustuvat yksityiskohtaiseen
tutkimuskirjallisuuden  analyysiin ~ sekd  suoritettuun  tutkimukseen mallin
kehittdmiseksi. Lendel ja Varmus esittdvétkin, ettd innovaatiostrategia ei ole pelkka
suunnitelma, koska innovaatiostrategialla on laajempi monimutkainen merkitys

yrityksen innovaatiotoiminnan suunnan néyttdjana.

Lendelin ja Varmusin (2011) innovaatiostrategian luomis- ja toteutusmallin
tarpeellisuus  on  ilmeinen  tarkasteltaessa  autoteollisuuden  toimijoiden
innovaatiostrategioita, koska heididn luomansa viitekehys perustuu ajatukseen, etté
yritykset ovat merkittdvédsti sidoksissa  innovaatiostrategian luomis- ja
toteutusprosessissa litketoimintaympéristoon eli sisdiseen ja ulkoiseen ympéristoon,
mikd on tirkedd huomioida etenkin selittdessd autoteollisuuden innovaatiostrategioita
kovan kilpailun markkinaymparistdssd. Lendel ja Varmus esittdvit mallissaan, ettd
innovaatiostrategian luomisprosessi on monimutkainen prosessi, miké alkaa yrityksen
vision ja mission midrittdmisestd, jossa tunnistetaan yrityksen strategiset tavoitteet.
Huomioitavaa on, ettd erilaiset taustatekijit, kuten ulkoinen ympiristd sekd sisdinen
ympdristd, mikd viittaa esimerkiksi innovaatiokapasiteetin madrittimiseen ja
innovatiivisen potentiaalin kartoitukseen, vaikuttavat yritysten
innovaatiostrategiapadtoksiin. Namai liiketoimintaympariston tekijat vaikuttavat siten
my0s strategian muotoiluun sekd lopulta strategian toteutukseen. Arviointi- ja
valvontaosio osoittaa taas, ettd yritys voi kehittdé innovaatiostrategiakdytént6jain, jos
se hyddyntdd prosessista saatuja tuloksia. Ndmé mallin keskindiset suhteet nikyvat

Kuviossa 2. (Lendel & Varmus, 2011.)



29

— Visio, missio

v Ulkoisen ympériston analyysi
Strategiset tavoitteet

v

Sisdisen ympériston analyysi
Y

Ympiristdn analyysi

b 4

‘ Innovaatiokapasiteetin mdicirittciminen ‘

l

‘ Innovatiivisen potentiaalin kartoitus ‘

Tavoitteiden
muuttaminen tai i
vahvistaminen ‘ Hyddyntdmisasteen tunnistaminen ‘

v ‘ Innovatiivisten vaatimusten erityispiirteet ‘

Strategian muotoilu

Muotoiltu strategia

Toteutus

}

Arviointi ja valvonta

I

Kuvio 2. Innovaatiostrategian luomis- ja toteutusmalli (mukaillen Lendel & Varmus, 2011).

L

Lendelin ja Varmusin (2011) mallin yleisideana onkin, ettd yritykset pyrkivét
varmistamaan kilpailukykynsd innovaatiolla, mutta tehokkaan innovaatiotoiminnan
suorittaminen edellyttdd yritykseltd innovaatiostrategian omaksumista sekd sen
toteuttamista. Mallissa yritykset toimivat kuitenkin monimutkaisessa maailmassa ja
pystydkseen luomaan tehokkaan innovaatiostrategian tdssd monimutkaisessa
litketoimintaymparistdssd, yritysten tulee pyrkid liiketoiminnassaan padasiallisesti
tavoittelemaan innovatiivisen organisaatiokulttuurin luomista, koska Lendelin ja
Varmusin havaintojen perusteella organisaatiokulttuuri vaikuttaa merkittavésti
innovatiivisten strategioiden kehittimiseen sekd niiden toteuttamiseen. Lendel ja
Varmus vaativatkin enemmédn ymmadrrystd, tdstd yrityksen suorittamasta
monimutkaisesta innovaatiostrategiaprosessista sen sijaan, ettd innovaatiostrategialla
pyrittdisiin selittimiin muita yrityksen innovaatiotoimintaan liittyvid ilmiditd. Néin
ollen tdmén kaltainen ajattelu on my0s térkedd tarkasteltaessa autoteollisuuden
toimijoiden innovaatiostrategioita fuusioiden ja yrityskauppojen aikana, koska tdssd

prosessissa  innovaatiostrategiakdytdntdihin  vaikuttavat merkittdvasti erilaiset
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ympdristoon  liittyvdt tekijdt, mitkd on luonnollisesti otettava huomioon

hankintaprosessissa.

Niiden edelld mainittujen havaintojen perusteella Lendelin ja Varmusin (2011)
esittelemd innovaatiostrategian luomis- ja toteutusmalli tarjoaakin syvéllisen
nikemyksen yrityksen innovaatiostrategiaprosessista sekd ulkoisen ja sisdisen
ympériston vaikutuksista innovaatiostrategiapdatoksiin, mitd voidaan soveltaa myos
autoteollisuuden toimialan innovaatiostrategioiden tarkasteluun. Adner (2006)
korostaa kuitenkin, ettd useimmat merkittiviat innovaatiot tarvitsevat toisiaan
tdydentdvid innovaatiota houkutellakseen asiakkaita markkinoilla. Tdméin voidaan
ajatella ndkyvin selvisti autoteollisuuden toimialalla, koska esimerkiksi télld hetkelld
laajempaa  sdhkoajoneuvojen  markkinoille tuloa  hidastaa  merkittavésti
sahkOajoneuvoja  tdydentdvien autoteollisuuden akkuteknologioihin  ja
latausinfrastruktuuriin liittyvien innovaatioiden puute (Tary, 2019). Néin ollen
Lendelin ja Varmusin esittimd malli ei itseasiassa selitd tarkasti varsinaista toisiaan
tdydentdvien innovaatioiden luomaa innovaatioekosysteemid autoteollisuuden
toimialalla. Tdmén vuoksi seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin Adnerin luomaa mallia
ekosysteemistrategian ~ muotoilemisesta, mikd tarjoaa  tarkempaa tietoa

autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategioiden erityispiirteista.

3.3 Innovaatiostrategiakiytinnot autoteollisuudessa

Adnerin  (2006) havainnot osoittavat  syvéllistdi =~ ymmarrystd  yritysten
innovaatiostrategian  yhdistdmisestd innovaatioekosysteemiin monimutkaisessa
likketoimintaympdristossd, mitd voidaan siten soveltaa  autoteollisuuden
innovaatiostrategiakiytintdjen sekd tiytdntéonpanon tarkempaan ymmirtimiseen.
Adner esittddkin, kuinka innovaatioekosysteemissd toimivat yritykset kohtaavat
valttamattomasti toiminnassaan riskejd, koska usein yrityksen tarjoama innovaatio
sekd muiden ulkopuolisten yritysten tarjoamat innovaatiot muodostavat synteesin,
mikad luo taas lopulta yhtendisen asiakasratkaisun kuluttajalle. Témén vuoksi Adner
kehottaa yrityksid arvioimaan innovaatioekosysteemiriskejd sekéd kehittimiin tdméan
jilkeen kyseiseen tilanteeseen sopivan innovaatiostrategian. Tamdn Adnerin
méadrittelemédn innovaatiostrategikdytdnnon voidaan ajatella helpottavan yritysten

innovaatioekosysteemien sekd niihin sisdltyvien riskien ymmdirtdmistd, ja Adner
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viittddkin, ettd innovaatioekosysteemiriskien oikea arviointi luo realistisemmat
odotukset sekd tarkemmat valmiussuunnitelmat jokaiselle uudelle innovaatiotoimelle.
Nadin ollen tdma johtaakin Adnerin mukaan dlykkaisiin strategioihin ja kannattaviin
innovaatioihin, mitd voidaan pitdd autoteollisuuden innovaatiostrategioiden kannalta
valttimattdomina etenkin toimialan timénhetkisen radikaalin teknologisen muutoksen

vuoksi.

Adnerin (2006) tutkimuksen tulokset perustuvat laaja-alaiseen otokseen merkittavista
ja suurista monikansallisista yrityksistd, joiden avulla Adner kuvailee timénkaltaisten
yritysten ~ toimintaa  innovaatioekosysteemissa sekd  niiden  yhteyttd
innovaatiostrategiaan. Nididen esimerkkiyritysten avulla saavutettujen havaintojen
perusteella Adner ehdottaa, ettd innovaatiostrategiaprosessi on ldheisesti yhteydessi
yritysten innovaatioekosysteemiriskeihin ja yritys voi vaikuttaa ndihin riskeihin
muokkaamalla omaa innovaatiostrategiaansa kyseiseen tilanteeseen sopivaksi. Téstd
johtuen Adner esittdékin, ettd yrityksen johdon tulisi muodostaa ekosysteemistrategia
huomioimalla  innovaatiostrategiassaan  keskindisriippuvuus-,  aloite-  sekd
integraatioriskit, joiden arvioinnin  tuloksena  yrityksen tulisi = timén
riskiarviointiprosessin pohjalta muokata suorituskykyodotuksiaan ja ndin ollen
varmistaa kyseisen kdytettdvissd olevan sekd alkuperdisen suunnitellun
innovaatiostrategian ~ sopivuuden  tilanteeseen. = Adner  huomauttaa, ettd
ekosysteemistrategian muotoilu alkaa kuitenkin kaytinndssd innovaatiostrategian
luomisella, jossa aluksi asetetaan suorituskykyodotukset ja maééritetddn
kohdemarkkinat, mikd toimii ndin ollen pohjana innovaatioekosysteemiriskien
arvioinnille sekd sen jilkeisille mahdollisille muutoksille innovaatiostrategiassa.

Nadmé Adnerin luoman mallin keskindiset suhteet ndakyvét Kuviossa 3.
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Kuvio 3. Ekosysteemistrategian muotoilumalli (mukaillen Adner, 2006).

Adnerin (2006) ekosysteemistrategian muotoilumalli esittddkin keskeiset riskit, mitkd
vaikuttavat yritysten innovaatiostrategiaan. Nidin ollen timén kaltaisen ajattelun
voidaan ajatella soveltuvan erinomaisesti etenkin autoteollisuuden toimialan
innovaatiostrategioiden laajempaan ymmartdmiseen, koska autoteollisuuden
toimijoiden valitsemiin kdytidntoihin ja sithen, kuinka paljon niitd kdytetdén, riippuvat
monista autoteollisuuden toimijoiden sekd nykyisen litketoimintaympériston
ominaisuuksista. Adnerin mallin ideana on siten se, ettd yrityksen
innovaatiostrategiakdytdnnot riippuvat yrityksen sisdisistd sekd ulkoisista
litketoimintaympdriston riskeistd, minkd vuoksi innovaatiostrategia néhdddn
tapauskohtaisena sen sijaa, ettd olisi yhtéd kaikkiin tilanteisiin sopivaa tapaa jirjestda
strategisesti innovaatiotoiminta monimutkaisessa innovaatioekosysteemissd. Niin
ollen yksi Adnerin mallin avainkysymyksistd on innovaatiostrategiakédytédntojen
tarkastelun sekd arvioinnin osat, mitkd viittaavat siithen, ettd erilaisten
innovaatiostrategioiden onnistuminen vaikuttaa ndiden innovaatiostrategioiden

kéyttdonottoon tulevaisuudessa.
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Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty lukuisia innovaatiostrategiakédytiant6jd selittédvia
tutkimuksia, joista osa on toteutettu tarkastelemalla autoteollisuuden toimialaa ja osaa
voidaan soveltaa my0s autoteollisuuden toimialan innovaatiostrategiakdytidntdjen
tarkasteluun, kuten edelld esitettiin. Esimerkiksi Lin ym. (2019) madirittelevit
autoteollisuuden tdménhetkisiksi ja merkittdviksi innovaatiostrategiakdytdnndiksi
ympdristoystivillisyyteen ja kestdvddn kehitykseen liittyvien kéyténtdjen
korostumisen, kuten esimerkiksi konkreettisesti kasvihuonekaasujen véhentdmisen
sekd kevyempien ympdristoystdvillisten ajoneuvojen tuotannon. Kuten edelld
esiteltiin Adner (2006) taas viittaa ndilld innovaatiostrategiakidytinngilld innovaatio-
ekosysteemiriskien eli toisin sanoen keskindisriippuvuus-, aloite- ja integraatioriskien
arviointiin sekd innovaatiostrategian muokkaamisen tdmin riskiarviointiprosessin
pohjalta. Thomas ja Maine (2019) puolestaan kuvaavat menestyneen autoteollisuuden
toimijan Teslan kidyttdneen erilaisia innovaatiotyyppejd innovaatiostrategiassaan,
mikd tukee myos Pisanon (2015) havaintoja erilaisten innovaatiotyyppien eli
rutiininomaisten, disruptiivisten, radikaalien sekd arkkitehtonisten innovaatioiden

strategisesta tasapainottamisesta innovaatiostrategiakdytiantona.

Lisdksi Lendel ja  Varmus (2011) lisddvédt, ettd ndmd toimivat
innovaatiostrategiakdytdnnot eli ulkoiseen ja sisdiseen analysointiin sekd
suunnitteluun perustuvat kdytdnnot ovat tirkeitd yrityksille, minkd vuoksi niitd
kasitelladn tutkimuskirjallisuudessa laajasti. Lendel ja Varmus osoittavatkin, ettd
ulkoiseen ja sisdiseen ympiriston analyysiin perustuvat innovaatiostrategiakaytannot
ovat tdrkeitd innovaatioprosessin luomisessa ja toteuttamisessa yrityksissd, koska on
ratkaisevan tdrkedd muodostaa kyseiseen liiketoimintaympéristdon sopiva
innovaatiostrategia yrityksen menestyksen kannalta. Néin ollen Lendel ja Varmus
huomauttavat, ettd mahdolliset ongelmat ulkoisen ja sisdisen ympériston
analysoinnissa sekd suunnittelussa ovat laaja-alaisia, minkd vuoksi nidméa ongelmat

vaikuttavat lopulta koko innovaatiostrategiaprosessiin.

Naiden edelld esitettyjen innovaatiostrategiakadyténtoja késittelevan
tutkimuskirjallisuuden havaintojen perusteella autoteollisuuden tdménhetkisissd ja
kiytetyimmissa innovaatiostrategiakdytdnndissa korostuvat selvisti
ymparistoystivallisyys, riskit sekd erilaisten innovaatiotyyppien tasapainottaminen.

Tédmin vuoksi nditd innovaatiostrategiakdytintoja esitelldéin seuraavaksi tarkemmin.
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Ympdristoystivdllisyyden ja kestdvin kehityksen tukeminen autoteollisuuden
liikketoiminnassa on saanut tutkimusyhteisdssd paljon huomiota viime aikoina.
Esimerkiksi Nunes ja Bennett (2010) osoittavat, ettd maailman suurimpiin kuuluvat
ajoneuvojenvalmistajat Toyta Motor, General Motors ja Volkswagen-konserni
toteuttavat erilaisia ympéristoaloitteita, mitkd koskevat rakennusten, ekologisen
suunnittelun,  toimiketjujen, tuotannon, logistilkan sekd innovaatioiden
ympéristoystdvéllisid toimintatapoja. Lin ym. (2019) esittdvdt taas, ettd nédiden
autoteollisuuden toimijoiden ymparistdystivilliseen ja kestdvin kehitykseen
perustuvat toimet ovat nykyéan kriittisen tarkeitd toimialan yritysten liiketoiminnassa,
koska autoteollisuuden alaan kohdistuu monia sosiaalisia ja lainsdddannollisid paineita
ajoneuvojen sekd tuotantomenetelmien kestdvien ratkaisujen toteuttamiseksi.
Tutkimukset  osoittavatkin ~ laajasti, ettd autoteollisuus  kohtaa  nimé
ympéristoystivillisyyteen ja kestdvadn kehitykseen liittyvét haasteet, minkd vuoksi
autoteollisuuden on luotava tekniikoita kannattavan ja kestdvén liiketoiminnan
kehittdmiseksi (Smith & Crotty, 2008). Esimerkiksi liikenne aiheuttaa suuria
kasvihuonekaasupdédstojd maailmanlaajuisesti, minkd vuoksi autoteollisuuden
sahkOistyminen on noussut nykyddn selkedsti esille autoteollisuuden
ympdaristotoimissa, koska liikenteen sdhkdistymisen on tutkimuksissa néhty lupaavana
ldhestymistapana  védhentdd  kasvihuonekaasupddstoja ~ sekd  siten  myds
ilmastonmuutosongelman lievittdimisessd (Mariasiu, Borzan, Motogna & Szabo, 2019;

Yong, Ramachandaramurthy, Tan & Mithulananthan, 2015).

Riskit kuuluvat ldheisesti autoteollisuuden toimialaan, koska yleisesti ala vaatii suuria
rahallisia pddomia ajoneuvojen valmistuksen kdynnistdmiseksi ja tdmén lisdksi
autoteollisuuden toimijat joutuvat noudattamaan monia lainsdddannollisid sddnnoksia
litketoiminnassaan (Lin ym., 2019; MacNeill & Chanaron, 2005). Néin ollen Adnerin
(2006) ajatusten mukaisesti voidaan todeta, ettd autoteollisuuden toimijoiden on
arvioitava talloin tarkasti innovaatioiden aloiteriskit, mikd varmistaa innovaatioiden
toteutettavuuden markkinoilla. On my06s huomioitava, ettd autoteollisuuden
innovaatiotoiminta on osakseen riippuvainen komponenttien toimittajista, koska
esimerkiksi sdhkdajoneuvojen laajempaa tuotantoa rajoittaa télld hetkelld akkuvalmis-
tajien teknologiset haasteet autoteollisuuden akkujen valmistamiseksi (Tury, 2019).
Tdmén kaltaisten riskien arviointia Adner kutsuu keskindisriippuvuusriskien

arvioinniksi, milld pyritddn huomioimaan innovaatioekosysteemin muiden
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toimijoiden vaikutuksia yrityksen omaan liiketoimintaan. Adnerin ajatusten
mukaisesti autoteollisuuden toimijat joutuvat myds huomioimaan nykyisin
innovaatiotoiminnassaan erityisesti valittdjien merkityksen, joiden on hyviksyttava
innovaatio ennen kuin loppukéyttdjiat voivat ottaa kyseisen innovaation kayttoon,
koska esimerkiksi sdhkodajoneuvojen loppukiyttijimarkkinoiden menestys riippuu
paljon latausasemainfrastruktuurin laajuudesta (Tury, 2019). Adner kutsuu
tdmankaltaisten riskien arviointia integraatioriskien arvioinniksi. Edella esitetty Kuvio

3 kuvaa nima innovaatioekosysteemiriskit ekosysteemistrategian muotoilumallissa.

Erilaisten innovaatiotyyppien tasapainottamista innovaatiostrategioissa pidetddn
tutkimuskirjallisuudessa  vélttimattoménd innovaatiotoiminnan  menestykselle
autoteollisuuden kilpailullisessa markkinaympéristossda (ks. esim. Pisano, 2015;
Thomas & Maine, 2019). Pisano (2015) toteaa, ettd autoteollisuuden toimijat saavat
edelleen suurimmat tulonsa perinteisistid polttoainekdyttdisistd ajoneuvoista, joiden
voidaan ajatella olevan siten yritysten olemassa oleviin liiketoimintamalleihin
rakentuvia rutiininomaisia innovaatioita. Kuitenkin useimmat autoteollisuuden
toimijat ovat aktiivisesti kehittdneet uusiin teknologioihin perustuvia radikaaleja
innovaatioita, kuten esimerkiksi itsendisesti ajavia autonomisia ajoneuvoja (Fagnant
& Kockelman, 2015). Thomas ja Maine taas esittdvit, kuinka menestyvi
sdhkbdajoneuvoja valmistava Tesla on kéyttdnyt kaupallistamisstrategioissaan
arkkitehtonista innovointia, missd olemassa olevat teknologiat seki litketoimintamallit
yhdistetdén toisiinsa uudella tavalla. Lisdksi autoteollisuudessa yleistyy nopeasti
litketoimintamalli, jossa kuluttajat vuokraavat ajoneuvon kéyttdtarpeen mukaan sen
sijaan, ettd he omistaisivat itse ajoneuvoa (Teece, 2018). Pisanon mukaan timén
kaltainen markkinoita muuttava disruptiivinen innovaatio vaatii siten uuden

litketoimintamallin, mutta ei valttdmattd teknologista ldpimurtoa.

3.4 Innovaatiostrategian haasteet autoteollisuudessa

Yleisesti voidaan todeta, ettd autoteollisuuden toimijat kohtaavat useita
innovaatiostrategiaan liittyvid haasteita toimiessaan jatkuvasti muuttuvassa
litketoimintaympéristossd.  Esimerkiksi  innovaatiostrategian =~ monimutkaisen
luomisprosessin ~ sekd  innovaatioekosysteemissd ~ toimiminen  aiheuttavat

autoteollisuuden toimijoille erilaisia innovaatiostrategiahaasteita ympérilld olevien
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monimutkaisten tekijéiden vuoksi (Adner, 2006; Lendel & Varmus, 2011). Hyvéna
esimerkkind toimii myos Frishammarin, Richtnérin, Brattstromin, Magnussonin ja
Bjorkin (2019) tutkimus, minkd pddpainona on tunnistaa uusia innovaatiokaytintoja,
mahdollisuuksia sekd haasteita, joita tuotantoyrityksille syntyy uusien
innovaatiotrendien mydtd. Frishammar ym. tarkastelevat tutkimuksessaan kuitenkin
my0s yritysten innovaatiostrategioihin liittyvid haasteita, misséd heidén tutkimuksensa
tulokset perustuvat laaja-alaisiin tapaustutkimuksiin erilaisista yrityksistd, mihin
kuuluu myos autoteollisuuden kaltaisia suuria tuotantoyrityksid. Frishammar ym.
painottavat, etti ndmé innovaatiostrategiaan liittyvdt haasteet ovat yrityksille
merkittdvid  huolenaiheita, kuten  esimerkiksi  ongelmat  puutteellisissa
oppimisprosesseissa, valmiuksissa, kustannusten kasvussa, tietovuotoriskeissid seki
perinteisten tulovirtojen katoamisessa tai pienentymisessd. Tutkimuskirjallisuudessa
esitetddn laajasti, ettd organisaation keskittyminen liiketoimintaymparistoon, riskien
arviointiin, innovaatiotyyppien tasapainottamiseen, innovaatioprosessin johtamiseen
sekd organisaatiomuutokseen vaikuttavat suuresti organisaation kykyyn hallita néité
haasteita, mitkd lopulta vaikuttavat myods yrityksen yleiseen tehokkuuteen seké
selviytymiseen (Adner, 2006; Frishammar ym., 2019; Lendel & Varmus, 2011;
Pisano, 2015).

Frishammar ym. (2019) painottavat artikkelissaan huomioimaan, ettd tieddmme itse
asiassa melko vdhin yritysten nykyisistd innovaatiokdytinnoistd, kuten innovaatio-
mallien avoimuuden, tuotepalvelujen ja digitalisoitumisen korostumisesta seké niihin
siséltyvistd haasteista. Ndin ollen monia tdrkeitd ja mielenkiintoisia asioita ei ole
késitelty riittdvasti olemassa olevassa tutkimuskirjallisuudessa, kuten esimerkiksi sitd
miten innovaatiojohtajuudella  voidaan  kdytdnnossd tukea  organisaation
innovaatiotoimintaa (Kremer, Villamor & Aguinis, 2019). Frishammar ym. pohtivat,
ettd mahdollisesti nykyisten innovaatiotrendien vahvuuksien sekd heikkouksien
tunnistaminen voivat olla tirkeitd elementtejd, mitkd tukevat innovaatioiden hallintaa
yritysten yhd dynaamisemmissa ja kilpailullisemmissa ymparistoissd. Tdméan vuoksi
Frishammerin ym. esittdmien ajatuksien voidaan katsoa tukevan myo0s
autoteollisuuden kilpailullisen ympériston innovaatiostrategiahaasteiden

ymmartdmista.
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Chen, Huang, Liu, Min ja Zhou (2018) esittivét artikkelissaan, ettd tiettyjen
innovaatiostrategiatyyppien sekd organisaatiokulttuurin tiettyjen elementtien valilla
on kokonaisvaltainen suhde, minkd vuoksi organisaatiokulttuurin voidaan ajatella
vaikuttavan yrityksen innovaatiostrategiakédytdntojen kehitykseen sekd muutoksiin.
Tiatd tukee myOs Lendelin ja Varmusin (2011) havainnot siitd, kuinka
organisaatiokulttuuri ~ vaikuttaa  merkittdvisti  innovatiivisten  strategioiden
kehittdmiseen ja toteuttamiseen sekd siten myds innovaatiostrategiakdytidntdjen
kehitykseen, kuten aikaisemmin téssd pddluvussa todettiin. Tutkimuksessaan Chen
ym. pyrkivdt siten ymmirtdmdidn kannustaako innovaatiostrategian ja
organisaatiokulttuurin parempi yhteensopivuus organisaatiossa tehokkaampaan
innovaatiosuorituskykyyn. Chen ym. osoittavatkin, ettd kulttuuristrategian
yhteensopivuus on organisaatioiden keskeinen kilpailuedun 1&hde pelkén strategian
sijaan, minkd vuoksi innovaatiostrategian ja organisaatiokulttuurin vélinen

yhteensovittaminen on tarkedé yrityksen liiketoiminnan kannalta.

Lisdksi Nemeth (1997) osoittaa myds omassa artikkelissaan organisaatiokulttuurin
merkityksen yrityksen innovaatiosuorituskykyyn. Nemeth toteaakin, kuinka vahvojen
organisaatiokulttuurien yritykset menestyvét ja saavuttavat tavoitteitaan organisaation
sisdisen koheesion sekd yhtendisyysuskollisuuden tehokkaiden mekanismien avulla.
Nemeth huomauttaa, etti timén kaltaisen innovaatiojohtamisen seuraukset voivat olla
vakavia yritykselle, koska ympiriston sekd menestyksen tien muuttuessa
organisaatiolla ei ole vilttdmattd joustavuutta sopeutua uusiin olosuhteisiin
innovaatioiden avulla. Naiiden edelld esitettyjen havaintojen perusteella voidaan
olettaa, ettd autoteollisuuden toimijoille on jonkin tasoinen haaste yhteensovittaa
innovaatiostrategia organisaatiokulttuuriin tavalla, mikd ei heikennd yrityksen

innovaatiotoimintaa tukevaa kulttuuria ja joustavuutta.

Kaiken kaikkiaan tdssd padluvussa esitettyjen havaintojen perusteella voidaan péétella,
ettd innovaatiostrategia autoteollisuudessa ei ole yksinkertainen kokonaisuus parhaita
kdytdntdjd, vaan hyvin monimutkainen, liiketoimintaympériston vaikuttama,
innovaatioekosysteemissé toimiva sekd riskejd sisdltdvd prosessi, missd korostuvat
erilaiset toimialalle merkittdvdt innovaatiostrategiakdytdnnot. Tadmén lisdksi
autoteollisuuden toimijat kohtaavat monia innovaatiostrategiaan liittyvid haasteita,

mitkd vaikuttavat lopulta organisaation tehokkuuteen sekd selviytymiseen kovan
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kilpailun markkinaympiristossd. Esimerkiksi monimutkainen innovaatiostrategian
luomis- ja toteutusprosessi, toimiminen innovaatioekosysteemissd, kustannusten
kasvu, perinteisten  tulovirtojen  katoaminen tai  pienentyminen  sekd
innovaatiostrategian  yhteensovittaminen organisaatiokulttuuriin  voivat luoda

merkittdvid haasteita autoteollisuuden toimijoille.

Tamin padluvun havaintojen perusteella voidaankin muodostaa seuraavat propositiot:

Propositio 3: Tyypillinen innovaatiostrategia autoteollisuudessa on monimutkainen,
litketoimintaympdriston vaikuttama, innovaatioekosysteemissd toimiva sekd riskejd

sisdltdavd strateginen suunnitelma.

Propositio 4: Autoteollisuuden toimijat kdyttdvdt erilaisia
innovaatiostrategiakdytdntojd, usein korostuu ympdristoystdvdllisyyden ja kestdvin
kehityksen tukeminen, ekosysteemiriskit sekd erilaisten innovaatiotyyppien
tasapainottaminen, ja ndmd toimijat voivat kohdata erilaisia haasteita ndiden

innovaatiostrategiakdytdntojen suhteen.
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4 INNOVAATIOSTRATEGIA FUUSIOISSA JA YRITYSKAUPOISSA

Tassd pédluvussa keskitytddn innovaatiostrategiaan fuusioiden ja yrityskauppojen
kontekstissa, koska aiemmissa luvuissa kisiteltiin fuusioita ja yrityskauppoja seki
innovaatiostrategiaa koskevia teorioita, minkd lisdksi ndiden pohjalta esitettiin
autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategioiden tyypillisid péépiirteita.
Ensinndkin tdma padluku tarjoaa nykyiseen tutkimuskirjallisuuteen pohjautuvan
lyhyen ndkemyksen innovaatiostrategiasta fuusioissa ja  yrityskaupoissa
tutkimusalana, mikd luo teoreettisen pohjan autoteollisuuden innovaatiostrategioiden
ymmartdmiseen fuusioiden ja yrityskauppojen yhteydessd. Tamén lisdksi tdssd luvussa

keskustellaan innovaatiostrategian erityiskysymyksistd fuusioissa ja yrityskaupoissa.

4.1 Innovaatiostrategia fuusioissa ja yrityskaupoissa tutkimusalana

Tutkimuskirjallisuudessa esitetdéin laajasti useista eri ndkokulmista tutkimuksia
yritysten innovaatiotoiminnasta fuusioissa ja yrityskaupoissa (ks. esim. Bena & Li,
2014; Cirjevskis, 2019; Gantumur & Stephan, 2012). Hitt, Hoskisson ja Ireland (1990)
toteavatkin, kuinka fuusioiden ja yrityskauppojen avulla tapahtuvasta kasvusta on
tullut yrityksille erittdin suosittu strategia, minkd vuoksi tutkimusyhteisdssd on
kiinnitetty enemmaén huomiota sen tuloksiin. Huomioitavaa on etenkin se, ettd Benan
ja Lin (2014) mukaan innovaatiokyvykkyyksien yhdistdmisestd saadut synergiat ovat
yrityksille térkeitd motiiveja fuusioiden ja yrityskauppojen suorittamiseen. Taméan
lisdksi Cloodt, Hagedoorn ja Kranenburg (2006) havaitsevat artikkelissaan, etti
kansainvilisilld yritysjérjestelyillé eli fuusioilla ja yrityskaupoilla voi olla positiivinen
vaikutus innovatiiviseen suorituskykyyn, koska se saattaa pakottaa yrityksen
harkitsemaan innovaatiostrategiaansa uudelleen kansainvélisemmassd kontekstissa
(esim. Hoecklin, 1995). Néin ollen ndiden tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen
havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd innovaatiostrategian sekd fuusioiden ja

yrityskauppojen vililld on merkittédvé suhde yrityksen liikketoiminnan kannalta.

Edelld esitettyjen havaintojen perusteella tutkimusalalle onkin syntynyt laaja kirjo
erilaisia késityksid innovaatiostrategian sekd fuusioiden ja yrityskauppojen vilisesté
yhteydestd, mitka pyrkivit siten ymmairtdméén tatd ilmiotd monesta eri ndkokulmasta.

Tutkimuskirjallisuudessa esitetddn kuitenkin tutkimuksia innovaatiostrategian



40

tdydentdvyydestd, mitkd yhdistdvdt innovaatiostrategiakdytinnét fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessiin. Yhtend yleisend tdmin kaltaisena nikemyksend
tutkimuskirjallisuudessa  esitetddn ~ Cassimanin  ja  Veugelersin  (2002)
innovaatiostrategian tdydentdvyysmalli. Cassiman ja Veugelers ehdottavat, ettd
innovoidakseen  menestyksekkadsti  yrityksen  tulisi  yhdistdd  erilaisia
innovaatiotoimintoja, kuten oman tutkimus- ja kehitystyon lisdksi harjoittaa tiedon
hankintaa teknologiamarkkinoilta sekd toteuttaa aktiivista tutkimus- ja kehitystyota
muiden organisaatioiden kanssa. Cassimanin ja Veugelersin tutkimuksen tulokset
osoittavat, kuinka yrityksien yhdistdessd sisdisen tutkimus- ja kehitystyon seki
ulkoisen teknologian hankintatoimen innovaatiostrategiat, yritykset ottivat kayttoonsa
enemmain uusia tai huomattavasti parannettuja tuotteita verrattuna yrityksiin, mitka

harjoittavat vain yhtd ndistd innovaatiostrategianaan.

Cassimanin ja Veugelersin (2002) mallin mukaan innovoinnin onnistuminen
riippuukin uuden tiedon kehittimisestd sekd integroimisesta innovaatioprosessiin,
mitka lopulta vaikuttavat yrityksen innovointi menestykseen. Cassiman ja Veugelers
toteavatkin, kuinka jopa suurimmat ja teknisesti omavaraisimmat organisaatiot
tarvitsevat organisaation ulkopuolista tietoa, minkd vuoksi nididen tietoldhteiden
saamiseksi yrityksen innovaatiostrategiassa tulisi yhdistdi erilaisia innovaatiotoimia.
Nadin ollen Cassimanin ja Veugelersin esittimistd mallista voidaan todeta, ettd uuden
tiedon kehittdimisen haasteisiin vaikuttavat vahvasti ndihin sisdiseen tutkimus- ja

kehitystyohon sekd ulkoiseen teknologian hankintatoimiin liittyvit tekijat.

Yleisesti tutkimuskirjallisuudessa ndilla ulkoisen hankintatoimen
innovaatiostrategioilla tarkoitetaan uusien teknologioiden ja kyvykkyyksien hankintaa
innovaatioiden saavuttamiseksi fuusioiden ja yrityskauppojen avulla (esim. Cassiman
& Veugelers, 2002; Chaudhuri & Tabrizi, 1999; Ransbotham & Mitra, 2010).
Tutkimuskirjallisuuden perusteella uusien teknologioiden sekd kyvykkyyksien
hankinnat fuusioiden ja yrityskauppojen avulla asettavat yrityksille kuitenkin useita
merkittdvid haasteita. Perinteisesti nditd haasteita aiheuttavat tekijat liittyvat
fuusioiden ja yrityskauppojen monimutkaiseen prosessiin, kuten organisaatiokulttuuri
eroihin, integraatioon sekd tdmdn lisdksi teknologiatuotteiden ja markkinoiden
epdvarmuuteen (Chaudhuri & Tabrizi, 1999; Datta, 1991; Eisenhardt & Tabrizi, 1995;
Gomes ym., 2013; MacCormack, Verganti & lansiti, 2001). Nidin ollen néiden
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tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen perusteella voidaan todeta kuinka
ndmd tuote-, organisaatio- ja markkinatason haasteet asettavat haasteita yritysten

ulkoisen hankintatoimen innovaatiostrategioille.

Lisdksi Chaudhuri ja Tabrizi (1999) tutkivat artikkelissaan strategisia yritysostoja
korkean teknologian alan yrityksissd ja he tarkastelevat kontekstia, missa
innovaatiostrategiaan seka yrityskauppoihin liittyvit toiminnot, kuten johdon korkean
tason strategian valitseminen, tarpeiden arviointi sekd due diligence -tarkastelu
tapahtuvat. Chaudhuri ja Tabrizi havaitsevat, ettd yrityksen sisdisen tutkimus- ja
kehitystyd innovaatiostrategian kayttoon liittyy vahvasti organisaation johdon
paitokset, mihin vaikuttavat organisaation pitkdnlinjan strategiat sekd
osaamispuutteiden tiedostaminen. Tamén lisdksi Chaudhuri ja Tabrizi huomauttavat,
kuinka usein ratkaisevana tekijanad on myds se, etti pystytdanko osaamista kehittiméin
sisdisesti tarpeeksi nopeasti kilpailijoiden tahdissa. Chaudhuri ja Tabrizi 16ytévitkin
tutkimuksessaan useita todisteita siitd, kuinka yritykset ovat puolittaneet markkinoille

tuloaikansa onnistuneen yrityskaupan ansiosta.

Néiden edelld esitettyjen havaintojen perusteella téssd tutkimuksessa otetaan
huomioon ulkoiset sekd sisdiset tekijdt tarkasteltaessa fuusioita ja yrityskauppoja
yrityksen innovaatiostrategiana. Tdméa on perusteltua, koska innovaatiostrategia sekd
fuusiot ja yrityskaupat ovat ilmidind monimutkaisia ja paillekkéisid. Lisdksi kuten jo
Lendelin ja Varmusin (2011) mallissa esitettiin, erilaiset ympdaristotekijét todella
vaikuttavat innovaatiostrategiaan. Fuusioiden ja yrityskauppojen kontekstissa tdhén
listaan on kuitenkin lisdttdvd muita muuttujia, koska innovaatiostrategian konteksti on
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa vield monimutkaisempi. Tdémén

vuoksi néihin tekijoihin tutustutaan seuraavaksi tarkemmin.
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4.2 Fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategiaan vaikuttavat tekijat

Ulkoiset

Kohdeyrityksen kyvykkyydet ja resurssit

Usein kohdeyrityksen kyvykkyyksiin sekd resursseihin nopeasti késiksi péddsyn
voidaan  katsoa  olevan ostajayrityksille = merkittdvdi  motiivi  suorittaa
innovaatiotoimintaa fuusioiden ja yrityskauppojen avulla (DePamphilis, 2011, s. 3).
Etenkin Chaudhurin ja Tabrizin (1999) sekd Gomesin ym. (2013) ajatusten mukaisesti
fuusioiden ja yrityskauppojen avulla saataviin uusiin kyvykkyyksiin sekd resursseihin
liittyvid nékokohtia tulee harkita huolellisesti, koska ne voivat olla kriittisen tarkeité
fuusioiden tai yrityskauppojen onnistumisen kannalta. Esimerkiksi Gomes ym.
esittdvat Wangin ja Zajacin (2007) tutkimuksen tulosten pohjalta, etta sellaiset tekijat
kuten resurssien samankaltaisuus ja tdydentivyys, yhdistettivit kyvykkyydet sekd
kumppanikohtainen tieto yritysten vililld vaikuttavat todenndkdisyyteen, ettd kyseiset
yritykset suorittavat fuusion tai yrityskaupan. Ndin ollen tdmin kaltaiset tekijét voivat
vaikuttaa siten my0s fuusioissa ja yrityskaupoissa innovaatiostrategiakdytintoihin,

kuten riskeihin.

Toimialan ja tuotteen/markkinoiden ominaisuudet

Yleisesti toimialalla, tuotteella tai palvelulla sekd markkinarakenteella on erityisid
vaikutuksia yrityksen kaikkeen toimintaan, minkd vuoksi ndiden voidaan ajatella siten
vaikuttavan myos yrityksen innovaatiostrategiaan. Esimerkiksi Chaudhurin ja
Tabrizin (1999) osoittavat, kuinka korkean teknologian alan yritykset pyrkivit yleensi
suorittamaan lyhytndkoisesti strategisia yritysostoja, joilla pyritdéin saavuttamaan
nopeasti korkean teknologian hankintoja tuotteiden muuttuessa kiivaasti markkinoilla.
Chaudhuri ja Tabrizi huomauttavat kuitenkin, ettd korkean teknologian alan
yrityskaupoissa tdysimittaiset teknologiset kyvykkyydet ovat avain pitkdn aikavilin
menestykseen, mutta nimé kyvykkyydet ovat sidottu ammattitaitoisiin henkildihin.
Tamén lisdksi useat tutkimukset ovat viitanneet tekniseen ja markkinoiden
epdvarmuuteen dynaamisen ympdriston innovaatiomotivoituneissa yrityskaupoissa

(ks. esim. Chakrabarti & Souder, 1987; Kohers & Kohers, 2001). Niin ollen
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fuusioiden ja yrityskauppojen kontekstissa tdmin kaltaiset erityispiirteet sekd

epavarmuudet voivat vaikuttaa myo0s yrityksen innovaatiostrategia valintoihin.

Kilpailijat

Chaudhuri ja Tabrizi (1999) havaitsevat kuinka markkinoilla toimivilla kilpailijoilla
on merkittdva vaikutus yrityksen valintoihin siitd, ettd kayttddko kyseinen yritys
innovaatiostrategianaan sisdistd tutkimus- ja kehitystyotd vai ulkoisia hankintatoimia
eli yrityskauppoja osaamisen kehittdmiseksi. Huomioitavaa onkin, ettd Chaudhurin ja
Tabrizin mukaan usein ratkaisevana tekijand ei ole se, voidaanko kyvykkyyksié
kehittdd itse, vaan voidaanko nditd tarvittavia kyvykkyyksid kehittdd tarpeeksi
nopeasti kilpailijoiden tahdissa. Esimerkiksi DePambhiliksen (2011, s. 3) mukaan
onnistuneet fuusiot ja yrityskaupat ovat sisdistd tutkimus- ja kehitysty6td merkittdvasti
nopeampia toimia sopeutua ympdriston teknologisiin muutoksiin, minkad Chaudhuri ja
Tabrizi havaitsevat myods omassa tutkimuksessaan. Ndiden havaintojen perusteella
voidaankin katsoa, ettd innovaatiostrategiana onnistuneet fuusiot ja yrityskaupat
mahdollistavat kyvykkyyksien kehittdmisen kilpailijoiden tahdissa sekd ympériston
muuttuessa. Niin ollen kilpailijat ndyttidvit olevan merkittava tekijd, mika vaikuttaa

fuusioihin ja yrityskauppoihin yrityksen innovaatiostrategiana.

Sisdiset

Korkean tason strategiat

Cassimanin ja Veugelersin (2002) mukaan ulkoisen teknologian hankintatoimet ovat
tyypillisesti osa yrityksen laajempaa innovaatiostrategiaa, mihin useat yhteydet
sisdisen tutkimus- ja kehitystyokyvykkyyksien sekd ulkoisen teknologian
hankintatoiminnan vélilld viittaavat. Tami tarkoittaa Cassimanin ja Veugelersin
ajatusten mukaisesti sitd, ettd yrityksen johdon maédrittelemédn laajemman
innovaatiostrategian sisidlld on yleensd myos muita toimintoja ulkoisen teknologian
ostamisen liséksi, joita yritys voi kéyttdd teknologiapohjansa rakentamiseen sekd
hy6dyntdmiseen, kuten esimerkiksi lisensointi tai tuotekehityssopimukset. Cassiman
ja Veugelers huomauttavatkin, ettd esimerkiksi markkinatransaktioihin ja sisdiseen

kehitykseen verrattuna, tutkimus- ja kehitysyhteistyd mahdollistaa nopeamman,
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halvemman ja vihemmén riskisemmin tavan pédstd kasiksi uuteen teknologiaan
hyodyntden kumppanien tdydentdvyyttd sekd aktiivista kumppaneiden vélistad
tietotaidon siirtoa (ks. esim. Pisano, 1990). Lisdksi Chaudhuri ja Tabrizi (1999)
havaitsevat, ettd yrityskauppainnovaatiostrategiaan vaikuttaa vahvasti yrityksen
ylimpien johtajien miérittelemét pitkén aikavélin sekéd korkean tason strategiat. Néin
ollen voidaan todeta, ettd yrityksen ylimmin johdon médrittelemd korkean tason
strategia madrittelee yrityksen innovaatiostrategian suunnan Kkyseisen tilanteen

mukaisesti.

Osaamispuutteiden tiedostaminen

Osaamispuutteiden tiedostamisen on tirked innovaatiostrategiakdytantoihin
vaikuttava tekijd, koska Chaudhurin ja Tabrizin (1999) mukaan ndiden nykyisten
kyvykkyystarpeiden systemaattinen médrittdminen sekd hahmottelu edistivit
yrityksen ylimmén johdon objektiivisia pddtoksid siitd, ettd kehitetddinko
kyvykkyyksié sisédisesti vai hankitaanko niitd yrityksen ulkopuolelta. Chaudhuri ja
Tabrizi havaitsevatkin tutkimuksessaan, kuinka ymmartadkseen kyvykkyystarpeensa
menestyvien ostajayritysten johtajat luottavat pitkélle kehitettyihin tuotekarttoihin
sekd asiakaspalautteeseen, minkd lisdksi johtajat tyOskentelevdt ldheisesti
tuotesuunnittelijoiden kanssa sekd lopulta he hahmottelevat ndiden perusteella
tarvittavat teknologiset kyvykkyydet tuotteiden kehittdmiseen. Téamén liséksi
Chaudhuri ja Tabrizi huomauttavat osaamispuutteiden tiedostamisen olevan
valttdimatontd potentiaalisten kohdeyritysten etsinndssd sekd ndin ollen myods due
diligence -tarkastelussa. Ndméd havainnot osoittavatkin, ettd osaamispuutteiden
tiedostamisen voidaan ajatella vaikuttavan yrityksen johdon pdédtoksiin kdyttdd

fuusioita ja yrityskauppoja innovaatiostrategianaan.

Naéiden tekijoiden lisdksi ostaja- ja kohdeyrityksen viliselld integraatiolla on
merkittdva vaikutus fuusioihin ja yrityskauppoihin yrityksen innovaatiostrategiana,
koska erityisesti integraatiovaihe ndyttdd vaikuttavan merkittdvésti ostajayrityksen
kaupalle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen (ks. esim. DePamphilis, 2011, s. 215;
Gomes ym., 2013). Tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen mukaan kaupan
osapuolten erilaisten kyvykkyyksien sekd resurssien onnistuneen integroinnin

nidhdddnkin mahdollistavan erinomaisen suorituskyvyn tuottamisen yhdistyvissd
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yrityksissd (Teece, 2014; Zahra, Sapienza & Davidsson, 2006). Marrewijk (2016)
esittdd kuitenkin havaintojensa perusteella, ettd fuusioissa ja yrityskaupoissa lopullisen
integraation toteutuksen yhdistyvien yritysten vélilld on todettu olevan erityisen hidas
sekd monimutkainen prosessi. Tdmdn vuoksi etenkin integraatiovaiheeseen liittyvien
haasteiden  voidaan  katsoa  vaikuttavan  merkittdvdsti my0s  yrityksen

innovaatiostrategiaan.

4.3 Autoteollisuuden innovaatiostrategiakiytinnot fuusioissa ja

yrityskaupoissa

Ransbothamin ja Mitran (2010) mukaan fuusioita ja yrityskauppoja yrityksen
innovaatiostrategiana on yleensa tutkittu korkean teknologian aloilla, koska uuden
teknologian ulkoinen hankinta on selvdsti kasvava trendi innovaatio- ja
tuotekehitysprosessissa etenkin korkean teknologian aloilla, missd ndmi yritykset
tdydentdvit sisdistd tutkimus- ja kehitystyotd aggressiivisilla hankintaohjelmilla.
Kuitenkin tdrkeydestdin huolimatta autoteollisuuden toimijoiden suorittamien
fuusioiden ja yrityskauppojen yhteydessd innovaatiostrategiaan liittyviin kysymyksiin
ei ole kiinnitetty tutkimuskirjallisuudessa tarpeeksi huomiota, vaikka on selvid
todisteita siitd, kuinka autoteollisuuden toimiala on tdlld hetkelld suuressa
teknologisessa murroksessa (esim. Teece, 2018; Tary, 2019), minké lisdksi ndma
toimijat pyrkivit saavuttamaan uusia teknologisia innovaatioita lisdéntyneiden fuusio-
ja yrityskauppatoimintojen avulla (Laabs & Schiereck, 2010). Niin ollen on
huomattavissa, kuinka tutkimuskirjallisuus késittelee sivuavasti ndkemyksia

innovaatiostrategiakdytinnoistd autoteollisuuden fuusioissa ja yrityskaupoissa.

Laajan fuusioiden ja yrityskauppojen tutkimuskirjallisuuden avulla voidaan kuitenkin
ymmartdd syvemmin, kuinka autoteollisuuden innovaatiostrategiakéytdnnot liittyvit
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessiin seké sitd, minkalaisia haasteita niihin
liittyy hankintaprosessissa. Ndin ollen tdssd tutkimuksessa keskitytdin seuraavaksi
tarkastelemaan edellisessd péddluvussa esitettyjd autoteollisuudelle merkittévid
innovaatiostrategiakdytintdja eli ympdristoystivdllisyyttd ja kestivid kehitystd,
erilaisten innovaatiotyyppien tasapainottamista sekd riskejd@ fuusioiden ja
yrityskauppojen yhteydessd. Tdmin vuoksi nditd tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd

havaintoja esitelldén seuraavaksi lyhyesti, jotta voidaan saada kasitys siitd, miten
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autoteollisuuden innovaatiostrategiakéytannot ndhdéddn fuusioiden ja yrityskauppojen

kontekstissa.

Ympdristoystivdllisyys ja kestivd kehitys fuusioissa ja yrityskaupoissa ovat timén
tutkimuksen edellisissd luvuissa esitettyjen havaintojen perusteella autoteollisuuden
toimijoille merkittdvid innovaatiostrategiakdytédntdja. On syytd huomioida, kuinka
Gonzalez-Torresin ym. (2020) laajat havainnot tutkimuskirjallisuudesta viittaavat
etenkin sithen, etti ndmi yritysten ekologiset kestdvit kdytdnnot fuusioissa ja
yrityskaupoissa ovat herdttdneet vasta viime aikoina laajempaa tutkimuskiinnostusta.
Esimerkiksi Young (2006) toteaa perustavanlaatuisessa tutkimuksessaan, etté
ekologisen kestdvyyden ndkdkulmasta fuusioiden haasteena on vallan keskittyminen
tietylle sektorille, jolloin fuusioista voi tulla tekosyy tyrkyttdé hallitsevien toimijoiden
mieltymyksid muille ryhmén jésenille. Tdma keskeinen havainto vallan keskittymisen
vaikutuksesta fuusioiden kestiviin kédytdntdihin on mielenkiintoinen, koska se antaa
kiytdnnon syitd siitd, miksi ympéristoystivéllisyyteen sekd kestdvddn kehitykseen
liittyvat kdytdnnot voivat olla erityisen haastavia autoteollisuuden fuusioissa ja

yrityskaupoissa.

Young (2006) esittdd tutkimuksessaan myds, miten yksityisen sektorin yritysten
suorittamien fuusioiden avulla voidaan tukea yhdistyvien organisaatioiden ekologista
kestavyyttd. Kuten tdmin tutkimuksen toisessa luvussa esitetddn, fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessin voidaan ajatella olevan monimutkainen useiden
padllekkiisten vaiheiden prosessi. Young esittddkin, ettd fuusiot ovat vertikaalisia
vuorovaikutusmenetelmid, mitkd voivat auttaa yrityksid sisdistiméin tasojen vélisten
konfliktien ongelmat, koska nimi ongelmat voidaan korvata jollain integroidulla tai
yhdistetylld prosessilla. On kuitenkin syytd huomioida, ettd Youngin mukaan tilla
lahestymistavalla on rajallinen merkitys ymparisto- ja resurssijirjestelmien ongelmien
ratkaisemisessa, koska esimerkiksi kansallisella tasolla wvaltiot vastustavat
lainkdyttovallan luovuttamista jarjestelmille, mitkd on luotu késittelemadn

laajamittaisia ympdristdongelmia.

Erilaisten innovaatiotyyppien tasapainottamisen fuusioiden ja yrityskauppojen avulla
voidaan ajatella olevan erityisen tdrkedd innovaatiostrategian kannalta etenkin

autoteollisuuden toimialalla. Kuten timén tutkimuksen edellisissa luvuissa esitetddn,
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ndmd ulkoiset hankintatoimet mahdollistavat kovan kilpailun markkinaymparistdssi
esimerkiksi nopeamman radikaalien innovaatioiden kehityksen, kuten autonomisten
ajoneuvojen kehityksen, mitkd tdydentdvit siten autoteollisuuden rutiininomaisia
innovaatiota eli perinteisid polttoainekdyttdisida ajoneuvomalleja. Esimerkiksi
Vermeulen (2005) toteaakin, kuinka yrityskaupat pitdvdt organisaatioita
elinvoimaisina, koska ostetut kohdeyritykset usein kannustavat ostajayrityksié
kehittdmddn uusia ndkokulmia sekd erilaisia toimintatapoja tehdd asioita, kun niitd
eniten tarvitaan organisaatiossa. Kdytdnn0ssd voidaankin esittda ettd, ostajayritys voi
huomioida innovaatiotarpeensa hankintaprosessin hankintasuunnitelmavaiheessa,
missd ostajayritys aluksi maédrittelee kohdeyrityksen strategista sopivuutta, minka
jélkeen ostajayrityksen kannattaa valikoida sellainen kohdeyritys, miltd se voi oppia
uusia innovaatiotoimia tukevia toimintoja (DePamphilis, 2011, s. 152-161;

Vermeulen, 2005).

Riskit  fuusioissa ja yrityskaupoissa sekd niiden negatiivisten vaikutusten
viahentdminen kaupan onnistumiseen ovat herittdneet laajasti kiinnostusta tutkimus-
kirjallisuudessa sekd tdmin lisdksi myos autoteollisuuden kontekstissa (ks. esim.
Badrtalei & Bates, 2007; Chen, Wang & Young, 2015; Gomes ym., 2013). Erityisesti
edellisessd pddluvussa esitettyjen innovaatioekosysteemiriskien huomioiminen on
tutkimuskirjallisuuden havaintojen perusteella autoteollisuuden toimijoille merkittava
innovaatiostrategiakaytinto ja tirkedd onkin huomioida, ettd niihin riskeihin voidaan
vaikuttaa ~ fuusioiden ja  yrityskauppojen  hankintaprosessissa.  Etenkin
hankintaprosessin neuvotteluvaiheessa suoritettavassa due diligence -tarkastelussa
arvioidaan kattavasti hankintaan liittyvid riskejd sekd odotuksia, minkd wvuoksi
tarpeeksi kattavassa due diligence -prosessissa yritysten tulisi systemaattisesti
analysoida innovaatioekosysteemiriskejd, mikd ehkdisee riskien syntymista,
védranlaista padtoksentekoa ja kohdeyrityksen arvostusta (Adner, 2006; DePamphilis,
2011, s. 173—179). Néin ollen Adnerin (2006) sekd DeLongin ja DeYoungin (2007)
ajatusten mukaisesti, due diligence -tarkastelun tirkeyden ja suorituskyvyn
tehostamisen vuoksi autoteollisuuden toimijoiden olisi hyva kéyttdd tdssd hyodyksi

ulkopuolista due diligence -konsultointia sekd perehtyé tdhdn prosessiin tarkasti.

Kaiken  kaikkiaan nd@md  edelld  esitetyt havainnot  autoteollisuuden

innovaatiostrategiakdytdnndistd fuusioissa ja yrityskaupoissa viittaavat siihen, ettd
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hankinnan onnistumisen kannalta autoteollisuuden toimijoiden tulee pystyd johtamaan
tehokkaasti tdmén tutkimuksen toissa pédédluvussa esitettyd yhdistyvien yritysten
hankintaprosessia. Tdtd havaintoa tukee Gomesin ym. (2013) havainnot siitd, kuinka
johtajuus fuusioissa ja yrityskaupoissa on kriittinen menestystekiji hankintaprosessin
hallinnassa, silld johdon péittdvdisen toiminnan puutteen yrityksen suunnan
madrittdmisessd ja integraatioprosessin aikana tarvittavan muutoksen hallinnassa on
havaittu johtavan viistiméttd hankinnan epdonnistumiseen (ks. esim. Angwin &
Meadows, 2009). Niin ollen autoteollisuuden toimijoiden ylimmén johdon on
ratkaisevan tarkedd huomioida hankintaprosessissa yrityksen
innovaatiostrategiakdytdnnot sekd lopuksi keskittyd yhdistyvien yritysten
integraatioprosessin suorittamiseen, minka on todettu lopulta méaérittelevdn hankinnan

onnistumisen (Gomes ym., 2013).

4.4 Innovaatiostrategian erityiskysymykset fuusioissa ja yrityskaupoissa

On syytd huomioida, ettd yritysten innovaatiostrategiaa sekd fuusioita ja
yrityskauppoja  késittelevd  tutkimuskirjallisuus  paljastaa  ndihin  ulkoisen
hankintatoimen innovaatiostrategioihin liittyvia haasteita. Esimerkiksi Hitt ym. (2012)
havaitsevat, kuinka yritysten suorittamat fuusiot ja yrityskaupat aiheuttavat haastavia
kysymyksid arvonluomisesta, minkd voidaan ajatella olevan erityisen tirkedd
yrityksen innovaatiostrategian kannalta, kuten timén tutkimuksen edellisissd luvuissa
todetaan. Hitt ym. esittdvétkin, ettd fuusiot ja yrityskaupat luovat vain véhén tai ei
ollenkaan arvoa ostajayritykselle, koska muun muassa kyvyttomyys luoda synergiaa,
liian korkean palkkion maksaminen, sopimattomien kohteiden valinta seké tehottomat
integraatioprosessit vaikuttavat negatiivisesti hankinnasta saatavaan arvonluomiseen.
Hitt ym. huomauttavat kuitenkin fuusioiden ja yrityskauppojen usein luovan arvoa
ostajayritykselle, kun kohdeyritykselld on hallussaan ostavan yrityksen innovaatioita
edistdvid uusia tietoja, kuten innovaatiotoimintaa tdydentivdd osaamista seki

teknologiaa.

Tamin vuoksi Hitt ym. (2012) keskittyvét tutkimuksessaan useisiin prosesseihin,
mitkd vaikuttavat merkittdvasti yritysten suorittamien fuusioiden ja yrityskauppojen
onnistumiseen innovaatiotoiminnan ndkokulmasta. Néin ollen Hitt ym. pyrkivit

tutkimuksensa kokonaistuloksena tuomaan esiin selkeyttd ja ymmaérrysté fuusioiden ja
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yrityskauppojen  arvonluomisen  mahdollisuuksista  sekd tdhdan  liittyvistd
monimutkaisista haasteista keskittyen hankintaprosessin taustalla oleviin prosesseihin,
kuten hankintakokemukseen, kyvykkyyksien rakentamiseen ja teknologiseen
oppimiseen. Hitt ym. toteavatkin, ettd fuusioissa ja yrityskaupoissa on térkedd ottaa
huomioon arvonluominen hankkimalla uutta tietoa kohdeyrityksestd, mikd voidaan
kayttad lopulta ostajayrityksen kilpailuaseman vahvistamiseen, mutta timén lisiksi on
tarkedd huomioida ndma laajemmin madritellyt prosessit, mitkd vaikuttavat vahvasti

yrityksen hankinnasta saatavaan arvoon ja siten my0s innovaatiotoimintaan.

Yhdistyvien yritysten integraatioon tehottomuus ja siihen liittyvét haasteet ovat
nykyisen tutkimuskirjallisuuden perusteella ensisijainen syy ostajayrityksen
epdonnistuneisiin hankintoihin seki siten kykenemittomyyteen luoda hankinnasta
arvoa, mutta ndmi epdonnistumisen syyt ovat kuitenkin huomattavasti
monimutkaisempia. Tdman vuoksi Hitt ym. esittdvét tutkimuksessaan useita térkeita
lisdsyitd siithen, miksi fuusiot ja yrityskaupat eivit luo arvoa yrityksille, ja ndihin
palkkion maksaminen kohdeyrityksestd. Tédmén tutkimuksen kannalta erityisen
mielenkiintoista on kuitenkin se, ettd arvonluomiseen fuusioissa ja yrityskaupoissa
vaikuttaa merkittdvisti organisaation aikaisemmat kokemukset hankinnoista sekd
hankinnan onnistumista edistdvien kyvykkyyksien rakentaminen, milld Hitt ym.
tarkoittavat esimerkiksi innovaatioiden tuottamiseen tarvittavien kyvykkyyksien

rakentamista. (Hitt ym., 2012.)

Kuten tdmén tutkimuksen edellisissd luvuissa mainitaan, integraatioprosessilla ja
etenkin sen toteutuksella on merkittdvd vaikutus kaupalle asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen sekd hankinnan onnistumiseen, mikd tdmédn vuoksi vaikuttaa
fuusioihin ja yrityskauppoihin yritysten innovaatiostrategiana. Edelld mainittujen
havaintojen perusteella on kuitenkin tdrked huomioida hankintaprosessin taustalla
olevat arvonluomiseen vaikuttavat prosessit, mitkd vaikuttavat siten lopulta
ostajayrityksen innovaatiostrategian onnistumiseen. Néitd keskeisid hankinnan
arvonluomiseen vaikuttavia prosesseja ovat hankintakokemuksen  tdrkeys,
kyvykkyyksien rakentamisen rooli sekd teknologinen oppiminen (Hitt ym., 2012).
Néihin keskeisiin hankinnan arvonluomiseen vaikuttaviin prosesseihin tutustutaan

seuraavaksi tarkemmin laajemman ymmaérryksen saavuttamiseksi.
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Hankintakokemuksen tirkeys perustuu ajatukseen, ettd muutamat tutkimukset ovat
osoittaneet ostajayrityksen aiemman hankintakokemuksen ennustavan menestysti
myohemmissd hankinnoissa (ks. esim. Bruton, Oviatt & White, 1994; Fowler &
Schmidt, 1989). Toisaalta on syytd huomioida, kuinka taas osassa tutkimuksista ei ole
16ydetty aikaisemman hankintakokemuksen vaikuttavan mydhempien hankintojen
onnistumiseen (esim. Lahey & Conn, 1990). Hitt ym. (2012) esittavét kuitenkin,
kuinka téllaiset kokemukseen perustuvat prosessit ovat tirkeitd hankintaprosessissa
yrityksille, koska ne vaikuttavat yrityksen kykyyn oppia hankinnasta. Talld Hitt ym.
tarkoittavat sité, ettd jo vihdisen kokemuksen saavuttaneiden yritysten pitisi pystyd
oppimaan uusista hankinnoista, mutta kokemuksen lisddminen ei takaa parempaa
oppimista. Liséksi tdménkaltaiset perustelut hankintakokemuksen merkityksesté
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa saavat tukea DeLongin ja
DeYoungin (2007) havainnoista, kuinka kokemattoman ostajayrityksen kannattaa
kayttad ulkopuolisten konsulttien aikaisempia kokemuksia hyvéksi hankinnan
toteuttamiseksi sekd suorituskyvyn tehostamiseksi, kuten tdimén tutkimuksen toissa

luvussa jo havaittiin.

Kyvykkyyksien rakentamisen rooli on yksi merkittivistd fuusioissa ja yrityskaupoissa
yrityksen innovaatiotoimintaan liittyvistd prosesseista, koska tdmad mahdollistaa
osakseen innovaatioiden tuottamisen hankinnan kautta, kuten Hitt ym. (2012) toteavat.
Hitt ym. vaittdvdtkin, kuinka ostajayrityksen on ratkaisevan tirkedd ottaa oppia
aikaisemmista hankintakokemuksistaan, mikd todenndkoisesti lisdd korkean
epdonnistumisasteen fuusioiden ja yrityskauppojen onnistumisen todenndkoisyyttd
tulevissa hankinnoissa. Tarkedd on huomata, ettd timd uuden tiedon oppiminen auttaa
yritystd rakentamaan kyvykkyyksid tehdd hankintoja sekéd hallitsemaan niitd arvoa
luovilla tavoilla. Hitt ym. ehdottavatkin yhteenvetona, kuinka ostajayrityksen tulisi
kayttad kyvykkyyksien rakentamiseen suoraa oppimista hankituista yrityksistd, vaikka
muun muassa myds muiden ostajayritysten hankintakdyttdytymistd jdljitteleva
oppiminen sekd sijaisoppiminen voivat olla hyddyllisia yritykselle hankintojen

suorituskyvyn parantamisessa. (Hitt ym., 2012.)

Teknologista oppimista korostetaan erittdin keskeiseksi prosessiksi fuusioissa ja
yrityskaupoissa ostajayrityksen arvonluonnin sekd innovaatiotoiminnan kannalta.

Tédma ndahdddnkin elintirkedna ostajayritykselle, koska nopea teknologinen muutos ja
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kasvava tietointensiivisyys ovat tehneet yritysten innovaatioista tirkedn
arvonluontildhteen monilla toimialoilla, mikd on taas tehnyt fuusioista ja
yrityskaupoista suositun innovaatiostrategian uuden tiedon ja kyvykkyyksien
hankkimiseksi sekd siten kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi, kuten tdméin tutkimuksen
edellisissd luvuissa esitetddn myds autoteollisuuden toimialalla tapahtuneen. Hitt ym.
korostavat, ettéd ostajayrityksen ja kohdeyrityksen osaamissuhteet ovat tirked edellytys
sulautumisen jélkeiselle innovaatiosuorituskyvylle korkean teknologian fuusioissa ja
yrityskaupoissa.  Nédin  ollen  Hitt ym. havaitsevat, kuinka eniten
innovaatiosuorituskykyé parantavat hankinnat ovat niitd, missd kaupanosapuolten
tieteellinen ja teknologinen tieto ovat riittdivdn samankaltaista helpottaakseen
oppimista, mutta riittdvin erilaista tarjotakseen molemmille yrityksille uusia
oppimismahdollisuuksia, mikd tukee siten tdmén tutkimuksen toisessa luvussa
esitettyjd Vermeulen (2005) ajatuksia. Onkin tdrkedd huomata, kun yritykset pystyvéat
tehostamaan innovaatioiden méadrdd ja uutuutta yrityskaupalla, se lisdd
todennékoisyyttd, ettd yrityskauppa luo lopulta positiivista arvoa yritykselle. (Hitt ym.,
2012.)

Kaiken kaikkiaan Hitt ym. (2012) nédkevit, ettd yritykset voivat oppia hankinnoista,
jos ne valitsevat kohteet huolellisesti sekd kayttavit prosesseja, mitka tehostavat tiedon
luomista sulautuneesta yrityksestd. Etenkin ostajayrityksen innovaatiotoiminnan
kannalta Hitt ym. esittdvdt, kuinka kohdeyrityksen hallussa oleva tdydentdvi
tieteellinen ja teknologinen tieto tarjoavat ostajayritykselle erityisen arvokasta oppia
arvonluonnin kannalta. Hitt ym. huomauttavat kuitenkin laajan tutkimuksensa
viittaavan sithen, ettd arvon luominen fuusioiden ja yrityskauppojen avulla on
mahdollista, mutta sitd ei tapahdu usein. Kriittisend elementtind Hitt ym. ndkevétkin
fuusioiden ja yrityskauppojen arvonluomisessa erittdin asiantuntevat johtajat, jotka
pystyvit vélttimdidn psykologisia ennakkoluuloja, ja jotka ovat kehittineet
hankintakyvykkyyksid aiemmista hankinnoista oppimalla. Hitt ym. kuvailevat, ettd
tdman kaltaiset johtajat valitsevat huolellisesti kohdeyritykset varmistaakseen toisiaan
tdydentidvien resurssien ja kyvykkyyksien olemassaolon sekd tdmdn lisdksi he

yhdistivit kaupanosapuolet tavoilla, mitka lisddvit yritysten vilistd synergiaa.

Ajatuksena asiantuntevien johtajien vaikutus fuusioiden ja yrityskauppojen

arvonluontiin sekd ndin ollen myds kaupanosapuolten innovaatiotoimintaan on erittéin
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mielenkiintoinen ja tdrked, koska se todellakin vahvistaa samoja nakokohtia, mitkd
nousevat esiin autoteollisuuden innovaatiostrategiakdytinndissd fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessin  aikana, ja mitkd ovat tirkeitd myo0s
innovaatiostrategian ndkokulmasta. Tastd syystd tdmin pddluvun teoreettisten

havaintojen perusteella esitetdéin seuraavat propositiot:

Propositio 5: Fuusioihin ja yrityskauppoihin yrityksen innovaatiostrategiana

vaikuttavat erilaiset tekijdt, kuten ulkoiset ja sisdiset tekijdt.

Propositio 6: Fuusiot ja yrityskaupat osoittavat innovaatiostrategialle uusia sekd
tdrkeitd ndkokohtia hankintaprosessissa, kuten hankintakokemuksen tdirkeyden,

kyvykkyyksien rakentamisen roolin ja teknologisen oppimisen.
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5 MALLI INNOVAATIOSTRATEGIASTA AUTOTEOLLISUUDEN
FUUSIOISSA JA YRITYSKAUPOISSA

Edellisissd pédluvuissa késiteltiin autoteollisuuden fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessia, innovaatiostrategiaa sekd fuusioita ja yrityskauppoja yrityksen
innovaatiostrategiana, mitkd ovat tdmdn tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
ydinelementtejd. Tama luku yhdistia edelld esitettyjen teorioiden haasteet sekd pyrkii
selittdmadn tatd kasiteltyd ilmiotd yhtend laajana kokonaisuutena. Viitekehyksessé
(Kuvio 4) yhdistyvit fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin, autoteollisuu-
den toimijoiden innovaatiostrategioiden elementit sekd innovaatiostrategiaan
vaikuttavat tekijét, ja ndiden lisdksi innovaatiostrategiakdytdntdjen sekd -prosessien
erityispiirteet fuusioissa ja yrityskaupoissa. Téssa viitekehyksessé tarkastellaan ndiden
alueiden vilisid suhteita ja seuraavaksi esitettivd keskustelu pohjautuu edellisissé
luvuissa laadittuihin propositioihin. Viitekehyksen ja timén luvun tarkoituksena onkin
yhdistdd kaikkien aikaisempien tutkimusten olennaiset havainnot samaan

viitekehykseen, mité sitten sovelletaan tutkimuksen empiirisessa osiossa.

Ulkoiset tekijiit

e Toimiala Innovaatiostrategiakiiytinnot

e Tuote/markkina-

o o  Ympiristdystavillisyys
ominaisuudet

ja kestdvékehitys
* Innovaatiotyypit

e Kilpailijat
e Kohdeyrityksen

Fuusiot ja yrityskaupat
innovaatiostrategiana

» Ekosysteemiriskit

kyvykkyydet ja autoteollisuudessa
resurssit Riskeji sisdltédvi
C e Innovaatiostrategiaprosessit
» Ekosysteemissi toimiva
o Monimutkainen, * Hankintakokemus
Sisiiiset tekijiit N o o
liiketoimintaympéristdn e Kyvykkyyksien

e Ylin johto
o Resurssit

vaikuttama rakentaminen

e Oppiminen

e Osaamispuutteet

Hankintaprosessi

* Suunnittelu-, hankinta- ja integraatiovaihe

Kuvio 4. Innovaatiostrategia autoteollisuuden fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa.
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5.1 Tyypillinen fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategia autoteollisuudessa

Viitekehyksen keskelld esitetddn fuusiot ja yrityskaupat innovaatiostrategiana
autoteollisuudessa, miké osoittaa, ettd innovaatiostrategia autoteollisuuden toimialalla
on tyypillisesti aikaisempien tutkimusten tulosten mukaisesti monia erilaisia riskeja
sisdltdvd laaja strateginen suunnitelma. Sille onkin my0s ominaista toimiminen
toisiaan tdydentdvien innovaatioiden luomassa innovaatioekosysteemissd, koska
autoteollisuuden innovaatiotoiminta on osakseen riippuvainen esimerkiksi
komponenttien toimittajista. (Adner, 2006; Tury, 2019.) Ndiden havaintojen lisdksi
tutkimukset viittaavat siihen, ettd innovaatiostrategia on monimutkainen sekd vahvasti
litketoimintaympériston vaikuttama prosessi, mikd korostuu etenkin autoteollisuuden
korkean teknologian toimialalla (ks. esim. Aggeri ym., 2009; Lendel & Varmus, 2011;
Pisano, 2015; Thomas & Maine, 2019).

5.2 Fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategiaan vaikuttavat ulkoiset ja

sisdiset tekijit

Autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategiaan liittyvien haastavien kysymysten
voidaan ajatella liittyvén edellisten lukujen perusteella monimutkaiseen seké selkedsti
ympérdivin litketoimintaympaériston vaikuttamaan innovaatiostrategian
muodostamisprosessiin, ja useat tutkimukset viittaavatkin  sithen, ettd
innovaatiostrategiaa tulisi tarkastella laajempana kokonaisuutena sekd analysoida
useilla eri tasoilla (esim. Adner, 2006; Lendel & Varmus, 2011; Pisano, 2015). Tdmén
vuoksi voidaan ajatella, ettd autoteollisuuden kontekstissa esitetyt yksinkertaiset mallit
innovaatiostrategiasta eivit riitd kuvaamaan tdmén ilmién monimutkaista luonnetta

fuusioiden ja yrityskauppojen yhteydessa.

Tadmin tutkimuksen teoreettisessa osiossa onkin esitelty useita erilaisia nikokulmia
innovaatiostrategian tarkasteluun, ja edelld esitetyssd teoreettisessa viitekehyksessd
esitetddn  keskeiset  tekijit, mitkd  ndyttdvdt  vaikuttavan  nykyisen
tutkimuskirjallisuuden perusteella autoteollisuuden toimijoiden tdménhetkisiin
innovaatiostrategioihin. Ndma tekijdt on jaettu ulkoisesti sekd sisdisesti vaikuttaviin

yrityskauppainnovaatiostrategiaan. Ulkoisia tekijoitd ovat toimiala (Chaudhuri &
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Tabrizi, 1999), tuote- ja markkinaominaisuudet (esim. Chakrabarti & Souder, 1987),
kilpailijat (Chaudhuri & Tabrizi, 1999) sekd kohdeyrityksen kyvykkyydet ja resurssit
(Gomes ym., 2013). Sisdisid tekijoitdi ovat muun muassa johtaminen, resurssit ja
osaamispuutteet (Chaudhuri & Tabrizi, 1999). Kaikkien ndiden sekd myos tdméan
viitekehyksen ulkopuolelle mahdollisesti jddvien muiden tekijoiden ndhdaénkin
vaikuttavan suoraan tai epdsuorasti autoteollisuuden toimijoiden

innovaatiostrategioiden muodostamiseen.

Toimiala sekd tuote- ja markkinaominaisuudet méérittelevdt monia asioita
litketoiminnassa, minkd vuoksi niilli voidaan ajatella olevan my0s merkittidvia
vaikutuksia yrityksen innovaatiostrategiaan. Voidaankin todeta, etti ndiden tekijéiden
pitdisikin ~ vaikuttaa  ldheisesti  innovaatiostrategiaan,  jotta  yrityksen
innovaatiostrategiasta voisi muodostua parhaimmalla mahdollisella tavalla
likketoimintaa tukeva strategia. Useasti my0s Kkilpailjjoilla on viitattu olevan
merkittdvd vaikutus yrityksen pédtoksiin kayttdd fuusioita ja yrityskauppoja
innovaatiostrategianaan, koska luonnollisesti  kilpailijat saavat  yrityksen
nopeuttamaan innovaatiotoimintaansa nopeiden ulkoisten hankintatoimien avulla
(Chaudhuri & Tabrizi, 1999). Niiden tekijoiden lisdksi yritysten tulee harkita
huolellisesti kohdeyrityksen kyvykkyyksiin ja resursseihin liittyvid ndkdkohtia, koska
ndilld tekijoillda on keskeinen rooli fuusioiden ja yrityskauppojen onnistumiseen
yrityksen innovaatiostrategiana (Chaudhuri & Tabrizi, 1999; Gomes ym., 2013).
Esimerkiksi ndiden kyvykkyyksien yhdistettdvyys sekd resurssien samankaltaisuus ja
tdydentdvyys yhdistyvien yritysten vélilld vaikuttavat vahvasti fuusioiden ja
yrityskauppojen suorittamisen todenndkdisyyteen (Gomes ym. 2013; Wang & Zajac,
2007). Siten nditd kohdeyrityksen kyvykkyyksiin ja resursseihin liittyvid kysymyksid

el voida valttda niiden keskeisen roolin vuoksi.

Ylimmén johdon voidaan katsoa olevan yksi merkittdvistd yrityksen sisdisistd
innovaatiostrategiaan vaikuttavista tekijoistd. Havainnot viittaavatkin sithen, ettéd
ylimmit johtajat méérittelevét yrityksen kadyttdmain laajan innovaatiostrategian, minka
vuoksi ndméd ylimmin johdon maédrittelemit pitkdn aikavidlin sekd korkean tason
strategiat vaikuttavat merkittdvésti fuusiothin ja yrityskauppoihin yrityksen

innovaatiostrategiana (Cassiman & Veugelers, 2002; Chaudhuri & Tabrizi, 1999).
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kyvykkyyksien sekd ndin ollen myds osaamispuutteiden tiedostaminen vaikuttavat
mahdollisen ostajanyrityksen pddtoksiin kéyttdd innovaatiostrategiana ulkoisen
hankintatoimen fuusioita ja yrityskauppoja. Tutkimuskirjallisuuden havainnot
osoittavatkin, ettd yrityksen nykyisten kyvykkyystarpeiden systemaattinen
madrittaminen sekd hahmottelu auttavat ylimmén johdon piditdksentekoa siitd,
kehitetddnko kyvykkyyksid siséisesti tutkimus- ja kehitystyon avulla vai hankintaanko
titd osaamista yrityksen ulkopuolelta ulkoisten hankintatoimien, kuten fuusioiden ja
yrityskauppojen kautta (Chaudhuri & Tabrizi, 1999). Niin ollen yrityksen hallussa
olevat rajalliset resurssit uusien teknologioiden, innovaatioiden sekd ndiden
tuottamiseen  tarvittavien  kyvykkyyksien suhteen vaikuttavat lopullisen

innovaatiostrategian muodostamiseen.

On syytd huomioida, ettd edelld esitetyssé teoreettisessa viitekehyksesséd ulkoiset ja
sisdiset tekijdt edustavat innovaatiostrategiaan vaikuttavia tekijoitd, mutta
luonnollisesti ja kuten timén tutkimuksen empiirisesséd analyysissd havainnollistetaan
tarkemmin, ndmi tekijit vaikuttavat myOs fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessiin sekd sitd kautta yrityksen innovaatiostrategiaan. Luonnollisesti
ajateltuna voidaankin todeta, ettd ndin tapahtuu, koska ndmai tekijat ovat upotettuina
laajempaan kontekstiin, minkd vuoksi ne eivit ole todellisessa eldmissd irrotettu
toisistaan. Tamén tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd ndmd tekijat on
kuitenkin sijoitettu ja laadittu osoittamaan fuusioihin ja yrityskauppoihin yrityksen
innovaatiostrategiana vaikuttavia vaikutuksia (ks. Kuvio 4). Néiin ollen myos
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin vaiheet olisi voitu sijoittaa
viitekehykseen siten, ettd ulkoiset ja sisdiset tekijdt ndyttdisivit vaikuttavan ndihin
vaiheisiin. Téssd teoreettisessa viitekehyksessd fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessi erotetaan kuitenkin kokonaan omaksi alueekseen, koska tédssd
tutkimuksessa pyritdén tutkimaan sitd, onko innovaatiostrategian sekd fuusioiden ja
yrityskauppojen viliselld suhteella jotain erityispiirteitd sen sijaan, ettd fuusioita ja

yrityskauppoja tutkittaisiin vain yhtend kontekstuaalisena tekijanid muiden joukossa.

5.3 Innovaatiostrategiakiytinnot seki -prosessit fuusioissa ja yrityskaupoissa

Innovaatiostrategiakdytdntdjen  sekd  -prosessien elementti  fuusioissa ja

yrityskaupoissa  heijastaa  edelld esitetyssd teoreettisessa  viitekehyksessd
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tutkimuskirjallisuudesta usein esille nousseita tdménhetkisid autoteollisuuden
innovaatiostrategiakdyténtoja, kuten ymparistdystivallisyyden ja kestdvan kehityksen
tukemista (Lin ym., 2019), erilaisten innovaatiotyyppien tasapainottamista (Pisano,
2015), sekd innovaatioekosysteemiriskien huomioimista (Adner, 2006). Néaiden
autoteollisuuden innovaatiostrategiakdytdntdjen ominaisuuksista seké niihin liittyvista
mahdollisista haasteista fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa on
selostettu  tarkemmin aiemmissa luvuissa, mitkd paljastavatkin  ndiden
monimutkaisuuden sekd haasteellisuuden. Esimerkiksi ympaéristdystivéllisyyden ja
kestdva kehityksen tukeminen on erityisen tdrked innovaatiostrategiakdytiantd
autoteollisuuden toimijoille, mitkd kohtaavat liiketoiminnassaan jatkuvasti kasvavaa
painostusta kestdvin liiketoiminnan suorittamiseksi. Yhteistd ndille kdytdnnoille on
kuitenkin, ettd ne vaikuttavat merkittdvisti autoteollisuuden toimijoiden
innovaatiostrategioihin sekd ndiden toimijoiden menestykseen autoteollisuuden kovan

kilpailun markkinoilla.

Fuusioiden ja yrityskauppojen innovaatiostrategiaprosessit esitetdén viitekehyksessi
samassa alueessa innovaatiostrategiakiytintojen kanssa, koska nimé prosessit ovat
laheisesti  sidoksissa yrityksen fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian
toteutukseen sekd lisdksi ne vaikuttavat siten lopulta timédn innovaatiostrategian
onnistumiseen. Tutkimuskirjallisuuden havaintojen perusteella fuusioita ja
yrityskauppoja yrityksen innovaatiostrategiana tulisi tarkastella arvonluonnin
ndkokulmasta, varsinkin kun fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessi aiheuttaa
tiettyjd haasteita, mitkd osoittavat innovaatiostrategiaprosessien tarpeellisuuden. Naita
merkittdvid innovaatiostrategiaprosesseja ovatkin hankintakokemuksen tirkeys,
kyvykkyyksien rakentamisen rooli sekd teknologinen oppiminen (Hitt ym., 2012.)
Seuraava alaluku késitteleekin tarkemmin titd fuusioiden ja yrityskauppojen

hankintaprosessin seké innovaatiostrategian vilistd suhdetta.

Yrityksen saavuttaman hankintakokemuksen voidaan katsoa olevan tirkedd, koska sen
on yleensi katsottu ennustavan mydhempien hankintojen menestysti, ja kuten Hitt ym.
(2012) esittivat, ettd tillaiset kokemukseen perustuvat prosessit ovat tirkeitd niiden
vaikuttaessa yrityksen kykyyn oppia hankinnasta. Kyvykkyyksien rakentamisen rooli
on taas tirkedd yrityksen innovaatiotoiminnan kannalta fuusioissa ja yrityskaupoissa,

koska tdmid prosessi mahdollistaa osakseen innovaatioiden tuottamisen hankinnan
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kautta (Hitt ym., 2012). Tdmi tarkoittaakin, etti yrityksen on otettava oppia
aikaisemmista hankintakokemuksistaan, ja timé uuden tiedon oppiminen hankinnasta
auttaa yritystd rakentamaan kyvykkyyksid tehdd hankintoja sekéd hallitsemaan niitd
arvoa luovilla tavoilla, kuten Hitt ym. toteavat. Teknologisen oppimisen voidaan myds
katsoa olevan erittdin keskeinen prosessi yrityksen arvonluonnin seki
innovaatiotoiminnan kannalta etenkin autoteollisuuden toimialalla.
Tutkimuskirjallisuudessa kaupan osapuolten vilisten osaamissuhteiden on havaittu
olevan tdrked edellytys sulautumisen jélkeiselle innovaatiosuorituskyvylle korkean
teknologian hankinnoissa, ja ndiden yritysten hallussa olevien tieteellisten sekd
teknologisten tietojen riittdva samankaltaisuus ja eroavaisuus tarjoavat yrityksille ndita

uusia oppimismahdollisuuksia (Hitt ym., 2012).

5.4 Hankintaprosessin ja innovaatiostrategian vilinen suhde

Tamén tutkimuksen edelliset luvut ovat kisitelleet hieman sivuavasti fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessin sekd innovaatiostrategian vélistd suhdetta, ja timén
esitetyn teoreettisen keskustelun perusteella voidaan esittdi, ettd hankintaprosessin
sekd innovaatiostrategian valilld on selva yhteys. Nykyinen tutkimuskirjallisuus pitéa
fuusioita ja yrityskauppoja erittiin monimutkaisena prosessina kaupan osapuolille,
minkd wvuoksi tutkimusala on pyrkinyt kuvailemaan yhdistyvien yritysten
hankintaprosessia erilaisten teoreettisten mallien avulla, mitkd yrittdvét siten kuvata
tdtd monien pédllekkdisten vaiheiden monimutkaista prosessia (ks. esim. DePamphilis,

2011, s. 126; Graves, 1981; Haspeslagh & Jemison, 1991).

Etenkin DePamphiliksen (2011, s. 126) esittdméstd mallista voidaan tunnistaa
yrityksen innovaatiostrategian kannalta keskeisid vaiheita, kuten tiivistetysti kuvattuna
suunnittelu-, hankinta- ja integraatiovaiheet. Niissd vaiheissa korostuvatkin selvisti
esimerkiksi hankintakokemuksen, kyvykkyyksien rakentamisen sekd teknologisen
oppimisen prosessit. Hankintaprosessin on tutkittu sisidltdvan kuitenkin monenlaisia
haasteita, mitkd yhdistyvien yritysten on kohdattava téssd prosessissa (esim. Gomes
ym., 2013). Tdmén tutkimuksen havainnot viittaavat sithen, ettd hankintaprosessin
suorittamiseen liittyvdt haasteet vaikuttavatkin autoteollisuuden toimijoiden
innovaatiostrategiaan monin eri tavoin. Esimerkiksi erityisen haasteellisena kuvatun

yhdistymisen jilkeisen integraatiovaiheen on havaittu tuottavan merkittiavid haasteita
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hankintaprosessiin, mitkd vaikuttavat lopulta yrityksen innovaatiostrategian
onnistumiseen. Edelld esitetysséd viitekehyksessd (Kuvio 4) nditd ilmidon sisdltyvia

erilaisia haasteita kuvataan salaman avulla.

Kun tarkastellaan tdtd suhdetta toisinpdin eli vaikuttaako innovaatiostrategia
varsinaiseen fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessiin, voidaan luonnollisesti
ajatella tdmédn tutkimuksen havaintojen perusteella, ettd yrityksen ylimméan johdon
méadrittelemd  innovaatiostrategia  vaikuttaa hankintaprosessissa  esimerkiksi
kohdeyrityksen valitsemiseen suunnitteluvaiheessa, due diligence -tarkasteluun
hankintavaiheessa sekd uusien teknologioiden ja kyvykkyyksien integraatioon
sulautumisvaiheessa. Esimerkiksi Lendel ja Varmus (2011) esittdvit, kuinka
innovaatiostrategia maédrittelee yrityksen innovaatiotoiminnan suunnan, minki
perusteella voidaankin ajatella, ettd tdmi laaja strategia vaikuttaa siten
kokonaisuudessaan fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian kadyttoon sekd myos
ndin ollen mahdollisen hankintaprosessin eri vaiheisiin. Tutkimuskirjallisuus tarjoaa
myds ndyttod siité, ettd yritysten tulisi yhdistdd oman sisdisen tutkimus- ja kehitystyon
sekd vieraan ulkoisen teknologian hankintatoimen innovaatiostrategiat, mitké yhdessa
tehostavat yrityksen innovaatiosuorituskykyd (Cassiman & Veugelers, 2002). Néin
ollen tdmé havainto osoittaa, kuinka yrityksen innovaatiostrategian tulisi sisaltdd
fuusioiden ja yrityskauppojen kaltaisia ulkoisia hankintatoimia, mitka siten vaikuttavat
lopulta organisaation innovaatiotoimintaan sekd menestykseen kilpailullisessa
ympéristdssd. Ndmid havainnot osoittavatkin, ettd fuusioiden ja innovaatiostrategian

vilinen suhde voi olla molemmin puoleinen.
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6 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassd  paddluvussa  kisitellddn  tutkimusmetodologiaa, milld tarkastellaan
innovaatiostrategian  ilmiotd  autoteollisuuden  toimijoiden  fuusioissa  ja
yrityskaupoissa. Néin ollen tdssd luvussa selostetaan tutkimusstrategiaan,
suunnitteluun, kaytdnnon toteutukseen, empiiriseen tiedonkeruuseen sekéd
analysointiin liittyvdt metodologiset valinnat. Taman lisdksi luvussa esitellddn tdssa
tutkimuksessa kéytettyjd tapausyrityksid, minkd avulla saavutetaan laajempi
ymmarrys tistd kdytetystd otoksesta. Lopuksi luku perehtyy kéytetyn aineiston

siséllon ja laadun arviointiin seké keskeisiin teemoihin.

6.1 Tutkimusstrategia ja suunnittelu

Tamén tutkimuksen suunnittelu perustui alussa médritettyyn tutkimusongelmaan seké
tdstd havaitusta tutkimusaukosta johdettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen
tarkoituksena on tutkia ja luoda syvéllinen ymmirrys innovaatiostrategian ilmidsti
autoteollisuuden fuusioiden ja yrityskauppojen kontekstissa, minkd vuoksi
tutkimuksen ldhestymistavaksi on valittu kvalitatiivinen eli  laadullinen
tutkimusmenetelmd. Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden perusteella voidaan
havaita, ettd tirkeydestddn huolimatta autoteollisuuden toimijoiden fuusioiden ja
yrityskauppojen yhteydessd innovaatiostrategiaan liittyviin kysymyksiin ei ole
kiinnitetty laajasti huomiota, vaikka tutkimuskirjallisuudessa on selvisti ndyttod siitd,
kuinka autoteollisuus on toimialana télla hetkelld suuressa teknologisessa murroksessa
(esim. Teece, 2018; Tuary, 2019), minka lisdksi ndma toimijat pyrkivit saavuttamaan
nopeasti  uusia  teknologisia  innovaatiota  lisddntyneiden  fuusio-  ja
yrityskauppatoimintojen avulla (Laabs & Schiereck, 2010). Néin ollen aikaisemman
tutkimuskirjallisuuden havaintojen perusteella voidaan esittdé, ettd autoteollisuuden
toimijoiden teknologisesta muutoksesta atheutuvien seké lisdéntyneiden fuusioiden ja
yrityskauppojen yhteydessd ei ole syvillistdi ymmérrystd innovaatiostrategiaan
liittyvissd kysymyksissd, minkd vuoksi laadullisen tutkimusmenetelmén valinta on

perusteltua ilmion kuvaamiseksi laajemmin.

Tutkimuskirjallisuus esittdd tapaustutkimusmenetelméille monia erilaisia maaritelmi,

minkd vuoksi titd on syytd tarkastella ldhemmin. Esimerkiksi Thomasin (2011)



61

maidritelmédn mukaan tapaustutkimukset ovat henkildiden, tapahtumien, péaétdsten,
ajanjaksojen, hankkeiden, instituutioiden tai muiden jirjestelmien analyysejd, joita
tutkitaan kokonaisvaltaisesti yhdelld tai useammalla menetelmaélla. Yin (1994, s. 13)
taas madrittdd tapaustutkimuksen siten, ettd tapaustutkimuksen avulla pyritdén
tarkastelemaan ajankohtaista ilmiotd tosieldmén kontekstissa, missd ilmion ja
kontekstin rajat eivdt ole selvidsti ndkyvissd. Eisenhardt (1989) tiivistddkin
tapaustutkimuksen tutkimusstrategiaksi, mikd keskittyy yksittdisissd ymparistoissa
esiintyvdn dynamiikan ymmartdmiseen. Ndin ollen nédiden tutkimuskirjallisuudessa
esitettyjen yleisten mdiéritelmien perusteella tapaustutkimustamenetelmid voidaan
pitdd sopivana valintana télle tutkimukselle, koska tdmd menetelméd soveltuu
tarkasteluun, missd ilmion ja kontekstin rajat eivit ole selvid. Lisdksi Aaltio ja
Heilmann (2010) esittdvét, ettd tapaustutkimusmenetelméan tulosten tavoitteena on
ymmartdd ja tulkita perusteellisesti tapauksia kontekstissaan sekd 10ytdad tietoa
dynamiikasta ja prosesseista. Nama edelld esitetyt ndkemykset kuvaavatkin hyvin télle
tutkimukselle asetettuja tavoitteita, minkd wvuoksi tutkimusstrategiaksi valittiin

tapaustutkimus.

Lisdksi on syytd huomioida, ettd tapaustutkimus soveltuu tutkimukseen, kun
tutkimuksen tarkoituksena on pyrkid vastaamaan “miten”- ja “miksi”’-kysymyksiin
(Yin, 2003). Yinin mukaan tapaustutkimus voidaan myds luokitella eri tavoin, kuten
esimerkiksi selittdvddn ja kuvailevaan tutkimukseen, ja erityisesti kuvaava
tapaustutkimus tarkastelee interventiota tai ilmiotd sekd todellista kontekstia, missd
tdméd tapahtui. Néin ollen tdmd tutkimus sopiikin kuvaavan tapaustutkimuksen
madritelméddn, koska  tutkimuksen  pddtutkimuskysymys  kysyy = “miten
innovaatiostrategia voisi tukea autoteollisuuden fuusioita ja yrityskauppoja?” ja

lisdksi tutkimus pyrkii myds kuvaamaan tétd ilmioté seka sithen sisdltyvia tekijoita.

Luonnollisesti ajateltuna usean tapaustutkimuksen suorittaminen on perusteltua
monien syiden vuoksi. Esimerkiksi Yin (2003) korostaa, kuinka usean tapauksen
tutkimusmenetelmén tavoitteena on havaintojen toistettavuus eri tapauksista
vertailujen  tekemisen  vuoksi. Usean tapaustutkimuksen  suorittaminen
mahdollistaakin ndiden erojen sekd yhtdldisyyksien tutkimisen tapausten sisélld ja
niiden vililld, miké siten tukee havaintojen toistettavuutta, kuten Yin toteaa. Liséksi

Yin my0s huomauttaa, ettd tapausten valitsemiseen tulee kayttdd erityistd
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huolellisuutta, jotta ndmi tutkimuksesta saatavat tulokset voidaan toistaa eri
tapauksissa. Nidin ollen téssd tutkimuksessa kéytetdin usean tapauksen
tutkimusmenetelmdd, koska useiden tapausten analysointi  mahdollistaa
syvéllisemmadn ja tarkemman ilmion ymmaértdimisen. Tamidn kaltaisten
tapaustutkimusten avulla saavutettavia tuloksia pidetddnkin tutkimuskirjallisuudessa
yleisesti luotettavimpina sekd vahvempina (ks. esim. Stewart, 2012), miké tukeekin
useita tapauksia koskevan tutkimusmenetelmdn kéyttod tdmédn tutkimuksen

tarkoituksiin.

Tutkimuksen alussa suoritettiin kirjallisuuskatsaus sekd ndiden
tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen havaintojen perusteella esitettiin padlukujen
lopussa konkreettisia propositioita, koska ndiden ajateltiin olevan hyddyllisid
tutkimuksen laajuuden rajaamisessa seké kisitteellisen viitekehyksen esittdmisessa.
Néma ndhdidnkin tutkimuskirjallisuudessa tapaustutkimuksen tutkimussuunnittelun
keskeisimpind elementteind. Esimerkiksi Andrade (2009) havaitsee, ettd
kirjallisuuskatsauksen suorittaminen on tdrked osa tapaustutkimuksen suunnittelua,
koska se auttaa luomaan alustavan teoreettisen viitekehyksen, mitd tulisi sitten
muokata todellisten 16yddsten mukaisesti. Lisdksi Staken (1995) mukaan ndmi
teoriasta johdetut propositiot médrittelevitkin tutkimuksen suuntaa sekd ohjaavat
tiedonkeruuta. Myd6s Yin (2003) huomauttaa, kuinka propositiot ovat tdrkeitd
tapaustutkimuksen kannalta, koska ne kehittdvat viitekehystd sekd lisdksi ne

taydentévit tutkimusta.

Ndin ollen ndiden edelld esitettyjen tutkimusstrategiaan ja suunnitteluun liittyvien
havaintojen perusteella tdssd tutkimuksessa on perusteltua toteuttaa Iuodun
teoreettisen  viitekehyksen tueksi tapaustutkimus tietystd otoksesta. Téssd
tutkimuksessa otoksen valinnassa kaytettiin tarkoituksenmukaista otantamenetelmaa,
minka liséksi usean tapauksen tutkimusmenetelméd sovellettiin asiakirja-analyysilla
ja tdmén aineiston analysoinnissa kiytettiin sisdltdanalyysid. Niihin prosesseihin

tutustutaan tarkemmin seuraavaksi.
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6.2 Tiedonkeruu ja kiytinnon toteutus

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi ilmiostd kerittiin perustietoja kolmelta
huolellisesti valitulta autoteollisuuden toimijalta, mitkéd ovat tunnettuja kansainvélisid
yrityksid, ja mitkd ovat suorittaneet viime aikoina fuusioita tai yrityskauppoja
edistddkseen innovaatiotoimintojaan. Néin ollen tdmén otannan avulla pyrittiinkin
saavuttamaan téstd tutkitusta ilmidstd kokonaiskuva sekd syvillinen ymmarrys.
Huomioitavaa on, ettd kaikki otantaan kuuluvat yritykset ovat suorittaneet viime
aikoina fuusion tai yrityskauppoja, minkd perusteella ndma yritykset ovat hankinnan

jélkeisessd integraatiovaiheessa.

Tassa tutkimuksessa otantamenetelména kéytettiin siten tarkoituksenmukaista otantaa.
Tarkoituksenmukaisessa otantamenetelmissd otantaan siséllytettdvit osallistujat
valitaankin tietoisesti eli tarkoituksenmukaisesti niiden tiettyjen erityispiirteiden sekd
ominaisuuksien perusteella, mitkd mahdollistavat tutkijan pyrkimykset tarkkaan
tutkimukselle asetettujen keskeisten teemojen ymmaértdmiseen (Etikan, Musa &
Alkassim, 2016). Tédmidn vuoksi otantaan valittavat tapausyritykset valittiin
huolellisesti suunniteltujen valintakriteerien mukaan. Niiden tapausyritysten
valintakriteerind olikin, ettd yrityksen oli luonnollisesti oltava autoteollisuuden
toimija, jotta nditd autoteollisuuden innovaatiostrategiakdytdntdihin liittyvid
kysymyksid pystyisi tutkimaan tosieldmén tilanteissa. Tamén liséksi erityisen tirkedna
kriteerind toimi my®0s se, ettd valitut tapausyritykset olivat suorittaneet viime aikoina
fuusion tai yrityskaupan toisen autoteollisuuden toimijan kanssa, jotta
innovaatiostrategian ja hankintaprosessin vélisestd suhteesta saataisiin tosieldmin
esimerkkejd. Lisdksi yritysten motiivit hankkia uusia teknologioita sekd innovaatioita
fuusioiden tai yrityskauppojen avulla olivat myds yksi merkittdva valintakriteeri. Nédin
ollen tdminkaltaisen tarkoituksenmukaisen otannan avulla valitut tapausyritykset
mahdollistivat ilmion laajan tarkastelun eri ndkdkulmista tosielaméssd, koska ndiden

valintakriteereind on kdytetty timén tutkimuksen tavoitteita tukevia kriteereja.

Namaé edelld esitetyt valintakriteerit mielessd tutkimukseen etsittiin maailmalta timén
kaltaisia autoteollisuuden toimijoita, mitkd sopisivat ndihin asetettuihin kriteereihin.
Asetettuihin valintakriteereihin liittyvid kysymyksid tarkasteltiinkin analysoimalla

yrityksistd saatavissa olevaa julkista tietoa, kuten uutisia, raportteja sekd yrityksien
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verkkosivuja. Tamén seulontaprosessin lopputuloksena valittiin lopulta kolme
tapausyritystd, jotka sopivat ndihin kriteereihin ja siten tdmén tutkimuksen
tarkoituksiin. Nadmé& valitut tapausyritykset ovat siten: Stellantis, Tesla ja

Volkswagen-konserni.

Tatd usean tapauksen tutkimusmenetelmdd sovellettiin tarkastelemalla pédasiassa
ndiden edelld mainittujen kolmen tapausyrityksen vuosikertomuksia seka kattavasti
fuusiota kuvailevaa fuusioesitettd. Néin ollen tdssd tutkimuksessa kdytettiin asiakirja-
analyysi-tutkimusmenetelmdd, koska muun muassa vuosikertomukset ovat
tapausyritysten tuottamia organisaationaalisia asiakirjoja, ja lisdksi tdminkaltaisten
dokumenttien viitetddn tutkimuskirjallisuudessa olevan perinteisid laadullisen
tutkimuksen tietoldhteiden peruselementteji (Bowen, 2009). Bowenin mukaan
asiakirja-analyysin avulla tutkittavasta tapausyrityksestd voidaankin saada empiiristé
tietoa edullisesti, tehokkaasti sekd yrityksen huomaamatta tai reagoimatta tdhédn
tutkimusprosessiin. Tdéméan havainnon perusteella asiakirja-analyysi mahdollistaakin
sen, ettd tapausyritykset eivdt voi kdyttdytymisellddn vaikuttaa tdmén tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen, mikd on luonnollisesti esimerkiksi haastatteluiden
merkittdvd haaste. Niiden asiakirja-analyysin tarjoamien etujen lisdksi Bowenin
mukaan tdma tutkimusmenetelmé mahdollistaa my0s vakaan, tdsmallisen ja kattavan
havainnoinnin julkisesti saatavilla olevasta materiaalista, mitkd ovat tdmén
tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta tdrkeitd ominaisuuksia télle

tutkimusmenetelmalle.

Luonnollisesti ajateltuna on kuitenkin otettava huomioon myds asiakirja-
analyysi-tutkimusmenetelmén rajoitukset, koska ndmi rajoitukset on huomioitava
tdmén tutkimuksen luotettavuuden sekd kriittisyyden vuoksi. Esimerkiksi Bowen
(2009) kuvaileekin havaintojensa perusteella nédiden rajoituksien koskevan
riittdmattomia yksityiskohtia, puolueellista selektiivisyyttd sekd dokumenttien alhaista
saatavuutta. Ndin ollen Bowenin ajatusten mukaisesti asiakirja-analyysissd on etenkin
huomioitava, ettd dokumentit on tuotettu johonkin muuhun tarkoitukseen kuin
uudelleenkisittelyyn, minkéd lisdksi ndméd dokumentit heijastavat organisaation
menettelytapojen ja johtajien painotusta. Ndihin dokumenttien sisdltdon ja laadun

arviointiin liittyviin ndkokohtiin perehdytidénkin tarkemmin tdmén padluvun lopussa.
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Lisdksi ottaen huomioon tdmédn opinndytetyon laajuuden sekd tdhin tutkimukseen
kiytettdvissd olevat resurssit, on perusteltua suorittaa empiirisen tiedon kerddminen
asiakirja-analyysin avulla, vaikka tdmin kaltaiset dokumentaariset todisteet usein
yhdistetddn haastatteluista saatuihin tietoihin puolueellisuuden minimoimiseksi ja
uskottavuuden vahvistamiseksi (Bowen, 2009). Bowenin havaintojen mukaan
tutkimuksen empiirisen tiedon hankinta tapauksista voidaan kuitenkin suorittaa myos
pelkistdédn asiakirjojen avulla (ks. esim. Glaser & Strauss, 1967; Pandit, 1996). Nédin
ollen ndiden edelld esitettyjen tutkimuskirjallisuuden havaintojen perusteella tissi
tutkimuksessa on perusteltua kiyttdd asiakirja-analyysi-tutkimusmenetelmad

empiirisen tiedon saamiseksi tapausyrityksista.

Asiakirja-analyysi  onkin nédiden edelld esitettyjen havaintojen perusteella
tutkimusyhteison keskuudessa perinteisesti kaytetty tekniikka kerdtd empiiristitietoa
laadullisissa tutkimuksissa, ja nédin ollen myds tdssd tutkimuksessa paddyttiin tdmén
tutkimusmenetelman kéyttoon sen tarjoamien etujen vuoksi, jotka Bowenin (2009)
mukaan ylittdvit selvisti menetelmain liittyvit rajoitukset. Huomioitavaa on se, etti
Bowenin mukaan asiakirja-analyysin suorittamiseen sisdltyy dokumenttien silméily eli
pinnallinen tarkastelu, lukeminen sekd tulkinta, missd tdméd iteratiivinen prosessi
yhdistdd siten sisdltoanalyysin ja temaattisen analyysin elementtejd. Bowen
suositteleekin sisdltdanalyysin prosessia kerittyjen tietojen analysointiin laadullisissa
tutkimuksissa, missd tietoa organisoidaan tutkimuksen keskeisiin kysymyksiin
liittyviin  luokkiin. N&in ollen asiakirja-analyysi edellyttdd ensimmaéisend
dokumenttien tarkistusta, jolloin tunnistetaan tekstistd merkitykselliset tiedot, kuten
Bowen huomauttaa. Tdmé osoittaakin Bowenin mukaan sen, ettd tutkijalla tulee olla
kyky tunnistaa olennainen tieto ja erottaa se siitd, mikd ei ole relevanttia (ks. esim.
Strauss & Corbin, 1998). Seuraavaksi esitetddnkin lyhyesti tdmédn tutkimuksen
asiakirja-analyysi-tutkimusmenetelméin avulla saatavan empiirisen tiedon hankintaa

sekd aineiston siséllon analysointia kdytdnnossa.

Luonnollisesti kaikki tdmén tutkimuksen asiakirja-analyysissd kéytetyt dokumentit
valittiin tutkimuksessa kéytettyjen tapausyritysten perusteella, jotta niistd saatavat
tiedot tukisivat tutkimukselle asetettujen keskeisten teemojen ymmartdmista.
Dokumenttien etsintéd suoritettiin etsimalla tapausyritysten verkkosivuilta relevantteja

asiakirjoja, joista vuosikertomukset sekd fuusioesite osoittautuivat kaikista
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keskeisimmiksi tietoldhteiksi. Niitd tapausyritysten dokumentteja tarkasteltiinkin
ensin pintapuolisesti, minkd jdlkeen tdmén tutkimuksen kannalta keskeisimpiin
dokumentteihin kiinnitettiin enemman huomiota, ja néitd dokumentteja luettiin myos
tarkemmin yleiskuvan saamiseksi niiden sisdltamistd tiedoista. Tamdn lisdksi
lukemisen aikana analysointiinkin sitd, ettd kisittelevitkd ndméd dokumenttien
sisdltamét tiedot tamén tutkimuksen viitekehykseen upotettuja teemoja, ja havaintojen
perusteella nditd teemoja 10ytyi sekd aineiston perusteella my0s luotiin uusia teemoja
analyysin aikana. Lisdksi dokumenttien etsinndssd kiinnitettiin huomiota niiden
julkaisuaikaan, jotta dokumentit heijastaisivat mahdollisimman paljon viimeaikaisia

tapahtumia tapausyrityksissa.

Kaytinnossa dokumenttien sisiltiman tiedon tulkinnassa ja kategorioinnissa kaytettiin
apuna NVivo-analyysiohjelmistoa, jolla ndméi tiedot koodattiin korostamalla tekstin
merkittdvid osia. Yksinkertaisesti tdmin analyysiohjelmiston avulla pystyttiinkin
jaottelemaan tehokkaasti suuria miadrid keskeisid havaintoja, kuten lauseita,
kommentteja ja sanoja valittuihin kategorioihin, jos ndiden katsottiin liittyvéin
keskeisesti tdmdn tutkimuksen keskeisten teemojen ymmairtdmiseen. Nédin ollen
asiakirja-analyysiin siséltyvd sisdltdanalyysi tapahtui samanaikaisesti luettaessa,
siirrettdessd tekstinosia eri kategorioiden alle sekd suunniteltaessa uusia kategorioita.
Huomioitavaa on, ettd tekstin osan kuuluessa useaan kategoriaan, se sijoitettiin ndihin
kaikkiin kategorioithin. Tdmaénkaltainen menettely mahdollistikin vuorovaikutuksen

nidkemisen ndiden tapausyritysten vlilla.

Tamin tiedon koodaamisen jilkeen kirjoittaja seuloi niistdi muodostuneista
kategorioista kunkin kategorian yhtdldisyydet ja erot. Tédssd vaiheessa kasiteltiin
Word-asiakirjaan tehtyjen muistiinpanojen avulla, mitd teemoja dokumentit
enimmdkseen kasittelivdt, millaisia yhtéldisyyksid, eroja sekd uusia nédkokohtia
koodatuista dokumenttien tiedoista 10ytyi. Nédiden uusien 16yddsten pohjalta
kirjoitettiin lopulta tdmin tutkimuksen empiirinen analyysiosio organisoimalla
havainnot ja heijastelemalla niitd aikaisempiin teorioihin. Seuraavissa alaluvuissa
esitelladnkin nditd kolmea tapausyritystd tarkemmin, minkd liséksi arvioidaan
kriittisesti  tutkimuksessa kéytettyjen dokumenttien sisdltod ja laatua seka

havainnollistetaan analyysissé késiteltdvien dokumenttien keskeiset teemat.
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6.3 Tapausyritysten esittely

Stellantis on monikansallinen ajoneuvovalmistaja, joka syntyi Fiat Chrysler
Automobilesin (FCA) ja Groupe Peugeot S.A:n (PSA) fuusioituessa vuoden 2021
tammikuussa (Ewing, 2021; Stellantis, 2022). Yhtio kayttda itsestddn Stellantis-nimed
yhtidtasolla, mutta yhtié on tunnettu paremmin kuluttajien keskuudessa FCA- ja
PSA-konsernien ajoneuvobrindeisti, jotka ovat sdilyttdneet fuusion jilkeenkin omat
brandinsd. N&in ollen Stellantis yhtion alla ovat télld hetkelld Fiat Chrysler
Automobilesin ajoneuvobrindit Abarth, Alfa Romeo, Chrysler, Dodge, Fiat, Fiat
Professional, Jeep, Lancia, Maserati ja Ram Trucks sekd Groupe PSA:n Citroén, DS,
Opel, Peugeot ja Vauxhall briandit. (Stellantis, 2022.) Ndiden havaintojen perusteella
voidaankin todeta, ettd Stellantis tarjoaa ajoneuvoja useille erilaisille

asiakassegmenteille seka eri hintaluokissa.

Huomion arvoista on kuitenkin, kuinka esimerkiksi uutisissa Stellantis ilmaisi selvisti
medialle virallisen fuusion julkistamisen aikana, ettd timd FCA- ja PSA-konsernin
yhdistymisen yhdeksi suureksi toimijaksi johtui pdfosin autoteollisuuden nopeasti
muuttuneesta litketoimintaympadristostd. Stellantiksen nidkemyksen mukaan, niilld
yhdistyneilld autoteollisuuden toimijoilla on paremmat mahdollisuudet selviytya
ajoneuvojen sdahkodistymisen teknologisista haasteista sekd ndin nima toimijat pystyvét
my0s kohtaamaan Toyotan ja Volkswagenin kaltaiset isommat kilpailijat kiristyneilld
markkinoilla. (ks. esim. Ewing, 2021; Piovaccari, 2021.) FCA- ja PSA-konsernin
yhdistyminen  tekikin  Stellantiksesta  maailman  neljdnneksi  suurimman
autoteollisuuden konsernin ja yhti6 on sijoittamassa tulevien vuosien aikana miljardeja
muuttaakseen ajoneuvovalikoimaansa sdhkoaikakaudelle (Piovaccari, 2021). Nédiden
havaintojen perusteella Stellantis sopiikin autoteollisuuden toimijana erityisen hyvin

edellisessd alaluvussa tapausyritykselle asetettuihin valintakriteereihin.

Tesla on yhdysvaltalainen vuonna 2003 perustettu yritys, joka tunnetaan maailmalla
erityisesti premium-luokan tdyssidhkdajoneuvojen valmistajana, mutta yritys on
keskittynyt valmistamaan sdhkdajoneuvojen lisdksi myds muita kestdvdn energian
ratkaisuja, kuten aurinkopaneeleita. Teslan missiona onkin nopeuttaa maailman
siirtymistd kestdvddn energiaan, mikd yrityksen mukaan onnistuu luomalla

teknologisesti kehittyneitd sdhkoajoneuvomalleja, mitkd ovat suorituskyvylldén,
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tehokkuudellaan seki turvallisuudellaan muuttaneet maailman odotuksia nykypdivan
ajoneuvosta.  (Tesla, 2022.) Tdmid Teslan merkittivyys autoteollisuudelle on
perusteltua, koska tutkimuskirjallisuudessa Teslan ndhdddn mullistaneen koko
autoteollisuuden toimialan ja muuttaneen autoteollisuuden tulevaisuuden kohti
sahkoistymistd (ks. esim. Teece, 2018). Ajoneuvojen sdahkoistdmisen lisdksi Tesla on
ollut my0s suunnanndyttdjind autonomisten sekd internettiin yhdistettyjen

ajoneuvojen kehittdmisessd (esim. Ingle & Phute, 2016; Teece, 2018).

Tédmin tutkimuksen kannalta erityisen mielenkiintoista on kuitenkin se, ettd Tesla on
viimeisten vuosien aikana ostanut aktiivisesti pienid teknologiayrityksid, mitkd ovat
litketoiminnassaan keskittyneet sdhkoajoneuvojen sekd autonomisten ajoneuvojen
valmistusta tukevien teknologisten jarjestelmien kehittimiseen. Esimerkiksi vuonna
2019 Tesla osti sdhkodajoneuvojen akkuteknologioiden kehittimiseen keskittyneen
Maxwell Technologies yrityksen (Rana, 2019). Saman vuoden lopulla Tesla osti myds
tietokonendkdon erikoistuneen DeepScale startup-yrityksen, miki voisi auttaa yritystad
kehittimaddn autonomisia ajoneuvoja (Kolodny, 2019) sekd tdman lisdksi
sdhkOajoneuvojen suuren nopeuden akkujen valmistusjdrjestelmiin erikoistuneen
Hibar Systems yrityksen (Palmer, 2019). Viimeisimpdnd yrityskauppana Tesla osti
vuoden 2020 lopulla saksalaisen autoteollisuuden akkuvalmistajan ATW
Automationin (Taylor, 2020). Néiden havaintojen perusteella Tesla on suorittanut
viime aikoina useita ulkoisten teknologioiden hankintaan keskittyneitd yrityskauppoja,
minkd vuoksi Tesla sopiikin hyvin tutkimuksessa asetettuihin tapausyrityksen

valintakriteereihin.

Volkswagen-konserni on monikansallinen konserni, joka tunnetaan yleisesti yhtend
maailman suurimpana ajoneuvovalmistajana, mutta ajoneuvojen tuotannon liséksi
Volkswagen-konserniin ~ kuuluu my6s rahoituspalveluja tarjoavia yrityksid.
Volkswagen-konserniin kuuluukin kymmenen ajoneuvobrindid viidestd Euroopan
maasta, mitkd ovat: Volkswagen, Volkswagen Commercial Vehicles, Skoda, Seat,
Cupra, Audi, Lamborghini, Bentley, Porsche ja Ducati. (Volkswagen-konserni,

2022a.)

Tédmin tutkimuksen kannalta erityisen mielenkiintoista on se, ettd Volkswagen-kon-

serni on korostanut selvisti julkaisemalla TOGETHER 2025+ -konsernistrategiallaan
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tukevansa litkkkumisen kestdvaa kehitystd sekd ymparistdystavallisyyttd unohtamatta
ajoneuvojen dlykkyyttd ja turvallisuutta. Nima tavoitteet Volkswagen-konserni onkin
luvannut  toteuttaa sdhkoistymiseen, digitaaliseen verkostoitumiseen sekd
autonomiseen ajamiseen liittyvien innovaatioiden avulla. (Volkswagen-konserni,
2022b.) Tamén kaltaisten uusien teknologisten innovaatioiden saavuttamiseksi
Volkswagen-konserni on ostanut esimerkiksi vuonna 2019 vihemmistdosuuden
teknologiayhtié SeeReal Technologiesista, mikd tarjoaa konsernille avainosaamista
tulevaisuuden ajoneuvojen néyttoteknologiasta (Volkswagen-konserni, 2019). Lisdksi
vuoden 2022 alussa Volkswagen-konserni neuvottelee median mukaan kiinalaisen
Huawein kanssa autonomisen ajoneuvoyksikon hankinnasta (Murray & Szymanska,
2022). Néiden havaintojen perusteella Volkswagen-konserni sopiikin muiden edellé
mainittujen tapausyritysten lisdksi tutkimukselle asetettuihin tapausyrityksen

valintakriteereihin.

6.4 Dokumenttien sisillon ja laadun arviointi seki teemat

Kuten tdssd pddluvussa jo aiemmin huomioitiin, asiakirja-analyysissd kiytettdvien
dokumenttien sisdltod ja laatua on arvioitava tdméan tutkimuksen luotettavuuden sekéd
kriittisyyden kannalta (ks. esim. Bowen, 2009). Téssd tutkimuksessa asiakirja-
analyysissa  kdytettiinkin  edelld  esitettyjen  tapausyritysten  julkaisemia
vuosikertomuksia, fuusioesitettd sekd erilaisia yhteiskuntavastuita ja kestdvaa
kehitystd kasittelevid raportteja, koska nédiden dokumenttien sisdltimien tietojen
ndhtiin olevan hyddyllisid tdmén tutkimuksen tarkoituksiin. On my0ds syytd
huomioida, ettid tdhdn tutkimukseen valittiin vuosien 2019 ja 2020 tapausyrityksia
késittelevia dokumentteja aiheen ajankohtaisuuden vuoksi. Edellisen alaluvun
havaintojen perusteella ndmé tapausyritykset ovat myds suorittaneet poikkeuksellisen
paljon fuusioita ja yrityskauppoja edelld mainittujen vuosien aikana, minkd vuoksi
tissd tutkimuksessa paddyttiin keskittyméén ndiden dokumenttien antamiin tietoihin.
Lisdksi dokumenttien aitous varmistettiin etsimilld dokumentteja tapausyritysten
verkkosivuilta sekd vuosikertomuksia tarjoavalta verkkosivustolta, minka luotettavuus
arviointiin hyvéksi. Ndin ollen tdsséd tutkimuksessa kéytettyjen dokumenttien laadun
voidaan ndhdd olevan hyvi, koska dokumentit ovat hyddyllisid tdmén tutkimuksen

tarkoituksiin ja ne ovat myds arvioitu aidoiksi.
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Edelld esitettyjen havaintojen lisdksi on erityisen tirkedd huomioida, kuinka ndiden
tapausyritysten dokumenttien alkuperdinen tarkoitus on tarjota tietoa erilaisille
sidosryhmille, kuten esimerkiksi sijoittajille. Ndméd dokumentit heijastavat myos
erityisesti organisaation toiminnoista vastaavien johtajien ndkemyksid, jotka
luonnollisesti pyrkivit antamaan yrityksen toiminnasta mahdollisimman selkedn ja
hyvian kuvan sidosryhmilleen. Néin ollen dokumenteista voidaan havaita selvésti
niiden alkuperdinen tarkoitus, kohdeyleis6 sekd konteksti, mitkd vaikuttavat ndiden
dokumenttien sisdltdmiin tietoihin. Bowenin (2009) ajatusten mukaisesti tdssi
tutkimuksessa pyrittiinkin  huomioimaan nédiden edelld mainittujen tekijoiden
vaikutukset tutkimustuloksiin. Dokumentit sisdltdvét siten luonnollisesti erilaisia

rajoituksia, kuten puolueellisia ndkdkulmia seki riittiméattomia yksityiskohtia.

Lisdksi tdssé tutkimuksessa suoritetun asiakirja-analyysin rakenne suunniteltiin niin,
ettd se noudatti tutkimuksessa médriteltyd teoreettista viitekehystd ja tiedon etsintd
dokumenteista suunniteltiin  tutkimuskysymyksiin liittyviksi. Tapausyritysten
julkaisemien dokumenttien tarkastelun tarkoituksena olikin pyrkid syventdmain timén
tutkimuksen teoreettisessa osiossa luotua viitekehystd sekd toteuttamaan tdmai
mahdollisimman kattavan asiakirja-analyysin avulla. Niin ollen analyysissa
kasiteltavien dokumenttien keskeisiksi teemoiksi muodostuivat muun muassa riskit,
innovaatioekosysteemin  vaikutus, resurssit, osaamispuutteiden tiedostaminen,
ympdristoystavillisyys — ja  kestdvikehitys,  hankintakokemus,  kyvykkyyksien
rakentaminen sekd teknologinen oppiminen. Nididen teoreettisessa viitekehyksessd
maédriteltyjen teemojen liséksi analyysin aika tapausyritysten dokumenteista korostui
kuitenkin myds muita merkittdvid teemoja, joita tarkasteltiin lihemmin niiden
merkittdvyyden vuoksi télle tutkimukselle. Ndmad dokumenteista esiin nousseet
keskeiset teemat liittyvét ldheisesti muun muassa innovaatiotrendien vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistamiseen, asiakastuntemukseen ja -tarpeisiin,
innovaatiostrategiakdytintojen kehitykseen sekd henkilostojohtamiseen. Seuraavaksi
timad tutkimus esittddkin tapausyritysten dokumentteihin perustuvan empiirisen

analyysin.
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7 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tassd pédédluvussa Kkésitellddn edellisessd luvussa esitettyjen tapausyritysten
julkaisemia erilaisia asiakirjoja sekd selitetdédn ndihin dokumentteihin tukeutuen
havaitut empiiriset tulokset perusteellisesti. Huomioitavaa on se, ettd ndiden
dokumenttien sisdltimé empiirinen tieto on tdmén tutkimuksen havaintojen mukaan
linjassa edellisissd luvuissa muodostetun teoreettisen viitekehyksen elementtien
kanssa. Néin ollen tutkimuksen empiirisen osion analyysi on rakenteeltaan esitetty
pddosin samassa jarjestyksessd kuin teoreettinen osio, minkd vuoksi lukijan on

helpompi seurata tdmin empiirisen analyysin muodostamista.

7.1 Havainnot innovaatiostrategian roolista fuusioissa ja yrityskaupoissa

Tapausyritysten julkaisemissa dokumenteissa késiteltiin useita fuusioihin ja
yrityskauppoihin liittyvid kysymyksid, haasteita sekd ndiden haasteiden mahdollisia
yhteyksid fuusioiden ja yrityskauppojen, innovaatioiden sekd innovaatiostrategian
vélilld. Seuraavaksi tarkastellaankin l&hemmin néitd fuusioita ja yrityskauppoja,

niiden haasteita sekd innovaatiostrategian merkitysti ndissa hankinnoissa.

7.1.1 Hankintaprosessi ja haasteet

Tadmin tutkimuksen tapausyrityksille on yhteisté se, ettd ne kaikki ovat suorittaneet
fuusion tai yrityskaupan hankintaprosessin viimeisten vuosien aikana, kuten edellisen
luvun havaintojen perusteella voidaan todeta. Lisdksi edellisen luvun havainnot
osoittavat  selvisti, kuinka ndméd tapausyritykset ovat monikansallisia
ajoneuvovalmistajia, jotka pyrkivét fuusioiden tai yrityskauppojen avulla saamaan
késiinsé uusia teknologioita ja kyvykkyyksid selviytydkseen autoteollisuuden nopeasti
muuttuvassa markkinaymparistdssd. Stellantis on niistd tapausyrityksistd ainut, joka
on suorittanut viimeisten vuosien aikana mittavan konsernitason fuusion, minké avulla
fuusioituneet FCA- ja PSA-konsernit pyrkivdtkin vastaamaan esimerkiksi
autoteollisuuden sdhkdistymiseen liittyviin teknologisiin haasteisiin  yhdessa.
Dokumenttien perusteella FCA- ja PSA-konsernien fuusion hankintaprosessi néyttiisi
olevan myds pddosin linjassa teoreettisessa osiossa esitetyn hankintaprosessin kanssa,

missd fuusion suunnitteleminen aloitettiin tarkastelemalla konsernien strategisia
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vaihtoehtoja, mitkd lopulta johtivat ensimmaéiseen yhteenottoon, neuvotteluihin,
kaupan sulkemiseen sekd lopulta konsernien integrointiin (Stellantis fuusioesite, 2020,

5. 61-67).

Kuten edellisessd luvussa jo havaittiin, Tesla on taas ndhnyt useiden strategisten
yritysostojen tarjoavan ratkaisuja tdydentdvien teknologioiden ja kyvykkyyksien
hankkimiseksi kilpailuympériston muuttuessa nopealla tahdilla (esim. Tesla
vuosikertomus, 2019, s. 89, 91). Huomioitavaa on, ettd Tesla ei paljasta
julkaisemissaan ~ dokumenteissaan ~ ndiden strategisten  yrityskauppojen
hankintaprosesseista yksityiskohtaisia kuvauksia, mutta useat mediat ovat julkaisseet
joitakin hankintaprosessin luonnetta kuvaavia kirjoituksia. Ndiden Teslan suorittamien
yrityskauppojen hankintaprosesseja voidaankin kuvailla yleisesti ottaen erittdin
nopeiksi prosesseiksi. Esimerkiksi yksityinen sijoituspalveluyritys Roth Capital
Partners kuvailee, kuinka Teslan oli toimittava nopeasti todellisten kilpailijoiden takia
Maxwell Technologies yrityksen hankinnassa, jotta Tesla sai itselleen tdmén
kohdeyrityksen hallussa olevia merkittdvid akkuteknologioita (Rana, 2019).
Volkswagen-konserni ei  mydskddn paljasta  yksityiskohtaisia  kuvauksia
suorittamistaan yrityskaupoista, mutta konsernin julkaisemien tiedotusten perusteella
Volkswagen-konsernin strategiana on ostaa kohdeyrityksistd vdhemmistdosuuksia
uusiin teknologioihin pddsyn varmistamiseksi (Volkswagen-konserni, 2019), kuten

edellisessa luvussa havaittiin.

Edelld esitettyjen havaintojen perusteella tapausyritysten suurimmat erot
tdménhetkisissd fuusioissa ja yrityskaupoissa liittyvdt siten ndiden yritysten
strategisiin  pddtoksiin vastata tdhdn autoteollisuuden nopeasti tapahtuvaan
teknologiseen muutokseen. Stellantis ndkeekin mittavan konsernitason fuusion
ratkaisuna tdhdn muutokseen, kun taas Teslalla ja Volkswagen-konsernilla on yhteinen
ajatus suorittaa ratkaisuna pienempid strategisia yrityskauppoja. Tdmaén liséksi Teslan
voidaan katsoa suorittavan aktiivisesti sekd mahdollisimman nopeasti niitd
yrityskauppoja, kun taas Volkswagen-konsernin voidaan havaita olevan maltillisempi
ja varovaisempi yrityskauppojen suorittamisessa. Kaiken kaikkiaan tapausyritysten
suorittamien fuusioiden tai yrityskauppojen hankintaprosesseissa on kuitenkin myds

yhteisid piirteitd, kuten yritysten motivaatiot saada hankinnan avulla uutta teknologista
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osaamista, ajoitukset ndiden hankintaprosessien suorittamiseen viimeisten vuosien

aikana sekd pyrkimys nopeiden hankintaprosessien suorittamiseen.

Tapausyritysten julkaisemat dokumentit kuvailevat laajasti erilaisia liiketoimintaan
liittyvid haasteita seké riskitekijoitd, mitkd osaltaan liittyivit myos nédiden yritysten
suorittamiin fuusioihin tai yrityskauppoihin. Yleisend havaintona voidaan ndhda
selvisti se, ettd tapausyritykset pitdvét autoteollisuuden markkinaympéristoa erityisen
haasteellisena, minka liséksi etenkin Stellantis on raportoinut laajasti fuusioon liittyvid
erilaisia haasteita ja riskitekijoitd. Stellantis huomauttaakin, kuinka kaikkia fuusioon
liittyvid riskejd ja epdvarmuustekijoitd on haasteellista raportoida kattavasti, koska
yritys ei ole valttimétta tietoinen kaikista riskeist tai niité ei pidetd raportointi aikana

merkityksellisind tekijoiné (Stellantis vuosikertomus, 2020, s. 91).

Nédma tapausyritykset nostavatkin esille fuusioiden ja  yrityskauppojen
hankintaprosessiin yleisesti vaikuttavia haasteita, missd etenkin Stellantiksen
julkaisemat dokumentit osoittivat laajasti hankintaprosessiin liittyvien haasteiden
suhteen konsernin fuusioinnovaatiostrategiaan. Teslan ja Volkswagen-konsernin
julkaisemat dokumentit kuvailevat yleisemmalld tasolla yritysten kohtaamia haasteita
ja riskitekijoitd, mutta ndistd riskitekijoistdi voidaan kuitenkin tunnistaa
yrityskauppoihin ldheisesti vaikuttavia haasteita. Néin ollen osa ndissd dokumenteissa
kuvaillaan ulkoisen ympériston, kuten kohdeyrityksen kyvykkyyksien ja resurssien,
toimialan sekd tuote- ja markkinaominaisuuksien aiheuttamia haasteita. Lisdksi
ja johtamiskysymyksid. Néiitd keskeisid teemoja tarkastellaankin seuraavaksi

tarkemmin.

Ulkoiset tekijdit

Tapausyritykset kuvailevat fuusioiden ja yrityskauppojen haasteita, mitkd liittyvét
ulkoiseen ympdristoon, kuten kohdeyrityksestd saataviin kyvykkyyksiin ja
resursseihin, toimialaan sekd tuote- ja markkinaominaisuuksiin. Stellantis kuvailee,
ettd fuusion erittdin suurena haasteena seka riskitekijané on pystyé realisoimaan kaikki

fuusiolta odotetut edut, mikd voi epdonnistuessaan lopulta vaikuttaa haitallisesti
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yrityksen osakkeiden arvoon. Tdma tarkoittaa sité, ettd fuusion onnistuminen riippuu
Stellantiksen mukaan osittain yhdistyvien yritysten kyvyistd toteuttaa liiketoimintojen
yhdistimisestd odotetut kustannussddstot, synergiat ja muut hyodyt, joiden
toteuttamiseksi molempien kaupanosapuolten haasteena on integroida nama tarkeiksi
koetut ulkoiset kyvykkyydet, tuotantoprosessit seki teknologiat saumattomasti yhteen.
Niin ollen Stellantis kuvaileekin, kuinka néiden erillisten kyvykkyyksien ja resurssien
omaisuudet vaikuttavat niiden integroimiseen, mitkd voivat asettaa yhdistyville
konserneille merkittdvid haasteita hankintaprosessissa. (Stellantis vuosikertomus,

2020, s.91.)

Lisdksi autoteollisuuden toimiala ndyttdd vaikuttavan yritysten tapaan suorittaa
fuusioita ja yrityskauppoja, silli Tesla ja Volkswagen-konserni ovat korkean
teknologian alan yritysten tapaisesti suorittaneet useita strategisia yritysostoja lyhyelld
aikavililld, mikd voidaan havaita selvésti edelld esitettyjen havaintojen perusteella.
Tama 16ydos tukeekin vahvasti tutkimuskirjallisuuden havaintoja sitd, ettd korkean
teknologian alan yritykset pyrkivdt suorittamaan lyhytndkodisesti strategisia
yritysostoja  sopeutuakseen nopeasti tuotteiden teknologisiin  muutoksiin
markkinaympdristossd, kuten tdmén tutkimuksen teoreettisen osion 4.2-luvussa
havaittiin. Tesla huomauttaa kuitenkin, ettd autoteollisuus on yleensd herkka
suhdannevaihteluille ja muille epdvakauksille, jolloin timén kaltaiset tekijat voivat
vaikuttaa vahvasti yrityksen litketoimintaan sekd tulevaisuuden nédkymiin (Tesla
vuosikertomus, 2019, s. 17). Niin ollen voidaan luonnollisesti ajatella, ettd
autoteollisuuden herkkd litketoimintaympdristd voi luoda muuttuessaan haasteita
fuusioiden ja yrityskauppojen suorittamisen kannattavuuteen, minké vuoksi erityisesti
timédn kaltaisten strategisten yrityskauppojen suorittaminen lyhytndkoisesti et

valttdmatta tuota yrityksille pitkédn aikavdlin menestysta.

Tapausyritykset ovat dokumenttien perusteella kokeneet fuusioiden ja yrityskauppojen
suorittamisessa kilpailijoista aiheutuvia haasteita, mitkd liittyvdt suoraan nididen
yritysten toimialan tuote- ja markkinaominaisuuksiin. Esimerkiksi Volkswagen-
konserni tiedostaa selvidsti autoteollisuudessa kédynnissd olevan radikaalin
muutosprosessin, minkd vuoksi konserni on kohdannut suuria haasteita asiakkaiden,
markkinoiden, teknologisen kehityksen ja lainsddddnndn aloilla. Tdmé kiristynyt

kilpailuympdristdé onkin saanut Volkswagen-konsernin keskittymién aiempaa
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enemmdn kumppanuuksiin, yritysostoihin ja riskipddomasijoituksiin, joiden avulla
konserni pyrkii tunnistamaan tarkemmin alueelliset asiakastarpeet, luomaan
kilpailukykyisid kustannusrakenteita sekd siten kehittimidn ja tarjoamaan
markkinaldhtoisid tuotteita kuluttajille. (Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019,
s. 172, 189.) Néin ollen ndiden havaintojen perusteella voidaan todeta, ettéd kilpailijat
ovat luoneet Volkswagen-konsernille haasteita suorittaa niiti riskisid yrityskauppoja
muuttuvassa kilpailuympéristossd. Tamian lisdksi kilpailijat ovat saaneet Teslan
nopeuttamaan yrityskauppojen suorittamista (ks. esim. Rana, 2019), minkd voidaan
my0s ndhdd aiheuttavan haasteita timidn monimutkaisen hankintaprosessin

suorittamisessa.

Sisdiset tekijdit

Tapausyritysten dokumenteista pyrittiin tarkastelemaan ndiden yritysten resurssien
roolia fuusioissa ja yrityskaupoissa seké erityisesti innovaatiostrategian nikokulmasta.
Yleisend havaintona tapausyritysten dokumenteissa voidaan havaita, etté yrityksilld on
kiytettdvissddn luonnollisesti rajalliset sisdiset resurssit fuusioiden ja yrityskauppojen
suorittamiseen, mutta nditd tuotannossa tarvittavia resursseja eli uusia kyvykkyyksia
ja teknologioita pyritddn hankkimaan kuitenkin ulkoisen hankintatoimen fuusio- ja
yrityskauppainnovaatiostrategioita kayttdamalld, kuten edelld esitettyjen havaintojen
perusteella voidaan havaita. Esimerkiksi Volkswagen-konsernin mukaan heidén
taloudellinen menestyksensd ja kilpailukykynsd riippuvatkin siitd, kuinka konserni
onnistuu radtdléimaan tuote- ja palveluvalikoiman nopeasti muuttuviin olosuhteisiin.
Tadmén vuoksi Volkswagen-konsernin on seurattava jatkuvasti hankkeiden resurssien
kayttod sekd pyrittdva vihentamédn sisdisen tutkimus- ja kehitystyon riskejd tekemalla
esimerkiksi trendianalyysejd ja asiakastutkimuksia, joilla pyritddn vdhentdmédn
erityisesti ajoneuvojen sihkoistymiseen sekd digitalisaatioon liittyvien innovaatioiden
kehitysriskejd. (Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 172.) Néiiden
havaintojen perustella voidaankin péételld, ettd jatkuva sisdisten resurssien ja ulkoisen
litketoimintaympdriston seuraaminen asettaa konsernille monia haasteita, mitkéa siten
hyvin todenndkdisesti vaikuttavat konsernin paitoksiin kdyttdd innovaatiostrategiana

ulkoisen hankintatoimen yrityskauppoja.
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Lisdksi Stellantis korostaa, ettd fuusioituneen konsernin tulee kiinnittdd merkittavaa
johdon huomiota ja resursseja FCA:n ja PSA:n liiketoimintakdytintojen sekd
toimintojen yhdistimiseen, koska nami tekijat vaikuttavat yhdistetyn konsernin
liikketoiminnan  johtamiseen liittyviin  haasteisiin, kuten  kyvykkyyksien,
tuotantoprosessien ja teknologioiden integraatioon (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 29).
Néin ollen voidaan todeta, etti ylimmin johdon huomiolla sekd yrityksen hallussa
olevilla muilla resursseilla on merkittdvd yhteys yrityksen kayttimin
fuusioinnovaatiostrategiaan liittyvien haasteiden ratkaisemiseen sekéd yhdistymiselle
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Sisdisistd tekijoistd Tesla taas korostaa,
kuinka yritys on saavuttanut vasta suhteellisen &skettdin ajoneuvojen suuren
volyymituotannon, minki vuoksi Teslalla on rajalliset sisdiset resurssit kilpailijoihin
verrattuna (Tesla vuosikertomus, 2019, s. 17). Tdmén havainnon perusteella voidaan
luonnollisesti ajatella, ettd ndmai rajalliset sisdiset resurssit aiheuttavatkin haasteita

hankintaprosessin suorittamisessa.

Kaiken kaikkiaan ndistéd edella esitetyistd havainnoista voidaan péétell4, ettd yrityksen
sisdiset resurssit kuten muun muassa aika, johtamistaidot sekd kyvykkyydet ovat
ldheisesti fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin taustalla, missd nima
tekijit vaikuttavat selvisti tdhdn monimutkaiseen prosessiin. Erityisesti fuusioiden ja
yrityskauppojen yhteydessd organisaation ylimmalld johdolla nayttdd olevan
merkittdva rooli etenkin autoteollisuuden toimialan yrityksissé, koska néilld toimijoilla
on kiytettdvissddn luonnollisesti niukat ja rajalliset sisédiset resurssit, minkd lisdksi
tdlla hetkelld tapahtuva autoteollisuutta muokkaava radikaali muutosprosessi pakottaa
kuitenkin autoteollisuuden toimijoita suorittamaan innovaatiostrategianaan naita

sisdisid resursseja vaativia fuusioita ja yrityskauppoja.

Stellantis kuvaileekin, ettd yksi merkittdvistd fuusioon vaikuttavista haasteista ja
riskitekijoista liittyy suoraan organisaation ylimpéén johtoon, mitd voidaan pitdd myds
tdimédn tutkimuksen teoreettisen osion havaintojen perusteella tirkednd sisdisend
tekijdnd fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian kannalta. Stellantis huomauttaa,
kuinka yhdistyvdt FCA- ja PSA-konsernit ovat riippuvaisia johtohenkilostonsd sekd
muiden avainhenkildidensa kokemuksesta ja toimialaosaamisesta
litkketoimintasuunnitelmien  toteuttamisessa, minkd vuoksi hankintaprosessin

menestyksen kannalta on osittain tirkedd kyetd houkuttelemaan sekéd etenkin pitiméién
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tdtd osaavaa johtohenkilOst6d organisaation palveluksessa. Fuusioituneen konsernin
menestys riippuukin pitkdlti organisaation ylimmén johdon ja muiden johdon jdsenten
kyvyisti johtaa tehokkaasti yhdistettyd konsernia seka yksittéisid liiketoiminta-alueita,
kuten Stellantis huomauttaa. Néin ollen tdimé fuusioituneen konsernin johtoryhma
tulee olemaan kriittinen organisaation suunnan nidyttdmisessd sekd strategioiden
toteuttamisessa, jolloin konserni ei valttdmittd pysty korvaamaan nditd henkilitd

vastaavan kokemuksen ja kykyjen johtajilla. (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 31, 40.)

Erityisen tirkedd onkin huomioida, ettd Stellantiksen mukaan fuusioon liittyvit
epdvarmuustekijdt voivat vaikuttaa nykyisten johtajien mahdollisuuteen kokea
epdvarmuutta rooleistaan fuusion toteuttamisen jidlkeen, mitkd voivat siten aiheuttaa
organisaatiolle nédiden johtohenkildiden tai muiden avainhenkil6iden menetyksia.
Stellantis huomauttaa, ettd timén kaltaisella kyvyttomyydelld pitdd johtajia, muita
avainhenkil6itd tai uutta patevad henkilostdd voi olla haitallisia vaikutuksia fuusion
hankintaprosessin toteutukseen sekd organisaation tulevaan liiketoimintaan.
(Stellantis fuusioesite, 2020, s. 31, 40.) Néin ollen nimé havainnot osoittavat, ettd
yrityksen sisdiset johtamiskyvykkyydet voivat vaikuttaa hankintaprosessiin seké siten
myds organisaation fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian menestykseen.
Lisdksi ndmi havainnot osoittavat, ettd organisaation ylimmalld johdolla on selvisti
ratkaisevan tirked rooli fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian kannalta, miti

tdman tutkimuksen teoreettisen osion havainnot myos tukevat.

7.1.2 Innovaatiostrategian merkitys fuusioissa ja yrityskaupoissa

Innovaatioiden rooli fuusioissa ja yrityskaupoissa

Tapausyritysten julkaisemien dokumenttien sekd mediassa esitettyjen havaintojen
perusteella voidaan havaita, kuinka niilld yrityksilld on vankka késitys innovaatioiden
keskeisestd roolista fuusioiden tai yrityskauppojen hankintaprosessissa. Néin ollen
yleisend havaintona voidaan esittdd, ettd tapausyritykset pitdvit uusien innovaatioiden
saavuttamista erittdin tarkednd tavoitteena fuusioissa ja yrityskaupoissa organisaation
kilpailuaseman sekd selviytymisen kannalta autoteollisuuden haastavassa
kilpailuymparistossd. Stellantis kuvaileekin, kuinka FCA:n ja PSA:n fuusioitumisen

yhtend merkittdvdnd syynd oli saavuttaa operatiivisena sekd strategisena etuna
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vahvempi innovaatioalusta wuusien kehittyneiden ajoneuvojen tuottamiseksi
nopeammalla aikataululla. Néin ollen Stellantiksen mukaan fuusioituneella
konsernilla on kyky nopeuttaa ajoneuvojen sdhkdistamiseen liittyvien teknologioiden
kayttoonottoa ja siten yhdistynyt konserni pystyy ottamaan ndmaé teknologiat kdyttoon
laajassa tuotemerkkivalikoimassa lyhyemmaissé ajassa, reagoimaan nopeammin alalle
kohdistuneeseen sddntelyyn sekd asiakkaiden mieltymysten muutoksiin. (Stellantis

fuusioesite, 2020, s. 67, 72.)

Teslan suorittamien useiden strategisten yrityskauppojen perusteella voidaan todeta,
ettd innovaatioilla on ollut keskeinen rooli nédiden yrityskauppojen motiivina, koska
kaikki Teslan suorittamat yrityskaupat ovat keskittyneet korkean teknologian
yrityksien hallussa olevien ajoneuvojen sdhkodistymiseen ja autonomiaan liittyvien
teknologisten innovaatioiden haltuunottoon (ks. esim. Kolodny, 2019; Palmer, 2019;
Rana, 2019; Taylor, 2020). Volkswagen-konserni on myds suorittanut
innovaatiomotivoituneita yrityskauppoja viimeisten vuosien aikana ja konserni nayttaa
suunnittelevan lisdksi aktiivisesti uusia teknologisiin innovaatioihin téhtdavia
yrityskauppoja (Murray & Szymanska, 2022; Volkswagen-konserni, 2019). Tamén
lisaksi Volkswagen-konserni korostaa innovaatioiden merkitysté liiketoiminnalleen,
koska konsernin kasvu midrdytyy vahvasti alueellisen innovaatiotoiminnan kautta.
Niin ollen Volkswagen-konserni luottaakin liiketoiminnassaan entistdi enemmén
ulkoisen hankintatoimen yritysostoihin, kumppanuuksiin seka riskipddomasijoituksiin

(Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 138—139).

Innovaatiostrategian rooli fuusioissa ja yrityskaupoissa

Tapausyritysten julkaisemien dokumenttien perusteella voidaan havaita selvisti,
kuinka innovaatiostrategialla on merkittdva rooli ndiden yritysten liiketoiminnassa,
koska tapausyritysten voidaan katsoa pitdvdn innovaatiostrategian suorittamista
valttimattomina  selviytymiskeinona autoteollisuuden toimialan radikaalissa
muutosprosessissa. On syytd huomioida, ettd tdhdn tutkimukseen wvalitut
tapausyritykset ovat tapausyrityksille maéériteltyjen valintakriteerien mukaisesti
suorittaneet viime aikoina fuusioita tai yrityskauppoja, mitkéd ovatkin ndiden yritysten
sisdisen tutkimus- ja kehitystydinnovaatiostrategiaa tukevia ulkoisen hankintatoimen

innovaatiostrategioita, kuten tdmédn tutkimuksen teoreettisessa osiossa tehtyjen
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havaintojen perusteella voidaan todeta. Nidin ollen voidaan havaita, ettd
innovaatiostrategialla on my6s merkittdva rooli ndiden tapausyritysten suorittamissa

fuusioissa ja yrityskaupoissa.

Esimerkiksi Stellantiksen voidaan katsoa korostavan innovaatiostrategian merkitysti
FCA- ja PSA-konsernien fuusiossa, koska Stellantiksen mukaan fuusio tukee ndiden
konsernien jo ennestdén vahvaa globaalia sisdistd tutkimus- ja kehitystyoti. Yhdistetty
konserni pystyykin hyddyntdméén investointitehokkuutta laajemmassa mittakaavassa
kehittddkseen  innovatiivisia  ratkaisuja  sekd  kehittyneitd  teknologioita
sdhkOajoneuvoihin, autonomisiin ajoneuvoihin ja ndiden liitettdvyyteen, kuten
Stellantis huomauttaa. Stellantiksen mukaan tdmén kaltainen toiminta mahdollistaa
siten konsernin tehokkaan kilpailun muiden ajoneuvovalmistajien kanssa niissé

autoteollisuuden nousevissa trendeissé. (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 67, 72.)

Teslan voidaan taas katsoa pitdvdn innovaatiostrategiassaan tirkednd erityisesti
akkuteknologioihin liittyvdd sisdistd tutkimus- ja kehitystyotd, miké siten yrityksen
mukaan osakseen varmistaa sdhkdajoneuvoakkujen kehityksen nykyisiin ja tuleviin
ajoneuvomalleihin (Tesla vuosikertomus, 2019, s. 3). Tdméan sisdisen tutkimus- ja
kehitystyon lisdksi Teslan voidaan my0ds havaita kdyttavin ulkoisen hankintatoimen
yrityskauppoja innovaatiostrategianaan akkuteknologioiden kehittdmisen tukena,
kuten tdmén tutkimuksen edelld esitettyjen havaintojen perusteella voidaan havaita.
Lisdksi Volkswagen-konserni luottaa autoteollisuuden nopeasti muuttuvassa
kilpailuymparistosséd entistd enemmén oman sisdisen tutkimus- ja kehitystyon lisdksi
muun muassa yritysostoihin sekd kumppanuuksiin laajassa innovaatiostrategiassaan
(Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 44, 172, 189). Volkswagen-konsernin
toteuttama erilaisten innovaatiotoimintojen yhdistdminen keskendén tehokkaamman
innovoinnin varmistamiseksi innovaatiostrategiassa tukeekin vahvasti timén
tutkimuksen teoreettisen osion 10ydoksid erilaisten innovaatiotoimintojen
yhdistdmisestd. Néin ollen ndma Teslasta ja Volkswagen-konsernista tehdyt havainnot

tukevat my0s ajatusta innovaatiostrategian tirkeydesté yrityskaupoissa.

Néistd edelld esitetyistd havainnoista voidaan siten piételld, ettd tapausyritysten
julkaisemista dokumenteista pystytddn tunnistamaan innovaatiostrategian merkittava

rooli fuusioissa ja yrityskaupoissa. Yksinkertaisesti kuvattuna tapausyritykset



80

pitdvdtkin ulkoisen hankintatoimen fuusio- tai yrityskauppainnovaatiostrategiaa
tarkednd lisdnd sisdisen tutkimus- ja kehitystydinnovaatiostrategialle, jolloin laajan
innovaatiostrategian sekd fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin valilla
voidaan ajatella olevan selvésti yhteys. Tdmén vuoksi ndihin havaintoihin perehdytdén

seuraavaksi tarkemmin.

Innovaatiostrategian ja hankintaprosessin vilinen suhde

Havainnot tapausyritysten dokumenteista viittaavat siihen, ettd ulkoisen teknologian
hankintatoimen fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategia tdydentdd merkittdvésti
yritysten omaa sisdistd tutkimus- ja kehitystydinnovaatiostrategiaa, jolloin ndiden
innovaatiostrategioiden  yhdistiminen  tarjoaa  tapausyrityksille = parempia
mahdollisuuksia sopeutua autoteollisuuden nopeaan teknologiseen muutokseen seké
siten kilpailuympiristossd selviytymiseen. Lisdksi ylimméin johdon maéiritteleméa
innovaatiostrategia maéérittelee tdmdn tutkimuksen teoreettisen osion havaintojen
perusteella yrityksen innovaatiotoiminnan suunnan, minkd vuoksi osasta
tapausyritysten julkaisemista dokumenteista voidaan myds jossain miérin havaita,
kuinka tdmid laaja innovaatiostrategia vaikuttaa kokonaisuudessaan fuusio- tai
yrityskauppainnovaatiostrategian kayttoon sekd nédin ollen myos hankintaprosessin eri

vaiheisiin.

Stellantiksen julkaisemat kattavat lausunnot FCA- ja PSA-konsernien fuusiosta
paljastavatkin joitakin térkeitd huomioita innovaatiostrategian ja hankintaprosessin
vilisestd suhteesta. Kuten tdssd alaluvussa edelld havaittiin, FCA- ja PSA-konsernit
nékivét yhdistymisen alussa konsernien fuusioitumisen yhtend merkittdvéni padsyyni
olevan vahvemman innovaatioalustan saavuttaminen kehittyneiden ajoneuvojen
tuottamiseksi nopeammalla aikataululla. Tastd voidaankin luonnollisesti péételld, etta
molempien konsernien yhteinen késitys innovaatiotoiminnan tirkeydestd nékyi
fuusion hankintaprosessin suunnitteluvaiheessa, minké perusteella ndiden konsernien
madrittelemien innovaatiostrategioiden voidaan katsoa vaikuttaneen
hankintaprosessin suunnitteluvaiheessa nédiden toimijoiden yhdistymiseen. Tdmén
havainnon lisdksi FCA- ja PSA-konsernien innovaatiostrategioihin liittyvien riskien
voidaan olettaa vaikuttaneen jollain tasolla fuusion hankintaprosessissa due diligence

-tarkasteluun sekd ndin ollen my6s koko fuusion toteutukseen, koska tdmén
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tutkimuksen teoreettisen osion havaintojen perusteella téssd kattavassa tarkastelussa
arvioidaankin laajasti muun muassa néitd hankintaan liittyvid innovaatioriskeja.
Stellantis ei kuvaile dokumenteissaan tarkemmin ndihin innovaatiostrategioihin
liittyvien riskien ja hankintaprosessin due diligence -tarkastelun vélistd suhdetta, mutta
titd havaintoa tukee se, ettd FCA- ja PSA-konsernit suorittivat huolellisesti timén
vastavuoroisen tarkastelun toteutuksen sekd luovuttivat téssd luottamuksellista due

diligence -tietoa fuusion suorittamiseksi (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 64, 69—70).

On syytd huomioida, ettd Teslan sekd Volkswagen-konsernin julkaisemat dokumentit
eivit kuvaile tarpeeksi tarkasti innovaatiostrategian ja hankintaprosessin valisti
suhdetta ndissd useissa strategisissa yrityskaupoissa, minkd vuoksi ndiden
tapausyritysten innovaatiostrategian ja hankintaprosessin vilistd suhdetta ei voida
analysoida tarkemmin téssa tutkimuksessa rajoitetun saatavissa olevan tiedon vuoksi.
Voidaankin olettaa, ettd tdmin kaltaiset tiedot yrityskaupoista ovat ndille
tapausyrityksille luottamuksellista tietoa, minkd vuoksi titd tarkempaa tietoa ei ole

julkaistu sijoittajien ja muiden sidosryhmien nahtivaksi.

Néin ollen edelld esitettyjen havaintojen perusteella voidaan tdmén analyysiosion
padtteeksi kokonaisuudessaan todeta, ettd innovaatioilla on merkittdivd rooli
tapausyritysten suorittamissa fuusioissa ja yrityskaupoissa, koska uusien
innovaatioiden saavuttaminen fuusioissa ja yrityskaupoissa on tarkeda niiden yritysten
kilpailuaseman sekd selviytymisen kannalta. Lisdksi tapausyritysten voidaan ndhda
kokevan, ettd innovaatiostrategialla on merkittdvé rooli fuusioissa ja yrityskaupoissa,
koska tapausyritykset pitdvat ulkoisen hankintatoimen fuusio- tai yrityskauppainno-
vaatiostrategiaa tirkednd lisénd sisdisen tutkimus- ja kehitystydinnovaatiostrategialle.
Havainnot viittaavat myds sithen, kuinka innovaatiostrategia vaikuttaa
kokonaisuudessaan fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian kayttoon sekd
hankintaprosessin eri vaiheisiin, minkd perusteella innovaatiostrategian ja

hankintaprosessin vélilld voidaan havaita olevan merkittiva suhde.
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7.2 Havaintoja fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategiasta

autoteollisuudessa

7.2.1 Tyypillisid ominaisuuksia

Innovaatiostrategiasta pddttdvdt tahot

Yleisend havaintona voidaan ndhdé selvésti, ettd tapausyritykset ovat kiinnittdneet
huomiota innovaatiostrategiaan liittyviin ndkokohtiin, minkd lisdksi ndma yritykset
pitavit erityisesti ulkoisen hankintatoimen fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategiaa
keskeisend selviytymiskeinona autoteollisuuden radikaalissa muutosprosessissa.
Edellisen péadluvun havaintojen perusteella tapausyritykset ovatkin suuria
monikansallisia autoteollisuuden toimijoita, jotka toimivat autoteollisuuden kovassa
kilpailuymparistossd. Nidin ollen tapausyritysten on kiinnitettivd huomiota
innovaatiostrategian tirkeyteen liiketoiminnassaan, mité edellisen alaluvun havainnot

myds tukevat vahvasti.

Lisdksi tapausyrityksille on yhteistd, se ettd jokaisen organisaation ylin johto
médrittelee  tdimdn  kyseiseen  yrityksen liiketoimintaympéristoon  sopivan
innovaatiostrategian. Stellantis kuvaileekin, kuinka FCA:n hallitus sekd PSA:n
johtoryhma ja hallintoneuvosto tarkastelivat jatkuvasti konsernien toiminnan tuloksia,
kilpailuasemaa toimialalla sekd strategisia vaihtoehtoja. Néiden tarkastelujen
yhteydessa FCA- ja PSA-konsernien ylin johto arvioivatkin aluksi fuusion
mahdollisuutta strategisten tavoitteiden edistdmiseksi. (Stellantis fuusioesite, 2020, s.
61.) Teslan julkaisemista dokumenteista kdy myos ilmi, kuinka yrityksen hallitus
vastaa yrityskauppojen strategisesta suunnittelusta seké toteutuksesta. Taman lisdksi
voidaan ajatella, ettd Teslan paétoksiin vaikuttaa vahvasti yrityksen toimitusjohtajan
ja suurimman osakkeenomistajan Elon Muskin pditokset, koska yritys on
dokumenttien perusteella erittdin riippuvainen Muskista. (Tesla vuosikertomus, 2019,
s. 25, 118). Volkswagen-konserni kuvailee my0s samantapaisesti, kuinka konsernin
hallintoneuvosto ja johtoryhmi vastaavat strategisista ndkokohdista, missd etenkin
hallintoneuvosto osallistuu suoraan kaikkiin konsernin kannalta olennaisiin

strategisiin padtoksiin (Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 12).
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Innovaatioekosysteemissd toimiva

Tyypillinen téssd tutkimuksessa kéytettyjen tapausyritysten piirre on, ettd nidmai
yritykset kokevat toimivansa toisiaan tdydentdvien innovaatioiden luomassa
innovaatioekosysteemissd, mikd tukee vahvasti tdmin tutkimuksen teoreettisessa
osiossa esitettyjd havaintoja. Esimerkiksi Stellantis kuvailee yksityiskohtaisesti,
kuinka konserni joutuu ottamaan huomioon fuusioinnovaatiostrategiassaan
innovaatioekosysteemisséd toimimisen, koska tdméd vaikuttaa suoraan fuusion
suorittamisen riskeihin. Onkin tirkedd huomioida, ettd Stellantiksen mukaan
fuusioituneen konsernin menestys riippuu muun muassa konsernin kyvystd kehittda
innovatiivisia, korkealaatuisia, kuluttajia kiinnostavia sekd riittdvin kannattavia
tuotteita, mutta ndiden tekijoiden lisdksi konsernin on huomioitava tarkasti muut
toimijat tdssd laajassa innovaatioekosysteemissd. Stellantis huomauttaakin, kuinka
tietyissd tapauksissa fuusioituneen konsernin kéytettdvissd olevat uudet teknologiat
eiviat valttdmittd ole vield kaupallisesti kdytdnnollisid, koska ndméi riippuvat
konsernin, sen kumppaneiden ja toimittajien merkittavistd sekd tulevasta

teknologisesta kehityksesti. (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 39.)

Tesla taas kuvailee, kuinka yrityksen kasvu on erittdin riippuvainen vaihtoehtoisten
polttoaineiden ja erityisesti sdhkdajoneuvojen maailmanlaajuisesta omaksumisesta,
minka lisdksi Tesla on my0s riippuvainen monien toimittajien tarjoamista kriittisistd
tuotannossa tarvittavista autoteollisuuden komponenteista. (Tesla vuosikertomus,
2019, s. 17-18). Néin ollen tdméin havainnon perusteella voidaan luonnollisesti
padtelld, ettd Teslan kéyttimdn wulkoisen teknologian  hankintatoimen
yrityskauppainnovaatiostrategian ~ menestykseen  vaikuttaa lopulta  vahvasti
innovaatioekosysteemissd toimivat vilittdjat ja loppukéyttdjat, koska nididen
toimijoiden on omaksuttava maailmanlaajuisesti sdhkdajoneuvot laadukkaina
polttoainekdyttoisten ajoneuvojen korvaajina. Tdmédn lisdksi voidaan ajatella, ettd
Teslan yrityskauppainnovaatiostrategiaan vaikuttaa myos merkittdvisti kriittisten
komponenttien toimittajat, koska nédiden komponenttien voidaan olettaa tukevan

yrityskauppojen avulla saatavia uusia teknologioita.

Naéiden edellisten havaintojen liséksi Volkswagen-konserni mainitsee julkaisemassaan

dokumentissa suoraan innovaatioekosysteemissd toimimisen tirkeyden konsernin
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innovaatiotoiminnan sekd siten myds litketoiminnan kannalta. Volkswagen-konserni
kuvaileekin, kuinka konserni on luottanut toiminnassaan viime aikoina enemmén
muuan muassa yrityskauppoihin sekd kumppanuuksiin, mitkd ovat muodostaneet
konsernille kansainvélisen innovaatioekosysteemin. Ndin ollen tidmén kaltainen
toiminta on auttanut konsernia tunnistamaan tarkemmin tirkedt alueelliset
asiakastarpeet sekd mukauttamaan tuotevalikoimaa markkinaympéristod vastaavaksi.
(Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 138-139.) Téstd havainnosta
voidaankin paitelld, ettd innovaatioekosysteemissd toimiminen yrityskauppojen seka
kumppanuuksien kautta on erittdin tdrkedd Volkswagen-konsernin liiketoiminnan

kannalta.

Riskejd sisdltdvi

Tapausyritysten julkaisemista dokumenteista sekd edelld esitetyisti havainnoista
voidaan selvdsti havaita, ettd ndmi yritykset pitdvat ulkoisen teknologian
hankintatoimen fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategioita prosesseina, mitkd
sisdltdvat useita erilaisia riskejd yritysten innovaatiostrategian sekd liiketoiminnan
kannalta. Yleisesti ndiden tapausyritysten kuvailemien fuusioiden ja yrityskauppojen
riskitekijoiden voidaan katsoa liittyvdn erityisesti monimutkaisen hankintaprosessin
suorittamiseen, autoteollisuuden toimialan erityispiirteisiin seka
innovaatioekosysteemissd toimimiseen, kuten edelld esitettyjen havaintojen

perusteella voidaan todeta.

Varsinkin ~ Stellantis  kuvailee  dokumentissaan  hyvin  yksityiskohtaisesti
fuusioinnovaatiostrategiaan sisdltyvid riskejd. Stellantis mainitseekin esimerkiksi,
kuinka  fuusioitumisen myohdstyminen suunnitellusta 12-15  kuukauden
tavoiteaikataulusta voi mahdollisesti vaikuttaa negatiivisesti FCA:n ja PSA:n
litkketoimintasuunnitelmiin sekd muuhun liiketoimintaan, mikéd lopulta heijastuisi
konsernien osakekursseihin. Stellantis huomauttaa liséiksi, kuinka yhdistynyt konserni
ei vilttamittd kykene realisoimaan osaa tai kaikkia fuusiolta odotettuja etuja, mika
siten voi myos vaikuttaa haitallisesti fuusioituneen konsernin osakkeiden arvoon.
Stellantis mainitsee myds, ettd fuusion hankintaprosessin odotetaan aiheuttavan
Stellantikselle, FCA:lle ja PSA:lle merkittdvid kustannuksia, missé erityisesti fuusion

toteutuessa yhdistyneelle konsernille aiheutuu merkittdvid integraatiokustannuksia.



85

Lisdksi fuusioon liittyy Stellantiksen mukaan paljon sdéntelyd sekd useiden eri
kilpailuviranomaisten kanssa toimimista, minkd vuoksi tdmén kaltainen sdéntely voi

vaikuttaa haitallisesti fuusion toteutukseen. (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 28-31.)

Tesla ei kuvaile julkaisemissaan dokumenteissa suoraan yrityskauppainnovaatiostra-
tegiaan siséltyvid riskejd, mutta Tesla listaa ndissd dokumenteissa kattavasti erilaisia
liikketoimintaan sekd autoteollisuuden toimialaan liittyvid riskejd. Niistd Teslan
kuvaamista riskitekijoistd korostuvat yrityskauppainnovaatiostrategian kannalta
erityisesti innovaatioekosysteemiriskit sekd toimiminen suhdannevaihteluille erittiin
alttiina olevalla autoteollisuuden toimialalla (Tesla vuosikertomus, 2019, s. 17-18).
Liséksi Volkswagen-konserni huomauttaa, ettd konserni on ostanut kohdeyrityksisti
vihemmistoosuuksia uusiin teknologioihin pddsyn varmistamiseksi, mikd on luonut
konsernin yrityskauppainnovaatiostrategialle tiettyjd riskitekijoitd. Volkswagen-
konsernin mukaan néiden yrityskauppojen riskit voivatkin johtua mahdollisista
erimielisyyksistdi kumppaneiden kanssa sekd organisaatioiden poikkeavista

intresseistd. (Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 189.)

Monimutkainen ja liiketoimintaympdriston vaikuttama

Yhtend keskeisend havaintona tapausyritysten julkaisemista dokumenteista voidaan
todeta, ettd ndma yritykset kohtaavat fuusioissa ja yrityskaupoissa erilaisia haasteita
autoteollisuuden tdménhetkisiin innovaatiostrategiakdytidntoihin liittyen. Tama
havainto liittyy ldheisesti innovaatiostrategian monimutkaiseen sekd vahvasti
likketoimintaympdriston  vaikuttamaan prosessiin, mikd korostuu erityisesti
autoteollisuuden korkean teknologian toimialalla (ks. esim. Aggeri ym., 2009; Lendel
& Varmus, 2011; Pisano, 2015; Thomas & Maine, 2019). Tapausyritykset
korostavatkin dokumenteissaan tdimin tutkimuksen teoreettisessa osiossa esitettyja
autoteollisuudelle merkittdvid innovaatiostrategiakdytintdjd eli ympéristoystavélli-
syyden ja kestdvdn kehityksen tukemista, erilaisten innovaatiotyyppien
tasapainottamista sekd innovaatioekosysteemiriskien huomioimista. Liséksi
tapausyritykset ovat 10ydosten perusteella kehittineet omanlaisia toimintatapoja
vastata nidihin innovaatiostrategiakdytintoihin kyseisen yrityksen toimimassa
litkketoimintaympadristossd. Esimerkiksi  Stellantis on ndhnyt toimimassaan

litketoimintaympadristossd vastauksena néihin innovaatiostrategiakdyténtoihin laajan
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konsernitason fuusion, kun taas Tesla ja Volkswagen-konserni ovat keskittyneet

pienempiin strategisiin yrityskauppoihin, kuten tassé luvussa on edelld todettu.

Fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian monimutkaisuus nikyy erityisen hyvin
Stellantiksen julkaisemassa dokumentissa, missd konserni kuvailee yksityiskohtaisesti
hankintaprosessin suorittamisen sekéd siten fuusioinnovaatiostrategialta odotettujen
etujen realisoimisen haasteellisuutta (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 28—-33). Samoin
Teslan ja Volkswagen-konsernin julkaisemista dokumenteista voidaan selvisti havaita
yrityskauppainnovaatiostrategian monimutkaisuus sekd haasteellisuus, kuten téssd

luvussa edelld esitetyt useat havainnot antavat ymmartaa.

7.2.2 Innovaatiostrategiakdytannot

Tapausyritysten julkaisemista dokumenteista korostuu yhtend selvisti tarkeimpéni
innovaatiostrategiakdytdntond erityisesti ympdristoystivallisyyden ja kestdvin
kehityksen tukeminen yrityksien liiketoiminnassa. Ympdristoystivillisyyden ja
kestdvin kehityksen innovaatiostrategikdytinnén merkitytyksen korostuminen onkin
perusteltua, koska tapausyritykset ovat luonnollisesti julkaisseet kestdvin kehityksen
raportteja, missd yritykset ovat keskittyneet kuvailemaan naihin liittyvid tekijoitd
litketoiminnassaan. Tapausyritykset kuvailevat dokumenteissaan my0s muita
innovaatiostrategiakdytint6jd, kuten erilaisten innovaatiotyyppien tasapainottamista
sekd innovaatioekosysteemiriskien huomioimista, mutta nima yritykset eivit kuvaile
nditd kaytdntojd samassa laajuudessa kuin ympdéristOystavillisyyttd ja kestdavad
kehitystd. Lisdksi tapausyritykset korostavat myds muita ndkokohtia, kuten
innovaatiotrendien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista sekd asiakastuntemusta

ja -tarpeita.

Ympdristoystivdllisyys ja kestdvd kehitys

Ympéristoystavillisyyden ja kestdvdn kehityksen tukeminen liiketoiminnassa on
luonnollisesti télld hetkelld autoteollisuuden toimijoiden tirkein innovaatiostrategia-
kaytantd, koska autoteollisuuden toimialaan kohdistuu monia sosiaalisia ja
lainsdddannollisia  paineita ajoneuvojen sekd tuotantomenetelmien kestdvien

ratkaisujen toteuttamiseksi, kuten timén tutkimuksen teoreettisessa osiossa havaittiin.
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Yleisesti voidaan todeta, ettd tapausyritysten julkaisemien dokumenttien
ympéristoystivillisyyttd ja kestdvaa kehitystd kuvaavat lausunnot keskittyvit 1ahinna
koko maailmaa koskevan ilmastonmuutosongelman ratkaisemiseen,
kasvihuonekaasupddstojen vdhentdmiseen sekd erilaisiin  haasteisiin, kuten
ympéristoystivillisten innovaatioiden kehittdmiseen ja sopeutumiseen tdhédn
autoteollisuuden radikaaliin teknologiseen muutokseen. Namai havainnot vastaavatkin
olemassa olevaa autoteollisuuden toimialan ympéristoystavéllisyyttd ja kestdvad
kehitystd koskevaa tutkimuskirjallisuutta, koska aihetta koskevat viimeaikaiset
tutkimukset painottavat samoja teoreettisessa osiossa esiteltyjd tekijoitd (esim. Lin

ym., 2019; Mariasiu ym., 2019; Yong ym., 2015).

Tapausyritykset kuvailevat erityisesti yhteiskuntavastuutaan ilmastonmuutos-
ongelman ratkaisemisessa, missd autoteollisuuden toimijoiden on pyrittiva
muuttamaan toimintatapojaan kohti ympdristoystévillisempdd ja kestdvimpad
tulevaisuutta. Esimerkiksi FCA- ja PSA-konsernit kuvailevat ennen yhdistymistaén,
kuinka kestdvit ratkaisut ilmastonmuutoksen torjumiseksi ovat keskeinen osa
konsernien liiketoimintamallia, ja ilmastonmuutos onkin saanut konsernit
harkitsemaan perusteellisesti uudelleen ajattelutapojaan sekd kéyttdytymistidan (FCA
kestdvin kehityksen raportti, 2019, s. 8; PSA yhteiskuntavastuuraportti, 2019, s. 2).
Lisdksi FCA-konserni mainitsee ilmastonmuutoksen torjunnassa konsernin
teknologisen oppimisen sekd kyvykkyyksien tirkeyden, koska FCA:n mukaan
tehokkaita ja kestdvid ratkaisuja ilmastonmuutosta koskeviin kysymyksiin voidaan
saavuttaa vain integroidulla ldhestymistavalla, missd yhdistyvit muun muassa tehokas
sidosryhmaéstrategia sekd investoinnit mahdollistaviin prosesseihin ja teknologioihin

(FCA kestéivéan kehityksen raportti, 2019, s. 8).

Tesla tuo julkaisemassaan dokumentissa samalla tavalla esille ilmastonmuutoksen
torjumisen merkityksen yrityksen tavoitteiden sekd liiketoiminnan kannalta. Tesla
korostaa erityisesti, kuinka yrityksen koko toiminnan periaatteena ja missiona on luoda
kokonainen kestdvin energianekosysteemi ilmastonmuutoksen torjumiseksi sekd
maailman suuntaamiseksi kohti ekologisempaa tulevaisuutta. IImastonmuutoksen
torjumiseksi Tesla onkin tunnetusti keskittynyt luomaan tdydellisen energia- ja

kuljetusekosysteemin aurinkopaneeleista sekd energian varastoinnista tdysin
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sahkoisiin ajoneuvoihin, mitkd eivit tuota ilmakehdin ilmastonmuutosta nopeuttavia

kasvihuonekaasupiéstoji. (Tesla vaikutusraportti, 2019, s. 4-5.)

Lisdksi Volkswagen-konserni tunnustaa myo0s julkaisemassaan dokumentissa
ilmastonmuutoksen torjumisen merkityksen konsernille sekd koko maailmalle.
Volkswagen-konserni korostaakin dokumentissaan erityisesti, ettd ilmastonmuutos on
yksi ihmiskunnan tidrkeimmistd haasteista ja konserni on maédritellyt omaksi
tavoitteekseen olla hiilineutraali vuoteen 2050 mennessd. Kaikesta huolimatta
Volkswagen-konserni kuvailee myds, kuinka ilmastonmuutokseen vastaaminen on
sidoksissa moniin konsernin toimintoihin, minkd wvuoksi ilmastonmuutoksen
torjumiseen siséltyy monia haasteita konsernitasolla. (Volkswagen-konserni kestdvén

kehityksen raportti, 2019, s. 8, 32, 60.)

Tapausyritysten julkaisemien dokumenttien perusteella ympéristoystivéllisyyden ja
kestdvin kehityksen tukemiseen yritysten liiketoiminnassa liittyy monenlaisia
haasteita. Yleisesti ndiden dokumenttien perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd
suurimmat haasteet liittyvit ymparistoystivéllisten innovaatioiden kehittimiseen seké
siten sopeutumiseen autoteollisuuden radikaaliin teknologiseen muutokseen. Tdma
havainto tukeekin Lendelin ja Varmusin (2011) sekd Linnin ym. (2019)
tutkimustuloksia, joiden mukaan ulkoinen liitketoimintaympéristd vaikuttaa yrityksen
innovaatiostrategiaan sekd innovaatiostrategiakdyténtoihin. Lisdksi tdma liittyy myos
suoraan kontekstin ulkoisesti vaikuttavista tekijoistd tuote- ja markkinaominaisuuk-
siin, mitkd vaikuttavat todetusti autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategioihin
tdmén tutkimuksen havaintojen perusteella. Stellantis kuvaileekin, kuinka FCA- ja
PSA-konserneilla oli ennen fuusiota erityisen vaikeaa tuottaa ympadristoystivallisid
sdhkdajoneuvoja, koska konserneilla ei ollut yksin toimiessaan riittivdn vahvaa
innovaatioalustaa tdiménkaltaisten innovaatioiden kehittdmiseksi nopealla aikataululla
(Stellantis fuusioesite, 2020, s. 67, 72). Néin ollen Stellantis nékee selvisti suurimpana
uhkana ympdristoystivéllisyyden ja kestdvian kehityksen tukemisessa konsernien
riittdmattomat resurssit sekd kyvykkyydet ympiristdystivéllisten innovaatioiden
kehittamiseksi, mihin Stellantis on ndhnyt vastauksena FCA- ja PSA-konsernien
fuusion. Tamid liittyykin ldheisesti osaamispuutteiden tiedostamiseen, mistd

keskustellaan tdssd padluvussa lisdd my6hemmin.
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Tédma havainto on my0s sopusoinnussa Teslan kuvailemien kokemusten kanssa, kun
yritys on pyrkinyt kehittdmédén autoteollisuutta mullistavia ympéristdystivillisia
innovaatioita kehittyneisiin ajoneuvoihinsa. Kuten tdssd pailuvussa on todettu, Tesla
on  suorittanut  useita  strategisia  yrityskauppoja  kehittddkseen  néitd
ympéristoystivillisid innovaatioita, mitkd ovat siten mahdollistaneet yritykselle
paremmat resurssit tukea ympéristoystavéllisyyttd ja kestdvdd kehitysti
liikketoiminnassaan. Esimerkiksi Tesla mainitseekin julkaisemassaan dokumentissa,
ettd Maxwell Technologies yrityksen strateginen yrityskauppa keskittyi erityisesti
ympéristoystévillisten sdhkdajoneuvojen tuotannon mahdollistaviin tdydentdvien
akkuteknologioiden sekd osaavaan tydvoiman hankintaan (Tesla vuosikertomus, 2019,
s. 89). Tdmén havainnon perusteella myds Teslalla on ollut riittdméttomiin siséisiin

resursseihin liittyvid haasteita kehittdd ympéristoystévallisid innovaatiota.

Volkswagen-konserni mainitsee my0s dokumentissaan niditd samoja vaikeuksia
ympdristoystivillisyyden ja kestdvidn kehityksen tukemisessa, mikd on ajanut
konsernia  suorittamaan  yrityskauppoja sekd solmimaan kumppanuuksia
(Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 138-139). Lisdksi Volkswagen-
konsernin  julkaiseman  raportin  perusteella = voidaan  ndhdd,  kuinka
ympdristoystivillisyyden ja kestidvian kehityksen tukeminen on merkittdvén tirked osa
autoteollisuuden radikaaliin muutosprosessiin sopeutumisessa sekd tulevaisuuden
litketoiminnassa. Volkswagen-konserni korostaa kuitenkin, ettd menestydkseen
kilpailullisessa markkinaympéristdssd konsernin tdytyy yhdistdd ympériston
tukemisen osa-alue strategiseen sekd sosiaaliseen osa-alueeseen
litkketoimintasuunnitelmissa, mitkd yhdesséd tukevat konsernin strategisia tavoitteita.
(Volkswagen-konserni kestdvan kehityksen raportti, 2019, s. 32.) Niin ollen voidaan
luonnollisesti ajatella, ettd ndiden vélttdmattomien osa-alueiden yhdistaminen
konsernin litketoiminnassa asettaa myos merkittdvia haasteista

ympéristoystivillisyyden ja kestévin kehityksen tukemiseen.

Erilaiset innovaatiotyypit ja ekosysteemiriskit

Ympéristoystavillisyyden ja kestdvin kehityksen lisdksi tapausyrityksissd sovelletaan

muita innovaatiostrategiakdytantdji, mitkd tunnistettiin merkittiviksi autoteollisuuden

kiytdnnoiksi myos tdmén tutkimuksen teoreettisessa osiossa. Tapausyritykset
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pyrkivitkin ~ dokumenttien  perusteella  selvdsti tasapainottamaan erilaisia
innovaatiotyyppejd ~ innovaatiostrategioissaan,  jotta  ndiden  toimijoiden
innovaatiotoiminta  olisi  menestyksellistdi  autoteollisuuden  kilpailullisessa
markkinaympadristossd. Esimerkiksi Stellantis ja Volkswagen-konserni luottavat
litketoiminnassaan yhé suuresti perinteisiin polttoainekéyttoisiin ajoneuvoihin, joiden
voidaan ndhda olevan rutiininomaisia innovaatioita (Stellantis vuosikertomus, 2020,
s. 22; Volkswagen-konserni kestdvian kehityksen raportti, 2019, s. 4). Stellantis ja
Volkswagen-konserni ovat kuitenkin autoteollisuuden toimijoille tyypilliseen tapaan
kehittineet aktiivisesti uusiin teknologioihin perustuvia radikaaleja innovaatioita,
kuten muun muassa kehittyneitd sdhkoajoneuvoja sekd autonomisia ajoneuvoja
(Stellantis vuosikertomus, 2020, s. 21-23; Volkswagen-konserni vuosikertomus,
2019, s. 7, 115). Toisaalta Tesla on taas poikkeuksellisesti tukeutunut kiyttdmiin
ajoneuvojen tuotannossaan pelkéstddn autoteollisuutta merkittdvasti mullistaneita
radikaaleja innovaatioita, kuten edellisessd pddluvussa todettiin. Tdméa tukeekin
Teecen (2018) tutkimuksen havaintoja siitd, ettd Tesla on toiminut radikaalien
innovaatioidensa avulla autoteollisuuden tulevaisuuden suunnanniyttdji, minka avulla
yritys on siten pyrkinyt selviytymdin autoteollisuuden kovan kilpailun

markkinaymparistossa.

Lisdksi tapausyritysten julkaisemissa dokumenteista voidaan havaita, ettdi nima
yritykset ovat huomioineet innovaatiostrategioissaan innovaatioekosysteemiriskit,
mitkd korostuivat jo edellisen alaluvun tapausyritysten innovaatioekosysteemien
kuvailussa. Esimerkiksi Stellantis mainitsee dokumentissaan, kuinka fuusioituneen
konsernin kéytettdvissd olevat uudet teknologiat eivdt vilttaméttd ole vield
kaupallisesti kdytdnndllisid muiden innovaatioekosysteemissd toimivien osapuolten
teknologisen kehityksen wvuoksi (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 39), mikd tukee
Adnerin (2006) kuvailemaa keskindisriippuvuusriskien arviointi mééritelmai. Myos
Tesla kuvailee dokumentissaan, kuinka yrityksen kasvu ja menestys on erittdin
riippuvainen erityisesti sihkdajoneuvojen maailmanlaajuisesta omaksumisesta, minka
lisdksi Tesla huomioi riippuvuutensa monien toimittajien tarjoamiin kriittisiin
autoteollisuuden komponentteihin (Tesla vuosikertomus, 2019, s. 17-18). Namai
havainnot Teslan toimimisesta innovaatioekosysteemissd sopivatkin Adnerin

integraatio- ja keskindisriippuvuusriskien arviointi mééritelmaan.
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Innovaatiotrendit ja asiakastuntemus/-tarpeet

Tapausyritysten julkaisemien dokumenttien perusteella autoteollisuuden toimijat kdyt-
tdvit myOs monia muita innovaatiostrategiakdytént6jé, joiden voidaan ndhda liittyvén
osakseen edelld kisiteltyihin merkittdvimpiin autoteollisuuden innovaatiostrategia-
kaytdntdihin. Nami innovaatiostrategiakdytdnnot nédyttdvat tukevan jossain méérin
edelld esitettyjd innovaatiostrategiakdytant6jd, minkd vuoksi ndiden voidaan ajatella
vaikuttavan  autoteollisuuden merkittdvimpiin  innovaatiostrategiakdytdntdihin.
Ensinnékin erilaisten potentiaalisten innovaatiotrendien vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistaminen autoteollisuuden liiketoimintaymparistostd vaikuttaa olevan erityisen

yleinen innovaatiostrategiakdytdnto tapausyrityksissa.

Esimerkiksi yhteisend havaintona tapausyritysten julkaisemista dokumenteista
voidaan havaita, etti ndmi yritykset nikevit etenkin ajoneuvojen sdhkdistymisen
olevan yksi nykypdivan merkittivimmistd innovaatiotrendeistd autoteollisuuden
kilpailuymparistossd selviytymisen kannalta, koska ajoneuvojen sdhkdistyminen
liittyy suoraan ympéristoystavillisyyden ja kestdvin kehityksen tukemiseen seka siten
ilmastonmuutoksen torjuntaan (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 39, 67, 171-172; Tesla
vuosikertomus, 2019, s. 1-4; Volkswagen-konserni, 2019, s. 7-9). Merkittdvina
innovaatiotrendind ajoneuvomallien sdhkoistdminen vaatii ndiltd tapausyrityksiltd
kuitenkin huomattavaa panostusta uusiin teknologioihin ja kyvykkyyksiin, kuten tissa
tutkimuksessa on aikaisemmin todettu (ks. esim. Stellantis fuusioesite, 2020, s. 67).
Nain ollen ndmé havainnot viittaavatkin sithen, etti tapausyritykset ovat huomioineet
esimerkiksi autoteollisuuden sdahkodistymisen merkittivain innovaatiotrendiin liittyvat
vahvuudet ja heikkoudet, mika tukee tdmé tutkimuksen teoreettisessa osiossa esitellyn
Frishammarin ym. (2019) havaintoja innovaatiotrendien ominaisuuksien

tunnistamisen merkityksestd innovaatioiden hallinnassa.

Toiseksi tapausyritysten julkaisemissa dokumenteissa korostetaan yksinkertaisesti
asiakastarpeiden ymmaértdmisen sekd huomioimisen merkitystd organisaatioiden
innovaatiostrategioissa, joita voidaan pitdd luonnollisesti ajateltuna erittdin tirkeind
innovaatiostrategiakdytintoind sekd elementteind menestyneen innovaatiostrategian
kannalta. Yleisend havaintona tapausyritysten dokumenteista voidaankin havaita, ettd

ndma yritykset pyrkivét oppimaan keskeisten asiakasryhmiensi tarpeet ja sitd kautta
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luomaan menestyvid innovaatioita, mitkd vastaavat mahdollisimman tarkasti ndiden
asiakasryhmien kokemia tarpeita. Mielenkiintoisena huomiona voidaan myds néhda,
kuinka tapausyritysten tdytyy ymmartdd asiakkaiden tarpeita jopa ennen kuin
asiakkaat edes ymmartavit, ettd he tarvitsevat niitd. Tami ndyttddkin korostuvan
erityisesti autoteollisuudessa korkean teknologian toimialan sekéd autoteollisuuden

merkittdvien teknologisten innovaatiotrendien vuoksi.

Varsinkin ~ Stellantiksen julkaisema fuusiota kuvaava dokumentti paljastaa
yksityiskohtaisesti, kuinka asiakastarpeiden huomioiminen korostuu konsernin
innovaatiostrategiassa ja fuusiossa erittdin voimakkaasti. Stellantis mainitseekin,
kuinka FCA- ja PSA-konserni olivat jo ennen yhdistymistd tietoisia
asiakassegmenttiensd tarpeista havaitsemiensa kokemusten perusteella, mika ohjasi
esimerkiksi PSA:ta innovoimaan suurempia polttomoottorikayttdisid katumaastureita.
Erityisesti FCA- ja PSA-konsernien fuusioitumisen yhteydessd ndméd konsernit
ndkivdt yhtend merkittdvd fuusioon johtaneena tekijdnd yhteisen ja laajemman
tuotevalikoiman luomisen, mikd pystyy kattamaan maailmanlaajuisesti kaikki
keskeiset asiakkaiden tarpeet tdyttdvdt ajoneuvosegmentit. Lisdksi Stellantis
mainitsee, ettd fuusio mahdollistaa asiakkaiden suosimien ympdristoystivallisten
teknologioiden omaksumisen sekd nopeamman reagoimisen asiakkaiden tarpeiden ja

mieltymysten muutoksiin. (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 67, 71-72, 188.)

Teslan voidaan my6s ndhdd korostavan julkaisemassaan dokumentissa
asiakastarpeiden huomioimisen merkitystd yrityksen innovaatiostrategian kannalta,
koska asiakkaiden tarpeet ndyttivdt maarittelevdn voimakkaasti Teslan hallitsemien
teknologioiden kehitystd sekd siten myos yrityskauppainnovaatiostrategian kayttoa.
Tesla mainitseekin esimerkiksi, kuinka autonomisten ajoneuvojdrjestelmien
kehittdiminen on perustunut kuljettajan vapaampaan sekd turvallisempaan
ajokokemukseen, minkd perusteella Tesla on pyrkinyt selvésti ymmértiméaan
asiakkaidensa tarpeita ennakoivasti timén kaltaisten radikaalien innovaatioiden avulla
(Tesla vuosikertomus, 2019, s. 4). Lisdksi Volkswagen-konserni korostaa, kuinka
konsernin solmimat kumppanuudet ja yrityskaupat ovat auttaneet konsernia
tunnistamaan tarkemmin alueelliset asiakastarpeet, mikd on tidrkedd konsernin
innovaatiotoiminnan ja kasvun kannalta. Volkswagen-konserni tutkii myos

dokumentin perusteella aktiivisesti asiakkaidensa uskollisuutta, missé tarkastellaan



93

muun muassa asiakkaiden muuttuvia tarpeita toimialan kehityksen yhteydessa.

(Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 138—139, 146.)

Nédiden havaintojen perusteella voidaankin todeta, ettd asiakastarpeiden
ymmairtdminen ja niiden huomioiminen nidyttavét olevan erittdin tirkeitd tekijoitd
tapausyritysten innovaatiostrategioiden kannalta, minka lisdksi fuusiot ja yrityskaupat
luovat mahdollisuuksia vastata nopeasti ndihin muuttuviin asiakastarpeisiin, kuten
tdmin tutkimuksen toisessa luvussa késiteltiin. Ndméa havainnot ovat myds linjassa
Chaudhurin ja Tabrizin (1999) ndkemyksen kanssa siitd, ettd asiakkaiden
ymmaértdminen on tirkedd yrityksen nykyisten kyvykkyystarpeiden ymmaértdmisen
kannalta, mikd vaikuttaa siten ylimmédn johdon objektiivisiin pditdksiin
kyvykkyyksien kehittimisestd sisédisesti tai hankkimisesta ulkoisesti yrityksen

ulkopuolelta.

Innovaatiostrategiakdytdntojen kehitys

Yleisend havaintona niméi tapausyritysten julkaisemat dokumentit paljastavat, ettid
innovaatiostrategiakdytdnnot ja -prosessit kehittyvit jatkuvasti ja ne eivét siten pysy
tdysin muuttumattomina. Tamin voidaan ajatella olevan luonnollista, kun yritykset
muotoilevat aikaisempia innovaatiostrategiakdytintojddn ymparistoon sopivimmiksi
autoteollisuuden toimialalla vallitsevien vaatimusten muuttuessa, minkd lisdksi
yritykset muotoilevat aikaisempien hankintakokemustensa perusteella uudelleen jo
vakiintuneita prosesseja. Innovaatiotoiminnan jatkuva kehitys sekd uusien
innovaatiotrendien tunnistaminen ja niihin vastaaminen ndyttdvitkin olevan
tapausyritysten innovaatiotoiminnasta vastaavien johtajien keskeisimpid tehtdvid.
Nédin ollen innovaatiotoimintaan liittyvien prosessien, kuten esimerkiksi
ympdristoystivillisyyden ja kestdvdn kehityksen tukemisen suunnittelu sekéd
kuvaaminen yritysten litketoiminnassa ovat erityisen tirkeitd tapausyrityksille, kuten
tdssd alaluvussa tehtyjen havaintojen perusteella voidaan selvésti todeta. Liséksi
esimerkiksi Volkswagen-konserni kuvailee dokumentissaan hyvin yksityiskohtaisesti
konserniin kuuluvien tytaryhtididensd liiketoiminnan kehitystd, joiden perusteella
konsernin voidaan katsoa muokkaavan ympaéristoystavéllisyyden ja kestivin
kehityksen tukemisen innovaatiostrategiakdytint6ddn, kun konserni onnistuu

omaksumaan jatkuvasti uusia ja  kehittyneempid teknologioita  timén
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mahdollistamiseksi (ks. esim. Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 24, 26,

28, 30, 32, 34).

Kuten tutkimuskirjallisuus ehdottaa, tiettyjen innovaatiostrategiatyyppien seki
organisaatiokulttuurin  tiettyjen  elementtien vélilldi on havaittu olevan
kokonaisvaltainen suhde (Chen ym., 2018), minkd perusteella organisaatiokulttuurin
voidaan ajatella vaikuttavan yrityksen innovaatiostrategiakédytdntojen kehitykseen
sekd muutoksiin (ks. esim. Lendel & Varmus, 2011). Tutkimusala huomauttaa my®os,
ettd vahvojen organisaatiokulttuurien yritykset menestyvit sisdisen koheesion ja
yhtendisyysuskollisuuden mekanismien avulla, mutta ympéristéon sekd menestyksen
tien muuttuessa ndilld organisaatioilla ei ole vélttdmattd joustavuutta sopeutua uusiin

olosuhteisiin innovaatioiden avulla (Nemeth, 1997).

Erityisesti Teslan vahvan organisaatiokulttuurin voidaan nahda vaikuttavan selvisti
yrityksen innovaatiostrategioiden sekd innovaatiostrategiakdytintojen kehitykseen,
koska Teslan organisaatiokulttuuri korostaa erittdin voimakkaasti kaikessa
toiminnassa tdyssdhkodajoneuvojen olevan oikea ratkaisu tulevaisuuden litkkuvuuden
turvaamiseksi (esim. Tesla vaikutusraportti, 2019, s. 4). Muiden tapausyritysten
organisaatiokulttuurit taas pitdvét perinteisesti ajoneuvojen sdhkodistymistd oikeana
suuntana, mutta Stellantis ja Volkswagen-konserni pitdvdt myos litketoimintansa
kannalta tirkednd perinteisten polttomoottoriajoneuvojen sekd hybridiajoneuvojen
kehitystd (Stellantis vuosikertomus, 2020, s. 21-23; Volkswagen-konserni
vuosikertomus, 2019, s. 9). Néin ollen Tesla ei vilttimattd pysty vastaamaan
ymparistdssd tapahtuviin radikaaleihin muutoksiin yhté tehokkaasti kuin Stellantis ja
Volkswagen-konserni, koska Teslan vahvan organisaatiokulttuurin voidaan katsoa
vaikuttavan  tdssd  tapauksessa  negatiivisesti  innovaatiostrategiakdytintdjen

kehitykseen ja siten myos lopulta liiketoimintaan.

On kuitenkin syytd huomioida, kuinka tapausyritysten dokumenttien perusteella
organisaatiokulttuurin vaikutus yritysten innovaatiostrategiakdytintojen
kehittdmiseen ndhdddn enemmén positiivisena kuin negatiivisena asiana, silld vahva
organisaatiokulttuuri voi myds tukea innovaatiostrategiakdytintdjen kehitystd muun
muassa fuusioiden ja yrityskauppojen yhteydessd. Esimerkiksi FCA- ja PSA-

konsernien organisaatiokulttuurien voidaan katsoa korostavan merkittévisti laajaa
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tdméanhetkistd osaamista autoteollisuuden toimialalla (esim. Stellantis fuusioesite,
2020, s. 67-68, 71-72), mikéd selvisti osakseen painosti konserneja kehittdmain
ympdéristoystivéllisyyden ja kestdvidn kehityksen tukemisen innovaatiostrategiakéy-
tdntdjadn fuusion avulla, koska yhdistyminen mahdollisti néille uusia teknologioita ja
kyvykkyyksid kehittdd ympéristoystivéllisempid innovaatioita. Ndmd havainnot
osoittavatkin, ettd autoteollisuuden toimijoiden on elintirkedd huomioida
innovaatiotoiminnassaan, kuinka kehittdd innovaatiostrategiakiytintgja tavalla, mika

el johda negatiivisiin seuraamuksiin ympdriston muuttuessa radikaalisti.

7.3 Fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian erityiskysymykset

7.3.1 Osaamispuutteet

Tapausyritysten julkaisemista dokumenteista heijastuu vahvasti osaamispuutteiden
tiedostamisen merkittdvd yhteys ndiden yritysten innovaatiostrategioihin seki
fuusioihin  ja  yrityskauppoihin. Osaamispuutteiden tiedostaminen  sijoittuu
innovaatiostrategian sisdisten vaikutustekijoiden alle, koska ndiden nykyisten
kyvykkyystarpeiden maéérittdminen sekd hahmottelu edistdvdt ylimmén johdon
padtoksid siitd, ettd kehitetddnko kyvykkyyksid sisdisesti vai hankintaanko niitd
yrityksen ulkopuolelta esimerkiksi fuusioiden ja yrityskauppojen avulla, kuten timén
tutkimuksen teoreettisen osion 16ydokset osoittavat. Tapausyritykset kuvailevatkin
laajasti osaamispuutteitaan ja niiden tiedostamisen merkitystd autoteollisuudessa,
koska luonnollisesti ndiden yritysten on aluksi tiedostettava omat kyvykkyytensa seka
kyvykkyystarpeensa, jotta ne voivat selviytyd kohtaamastaan autoteollisuuden
suuresta teknologisesta muutoksesta. Stellantis kuvailee dokumentissaan, kuinka
FCA- ja PSA-konserneilla oli ennen fuusiota erityisesti puutteita kyvykkyyksissa
nopeuttaa ajoneuvojen sidhkodistymiseen, autonomiaan ja liitettdvyyteen liittyvien
teknologioiden kehitystd sekd kayttoonottoa. Stellantis korostaakin néiden
osaamispuutteiden konsernien innovaatiotoiminnassa olleen yksi keskeisimmisti
fuusioon johtaneista syistd, koska yhdistyneiden konsernien yhteiset kyvykkyydet
luovat ndille vahvemman innovaatioalustan vastata autoteollisuuden teknologiseen

muutokseen. (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 67, 71.)
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Tesla taas kuvailee dokumentissaan, kuinka osaamispuutteiden tiedostaminen on
tarkedd yrityksen suorittamien strategisten yrityskauppojen onnistumisen kannalta.
Tesla mainitseekin, ettd yritys on luonut merkittdvid sisdisid kyvykkyyksid
sdhkbajoneuvojen ja niiden komponenttien suunnitteluun sekd testaukseen (Tesla
vuosikertomus, 2019, s. 4-5), minkd voidaan ndhdid luonnollisesti paljastaneen
Teslalle ndihin teknologioihin liittyvit erilaiset kyvykkyystarpeet. Ndma havaitut
puutteet yrityksen kyvykkyyksissd ovat siten ajaneet myds Teslan suorittamaan
yrityksen osaamista tukevia strategisia yrityskauppoja potentiaalisiin kohdeyrityksiin,
mitkd ovat mahdollistaneet ndiden tdydentidvien kyvykkyyksien saamisen (Tesla
vuosikertomus, 2019, s. 89). Liséksi Volkswagen-konserni kuvailee samantapaisesti,
kuinka konserni on pyrkinyt vastaamaan autoteollisuuden radikaaliin muutokseen
pidasiassa jo olemassa olevien teknologioiden sekd kyvykkyyksien avulla, mutta
muun muassa kyvykkyys puutteet ndiden teknologioiden osalta ovat pakottaneet
konsernin solmimaan kumppanuuksia sekd hankkimaan yrityskauppojen avulla
strategisesti tirkeiden kohdeyritysten kyvykkyyksid (Volkswagen-konserni, 2019, s.
9, 138-139, 189).

7.3.2  Teknologinen oppiminen

Tapausyritykset kuvailevat julkaisemissaan dokumenteissa jossain madrin
teknologista oppimista fuusioiden ja yrityskauppojen yhteydessd. Keskeisend
havaintona dokumenttien perusteella voidaan n@hdd, ettd tapausyritykset ovat
tiedostaneet teknologisen oppimisen roolin tirkeyden fuusioissa ja yrityskaupoissa.
Erityisesti Stellantis kuvailee syvillisesti teknologisen oppimisen roolia FCA- ja PSA-
konsernien fuusion yhteydessd, silli konsernien fuusion yhtend merkittivind
tavoitteena oli saavuttaa uusien resurssien ja kyvykkyyksien hankkimisen kautta
teknologista oppimista muun muassa kehittyneiden sdhkdajoneuvomallien tuotannon
mahdollistamiseksi (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 61, 67, 71-72). Niin ollen
Stellantis tunnistaa fuusion, teknologisen oppimisen sekd innovaatiostrategian vilisen
suhteen. Stellantis korostaakin selvisti edelld esitetyn havainnon perusteella
teknologisen oppimisen merkitystd FCA- ja PSA-konsernien fuusiossa, koska tdmi
teknologisen oppimisen prosessi mahdollistaa lopulta konsernien selviytymisen
autoteollisuuden radikaalista muutoksesta. Teknologisen oppimisen merkitys

innovaatiostrategiassa viittaa taas siihen, ettd konsernien on elintdrkedd saavuttaa
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oppimismahdollisuuksia ja oppia toisiltaan uusia teknologioita
innovaatiosuorituskyvyn parantamiseksi. Stellantis mainitseekin, ettd FCA- ja PSA-
konsernien ylin johto piti konserneja strategisesti yhteensopivina, koska he nékivit
fuusion edistdvian konsernien teknologista kehitystd autoteollisuuden merkittdvien

innovaatiotrendien osalta (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 61).

Toiseksi teknologinen oppiminen nidyttdd olevan tapausyritysten dokumenttien
perusteella yksi kriittisimmistd fuusioiden ja yrityskauppojen menestyksen
mahdollistavista tekijoistd. Esimerkiksi luonnollisesti ajateltuna Teslan ja
Volkswagen-konsernin ~ kyvykkyydet oppia wuutta teknologista osaamista
suorittamistaan strategisista yrityskaupoista vaikuttaa hankinnasta suunniteltujen
tavoitteiden saavuttamiseen sekd siten yrityskauppojen onnistumiseen, koska
teknologisen oppimisen voidaan katsoa olevan lopulta ndiden yritysten kriittisin syy
suorittaa nditd monimutkaisia hankintaprosesseja. Teknologisen oppimisen merkittava
rooli nidkyykin fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin alussa suunnittelu- ja
hankintavaiheessa, kun yritykset pyrkivit 10ytdmddn néitd teknologisia
oppimismahdollisuuksia tarjoavia kohdeyrityksid. Kéytinnosséd timé ndkyy erityisen
selvasti FCA- ja PSA-konsernien fuusioissa, jossa konsernien fuusioista vastaavat
ylimmét johtajat keskustelivat dokumentin perustella fuusion suunnittelu- ja
hankintavaiheessa yksityiskohtaisesti teknologisen oppimisen roolista sekid
merkityksestd fuusiolle asetettujen tavoitteiden kannalta (Stellantis fuusioesite, 2020,

s. 61-67).

Namaé edelld esitetyt havainnot tapausyritysten teknologisesta oppimisesta fuusioiden
ja yrityskauppojen yhteydessd yhtyvit teoreettisiin ehdotuksiin, joiden mukaan
teknologinen oppiminen on keskeinen menestystekijé tietointensiivisien sekd nopeita
teknologisia muutoksia sisdltdvien toimialojen fuusioissa ja yrityskaupoissa (esim.
Hitt ym., 2012). Tésté johtuen tapausyritykset ndyttavit ndiden havaintojen perusteella
keskittyvian tarkasti teknologisen oppimisen mahdollistamiseen fuusioissa ja
yrityskaupoissa. Tdmd ndkyykin siind, ettd kaupanosapuolten hallussa olevien
teknologisten tietojen on oltava riittdvdn samankaltaisia oppimisen helpottamiseksi,
mutta samalla myos riittdvén erilaisia tarjotakseen molemmille yrityksille uusia
oppimismahdollisuuksia, kuten timén tutkimuksen teoreettisen osion 10ydokset myds

paljastavat.
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7.3.3 Hankintakokemus

Tapausyritysten julkaisemista dokumenteista sekd mediassa esitetyistd havainnoista
voidaan ndhdi, kuinka aikaisemmat hankintakokemukset ovat tdrkedssd roolissa
ndiden yritysten suorittamissa fuusioissa ja yrityskaupoissa. Tamén kaltaisten
kokemuksiin perustuvien prosessien tdrkeys liittyykin dokumenttien perusteella
laheisesti tapausyritysten kykyyn oppia hankinnasta sekd siten myds myohemmin
suoritettavien fuusioiden ja yrityskauppojen menestykseen, mitkd ovat linjassa tdmén
tutkimuksen teoreettisessa osiossa esitettyjen 10ydosten kanssa (ks. esim. Fowler &

Schmidt, 1989; Hitt ym., 2012).

Erityisesti Stellantis néyttdd kokevan hankintakokemuksen merkityksellisend
prosessina, koska aiempi hankintakokemus on selvésti auttanut konsernia FCA:n ja
PSA:n fuusion suorittamisessa. FCA- ja PSA-konsernit olivatkin saavuttaneet
runsaasti merkittdvdd hankintakokemusta ennen fuusioitumistaan, koska konsernit
olivat juuri ennen fuusioitumistaan saaneet padtokseen merkittdvid hankintoja Fiatin
ja Chryslerin fuusioituessa FCA-konserniksi sekd PSA-konsernin ostaessa Opel
Vauxhallin. Néin ollen voidaan pitdd erittdin todennédkoisend, ettd FCA- ja PSA-
konsernit hydtyivédt ndistd viimeaikaisista hankintakokemuksistaan fuusioitumisen
yhteydessa jollain tasolla, mitéd tukee vahvasti havainnot ndiden konsernien sulavasta
strategisia tavoitteita edistdvastd yhteistyOstd jo ennen varsinaisen hankintaprosessin
alkua. (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 61.) Samantapaisesti my0s Tesla ja Volkswagen-
konserni ovat hyvin todenndkdisesti hydtyneet jollain tasolla useiden strategisten
yrityskauppojen avulla saavuttamistaan hankintakokemuksista varsinkin, kun niiden
useiden yrityskauppojen toteuttamisajankohdat ovat sijoittuneet aikataulullisesti
suurimmaksi osaksi erittdin ldhelle toisiaan (ks. esim. Kolodny, 2019; Murray &

Szymanska, 2022; Palmer, 2019; Rana, 2019; Volkswagen-konserni, 2019).

Lisdksi  Stellantiksen  julkaiseman dokumentin  perusteella  ulkopuolisten
neuvonantajien aikaisemmat kokemukset ndhdéddn keskeisiksi fuusioon liittyvien
merkittdvien paidtdsten yhteydessd, mikd tukee tutkimuskirjallisuudessa esitettyja
havaintoja ulkopuolisten konsulttien aikaisempien kokemusten hyviksi kédyttdmista
hankinnan toteuttamiseksi sekd suorituskyvyn tehostamiseksi (esim. DeLong &

DeYoung, 2007). Stellantis mainitseekin, kuinka FCA- ja PSA-konsernien ylimmat
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johtajat kayttivdt fuusion toteuttamisesta piittdessddn sekd hankintaprosessin eri
vaiheissa apuna ulkopuolisten neuvonantajien mahdollistamaa laajaa oikeudellista ja
taloudellista kokemusta, mika siten tuki ja tehosti konsernien fuusion suorittamista (ks.
esim. Stellantis fuusioesite, 2020, s. 21, 31, 62-64, 67, 71). Tesla ja Volkswagen-
konserni eivit kuvaile julkaisemissaan dokumenteissa niin tarkasti strategisten
yrityskauppojen hankintaprosessien suorittamista, minkd avulla voitaisiin todeta
ulkopuolisten konsulttien kokemusten vaikuttavan néihin yrityskauppoihin. Kuitenkin
edelld esitettyjen havaintojen perusteella tapausyritysten voidaan yleisesti katsoa
pitdvan hankintakokemusta seké ulkopuolisten neuvonantajien kokemuksia tirkeind
fuusioissa ja yrityskaupoissa, koska niiden voidaan néhdé vaikuttavan positiivisesti

hankintaprosessin suorittamiseen seki siten osakseen hankinnan menestykseen.

7.3.4 Kyvykkyyksien rakentaminen

Yleisesti ottaen kyvykkyyksien rakentaminen on fuusioiden ja yrityskauppojen seki
my0s innovaatiostrategian ndkokulmasta keskeinen prosessi autoteollisuuden
toimialalla. Tapausyritysten julkaisemien dokumenttien perusteella kyvykkyyksien
rakentamisen rooli fuusioissa ja yrityskaupoissa on ehdottoman tirkedd huomioida
hankintaprosessin alusta alkaen, koska esimerkiksi Stellantiksen mukaan
kyvykkyyksien rakentaminen liittyy ldheisesti konsernin tavoittelemien uusien
teknologisten innovaatioiden tuottamiseen fuusion kautta (Stellantis fuusioesite, 2020,
s. 67, 71-72). Tamé havainto tukeekin tutkimuksen teoreettisen osion 16ydoksid siitd,
ettd kyvykkyyksien rakentaminen mahdollistaa osakseen innovaatioiden tuottamisen

hankinnan kautta (ks. esim. Hitt ym., 2012).

Tapausyritysten julkaisemat dokumentit paljastavatkin kyvykkyyksien rakentamisen
tdrkedn roolin fuusioissa ja yrityskaupoissa innovaatiotoiminnan sekd siten myos
innovaatiostrategian  kannalta. Edelld  esitettyjen  havaintojen  perusteella
tapausyrityksille on kertynyt runsaasti merkittdvdd hankintakokemusta néiden
yritysten suorittamista aikaisemmista fuusioista ja yrityskaupoista. Tdma viittaa
sithen, ettd tapausyritykset ottavat hyvin todenndkoisesti suoraan oppia aikaisemmista
hankintakokemuksistaan, ja timd uuden tiedon oppiminen auttaa niitd yrityksid
rakentamaan kyvykkyyksid hankintojen suorittamiseen sekd hallitsemaan niitd arvoa

luovilla tavoilla, kuten Hitt ym. (2012) esittivit. Stellantis esimerkiksi néyttdd
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ymmairtdvin erityisen laajasti fuusioon liittyvien riskitekijoiden vaikutuksen
yhdistyneen konsernin innovaatiotoimintaan (ks. esim. Stellantis fuusioesite, 2020, s.
39), koska konserni on oletettavasti tietoinen néistd innovaatiostrategiaan ladheisesti
liittyvistd riskeistd FCA- ja PSA-konsernien aikaisempien hankintakokemusten

ansiosta.

Samantapaisesti myos Volkswagen-konserni ndyttda ymmartivin
vihemmistoosuuksiin keskittyvien yrityskauppojensa merkittdvimmaén riskitekijén
innovaatiostrategian kannalta, koska konserni tiedostaa hankintakokemustensa
perusteella merkittdvand riskitekijind innovaatiotoiminnalleen olevan mahdolliset
erimielisyydet ndiden kumppaneiden kanssa (Volkswagen-konserni vuosikertomus,
2019, s. 189). Lisdksi Teslan voidaan myds nidhdé olevan tietoinen kyvykkyyksien
rakentamisen merkityksestd yrityskaupoissa, koska Teslan vuonna 2016 suorittama
strateginen yrityskauppa johti yrityksen arvopaperioikeudenkdynteihin, kun
osakkeenomistajat kiistivdt kohdeyrityksen oston ja wvdittivit Teslan hallituksen
jasenten rikkoneen luottamustehtividén hankinnan yhteydessé (Tesla vuosikertomus,
2019, s. 118). Nidin ollen Tesla todennédkoisesti huomio jatkossa tarkemmin
yrityskauppainnovaatiostrategiassaan tdméan kaltaisten oikeudellisten menettelyjen

vaikutukset innovaatiotoiminnalleen.

7.3.5 Henkildstojohtaminen

Yksi keskeinen tapausyritysten dokumenteista nihtdvissé olevista havainnoista liittyy
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin integraatiovaiheessa tapahtuvaan
erillisten yritysten henkiloston yhdistimiseen sekd néin ollen henkildstdjohtamiseen.
Tatd kasitettd ei korostettu teoreettisessa viitekehyksessd, koska autoteollisuuden
kaltaisten korkean teknologian toimialan fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategiaa
koskeva yleinen tutkimuskirjallisuus ei itseasiassa tarjonnut syvéllistd keskustelua
tistd aiheesta. Tédmidn tutkimuksen teoreettisessa osiossa Chaudhurin ja Tabrizin
(1999) havaittiin kuitenkin mainitsevan omassa tutkimuksessaan, ettd korkean
teknologian alan yrityskaupoissa tdysimittaiset teknologiset kyvykkyydet ovat sidottu
ammattitaitoisiin ~ henkil6ithin, mikd paljastaa siten henkilostdjohtamisen
tarpeellisuuden  autoteollisuuden  toimijoiden  suorittamissa  fuusioissa ja

yrityskaupoissa innovaatiostrategian kannalta. Yleisesti ottaen tapausyritysten



101

voidaankin havaita ndkevin henkilostdjohtamisen erittdin merkitykselliseksi
fuusioissa ja yrityskaupoissa, missé erillisten yritysten henkildsto tdytyy integroida

saumattomasti yhteen hankinnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Erityisesti ~ Stellantis  kuvailee  julkaisemassaan = dokumentissa  laajasti
henkildstojohtamisen merkitysti FCA- ja PSA-konsernien integraatioprosessin
onnistumisen sekéd fuusiolle asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Stellantis
huomauttaakin dokumentissa, ettd erillisten konsernien ty0voiman integrointi voi
mahdollisesti aiheuttaa vaikeuksia osana yhdistyvien konsernien integraatioprosessia,
mikd on yksi merkittdvistd yhdistyvien konsernien liiketoiminnan johtamiseen
liittyvistd haasteista. Integraatioprosessi ja siihen liittyvét epdvarmuustekijdt voivat
Stellantiksen mukaan johtaa esimerkiksi avainhenkildiden menettimiseen, ja timén
kaltaisten henkildstoon liittyvien haasteiden voidaan luonnollisesti ajatella vaikuttavan
lopulta heikentdvésti uusien teknologisten kyvykkyyksien saavuttamiseen fuusion
avulla, mitd myds Chaudhurin ja Tabrizin (1999) edelld esitetyt havainnot tukevat
vahvasti. Néin ollen Stellantis kiinnittdékin dokumentin perusteella merkittavai
johdon huomiota ja resursseja muun muassa FCA- ja PSA-konsernien henkildston
integroimiseen, koska epdonnistuminen téssd voi vidhentdi tai viivéstyttdd fuusiolta
odotettuja hyotyjd. (Stellantis fuusioesite, 2020, s. 29, 31.) Henkilost6johtaminen
nayttddkin ndiden edelld esitettyjen havaintojen perusteella edistivdn osaltaan

fuusioiden ja yrityskauppojen integraatioprosessin onnistumista.

Tesla e1 kuvaile julkaisemissaan dokumenteissa suoraan henkilostojohtamisen
merkittdvdd roolia yrityksen suorittamien useiden strategisten yrityskauppojen
yhteydessd, mutta henkilostojohtamisen voidaan nédhdd olevan vilttimatontd myds
Teslan suorittamien yrityskauppojen integraatioprosesseissa ndiden hankintojen
onnistumisen kannalta. Tesla korostaakin dokumentissaan, ettd yritys on riippuvainen
lahjakkaiden avainhenkildidensd autoteollisuus- ja teknologiakokemuksesta, joiden
menettdminen voi héiritd yrityksen toimintaa, viivistyttdd ajoneuvojen ja palveluiden
kehitystd sekd vaikuttaa negatiivisesti liiketoimintaan ja tulokseen. Lisdksi Tesla
mainitsee dokumentissaan, kuinka esimerkiksi Maxwell Technologiesin yrityskauppa
keskittyi tdydentidvén teknologian lisdksi erityisesti osaavaan tyovoimaan hankintaan.
(Tesla vuosikertomus, 2019, s. 24-25, 89.) Néin ollen luonnollisesti ajateltuna Teslan

on tdytynyt huomioida tdmén yrityskaupan integraatioprossissa hankitun tydvoiman
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yhdistdminen yrityksen henkilostoon, koska edelld esitettyjen havaintojen perusteella
yrityskaupan avulla hankittu osaava ty0voima on merkittdvin térkedd Teslan
litkketoiminnan kannalta. Tdmén vuoksi onkin perusteltua, ettd henkildstdjohtamisella
on ollut todennékoisesti merkittdvd rooli ndiden erillisten yritysten henkiloston
integroimisessa, mikd on siten vaikuttanut integraatioprosessin onnistumiseen ja

lopulta hankinnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.

Volkswagen-konserni ei myoskddn Teslan tavoin paljasta julkaisemissaan
dokumenteissa suoraan henkilostojohtamisen merkittdvdd roolia konsernin
suorittamien yrityskauppojen yhteydessd, mutta Volkswagen-konsernin voidaan
ndhdd pitdvin henkilostojohtamista tirkednd  yrityskauppojen tavoitteiden
saavuttamisen kannalta. Volkswagen-konserni mainitseekin samantapaisesti, kuinka
ammattitaitoiset sekd omistautuneet tyontekijit ovat kyvykkyyksiensd vuoksi
konsernin litketoiminnan menestyksen saavuttamisen kannalta vélttiméattomid, minka
vuoksi konserni pitdd osaavaa tydvoimaa yrityskauppojen ja kumppanuuksien avulla
hankittavien uusien teknologioiden kannalta tidrkeénd tekijand. Mielenkiintoisena
huomiona Volkswagen-konserni korostaa myds, ettd esimerkillinen johtajuus seki
organisaatiokulttuuri muodostavat perustan henkildston tyytyviisyyden ja motivaation
edistdmiseen, mikd mahdollistaa konsernin ydintydvoiman séilyttimisen ja uusien
lahjakkuuksien houkuttelemisen. (Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 53,

138-139.)

Nédiden havaintojen  perusteella  voidaankin  n@hdd, kuinka konsernin
henkildstojohtaminen on  sidoksissa organisaatiokulttuuriin, minkd avulla
Volkswagen-konsernin voidaan taas ajatella sitouttavan vdhemmistdosuuksiin
keskittyvien yrityskauppojensa avulla hankittuja uusia tyontekijoitd syvemmin
konsernin toimintaan. Ni&in ollen organisaatiokulttuurin kautta vaikuttava
henkilostojohtaminen ndyttdd olevan Volkswagen-konsernille merkittdvd keino
varmistaa osaavan ty0voiman mahdollistamat teknologiset kyvykkyydet

yrityskaupoissa, miké siten vaikuttaa néiden hankkeiden tavoitteiden saavuttamiseen.

Kaiken kaikkiaan tdssd pddluvussa on esitelty laajasti tapausyritysten dokumenteista
tehtyjd empiirisid havaintoja. Seuraavaksi tdmén tutkimuksen viimeisessd pddluvussa

tehdddnkin johtopédétoksid ndiden edelld esitettyjen keskeisten havaintojen pohjalta.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tamai tutkimus on tarjonnut teoreettisen viitekehyksen, mika yhdistdd fuusioiden ja
yrityskauppojen, innovaatiostrategian sekd fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrate-
gian tutkimuskirjallisuuden autoteollisuuden toimijoiden yhteydessd. Tassd
tutkimuksen viimeisessé padluvussa tehdddn yhteenveto tutkimuksen eri osioista seka
kasitelladn ndiden keskeisid havaintoja. Ndin ollen teoreettisen ja empiirisen osioiden
perusteella tehddidnkin johtopaétoksid sekéd keskustellaan ndiden tuloksista. Lisédksi
analysoidaan tutkimuksen kontribuutiota teoreettisesta ja kidytannon nidkokulmasta,
pohditaan rajoituksia sekd tutkitaan tutkimuksen validiteettia ja luotettavuutta.
Lopuksi tutkimusyhteisolle annetaan ehdotuksia mahdollista tulevaa tutkimusta

varten.

8.1 Keskeiset tulokset

Tdmédn tutkimuksen tavoitteena oli ymmartdd innovaatiostrategian rooli
autoteollisuuden toimijoiden fuusioissa ja yrityskaupoissa, tunnistaa ja hahmotella
ilmidn keskeisid elementteji ja haasteita sekd selittdd mahdollista hankintaprosessin ja
innovaatiostrategian vilistd suhdetta ja erityisesti sitd, voisiko innovaatiostrategia
tukea fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessia. Tutkimuksen alussa kasiteltiin
erityisesti  autoteollisuuden  toimijoiden  fuusioiden ja  yrityskauppojen
hankintaprosessia selittdvid malleja, esiteltiin autoteollisuuden toimijoiden tyypillisid
innovaatiostrategioita selittivid malleja sekd tdminhetkisid ja kaytetyimpid
innovaatiostrategiakadytintojéa. Fuusio-  ja  yrityskauppainnovaatiostrategia-
tutkimuskirjallisuuden osiossa havainnollistettiin autoteollisuuden toimijoiden
fuusiothin ja yrityskauppoihin innovaatiostrategiana vaikuttavia kontekstuaalisia
tekjoitd ja tdhdn liittyvid erityispiirteitd sekd esiteltiin hankintaprosessin ja
innovaatiostrategian valistd suhdetta. Ndin ollen tdmén tutkimuksen aihetta tutkittiin

tekemélld aluksi kirjallisuuskatsaus, minka jilkeen suoritettiin empiirinen analyysi.

Teoreettista viitekehystd innovaatiostrategiasta autoteollisuuden fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessissa (Kuvio 4) testattiin kdytdnnossd suorittamalla
kvalitatiivinen usean tapauksen tutkimus. Tutkimuksen alussa suoritetun teoreettisen

keskustelun kautta muodostettiin propositioita ja ndiden pohjalta yhdisteltiin edelld
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mainittu kattava teoreettinen viitekehys. Asiakirja-analyysi suunniteltiin siten, ettd
tdhin valitut dokumentit valittiin tapausyritysten perusteella, ja ndiden tapausyritysten
valintaan kaytettiin tdmin tutkimuksen tavoitteita tukevia valintakriteerejd. Lisdksi
tapausyritysten julkaisemista dokumenteista pyrittiin etsimddn tutkimuskysymyksiin
liittyvid elementtejd ja viitekehyksen propositioiden soveltaminen varmisti tdmén.
Tama viitekehys osoittautui padosin riittdvéksi tahin tarkoitukseen sekd luonnollisesti
tutkimuksen tavoitteita tukevaksi. Analyysin keskeisten havaintojen perusteella tdssa
padluvussa tarjotaan uudelleen tarkasteltu viitekehys (ks. Kuvio 5). Kuviossa 5 on
alleviivattu kisitteitd, mitkd nousevat usein esille empiirisistd havainnoista ja mitd
pidettiin  erityisen tdrkeind ilmion elementteind. Paidtutkimuskysymykseen
vastaamiseksi esitettiin kolme alatutkimuskysymystd, mitkd mdiériteltiin tdméin
tutkimuksen johdannossa. Néin ollen seuraavaksi nditd tutkimuskysymyksid ja
propositioita késitelldén keskeisten havaintojen kanssa syvemmédn ymmérryksen

saavuttamiseksi.

Mitd autoteollisuuden fuusioista ja yrityskaupoista tiedetddn sekd miten tamd liittyy

innovaatiostrategiaan?

Tdssd tutkimuksessa esitettiin, ettd autoteollisuuden toimijoiden suorittamien
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessia kuvataan tutkimuskirjallisuudessa
parhaiten teoreettisilla malleilla, mitkd pyrkivét kuvaamaan hankintaprosessin monia
paallekkiisid vaiheita (ks. esim. DePamphilis, 2011, s. 126; Graves, 1981; Haspeslagh
& Jemison, 1991). Lisidksi tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen useiden havaintojen
perusteella fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessi on autoteollisuudessa
erittdiin monimutkainen sekd haasteellinen prosessi, mihin liittyy ldheisesti
kokemukset, oppiminen sekd uusien taitojen ja kyvykkyyksien omaksuminen kaupan
osapuolilta. Yleisesti ottaen autoteollisuuden toimijoilla on kuitenkin monia motiiveja
suorittaa nditd monimutkaisia fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosesseja (ks.
esim. DePamphilis, 2011, s. 4-7; Porter, 1987), mutta varsinkin tédlld hetkelld
tapahtuvan autoteollisuuden teknologisen muutosprosessin vuoksi autoteollisuuden
toimijat ndyttidvit tutkimuksessa kdytettyjen tapausyritysten perusteella suorittavan
entistd enemmain innovaatiomotivoituneita fuusioita ja yrityskauppoja. Néin ollen
autoteollisuuden  fuusioihin ja  yrityskauppoihin liittyy vahvasti erilaiset

innovaatiomotiivit, kuten tuote- ja  prosessi-innovaatiot, mikd osoittaa
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innovaatiostrategian tarpeellisuuden autoteollisuuden fuusioissa ja yrityskaupoissa.
Tassa tutkimuksessa esitettiin myos, ettd erilaiset ulkoiset ja sisdiset tekijét vaikuttavat
autoteollisuuden toimijoiden padtoksiin kayttdd ulkoisen hankintatoimen fuusioita ja
yrityskauppoja innovaatiostrategianaan (ks. esim. Cassiman & Veugelers, 2002;
Chaudhuri & Tabrizi, 1999; Lendel & Varmus, 2011). Namé propositiot osoittautuivat
oikeiksi, koska tapausyritysten julkaisemat dokumentit tarjosivat samankaltaisia

havaintoja edelld esitetyistd teemoista.

Keskeiset havainnot tapausyrityksistd viittaavat siihen, ettd ndmi autoteollisuuden
toimijat pitdvdt uusien innovaatioiden saavuttamista keskeisend menestystekijani
fuusioissa ja yrityskaupoissa. On kuitenkin tdrkedd huomioida, kuinka tapausyritykset
kohtaavat erilaisia hankintaprosessiin sekd innovaatiostrategiaan liittyvid haasteita
monimutkaisessa liiketoimintaympéristossd toimiessaan. Havainnot viittaavatkin
sithen, ettd muun muassa toimiala sekd tuotteiden ja markkinoiden ominaisuudet,
vaikuttavat fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessiin, minkd kautta ndmi
tekijat voivat luonnollisesti vaikuttaa organisaation laajaan innovaatiostrategiaan.
Téstd syystd ulkoisten ja sisdisten tekijoiden suhde fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessiin on lisdtty uusittuun viitekehykseen, silld kuten viidennessa luvussa
todettiin, ndmd tekyjdt vaikuttavat selvdsti myds hankintaprosessiin ja

innovaatiostrategiaan samanaikaisesti.

Tapausyritysten dokumentit eivét tarjonneet esimerkkejd ulkoisten ja sisdisten
tekijéiden suorasta yhteydestd innovaatiostrategiaan, mutta dokumenteista voidaan
havaita kuitenkin epdsuorayhteys. Esimerkiksi alueelliset asiakastarpeet voivat luoda
erilaisia vaatimuksia innovaatiostrategialle, kuten tilanteessa, jossa kuluttajat vaativat
tuotteilta uusia teknologisia ominaisuuksia, ja siten innovaatiostrategian on pystyttava
mahdollistamaan  markkinaldhtdisten  tuotteiden  kehittdiminen  kuluttajille
kilpailullisessa ympaéristossd (esim. Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s.
172, 189). Suurimmat innovaatiostrategian haasteet fuusioissa ja yrityskaupoissa
liittyvat kuitenkin kohdeyrityksesté saataviin kyvykkyyksiin ja resursseihin (ks. esim.
Chaudhuri & Tabrizi, 1999; Gomes ym., 2013). Autoteollisuuden toimijoiden
tdytyykin fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategioissaan pystyd integroimaan
erillisten yritysten kyvykkyydet ja resurssit hankinnalta odotettujen tavoitteiden

saavuttamiseksi (esim. Stellantis vuosikertomus, 2020, s. 91).
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Lisdksi tdmin tutkimuksen havainnot osoittavat, ettd hankintaprosessin vaiheet
vaikuttavat ~ autoteollisuuden  toimijoiden  innovaatiostrategioihin,  koska
hankintaprosessin vaiheiden on tutkimuskirjallisuudessa havaittu siséltivéin
monenlaisia innovaatiostrategian kannalta keskeisid haasteita (Gomes ym., 2013),
miké ndyttdd korostuvan myos tutkitussa otoksessa. Tapausyritysten dokumenteista
voidaankin esimerkiksi havaita, kuinka nama yritykset kokevat yhdistymisen jdlkeisen
integraatiovaiheen erityisen haasteellisena, minké lisdksi integraatiovaihe vaikuttaa
muun muassa innovaatiostrategian kannalta tirkeiden kyvykkyyksien ja
teknologioiden integraatioon (ks. esim. Stellantis fuusioesite, 2020, s. 29). Niin ollen

hankintaprosessin vaiheilla on ilmeisesti vaikutusta innovaatiostrategiaan.

Mikd on tyypillistd innovaatiostrategialle autoteollisuudessa ja millaisia

innovaatiostrategiakdytdntojd autoteollisuudessa kdytetddn?

Tassd tutkimuksessa ehdotettiin, ettd innovaatiostrategia on autoteollisuudessa
tyypillisesti monimutkainen, liitketoimintaympériston vaikuttama, innovaatioekosys-
teemisséd toimiva sekd riskejd sisdltdva strateginen suunnitelma (esim. Adner, 2006;
Lendel & Varmus, 2011; Pisano, 2015). Kéaytetyimmiksi
innovaatiostrategiakdytinnoiksi mdiériteltiin ympaéristoystivéllisyyden ja kestdvin
kehityksen tukeminen, ekosysteemiriskit ja erilaisten innovaatiotyyppien
tasapainottaminen sekd todettiin, ettd autoteollisuuden toimijat voivat kohdata erilaisia
innovaatiostrategiakdytintoihin liittyvid haasteita. Lisdksi propositio
innovaatiostrategiaan vaikuttavista tekijoistd liittyy myos tdhédn
alatutkimuskysymykseen, koska autoteollisuuden toimijoille on tyypillistd resurssien
rajallisuus uusien teknologioiden, innovaatioiden sekd nédiden tuottamiseen
tarvittavien kyvykkyyksien suhteen, mitkd ohjaavat siten ndiden toimijoiden
innovaatiostrategiapadtoksia (ks. esim. Chaudhuri & Tabrizi, 1999). Nami propositiot
olivat suurimmaksi osaksi riittdvid syvemmén ymmaérryksen saavuttamiseksi.
Loydokset tarjoavat kuitenkin muutaman térkedn lisdyksen autoteollisuuden
toimijoiden fuusioissa ja yrityskaupoissa korostettuihin ndkdkulmiin, mitk& mainitaan
nykyisessd tutkimuskirjallisuudessa, mutta néité ei korosteta siind méiérin kuin timén
tutkimuksen empiiriset tulokset osoittavat. Nami lisdykset koskevat muun muassa
innovaatiotrendien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista, ympdriston tukemisen

osa-alueen yhdistimistd liiketoimintasuunnitelmaan seka henkiléstojohtamista.
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Keskeiset tapausyrityksistd tehdyt havainnot osoittavat, ettd tyypillinen
innovaatiostrategia on autoteollisuudessa monimutkainen seka liiketoimintaympdris-
ton vaikuttama prosessi erityisesti fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin
alkuvaiheessa, koska tapausyritykset joutuvat tdssd kohtaa kehittiméddn omanlaisia
toimintatapoja vastatakseen autoteollisuuden merkittiviin innovaatiostrategiakéytin-
toihin kyseissd liitketoimintaymparistdssd. Lisdksi innovaatiostrategiasta paattavalla
ylimmailld johdolla eli johtoryhmidlld ja hallintoneuvostolla on suuri vaikutus
innovaatiostrategian suunnan néyttdmisessd organisaatiossa (ks. esim. Stellantis
fuusioesite, 2020, s. 61; Volkswagen-konserni vuosikertomus, 2019, s. 12). Tami
tukeekin Chaudhurin ja Tabrizin (1999) havaintoja siitd, kuinka yrityksen ylimpien
johtajien madrittelemét pitkdn aikavilin sekd korkean tason strategiat vaikuttavat
organisaation innovaatiostrategioihin liittyviin paédtoksiin. Tapausyritykset korostavat
selvisti, kuinka innovaatiostrategiapadtoksissd on huomioitava tarkasti laajassa
innovaatioekosysteemissd toimivat muut toimijat, mitkd saattavat vaikuttaa
huomattavasti organisaatioiden innovaatiostrategioithin. Havainnot viittaavatkin
sithen, ettd tapausyritykset kokevat toimivansa toisiaan tdydentdvien innovaatioiden
luomassa innovaatioekosysteemissd, mika tukee vahvasti Adnerin (2006) havaintoja.
Innovaatiostrategia on myos riskejd sisdltdivd, koska tdma piirre korostui erityisen
hyvin tapausyritysten innovaatiostrategioissa. N&dma riskit liittyvét tapausyritysten
fuusio- ja  yrityskauppainnovaatiostrategioissa  erityisesti  monimutkaisen
hankintaprosessin suorittamiseen, autoteollisuuden toimialan erityispiirteisiin seka
innovaatioekosysteemissd toimimiseen, mikd tukee tutkimuskirjallisuuden havaintoja

(ks. esim. Adner, 2006; Gomes ym., 2013).

Tulokset kaisitteleviat niukkojen ja rajallisten resurssien merkitystd, koska
luonnollisesti ndmé vaikuttavat koko organisaatioon seké sen liiketoimintaan. Sisdiset
resurssit ovat tapausyrityksille elintdrkeitd fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessin suorittamisessa, ja riittdvien sisdisten resurssien, kuten muun
muassa ajan, johtamistaitojen sekéd kyvykkyyksien puute on tapausyrityksisti tehtyjen
havaintojen  perusteella  tunnistettavissa ~ yhdeksi  suurimmaksi  esteeksi

autoteollisuuden toimijoiden fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategian kaytolle.

Tulokset korostavat erityisesti ympdristoystivdllisyyden ja kestdvin kehityksen

tukemisen merkitysté autoteollisuuden toimijoille. Tdma on siten linjassa aikaisempien
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tutkimuskirjallisuudessa esitettyjen tutkimusten tulosten kanssa (ks. esim. Lin ym.
2019; Nunes & Bennett, 2010). Tapausyritykset eivit korostaneet dokumenteissaan
erilaisten innovaatiotyyppien tasapainottamista sekd ekosysteemiriskejd yhtd paljon
kuin  ympaéristoystivéllisyyden ja kestivin kehityksen tukemista, mutta
tapausyrityksilldi ~ on  kuitenkin ~ myds  ndihin  liittyvid = kdytdntdja.
Ymparistoystavéllisyyden ja kestdvin kehityksen tukemisen kéayténtdjen osalta
ilmastonmuutoksen torjumisen merkitys (esim. Lin ym., 2019; Yong ym., 2015) on
yksi tdmidn tutkimuksen keskeisistd tuloksista. Tapausyritykset kiinnittdvétkin
erityisesti huomiota yhteiskuntavastuuseensa ilmastonmuutosongelman
ratkaisemisessa, missd ndiden yritysten on pyrittivd muuttamaan toimintatapojaan
kohti ympéristoystivillisempdd ja kestivampédd tulevaisuutta. N&méd havainnot
liittyvét l1aheisesti osaamispuutteiden tiedostamiseen, mikd koetaan erityisen tirkeédksi
tapausyrityksissd. Empiiriset havainnot paljastavatkin, etti tapausyritysten on
luonnollisesti aluksi tiedostettava omat kyvykkyytensa sekd kyvykkyystarpeensa, jotta
ndmé yritykset voivat kehittdd sekd tuottaa ilmastonmuutoksen torjumiseksi
ympdristOystivallisid sdhkdajoneuvoja. Vield tirkedmpéd on, ettd osaamispuutteiden
tiedostamisen roolia pidetdén olennaisena fuusioiden ja yrityskauppojen onnistumisen
kannalta, koska ndmi puutteet organisaation kyvykkyyksissd ajavat tapausyrityksii
suorittamaan ympdristoystivallistd osaamista tukevia hankintoja potentiaalisiin

kohdeyrityksiin.

On syytd korostaa, ettd ympdristoystdvillisten innovaatioiden kehittdminen on
ratkaisevan tdrkeédd autoteollisuuden toimijoille (esim. Lin ym., 2019; Smith & Crotty,
2008). Tamia aiheuttaa kuitenkin haasteita yrityksille, koska tapausyrityksilli on
rajalliset resurssit ja kyvykkyydet ndiden ympéristdystivéllisten innovaatioiden
kehittdmiseksi. Ndin ollen riittdmdttomdt resurssit on korostettu yhdeksi
ympdristoystivillisyyden ja kestdvdn kehityksen tukemisen haasteista. Lisdksi
tapausyritysten haasteena on myds siten sopeutua tdmén kaltaiseen autoteollisuuden
radikaaliin teknologiseen muutokseen. Tédmédn haasteen ratkaisemiseksi nédiden
yritysten on muutettava toimintatapojaan sekd pyrittdvd vastaamaan tdhén
teknologiseen muutokseen, mikd alkaa ympériston tukemisen osa-alueen
yhdistimiselld strategiseen sekd sosiaaliseen osa-alueeseen organisaatioiden
liikketoimintasuunnitelmissa. Ndin ollen ympdriston tukemisen osa-alueen

vhdistiminen liiketoimintasuunnitelmaan on tirkedd yritysten menestyksen
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mahdollistamiseksi kilpailullisessa markkinaympéristossd. Tama kilpailijoiden
merkitys  yritysten innovaatiostrategialle  tunnistetaan olemassa olevassa
tutkimuskirjallisuudessa (esim. Chaudhuri & Tabrizi, 1999), mutta ympériston
tukemisen osa-alueen yhdistdmista yritysten liiketoimintasuunnitelmiin ei ole késitelty

teoreettisessa osiossa, minké vuoksi tdma on tdysin uusi havainto tdssé tutkimuksessa.

Innovaatiotrendien ~ vahvuuksien  ja  heikkouksien  tunnistamisen  sekd
asiakastuntemuksen ja -tarpeiden merkitys liséttiin uudistettuun viitekehykseen. N&ita
aihealueita kisiteltiin lyhyesti tdmdn tutkimuksen teoreettisessa osiossa, mutta
tutkimuskirjallisuus ei korosta ndiden roolia niin paljon kuin tdmin tutkimuksen
tulokset antavat ymmartdd. Potentiaalisten innovaatiotrendien vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistamisen nidhdéén olevan tirked tekijd innovaatioiden hallinnan
kannalta (esim. Frishammar ym., 2019), miké vaikuttaa siten yritysten fuusioiden ja
yrityskauppojen suorittamiseen. Tapausyritykset ovatkin huomioineet laajasti
esimerkiksi autoteollisuuden sédhkdistymisen merkittdvdin innovaatiotrendiin liittyvit
vahvuudet ja heikkoudet, koska sdhkoistyminen on innovaatiotrendind niiden
yritysten selviytymisen vuoksi vélttimitontd, mutta toisaalta timid vaatii my0s
autoteollisuuden toimijoilta huomattavaa panostusta uusiin teknologioihin ja
kyvykkyyksiin muun muassa suorittamalla monimutkaisia fuusioita ja yrityskauppoja.
Asiakastuntemuksen parantamiseen kéytetddn tapausyrityksissd havaittuja seka
kumppaneilta ja hankinnoista saatuja kokemuksia, mitkd auttavat tapausyrityksid
tunnistamaan  asiakastarpeet jopa ennakoivasti. Tdmd elementti liséttiin
viitekehykseen, koska tapausyritykset kuvasivat laajasti kdytintojdén sekd erilaisia
keinojaan, kuinka ndmé yritykset pyrkividt oppimaan keskeisten asiakasryhmiensd
tarpeet ja sitd kautta luomaan menestyvid sekd asiakkaiden kokemia tarpeita vastaavia

innovaatioita.

Innovaatiostrategiakédytdantdjen kehitys on lisdtty uusittuun viitekehykseen, koska tima
on yksi autoteollisuuden toimijoiden kohtaamista merkittdvistd haasteista. Tulokset
osoittavat erityisesti sen, ettd autoteollisuuden toimijoiden on todellakin kehitettdva
jatkuvasti kédytdntdjddn ja prosessejaan sekd tunnistettava uusia innovaatiotrendeji,
jotta ndmd vastaisivat autoteollisuuden muuttuvan litketoimintaympériston
vaatimuksia. Tutkimuksen tulokset osoittavatkin, ettd innovaatiostrategiakdytantdjen

kehitys on olennainen osa tapausyritysten innovaatiotoiminnasta vastaavien johtajien



110

tehtdvid. Kuten empiirisessd analyysiosiossa todettiin, vahvan organisaatiokulttuurin
voidaan ndhdé vaikuttavan positiivisten vaikutusten lisdksi negatiivisesti yrityksen
innovaatiostrategiakiytidntdjen kehitykseen ja siten myos lopulta liiketoimintaan
ympériston muuttuessa radikaalisti. Tamé tukeekin tutkimuskirjallisuudessa esitettyja
havaintoja siitd, kuinka tiettyjen innovaatiostrategiatyyppien ja organisaatiokulttuurin
tiettyjen elementtien vélilld on havaittu olevan kokonaisvaltainen suhde (Chen ym.,
2018), minka lisdksi vahvojen organisaatiokulttuurien yrityksilld ei ole vélttamatta
joustavuutta sopeutua uusiin olosuhteisiin innovaatioiden avulla (Nemeth, 1997).
Téssé tutkimuksessa ehdotetaankin, ettd autoteollisuuden toimijoiden on elintdrkeéda
huomioida innovaatiotoiminnassaan, kuinka kehittdd innovaatiostrategiakdytint6ja
tavalla, mika ei johda negatiivisiin seuraamuksiin ympériston muuttuessa radikaalisti.
Tapausyritykset ndyttdvitkin muotoilevan uudelleen innovaatiostrategiakdytintdjaian

sekd prosessejaan saavutettujen kokemusten perusteella.

Minkdlaisia erityisid innovaatiostrategia-kysymyksid autoteollisuuden toimijoiden

fuusioihin ja yrityskauppoihin sisdltyy?

Kuten ensimmdiinen alatutkimuskysymys osoittaa, fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessi vaikuttaa innovaatiostrategiaan. Tédmédn seuraavaksi késiteltdvian
alatutkimuskysymyksen tarkoitus onkin tarkastella titd asiaa hieman tarkemmin.
Tutkimus ehdotti, ettd kontekstuaalisilla tekijoilld on erilaisia vaikutuksia
innovaatiostrategiaan, ja nimi ulkoiset seka sisdiset tekijdt vaikuttavat fuusioihin ja
yrityskauppoihin yrityksen innovaatiostrategiana, kuten edelld keskusteltiin. Lisédksi
hankintaprosessin vaiheet vaikuttavat havaintojen perusteella autoteollisuuden
toimijoiden innovaatiostrategioihin. Kirjallisuuskatsauksen viimeisessd propositiossa
korostettiin, ettd fuusiot ja yrityskaupat luovat innovaatiostrategialle uusia sekd
tarkeitd nakokohtia, mitkd tulee ottaa huomioon hankintaprosessissa, vaikka niitd ei
ndhdd autoteollisuuden merkittdvissd innovaatiostrategiakdytdnnoissd (Hitt ym.,
2012). Naméd innovaatiostrategiaprosessit eli hankintakokemus, kyvykkyyksien
rakentaminen seki teknologinen oppiminen osoittautuivat osaksi autoteollisuuden

toimijoiden fuusio- ja yrityskauppainnovaatiostrategiaa.

Hankintakokemuksen rooli korostuu selvdsti monimutkaisten fuusioiden ja

yrityskauppojen  hankintaprosessin  suorittamisessa. = Havaintojen  perusteella
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hankintakokemuksen sekéd ulkopuolisten neuvonantajien kokemusten tirkeys liittyy
laheisesti tapausyritysten kykyyn oppia hankinnasta sekd siten myO0hemmin
suoritettavien fuusioiden ja  yrityskauppojen menestykseen, mikd tukee
tutkimuskirjallisuuden 16ydoksid (ks. esim. DeLong & DeYoung, 2007; Hitt ym.,
2012). Kyvykkyyksien rakentamista koskevat tulokset tapausyrityksistd osoittavat
kyvykkyyksien rakentamisen tirkedn roolin fuusioissa ja yrityskaupoissa
innovaatiotoiminnan sekd innovaatiostrategian kannalta. Tapausyritykset ottavatkin
oppia aikaisemmista hankintakokemuksistaan ja tdiméa uuden tiedon oppiminen auttaa
nditd yrityksid rakentamaan kyvykkyyksid hankintojen suorittamiseen sekd
hallitsemaan niitd arvoa luovilla tavoilla. (ks. Hitt ym., 2012.) Teknologinen
oppiminen on elintidrkedd autoteollisuuden toimijoille fuusioiden ja yrityskauppojen
yhteydessd, koska tdmd mahdollistaa lopulta ndiden yritysten selviytymisen

autoteollisuuden radikaalista muutoksesta, kuten tulokset osoittavat.

Néin ollen innovaatiostrategian kannalta kaupanosapuolien on elintdrkedd saavuttaa
oppimismahdollisuuksia ja oppia toisiltaan uusia teknologioita
innovaatiosuorituskyvyn parantamiseksi. Tapausyritykset pyrkivitkin l0ytdmaan
hankintaprosessin ~ suunnittelu- ja  hankintavaiheessa niitd  teknologisia
oppimismahdollisuuksia  tarjoavia kohdeyrityksid, joiden hallussa olevien
teknologisten tietojen on oltava riittdvdn samankaltaisia oppimisen helpottamiseksi,
mutta samalla myo0s riittdvidn erilaisia tarjotakseen kaupan osapuolille uusia

oppimismahdollisuuksia (esim. Hitt ym., 2012; Vermeulen, 2005).

Lisédksi henkildstojohtaminen on lisdtty uusittuun viitekehykseen, koska empiirisen
analyysin perusteella tapausyritysten voidaan havaita nikevan henkildstdjohtamisen
erittdin  merkitykselliseksi fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin
integraatiovaiheessa, missd erillisten yritysten henkilostd tiytyy integroida
saumattomasti yhteen hankinnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tété
tulosta tukevat Chaudhurin ja Tabrizin (1999) havainnot, joiden mukaan korkean
teknologian alan yrityskaupoissa tdysimittaiset teknologiset kyvykkyydet ovat sidottu
ammattitaitoisiin  henkildihin, mikd paljastaa siten henkildstdjohtamisen
tarpeellisuuden  autoteollisuuden  toimijoiden  suorittamissa fuusioissa ja

yrityskaupoissa innovaatiostrategian kannalta.
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Ulkoiset tekijiit Innovaatiostrategiakiytinnot
e Toimiala *  Ympiristoystavillisyys
e Tuote/markkina- ja kestévakehitys
ominaisuudet o Ilmastonmuutoksen
* Kilpailijat Fuusiot ja yrityskaupat o E)ii:]:tli]il;r?éittt)mat
o Kohdeyritvksen innovaatiostrategiana e
kyvykkyydet ja autoteollisundessa resurssit
; o Yhdistdminen liike-
resurssit Riskeji sisaltava toimintasuunnitelmaan
e Ekosysteemissi toimiva o [Innovaatiotrendit,
- Monimutkainen asiakastuntemus/-tarpeet
Sisdiset tekijit S Lo - 1eh
litkketoimintaympériston o [Innovaatiostrategiakdy-
e Ylin johto vaikuttama tintdjen kehitys
e Resurssit
o Johtoryhmi ja Innovaatiostrategiaprosessit
hallinto- o Hankintakokemus
neuvosto -
— o Ulkopuoliset
e Osaamispuutteet neuvonantajat
s  Kyvykkyyksien
rakentaminen

s Oppiminen
e Henkildstojohtaminen

Hankintaprosessi

4

e Suunnittelu-, hankinta- ja integraatiovaihe

Kuvio 5. Uusittu malli innovaatiostrategiasta autoteollisuuden fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessissa.

Seuraavaksi tarkastellaan paatutkimuskysymystd, kun edelld esitettyihin alatutkimus-

kysymyksiin on nyt vastattu keskustelemalla tutkimuksen keskeisistéd tuloksista.

Miten innovaatiostrategia voisi tukea autoteollisuuden fuusioita ja yrityskauppoja?

Ylla esitetty keskustelu kattaa kaikki innovaatiostrategian roolia autoteollisuuden
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa esittelevin viitekehyksen
ydinelementit tunnistamalla ja kuvailemalla vaikuttavia tekijoité, tyypillisid piirteita,
kaytettyjd innovaatiostrategiakdytintojad ja -prosesseja, haasteita sekd keinoja niiden
ratkaisemiseksi. Ndiden tulosten perusteella timid tutkimus késittelee sitd, ettd
innovaatiostrategia voisi  tukea autoteollisuuden toimijoiden fuusioita ja
yrityskauppoja ottamalla tehokkaamman roolin hankintaprosessissa sen sijaan, etta

innovaatiostrategia vaikuttaisi vain hankinnan taustalla.
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Téssd tutkimuksessa véitetddn havaittuihin tuloksiin tukeutuen, ettd autoteollisuuden
toimijoiden sisdiset resurssit ovat luonnollisesti rajalliset ja tidmdn vuoksi néilla
yrityksilléd ei ole valttdmattad tarpeeksi resursseja, kuten muun muassa johtamistaitoja
tai kyvykkyyksia sitoa tehokkaasti innovaatiostrategiaa fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessiin alusta alkaen varsinkin, kun timén voidaan ndhd4 olevan erityisen
haasteellista yrityksille jo ennestdin monimutkaisen hankintaprosessin vuoksi (esim.
Gomes ym., 2013). Néin ollen tdssd tutkimuksessa todetaan, ettd autoteollisuuden
toimijoiden innovaatiostrategioista paattavien ylimpien johtajien on vield tirkedmpaa
olla tietoisia kriittisistd innovaatiostrategiaan liittyvistd asioista hankintaprosessin eri
vaiheiden aikana. Tdmia tarkoittaa, ettd kun sisdiset resurssit hankintaprosessin
suorittamiseen ovat rajalliset, niitd tulee kayttdd viisaasti, ja timén vuoksi tarvitaan
innovaatiostrategian tehokkaampaa roolia, jotta hankintaprosessissa voidaan keskittyé
erityisesti innovaatiotoiminnan kannalta kriittisimpiin asioihin. Tdmé tutkimus onkin
tarjonnut laajasti ndkokulmia innovaatiostrategian ydinelementteihin fuusioiden ja

yrityskauppojen hankintaprosessissa tdssd autoteollisuuden erityisessd kontekstissa.

Kuten edelld todettiin, keskeisten tulosten perusteella ympéristoystavillisyyden ja
kestdvdn  kehityksen tukeminen on  kriittisin  innovaatiostrategiakdytinto
autoteollisuudessa. Taméan tutkimuksen tulokset osoittavat, kuinka autoteollisuuden
toimijoiden on  kiinnitettdvd  liiketoiminnassaan ~ merkittivdd  huomiota
ymparistoystivallisyyteen ja kestdvadn kehitykseen, koska havainnot viittaavat sithen,
ettd tdmd on vilttimitontd ndiden yritysten selviytymisen kannalta. Lisdksi
autoteollisuuden toimijoiden on tunnistettava uudet potentiaaliset innovaatiotrendit ja
siten mukauduttava kyseisen yrityksen jatkuvasti muuttuvaan liiketoimintaympéris-
toon. Jos autoteollisuuden toimijalla on esimerkiksi vaikeuksia sopeutua
ympdristoystivéllisten sdhkdajoneuvojen teknologiseen muutokseen, voidaan tehda
joitakin tiettyjd toimenpiteitd tilanteen helpottamiseksi. Ympériston tukemisen osa-
alueen yhdistiminen kiintedsti organisaation liiketoimintasuunnitelmaan on yksi
ratkaisu sopeutumisen helpottamiseksi, mikd ei vélttdmittd vaadi niin paljon

hankintaprosessiin kaytettdvid resursseja.

Lisdksi tdmédn tutkimuksen tulokset wviittaavat sithen, ettd fuusioiden ja
yrityskauppojen hankintaprosessilla sekd innovaatiostrategialla on kahden vélinen

suhde.  Taméd  tarkoittaakin  sitd, kuinka  hankintaprosessi  vaikuttaa
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innovaatiostrategiaan, kuten tdssd tutkimuksessa laajasti késiteltiin. Tutkimuksen
havainnot paljastavat kuitenkin, etti innovaatiostrategialla on myos vaikutusta
autoteollisuuden  toimijoiden  suorittamien fuusioiden ja  yrityskauppojen
hankintaprosessiin. Tdma keskeinen 10ydos osoittaa siten tarvetta innovaatiostrategian
tehokkaampaan rooliin, koska innovaatiostrategia voi tukea hankintaprosessia.
Esimerkiksi tidmén tutkimuksen havainnot wviittaavat sithen, ettd oikeanlaisia
teknologisia oppimismahdollisuuksia tarjoavien kohdeyritysten 16ytdminen ja
valitseminen  voivat luoda haasteita hankintaprosessin  suunnittelu- ja
hankintavaiheissa, innovaatiotrendien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen
voivat vaikuttaa johdon pddtoksiin koko hankintaprosessin suorittamisesta seka
ympdristOystivillisten innovaatioiden kehittiminen hankintaprosessin tavoitteiden
saavuttamiseksi vaikeuttaa hankintaprosessin suorittamista. Tassd tutkimuksessa
esitetddnkin, ettd innovaatiostrategia voi tukea tdmin kaltaisia tilanteita ja mitd
tehokkaammin yritykset toimivat, sitd parempaa tukea hankintaprosessin

suorittamiseen voidaan tuottaa.

Vield tirkedmpind havaintona tdmi opinndytety0 echdottaa, ettd jokaisen
autoteollisuuden toimijan tulisi pohtia oman liiketoimintaympéristonsé erityistarpeita,
mahdollisia innovaatiostrategian ja hankintaprosessin haasteita sekd pyrkid
arvioimaan voitaisiinko ndiden ratkaisemiseksi tehdé jotain. Tdssd tutkimuksessa on
viitetty, ettd erilaiset ominaisuudet, kuten hankintakokemuksien kautta tapahtuva
oppiminen, kyvykkyyksien rakentaminen sekid teknologinen oppiminen ovat tarkeité
tekijoitd fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin suorittamisessa, minkd
lisdksi ehdotettiin, kuinka innovaatiostrategia voisi ottaa ndma huomioon. Yrityksen
innovaatiostrategia voikin itseasiassa hyotyd kyvykkyyksien rakentamisesta, koska
tdima auttaa ylimpid johtajia hankintaprosessin tavoitteiden saavuttamisessa, kuten
esimerkiksi ympéristdystévillisten innovaatioiden kehittdmisessd. Innovaatiostrategia
voi myds tukea hankintakokemuksien kautta tapahtuvaa oppimista sekd teknologista
oppimista  muotoilemalla  erilaisia  tukitoimia  ndiden  varmistamiseksi
hankintaprosessissa. Téssd tutkimuksessa onkin esitelty erilaisia esimerkkejd kuten
ulkopuolisten neuvonantajien kokemusten hyddyntdmistd tai teknologisia
oppimismahdollisuuksia tarjoavien kohdeyritysten 10ytdmistd ratkaisuina niihin

haasteisiin.
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Kuten tdssé tutkimuksessa on kisitelty, innovaatiostrategiakdytdantdjen ja -prosessien
kehittdimisen ja soveltamisen tulee kuitenkin olla hyvin perusteltua. Tamé viittaa
sithen, ettd autoteollisuuden toimijat haluavat oletettavasti sdilyttdd joustavuutensa
sopeutua uusiin olosuhteisiin innovaatioiden avulla muuttuvassa
litketoimintaympaéristossd vahvasta organisaatiokulttuurista huolimatta, minka vuoksi
innovaatiostrategian tulee ottaa huomioon todelliset kehitystarpeet eikd aiheuttaa

negatiivisia seuraamuksia ympariston muuttuessa radikaalisti.

8.2 Tutkimuksen kontribuutio

Ensinnédkin tdmi tutkimus tarjoaa tutkimusyhteisolle kontribuution teoreettisesta
nikokulmasta. Tissd opinndytetydssa on yhdistelty laajasti eri tutkimusalojen teorioita
muodostaen teoreettisen viitekehyksen innovaatiostrategiasta autoteollisuuden
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa. Tulokset tukevat tutkimuskirjalli-
suudessa aikaisemmin esitettyjen tutkimusten havaintoja innovaatiostrategian
ominaisuuksista autoteollisuudessa (esim. Adner, 2006; Lendel & Varmus, 2011;
Pisano, 2015), innovaatiostrategiaan vaikuttavista tekijoistd (esim. Chaudhuri &
Tabrizi, 1999; Gomes ym., 2013), autoteollisuuden merkittdvimmisté
innovaatiostrategiakidytinnoistd (esim. Adner, 2006; Lin ym., 2019; Pisano, 2015)
sekd hankintaprosessin ja innovaatiostrategian suhteesta (esim. DePamphilis, 2011, s.
126; Lendel & Varmus, 2011). Tamé tutkimus vastaakin tarpeisiin tutkia fuusio- ja
yrityskauppainnovaatiostrategiaa autoteollisuuden télld hetkelld tapahtuvan radikaalin
teknologisen muutoksen yhteydessd, mihin tdmén tutkimuksen havaintojen perusteella
el ole tutkimuskirjallisuudessa vield vastattu tarpeeksi kattavasti syvillisen

ymmarryksen saavuttamiksi tistd laajasta aihealueesta.

Tutkimus tukee olemassa olevaa tieteellistd keskustelua tarjoamalla kattavan
ymmarryksen ilmidstd yleiselld tasolla, koska aikaisemmat tutkimuskirjallisuudessa
esitetyt tutkimukset ovat késitelleet padasiassa merkittdvid
innovaatiostrategiakdytint6jd, kuten esimerkiksi erilaisten innovaatiotyyppien
tasapainottamista fuusioiden ja yrityskauppojen avulla (Pisano, 2015; Vermeulen,
2005). Téman kaltainen tutkimusasetelma mahdollistaa siten aikaisempien teorioiden
riittdvyyden testaamisen sekd lisdksi tdimd mahdollistaa muiden mahdollisten ilmidon

siséltyvien keskeisten elementtien kartoittamisen, joita ei ole korostettu tarpeeksi
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olemassa olevassa tutkimuskirjallisuudessa. Tdmédn tuloksena tdmé tutkimus on
syventdnyt ymmarrystd madritetystd aihealueesta seki tuonut esille asioita, mité ei ole
tarkasteltu riittdvin kattavasti olemassa olevassa innovaatiostrategia-tutkimuskirjalli-
suudessa  autoteollisuuden  toimijoiden  fuusioiden ja  yrityskauppojen
hankintaprosessin osalta. Liséksi tulokset osoittavat, ettd osa aiemmissa teoreettisissa
keskusteluissa kisitellyistd elementeistd eivit olleet niin tirkeitd, kun taas toiset
osoittautuivat erittdin merkittdviksi elementeiksi tdssd tutkimuksessa. Esimerkiksi
havainnot osoittavat, ettd autoteollisuuden toimijoiden innovaatiostrategiakéyténtoja
fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessin suorittamisessa tulisi tarkastella
laajempien  innovaatiostrategiaprosessien kautta, joita ei yleensd néhda

innovaatiostrategiakdytintoina.

Havainnoista paljastui myds erityisid elementtejd, mitkd olivat erityisen tdrkeitd
innovaatiostrategian tekijoitd fuusioiden ja yrityskauppojen yhteydessd, kuten
johtoryhmén ja hallintoneuvoston vaikutus, osaamispuutteiden tiedostaminen,
kilpailijoiden = merkitys, resurssien rajallisuus,  riittdiméttomét  resurssit,
ilmastonmuutoksen torjunta, ympériston tukemisen osa-alueen yhdistiminen
litketoimintasuunnitelmaan, hankintakokemus, kyvykkyyksien rakentaminen,
teknologinen oppiminen, henkildstdjohtaminen, innovaatiotrendien vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistaminen, asiakastuntemus ja -tarpeet seka
innovaatiostrategiakiytintdjen kehitys. Lisdksi tissd tutkimuksessa pyritddn
kuvaamaan innovaatiostrategian ja hankintaprosessin vélistd kaksijakoista suhdetta
aikaisempien tutkimusten kautta, mutta my0s esittdimddn ideoita, kuinka
innovaatiostrategian rooli voi olla tehokkaampi sekd edistavimpi fuusioiden ja

yrityskauppojen yhteydessé ottamalla huomioon hankintaprosessin erityispiirteet.

Toiseksi tdmé tutkimus tarjoaa litkkeenjohdollisia sekd kédytdnnon kontribuutioita
todellisessa litke-eldméssd toimiville tahoille. Naitd késiteltiin jo edellisessa
alaluvussa, kun esiteltiin keskeisid havaintoja ja konkreettisia esimerkkeja siitd, miten
innovaatiostrategia voi edistdd fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessia.
Yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, ettd tirkeimmait kdytdnndn kontribuutiot
osoittavat, kuinka korkean teknologian alalla toimivien autoteollisuuden yritysten
tulee tiedostaa, ettd innovaatiostrategian merkittdva rooli ndkyy hankintaprosessissa,

mikd luo siten tarpeen yritykseen osaaville ylimpddn johtoon kuuluville johtajille,
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jotka ovat kyvykkiditd huomioimaan erilaiset innovaatiostrategiakdytinnot
paitoksissddn. Néin ollen sisdisten resurssien rajallisuuden vuoksi autoteollisuuden
toimijoiden yksi keskeisimmistd kysymyksistd on pohtia, mitkd erityistarpeet on
térkeintd ottaa huomioon omassa litketoimintaympéristossé seka priorisoida resursseja
tdmén mukaan. Autoteollisuuden toimijat voisivat my0s tunnistaa mahdolliset haasteet
sekd tarpeet toiminnassaan hankintaprosessin suorittamisen aikana ja hyodyntda
innovaatiostrategiaa vastaamaan néihin tarpeisiin. Tdmi viittaakin siihen, ettd
yritysten tulisi omaksua tehokkaampi Il&dhestymistapa innovaatiostrategioissaan
voidakseen tukea ja vastata mahdollisiin hankintaprosessin haasteisiin sekd

varmistaakseen siten liiketoiminnan sujuvuuden.

8.3 Rajoitukset ja pitevyyden arviointi

Tutkimuskirjallisuuden perusteella validiteetin ja luotettavuuden késitteet ovat
laajentuneet arvioimaan laadullisten tutkimusten uskottavuutta, kun alun perin niita
kisitteitd on kéytetty péddasiassa kvantitatiivisten eli maédrdllisten tutkimusten
uskottavuuden arvioinnissa. Talld tutkimuksen validiteetilla eli pétevyydelld
tarkoitetaan yksinkertaisesti sitd, tutkiiko toteutettu tutkimus sitd, mitd sen oli
tarkoitettu tutkia sekd ovatko mittausvélineet tarkkoja ja mittaavatko ne asioita, mihin
ne oli tarkoitettu. (Golafshani, 2003.) Tdméin opinndytetyon validiteetti voidaan
perustellusti katsoa hyvéksi, silld tutkimus tutkii juuri méériteltyd ilmiotd, koska
tutkimusaukko, tavoite, tutkimuskysymykset ja keskeiset tulokset ovat linjassa
toistensa kanssa, minka lisdksi ne tutkivat innovaatiostrategian roolia autoteollisuuden
fuusioissa ja yrityskaupoissa. Tdma varmistettiin tutkimuksen alussa suunnittelemalla
huolellisesti tutkimussuunnitelma siten, ettd tutkimuksessa todella tarkastellaan niitad

nakokohtia, mihin se oli tarkoitettu.

Lisdksi tdmdn opinndytetyon validiteettia voidaan arvioida erityisen hyvin
tutkimuskirjallisuudessa esitetyn ulkoisen validiteetin ndkdkulmasta, mikd ottaa
huomioon havaintojen yleistettivyyden (ks. esim. Steckler & McLeroy, 2008).
Huomioitavaa onkin, ettd timén tutkimuksen tarkoituksena ei ole yleistdd havaintoja,
koska tavoitteena oli pyrkid laajentamaan ymmarrystd aiheesta valittujen
tapausyritysten yhteydessd ja tdmid tavoite saavutettiinkin. Tastd huolimatta

tapausyritysten rajallisen médrdn voidaan n#dhdd heikentdvin havaintojen
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luotettavuutta suuremmassa mittakaavassa tarkasteltuna. Ndin ollen havainnot eivét
valttdmattd pade esimerkiksi muilla toimialoilla tai hieman erilaisissa fuusioissa ja
yrityskaupoissa, koska keskeisten tulosten perusteella fuusioiden ja yrityskauppojen
hankintaprosessi on erittdin monimutkainen sekd kyseisen liiketoimintaympériston
vaikuttama prosessi. Tutkimuksessa suoritettu asiakirja-analyysi suunniteltiin ja
toteutettiin kuitenkin huolellisesti sekd analyysi kattoi hyvin médritellyn aiheen, mika
siten lisdd luonnollisesti timén tutkimuksen validiteettia. Lisdksi empiiriset tulokset
tukivat suurimmaksi osaksi teoreettisessa osiossa mdadriteltyjd propositioita, mika
viittaa my0s hyvédn validiteettiin. Kuten Thomas (2011) toteaakin tutkimuksensa
havaintojen perusteella, tapaustutkimukset perustuvat analyyttiseen yleistykseen,
mik4 tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, kuinka timén tutkimusmenetelmén tavoitteena on
yleistdd ja laajentaa teorioita eikd yleistdd tutkimuksia litke-eldméan. Usean tapauksen
tutkimusmenetelmid parantaa myds tdmin tutkimuksen validiteettia, jos wvalitut
tapausyritykset ovat tietyiltd ominaisuuksiltaan jotenkin erityisid. Téssd
opinndytetydssd tdmid otettiin  huomioon valitsemalla tapausyritykset tiukasti
maidriteltyjen valintakriteerien perusteella sekd kayttdmailld tapausyrityksid, jotka

olivat suorittaneet laajan konsernitason fuusion tai useita strategisia yrityskauppoja.

Tutkimuksen luotettavuus viittaa taas 10ydosten tarkkuuteen ja toistettavuuteen sekd
erityisesti laadullisessa tutkimuksessa ymmairryksen luomiseen madritellysti
athealueesta, kun arvioidaan tutkimuksen laatua (Golafshani, 2003). Niamai
tutkimusprosessiin  ja tutkimusmenetelmiin  liittyvdt valinnat on selostettu
tutkimusmenetelmat-péadluvussa. Lisdksi tutkimuksen edetessd on selostettu erilaisia
valintoja, tapausyritysten ominaisuuksia sekd dokumenttien sisédltéd ja siséllon
analysointiprosessia siten, ettd lukijan on helppoa seurata ja ymmartaa tutkimuksessa
tehtyjd valintoja. Néin ollen tdimé mahdollistaa koko tutkimusprosessin nikyvyyden
tutkimuksen edetessa luvuittain, mika tekee timan tutkimuksen mahdollisesta toistosta

helpompaa.

Naiden edelld esitettyjen havaintojen perusteella timin tutkimuksen validiteettia ja
luotettavuutta voidaan pitdéd suhteellisen hyvéni. Kriittisesti tarkasteltuna téllaisessa
tutkimuksessa on kuitenkin luonnollisesti aina tiettyja rajoituksia, mitkd tunnustetaan
tdméinkin tutkimuksen osalta. Esimerkiksi useamman tapausyrityksen ottaminen

mukaan tutkimukseen olisi lisdnnyt havaintojen luotettavuutta. Lisdksi ilmidstd
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erityisen kattavan kuvauksen saamiseksi tulisi tutkimuksessa kdyttdd useita erilaisia
tutkimusmenetelmid, kuten esimerkiksi asiakirja-analyysin lisdksi haastatteluja
tarkempien tietojen saamiseksi tapausyrityksisti. Tdméa lisdisikin merkittadvasti
tutkimuksen pétevyyttd. Ndin ollen on erittdin tirkedd huomioida, kuinka tdssd
tutkimuksessa kaytetyt dokumentit tarjosivat pétevid vastauksia innovaatiostrategiaa
koskeviin kysymyksiin hankintaprosessissa, ne tarjoavat aiheesta kuitenkin vain
johdon ndkemyksid eli johdon ndkdkulman, jolloin tydntekijoiden ndkokulma on

sivuutettu tutkimuksessa kokonaan.

8.4 Ehdotukset jatkotutkimuksille

Naistd edelld kuvatuista rajoituksista huolimatta timén tutkimuksen tulosten toivotaan
rohkaisevan tutkimusyhteis6d kehittdmdén nykyistd tutkimusalaa edelleen.
Mahdolliset tulevat jatkotutkimukset voisivat tutkia ja testata tdmin tutkimuksen
tuloksia suuremmassa otoksessa, koska timé opinndytetyd on keskittynyt enemmain
teorian rakentamiseen kuin teorian testaamiseen todellisessa liike-eldmédssd. Téssd
tutkimuksessa onkin otettu yleinen ndkokulma kuvaamaan innovaatiostrategiaa
autoteollisuuden fuusioiden ja yrityskauppojen hankintaprosessissa tunnistamalla
keskeiset piirteet ja kiytdnnot sekd ehdottamalla erityisid elementtejd, kuten hankinta-
kokemuksen, kyvykkyyksien rakentamisen, oppimisen ja henkildstdjohtamisen
rooleja, mitkd tulisi sisdllyttdd my0s innovaatiostrategiapdétoksiin autoteollisuuden
fuusioissa ja yrityskaupoissa. Tulevien tutkimusten pitdisi kuitenkin testata néité
havaittuja 16ydoksid. Erityisen mielenkiintoista sekd hyodyllistd olisi tarkastella
1lmi6td kapeammasta ndkokulmasta, kuten esimerkiksi miten ympériston tukemisen
osa-alueen yhdistdminen yrityksen liiketoimintasuunnitelmaan toteutetaan ennen
hankintaprosessia ja miten se vaikuttaa hankintaprosessiin tai mitkd ovat taustalla
olevat erityiset mekanismit, joilla henkildstdjohtaminen voisi tukea hankintaprosessia
innovaatiostrategian kannalta. Ndiden havaintojen perusteella tdma opinndytetyo
ehdottaakin, ettd tarvitaan lisdé tutkimusta tasti ilmiosté, jotta voidaan testata ja tarjota

entistd tarkempaa tietoa tissa tutkimuksessa esiin tuoduista merkittivistd elementeista.

Tamai tutkimus ehdottaa, ettd innovaatiostrategialla voi olla edistédva rooli fuusioiden
ja yrityskauppojen hankintaprosessissa, kuten edelld on esitetty. Ndin ollen erityisesti

innovaatiostrategian ja hankintaprosessin valistd suhdetta voitaisiin tutkia tarkemmin.
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Esimerkiksi hankintaprosessin integraatiovaiheen jdlkeisessd arviointivaiheessa
yritykset voisivat arvioida paremmin, onko tietyilld toimilla suoraa tai vélillistd
vaikutusta niiden hankintaprosessiin. Tutkimuksessa kaytetyt tapausyritykset
ndyttavitkin kehittdvan jatkuvasti innovaatiostrategiakdytdntdjddn muuttuvassa
litkketoimintaympdristossd ja tulokset osoittavat, ettd autoteollisuuden toimijat
kehittdvit innovaatiostrategian roolia tehokkaammaksi, mutta tissid tutkimuksessa
kaytettyjen dokumenttien perusteella ei pystytd esimerkiksi arvioimaan tdmén
toiminnan pitkdn aikavélin vaikutuksia. Tdmén vuoksi voisi olla erityisen
mielenkiintoista tarkastella tarkemmin, miten hankintaprosessin suunnittelu- ja
hankintavaiheessa tehdyt innovaatiostrategiapditokset voivat vaikuttaa yrityksen

myShempéén innovaatiostrategiaan ja hankintaprosessin suorittamiseen.

Lisdksi edelld mainittu ehdotus ilmaisee selvdsti tarpeen aiheen pitkittdisen
jatkotutkimuksen tekemiseksi. Talld tarkoitetaan sitd, kuinka innovaatiostrategian
kehitystd hankintaprosessin eri vaiheissa voitaisiin tutkia tarkemmin, kuten
esimerkiksi sitd, miten niiti prosesseja kehitetiin ja ovatko tietyt elementit tirkedmpid
hankintaprosessin eri vaiheissa. Jatkotutkimuksen olisi myds térkedd huomioida
etenkin tyotekijoiden ndkokulma, jotta innovaatiostrategiasta saatava kokonaiskuva
olisi laajempi sekd siten my0s luotettavampi. Liséksi tdssd tutkimuksessa tutkitut
tapausyritykset ovat olleet suuria monikansallisia autoteollisuuden toimijoita, joilla on
selvisti rajalliset resurssit autoteollisuuden teknologiseen muutokseen vastaamiseksi.
Tadmidn vuoksi olisi erityisen mielenkiintoista tutkia, kuinka tdssd tutkimuksessa
tutkittu ilmid ilmenee pienempien autoteollisuuden toimijoiden keskuudessa ja
ndkevitko ndma toimijat innovaatiostrategian roolin eri tavalla kasvaessaan fuusioiden

ja yrityskauppojen avulla.

Kaiken kaikkiaan tdmé opinndytetyd osoittaa, ettd tarvitaan perinteistd laajempi
ndkokulma innovaatiostrategian tarkasteluun autoteollisuuden toimijoiden fuusioiden
ja yrityskauppojen hankintaprosessin yhteydessd, jotta voitaisiin ymmartdd paremmin,
kuinka ndma yritykset voisivat suorittaa menestyvid fuusioita ja yrityskauppoja. Tama
tutkimus onkin nostanut esille ilmion tarkeyden ja osoittaa, ettd aiheen jatkotutkimus

on suositeltavaa.
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