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TIVISTELMA:

Yrityskauppa ja -integraatiotilanteet ovat yrityksen toiminnan kannalta merkittavid tapahtu-
mia, joihin kaytetddn suuria maaria resursseja ja rahaa. Yrityskauppoja kasittelevat tutkimukset
ovat kuitenkin osoittaneet, ettd suuri osa yrityskaupoista kuitenkin epaonnistuu tai alisuoriu-
tuu siihen asetettuihin odotuksiin ndhden. Johdon laskentatoimen ndkdkulmasta yritysinteg-
raatiotilanteita on tutkittu niukasti. Etenkin tietointensiiviselld alalla olevien asiantuntijaor-
ganisaatioiden integraatiotilanteita ja johdon ohjausjarjestelmia kasittelevia tutkimuksia on
julkaistu vahan. Johdon ohjausjarjestelmat voivat olla yritysintegraatiossa merkittavassa roolis-
sa, silla niiden avulla ohjataan organisaation tydntekijoiden kayttaytymista kohti integraation
paamaaria ja tavoitteita.

Taman tutkielman teoriaosuudessa perehdytdan yrityskaupan- ja integraation kasitteisiin, joh-
don ohjausjarjestelmien maadritelmaan seka tarkastellaan aikaisemmissa tutkimuksissa esitet-
tyja johdon ohjausjarjestelmien teoreettisia viitekehyksia. Tarkoituksena on kasitella etenkin
yritysoston jalkeistd integraatioprosessia seka eri johdon ohjausjarjestelmien vertailun avulla
perustella tutkielmassa kaytetty teoreettinen viitekehys. Lisdksi teoriaosuudessa luodaan kat-
saus johdon ohjausjarjestelmia ja yritysintegraatiota kasittelevdaan aikaisempaan tutkimustie-
toon seka kasitellaan erityisesti tietointensiivisten organisaatioiden integraatioon liittyvia kasit-
teita.

Empiirisessd osuudessa tutkitaan laadullisten tapaustutkimuksen kautta, millaisessa roolissa
johdon ohjausjarjestelmat ovat yritysoston jalkeisessa integraatiossa. Lisdksi tutkitaan, ovatko
jotkin johdon ohjausjarjestelmien osa-alueet kriittisimmissad rooleissa integraatiossa ja miten
yritysintegraatio vaikutti ostetun yrityksen ohjausjarjestelmiin. Tassa tutkielmassa tapaustut-
kimuksen kohteena on kaksi tilitoimistoalalla toimivaa yritystd. Aineisto kerattiin kadyttden
teemahaastatteluja. Tapausyrityksistd haastateltiin yhteensa viisi henkil6a, joiden katsottiin
olevan merkittavassa asemassa yritysintegraation kannalta.

Tutkimustulosten mukaan johdon ohjausjarjestelmilla voi olla merkittava rooli yritysintegraati-
on koordinoimisessa, suoriutumisen mittaamisessa, henkilostdon osallistamisessa, motivoinnis-
sa, luottamuksen rakentamisessa seka integraation tuomien muutosten rationalisoimisessa.
Ohjausjarjestelmien yksittdisten osa-alueiden sijaan johdon ohjauksen muodostama koko-
naisuus on ratkaisevassa asemassa integraation onnistumisen kannalta.
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Yrityskauppa ja -fuusiotilanteet ovat yksi yrityksen elinkaaren tarkeimmista tapahtumis-
ta, silla ne vaikuttavat merkittavasti yrityksen toimintaan. Renneboog ja Vansteenkiste
(2019) seka Bauer ja Matzler (2014) nojaavat my0s tahan vaitteeseen sekd mainitsevat,
etta yrityskauppoihin kaytetaan maailmanlaajuisesti vuosittain biljoonia dollareita. He
kirjoittavat, etta aiheeseen liittyen on julkaistu vuosikymmenten aikana satoja tutki-
muksia koskien yrityksen suoriutumista seka yrityskaupan aikana etta sen jalkeen, mut-
ta tasta huolimatta suuri osa yrityskaupoista epaonnistuu tai niiden katsotaan alisuoriu-
tuneen odotuksiin ndhden (Renneboog & Vansteenkiste, 2019; Bauer & Matzler, 2014).
Etenkin pienet ja keskisuuret yritykset muodostavat suuren osan yrityskaupoista (Bauer

& Matzler, 2014).

Yrityskauppojen lukumaara seka arvo ovat olleet vuonna 2021 selvdssa kasvussa aiem-
man vuoden notkahdukseen nahden, jolloin COVID-19 pandemia levisi maailmanlaajui-
sesti vaikuttaen yrityskauppojen lukumaardaan (Boston Consulting Group, 2021, s. §;
Pekkonen, 2021). Pekkonen (2021) mainitsee, ettd vuoden 2021 alussa Suomessa yri-
tyskauppojen maara nousi 92 prosenttia edellisesta vuodesta. Siten yrityskauppoihin ja
yritysintegraatioihin liittyvat ongelmakohdat voivat olla monelle yritykselle hyvin ajan-

kohtaisia.

Johdon ohjausjarjestelmien avulla voidaan pyrkya ymmartamaan organisaation kayt-
taytymista sekd miten johto pyrkii saavuttamaan tavoitteita ja paamaaria (Jukka & Pel-
linen, 2020, s. 427). Lansiluoto ja muut (2015) toteavat, ettd johdon ohjausjarjestel-
mien kehityksella yrityskaupan jalkeisessad integraatiossa on myds huomattu olevan
yhteys yrityskaupan onnistumiseen. He analysoivat, ettd tdma saattaa johtua siita, etta
johdon ohjausjarjestelmien kehityksen yhteydessa voidaan saavuttaa etuja, joihin lu-
keutuvat esimerkiksi prosessien kehittyminen ja kasvanut ymmarrys organisaation vah-

vuuksista ja heikkouksista.



Granlund (2003) seka Razi ja Garrick (2019, s. 280) toteavat, etta yrityskaupan jalkeista
integraatioprosessia on kuitenkin tutkittu johdon laskentatoimen nakékulmasta hyvin
niukasti. Razi ja Garrick (2019) mainitsevat lisdksi, ettd useissa tutkimuksissa on tehty
ero sosiaalisten ja taloudellisten elementtien vilille, ja sosiaaliset elementit jatetaan
lahes kasittelyn ulkopuolelle. Heiddn mukaansa molempia elementteja olisi kuitenkin
syyta kasitella, silla yritysintegraatiossa nama elementit yhdistyvat. Jordao ja muut
(2014) kirjoittavat, ettd vaikka kulttuurin vaikutusta on tutkittu yrityskauppaan liittyen,
on yrityskaupan jalkeiseen johdon ohjausjarjestelmien nakdkulmasta kulttuurisia teki-
joita kasitelty melko vahan. Siten johdon ohjausjarjestelmien roolia on hyodyllista tut-
kia yritysoston jalkeisessa integraatioprosessissa ottaen huomioon taloudellisen nako-

kulman lisaksi myos sosiaaliset tekijat, kuten yrityksen kulttuurin.

Johdon ohjausjarjestelmapaketti -mallin avulla voidaan kasitella kulttuurisia ohjausjar-
jestelmia yhtena johdon ohjauksen merkittdvana osa-alueena (Malmi & Brown, 2008).
Aikaisemmissa tutkimuksissa kyseista mallia on kuitenkin hyddynnetty yritysintegraati-
oon liittyen vain vahan. Johdon laskentatoimen tutkimuksissa muun muassa Pellinen ja
muut (2016) ovat tarkastelleet suorituskyvyn johtamisjarjestelmia yritysintegraatiossa.
Vdisanen ja muut (2021) puolestaan ovat lahestyneet yritysoston jalkeista integraatiota
tutkimalla, kuinka tyontekijoiden kasityksia johdon ohjausjarjestelmista voidaan vahvis-
taa niin, ettd ohjausjarjestelmat koetaan pakottavan (eng. coercive) sijaan mahdollista-

vina (eng. enabling).

Aiemmissa yritysintegraatiota ja johdon ohjausjarjestelmia koskevassa tutkimuksissa
asiantuntijapalveluja tarjoavat tietointensiiviset yritykset ovat jadneet vahdaisemmalle
huomiolle. Esimerkiksi Vaisanen ja muut (2021) kasittelevat tapauksessaan televiestin-
tdalan yritysta, kun taas Razi ja Garrick (2019) kayttavat tapaustutkimuksessaan pak-
kausalalla toimivaa yritystd. Granlund (2003) esittda tutkimuksessaan suomalaisen elin-
tarvikealan yrityksen yritysintegraatiotapaukset, ja Pellinen ja muut (2016) tutkivat

suorituskyvyn johtamisjarjestelmien integraatiota metalli- ja insin6o6rialan yrityksessa.



Tilitoimistoala tarjoaa hedelmallisen tutkimusalueen tutkia tietointensiivisten palvelu-
alan organisaatioiden yrityskauppoja sekd johdon ohjausjarjestelmia. Tilitoimistojen
lilketoiminta on riippuvainen sen tyontekijoiden tarjoamista asiantuntijapalveluista,
jolloin tiedon jakaminen organisaation sisdlla voi olla merkittavassa roolissa yrityksen
toiminnan kannalta. Ditillo (2012) esittda tutkimuksessaan, kuinka johdon ohjausjarjes-
telmilla voidaan vahvistaa tiedon jakamista organisaation sisdisten yksikdiden valilla.
Kahden tilitoimistoalalla toimivan yrityksen integraatio tarjoaa erityisesti mielenkiintoi-

sen tapauksen tutkia, kuinka tiedon kulkua voidaan vahvistaa yritysintegraatiossa.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on tutkia johdon ohjausjarjestelmien roolia yritysoston jalkei-
sessd integraatioprosessissa tilitoimistoalalla. Tarkoituksena on tutkia johdon ohjausjar-
jestelmien lisdksi, ovatko jotkin osa-alueet kriittisimmissa rooleissa integraatioproses-
sissa ja kuinka integraatio vaikuttaa integroitavan yrityksen johdon ohjausjarjestelmiin.

Tutkielman on tarkoitus kasitella taulukossa 1 esitettyja tutkimuskysymyksia.

Taulukko 1. Tutkielman tutkimuskysymykset.

T1 Millainen rooli johdon ohjausjarjestelmilld on yrityskaupan jalkeisessa integraa-

tiossa

T2 | Ovatko jotkin johdon ohjausjdrjestelmien osa-alueet kriittisimmissa rooleissa

integraatioprosessissa?

T3 Miten integraatio vaikutti ostetun yrityksen johdon ohjausjarjestelmiin?

Tutkimuskysymykset on johdettu johdon ohjausjarjestelmia ja yrityskauppoja kasittele-
van Granlundin (2003) artikkelin Management accounting system integration in corpo-
rate mergers — A case study pohjalta. Ensimmaiselld kahdella tutkimuskysymyksella
pyritddn hahmottamaan johdon ohjausjdrjestelmien roolia yrityskaupan ostaja-

osapuolen ndkokulmasta. Kolmannella tutkimuskysymykselld pyritdan hahmottamaan,




miten integraatio vaikutti ostettavan yrityksen ohjausjarjestelmiin ja mitd ohjausjarjes-
telmia integroitiin ostettuun yritykseen. Lisdksi yritysoston kohteena olevan yrityksen

osalta pyritaan selvittamaan syita, miksi johdon ohjausjarjestelmiin tehtiin muutoksia.

1.3 Tutkielman rajaukset ja rakenne

Tutkielman johdon ohjausjarjestelmia koskeva teoreettinen viitekehys perustuu Mal-
min ja Brownin (2008) artikkeliin Management control systems as a package — Oppor-
tunities, challenges and research directions. Tutkielmassa kaytetdan Granlundin (2003)
artikkelin tavoin laadullista tutkimusmenetelmas, ja tutkielman aineisto kerataan tee-
mahaastatteluin tapausyrityksista. Tutkielma rajataan kasittelemaan tilitoimistoalalla
toimivien yritysten johdon ohjausjarjestelmia seka yrityskauppatilanteita, joissa kaupan

kohteena on kokonainen yritys.

Tutkielman toinen, kolmas ja neljas luku muodostavat tdman tutkielman teoriaosuuden.
Toisessa luvussa perehdytdan yrityskaupan ja siihen liittyvan integraation teoriaan ja
tarkastellaan erityisesti onnistuneeseen yritysintegraatioon vaikuttavia tekijoita. Kol-
mannessa luvussa kasitelldan johdon ohjausjarjestelmien teoriaa ja esitetdan johdon
ohjausjarjestelmistd esitettyja teoreettisia viitekehyksia. Neljannessa kappaleessa pe-
rehdytdaan johdon ohjausjarjestelmiin ja yrityskauppaintegraatioon liittyvaan teoriaan
luomalla katsaus aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Tutkielman teoriaosuus poh-
jautuu aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen johdon ohjausjarjestelmista seka

yrityskauppoihin liittyvasta integraatioprosessista.

Viidennesta luvusta alkaa tutkielman empiriaosuus, jossa esitetdan kaytetyt tutkimus-
menetelmat, tapausorganisaatiot, tutkimusaineiston hankinta seka aineiston analysoin-
ti. Kuudennessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen tulokset. Lopuksi seitsemannessa
luvussa esitetdan johtopaatokset, pohditaan tutkimuksen luotettavuutta sekd esitetaan

jatkotutkimusehdotuksia.



2 Yrityskauppa ja integraatioprosessi

Tassa kappaleessa madritellaan, mita tarkoitetaan yrityskaupoilla seka yrityskauppaan
liittyvalla integraatiolla. Tarkasteluun otetaan tutkielman rajauksen mukaisesti etenkin
yrityskaupan jdlkeinen integraatioprosessi seka kasitellaan, mitka tekijat vaikuttavat

yrityskaupan ja integraatioprosessin onnistumiseen.

2.1 Yrityskaupan ja -integraation maaritelma
2.1.1 Yrityskauppa

Immosen (2014, s. 18-19) mukaan yritysfuusio ja -kauppatilanteista kdytetaan usein
englanninkielistd kasitetta mergers and acquisitions tai kasitteen lyhennettda M&A. Kasi-
te kokoaa siten yhteen yrityskaupan, ja sen yhteydessa tapahtuvan fuusion, eli sulau-
tumisen. Immonen (2014, s. 34) toteaa my0s, ettd yrityskaupalla tarkoitetaan jarjeste-
lyd, jossa kohdeyrityksen liikeomaisuus, liikeomaisuuden osuus tai sen osakkeet oste-
taan. Sulautumisella tarkoitetaan puolestaan yhtididen varojen ja velkojen yhdistymista
(Immonen 2014, s. 163). Suomen kilpailulaissa (Kilpailulaki 12.8.2011/948 21 §) sulau-
tumisen on maaritelty sisdltyvdan myods yrityskaupan kasitteen alle. Immonen (2014, s.
19) toteaa, ettd M&A-kaupoista puhuttaessa korostetaan taloudellista ndkdkulmaa seka

painotetaan liiketoimintaresurssien yhdistamista saman paatdsvallan alle.

Yrityskaupat ovat yritykselle tarkea ulkoisen kasvun seka kehityksen ldhde (Bauer &
Matzler, 2014). M&A-kauppoja tekevien yritysten on mahdollista kasvaa nopeammin,
kuin pelkdstdaan orgaaniseen kasvuun tukeutuvat yritykset, silla M&A-kaupat mahdollis-
tavat muun muassa synergiaetujen hyédyntamisen, uusille markkinoille paasyn ja va-
hentavat kilpailua markkinoilla (Renneboog & Vansteenkiste, 2019). Myo6s Caiazza ja
Volpe (2015) tukevat edelld mainittuja vaitteita, ja he mainitsevat, etta yritys voi hakea
yrityskaupalla strategisessa tarkoituksessa kustannussdastdja hankkimalla toiminnoil-

leen relevantteja resursseja itselleen yrityskaupan kautta. Vaihtoehtoisesti yrityskaupan
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kautta yritys voi myos hankkia toimintojensa kannalta tdydentavia resursseja, joilla voi-

daan saavuttaa yrityskaupan jalkeen kilpailullista etua (Caiazza & Volpe, 2015).

Immonen (2014, s. 40) luokittelee, etta yrityskauppojen syyt voidaan luokitella sisdisiin
ja ulkoisiin vaikuttimiin. Sisdiset vaikuttimet liittyvdat hdnen mukaansa muun muassa
yrityksen yleiseen luonteeseen, omistus- ja omaisuusrakenteeseen, henkiléston raken-
teeseen ja laajenemishalukkuuteen. Ulkoisia vaikuttimia hdan mainitsee olevan muun
muassa kilpailuolosuhteet etenkin markkinaosuuksista, tyévoiman saatavuus ja yritys-

kauppoja kontrolloiva lainsaadanto ja verotus.

Yrityskauppoja voidaan Immosen (2014, s. 40) mukaan jaotella liiketoimintakauppaan
tai omistuskauppaan. Liiketoimintakaupan kohteena on taman jaon mukaan yrityksen
toiminta ja sita palveleva lilkkeomaisuus, kuten koneet, kalusto ja varastot. Omistuskau-
passa ostetaan puolestaan esimerkiksi osakeyhtion tapauksessa ostettavan yrityksen
osakkeet. Tassa tutkielmassa perehdytdaan tarkemmin omistuskauppoihin liittyviin yri-
tyskauppatilanteisiin tutkielman rajauksen mukaisesti ja siten rajauksen ulkopuolelle
jatetdaan esimerkiksi osittaiset yritysostot, joissa kaupan kohteena on vain osa ostetta-

van kohdeyrityksen osakekannasta.

Gomesin ja muiden (2013, s. 16) mukaan yrityskauppaprosessi voidaan jakaa kahteen
paavaiheeseen: yrityskauppaa edeltdavaan seka yrityskaupan jalkeiseen vaiheeseen. He
toteavat, ettd vaiheita erottaa yrityskaupan toteutumispaiva, jolloin yrityskaupan koh-
teena olleen yrityksen omistus muodollisesti siirtyy ostajan haltuun. Muut yrityskaupan
vaiheiden rajat voivat heiddn mukaansa olla hankalammin maariteltavissa, silla ne voi-
vat tapahtua samanaikaisesti tai kdanteisessa jarjestyksessa, kuten esimerkiksi epa-
muodolliset yrityskauppaan liittyvat neuvottelut. Bauer ja Matzler (2014, s. 271) esit-
tavat yrityskauppatilanteisiin liittyvien tutkimusten liittyvan yrityskaupan onnistumisen
lisdksi kahden eri paavaiheen kasittelyyn. Yrityskauppaa edeltdvan vaiheen tutkimusten
kasitellessa muun muassa strategista ja kulttuurista yhteensopivuutta, yrityskaupan

jalkeisen vaiheen tutkimus on tarkastellut yritysintegraatiota eri ongelmankohdista,
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kuten kulttuurisista ja integraation nopeuteen liittyvista kysymyksista (Bauer ja Matzler,
2014). Yrityskauppaprosessia ja etenkin yrityskauppaprosessin seka -integraation onnis-
tumiseen vaikuttavia tekijoita lahestytdaan tdassa tutkielmassa kahden esitetyn paavai-

heen kautta.

2.1.2 Yritysintegraatio

Yrityskauppatilanteissa integraatiota kasitellessa voidaan tarkoittaa kahden yrityskau-
pan osapuolen keskindista vuorovaikutusta ja koordinointia (Stegenberger, 2017; Lars-
son & Finkelstein, 1999, s. 6). Graebner ja muut (2014, s. 5) kuvaavat yrityskaupan jal-
keista integraatiota monipuoliseksi ja dynaamiseksi prosessiksi, jonka kautta yrityskau-
pan osapuolet tai ndiden komponentit yhdistetdan uudeksi organisaatioksi. Integraatio
koostuu siten useammasta eri vaiheesta, joista osassa on kyse yritysten aktiviteettien ja
resurssien strategisesta integraatiosta, kun taas osa liittyy sosiaalisiin ja kulttuurisiin
tekijoihin. Lisaksi heiddn mukaansa integraatioprosessi on luonteeltaan dynaaminen,
joka tarkoittaa, etta sille on ominaista monimutkaisuus, moniselitteisyys seka ristiriitai-
suus. Vaikka integraatioprosessi voi olla osittain suunniteltu, saattaa prosessissa silti
ilmeta ongelmia ja mahdollisuuksia, jotka voivat olennaisesti muuttaa integraatiopro-

sessin luonnetta (Graebner ja muut, 2014).

Stegenberger (2017, s. 409) mainitsee integraatioprosessin alkavan usein yrityskaupan
toteutumisvaiheessa ja tyypillisesti se kestaa vuosia. Integraation suunnittelu voi hdnen
mukaansa kuitenkin alkaa huomattavasti aikaisemmin jo ennen varsinaisen yrityskau-
pan toteutumista. Siten integrointiprosessia voitaisiin suunnitella jo yrityskaupan suun-
nitteluvaiheessa. Gomes ja muut (2013, s. 20) kirjoittavat, ettd yritysostajaosapuolen
johdolla saattaa olla myds aikaisempien yritysostojen myo6ta standardisoituja rutiineja

yritysostojen varalle, jotka ovat kertyneet aiemmista yritysostokokemuksista.

Birkinshaw ja muut (2000) jakavat integraatioprosessin kahteen aliprosessiin, joita ovat

tehtdvien integroiminen sekd ihmisten integroiminen. Tehtavien integroimiseksi he luo-
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kittelevat yritysosapuolten kyvykkyyksien ja resurssien jakamisen, kun taas ihmisten
integroinnilla puolestaan tavoitellaan yrityskaupan osapuolten henkiléstdn integrointia.
He huomasivat tapaustutkimuksessaan integroimisen vaikuttavan siten, ettd ostajan
sekd oston kohteena olleen yrityksen vuorovaikutuksen tarve vaheni. Ihmisten integ-
roimisen huomattiin olevan vaikea ja pitkdkestoinen prosessi, mutta se johti kattavam-
paan integraatioon organisaation kulttuurin kannalta seka lisasi osapuolten valista kun-

nioitusta.

Rakenteellisella integraatiolla tarkoitetaan Zaheerin ja muiden (2013) mukaan sita, mis-
sda maarin yrityskaupan ostajaosapuoli yhdistdd ostettavan yrityskauppakohteen toi-
minnot sen omaan raportointihierarkiaan. Kohdeyrityksen autonomialla on heidan mu-
kaansa usein tarkoitettu taman vastakohtaa, ja maaritelmalla kasitellaan, kuinka paljon
yrityskaupan ostajaosapuoli delegoi tai siirtaa paatoksentekovaltaa kohdeyrityksen si-
sdisissa asioissa kohdeyritykselle itselleen. Toisaalta kohdeyrityksen autonomia ja ra-
kenteellinen integraatio eivat valttamatta poissulje toisiaan, vaan mikali kohdeyritys ja
ostajayritys ovat toisiaan taydentavia, voivat tallaiset olosuhteet vaatia molempia omi-

naisuuksia (Zaheer ja muut, 2013).

Larsson ja Finkelstein (1999) esittavat, etta integraatiossa saatavien synergiaetujen rea-
lisointi riippuu muun muassa kohdeyrityksen ja ostajayrityksen taydentavyydesta seka
samankaltaisuudesta, eli kahden yrityksen yhdistelman muodostamasta potentiaalista.
Zaheer ja muut (2013) puolestaan esittdvat, kuinka integraation ja autonomian tarve
voi vaihdella yrityskauppatapauksissa ja siten implementaatiostrategiat voidaan luoki-
tella karkeasti neljaan eri luokkaan riippuen yrityskauppaosapuolien samankaltaisuu-
desta ja taydentavyydestd. Samankaltaisuudella tarkoitetaan taman luokittelun mukaan
sitd, etta yrityskaupan osapuolilla on keskendan paallekkaisyyksia esimerkiksi kaytta-
missdan teknologioissa, tuotteissa, asiakkaissa tai jakelukanavissa. Taydentdvyydelld
tarkoitetaan puolestaan sitd, kun osapuolten eri tekijat, kuten esimerkiksi teknologiat
tdydentavat toisiaan ja siten vahvistavat toisiaan luoden arvoa koordinoidun yhteistyén

kautta (Zaheer ja muut, 2013, s. 606). Implementaatiostrategioiden luokittelu perustu-
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en yrityskauppaosapuolien samankaltaisuuteen ja tdydentdvyyteen neljdan on esitetty

kuviossa 1.
Korkea integraatio
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Taydentavyys

Kuvio 1. Yrityskauppojen implementaatiostrategiat perustuen osapuolien keskindiseen
suhteeseen (mukaillen Zaheer ja muut, 2013, s. 614).

Kuten kuviosta 1 ndhdaan, Zaheer ja muut (2013) esittavat, ettd yrityskaupan osapuol-
ten samankaltaisuus vaatii korkeamman integraation tason. Toisaalta kuviosta 1 nah-
daan myos, ettd mikali yrityskaupan osapuolten katsotaan olevan lisdksi toisiaan tay-
dentéavia, voidaan myos soveltaa kohdeyritykseen autonomiaan perustuvaa strategiaa.
Talloin autonomiaa voidaan kuitenkin soveltaa vain rajatusti, silla yritysten samankal-
taisuuksien johdosta yrityksilld on tarve korkeaan integraation tasoon (Zaheer ja muut,

2013).

Kroon ja muut (2021) kirjoittavat, kuinka tutkimuksissa on luokiteltu integraatiokaytan-
toja koviin ja pehmeisiin luokkiin. He maarittelevat, etta kovalla integraatiolla voidaan

tarkoittaa integraatiojohdon tekemia kontrolloivia aktiviteetteja, joiden avulla syner-
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giaetuja voidaan realisoida. Pehmealld integraatiolla puolestaan tarkoitetaan toimia,
joilla pyritdaan luomaan positiivisia mielikuva integraatiosta tyontekijoiden keskuudessa.
Tutkimuksessaan Kroon ja muut (2021) esittavat, ettd onnistuneeseen yrityskaupan
jalkeiseen integraatioon tarvitaan seka kovia etta pehmeita integraatiolahestymistapoja,
jotka ovat linjassa tavoitellun integraation tason kanssa. Lisdksi he korostavat integraa-
tioprosessissa vaikuttavien eri ryhmien valista interaktiivisuutta, jotka voivat haitata tai
parantaa synergiaetujen realisoimista sekd yritysoston osapuolten vilistd yhteistyon
laatua. He myo0s toteavat, ettd edella mainitut kaksi tekijaa ovat myos yksia integraation

onnistumisen tekijoita.

2.2 Yrityskaupan onnistumisen mittaaminen ja kriittiset menestystekijat
2.2.1 Yrityskaupan onnistumisen mittaaminen

Yrityskaupan onnistumisen maardavia tekijoita ei viela taysin tiedeta (Renneboog &
Vansteenkiste, 2019). Teerikangas ja Thanos (2018) kuitenkin toteavat, ettd yrityskaup-
pojen onnistumista koskevissa tutkimuksissa tarkastellaan usein taloudellista suoriu-
tumista lyhyelld aikavalilla, joka voi tarkoittaa esimerkiksi muutamia paivia tai yhdesta
kolmeen vuotta. Heiddan mukaansa kourallisessa tutkimuksia tarkastellaan yrityskaupan

onnistumisia my6s pidemmallad aikavalilla.

Suuri osa yrityskauppojen suoriutumista koskevista tutkimuksista on kayttanyt Teeri-
kankaan ja Thanoksen (2018) mukaan lyhyen aikavalin mittareita mitatessaan yritys-
kauppojen onnistumista. Kyseistd metodia on heiddan mukaansa kritisoitu siitd, etta se
ei varsinaisesti mittaa todellista suoriutumista, vaan sijoittajien odotuksia yrityskauppo-
jen lopputuloksesta. Myds Renneboog ja Vansteenkiste (2019, s. 651) toteavat, ettd
lyhyen aikavalin suorituskyvyn mittauksella ei usein saada tdytta kuvaa yrityskaupan
todellisesta arvonluonnista, silla informaatio saaduista synergioista ja integraatiopro-

sessin onnistumisesta tulee vahitellen saataville.
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Teerikangas ja Thanos (2018) esittavat, etta toiseksi eniten yrityskauppojen suoriutu-
mista koskevia tutkimuksia on tehty kdyttaen yritysten kirjanpidosta saatuja tunnuslu-
kuja, kuten padoman tuottoasteita, myynnin ja tuoton kasvuasteita. Naissa tutkimuk-
sissa on oletettu, etta yritysintegraatiovaiheen suorittamiseen menee kahdesta kol-
meen vuotta ja keskimaarin yrityskaupat eivat ole parantaneet tutkittavien yritysten
tunnuslukuja. Renneboog ja Vansteenkiste (2019) mainitsevat kirjanpitoon perustuvien
mittarien voivan antaa selkeamman kuvan yrityskaupan onnistumisesta, mutta toisaal-
ta niiden kaytt6a vaikeuttaa se, etta yrityskauppojen yhteydessa usein suoritetaan kir-
janpidollisesti alaskirjauksia, poistoja joidenkin hankittujen omaisuuserien myynnin tai
yritysjarjestelyjen seurauksena. Siten nadiden tapahtumien ja niiden vaikutusten erista-

minen kokonaan yrityskauppaan liittyvista tunnusluvuista voi olla vaikeaa.

Pitkdan aikavalin suoriutumista on Teerikankaan ja Thanoksen (2018) mukaan mitattu
yrityskauppoja koskevissa tutkimuksissa kolmanneksi eniten. He kirjoittavat, etta pi-
dempaa aikavalia tarkastelevissa tutkimuksissa on esitetty positiivisemman kuva yritys-
kauppojen onnistumisesta. Vaikka ensimmaisina vuosina yrityskaupan vaikutukset saat-
tavat nakya negatiivisina, he kuitenkin mainitsevat, etta pidemmalla ajanjaksolla yritys-
kaupan negatiiviset vaikutukset ovat vahentyneet. Siten yrityskaupan jalkeisen integ-
raation johtamisella voi olla merkittdava vaikutus yrityskaupan onnistumiseen. Toisaalta
Renneboog ja Vansteenkiste (2019) kirjoittavat, ettd etenkin pidemmalla aikavalilla yri-
tyskaupan onnistumista mitattaessa pienet virhearviot verrokkiryhmien mittauksessa
voivat johtaa merkittaviin virhetulkintoihin. He toteavat osakkeiden tuottojen ja kirjan-
pidollisten tunnuslukujen mittaavan pitkalla aikavalilla yrityskauppojen onnistumista.
Esimerkiksi mahdolliset kirjanpitostandardien ja periaatteiden muutokset kohdeyrityk-

sessa voisivat siten vaikuttaa mitattaviin tunnuslukuihin.

Neljantena Teerikangas ja Thanos (2018) mainitsevat, etta yrityskauppojen onnistumis-
ta on tutkittu nojaamalla muun muassa johdon ja analyytikkojen kasityksiin yrityskau-
pan suoriutumisesta. Menetelma on heiddan mukaansa saavuttanut suosiota, silla sita

voidaan kayttda niin julkisten kuin yksityistenkin vyritysten taloudellisen- ja ei-
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taloudellisen suoriutumisen tutkimiseen. Esimerkiksi Tehranian ja muut (2014) huoma-
sivat, etta analyytikoiden paatoksilla ottaa yrityskaupan kohteena ollut yritys analysoi-
tavaksi korreloi ostetun yrityksen paremman operatiivisen toiminnan ja pitka aikavalilla
tarkasteltuna osakkeen hinnan kehityksen kanssa. Toisaalta tdaman tutkimusmenetel-
man rajoittavana tekijana on se, ettd menetelma nojaa keskeisten vastaajien kasityk-

seen objektiivisen datan sijaan (Teerikangas & Thanos, 2018).

Schoenberg (2006, s. 364) toteaa, etta vaihtoehtoisten suorituskykymittareiden kaytos-
sa saatetaan paatya ristiriitaisiin lopputulemiin ja yrityskauppojen onnistumisten ver-
tailussa ongelmaksi voi tulla suorituskykymittarin valinta. Taman vuoksi useamman kuin
yhden mittarin kdyttaminen voisi tuoda kokonaisvaltaisemman kuvan yrityskaupan on-
nistumisesta. Lisdksi yrityskaupan ostajaosapuolen yritysostokokemus saattaa vaikuttaa
sithen, miksi yritysostojen suoriutumisen mattaukset eroavat toisistaan seka miksi eri-

tyyppisia mittareita kaytetaan (Schoenberg, 2006, s. 364).

2.2.2 Yrityskaupan kriittiset menestystekijat

Gomes ja muut (2019) toteavat, etta yrityskauppoihin ja integraatioihin on liitetty usein
monia monimutkaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat niiden onnistumiseen tai epdonnistu-
miseen. Monimutkaisuuden vahentamiseksi on heidan mukaansa luotu erilaisia malleja,
joiden avulla on pyritty maarittelemaan integraation suoriutumiseen liittyvia avainteki-
joita tai kategorisoimaan erilaisia integrointikeinoja. Kuten aiemmin todettiin, Gomesin
ja muiden (2019) mukaan yrityskauppa voidaan jakaa yrityskauppaa edeltdvaan seka
yrityskaupan jalkeiseen vaiheeseen. He ovat esittaneet niihin liittyvan kriittisia menes-

tystekijoita, jotka myos linkittyvat keskenaan.

Kahden eri vaiheen vilillda Gomes ja muut (2013) pitdvat tarkeana yrityksen kykya joh-
taa muutosta yrityskauppaa edeltdneesta vaiheesta yrityskaupan jalkeiseen vaiheeseen.
Heiddn mukaansa kahden vaiheen vililla ongelmana on informaation epasymmetria,

silla kummallakaan yrityskaupan osapuolella ei ole taydellista tietoa toisesta osapuoles-
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ta ennen yrityskauppaa, jolloin yrityskauppaan liittyvia paatoksia ja toimia jo tehdaan.
Nama paatokset ja toimet vaikuttavat myos yrityskaupan myéhemmissa vaiheissa (Go-
mes ja muut, 2013). Myo6s Bauer ja Matzler (2014) korostavat, ettd yrityskauppaa edel-
tavan vaiheen aiheisiin, kuten strategiseen ja kulttuurisiin yhteensopivuuksiin, tulisi

my0s perehtya, silld ne vaikuttavat yrityskaupan onnistumiseen.

Gomes ja muut (2013) esittavat yrityskauppaa edeltdvadn vaiheeseen liittyvan seitse-
man kriittista menestystekijaa. Yrityskauppakohteen valinta, eli strategisen kumppa-
nuuden valinta on prosessin ensimmainen vaihe, jossa arvioidaan kohteen vahvuudet
ja heikkoudet. Toiseksi kauppakohteen valinnan jalkeen kriittisena menestystekijana on
taloudellisesta nakdkulmasta maksaa kaupasta oikea hinta. Kolmanneksi tulisi ottaa
huomioon ostettavan yrityksen koko ja sen eroavaisuus ostajaan nahden. Neljantena
menestystekijana on yrityksen strategia seka sen kumuloitunut kokemus aikaisemmista
yritysostoista. Viidentena kohtana esitetdaan yrityskaupan osapuolien tutustumisjakso,
jolloin osapuolet tutustuvat toisiinsa ennen varsinaista sulautumispaatosta. Kuudente-
na ja eraana keskinaisimpana kriittisena menestystekijand on kommunikaatio ennen
yrityskauppaa. Seitsemas menestystekija on yrityksen tulevaisuuden kompensaatiokay-
tannot, jotka vahvistavat yksiléiden asenteita ja motivaatiota uuden organisaation ta-

voitteiden saavuttamiseksi (Gomes ja muut, 2013).

Vaikka yritykset kayttavat yritysostoihin merkittavasti resursseja ja rahaa, tutkimuksissa
on huomattu, ettd suurin osa yritysostoista epdonnistuu odotuksiin nahden (Renne-
boog & Vansteenkiste, 2019; Razi, & Garrick, 2019). Steigenberger (2017) mainitsee,
ettd etenkin yrityskauppojen jalkeisen integraatioprosessista johtuvat epaonnistumiset
ovat tuoneet huomiota ilmi6lle. Gomes ja muut (2019) esittavat yrityskaupan jalkeises-

sa vaiheessa kriittisten menestystekijoiden liittyvan vahvasti integraatioprosessiin.

Yrityskaupan jalkeinen integraatioprosessin on katsottu olevan usein ratkaiseva tekija
yrityskaupan onnistumisen kannalta (Bauer & Matzler, 2014; Gomes ja muut, 2013;

Graebner ja muut, 2014). Bauer ja Matzler (2014) toteavat, etta integraatioprosessissa
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integroitavan yrityksen vakiintuneet kdaytannot osittain tai kokonaisuudessaan muute-
taan ja harmonisoidaan vastaamaan uuden yrityksen vastaavia kaytantoja. Integraatio-
prosessissa yritys pyrkii siten valjastamaan yrityskauppojen myota synergiaetuja. Toi-
saalta heidan mukaansa integraation myo6ta yritys kohtaa myds kulttuurisia haasteita,
kuten tyontekijoiden vastustusta ja tyokulttuurien yhteentérmayksia, jotka vaikuttavat

integraation onnistumiseen.

Yrityksen arvonluonnin kannalta yrityskaupan jalkeinen vaihe Gomesin ja muiden (2013)
mukaan on kriittisin vaihe yrityskauppaprosessissa. He toteavat, etta integraatiostrate-
giat muodostavat ensimmaisen kriittisen menestystekijan tassa vaiheessa, silla ilman
riittavaa ja tehokasta integraatiota yrityskaupasta odotettu saatava arvo voi jaada ta-
voittamattomaksi. Integraation puuttuminen on myds yksi merkittava syy yrityskaupan

epaonnistumiselle (Gomes ja muut, 2013).

Yrityskaupan johtaminen on toinen Gomesin ja muiden (2013) listauksessa oleva yritys-
kaupan jalkeisen vaiheen kriittinen menestystekija, silld ilman paatoksentekoa ja selke-
aa yrityksen suuntaa ja muutosjohtamista integraatioprosessi vaistamatta epaonnistuu.
He toteavat, etta yrityskauppaa voidaan valita johtamaan henkil6 my6s kohdeyrityksen
ulkopuolelta tai kohdeyrityksestd. Larsson ja Finklestein (1999, s. 17) esittavat, kuinka
yrityskaupan osapuolisen johtamistyylin samankaltaisuudella voi vaikuttaa henkilékun-
nan muutosvastarintaan, vaikka silla on toisaalta hyvin pieni vaikutus integraatioon. He
toteavat, etta johtamistyyli voi pehmentda kulttuurisia eroja ja siten auttaa synergia-

etujen saavuttamisessa.

Integraation nopeus on Gomesin ja muiden (2013) kolmas kriittinen menestystekija.
Bauer ja Matzler (2014 s. 284) muun muassa toteavat, ettd nopean integraation on
vaitetty johtavan myos nopeammin saavutettuihin synergiaetuihin ja paddoman tuot-
toon, vdhentdvan epavarmuutta tyontekijoiden keskuudessa sekd minimoivan ajan,
jonka yritys kayttaa alioptimaalisessa tilassa. Toisaalta he mainitsevat, ettd myods hi-

taamman integraation on huomattu tuovan hyotyja, kuten minimoivan konflikteja yh-
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teistyokumppaneiden kesken, vahvistavan luottamuksen rakentamista seka vahentavan
hairioita olemassa olevissa resursseissa ja prosesseissa molemmissa yrityskaupan osa-
puolissa. Gomes ja muut (2013, s. 24) toteavatkin, ettd ei ole olemassa yhtéa oikeaa no-
peutta, jolla integraatioprosessi tulisi suorittaa. Bauerin ja Matzlerin (2014, s. 284) mu-
kaan, vaikka integraation nopeuden ja yrityskaupan onnistuminen eivat valttamatta ole
suhteessa toisiinsa, tulisi integraatioin nopeus silti huomioida, eika sita tulisi valita in-

tuitiivisesti.

Integraatioprosessi johtaa usein siihen, etta yrityksen johto joutuu kayttamaan suuren
osan ajastaan integraatioon liittyviin asioihin, jolloin muut liiketoimintaan liittyvat akti-
viteetit saattavat jadda vahemmalle huomiolle (Gomes ja muut, 2013). Neljantena kriit-
tisend menestystekija yritysintegraatiovaiheessa on Gomesin ja muiden (2013) listauk-
sessa paivittdisten liiketoiminta-aktiviteettien huomioiminen my6s muutoksen keskella.
On selvaa, etta yritys voi joutua pohtimaan esimerkiksi palveluyrityksen tapauksessa,
kuinka muutoksen keskella palvelun laatu pystytaan pitamaan korkealla. Yritykset voi-
vat perustaa integraation ajalle esimerkiksi koordinaatioryhman, jonka tehtavana on
hoitaa integraation koordinoiminen joka yritysintegraation vaiheessa (Gomes ja muut,

2013).

Kuten yrityskauppaa edeltdavassa vaiheessa, myos yritysintegraatiovaiheessa kommuni-
kaatio on yksi kriittisistd menestystekijoistd. Gomesin ja muiden (2013) listauksen vii-
dentend menestystekijana mainittavan kommunikaation avulla vahennetaan epatietoi-
suuden ja epdvarmuuden vaikutuksia, ja kommunikaatio on tarkeda jo integraation
aikaisessa vaiheessa. He korostavat, ettei kommunikaatiolla tarkoiteta pelkdstaan sanal-
lista kommunikaatiota vaan myos johdon toimia. Kommunikaation valittdminen, ajoitus
ja interaktiivisuus liittyvat heidan mukaansa myds kommunikaation tehokkuuteen.
Kommunikaation tasoon ja sen yrityskauppaan vaikuttaviin tekijoihin voi myos vaikut-

taa kulttuuriset tekijat (Gomes ja muut, 2013).
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Bauer ja Matzler (2014) esittdvat, etta kulttuurinen yhteensopimattomuus on yksi syy,
miksi yrityskaupat epaonnistuvat. He toteavat yrityksen kulttuurin vaikuttavan laajasti
Iahes kaikkeen yrityksen toimintaan, ohjeistuksiin, johtamistapoihin seka hallinnollisiin
prosesseihin. Kulttuurinen yhteensopivuus onkin siten relevantti tekija yrityskaupoista
saatavissa olevien synergiaetujen ja potentiaalien realisoimiseksi. Gomes ja muut (2013)
esittavat kuudentena kriittisena menestystekijana olevan yritys- ja kansallisten kulttuu-
rien eroavaisuuksien johtamisen yritysintegraatiossa. Bauerin ja Matzlerin (2014) mu-
kaan kulttuurinen yhteensopivuus vahentaa yrityksen muodollisen integraation tarvet-

ta.

Seitsemantena ja viimeisena kriittisena menestystekijana Gomes ja muut (2013) esitta-
vat henkil6stojohtamisen yritysintegraatiovaiheessa. He perustelevat menestystekijaa
silla, ettd henkilostoresursseihin liittyvat ongelmat voivat estaa yrityskaupan jalkeisessa
integraatioprosessissa potentiaalisten synergiaetujen hyddyntamisen. Synergiaetuja
voidaan saavuttaa yhdistamalla osapuolten resurssit tai siirtdmalla taitoja ja resursseja
yritykselta toiselle (Gomes ja muut, 2013). Larsson ja Finkelstein (1999) esittavat, etta
henkilostén muutosvastarinta yritysintegraatiossa on yksi yrityskaupan onnistumiseen
vaikuttavista tekijoista. Toisaalta he huomasivat, ettd muutosvastarinta nayttaa olevan
yleinen ilmid useissa yrityskauppatilanteissa. Muutosvastarinta voitaisiin nahda nega-
tiivisena suhtautumisena uuteen yrityskokonaisuuteen ja se voisi johtaa jopa henkilos-

tépoistumaan.

2.3 Yhteenveto

Yrityskaupat voidaan jaotella kaupan kohteen mukaisesti liiketoimintakauppaan tai
omistuskauppaan. Liiketoimintakaupassa kaupan kohteena on yhtion toiminta ja sita
palveleva lilkeomaisuus. Omistuskaupan kohteena on puolestaan omistusosuus yhtios-
ta. Yrityskauppojen avulla voidaan hakea muun muassa nopeampaa kasvua ja kehitysta,
joka voidaan saavuttaa esimerkiksi hyodyntamalla saatavilla olevia synergiaetuja, saa-

vuttamalla uusia markkinoita sekd poistamalla olemassa olevaa kilpailua.
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Yritysintegraatio kasittaa yrityskaupan jalkeisen prosessin, jonka myota yrityskaupan
osapuolet yhdistetaan erillisista yhtioista yhtendiseksi organisaatioksi. Integraatio koos-
tuu useasta vaiheesta, jotka liittyvat aktiviteettien, resurssien, ihmisten ja muiden sosi-
aalisten tekijoiden integroimiseen. Vaikka integraatio saattaa olla suunniteltua ja perus-
tua standardisoituihin rutiineihin, saattaa integraatioprosessin aikana tekij6ita, jotka
muuttavat prosessin luonnetta olennaisesti. Yritysintegraatio on hyvin dynaaminen ja
monipuolinen prosessi ja sen tarve voi riippua yrityskaupan osapuolten samankaltai-
suudesta ja tdydennettavyydesta. Osapuolten samankaltaisuus voi vaatia korkeamman
integraation tason, kun taas toisiaan tdydentdvien osapuolten tapauksessa voidaan

ostetussa kohteessa soveltaa autonomiaan perustuvaa strategiaa.

Yrityskauppojen onnistumista on tutkittu runsaasti, mutta taysin yksiselitteista vastaus-
ta siihen, mitka tekijat vaikuttavat yrityskaupan onnistumiseen ei olla 16ydetty. Tutki-
mukset ovat kasitelleet erilaisia tunnuslukuja ja mittaristoja lyhyella ja pitkalla aikavalil-
I3, jotka ovat sisdltdaneet niin taloudellisia kuin ei-taloudellisia tekijoita. Erilaisten mitta-
ristojen vertailukelpoisuus keskenaan on osoittautunut yhdeksi haasteeksi mitata yksi-
selitteisesti yrityskauppojen onnistumista. Yrityskauppojen onnistumiseen on myos
liitetty erilaisia kriittisia menestystekijoita, joiden on huomattu vaikuttavat seka yritys-
kauppaa edeltdvassa etta sen jalkeisessa vaiheessa. Kriittisten menestystekijoiden on

huomattu liittyvan vahvasti etenkin yrityskaupan jalkeiseen integraatioon.
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3 Johdon ohjausjarjestelmat

Tassa luvussa kasitellddan johdon ohjausjarjestelmien teoriaa avaamalla ensin johdon
ohjausjarjestelman kasitetta perehtymallda aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyihin
maaritelmiin. Toiseksi esitetddn johdon ohjausjarjestelmista aikaisemmissa tutkimuk-
sissa muodostettuja teoreettisia viitekehyksida. Kolmanneksi verrataan eri teoreettisia

viitekehyksia keskendan.

3.1 Johdon ohjausjarjestelmien kasite

Johdon ohjaus on organisaatiolle kriittinen funktio, johon liittyvat epaonnistumiset
voivat johtaa suuriin taloudellisiin menetyksiin, mainevahinkoon ja mahdollisesti orga-
nisaation epaonnistumisiin (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 21). Johdon ohjausjar-
jestelmien avulla ymmarretaan, kuinka organisaatioiden johto pyrkii kohti sen tavoittei-
ta ja paamaaria seka miksi organisaatiot kayttaytyvat tietylla tavalla (Jukka & Pellinen,

2020).

Vuosien saatossa on johdon ohjausjarjestelmien kasitetta on tulkittu lukuisissa eri joh-
don laskentatoimeen liittyvissa tutkimuksissa. (Malmi & Brown, 2008, s. 288-289;
StrauR & Zecher, 2013). Nama tulkinnat ovat sisdltdneet useita eri kuvauksia ja kasityk-
sia, jotka ovat sisdltdaneet niin yhtenevaisyyksia kuin eroavaisuuksia toisistaan. Malmi &
Brown (2008) toteavat, ettd kokonaiskasityksen muodostaminen johdon ohjausjarjes-
telmien mallista ja kdytdsta on haastavaa ilman hyvin tehtyja maaritelmia johdon oh-

jausjarjestelmista ja sen tarkoituksesta.

Johdon ohjausjarjestelmilld tarkoitetaan tassa tutkielmassa Malmin ja Brownin (2008)
esittaman maaritelman mukaisesti niitd organisaation johdon jarjestelmia, sdaantoja,
kdytantoja, arvoja ja muita toimia, joilla ohjataan tyontekijoiden kadyttdytymista kohti
organisaation strategisia pddamaaria ja tavoitteita. Malmin ja Brownin (2008, s. 290)

mukaan, mikali tyontekijoitd ohjaavat jarjestelmat, saannot, kdaytannot seka arvot ja
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muut johdon kayttaytymistd ohjaavat toimet muodostavat yksittdisten saatodjen sijaan
jarjestelman, voidaan niita kutsua johdon ohjausjarjestelmiksi. Johdon ohjausjarjestel-
mistd voidaan heiddan maaritelmansa mukaan kayttda lyhennetta MCS, joka johdetaan
kasitteen englanninkielisesta termista management control systems. Johdon ohjauk-
seen kuuluvat kaikki menetelmat ja jarjestelmat, joita organisaation johto kayttdaa ohja-
takseen tyontekijoiden kayttaytymista, jotta nama olisivat linjassa organisaation strate-

gian ja tavoitteiden kanssa (Malmi & Brown, 2008, s. 290).

Chenhall (2003, s. 129) mainitsee, ettd kasitteitda johdon laskentatoimi (eng. manage-
ment accounting), johdon laskentatoimen jarjestelmat (eng. management accounting
systems) ja johdon ohjausjarjestelmat on kaytetty toisinaan samaan tarkoitusperaan.
Johdon laskentatoimella viitataan hanen maaritelmansd mukaan toimintoihin, kuten
budjetointi ja tuotehinnoittelu, kun taas johdon laskentatoimen jarjestelmilld viitataan
johdon laskentatoimen systemaattiseen kayttoon jonkin tietyn tavoitteen saavutta-
miseksi. Johdon ohjausjarjestelmilld tarkoitetaan Chenhallin (2003) mukaan laajempaa

kokonaisuutta, joka sisdltda ndiden lisdksi yksildihin tai ryhmiin liittyvia kontrolleja.

Myo6s Malmi ja Brown (2008, s. 290) luovat eron johdon ohjausjarjestelmien ja lasken-
tatoimen jarjestelmien valille siten, ettd he maarittelevat laskentatoimen jarjestelmien
olevan suunniteltuja tukemaan paatoksentekoa milla tahansa organisaation tasolla,
mutta naiden jarjestelmien kdyton valvonta jatetdan kasitteen ulkopuolelle. Malmin ja
Brownin kasite johdon ohjausjarjestelmistd eroaa siten Chenhallin maaritelmasta niin,

ettd johdon laskentatoimen jarjestelmat rajataan kasitteen ulkopuolelle.

Simons puolestaan (1994, s. 170) maarittelee johdon ohjausjarjestelmien tarkoittavan
muodollisia, informaatioon perustuvia rutiineja ja menettelyja, joita organisaation joh-
to kayttaa yllapitaakseen tai muuttaakseen organisaation tapoja toimia. Hinen maari-
telmansa mukaisesti epamuodollisia kontrolliprosesseja, kuten yhteisdjen normeihin ja
kulttuuriin liittyvia osia ei oteta erityisesti huomioon. My6s muodolliset rutiinit, jotka

eivat valitad informaatiota, jatetddn Simonsin (1994) maaritelmdn ulkopuolelle. Naita
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ovat esimerkiksi sisdisen laskentatoimen kontrollit (Simons 1994, s. 170). Chenhallin
(2003) sekda Malmin ja Brownin (2008) madaritelmat eroavat siten Simonsin maaritel-

masta, silla myos epamuodolliset tekijat otetaan olennaisesti laajemmin huomioon.

Ferreira ja Otley (2009) ovat johdon ohjausjarjestelmien sijaan kadyttaneet kasitettd
suorituskyvyn johtamisjarjestelmat (eng. performance management systems) kasitel-
lessddn organisaation kontrollien ja suorituskyvyn johtamista. Kasitteelld suorituskyvyn
johtamisjarjestelmat Ferreira ja Otley (2009) tarkoittavat sekd muodollisia ettd epa-
muodollisia mekanismeja, prosesseja, jarjestelmia seka verkostoja, joita organisaatiot
kayttavat yrityksen pdaamaarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisia prosesseja
ohjataan analyysin, suunnittelun, mittaamisen, kontrollien, palkitsemisen, suoritusky-
vyn ohjaamisen seka organisaation oppimisen ja muutoksen kautta (Ferreira & Otley,

2009, s. 264).

Vdisanen ja muut (2021) mainitsevat, ettd johdon ohjausjarjestelmia kasitellessa voi-
daan eri ohjausjarjestelmatyyppeja pitda mahdollistavina (eng. enabling) tai pakottavi-
na (eng. coercive). He esittavat, etta jako kahden eri tyypin valilld voi riippua tyonteki-
jan kasityksesta siitda, millaisena han kokee ohjausjarjestelman. Tyontekija voi kasittaa
ohjausjarjestelman mahdollistavana, mikali se auttaa hanta suoriutumaan tyotehtavis-
tdan paremmin, ja vastaavasti pakottavana, mikali ohjausjarjestelma koetaan johdon
menetelmana pakottaa tyontekija noudattamaan sdantoja (Vaisanen ja muut, 2021).
Mahdollistavan ja pakottavan kasityksen lisdksi johdon ohjausjarjestelmien kirjallisuu-
dessa on myos tehty jakoa diagnostisten ja interaktiivisten ohjausjarjestelmien vilille,

joita kasitellaan tarkemmin luvussa 3.2.1.

3.2 Johdon ohjausjarjestelmien viitekehyksia

Jukka ja Pellinen (2020) toteavat, ettd johdon ohjausjarjestelmia on ldahestytty eri teo-
reettisten viitekehysten avulla aiheen kategorisoimiseksi ja systemoimiseksi. He myds

mainitsevat, ettd eri viitekehyksilla on pyritty tarkentamaan ja tutkimaan johdon oh-
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jausjarjestelman muodostavia yksitdisia elementteja. Seuraavaksi esitellddn Simonsin
(1994) Levers of Control -malli, Ferreiran ja Otleyn (2009) suorituskyvyn johtamisjarjes-

telma sekd Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjarjestelméapaketti.

3.2.1 Levers of Control -malli

Simons (1994) esittda johdon ohjausjarjestelmien jakautuvan neljaan eri tyyppiseen
muodolliseen informaatioon perustuvaan jarjestelmaan, joiden keskidssa on yrityksen
strategia. Simonsin (1994) mallin nelja eri jarjestelmatyyppia ovat uskomus-, raja-, dia-
gnostiset- ja interaktiiviset jarjestelmat. Jarjestelmatyypit toimivat vipuina, joita yrityk-
sen johto voi kadyttda ohjatessaan organisaatiota kohti yrityksen strategiaa (Simons,
1994; Simons, 2000). Straul ja Zecher (2013) toteavat, ettd Simonsin mallissa on ole-
tettu ja korostettu eri jarjestelmatyyppien toimivan toisiinsa nahden vuorovaikutukses-
sa, jolloin yrityksen tulisi saavuttaa jokaisen neljan eri jarjestelmatyypin valille tasapai-
no onnistuakseen organisaation ohjauksessa. Simonsin Levers of Control -malli on ha-

vainnollistettu kuviossa 2.

Uskomusjarjestelmat Rajajarjestelmat

Ydinarvot Valtettdvat riskit

Liiketoimintastrategia

Strategiset
epdvarmuudet

Kriittiset

suoritusmuuttujat

Diagnostiset Interaktiiviset
ohjausjarjestelmat ohjausjarjestelmat

Kuvio 2. Levers of Control -malli (mukaillen Simons, 1994, s. 173).
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Kuten kuviosta 2 huomataan, yrityksen liiketoimintastrategia on Simonsin mallin yti-
messa, josta johdetaan nelja avainrakennetta. StrauR ja Zecher (2013, s. 249) toteavat
ndiden olevan kriittisia indikaattoreita liiketoimintastrategian onnistuneeseen imple-
mentointiin ja muodostavat siten analyysin seuraavan tason. Kriittiset indikaattorit ovat
organisaation ydinarvot, valtettavat riskit, kriittiset suoritusmuuttujat ja strategiset
epdvarmuustekijat. Nelja eri jarjestelmatyyppia puolestaan toimivat ohjauksen vipuina

edelld mainituille indikaattoreille.

Uskomusjarjestelmien avulla johto maarittdaa, kommunikoi ja vahvistaa organisaation
perusarvoja, uskomuksia, tarkoitusta ja suuntaa eri muodollisten dokumenttien kautta.
Uskomusjarjestelmien muotoon vaikuttaa yrityksen ydinarvojen analyysi. Uskomusjar-
jestelmia voivat olla esimerkiksi yrityksen missioon ja visioon liittyvat lausunnot. (Si-
mons, 1994; Simons 2000, s. 303) Siten uskomusjarjestelmat vetoavat yritysten tyonte-
kijéiden motivointiin ja luovat tarkoituksenmukaisuutta seka toimivat eraanlaisena oh-

jenuorina.

Rajajarjestelmien avulla organisaation johto voi Simonsin (1994) mukaan asettaa rajoi-
tuksia ja sdaantoja, joita tulisi kunnioittaa. Organisaation valtettdvien riskien analysointi
vaikuttaa hanen mukaansa rajajarjestelmien muotoon. Simons (1994) toteaa, etta raja-
jarjestelmien myo6ta halutaan mahdollistaa yksildiden luovuus, mutta maaritella tietyt
rajat riskien hallinnoimiseksi. Rajajarjestelmia voi olla hanen mukaansa muun muassa

erilaiset budjettirajoitteet, tai erilaiset yrityksen sisdiset kdytannot.

Diagnostisia ohjausjarjestelmia kdytetdan Simonsin (1994) mallissa organisaation eri
tavoitteiden maarittelyyn ja niiden seurantaan. Nama ohjausjarjestelmat painottavat
siten selvasti ohjausta ja tehokkuutta. Esimerkkeja diagnostisista jarjestelmistd ovat
budjetit ja liiketoimintasuunnitelmat. Kriittisten suoritusmuuttujien analyysi vaikuttaa
merkittavasti diagnostisten ohjausjarjestelmien muotoon (Simons, 1994; Simons 2000,

s. 304). Yleisesti voidaan my0s sanoa, ettd diagnostisten ohjausjarjestelmien avulla voi-
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daan tehokkaasti allokoida resursseja ohjaamalla johdon huomiota kriittisiin suoritus-

muuttujiin (StrauB ja Zecher, 2013, s. 251).

Simons (1994) toteaa, ettd mistd tahansa diagnostisesta ohjausjarjestelmasta voidaan
tehdd my0s interaktiivinen jarjestelma, mikali johto aktiivisesti ja jatkuvasti on huomi-
oinut ja keskittdaa mielenkiintonsa naihin. Interaktiivisilla ohjausjarjestelmilla tarkoite-
taan Simonsin (1994) mallissa ohjausjarjestelmia, joihin johto sddnndllisesti ja henkil6-
kohtaisesti ottaa osaa, kuten alaistensa paatdksentekoon. Organisaation strategiset

epavarmuudet vaikuttavat interaktiivisten ohjausjarjestelmien muotoon (Simons, 1994).

3.2.2 Suorituskyvyn johtamisjarjestelma

Ferreiran ja Otleyn (2009) viitekehyksessa on yhdistetty Simonsin Levers of Control -
mallin sekd Otleyn (1999) aiemmin esittdaman suorituskyvyn johtamisjarjestelman piir-
teita. Ferreira ja Otley (2009) katsoivat, ettd aiemmin johdon ohjausjarjestelmien tar-
kastelu keskittyi Iahinna muodollisiin kontrolleihin, jotka olivat usein laskentatoimen
kontrolleja, jolloin aiheen kasittely on hyvin rajallista. Sisallyttdakseen malliinsa organi-
saation kaikkia ohjauksen aspekteja, Ferreira ja Otley (2009) kasittelevat aihetta suori-
tuskyvyn ohjausjarjestelmien kasitteen kautta. Kyseinen kasite tulee sanan englannin-
kielisestda termistd performance manage systems. Tassa tutkielmassa suorituskyvyn

johtamisjarjestelmia kasitellessa kdytetaan termin lyhennetta PMS.

Straul’ ja Zecher (2013, s. 258) toteavatkin, ettd Ferreira ja Otley esittavat sekd Simon-
sin ettd Otleyn viitekehyksien vahvuudet ja heikkoudet. Heiddn mukaansa Otleyn (1999)
malli on todettu hyddylliseksi tapaustutkimuksissa keratyn datan strukturoimisessa ja
esittamisessa, kun taas Levers of Control -malli painottaa johdon ohjausjarjestelmien
mallia ja kdyttoa. Otleyn (1999) PMS-mallissa asetetaan viisi keskeistd johdon ohjausta
koskevaa aihealuetta kysymysmuotoon, minkd avulla organisaatiot voivat maarittaa

raamit organisaation PMS-malliin. Otleyn (1999) mallin johdon ohjauksen aihealueet
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koostuvat tavoitteista, strategioista ja suunnitelmista niiden saavuttamiseksi, tavoit-

teenasettamisesta, kannustimista ja palkitsemisesta seka informaatiovirroista.

Ferreiran ja Otleyn (2009) PMS-viitekehys koostuu kahdestatoista kysymysmuotoon
asetetusta teemasta ja on siten laajempi kuin Otleyn (1999) aikaisempi viidesta kysy-
myksesta koostuva malli. Otley (1999) korostaa organisaatioiden toimivan jatkuvasti
muuttuvassa ymparistdssd, jolloin uusien strategioiden kehittdminen on tarpeellista.
Siten PMS:n kysymysasettelun kysymykset eivat muutu, mutta organisaatioiden on jat-

kuvasti etsittava uusia vastauksia niihin.

Ferreiran ja Otleyn (2009) mukaan kysymysasettelun voidaan helpottaa jarjestelman
kuvaamista sekd sen kaytannon soveltamista asettamatta sille normatiivisia raameja.
Heiddan mallissaan ei tarvita ndin myodskaan ennakko-odotuksia sille, onko jonkin omi-
naisuuden puuttuminen huono tai hyva asia. Ensimmaiset PMS-mallin kahdeksan ky-
symysaihetta muodostavat heidan mukaansa jarjestelman ytimen. Nelja viimeista puo-
lestaan muodostavat toisen tason, silld ne lapdisevat koko jarjestelman ja auttavat
luomaan kokonaisvaltaisemman perspektiivin mallille (Ferreira & Otley, 2009). Fer-

reiran ja Otleyn PMS-malli on esitetty kuviossa 3.
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Kuvio 3. PMS-viitekehys (mukaillen Ferreira & Otley, 2009, s. 268).

hin vaikuttamisen mahdollisuutta johdon ohjausjarjestelmien avulla.

Kuviosta 3 huomataan, kuinka PMS-mallissa kulttuuri ja muut kontekstuaaliset tekijat
ovat mallin uloimmalla, kolmannella tasolla. Ferreira ja Otley (2009, s. 296) toteavat,
ettd vaikka kyseisilla tekijoilla on vaikutusta ohjausjarjestelmien vaikuttavuuteen, ne
ovat ennemminkin ehdollisia tekijoita, jotka eivat varsinaisesti ole ohjausjarjestelman
piirteitd, jotka tulisi sisallyttda mallin kuvaukseen. Straul’ ja Zecher (2013, s. 262) tiivis-
tavatkin, ettd PMS-viitekehyksessa katsotaan, ettd organisaatioilla on vain rajallinen

vaikutusmahdollisuus kulttuuriin ja muihin kontekstuaalisiin tekijéihin. Tama rajaa nii-
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3.2.3 Johdon ohjausjarjestelmapaketti

Malmi & Brown (2008) esittavat viitekehyksessaan johdon ohjausjarjestelmien muo-
dostavan laajan kokonaisuuden, jota voidaan kutsua johdon ohjausjarjestelmapaketiksi.
He toteavat, etta johdon ohjausjarjestelmat eivat muodostu niinkaan yksittaisista jar-
jestelmistd, vaan ne toimivat keskendan vuorovaikutuksessa muodostaen siten yhden
kokonaisuuden. Johdon ohjausjarjestelmapaketti muodostuu taman mallin mukaan
viidesta eri osa-alueesta, joita ovat suunnittelujarjestelmat, kyberneettiset jarjestelmat,
palkitsemis- ja kompensaatiojarjestelmat, hallinnolliset jarjestelmat seka kulttuuriset
jarjestelmat (Malmi & Brown, 2008). Straul’ ja Zecher (2013, s. 260) toteavat, etta
Malmin ja Brownin ohjausjarjestelmdpaketin keskitssa on ajatus siitd, ettd yksildiden
kayttaytymista voidaan ohjata johdon ohjausjarjestelmien avulla. Kuviossa 4 on ha-

vainnollistettu johdon ohjausjarjestelmapaketin sisalto.

Kulttuuriset jarjestelmat

Klaanit : Arvot Symbolit

Suunnittelu Kyberneettiset jarjestelmat

Palkitseminen ja

Pitkin | Lyhyen

ET loudelli ti Ei- kompensaatio
. iTaloudelliset: e
tihtdimen : tihtdimen | Budjetit ! ttarit italoudelliset{ Hybridimittarit
: ! mittari H
suunnittelu i suunnittelu ' i mittarit
Hallinnolliset jarjestelmat
Hallintorakenne Organisaatiorakenne Kaytannot ja menettelyt

Kuvio 4. Johdon ohjausjarjestelméapaketti (mukaillen Malmi & Brown, 2008, s. 291).

Johdon ohjausjarjestelmat eivat Malmin ja Brownin (2008) mukaan toimi eristyksissa
toisistaan. Heiddan mukaansa yksittdisten jarjestelmien tutkiminen eristyksissa saattaa
johtaa vaariin tulkintoihin, jolloin eri ohjausjarjestelmien valista keskinadista vuorovaiku-
tusta ei tunnisteta. Malmi ja Brown (2008) korostavat myds muodollisten ohjausjarjes-
telmien lisdksi epamuodollisten, kuten kulttuuristen ja hallinnollisten ohjausjarjestel-

mien vaikutusta ja miten ne tdydentavat tai korvaavat toisiaan eri konteksteissa. Joh-
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don ohjausjarjestelmapaketilla pyritaan siten luomaan laajempi ymmarrys, kuinka or-
ganisaatio voi suunnitella ohjausjarjestelmia tukemaan organisaation tavoitteita, aktivi-

teetteja seka suorituskykya.

Suunnittelujarjestelmilld tarkoitetaan Malmin ja Brownin (2008) mallissa ennusteisiin
perustuvia kontrolleja, joiden avulla organisaatiolle voidaan asettaa tavoitteita tyonte-
kijoiden kayttaytymisen ja tyopanoksien johtamiseksi. Lisdksi suunnittelujarjestelmilla
voidaan asettaa tavoitteiden saavuttamiseksi erilaisia standardeja, jotka selkiyttavat
organisaatiolta vaadittavia tyopanosta seka kayttaytymista. Siten tavoitteiden seka
standardien asettamisella voidaan ohjata organisaation yksildiden seka ryhmien toi-
mintaa, ja samalla varmistaa, ettda nama ovat linjassa organisaation strategisten tavoit-

teiden kanssa (Malmi & Brown, 2008).

Merchant ja Van der Stede (2017) maarittelevat, ettd suunnitteluprosessit tekevat oh-
jausjarjestelmista proaktiivisia, jolloin johto pystyy pelkdn nykytilanteeseen reagoinnin
sijaan my0s vaikuttamaan tulevaan. Strategiaan, henkilosto6on ja operatiiviseen toimin-
taan liittyvaa paatoksentekoa voidaan siten sdatda perustuen ennusteisiin. Toisaalta
Malmin ja Brownin (2008) maaritelma suunnittelusta poikkeaa Merchantin ja Van der
Steden (2017) maaritelmastd, jossa suunnittelu nivoutuu yhteen myos taloudellisten
mittarien, kuten budjetoinnin kanssa. Malmi ja Brown (2008, s. 291—292) toteavat,
ettd suunnitteluun ei tarvitse valttamatta olla talouteen liittyvaa, vaan suunnitelmat
voivat olla esimerkiksi tehtavalistoja, joilla ohjataan organisaation toimintaa operatiivi-

sella tasolla.

Suunnittelujarjestelmia voidaan ldhestya pitkdn- sekd lyhyen tdahtdimen suunnittelun
kautta. Lyhyen tahtdimen suunnittelulla tarkoitetaan yleensd 12 kuukauden tai tata
lyhyemman ajanjakson taktisempaa suunnittelua ja pitkdn tahtdimen suunnittelu puo-
lestaan kattaa tatd pidemmat keskipitkdn ja pitkdn tahtdimen strategisen suunnittelun
(Malmi ja Brown, 2008, s. 291). Esimerkkina lyhyen tahtdimen suunnittelusta voitaisiin

siten katsoa olevan tyontekijan kehityssuunnitelma vuoden mittaiselle ajanjaksolle.
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Pidemman tdahtdimen suunnitelmana yritykselld voisi olla laajempi koulutussuunnitel-

ma esimerkiksi kolmen vuoden ajanjaksolle.

Kyberneettisilla jarjestelmilla tarkoitetaan Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjar-
jestelmapaketin kasitteistossa erilaisia mittaristoja, kuten budjetteja, taloudellisia ja ei-
taloudellisia mittareita seka hybridimittareita, jotka sisaltavat seka taloudellisia etta ei-
taloudellisia mittareita. Riippuen mittariston kayttotavasta, ne voivat olla joko infor-
maatio- ja paatdksentekojarjestelmia tai johdon ohjausjarjestelmia. Kayttaytymisen
ohjaaminen ja vastuun jakaminen mittariston avulla erottaa johdon ohjausjarjestelman

puhtaasta paatoksentekojarjestelmasta (Malmi & Brown, 2008).

Malmi ja Brown (2008) toteavat budjetoinnin olevan monesti johdon ohjausjarjestel-
missa keskeisessa roolissa. Organisaatiot voivat heidan mukaansa budjetoinnin avulla
luoda kattavan suunnitelman, jota voidaan hyddyntaa yrityksen toiminnan suunnitte-
lussa ja toteutuneen suoriutumisen arvioinnissa. Budjetoinnilla voi olla monenlaisia
kayttotarkoituksia, kuten prosessien integroiminen ja resurssien allokointi, mutta oh-
jausmekanismina se keskittyy hyvaksyttavien suoritustasojen suunnittelemiseen seka
todellisen suoriutumisen arviointiin suhteessa laadittuihin suunnitelmiin (Malmi &
Brown, 2008). Toisaalta O'Grady ja Akroyd (2016) esittdvat tapaustutkimuksessaan,
kuinka johdon ohjausjarjestelmapaketti ei valttamatta aina sisalla budjetointia ja kuinka
budjetointien puuttuminen ei kuitenkaan vaikuttanut muiden osa-alueiden vahvuuteen.
Budjetointi oltiin korvattu muun muassa tuottolupauksilla erilaisilla suorituskykymitta-

reilla tapaustutkimuksen logistiikka-alalla toimivassa yrityksessa.

Myds @stergren, & Stensaker (2011) esittavat, ettd perinteisen budjetoinnin luopumi-
sesta voi olla yritykselle hyotyja ja niin sanotun Beyond Budgeting -mallin avulla voi-
daan selvittda budjetoinnista koituvia haasteita. He katsovat, ettd perinteisen budje-
toinnin on koettu muun muassa epaonnistuvan kilpailukykyisen ja toimintaan kannus-
tavanilmapiirin luomisessa seka vastuun jakamisessa. Kun organisaation ohjaus siirre-

taan tulosorientoituneesta ohjauksesta yrityksen visioon, arvoihin ja menettelyihin
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perustuvaan ohjaukseen, talla saattaa olla tyontekijoitd voimaannuttava vaikutus
(@stergren & Stensaker 2011). Johdolla saattaa lisiksi olla enemman aikaa keskittya
ongelmanratkaisuun sen sijaan, etta keskittyminen ohjautuisi budjetin rajoissa pysymi-
seen ja dynaamisempi budjetointi voi toimia kannustavana tekijana organisaatiossa

(@stergren, & Stensaker 2011, s. 177-178).

Malmi ja Brown (2008) tuovat esiin, ettd taloudellisten mittaristojen kayttd yleinen
tapa ohjata vastuunjakoa organisaation sisalla. He toteavat, etta taloudelliset mittaris-
tot voivat olla my6s kytkdksissa budjettiin ja niita voidaan kayttdaa budjetointia ka-
peammin ja yksinkertaisemmin tavoitteiden asettamisessa. He esittavat esimerkkeja
organisaation taloudellisista mittareista, joita voivat olla muun muassa sijoitetun paa-
oman tuottoaste, yrityksen myynnin kasvuprosentti ja muut taloudellista suoriutumista
kuvaavat indikaattorit. Malmin ja Brownin (2008) mukaan ei-taloudelliset mittarit ovat
my0s tarked osa johdon ohjausjarjestelmia, silla niiden avulla voidaan havaita organi-
saation suorituskyvyn ajureita, joita valttamatta pelkilla taloudellisilla mittareilla ei voi-
da mitata. Johto voi maarittda siten esimerkiksi yrityksen palveluprosesseihin liittyvia
standardeja. O'Grady ja Akroyd (2016, s. 15) esittavat, kuinka logistiikka-alalla oleva
yritys voi esimerkiksi seurata vahingonkorvaukseen johtaneita reklamaatioita ja onnis-

tuneita kuljetuksia.

Hybridimittaristot yhdistelevdat molempia taloudellisia seka ei-taloudellisia mittareita.
Esimerkiksi tasapainotettu mittaristo (eng. balanced scorecard) on tyypillinen esimerkki
hybridimittaristosta (Malmi & Brown, 2008). Tasapainotettu mittaristo on alun perin
Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin esittama konsepti, jossa yrityksen strategian
kautta johdetut suoriutumismittarit maaraytyvat neljan eri ndkdkulman kautta (Kaplan
& Norton, 1996). Nakokulmat jakautuivat tyypillisesti taloudelliseen, asiakas- sisdisten
prosessien sekd oppimisen ja kasvun nakokulmiin, jotka ovat sekoitus ennakoivia seka
mennytta suoriutumista mittaavia indikaattoreita (Kaplan & Norton, 1996; Madsen &

Stenheim, 2015, s. 29). Mittaristosta pyritdan siten tekemaan tasapainoinen tuomalla
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eri perspektiiveja sekd luomalla ndkemysta pelkdn menneen suoriutumisen sijaan myos

organisaation tulevaisuuden suorituskykyyn.

Malmi ja Brown (2008) kirjoittavat, etta yksildiden ja ryhmien motivoimiseksi ja suoriu-
tumisen parantamiseksi kaytetdaan palkitsemis- ja kompensaatiojarjestelmia. Nama
liittyvat usein heidan mukaansa kyberneettisiin jarjestelmiin, mutta organisaatiot voi-
vat my0Os kayttaa palkitsemista ja kompensaatiota muista syista. Muita syita he luette-
levat olevan muun muassa tyontekijéiden pysyvyys yrityksessa ja tyopaikan kulttuurin
hallitseminen erilaisten ryhmapalkkioiden kautta. Rahamaaraisella palkitsemisella voi-
daan vaikuttaa siihen, kuinka paljon yksilot kdyttavat keskittymista, aikaa ja huomiota

tyotehtaviensa suorittamiseen (Malmi & Brown, 2008, s. 293).

Palkitseminen voi liittya myds muuhun kuin pelkkdan rahamaaraiseen kompensaatioon.
Merchant ja Van der Stede (2017, s. 354, 371) tukevat tatad vaitettd mainitsemalla esi-
merkkeind muista palkitsemisen tavoista muun muassa erilaiset tunnustukset, ylennyk-
set ja tittelit ja vapaa-aika, jotka voivat toimia tyontekijaa motivoivina tekijoina ja ollen
samalla kustannustehokkaita palkitsemiskeinoja. Yritys ei valttamatta nojaa ainoastaan
joko rahalliseen palkitsemiseen tai ei-rahamaardiseen palkitsemiseen, vaan voi kayttaa
kannustinjarjestelmdssaan molempia palkitsemisen muotoja (Merchant & Van der

Stede, 2017, s. 354).

Yrityksella saattaa olla Merchantin ja Van der Steden (2017, s. 364) mukaan palkitsemi-
seen liittyen muodollisia kannustinjarjestelma, jossa palkitsemiseen liittyvat yksityis-
kohdat on avattu yksityiskohtaisesti. Toisaalta han mainitsee, ettd palkitseminen voi
olla myds taysin muodollisen sijaan subjektiivista. Esimerkiksi vuosibonusten myonta-
minen voi perustua subjektiivisiin kasityksiin suorituksesta tai se voi olla maaritelty eri
osa-aluista koostuvien painoarvojen kautta. Yritys saattaa hanen mukaansa myos arvi-
oida, maksetaanko bonusta lainkaan perustuen suoriutumiseen. Palkitsemisen ja kan-
nustimien painoarvot voivat olla joskus hankalasti maariteltavissa, jolloin subjektiivinen

palkitsemistapa voi olla Merchantin ja Van der Steden (2017, s. 364) mukaan jousta-
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vampaa kuin ennalta laadittuun kaavaan perustuva palkitseminen. Kannustinjarjestel-
man joustavuus mahdollistaa myds sen, etta tyontekijéita pystytdaan motivoimaan olo-
suhteiden muuttuessa, mikali esimerkiksi aiemmin haluttu palkitsemisen peruste ei

enaa vallitsevan tilanteen mukaan olisi sopiva (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 364).

Hallinnollisilla jarjestelmilla organisaatiossa mahdollistetaan yksiléiden ja ryhmien or-
ganisointi, kayttaytymisen valvonta seka maaritellaan kenelle tydntekijat ovat vastuussa
(Malmi & Brown, 2008). Hallinnolliset jarjestelmat voidaan jakaa Malmin ja Brownin
(2008) mallissa kolmeen ryhmaan, joita ovat hallintorakenne, organisaatiorakenne seka
kdaytdannot ja menettelyt. Kuten Strauld ja Zecher (2013, s. 260-261) toteavat, hallinnol-
liset jarjestelmat ovat lahinna muodollisia ja byrokraattisia ohjausjarjestelmia, jotka on
sijoitettu ohjausjarjestelmdpaketin alaosaan edustamaan ohjausjarjestelman perustaa.
He tiivistavat, etta ndiden jarjestelmien avulla kuvataan ja yllapidetaan organisaation

rakennetta.

Hallintorakenne liittyy Malmin ja Brownin (2008) mallin mukaan yrityksen hallituksen
sekd muiden projekti- ja johtoryhmien rakenteeseen ja kokoonpanoon. He tasmentavat,
ettd yrityksen hallinnointi (eng. corporate governance) kasittaa muodolliset auktoritee-
tit ja vastuunjaon seka siihen liittyvat jarjestelmat. Ndiden avulla varmistetaan, etta
yrityksen eri toimintojen edustajat pystyvat koordinoimaan toiminnoistaan niin verti-
kaalisesti kuin horisontaalisesti organisaatiossa. Esimerkiksi tapaamiset, tapaamisaika-
taulut luovat agendoja ja aikamaareista, jotka puolestaan ohjaavat suoraan organisaa-

tion jasenten toimintaa (Malmi & Brown, 2008, s. 293-294).

Organisaatiorakenteella viitataan yksiloiden jarjestdaytymiseen yrityksessa esimerkiksi
organisaatiokaaviossa, kuten Janka (2019, s. 138) tiivistad. Malmi ja Brown (2008) mai-
nitsevat, etta tama voi olla yritykselle tarkeda ohjauksen kannalta, silla organisaatiora-
kenteen avulla voidaan kannustaa yksiloita tietyn tyyppisiin kontakteihin ja suhteisiin.
Organisaatiorakenteen avulla voidaan myo6s vahentda kayttaytymisen vaihtelua ja lisata

puolestaan ennustettavuutta (Malmi & Brown, 2008).
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Kaytannoilla ja menettelyilld viitataan Malmin ja Brownin (2008) mallissa byrokraatti-
seen lahestymistapaan organisaation prosesseihin ja kayttaytymiseen. Tahan liittyvat
esimerkiksi standardoidut toimintamallit ja menetelmat, sddannot ja kdytannot (Malmi
& Brown, 2008). Janka (2019, s. 138) tiivistaa kaytantdjen ja menettelyjen liittyvan esi-
merkiksi yrityksen kasikirjoihin, ohjeisiin tai henkilékunnan koulutukseen. Han toteaa,

etta nadiden avulla varmistetaan yritysten toimintojen kitkaton eteneminen.

Malmin ja Brownin (2008) ohjausjarjestelmdpaketin ylimpana on kuvattu kulttuuriset
kontrollit, joka muodostuu kolmesta eri nakdkulmasta, joita ovat klaanit, arvot ja sym-
bolit. Kulttuuriset jarjestelmat on kuvattu heidan mallissa laajaksi jarjestelmaksi ja ku-
vattu ohjausjarjestelmapaketin ylimpana, silla ne asettavat myos kontekstuaaliset raa-
mit muille kontrolleille. Ylimmalla tasolla kulttuuriset jarjestelmat myos ovat myds mui-

ta jarjestelmia hitaammin muuttuvia (Malmi & Brown, 2008, s. 295).

Klaaneihin liittyvilla kontrolleilla tarkoitetaan Malmin ja Brownin (2008) mukaan arvo-
jen ja uskomusten asettamista eri seremonioiden ja rituaalien kautta. Klaaneilla he viit-
taavat organisaatiossa esiintyviin ala- ja mikrokulttuureihin tai yksittaisiin ryhmiin. Or-
ganisaatioissa yksilot osallistuvat sosiaalisiin tapahtumiin, joka juurruttaa heihin eri
taitoja ja arvoja. Tama prosessi voi liittya kokonaisiin ammattiryhmiin tai organisaatioi-
den sisallad jollain muulla tasolla, kuten yksikko- tai divisioonatasolla (Malmi & Brown,

2008, s. 295).

Arvot vaikuttavat Malmin ja Brownin (2008) mallissa kayttdaytymiseen kolmella eri ta-
solla. Ensiksi organisaatiot voivat tarkoituksenmukaisesti rekrytoida yksil6ita, joilla on
tietyt arvot, jotka ovat yhtenevaiset organisaation arvojen kanssa. Toiseksi, kun organi-
saatiossa yksildiden arvot voivat muuttua yhtenevaisiksi organisaation arvojen kanssa
yksildiden keskindisen sosiaalisen kanssakdaymisen kautta. Kolmanneksi, arvot voidaan
selittdd tyontekijoille, ja heiddan odotetaan kayttaytyvan naiden mukaisesti, vaikka he

eivat valttamatta noudata niitd henkilokohtaisesti (Malmi & Brown, 2008, s. 294).
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Malmi ja Brown (2008) esittavat symboleihin perustuvien kontrollien olevan organisaa-
tioiden nakyvia ilmaisuja, kuten tyétilojen sisustus ja pukukoodit. Organisaatiolla saat-
taa olla esimerkiksi kdaytossdadan avokonttoritilat luodakseen avoimen yhteistyon ja
kommunikaation kulttuurin ohjatakseen kayttaytymista. Pukukoodien osalta organisaa-
tiolla saattaa olla kdytossaan esimerkiksi tydasut, joita tyontekijoiden velvoitetaan kayt-
tdva ammattimaisen tyokulttuurin vaikutelman luomiseksi (Malmi & Brown, 2008, s.

294).

Kuten Ferreira ja Otley (2009) my6s Malmi ja Brown (2008) huomioivat, etta kulttuuri-
set tekijat saattavat ajoittain olla yrityksen johdon kontrollin ulottumattomissa. Kult-
tuurin katsotaan kuitenkin olevan ohjausjarjestelma, kun sen avulla sdaannellaan kayt-
taytymista (Malmi & Brown, 2008). Siten kulttuuriset tekijat esiintyvat johdon ohjaus-
jarjestelmapaketissa myos yhtena osa-alueena. Myos Simonsin (1994) Levers of Control

-mallissa kulttuurisia tekijoita huomioidaan uskomusjarjestelmien kautta.

Malmi ja Brown (2008) toteavat, etta johdon ohjausjarjestelmien kasitteleminen paket-
tina on ollut haasteellista. Heiddn mukaansa ensinnakin tulisi tehda selked ero johdon
ohjausjarjestelmien ja puhtaasti informaation- ja paatéksentekojarjestelmien vilille. He
mainitsevat, ettad tulisi myos maaritelld halutaanko johdon ohjausjarjestelmilld ohjata
esimerkiksi ihmisten kayttaytymista, esineita tai raha- tai materiaalivirtoja. Lisaksi tulisi
maarittaa, halutaanko ohjausta kohdistaa koko organisaation, liiketoimintayksikon, joh-

don tai yksilon tasolle (Malmi & Brown, 2008).

Malmi ja Brown (2008) myds toteavat haasteeksi maaritelld, mita johdon ohjausjarjes-
telmapakettiin tulisi sisallyttaad ja mita jattda sen ulkopuolelle. Koska ohjausjarjestelma
on yksittdisten jarjestelmien sijaan laaja kokonaisuus, tulisi siten ymmartaa paketin
ohjausjarjestelmien keskindinen suhde. Lisdksi Malmi ja Brown (2008) toteavat, etta
johdon ohjausjarjestelmapaketin empiirisessa tutkimuksessa kasitteen laajuus ja komp-

leksisuus voivat esiintyd omina haasteenaan. Ohjausjarjestelman osa-alueiden komp-
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leksisuus haastaa tutkijoita esittdmaan tutkimustuloksiaan riittdvan ymmarrettavalla

tasolla abstraktista aiheesta (Malmi & Brown, 2008).

3.2.4 \Viitekehysten vertailua

Johdon ohjausjarjestelmia tutkivassa kirjallisuudessa on monesti kasitelty johdon oh-
jausjarjestelmien muodostavan joko ohjausjarjestelmapaketin tai -systeemin (Grabner
& Moers, 2013; Merchant & Otley, 2020). Grabner ja Moers (2013) kirjoittavat, etta
ndiden kahden maaritelman osalta on ollut epaselvyytta, miten edellda mainitut kaksi
maaritelmada eroavat toisistaan. He madrittavat, ettd johdon ohjausjarjestelmat muo-
dostavat systeemin, mikali johdon ohjauksessa kadytettavat menetelmat ovat riippuvai-
sia toisistaan ja jarjestelman suunnittelussa otetaan kyseinen riippuvuussuhde huomi-
oon. Vastaavasti johdon ohjausjarjestelmapaketissa johdon ohjaus muodostaa kokonai-
suuden riippumatta siitd, ovatko johdon ohjauksessa kaytettavat menetelmat riippuvai-
sia toisistaan. Nadin johdon ohjausjarjestelmdpaketti voi koostua useasta itsendisesti

toimivasta ohjausjarjestelmasta.

Simonsin (1994) esittdmassa Levers of Control -mallissa johdon ohjausjdrjestelmien
muuttujat ovat vahvasti riippuvaisia toisistaan. Siten kyseisen viitekehyksen voidaan
katsoa muodostavan systeemin Grabnerin ja Moersin (2013) maaritelman mukaisesti.
Ferreiran ja Otleyn (2009) sekd Malmin ja Brownin (2008) viitekehykset puolestaan
muodostavat kokonaisvaltaisemman kuvauksen, jossa ohjausjdrjestelmat ovat 16y-
hemmin riippuvaisia toisistaan, jolloin kyseiset viitekehykset muodostavat ennemmin-
kin pakettikokonaisuuden. Toisaalta Demartini ja Otley (2020) kirjoittavat, ettd PMS-
malli voidaan myds ndhda systeemind. He toteavat lisaksi, ettd vaikka systeemi ja pa-
ketti -kdsitteet on nahty toistensa vastakohtina, he suosivat ennemminkin nakemysta,
missd kasitteet kuvaavat ennemminkin ohjausjarjestelmien kytkettavyytta. Siten he

nakevat, ettd PMS ei valttamatta vaadi taydellistd koordinointia tai integrointia.
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Grabner ja Moers (2013) toteavat, ettd johdon ohjausjarjestelmia tutkiessa systeemi-
perspektiivi on sopivampi tutkittaessa ohjausjarjestelmien valisida riippuvuussuhteita.
He korostavat, ettd erona systeemiperspektiivi eroaa pakettiperspektiivista siten, etta
systeemin osalta oletetaan, etta ohjausjarjestelmien suunnittelussa tehdaan tietoisia
valintoja jarjestelman kokoonpanosta, silla ne ovat toisistaan riippuvia. Johdon ohjaus-
jarjestelmapaketti puolestaan voi olla heidan mukaansa suunniteltu ja implementoitu
eri henkildiden taholta eri osissa organisaatiota eri aikaan. Merchant ja Otley (2020)
tukevat tata nakemysta kirjoittamalla, etta johdon ohjausjarjestelmiin optimoidut va-
linnat saattavat vaihdella organisaation aktiviteettien ja toimintojen valilla, seka organi-
saatiossa saattaa esiintya kulttuurisia eroja eri yksikdiden ja alueiden valilla. He totea-
vat, ettd siten on todennadkoisempad, ettda organisaation johdon ohjausjarjestelmat

muodostavat ennemminkin paketin kuin yhtendisen systeemin.

Levers of Control -mallissa otetaan johdon ndkdokulma organisaation ohjauksessa ja
mallia on kritisoitu siita, etta tyontekijoiden on katsottu olevan passiivisia muuttujia,
joiden osallistuminen ohjausjarjestelmien suunnitteluun on jatetty pois (Tessier & Otley,
2012). StrauB ja Zecher (2013) toteavat, ettd Levers of Control mallissa johdon ohjaus-
jarjestelmat ovat ylimman johdon tydkaluja strategian implementointiin, jolloin viite-
kehyksessa keskitytdan lahinna ylimpaan johtoon. Ferreira ja Otley (2009) puolestaan
yhdistavat Levers of Control -viitekehykseen Otleyn (1999) viitekehyksen, jonka vahvuus

on datan strukturoinnissa ja esittamisessa (StrauR & Zecher, 2013).

Organisaation rakenne sekd organisaation hajautuneisuuteen liittyvat ongelmakohdat
on jatetty Levers of Control -mallin ulkopuolelle, kun taas Ferreiran ja Otleyn (2009)
PMS-mallissa sekd Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjarjestelméapaketissa vas-
taavat ongelmakohdat otetaan huomioon (Tessier & Otley, 2012). Ferreira ja Otleyn
(2009) PMS-mallissa kehotetaan tarkastelemaan organisaatiorakennetta ja miten se
vaikuttaa PMS:n rakenteeseen ja sen kayttoon. Lisdksi mallin avulla voidaan pohtia,
kuinka organisaatiorakenne vaikuttaa strategiseen johtamisprosessiin ja kuinka prosessi

itsessaan vaikuttaa PMS:aan.
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Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjarjestelmapaketin viitekehyksessa kyberneet-
tiset jarjestelmat voivat olla ennakoivia tai reagoivia ohjausjarjestelmia, jotka sisaltavat
sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia elementteja. StrauR ja Zecher (2013) toteavat,
ettd tama jaottelu vastaa Levers of Control -mallin jakoa interaktiivisiin ja diagnostisiin
ohjausjarjestelmiin. Ohjausjarjestelma voi siten tuottaa informaatiota paatéksentekoon
peilaten mennytta historiatietoa tai vastaavasti ohjausjarjestelmaa voidaan kayttaa

apuna ennustamaan tulevaa suoriutumista.

Taman tutkielman johdon ohjausjarjestelman viitekehykseksi valittiin Malmin ja Brow-
nin (2008) johdon ohjausjdrjestelmapaketti, silla sen katsottiin tarjoavan kokonaisval-
taisen ja etenkin kulttuuristen tekijoiden huomioivan viitekehyksen tarkastelemaan
yrityskaupan jalkeista integraatiota. Lisaksi Malmin ja Brownin (2008) mallissa johdon
ohjausjarjestelmapaketin keskiossa on tyontekijoiden kayttaytymisen ohjaus, jonka

tarkeyden katsottiin korostuvan yritysintegraatiossa.

3.3 Yhteenveto

Johdon ohjausjarjestelmilld tarkoitetaan niitd organisaation johdon jarjestelmia, saan-
t6ja, arvoja ja muita toimia, joilla organisaatio pyrkii ohjaamaan tyontekijoiden kayttay-
tymista kohti sen strategisia tavoitteita ja paamaaria. Eri ohjausjarjestelmia voidaan
jakaa mahdollistaviin ja pakottaviin jarjestelmiin riippuen siita, millaisena henkildsto
kokee ohjausjarjestelman. Aiheen yhteydessa on kaytetty myos kasitetta suorituskyvyn
johtamisjarjestelmat, jolla viitataan organisaation kontrollien ja suorituskyvyn johtami-

seen.

Johdon ohjausjarjestelmien kasitettd on tarkasteltu eri johdon laskentatoimeen liitty-
vissa tutkimuksissa ja aihetta on lahestytty eri teoreettisten viitekehysten avulla. Tassa
tutkielmassa johdon ohjausjarjestelmia ldhestytaan Malmin ja Brownin (2008) johdon
ohjausjarjestelmapaketti -viitekehyksen avulla. Ohjausjarjestelmapaketti koostuu vii-

desta keskenddn vuorovaikutuksessa toimivasta osa-alueesta, joita ovat suunnittelu-
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kyberneettiset- palkitsemis- ja kompensaatio-, hallinnolliset- ja kulttuuriset jarjestelmat.
Johdon ohjausjarjestelmien voidaan myds katsoa muodostavan paketin sijaan systee-
min, jos ohjausjdrjestelmat ovat riippuvaisia toisistaan ja niiden suunnittelussa otetaan
riippuvuussuhteet huomioon. Toisaalta monesti johdon ohjausjarjestelmat saattavat
olla suunnittelu esimerkiksi eri organisaation osissa, jonka vuoksi voi olla todennakoi-
sempaa, ettd organisaation ohjausjarjestelmat muodostavat ennemminkin paketin kuin

yhtendisen systeemin.
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4 Johdon ohjausjarjestelmat yrityskaupan jalkeisessa integraa-

tiossa

Tassa luvussa tarkastellaan ldhemmin johdon ohjausjarjestelmia yritysintegraatiopro-
sessissa. Ensin avataan aiempaan tutkimustietoon perustuvaa teoriaa johdon ohjaus-
jarjestelmien roolista yritysintegraatioprosessissa. Toiseksi perehdytdan tutkielman
tapausyrityksen toimialan mukaisesti tietointensiivisten organisaatioiden ndakékulmasta

johdon ohjausjarjestelmien rooliin integraatiomekanismeina.

4.1 Johdon ohjausjarjestelmat yritysintegraatioprosessissa

Johdon ohjausjarjestelmia ja yrityskauppoja kasittelevissa tutkimuksissa on usein
Jorddon ja muiden (2014) mukaan huomattu, etta riittamaton johdon ohjausjarjestel-
mien implementoiminen ostettavaan yritykseen on osoittautunut merkittavaksi syyksi,
miksi yrityshankinta on epdonnistunut. Muutokset kohdeyrityksen strategisessa orien-
taatiossa prosessina ovat vaatineet varovaista suunnittelua seka yritysoston jalkeisessa
vaiheessa on esiintynyt huomattavia haasteita yritysostoa edeltaneesta suunnittelusta

huolimatta (Jorddo ja muut 2014).

Koska yrityskauppatilanteet ovat harvoin ongelmattomia, voi johdon ohjauksella olla
tdssa kontekstissa suuri rooli (Granlund, 2003, s. 212). Johdon ohjausjarjestelméat ovat
Jord3don ja muiden (2014) mukaan keskeinen tekija, joka vaikuttaa yrityskaupan osa-
puolien valisessa strategisessa kommunikaatiossa ja parantaa yritysintegraation laatua.
Lisaksi he toteavat yrityskaupan osapuolten organisaatiokulttuurien vaikuttavan myds
merkittdvasti johdon ohjausjarjestelmiin. Vuorenmaa (2006, s. 9) mainitsee, etta integ-
raation epdonnistumisen yksi osasyy on ollut yritysosapuolten organisaatioiden kult-

tuurien etaisyys toisistaan.
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Granlund (2003) tutki johdon laskentatoimen jarjestelmien integraatiota yrityskauppa-
tilanteessa ja huomasi, etta integraation ongelmakohtien liittyvan etenkin tavoitteiden
epaselvyyteen, kulttuurisiin konflikteihin, yhteisymmarryksen puutteeseen ja hallitse-
viin yksil6ihin, joilla voi olla merkittava rooli integraatioprosessissa. Toisaalta on myds
huomioitava, ettd yrityskaupan jalkeiseen integraation ja johdon ohjaukseen liittyvat

ongelmat saattavat vaihdella tapauskohtaisesti (Granlund, 2003).

Granlund (2003) toteaa, ettd integraatioprosessin aikana tavoitteiden epaselvyys voi
johtaa prosessin hitaaseen kdaynnistykseen sekda monimutkaisuuteen. Tavoitteiden epa-
selvyys voi hdanen mukaansa johtua muun muassa ristiriidassa olevista tavoitteista tai
siitd, etta johdolla ei ole selkedaa nakemysta, mihin integraatioprosessilla tahdataan.
Han esittda, kuinka ndma puolestaan voivat johtaa tahattomiin seurauksiin, kuten in-
tegraatioprosessin pitkittymiseen. Tavoitteiden epaselvyys voi johtaa myos siihen, etta
paatoksia tehdaan sattumanvaraisesti tai yrityksen ja erehdyksen kautta (Granlund,
2003). Myos Puhakka (2017) esittaa yrityskaupan jalkeista integraatiota ja merkityksel-
lisyyden luomista kasittelevassa artikkelissaan, kuinka erilaiset tulkinnat muun muassa
integraatiostrategiasta voivat aiheuttaa epaselvyytta yritysten valilla. Hinen mukaansa
yrityskauppatilanteissa ostajayritys voi joutua tilanteeseen, jossa sen tulee rakentaa
yrityskaupan jadlkeisesta monimutkaisesta integraatioprosessista merkityksellinen ja

vakuuttava.

Integraatioprosessin koordinoiminen ja organisaation yksikkdjen johtaminen voi olla
mahdoton tehtava, mikdli organisaatiolta puuttuu yhteisymmarrys. Granlund (2003)
perustelee tata vaitetta esittamalld, kuinka yrityskaupassa ostajaosapuolella seka yri-
tyskaupan kohteena olleella osapuolella voi olla eridvat laskentatoimen jarjestelmat,
jotka ovat johdon esteena uuden kokonaisuuden johtamisessa. Granlund (2003) toteaa
myo0s, ettd yhteisen kielen puuttuminen on todennéakoista etenkin suurissa maantie-
teellisesti toisistaan etdalla sijaitsevissa yrityksissa. Kun kommunikoinnin keinot eroavat,
vaikuttaa se myos johdon paatoksentekoon ja ohjaukseen vaikeuttaen sitd (Granlund,

2003, s. 234—235).
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Luottamuksen on kuvattu olevan ihmisten vialisten kanssakdaynnin yksi kulmakivista,
jonka voidaan katsoa myos olevan integraatioprosessissa merkittava tekija (Vuorenmaa,
2006, s. 9-10). Vaisdnen ja muut (2021) tukevat vditettad vaittamalla luottamuksen ole-
van tarkedssa roolissa yritysintegraatiossa tapahtuvan johdon ohjausjarjestelmien
muutoksessa. He esittavat, ettd johdon ja tyontekijoiden vialiselld dialogilla voidaan
valttaa muutoksen aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia, kuten muutoksen aiheuttamaa
stressid ja ei-haluttua kayttaytymista. Esimerkkind he toteavat, ettd mikali uudet oh-
jausjarjestelmat todettaisiin muutoksen kohteena olevassa yrityksessa jaykkina ja jous-
tamattomina, voidaan dialogin keinoin yrittda ratkaista tilanne. Yritysintegraatioproses-
sissa tama voisi tarkoittaa, etta yrityskaupan ostaja-osapuoli tarjoaa ylemman johdon
tukea oston kohteena olevan yrityksen johtajille ratkomaan integraatioprosessissa

esiintyvia ongelmia.

Kulttuuriset konfliktit ovat mahdollisia missa tahansa jarjestelmien tai ideoiden integ-
roinnissa, kun eri organisaatioiden tarkoituksia, arvoja, saant6ja, resursseja ja normeja
pyritadn integroimaan (Granlund, 2003). Konfliktit saattavat Granlundin (2003) mukaan
my0s ottaa nakyvan muodon, joka voi ilmetda monella tapaa, kuten organisaation valisi-
na erimielisyyksina. Yrityskaupan jalkeisessa integraatiossa johdon ohjausjarjestelmien
integraatiolla voidaan pyrkid toteuttamaan kulttuurisia muutoksia kohdeyrityksessa.
Jorddo ja muut (2014) tukevat tata vaitettad esittamalld tutkimuksessaan, kuinka koh-
deyrityksen johdon ohjausjarjestelmien muutoksella saatiin onnistuneesti integroitua

uusi tulosorientoitunut kulttuuri kaivostoimintaa harjoittavaan kohdeyritykseen.

Yksittdisilla henkil6illa voi olla integraatioprosessissa huomattavasti vastuuta, jolloin
tama voi vaikuttaa prosessin muotoutumiseen huomattavasti, mikali henkil6lla on vah-
va vaikutusvalta integraation kulussa (Granlund, 2003). Granlund (2003) esitti, kuinka
eraassa yrityskaupan jalkeisessa integraatiotapauksessa group controllerina toimivalla
henkilolla oli huomattava vastuu integraatioprosessista, ja han koki olevansa vastuussa
laskentatoimen jarjestelmien integraatiosta yksin. Toisaalta Razin ja Garrickin (2019, s.

299) mukaan yritysoston jalkeisen integraation strategian kehittdminen ei ole keskitetty
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vain muutamalle vastuuhenkil6lle, kuten yrityksen toimitusjohtajalle. Integraatiostrate-
gian mukaisesti vastuu ja valta voidaan hajauttaa ja integraatioprosessin muotoutumi-

seen voi siten vaikuttaa useampi eri tekija.

Lansiluoto ja muut (2015) huomasivat pienten ja keskisuurten yrityksien yrityskauppoja
ja johdon ohjausjarjestelmien kehittymista koskevassa tutkimuksessaan, etta yrityskau-
pan jalkeisellda johdon ohjausjarjestelmien kehittymisellda on positiivinen suhde yritys-
kaupan onnistumisen kanssa. Verrattuna suurempiin yrityksiin pienilla ja keskisuurilla
yrityksilla saattaa olla vdahemman kehittyneet johdon ohjausjarjestelmat, jolloin yritys-
kaupan tapahtuessa taman kokoluokan yritysten valilla tulisi johdon ohjausjarjestel-
mien integraation sijaan kiinnittad huomiota johdon ohjausjarjestelmien kehittamiseen.
(Lansiluoto ja muut, 2015). Granlundin (2003, s. 225) mukaan yrityskaupan ostajan ol-
lessa suurempi kuin yrityskaupan kohteena oleva yritys, on todennakdista, etta ostajan
johtamisjarjestelmat integroidaan ostettavaan yritykseen. Integrointi on myos toden-
nakdisempad, mikali ostajayrityksen johtamisjarjestelmat ovat ostettavan yrityksen

vastaavia kehittyneemmat (Granlund, 2003).

4.2 Tietointensiivisten organisaatioiden integraatio

Makani & Marche (2010) mainitsevat, ettd taloushallinnon ja laskentatoimen palveluita
tarjoavat yritykset ovat esimerkkeja tietointensiivisistda organisaatioista, joissa suurin
osa yrityksen toiminnasta liittyy laskentatoimen ammattilaisten tekemaan tyohon. Or-
ganisaatio voi olla siten riippuvainen organisaatiossa tyoskentelevista asiantuntijoista,
jotka ratkaisevat ongelmia (Makani & Marche, 2010). Myos Ditillo (2004) maarittelee,
ettd tietointensiivisten organisaatioiden pddoma koostuu suurelta osin inhimillisesta
padomasta. Osa ongelmanratkonnasta voi perustua kokemusperaiseen tietoon, mutta
toisaalta tyontekijoiltda voidaan myo6s vaatia innovatiivisuutta uusien ongelmien ratkai-

sussa (Makani & Marche, 2010, s. 272).
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Makani ja Marche (2010, s. 273) maarittelevat, etta tietointensiivisessa organisaatiossa
on tyontekijoiden lisaksi myds koko organisaation tai esimerkiksi sen yksikdn tasolle
yltava ulottuvuus, jolloin organisaatio saattaa olla riippuvainen esimerkiksi jonkin tietyn
tai useamman yksikén ominaisuuksista. Eri yksikot voivat siten olla maaraytyneet yksi-
[6iden ammatillisen suuntautumisen tai enemmistén mukaan. Tarkastellessa tata esi-
merkiksi tilitoimiston nakokulmasta, organisaation yksikkd voisi koostua esimerkiksi
palkkahallintoon tai kirjanpitopalveluihin erikoistuneista asiantuntijoista. Organisaation
palkkahallintoon perustuvien taitojen tarve voisi olla riippuvainen juuri tietyn palkka-
hallinto-osaston osaamisesta. Vastaavasti kirjanpitopalveluiden parissa tydskenteleva
osasto voisi olla maardytynyt sen mukaan, ettad osastolla tyoskentelee ldhinna kirjanpi-

toon erikoistuneita asiantuntijoita.

Empson (2004) tutki yrityskaupasta johtuvaa organisaation identiteettimuutosta tilin-
tarkastusalan yrityksissa. Hanen tutkimuksessaan selvitettiin, kuinka muutokset organi-
saatioidentiteetissa liittyvat erottamattomasti myos organisaation jasenten kasityksiin
ammatillisesta identiteetista. Laskentatoimen tyotehtadvien eri alueissa huomattiin ole-
van vahvoja identiteetteja. Lisdksi huomattiin, ettd suurempien ja menestyneempien
taloushallinnon alalla toimivat yritykset voivat olla muutoksen osalta eturintamassa
muuttamassa kasitysta ammatillisesta identiteetista. Pienemmissa yrityksissa tyonteki-
jat puolestaan voivat olla hitaampia luopumaan perinteisemmistd ammatillisen identi-
teetin konsepteista. Empson (2004) luettelee, ettd perinteiset konseptit koostuivat
tunnusmerkeista, kuten koulutuksesta, ammatista, esoteerisestd tiedosta, itsesaante-
lystd ja kohteliaisuudesta. Naiden tilalle tulivat kaupallisemmat tunnusmerkit, jotka
korostavat tasmallisyyttd, tyylid, dynaamisuutta, taloudellista menestysta ja yrittajyytta

(Empson, 2004).

Empson (2004, s. 761) maarittelee, ettd ammatillisella identiteetilla tarkoitetaan, kuin-
ka tietyn ammattiryhman jasen erottaa itsensd muista ammattiryhmista yleensa ja eri-
tyisesti, kuinka hdanen ammattinsa eroaa muista ammateista. Ammatti-identiteetti

koostuu hdnen mukaansa henkilon asiantuntijuudesta sekd ammattilaisuuden kasityk-
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sestd, tai vahintaan siita, ettd henkilo pystyy vakuuttamaan omaamansa ndma ominai-
suudet. Alvesson (2000, s. 1109) toteaa, ettd vahvan ammatillisen identiteetin omaava
henkil, joka ndkee itsensa ensisijaisesti sanan laajassa merkityksessa ammattilaisena,
saattaa kehittdaa heikommat siteet tyonantajayritykseensa, vaikka organisaatioon ja
ammattiin liittyvia konflikteja ei olisi. Siten organisaatioon liittyvat identiteetin tekijat

voivat tdllaisissa tapauksissa jaada toissijaisiksi.

Organisaatioidentiteetilla voidaan tarkoittaa Empsonin (2004) mukaan sitd, kuinka or-
ganisaation jasenet maarittelevat itsensa osana sosiaalista ryhmaa ja erottavat itsensa
muiden organisaatioiden jasenista. Yrityskauppatilanteet ovat organisatorisen identi-
teetin kannalta merkittavia, silla niissa kahden eri organisaation rajat hamarretaan ja
uusi muodostunut organisaatio tuo identiteettiin muutoksen (Empson, 2004). Alvesson
(2000) toteaa, ettad tietointensiiviset yritykset yleisesti nakevat paljon vaivaa vahvis-
taakseen tyontekijoiden samaistumista tyonantajaan. Ndissa organisaatioissa kriittinen
osa johtamista on ohjata lojaalisuutta ei-toivotun tyontekijapoistuman valttamiseksi.
Yritysintegraatiossa organisaatio voi kdyda lapi lukuisia tyontekijoihin kohdistuvia muu-
toksia, ja siten tyontekijoiden lojaaliuden ohjaus voi olla merkittavdassa asemassa eten-

kin ei-toivotun tyontekijapoistuman kannalta.

Tietointensiivisten organisaatioiden johtamisessa haasteena on Ditillon (2012) mukaan
tyontekijoiden sailyttdmisen ja osaavan tyovoiman houkuttelemisen lisaksi tyontekijoi-
den omaaman tiedon integroiminen organisaatioon. Han myds lisad, ettda oma haas-
teensa on sopivien osaajien houkuttelu organisaatioon. Johdon ohjaus Ditillon (2012)
mukaan voi toimia tarkednd mekanismina tiedon kulun kannalta tietointensiivisissa
organisaatioissa. Erityisesti ohjeiden ja menettelytapojen taytantoonpanokelpoisuus,
tarkastusten ja arvioiden skaalautuvuus, yksildiden joustavuus seka roolien ja vastuiden
moninaisuus ovat ohjausjarjestelmien toivottavia ominaisuuksia tietointensiivisissa

organisaatioissa (Ditillo, 2012).
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Yhteisollisyys, innovointi ja jakaminen ovat tyypillisesti kriittisia tekijoita tyontekijoiden
ja johdon valilla tietointensiivisissa organisaatioissa (Vuorenmaa, 2006, s. 54-55). Hal-
lintoon liittyvid kontrollisprosessien ei ole kuitenkaan nahty Vuorenmaan (2006) mu-
kaan olevan tehokkaita mekanismeja naiden tekijéiden vahvistamisessa. Han toteaa
organisaatiossa tapahtuvien muutosten asettavan haasteita myos hallinnollisille kont-
rolleille, silla organisaation toimet rakenneuudistusten kautta eivat valttamatta kannus-
ta yksil6ita tiimityohon tai ne voivat heikentda vahvan luottamuksen edellyttdamaa va-

kautta.

Riviezzo (2013) kirjoittaa, ettd tietointensiivisten organisaatioiden yrityskaupoissa on
huomattu useita tekijoita, jotka vaikuttavat kriittisesti yrityskaupan suoriutumiseen.
Han luettelee, ettd aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan korostaa esimerkiksi
yrityskaupan osapuolten strategista, organisatorista ja teknologista yhteensopivuutta,
yrityskaupassa siirtyvan tietotaidon luonnetta ja kykya sdilyttda avainasemassa olevia
tyontekijoita ostokohteessa. Lisdaksi han mainitsee, etta tapa, jolla integraatioprosessi

implementoidaan, on erityisen tarkedssa asemassa yrityskaupan onnistumisessa.

Tietointensiivista IT-palvelualaa kasittelevassa monitapaustutkimuksessaan Riviezzo
(2013) huomasi, etta etenkin markkinaorientaatio, yrittajahenkisyys, organisaatiomalli,
aikaisempi kokemus yrityskauppojen johtamisesta seka investoiminen tiedon koonta-
miseksi ovat tehokkaan yritysostajan tunnusmerkkeja. Riviezzon (2013) tutkimuksessa
kasiteltiin yritysostoja, joita ei oltu tehty tdysin taloudellisten paamaarien saavutta-
miseksi, vaan yritysoston tavoitteena saattoi olla tietoon pohjautuvien resurssien hank-

kiminen.

Markkinaorientaatiolla Riviezzo (2013) viittaa siihen, ettd ostajayritykselld on kyky suh-
teuttaa itsensd markkinoihin ja kdyttda markkinaymparistod paalahteena tunnistaes-
saan kilpailullisia etuja. Yrittdjahenkisyydelld hdn viittaa muun muassa asenteisiin yri-
tysintegraation aikana ja johtajuuden sekad kohdeyrityksen avainhenkildiden osallista-

misen tarkeyteen integraatiossa. Organisaatiomallilla hdn korostaa, ettd etenkin tiimi-
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tyohon perustuva sekd tehokas organisaatiomalli vaikuttavat etenkin yritysoston jalkei-
sessa integraatiovaiheessa. Yritysostajaosapuolen integraatiosta vastaavien yksildiden
aikaisemmat kokemukset seka taidot yritysintegraatiossa sekd organisaation menette-
Iyt ja rutiinit vaikuttivat myos Riviezzon (2013) mukaan osaltaan merkittavasti yritysin-
tegraation onnistumiseen. Han esittdd myos tarkedna tekijana tietotaidon kodifioimi-
sen. Tasta esitetddn Riviezzan (2013) tutkimuksessa eradn tapausyrityksen kasikirja,
jonka on laadittu yritysoston jilkeisen integraatiossa tapahtuvien virheiden valtta-
miseksi seka 100 pdivan suunnitelma, jonka avulla jarjestetaan yritysintegraation priori-

teetit, aktiviteetit ja vastuualueet integraation toteuttamiseksi.

4.3 Yhteenveto

Johdon ohjausjarjestelmilld voi olla yrityskauppatilanteissa merkittava rooli, joka vai-
kuttaa yrityskauppaosapuolten vidliseen kommunikaatioon ja yritysintegraation laatuun.
Yrityskaupan ostajaosapuolen ollessa suurempi yritys ja sen ohjausjarjestelmien ollessa
kehittyneemmat, on todenndkdisempaa, etta ostajan johtamisjarjestelmat myds integ-
roidaan ostettuun yritykseen. Integraatioon liittyvat ongelmakohdat voivat vaihdella
tapauskohtaisesti. Aikaisemmissa tutkimuksissa on huomattu integraation ongelmien
liittyvdn muun muassa tavoitteiden epaselvyyteen, kulttuurisiin konflikteihin, yhteis-

ymmarryksen puutteeseen ja hallitseviin yksiléihin.

Tietointensiivisille organisaatioille, kuten tilitoimistoille, on tunnuksenomaista, etta
suurin osa yrityksen toiminnasta liittyy sen tyontekijéiden suorittamiin asiantuntijatyo-
hon. Tyontekijoiden ammatti-identiteetilla tarkoitetaan henkilon asiantuntijuutta seka
ammattilaisuutta. Organisaatioidentiteetilla puolestaan tarkoitetaan sitd, kuinka tyon-
tekijat maarittelevat itsensd osana sosiaalista ryhmaa organisaatiossa. Identiteettien
johtaminen voi vaikuttaa tyontekijoiden sdilyttamiseen etenkin organisaation kohda-
tessa yritysintegraatiosta aiheutuvia muutoksia. Avainasemassa olevien tyontekijoiden
sailyttaminen, yritysosapuolten yhteensopivuuden ja integraatioprosessin implemen-

tointi on katsottu olevan tarkedssa asemassa tietointensiivisten yritysten integroimises-
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sa. Myos tekijat kuten markkinaorientaatio, yrittdjahenkisyys, organisaatiomalli seka
aiempi kokemus yritysostoista on havaittu olevan tehokkaan yritysostajan tunnusmerk-

keja.
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5 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tassd luvussa esitetddn ensimmaiseksi tutkielmassa kaytetty tutkimusmenetelma ja
perustellaan sen valinta. Toiseksi esitellaan tutkielman tapausorganisaatiot ja kuvaus
tutkimushaastatteluista. Kolmanneksi perehdytdaan tutkimusaineiston hankintamene-
telmiin esittelemalla haastattelurungon laatiminen. Neljanneksi esitetdan aineiston

analysointiin kaytettyja analysointimenetelmia.

5.1 Tutkimusmenetelma

Hirsjarvi ja muut (2009, s. s. 183—184) maarittelevat, etta tutkimuksen menetelma eli
metodi on empiirisessa tutkimuksessa tutkijan tyossa aina keskeisessa asemassa. Me-
todi koostuu heidan maaritelmansa mukaisesti niista tavoista ja kaytanndista, joilla ha-
vaintoja keratdan. Myos Alasuutari (2011, s. 63) toteaa, etta tutkimusmetodia tarvitaan
tutkimusaineiston havaintojen erottamiseksi tutkimuksen tuloksista. Hirsjarvi ja muut
(2009, s. 184) mainitsevat, ettd menetelman valintaa ohjaa se, minkalaista tietoa etsi-
taan ja keneltd tai mista sitd etsitdaan. Taman tutkielman tutkimusmenetelman valin-
nassa huomioitiin, etta etenkin ihmisten kokemukset yritysintegraatiossa ovat tarkeas-

sa roolissa tutkimusaiheen kannalta.

Tama tutkielma on toteutettu kdyttden laadullista tutkimusotetta. Laadullinen tutki-
musote soveltuu Puusan ja Juutin (2020, s. 75) mukaan sellaisten ilmididen tutkimiseen,
joiden perusta on tajunnassa, ihmisten vuorovaikutuksessa ja sita jasentavassa kielessa.
Laadullisen tutkimuksen keskeinen ominaispiirre on, ettd se perustuu ihmisten subjek-
tiivisten kokemusten ja ndakemysten tarkasteluun (Puusa & Juuti, 2020, s. 56). Kuten
aiemmin tutkielman teoriaosassa huomattiin, ihmisten valiselld vuorovaikutuksella on
suuri merkitys yritysoston jalkeisessa integraatiossa, jonka vuoksi laadullinen tutkimus-

ote soveltuu hyvin tutkielman tutkimusotteeksi.
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Tapaustutkimuksella tarkoitetaan Hirsjarven ja muiden (2009, s. 134) maaritelman mu-
kaan tutkimusta, jossa keratdaan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittdisesta ta-
pauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Tapaustutki-
musta voidaan luonnehtia tutkimusstrategiaksi, jonka avulla tutkija lahestyy tutkimusta
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 134; Eriksson & Koistinen, 2014, s. 4). Lukka (2005, s. 375)
mainitsee, etta tapaustutkimukselle on tyypillista, etta tutkijalla on syvallinen kontakti
tutkittavaan kohteeseen merkittavan ajanjakson ajan ja tutkija itse voidaan kasittda
vhdeksi merkittavaksi tutkimusvalineeksi. Taman tutkielman tapauksessa kirjoittajalla
oli tyosuhteen kautta merkittava suhde tutkittavaan kohteeseen, jonka kautta syvalli-
sen kontaktin luominen onnistui luontevasti. Tapaustutkimuksen valintaan vaikutti
my0s kirjoittajan oma mielenkiinto tapauskohteeseen, ja tapaustutkimus osoittautui

siten sopivaksi tavaksi [ahestya tutkimuskysymyksia.

Tapaustutkimuksessa tavoitteena on tyypillisimmin kuvailla ilmioita (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 135). Eriksson ja Koistinen (2014, s. 5) luettelevat useissa menetelmaoppaissa
mainittavan muun muassa, ettd mikali tutkijalla on vain vahan kontrollia tapahtumiin ja
aiheesta on tehty vain vahan empiirista tutkimusta, kannattaa lahestymistavaksi valita
tapaustutkimus. Kuten tutkielman luvussa 1.1 todettiin, johdon ohjausjarjestelmiin ja
yritysintegraation liittyvaa tutkimusta on tehty melko vahan, jonka vuoksi tapaustutki-

mus sopii tutkielman tutkimusstrategiaksi.

Tapaustutkimus kannattaa Erikssonin ja Koistisen (2014, s. 5) listauksen mukaan myds
valita, mikali mita-, miten- ja miksi-kysymykset ovat keskeisid ja tutkimuskohteena on
jokin taman ajan eldvassa elamassa oleva ilmio. Tutkimuskysymysten muotoilu seka
aiheen ajankohtaisuus vaikuttivat myos taman tutkielman tutkimusstrategian valintaan.
Edelld mainittujen piirteiden perusteella tapaustutkimus sopii myds taman tutkielman
tutkimusstrategiaksi, jonka vuoksi aihetta ldhestytdan tapaustutkimuksen kautta. Tut-
kittavan aiheen laajuuden ja kompleksisuuden vuoksi tutkittavat tapaukset rajattiin

yhteen yrityskauppatapaukseen, jotta aiheesta saataisiin tarvittavan syva ymmarrys.
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5.2 Tapausorganisaatiot ja haastateltavien kuvaus

Tutkittavan tapauksen valinta ja sen tasmentaminen tutkimuksen kuluessa ovat Eriks-
sonin ja Koistisen (2014, s. 26) mukaan tapaustutkimuksen tarkeimpia tydvaiheita. He
korostavat, ettd tapauksen valinnassa tulisi huomioida tutkijan kaytossa olevat resurssit
seka sisdanpaasy tutkittavaan tapaukseen. Taman tutkielman tapausyritykset valikoitui-
vat kirjoittajan oman mielenkiinnon kohteen seka aineiston saatavuuden perusteella.
Scapens (1990, s. 277) kirjoittaa, etta laskentatoimen tapaustutkimuksissa yhtena haas-
teena on se, etta tutkimuksen tekoa varten tarvitaan paasy organisaatioihin seka luot-
tamukselliseen tietoon. Kirjoittaja oli tyosuhteessa toiseen tapausyritykseen, joka

mahdollisti myds padsyn tutkimusaineistoon.

Tassa tapaustutkimuksessa perehdytaan kahden tilitoimistoalan yrityksen integraatioon,
joka tapahtui vuonna 2021. Yrityskauppatapauksen ostajayrityksestd kaytetaan tassa
tutkielmassa nimea Ostaja ja yrityskauppakohteena olleesta yrityksestd nimea Myyja.
Yritysten nimet on muutettu anonymiteetin sailyttamiseksi. Ostaja on yksi Suomen suu-
rimmista tilitoimistoista, jolla on kymmenia toimipisteita eri puolella Suomea. Tapauk-
sen ostajaorganisaatiosta tekee hyvin mielenkiintoisen se, etta yrityskaupat ovat osa
Ostajan operatiivista toimintaa. Ostaja on lisdksi kokenut yritysostaja, joka on tehnyt
kymmenia yritysostoja. Myyja puolestaan oli Ostajalle yksi suurimmista siihenastisista
yritysostoista. Myds Myyja oli aiemmin tehnyt omia yritysostoja ja sen toimistoja sijaitsi
useammalla paikkakunnalla, joista suurin osa sijaitsi Pohjanmaalla. Ostajan ja Myyjan
integraation katsottiin myo6s ostajayrityksen nakokulmasta olleen onnistunut, joka tar-
joaa siten hedelmallisen aineiston tutkia johdon ohjausjarjestelmien roolia onnistu-

neen yritysintegraation tapauksessa.

Hirsjarvi ja muut (2009, s. 181) kirjoittavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa aineiston
kerddaminen alkaa usein siita, ettd tutkija yrittaa kartoittaa kentdn, jossa han toimii.
Haastattelujen tavoitteena oli kartoittaa etenkin johdon ndkékulmaa aiheesta, minka
vuoksi haastateltaviksi valikoitiin henkil6ita, joilla oli ollut merkittava rooli integraatios-

sa tai henkildo kuului integraatiojohtoryhmaan. Haastateltavien henkildiden valintaa
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varten kartoitettiin potentiaaliset haastattelun kohteet, joilla on ollut tutkimuskysymys-
ten ratkaisemisen kannalta merkittava rooli integraatioprosessissa. Haastattelujen koh-
teeksi rajattiin viisi henkiloa, joista kaksi henkil6a toimivat ostettavassa yrityksessa ja
kolme ostajayrityksessa. Haastateltavien katsottiin edustavan integraatiossa merkittavia
henkildita tai ryhmia. Hirsjarvi ja muut (2009, s. 179) myos korostavat, etta aineiston
hankinnassa aineiston koko on sdadeltdava sen kokoiseksi, etta tiedon keruuseen ei ku-
luisi liikaa aikaa ja se ei tulisi kohtuuttoman kalliiksi. Haastattelujen katsottiin myds

tayttavan taman kriteerin.

Haastateltavien henkildiden nimia tai titteleitd ei ole anonymiteetin varmistamisen
vuoksi esitetty tassa tutkielmassa. Haastattelut suoritettiin 28.1.—7.2.2022 ja ne aani-
tettiin myohempaa litterointia varten. Nelja haastatteluista suoritettiin Iahihaastattelu-
na yritysten toimipisteilla ja yksi haastattelu suoritettiin etdhaastatteluna. Kukin haasta-
teltava toimi tapausyrityksissa johtaja- tai paallikkotason tehtavissa. Taulukossa 2 on
eritelty kumpaan yritykseen haastateltavat kuuluivat, haastattelujen ajankohdat seka

niiden kestot.

Taulukko 2. Tiedot haastatteluista.

Yritys Haastateltava Haastatteluaika | Haastattelun
kesto

Ostaja Haastateltava 1 28.1.2022 26 min

Ostaja Haastateltava 2 1.2.2022 32 min

Ostaja Haastateltava 3 4.2.2022 28 min

Myyja Haastateltava 4 7.2.2022 47 min

Myyija Haastateltava 5 7.2.2022 40 min




55

5.3 Aineiston hankinta

Tapaustutkimuksessa tutkija tyypillisesti keraa empiirisen aineiston useaa eri metodia
kayttamalla, kuten havainnoimalla, haastattelemalla sekd dokumentteja tutkien (Hirs-
jarvi ja muut, 2009, s. 135; Lukka, 2005, s. 375). Haastattelu valikoitui luonnostaan yh-
deksi aineistonkeruumenetelmaksi, silla kuten Hirsjarvi ja muut (2009, s. 205) mainitse-
vat, se on ollut laadullisen tutkimuksen padamenetelma. Haastattelujen avulla pyrittiin
kartoittamaan millaisia johdon ohjausjarjestelmia tutkimuksen kohteena olleilla yrityk-
silla oli kdytossa ja millaisessa roolissa ne olivat yritysintegraation aikana. Lisdksi haas-
tattelujen avulla pyrittiin etenkin saamaan haastateltavien omia nakékantoja ja koke-
muksia yritysintegraatioon ja johdon ohjausjarjestelmiin liittyen. Haastattelujen lisaksi
aineisto koostui epavirallisista keskusteluista haastateltavien kanssa seka yritysten sisai-

sistd dokumenteista ja esityksista.

Teemahaastattelulla tarkoitetaan tyypillisesti haastattelumuotoa, jossa haastattelun
aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuu (Hirsjarvi
ja muut 2009). Teemahaastattelu valikoitui haastattelumenetelmaksi, silla sen koettiin
olevan joustava aineistonkeruumenetelma, jonka avulla pystytdan esittdmaan tarvitta-
essa syventavia kysymyksia haastattelutilanteissa. Haastattelulle ei haluttu tehda taysin
strukturoitua runkoa, jolloin haastattelutilanteissa tiedonhankintaa voidaan suunnata
luontevasti haastatteluissa esiintyvien erityispiirteiden mukaan. Siten haastatteluissa
kaytettiin niin sanottua puolistrukturoitua haastattelurunkoa (liite 1), jonka kysymykset

poikkeavat toisistaan riippuen haastateltavan henkilén asemasta yrityksessa.

Haastattelurungon laatimisessa kdytettiin apuna Malmin ja Brownin (2008) johdon oh-
jausjarjestelmapaketti-viitekehysta. Kyseinen viitekehys valikoitui haastattelujen poh-
jaksi, silla sen katsottiin kuvaavan johdon ohjausjarjestelmia erityisen jasennellysti seka
korostavan etenkin yrityskauppoihin liittyvia kriittisia kulttuurisia teemoja. Haastattelu-
kysymykset suunniteltiin koskemaan jokaista viitekehyksen osa-aluetta ja niiden teemo-
ja. Haastattelukysymykset lahetettiin haastateltaville etukdteen sdahkopostitse ennen

haastatteluja, jotta haastateltavilla oli mahdollisuus valmistautua haastatteluihin. Osta-
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jan ja Myyjan haastattelurungot olivat melko yhtenevaiset, mutta Myyjan haastattelu-
rungossa pyrittiin myos kasittelemaan johdon ohjausjarjestelmien muutosta Myyjan
organisaatiossa. Hirsjarvi ja Hurme (2008) kirjoittavat, ettd aineiston laadun kannalta
voidaan hyvan haastattelurungon lisaksi pohtia ennalta, miten teemoja voidaan syven-
taa. Ennen haastatteluja pohdittiin myds mahdollisia syventavien lisakysymysten muo-

toja, jotka muovautuivat haastattelujen edetessa.

Ensimmaisena haastateltavina olivat Ostajan yrityksesta valikoituneet haastateltavat.
Haastatteluaineiston lisdksi Ostajalta saatiin yritysintegraatioon liittyvia sisdisia doku-
mentteja, jotka osaltaan tdydensivat tutkimusaineistoa seka vahvistivat haastattelijoi-
den esittamia vastauksia. Sisaisista dokumenteista saadun tiedon voidaan myds katsoa
lisddvan tutkimusaineiston luotettavuutta, silld niiden avulla pystyttiin vahvistamaan
muun muassa haastattelijoiden esittamia vastauksia integraatioprosessista. Toisena
haastateltiin Myyjan yrityksen haastateltavia. Koska haastateltavia oltiin valittu kum-
mastakin yritysintegraation osapuolesta, mahdollisti tama myds kriittisen tarkastelun

haastatteluaineiston osalta.

5.4 Aineiston analysointi

Analysointivaiheessa voidaan selvittdaa, minkalaisia vastauksia tutkimuksen ongelmiin
saadaan (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 221). Alasuutari (2011, s. 32) jaottelee laadullisen
analyysin jakautuvan kahteen vaiheeseen, joista ensimmadinen on havaintojen pelkis-
tdminen ja toinen arvoituksen ratkaiseminen. Han kirjoittaa, etta kdaytannossa kuitenkin
vaiheet nivoutuvat aina toisiinsa ja erottelun voi tehda siten vain analyyttisesti. Havain-
tojen pelkistamisvaihe koostuu aineiston tarkastelusta ja sen yhdistelysta, kun taas ar-
voituksen ratkaiseminen tarkoittaa kdytanndssa merkitystulkintojen tekoa tutkittavasta

ilmiosta tuotettujen johtolankojen perusteella (Alasuutari, 2011, s. 32—35).

Hirsjarvi ja muut (2009, s. 221—222) kirjoittavat, ettd empiirisen tutkimuksen aineis-

tosta pdastaan tekemadn paatelmia vasta esitdiden jalkeen. He luettelevat esitoihin
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kuuluvan tietojen tarkistuksen, tdydentamisen ja jarjestamisen. Laadullisen haastatte-
luaineiston tapauksessa he myds mainitsevat, etta usein on tarkoituksenmukaista litte-
roida tallennetut haastattelut. Myos tata tutkielmaa varten tehdyt haastattelut litteroi-
tiin, eli kirjoitettiin puhtaaksi sanasanaisesti analyysivaihetta varten. Litteroinnin avulla
haastatteluaineistosta voitiin jaotella eri johdon ohjausjarjestelmien osa-alueita koske-
vien teemojen mukaisesti. Hirsjarven ja Hurmeen (2008) mukaan haastattelun laatua
parantaa se, etta litterointi tehddaan mahdollisimman nopeasti haastattelujen jadlkeen.
Litterointi pyrittiinkin tekemaan myos mahdollisimman pian haastattelujen suorittami-

sen jalkeen, noin yhden paivan kuluessa varsinaisesta haastattelusta.

Haastatteluaineiston analyysia lahdettiin tekemaan purkamalla se kysymysrungon ja
viitekehyksen mukaisiin teema-alueisiin. Analyysin keinona kaytettiin teemoittelua,
jonka Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 173) mainitsevat tarkoittavan sita, ettda analyysivai-
heessa aineistosta tarkastellaan nousevia piirteita, jotka ovat yhteisia usealle haastatel-
tavalle. Haastatteluista pyrittiin siten nostamaan johdon ohjausjarjestelmien eri osa-
alueisiin liittyvia piirteitd ja niiden vélisia yhteyksiad. Jokaisessa haastattelussa johdon
ohjausjarjestelmadpaketin osa-alueet kaytiin samassa jarjestyksessa lapi, jota hyédyn-

nettiin myos analysointivaiheessa tarkastellessa eri osa-alueista nousevia yksityiskohtia.

Aineiston analysointivaiheessa johdon ohjausjarjestelmien roolista yritysintegraatiosta
pyrittiin my6s hahmottamaan sijoittamalla aineistosta esiintyneitda merkittavia havain-
toja Malmin ja Brownin (2008) viitekehykseen, jotta pystyttiin luomaan kokonaiskasitys
eri teema-alueiden muodostamasta kokonaisuudesta. Aineistosta pyrittiin tulkitsemaan
eri merkityksia johdon ohjausjarjestelmien nakokulmasta. Kuten Hirsjarvi ja Hurme
(2008) toteavat, on taman kaltaista merkitysten tulkintaa esiintyy usein laadullisessa
tutkimuksessa. He mainitsevat, etta tutkija pyrkii ndin ollen I6ytamaan aineistosta piir-
teitd, jotka eivat ole suorasanaisesti tekstissa lausuttuna. Taman tutkielman aineiston
osalta myos tulkinnallisten selitysten avulla pyrittiin luomaan kuva johdon ohjausjarjes-

telmien roolista sekd muutoksesta yritysintegraatiossa.
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan haastattelujen sekd muusta keratystd aineistosta saatuja
tutkimustuloksia. Tutkimustuloksia tarkastellaan Malmin ja Brownin (2008) johdon oh-
jausjarjestelmapaketti -viitekehyksen mukaisesti teema-alueittain. Viitekehyksen kukin
johdon ohjausjarjestelmapaketin osa-alue muodostaa yhtendisen teemaan, joita myos
haastatteluissa kaytiin 1dpi. Havainnot ja analyysit kdydaan lapi kunkin teema-alueen
osalta pyrkien samalla kuvailemaan, millainen rooli johdon ohjausjarjestelmien osa-
alueilla oli yritysoston jalkeisessa integraatioprosessissa seka miten yritysosto vaikutti

ostetun yrityksen johdon ohjausjarjestelmiin.

6.1 Suunnittelujarjestelmat

Kuten luvussa 2.2.2 esitettiin, yrityskauppojen kriittisiin menestystekijoihin liittyy myos
yritysoston jdlkeisen integraation lisdksi yrityskauppaa edeltdvdssa vaiheessa olevia
tekijoita. Myos Ostajan haastateltavat toivat esiin ennen yrityskauppaa laadittavia
suunnitelmia, joihin liittyvdt muun muassa budjettien rakentaminen ja yritysostosta
mahdollisesti syntyvien synergiahyotyjen kartoittaminen. Kuten Gomes ja muut (2013)
mainitsevat, yritysostoa edeltdavdssa vaiheessa vallitsee kuitenkin informaation epa-
symmetria. Taman vuoksi esimerkiksi pitkdan tahtdimen suunnitelmia voi olla hankala

laatia yrityskauppaa edeltavdssa vaiheessa, kuten myds Haastateltava 2 mainitsi:

“Myyjé oli kuitenkin sen verran iso kohde, niin hirveen pitkié, pitkdn téhtdimen
suunnitelmia ei voitu tehdd kovinkaan tarkasti, vaan ne ehkd oli sellasia hahmo-
telmia. Ajatus oli se, et ensimmdisind kuukausina tutustutaan ja sitten Myyjén
omien operatiivisten johtajien kanssa ldhdetdén tekemddn tarkempaa suunnitel-
maa integraatiolle. Mut kyl meil oli siind vaiheessa, kun kételtiin kauppa, jo alus-
tava suunnitelma, milloin tehdddn nditd konkreettisimpia muutoksia Myyjéén”
(Haastateltava 2)

Yrityskaupan toteutumisvaiheessa Ostajalla oli alustava suunnitelma valmiina konkreet-

tisten integraatiotoimien varalle. Merkittdvana suunnittelujarjestelmana Ostajalla on
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yrityskauppoihin liittyen standardisoitu haltuunottoprosessi, joka on kuvattu yksityis-
kohtaisesti yhtion toiminnanohjausjarjestelmassa. Haltuunottoprosessi on esitetty teh-
tavalistana, joka sisaltaa kaikki vaiheet, mita integraatiossa tulee toteuttaa. Tehtavalista
on muodostunut Ostajan aiempien yritysostokokemusten pohjalta ja se kaytannossa
sisaltda hallinnollisiin ja teknisiin asioihin liittyvida integraatiotoimenpiteitd. Tallaiset
keskeisimmat kohdat liittyvat muun muassa toiminnanohjaus- seka IT-jarjestelmien
kayttoonottoon. Standardisoitu tehtadvalistan voidaan siten katsoa liittyvan myos Kroo-
nin ja muiden (2021) maaritelman mukaisesti yritysintegraation niin sanottuihin koviin
lahestymistapoihin. Toisaalta, kuten Haastateltava 3 myos totesi, ei kaikkia suunnittelun

yksityiskohtia voitu huomioida ainoastaan tehtavalistan avulla:

“Mut sitte paljonhan on sellassia ns. pehmeité asioita, mité ei voi tehtdvdlistakoh-
tasesti huomioida. [...] Jokainen yrityskauppa on aina erilainen ja jokaisessa yri-
tyskaupassa on aina poikkeuksii.” (Haastateltava 3)

Kuten Kroon ja muut (2021) mainitsevat, myds pehmeita asioita, kuten kulttuurisia ja
sosiaalisia aspekteja on tarked huomioida yritysintegraatiossa. Esimerkiksi paikkakun-
nan, siirtyvan henkiloston ja kdytossa olevien ohjelmistot olivat asioita, joita ei suunnit-
telussa puhtaasti valmiin tehtavalistapohjan voinut huomioida, vaan tarvittavia integ-
raatiotoimenpiteitd tulee ndiden osalta arvioida aina yrityskohtaisesti. Paikkakunnan
huomioiminen nakyi integraatiossa siten, etta yrityskaupan myo6ta syntyi alueellisesti
taysin uusi liiketoiminta-alue Ostajalle, joka toi paljon tavallisesta poikkeavaa suunnitte-
lutyota. Ostajalle siirtyvan henkilostéa huomioitiin lisaksi esimerkiksi suunnittelemalla
integraatioon liittyvia henkilostoa kuormittavia toimenpiteita siten, etta ne eivat osuisi
kaikista kiireisimpaan ajankohtaan vuodesta. Integraation ajankohtiin pyrittiin vaikut-
tamaan aktiivisesti Myyjan puolelta. Ohjelmistojen osalta kartoitettiin Myyjan olemas-
sa olevia toimintamalleja ja arvioitiin onko kaikki toimintamallit jarkevinta siirtaa Osta-

jan tapaan toimia vai sdilyttda tietyin osin ennallaan.

Ostaja on jakanut integraatioprosessin kolmeen eri alaprosessiin, joille oli maaritelty

suunnitelmalliset kestot. Ensimmaisena on yrityskaupan ostoprosessi, joka kattaa muun
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muassa yrityskauppaan liittyvat neuvottelu-, tarjous- ja due diligence -toimenpiteet.
Yrityskaupan ostoprosessi kattaa kaytanndssa yrityskauppaa edeltdavan vaiheen tarkas-
tellessa yrityskauppaa kaksivaiheisena prosessina Gomesin ja muiden (2013) esittaman
jaon mukaisesti. Yrityskaupan jalkeisen vaiheen Ostaja on jakanut hallinnon integraa-
tioprosessiin seka operatiiviseen integraatioprosessiin. Hallinnollisen integraatiopro-
sessin on kuvattu kestavan 1-6 kuukautta sisaltdaen muun muassa integraatio- ja projek-
tiryhman muodostamisen, kirjanpidon ja palkanlaskennan siirrot, Ostajan toimintata-
pojen ja kaytantdjen esittelyn seka muita hallinnollisia toimia. Operatiivinen integraa-
tioprosessi puolestaan liittyy operatiiviseen johtoon, henkiléstoon, asiakkuuksiin, tuki-

palveluihin seka koulutukseen ja prosesseihin.

Lyhyen aikavalin suunnitelmaan kuului integraatiossa merkittavimpana toiminnanoh-
jausjarjestelman kayttéonotto ostetussa yrityksessa seka sisdisen taloushallinnon ja
palkanlaskennan siirto. Etenkin toiminnanohjausjarjestelman integraatio oli tarkeaa
nopealla aikataululla, silla se linkittyi kokonaisvaltaisesti kaikkeen raportointiin ja seu-
rantaan. Myyjan tapauksessa Ostajan toiminnanohjausjarjestelmien siirtoon meni noin
viisi kuukautta. Pidemman tahtdimen suunnitelmaan kuului puolestaan brandin yhte-
ndistaminen sekd mahdollisesti toimistojen yhtendistaminen, mikali samalla paikka-
kunnalla olisi useita toimistoja. Toimistojen yhtendistaminen ei kuitenkaan ollut itseis-

arvoinen tavoite, vaan toimistot yhdistettaisiin, jos se olisi tarkoituksenmukaista.

Koska Myyja oli suhteellisen suuri yritysosto Ostajalle, muodostettiin integraation
suunnittelua ja sen toimien jalkauttamista varten integraatiojohtoryhma. Puolet integ-
raatiojohtoryhman jasenista koostui Myyjan henkilostosta, silla katsottiin, etta Myyja
luonnollisesti tuntee organisaationsa ihmiset seka asiakkaat paremmin. Puolet integ-
raatiojohtoryhmasta koostui puolestaan Ostajasta, silla Ostajalla oli parempi kasitys
integroitavista asioista, kuten esimerkiksi integroitavasta toiminnanohjausjarjestelmas-

ta. Haastateltava 1 kuvasi integraatiojohtoryhman tarkoitusta seuraavasti:

“ldea on siind integraatiojohtoryhmdssd se, ettd siellé on niin paljon sieltd oste-
tun yhtién puolelta olennaisia operatiivisen toimintaan osallistuvia ihmisid, ettd
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kaikki asiat mitké pddtetddn viedd eteen tai mistd puhutaan, niin ne jalkautuu
hyvin sinne ostettavaan kohteeseen. Et se ei jéd yksin toimitusjohtajan tai yksikdn
vetdjén vastuulle, vaan et sielld on muutamia muita avainhenkiléitd, jotta sit (in-
tegraatiotoimenpiteet) on helpompi laittaa tdytdnt66n. Tdd on havaittu erittdin
hyvdksi kdytdnnéksi.” (Haastateltava 1)

Granlund (2003) mainitsee yhtena yritysintegraation ongelmakohdan liittyvan tavoit-
teiden epaselvyyteen. Tama voi ilmeta siten, ettd yhta aikaa saattaa olla useita keske-
naan ristiriitaisia tavoitteita tai siten, etta yhtaan selkeaa tavoitetta ja motiivia tavoit-
teelle ei ole. Ostajan ja Myyjan tapauksessa epaselvyytta integraation tavoitteiden osal-
ta ei ollut merkittdvissa maarin, vaan osapuolilla oli selkeat tavoitteet, mihin integraa-
tiotoimenpiteilla pyrittiin. Integraatiossa toteutetuille tehtaville oli asetettu aikataulut,

joiden toteutumista seurattiin aktiivisesti integraatiojohtoryhman kokouksissa.

Yritysintegraatiosuunnitelmasta varten oli laadittu kattava esitys, joka sisdlsi muun mu-
assa visuaalisen roadmapin, joka kuvasi kokonaisuutena integraation aikataulun ja eri
alaprosessien kestot. Eri alaprosessien toteuttamisen samanaikaisuuteen huomattiin
liittyvan ongelmakohtia. Myyjan puolella saatettiin kokea, etta kaikki integraatiotoimet
tulivat toteutettaviksi yhta aikaa, mikd kuormitti henkilostod. Ongelmien ratkaisemisek-
si Myyjan johto pyrki aktiivisesti vaikuttamaan integraatiotoimien aikataulutukseen.
Ostajalla koettiin kuitenkin olevan tahtotila kuunnella Myyjan nakemyksia integraatio-
suunnitelmista, ja joitain integraatiotoimenpiteitd my0s siirrettiin aiemmasta suunni-
telmasta poiketen eteenpdin. Siten suunnittelujarjestelmien muutos tapahtui hitaam-
malla aikataululla, ja esimerkiksi erilaisten uusien tehtdvalistojen implementointi tyon-

tekijoiden paivittdiseen kayttoon siirrettiin myohempaan ajankohtaan.

Kuten Riviezzo (2013) esittda, organisaation seka yksildiden aikaisemmilla yritysostoko-
kemuksilla on vaikutusta yritysintegraation johtamiseen. Ostajalla pyrittiin kdyttamaan
hyodyksi aikaisempaa kokemusta ja myos Myyjan integraatiossa esiintyneistd ongelma-
kohdista pyrittiin oppimaan seuraavissa yrityskauppatapauksissa. Ostaja oli tekemassa
my0s toista yritysostoa samalta alueelta, jonka integraatioryhmassa Haastateltava 4 oli

mukana:
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[...] Ja niité meiddn kokemuksiahan kdytettiin kylld tosi hyvin, otettiin huomioon
(Ostajan toisen yritysoston) integraatiossa. [...] Sielldkin md pystyin vaikuttamaan
siihen, ettd sielld ei tehdd niitd samoja virheitd kuin meiddn integraatiossa. |[...]
Esimerkiks se IT-integraatio resursoitiin ihan erilailla kun meillé [...]. (Haastatelta-
va 4)

Integraatiosuunnitelmassa esitettiin erikseen myos, mita Ostaja oli oppinut aikaisem-
mista yritysostoistaan. Esimerkiksi henkil6st6on ja asiakkaisiin liittyen esitettiin, mitka
toimintatavat ja menettelyt on huomattu vaikuttavan positiivisesti ja mitka puolestaan
on huomattu negatiivisesti vaikuttavan integraatiossa. Aiemmista yrityskaupoista opit-
tujen tekijoiden osoittaminen loi myds Myyjan haastateltavissa vakuuttuneemman ku-

van tulevasta integraatioprosessista.

6.2 Kyberneettiset jarjestelmat

Suoriutumisen mittaaminen on merkittava osa yrityskaupan jalkeisen integraation to-
teuttamisen ja sen tulosten tarkastelussa (Pellinen ja muut, 2016). Myos Puhakka (2017)
esittda eri laskentatoimen mittaristojen merkitystd integraatioprosessissa suunnan-
ndyttdjana. Kyberneettiset jarjestelmat, kuten erilaiset mittaristot ja budjetit ovat esi-
merkkejd keinoista mitata yritysintegraation suoriutumista. Kyberneettisten jarjestel-
milld voidaan myos jakaa vastuuta seka ohjata kayttaytymista (Malmi & Brown, 2008).
Myo6s Ostajan ja Myyjan integraatiossa niin taloudellisilla kuin ei-taloudellisilla mitta-

reilla oli rooli seka integraation onnistumisen mittaamisessa kuin vastuunjakamisessa.

Taloudelliset mittarit perustuivat tiettyihin taloudellisiin odotuksiin, jotka oli selvitetty
yritysintegraatiota edeltdavassa due diligence -prosessissa. Taloudelliset tavoitteet oli
asetettu suoraan due diligence -prosessissa selvitettyihin liikevaihto- ja kayttokatelu-
kuihin, jotka oli maaritelty minimitavoitetasoksi. Kayttokatetasoa verrattiin myos Osta-
jan aikaisempien ostokohteiden tasoon. Jos kayttokatteen havaittaisiin olevan ostokoh-
teessa erityisen korkealla tasolla, haluttaisiin varmistaa korkean kannattavuuden saily-

misen my0s jatkossa. Myyjan tapauksessa Ostajalla tavoitteena oli sdilyttaa yrityskaup-
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paa edeltdava kayttokate- seka liikevaihtotaso. Mikali ostokohteen kayttokatteen olisi
havaittu olevan heikompi, niin tavoitteeksi olisi asetettu integraatiossa myds ensimmai-
sen vuoden ajaksi toiminnan tehostaminen kannattavuuden parantamiseksi. Taloudelli-
set mittarit ostokohteessa myds integraation myo6ta rinnastettiin koko konsernin tavoit-

teisiin.

Ei-taloudellisiin mittareihin kuuluivat muun muassa asiakas- ja henkilOstopysyvyys,
uusasiakashankinta seka henkil6stotyytyvaisyys. Riviezzo (2013) esittaa, etta taloudel-
listen laskentatoimen mittarien lisdksi avainasemassa olevan henkildston sailyttaminen
seka asiakaslojaalisuuden sailyttdminen ovat olennaisia mittareita yritysoston onnistu-
misen mittaamisessa. Toisaalta yrityskaupan yhteydessa saattaisi syntya myos toivottua
yrityspoistumaa. Esimerkiksi tietyn toimialan asiakkaista voitaisiin yrityskaupan yhtey-
dessa luopua tai siirtaa tiettyyn kyseiseen toimialaan erikoituneelle toimijalle. Ostajan

ja Myyjan yrityskaupassa vastaavaa asiakaspoistumaa ei ollut.

Yksittdiset mittarien ei kuitenkaan katsottu heijastavan kokonaisuutena yrityskaupan
onnistumista. Yritysoston onnistumista arvioitiin sen sijaan johdon subjektiivisen na-
kemyksen perusteella siitd, miten yritysintegraatio oli kokonaisuutena onnistunut. Myy-
jan tapauksessa Ostaja oli tehnyt paatoksen lahted kasvattamaan uutta muodostettua
lilketoiminta-aluetta. Rekrytointeja haluttiin tehda etupainotteisesti, jotta henkildstore-
surssit mahdollistaisivat uusien asiakkuuksien vastaanottamisen. Siten esimerkiksi kayt-
tokatetta ei yksin voitaisi tulkita mustavalkoisesti yrityskaupan onnistumisen nayttava-

na mittarina:

”Se ettd jos me katottas vaikka pelkkdd asiakaspoistumaa ja asiakaspoistuma olis
iso...niin se ei vdlttdmdttd tarkoita sité, ettd yrityskauppa ja sen integraatio on
epdonnistunu. Samaten henkilostopoistuma. Jos se on iso, tai vaikka henkilésté-
poistumaa ei olis ollenkaan, niin ne ei kumpikaan kerro suoraan sen yrityskaupan
onnistumisesta.” (Haastateltava 3)

Taloudellisia mittareita seurattiin Ostajan talousorganisaatiossa kuukausittain, ja kay-

tdnnossa mittareita pystyttiin seuraamaan lahes reaaliaikaisesti. Yritysoston seuratta-
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vista mittareista tehdaan konkreettisempi tarkastus 12 kuukauden kuluttua kaupasta,
jolloin eri taloudellisen seka ei-taloudellisten mittarien suoriutumista tarkastellaan.
Yritysoston suoriutumisen seuraaminen ei kuitenkaan lopu Ostajalla vain 12 kuukauden
horisonttiin, vaan yritysostokohteita seurataan vuosittain. Toiminnanohjausjarjestel-
mastd pystytdan tarkastelemaan muun muassa asiakasvaihtuvuustasoja ja henkil0sto-

poistumaa jatkuvasti.

Eri tavoitteiden ja mittaristojen vastuuhenkilét maariteltiin Myyjan yrityskauppaan
erikseen, mutta monesti Ostajan puolelta samat vastuuhenkil6t osallistuvat eri yritys-
kauppatapauksissa samoihin rooleihin. Esimerkiksi IT-integraation vastuuhenkil6 ja kir-
janpidon siirroista vastaavat henkilot pysyvat samoina eri yrityskaupoissa. Yritysinteg-
raation projektipaallikkd vastasi kokonaisuudesta ja kokonaisuuden onnistumisesta.
Projektipaallikdon vastuuseen kuului muun muassa varmistaa yritysintegraation laatu

sekad aikataulussa pysyminen.

Integraatiota varten laadittiin myos budjetteja muun muassa IT-valineiston osalta, joka
uusittiin yritysintegraatiossa. Aiempiin budjetointikdytantdihin tuli myods pienida muu-
toksia. Muutokset johtuivat ldhinna organisaatiorakenteen muutoksista, jonka myo6ta
Myyjan tytaryhtiot fuusioituivat yhdeksi yhtioksi. Budjetointivastuu siirtyi ndin yksikoi-
den vastuuhenkiléiltda Myyjan emoyhtion budjetoinnista vastaavalle henkil6lle. Myyjan
tytaryhtiot muodostivat fuusion jalkeen uudenlaisen kustannuspaikkajaon, joka maa-
raytyi myos liiketoimintavastuiden perusteella. Lisaksi Myyjan integraation aikana Osta-
ja osti myos toisen yrityksen, joka yhdessa Myyjan kanssa muodosti uuden liiketoimin-
ta-alueen. Yritykset yhdessa laativat siten muutoksen myota uuden muodostetun alu-
een budjetin. Muodostettu budjetti paatettiin aluejohtoryhmassa, joka puolestaan vie-

tiin eteenpain Ostajan johdolle.

Raportointikdytantojen muutos koettiin myos lahtdkohtaisesti positiivisena ja mahdol-
listavan muutoksena. Aikaisemmin myynnin seurantaa oli tehty Excel-taulukon avulla,

mutta integraation myota se korvattiin uudella raportointijarjestelmalla. Lisdksi uusi
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toiminnanohjausjarjestelma tuki myyntitarjouksien laatimista. Haastateltava 5 mainitsi,

etta raportoinnin seurannan nakdékulmasta muutos ei kuitenkaan ollut merkittava:

“Edelleen saadaan raportit alkukuusta ja ne kdydddn Iépi. Siiné ei oo tullu mitéén
suurta muutosta. Vihdn erilaisia raportteja toki, mutta kuitenki samoja asioita. ”
(Haastateltava 5)

Raportointikdytantdjen muutos liittyi siten uusien jarjestelmien kayttoonottoon, joka
mahdollisti raportointikdytantdjen yhtenaistamisen. Granlund (2003) toteaa, etta las-
kentatoimen jarjestelmat tarjoavat organisaatiolle yhtenaisen kielen, joka mahdollistaa
organisaation yksikéiden koordinoinnin ja johtamisen. Han esittda, etta ilman yhteista
kieltd edella mainittujen tekijoiden hallinta voi olla mahdotonta. Myyjan ja Ostajan
integraatiossa tunnuslukuja haluttiin vertailla myds konsernin muiden yksikkodjen lukui-
hin, jolloin vertailukelpoisuuden ja mitattavuuden mahdollistamiseksi raportointijarjes-
telmien integraation voidaan katsoa olevan tarkea rooli myds yhteisen kielen luomises-

Sa.

6.3 Palkitsemisjarjestelmat

Ostajan ja Myyjan yritysintegraatiossa palkitsemisjarjestelmat ja niiden laukaisukynnys
liittyivat yritysintegraation onnistumisvaatimuksiin ja integraation loppuunsaattami-
seen. Integraation onnistumiseen liittyva palkitseminen oli liitetty muun muassa integ-
raatiojohtoryhman projektipdallikon seka Myyjan operatiivisen johdon henkil6kohtai-
siin bonustavoitteisiin. Integraation onnistumisen arviointi perustui Ostajan johdon
subjektiiviseen ndakemykseen, kuinka hyvin integraatio oli onnistunut. Kuten Malmi ja
Brown (2008) toteavat, vaikka palkitsemisjarjestelmat linkittyvat usein kyberneettisiin
jarjestelmiin, voi palkitsemisen kynnyksen laukaista myds jokin muu tekija, kuten tassa

tapauksessa johdon subjektiivinen arvio integraation onnistumisesta.

Merchant ja Van der Stede (2017, s. 364) mainitsevat, ettad subjektiivinen palkitsemis-

tapa voi olla joustavampi palkitsemisjarjestelma, jolloin palkitseminen voidaan suhteut-
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taa vallitseviin olosuhteisiin. Koska yksittaisia taloudellisia tai ei-taloudellisia mittareita
ei pidetty yksindan yrityskaupan onnistumista selittavina tekijoéina, voidaan siten myos
yrityskaupan onnistumisen kannalta subjektiiviseen arvioon perustuvan palkitsemisen

katsoa sopeutuvan paremmin tassa tapauksessa seka sen kdytdn olevan perusteltua.

Henkil6kohtaisen bonusjarjestelman kayttoonotto oli merkittava yritysintegraation
tuoma muutos Myyjan palkitsemisjarjestelmiin. Esimerkiksi aikaisemmin tuloksesta
jaettavan bonuksen maaraytymiseen ei ollut kdytossa varsinaisesti vakinaistettua kay-
tantoa. Yritysintegraation myota bonusjarjestelma muutettiin Ostajan mallin mukaisek-
si, joka toi yhteiset seka henkil6kohtaiset bonustavoitteet bonusten laukaisukynnyksiksi.
Bonusjarjestelman haluttiin my6s olevat tasa-arvoinen koko konsernissa, jonka vuoksi

Ostajan palkitsemisjarjestelmat integroitiin Myyjan organisaatioon.

Palkitsemisjarjestelman integroinnin ajankohta riippui Myyjan nykyisten palkitsemisjar-
jestelman elementeista. Esimerkiksi palkitsemisjarjestelmien sisaltdessa vakuutusele-
mentteja, kuten Myyjan tapauksessa, vaatii vakuutusten irtisanominen aikaa, jolloin
uuden palkitsemisjarjestelman kayttoonotto on puolestaan hitaampaa. Kuten Bauer ja
Matzler (2014) toteavat, lilan nopealla integraatiolla voi olla ei-haluttuja seurauksia,
jonka vuoksi integraation nopeus tulee olla harkittu. Palkitsemisjarjestelman hitaam-
malla integraatiolla voitiin valttdaa epaselvyyksia, joita henkil6kohtaiseen palkitsemi-
seen olisi voinut liittyd. Myyjan tapauksessa tyontekijoiden henkilokohtaiseen laskutuk-
seen perustuvat tavoitteet jatettiin ensimmadisend vuotena pois palkitsemisjarjestel-
masta, silld aikaisemmasta toiminnanohjausjarjestelmasta ei saatu tarpeeksi yksityis-
kohtaista dataa henkilokohtaisen laskutuksen toteumien laskemiseksi. Ndin valtyttiin
myos mahdollisilta epéaselvyyksilta, mitd palkitsemisjarjestelman aikaisempi kadyttoon-

otto olisi saattanut aiheuttaa.
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6.4 Hallinnolliset jarjestelmat

Ostajan ja Myyjan integraatiossa yhtena hallinnollisena jarjestelmana kaytettiin integ-
raatiojohtoryhmaa, joka oli keskeisessd asemassa integraation koordinoimisessa ja jal-
kauttamisessa. Kummaltakin yrityskaupan osapuolelta integraatioryhmaan valikoitui
viisi henkil6a, jolloin molemmilta yritysosapuolelta saatiin nakemyksia integraatioon
liittyviin tehtaviin. Integraatiojohtoryhmaan ei haluttu luoda asetelmaa, jossa johto-
ryhma kostuisi ainoastaan Ostajan henkil6kunnasta, jolloin saattaisi syntya mielikuva,

ettd paatoksia halutaan sanella kuuntelematta Myyjan johtoa.

Integraatiojohtoryhma kokoontui palaveriin saanndéllisin valiajoin kasittelemaan integ-
raation kuluvaa tilannetta. Palavereja jarjestettiin vahintaan kerran kuukaudessa integ-
raation aikana. Etenkin integraation alkuvaiheessa palavereja jarjestettiin enemman,
kahdesta kolmeen kertaa kuukaudessa. Yhteydenpito oli luonnollisesti tiivimpaa integ-
raation suunnitteluvaiheessa, jolloin suurin osa toimenpiteista oli vield edessa. Palave-
reiden aikataulutus asetettiin my0s joustavaksi, esimerkiksi mikali integraation toimen-
piteissa esiintyi ongelmia tai selvitettavia asioita oli enemman, niin seuraava integraa-

tiojohtoryhman tapaaminen saatettiin ottaa jo seuraavalla viikolla.

Myyjan hallinnollisten jarjestelmien muutos nakyi organisaatiorakenteessa johdon ope-
ratiivisten vastuiden muutoksissa. Juridisesta nakdkulmasta Myyjan toimitusjohtajan
rooli vaihtui operatiivisen johtajan rooliksi. Toisaalta Myyjalla tehtiin myds yksikdiden
paallikkétasolla muutoksia, jotka olisivat todennakoisesti tulleet ilman yrityskauppaakin,
silla osa muutoksista liittyi Myyjan aikaisemmin tekemiin yrityskauppoihin. Integraati-
osta johtuvat muutokset organisaatiorakenteessa olivat siten hyvin pienia tarkastellessa

Myyjan organisaatiorakennetta erikseen.

Myyjan ja Ostajan eri toimintamallien, kdytantdjen ja menettelyjen eroavaisuudet liit-
tyivdt muun muassa toiminnanohjausjarjestelmien kayttoon sekd IT-tukifunktioon.
Toiminnanohjausjarjestelmien osalta Myyjan organisaatiossa tunnistettiin esimerkiksi

erityisosaamista etenkin erddn toiminnanohjausjarjestelman kaytossa, jolloin tulevai-
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suudessa Ostajan konsernissa kyseistd toiminnanohjausjarjestelmaa kayttavat asiakkaat
haluttiin keskittdada Myyjalle. Myyjan IT-tukifunktio oli ostettu ulkoiselta palveluntarjo-
ajalta aikaisemmin, joten siirtyminen sisdiseen keskitettyyn IT-tukeen oli yksi nakyvim-

mista muutoksista. Toimintamallin muutos liittyi toimintatapojen yhtenaistamiseen.

Yrityksen koko vaikutti eri toimintatapojen ja kdytantdjen implementoimiseen, mutta
my0Os aikaisempien johtamisjarjestelmien merkitys korostui myo6s implementoinnin
tarpeessa. Due diligence -prosessin aikana arvioitiin, minkalaiset johtamisjarjestelmat

ja prosessit Myyijalla oli ennen yritysostoa kaytossa:

”[...] periaattees isokin tilitoimisto voi olla sellainen, ettd sielld jokainen toimii
ikddn kuin itsendisend yrittdjénd sisdlld ja omalla tavallaan. Tai sit voi olla sellai-
nen hyvin yhtendisellé toimintatavalla toimiva yhtié kuten Myyjd.” (Haastateltava
1)

Tassd tapauksessa yritysostokohteen suuri koko suhteutettuna Ostajan aikaisempiin
yritysostoihin vaikutti myos kaytantdjen implementoinnin nopeuteen. Esimerkiksi kaik-
kia suunniteltuja kdytantoja ja toimintamalleja ei otettu vield kayttoon integraation
ensimmaisend vuotena. Osaan toimintamallien ja kdytantojen muutoksiin liittyi vastus-
tusta, silla niiden katsottiin olevan tyolaita toteuttaa samanaikaisesti muiden muutos-

ten keskella:

“Esimerkiks ERP:n kdyttéonotto, niin siihen liittyy aina tiettyd vastustusta. Se on
kuitenki tyélds. Niin siind ehkd kaikkia osa-alueita mité ois haluttu ehké osin Osta-
jan johdon tai osin Myyjén johdon puolesta ei ole vielé pystytty ottamaan kdyt-
téon.” (Haastateltava 2)

Integroitavien kaytantdjen ja toimintamallien osalta jarjestettiin koulutuksia ja tilai-
suuksia, joissa henkilostoa perehdytettiin muun muassa uusiin HR-kdytantoihin seka

uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttoon.

Ostajalla oli kuitenkin vahva tahtotila kuunnella Myyjan toiveita esimerkiksi integraati-

on aikataulutusten osalta. Kdytantdjen ja menettelyjen muutosta ei siten haluttu vieda
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vakisin lapi, joka vakuutti myos Myyjan johdon. Kuten Vaisdnen ja muut (2021) kirjoit-
tavat, ottavat tyontekijat uudet johdon ohjausjarjestelmat kayttoon kokiessaan ne
mahdollistavina, mutta nopeasti tapahtuva uusien ohjausjarjestelmien implementaatio
saattaa vaikuttaa tahan kokemukseen siten, etta vakisin lapi viedyt muutokset koetaan
pakottavina. Myyjalla koettiin, ettd johdolla oli suuri rooli siing, ettd tyontekijat saatiin
uskomaan integraatioon. Tama vaati kuitenkin sen, etta myos johto itse uskoo integraa-
tion onnistumiseen. Siten erityisen tarkeaksi tekijaksi katsottiin se, ettda Ostaja onnistui

vakuuttamaan myds Myyjan johdon integraatiosta.

Uusien ohjausjarjestelmien kadyttoonotossa pelkka kayttéonoton perustelu ei valtta-
matta riita ennaltaehkdisemaan sita, etta tyontekijat saattavat kokea uudet ohjausjar-
jestelmat pakottavina (Vaisanen ja muut, 2021). Tyontekijat saattavat ymmartdaa miksi
uudet ohjausjarjestelmat otetaan kayttéon, mutta voivat kokea ne silti esimerkiksi ra-
joittavina. My0Os Ostajan ja Myyjan integraation tapauksessa Myyjan haastateltavat
toivat esiin, etta jotkin uudet ohjausjarjestelmat saatettiin kokea jaykkina aikaisempiin
toimintamalleihin verrattuina. Erddssa implementoitavassa laadunhallintaan liittyvassa
prosessissa Myyjan haastateltavat nakivat, etta toiminnanohjausjarjestelmaa olisi voitu
hyodyntaa tehokkaammin samaan prosessiin. Uusi prosessimalli siten ei vakuuttanut

Myyjan johtoa, jonka vuoksi toimintamallin implementoiminen siirtyi myohemmaksi.

6.5 Kulttuuriset jarjestelmat

Yrityskulttuurin nakokulmasta Ostajan ja Myyjan arvot olivat hyvin samankaltaiset, jon-
ka katsottiin myos osaltaan helpottavan integraatiota. Molemmat yhtiot pitivat tar-
keimpana etenkin tyontekijoiden arvostusta seka tyotyytyvaisyytta. Myyjan puolelta
katsottiin, ettd arvoihin oli ndin myos helppo samaistua ja yhteistyon edetessa kasitys
arvojen kohtaamisesta oli my6s vahvistunut. Molemmilla yhti6illd oli muun muassa
hyvin samankaltaiset etatyo- ja liukumatuntikdytdannot, joilla pyrittiin siihen, ettd tyon

tekeminen olisi mahdollisimman joustavaa.
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Birkinshaw ja muut (2000) esittavat, etta tyontekijoiden tyytyvaisyys yritysintegraatios-
sa on vain tapa synergiaetujen saavuttamiseksi eikd paamaara itsessaan. He huomasi-
vat, ettd yritysintegraatio voidaan katsoa onnistuneeksi, vaikka ihmisten integroimiseen
liittyva prosessi olisikin saattanut jaada kesken. Siten he toteavat, etta jonkinasteinen
tyontekijoiden tyytymattomyys integraatioprosessissa voisi olla hyvaksyttavaa, mikali
integraatioprosessi vaatisi sitd. Toisaalta he my6s mainitsevat, ettd mikali tehtdvien
integrointiin pyritddan ennen ihmisten integrointia, esiintyy integraatiossa todennakoi-
semmin ongelmia. Myyjan integraatiossa integraatiojohtoryhmassa pidettiin tarkeana,

ettd henkilosto pysyy tyytyvaisena myos integraation aikana.

Tyontekijoiden osallistamisen merkitys integraatioprosessissa korostui erityisesti. Myy-
jan avainhenkil6ita osallistutettiin integraatiossa jakamalla vastuualueita eri integroin-
nin tehtavissa. Yritysintegraatiossa henkiléston osallistuttaminen mielipidekyselyiden
avulla seka palautteiden lapikaynti olivat myds yksia henkilostoon liittyvista kontrolleis-
ta. Tyotyytyvaisyyskyselyissa muun muassa ilmeni, ettd saannoéllisia henkiléstépalave-
reita haluttiin pidettdvan enemman, johon johto myo6s reagoi jarjestamallda enemman

tilaisuuksia henkilostolle.

Informoinnin riittavyyttad ja sen oikea-aikaisuutta pidettiin Ostajan organisaatiossa tar-
kednd osana tiedottamis- ja viestintdstrategiaa integraatiossa. Muutoksia ei haluttu
tehda kertomatta ja informoinnin haluttiin jatkuvan koko prosessin ajan. Yhden suu-
rimman haastetekijan katsottiin liittyvan vallitsevaan koronapandemiaan, joka esti lahi-
tapaamisten ja tapahtumien jarjestamisen. Ostaja olisi halunnut muun muassa jarjes-
taa ensimmaisen henkiloston tapaamisen, jossa kaupasta tiedotetaan seka kerrotaan
tulevasta integraatiosta, nimenomaan ldhitapaamisena. Tassa tapauksessa koronapan-
demian vuoksi tapaaminen jouduttiin jarjestimaan etdtapaamisena. Myos muita taval-
lisesti Ostajan yrityskauppatilanteissa jarjestamia integraation etenemistd koskevia
henkilostotapaamisia pystyttiin jarjestamaan tavallista vihemman. Integraatiosta vies-
timinen tapahtui siten enemman Myyjan operatiivisen johdon toimittamana. Toisaalta

integraatioon liittyen myos ostokohteen paikkakunta vaikutti tapaamisten jarjestami-
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seen. Myyja muodosti uuden liiketoiminta-alueen, jossa ei vield aikaisemmin ollut Osta-
jalla paikallisia toimistoja, ja taman myota johto ei vieraillut ostokohteessa yhta tiheasti
verrattaessa yrityskauppatilanteeseen, jossa Ostajalla on jo olemassa oleva toimisto

ostokohteen alueella.

Etaviestinnan koettiin vaikuttavan myos osiltaan henkildstotyytyvaisyyteen ja siihen,
ettd osa Myyjan henkilokunnasta ei valttamatta kokenut vield olevansa osa Ostajaa.
Haastateltava 3 toi esille, ettd etatapaamiset saattoivat nostaa henkilostén kynnysta

osallistua integraatioon liittyvaan keskusteluun:

Varsinki tdlldset yrityskaupat, ne on aina hyvin herkkid myds koko henkiléstélle.
Niin kyl se aina on parempi, mitd enemmfdin sitd viestintéé voidaan tehdd paikan
pddlla. Mut tottakai se sitd tunnelmaa karsii, jos viestintdd tehdddn enemmdn
Teamsin tai muun kautta ja se myds [...] nostaa kynnystd ehké henkiléston osallis-
tua siihen keskusteluun ja [...] avoimen keskustelun kdymiselle. (Haastateltava 3)

Brandimuutoksen voidaan katsoa olevan Myyjan ja Ostajan yritysintegraatiossa yksi
kaytossa ollut ohjausjarjestelma. Myyjan brandi oli ennen yrityskauppoja hyvin tunnet-
tu ja yrityskauppaa tehdessa paatettiin, ettd Myyjan brandi sdilyy omanaan tietyn maa-
rdajan verran. Sekd Ostajan ettd Myyjan haastatellut vastaajat kokivat, ettd etenkin
henkilostolle brandin sailyttamisella oli merkitysta. Myos asiakkaiden suuntaan brandin
sailyttamiselld katsottiin olevan jonkin verran merkitysta. Toisaalta Haastateltava 1
mainitsi, ettd asiakkaalle tilitoimiston omistajalla ja brandilla ei hanen kokemuksensa
mukaan ole juurikaan merkitysta, mutta asiakkaan yhteyshenkil6lld ja yhteyshenkilon

kanssa toimimisella on tata suurempi merkitys:

”[...] silld on merkitysté kuka on se yhteyshenkilé ja etté yhteyshenkilén kanssa
toimiminen sdilyy mahdollisimman pitkélti samanlaisena kuin aikaisemminkin.”
(Haastateltava 1)

Haastateltava 4 ja Haastateltava 2 toivat esille, ettd Myyjan nimelld katsottiin olevan
merkitysta paikallisesti asiakkaiden nakokulmasta. Ostajan brandid pyrittiin tuomaan

yha enemman esille muun muassa vaihtamalla Myyjan sahkdpostiosoitteet yhtenaisiksi
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Ostajan sahkopostiosoitteiden kanssa, sekd tuomalla Myyjan toimipisteille Ostajan
tunnuksen esille. Haastateltava 5 totesi, ettda brandin sdilyttamisella voidaan korostaa
sitd, ettd asiakkaiden nakokulmasta palvelut eivat yrityskaupan myotd merkittavasti

muutu, vaikka yhtiéon joitain muutoksia tuleekin:

“Mun mielestd se ndyttdytyy omalle henkiléstélle ja asiakkaille semmosena et
okei, ne sai vaan lisdkdsié vaan sinne konserniin ja liséd tukea sieltd. Mut mikédn
muu ei heiddn nékékulmasta muutu. ” (Haastateltava 5)

Hidas brandimuutos saattoi vaikuttaa my0s integraation aikana organisaatioidentiteetin
muutokseen. Myyjan brandin sailyessa Myyjan henkilosto ei valttamatta kokenut itse-
aan tadysin osaksi Ostajaa. Yritysintegraatiossa oli kuitenkin tarkoituksenmukaista, etta
tyontekijat kokevat olevansa osa uutta organisaatiota. Granlund (2003) tuo esiin, etta
integraation viivastyminen tai siirtdminen saattaa aiheuttaa ei-toivottuja seurauksia,
silla yritys joutuu tall6in olemaan epdoptimaalisessa tilassa pidempaan. Myos Haasta-
teltava 2 totesi, etta etenkin organisaatioidentiteetin osalta nahtiin viela ensimmaisen

integraatiovuoden jdlkeen tehtavaa:

” [...] tdhdn mennessd integraatio on onnistunut, mut kyllé meilld on vield paljon
tehtdvdd. Varsinkin siind ettd tyotekijéit kokee sen ettd he ovat osa Ostajaa ja me
ollaan yhteinen tiimi, eikd yhtigitéd eri puolella Suomea.” (Haastateltava 2)

Toisaalta kuten Gomes ja muut (2013) mainitsevat, tutkimukset ovat osoittaneet, etta
hidas integraatio voi vdhentda yrityskauppaosapuolten konfliktitilanteita prosessissa
sekd auttaa rakentamaan luottamusta tyontekijoiden keskuudessa. Myyjan ja Ostajan
integraation tapauksessa ei syntynyt suuria nakyvia konfliktitilanteita. Muutostilanne
aiheutti luonnollisesti kysymyksia tyontekijoille, miten yritysintegraatio tulisi vaikutta-
maan heidan tyohonsa ja rooliinsa yrityksessa. Tyontekijoille jarjestettiin mahdollisuuk-

sia keskustella tulevasta integraatiosta johdon kanssa.

Erityisen haasteen Myyijalle toi yrityskaupassa se, ettda Myyja oli ennen Ostajan yritys-

kauppaa tehnyt itse yrityskaupan ostamalla itselleen tytaryhtion, jonka integrointitoi-
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mia ei oltu vield tdysin saatu loppuun osittain vallitsevan koronapandemian vuoksi.
Kyseisen Ostajan tytaryhtion henkilostd oli siten mukana kahdessa integraatiossa lyhy-
en ajanjakson sisalld, ja saattoi kokea tdman hyvin kuormittavana. Tama myds havaittiin
siten, ettd Ostajan yritysostoon suhtauduttiin muuta yhtiota varautuneimmin. Kuten
Razi ja Garrick (2019) esittavat yritysintegraation mahdolliseksi haasteeksi, ettd henki-
|6st0 kokee tulleensa petetyksi, jonka vuoksi johdon ohjauksella on tarkea rooli myds

tassa kontekstissa.

Ostaja havaitsi Myyjan henkilékunnan olevan vastaanottavaisia muutokselle, joka nah-
tiin yhtena tekijana yritysoston onnistumisen kannalta. Myyjan henkiloston katsottiin
myotamielisia integraation lisdaksi myds muutosta kohtaan. Tama tarkoitti sita, etta
henkilokunta oli tottunut siihen, etta tilitoimistoalalla tapahtuu muutosta muun muas-
sa digitalisaation saralla. Osaltaan Myyjalla oli jo entuudestaan hyvin digitalisaatioon
orientoitunut kulttuuri, joka helpotti integraatiota ja puolestaan henkiloston kuormi-

tusta verraten siihen, etta tyoskentelytavat olisivat olleet vanhoilliset.

6.6 Yhteenveto tuloksista

Kuviossa 3 on esitetty yhteenveto Ostajan ja Myyjan yritysintegraatiossa esiintyneista

johdon ohjausjarjestelmista kayttden Malmin ja Brownin (2008) viitekehysta.
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Kulttuuriset jarjestelmat

YhtiGiden toimiminen yhtendisend tiimind
(organisaatioidentiteetin muutos)

Klaanit

Uusi liiketoiminta-alue

Arvot

Tyontekijoiden arvostus ja tyotyyty-
vdisyys

Asiakastyytyvdisyys

Ostajan jdrjestdmdt hen-
kiléstétilaisuudet

Symbolit

Myyjén bréndin sdilyt-
tdminen

Ostajan brdndin ndky-
vyys Myyjén toimipisteil-
ld

Suunnittelu Kyberneettiset jarjestelmat Palkitseminen ja kom-
pensaatio
Pitkdn Lyhyen Tavoitteen- Yrityskaupan Yrityskaupan ei- | Johdon henkilékohtaisten
tahtdimen tahtdimen seuranta ja taloudelliset | taloudelliset mitta- | tavoitteiden sitominen
suunnittelu  suunnittelu raportointi mittarit rit integraatioon
Bréndimuu- - Standardi- IT- Liikevaihto Henkiléstopysyvyys | Ylimmén johdon subjek-
tos soitu tehtd- | hankintojen tiivinen arvio integraati-
vdlista ja budjetointi Kayttokate Henkiléstokyselyt on bonuksien laukaisu-
Toimistojen | haltuunot- kynnyksend
yhtendistd- toprosessi Integraatio- Asiakaspysyvyys
minen tehtdvien Henkilékohtaisten bonus-
Pehmeiden | seuranta ja Uusasiakashankin- | tavoitteiden kdyttéénot-
aspektien tilannepdivi- ta to
huomioimi- tykset
nen
Minimita-
Integraatio- | voitteiden
prosessin seuranta ja
kuvaus toteumien
esitysmuo- vertailu
dossa (mm. | konsernin
Integraation | lukuihin
roadmap)
Raportointi-
jérjestelmien
yhtendistd-
minen
Hallinnolliset jarjestelmat

Hallintorakenne

Integraatiojohtoryhmd

Henkildstén osallistaminen ja vastuualuei-

den jako

Ostajan vierailut toimipisteilld ja etdnd

Organisaatiorakenne

Uuden liiketoiminta-alueen muodos-
taminen

Myyjdn sdilyminen omana yhtio-
nddn

Operatiivisten vastuiden muutokset

Kaytannot ja menettelyt

Koulutukset ja henkilds-
tépalaverit

Toiminnanohjausjéirjest-
elmédn muutos

IT-tukifunktion muutos

Kuvio 5. Yhteenveto johdon ohjausjarjestelmistd Ostajan ja Myyjan integraatiossa.
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7 Johtopaatokset ja tulosten arviointi

Tassa luvussa esitetdaan taman tutkielman johtopaatokset sekd verrataan miten ne suh-
teutuvat aikaisempiin tutkimuksiin nahden. Lisaksi arvioidaan tutkielman luotettavuut-
ta seka rajoittavia tekijoitd. Lopuksi esitetddn tutkielman aiheeseen liittyvia jatkotutki-

musehdotuksia.

7.1 Johtopaatokset

Taman tutkielman tarkoituksena oli kasitelld johdon ohjausjarjestelmia ja niiden roolia
yritysoston jdlkeisessad integraatioprosessista. Tutkielmassa pyrittiin tarkastelemaan
millaisessa roolissa johdon ohjausjarjestelmat ovat yritysoston jalkeisessa integraatios-
sa, olivatko jotkin ohjausjarjestelmien osa-alueet kriittisimmissa rooleissa sekda miten
yritysintegraatio vaikutti ostetun yrityksen ohjausjarjestelmiin. Johdon ohjausjarjestel-
mia tarkasteltiin Malmin ja Brownin (2008) esittdman johdon ohjausjarjestelmapaketti
-viitekehyksen avulla. Aihetta [ahestyttiin laadullisen tutkimusmenetelman avulla ta-
paustutkimuksen kautta. Tapaustutkimuksessa kasiteltiin tilitoimistoalalla toimivien

Ostajan ja Myyjan yritysintegraatiota.

Haastattelujen avulla luotiin kasitys siitd, miten johdon ohjausjarjestelmat vaikuttavat
yritysoston jdlkeisessa integraatiossa ja miten eri ohjausjarjestelmien osa-alueet vaikut-
tivat integraatiossa. Johdon ohjausjarjestelmilla on tarkea rooli organisaation ohjauk-
sessa, silla niiden avulla pystytdan ohjaamaan henkiloston kayttaytymista kohti yritysin-
tegraation tavoitteita ja paamaaria sekda hankkimaan tietoa paiatoksentekoa varten.
Kuten kuviossa 5 esitettiin, johdon ohjausjarjestelmat muodostuivat erilaisista systee-
meistd, saannoista, kdytdanndistd, arvoista ja muista aktiviteeteistd, joiden avulla yritys-
integraatiota koordinoitiin, henkilokuntaa osallistutettiin integraatiotehtaviin seka yri-

tysoston suoriutumista arvioitiin.
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Integraation suunnittelujarjestelmien voidaan katsoa selkiyttdneen integraatioproses-
sin pdamaaria ja tavoitteita, joihin integraatiossa pyrittiin. Granlund (2003) esittaa, etta
tavoitteiden epdaselvyys voi monimutkaistaa ja pitkittda integraatioprosessia. Tama voi
esiintya siten, etta paatoksia voidaan tehda sattumanvaraisesti yrityksen ja erehdyksen
kautta. Ostajan ja Myyjan yritysintegraatiossa integraation tavoitteiden epaselvyytta ei
ilmennyt johdon nakékulmasta, johon vaikutti osaltaan my6s Ostajan aikaisemmat yri-
tysostokokemus. Ostajalla oli standardisoitu haltuunottoprosessi, joka sisélsi yksityis-
kohtaisen tehtadvalistan kaikista integraation aikana tehtavista muutoksista ja toimista.
Integraation eri vaiheet oli my6s kuvattu yksityiskohtaisesti esitysmuodossa ja proses-
sin kulkua seurattiin aktiivisesti integraatiojohtoryhman palavereissa. Tehtavalistan voi-
daan katsoa sisdltdaneen Kroonin ja muiden (2021) luokittelun mukaisesti integraation

kovia lahestymistapoja, joilla synergiaetuja pyrittiin valjastamaan.

Kroon ja muut (2021) esittdvat, ettd onnistuneessa yritysintegraatiossa tarvitaan kovien
Iahestymistapojen lisaksi myods pehmeita l[ahestymistapoja, jotka liittyvat muun muassa
ryhmien véliseen interaktiivisuuteen. Kuten Malmi ja Brown (2008) toteavat, suunnitte-
lujarjestelmia voidaan kayttaa myos tyontekijoiden osallistamiseen, silla suunnitteluun
osallistuneet henkil6t todenndkdisemmin myds toteuttavat naita suunnitelmia seka
luottavat niihin. Myos tdssd tapauksessa henkilokunnan osallistamisen rooli nahtiin
merkittavana. Ostajan ja Myyjan yritysoston jalkeiseen suunnitteluun seka integraatio-
toimenpiteiden jalkauttamiseen haluttiin osallistaa Myyjan operatiivista johtoa ja hen-
kilostoa. Integraatiossa tehtyja muutoksia ei haluttu vieda vakisin |api, vaan ostajaosa-
puolella koettiin olevan vahva tahtotila kuunnella integraatiovaiheiden toteuttamiseen

ja suunnitteluun liittyvissa toimissa.

Pehmeisiin integraatiomenetelmiin liittyy paljon sosiaalisia ja kulttuurisia aspekteja.
Vuorenmaa (2006) seka Vaisdanen ja muut (2021) esittavat, etta luottamuksella on yri-
tysintegraatiossa merkittava rooli. Granlund (2003) toteaa, ettd mikali ostettavan yri-
tyksen henkil6sto ei vakuutu nopeasti ostajayrityksen visiosta seka tulevasta yhteistyos-

ta, saattaa tastd aiheutua ongelmia integraatioprosessille. Sekad johdon ettd tyonteki-
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joiden valiselld dialogilla voidaan vahentaa integraatiossa syntyvia negatiivisia vaikutuk-
sia, kuten tyontekijoiden liikkaa kuormittamista ja ei-haluttua kayttaytymista. Ostajan ja
Myyjan tapauksessa haastatteluissa korostui, ettd Ostaja oli onnistunut vakuuttamaan
Myyjan johdon yritysintegraatiosta ja sen mukana tulevista toimenpiteista, jolloin muu-
tokset oli helpompi myo6s toteuttaa Myyjan organisaatiossa. Siten Ostaja oli onnistunut
rakentamaan luottamuksen seka yhteisymmarryksen Myyjan kanssa, joka puolestaan
helpotti muutosten rationalisoimisessa. Granlundin (2003) tutkimustapauksesta, yh-
teisymmarryksen puutteen koettiin olevan integraatiotoimenpiteita jarruttava tekija,
joka myos korostui integraatiossa esiintyvissa ongelmissa. Johdon ohjausjarjestelmien
roolia luottamuksen seka dialogin rakentamisessa voidaan siten korostaa erityisesti

yrityskauppatilanteissa.

Integraatioon liittyi myds implementoitavia kontrolleja, jotka eivat taysin vakuuttaneet
Myyjan johtoa, jolloin kontrollien implementoiminen siirtyi eteenpain implementoinnin
alkuperaisesta suunnitellusta aikataulusta. Myyjan johto koki, ettd sen on erittdin han-
kala saada myoskaan tyontekijoita kdyttamaan tai hyvaksymaan prosessia, mikali sen
perustelu ei ollut vakuuttavaa. Eras uusi kontrolliprosessi koettiin ndin ollen pakottava-
na kontrollina, joka siten sai vastustusta. Kuten Vdisdanen ja muut (2021) toteavat, tyon-
tekijoiden on helpompi omaksua uusia kontrolleja, mikdli ne koetaan mahdollistavina.
He esittdvat, kuinka tyontekijat ottivat uudet kontrollit kdayttéon aluksi, koska luottivat
henkildihin, jotka uusia kontrolleja implementoivat ja myohemmassa vaiheessa luot-
tamus siirtyi myos uusiin kontrolleihin. Ndin ollen tdssa tapauksessa integraation koh-
teena olevan yrityksen vakuuttaminen uusista kontrolleista seka ndin ollen rationali-

soiminen oli merkittavassa roolissa integraatioprosessissa.

Gomes ja muut (2013) myos kirjoittavat, ettd useissa tutkimuksissa on vaitetty, etta
yritysintegraatioissa menestyksekkaat yritykset asettavat aina yrityskaupan jalkeiseen
integraatiovaiheeseen ryhman, joka vastaa integraation koordinoimisesta. Myos Kroon
ja muut (2021) tunnistavat eri ryhmien valisen vuorovaikutuksen yhtena kriittisena pro-

sessina, joka voi olla synergiaetujen ja yritysintegraation laadun kannalta ratkaiseva
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tekija. Integraatiojohtoryhmaa voidaan pitaa erdadana hallinnollisena jarjestelmana tdssa
yrityskauppatapauksessa, joka oli merkittavassa roolissa integraation koordinoimisessa.
Organisaatiomuutokset toivat myds muutosta vastuunjakoon, joka osaltaan myos sel-

keytti vastuualueita ostettavassa yrityksessa.

Tutkimusaineiston analyysissa huomattiin, ettda mikaan yksittainen johdon ohjausjarjes-
telman osa-alue ei ole erityisesti merkittdvimmassa roolissa, vaan etenkin haastatte-
luista korostui, etta osa-alueiden muodostama kokonaisuus on ratkaiseva tekija yritys-
integraation onnistumisen kannalta. Siten johdon ohjausjarjestelmien tarkastelu oh-
jausjarjestelmapakettikokonaisuuden kautta sopi myds taman tutkielman kannalta 13-
hestymistavaksi. Merchant ja Otley (2020) myds kirjoittavat, ettd johdon ohjausjarjes-
telmien yksittdisten osa-alueiden sijaan tulisikin niita tarkastella kokonaisuuksina. Tama
korostui myos tutkimushaastatteluaineiston analyysissa, jossa huomattiin, etta integ-

raation jokaisella osa-alueella on oma tarkea roolinsa prosessissa.

Integraation onnistumisen ei katsottu johtuvan suoraan yksittdisistd mittareista, vaan
tassa tapauksessa integraatiota arvioitiin subjektiivisesti kokonaisuutena. Teerikangas ja
Thanos (2018) toteavat, ettd integraation onnistuminen koostuu useammasta tekijasta,
jotka vaikuttavat yritysoston suoriutumiseen ja riippuvat yrityksestd. Toisaalta kyber-
neettisilla mittareilla kuitenkin on olennainen rooli myos yritysoston suoriutumisen
mittaamisessa, mutta esimerkiksi taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita tarkastelles-
sa, tulee huomioida mita strategisia tavoitteita yritysostoon voi liittya. Yritysoston yh-
teydessa voisi olla esimerkiksi tarkoitus kasvattaa henkil0stéresursseja, jotta yrityksella
olisi kykya ottaa vastaan uusia asiakkuuksia, joka siten vaikuttaisi kannattavuuden tun-

nuslukuihin negatiivisesti, mutta puolestaan nakyisi kasvavana henkilostomaarana.

Granlund (2003) kirjoittaa, etta suuret yritysostajat todennakdisemmin korvaavat las-
kentatoimen ja johdon ohjausjarjestelmat yritysostokohteessa, mikali ostokohde on
merkittavasti ostajaa pienempi. Hin myos toteaa, etta mikali ostokohteessa on va-

hemman kehittyneet ohjausjarjestelmat, ne tullaan todenndkdisemmin korvaamaan
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uusialla ostajan asettamilla ohjausjarjestelmilla. Myos tama tutkielma tukee Granlundin
(2003) esittamia tuloksia. Vaikka Myyja oli Ostajalle huomattavan suuri yritysosto ja
Myyjan omat ohjausjarjestelmat olivat kehittyneelld tasolla, oli ohjausjarjestelmien

muutos silti tarvittava toimenpide yritysintegraation kannalta.

Kyberneettisten jarjestelmien muutos auttoi integraatiossa luomaan yhteisen kielen
laskentatoimen jarjestelmien vilille. Taman rooli yrityskaupan kannalta on merkittava,
silla se mahdollisti integraation koordinoinnin seka johtamisen. Uusi kustannuspaikka-
jako selkeytti muun muassa vastuuhenkildiden jakoa eri Myyjan yksikdissa. Myos pal-
kitsemisjarjestelman muutos toi selkeyttda palkitsemisperusteisiin Myyjan organisaa-
tioon. Palkitsemisjarjestelma sidottiin myds integraation aikana johtoryhman henkil6-
kohtaisiin tavoitteisiin, joka toimi motivoivana tekijana integraatiotoimenpiteiden lop-

puunsaattamiseksi.

Tama tutkielma tuotti uutta tietoa johdon laskentatoimen tutkimusalueessa tarkaste-
lemalla johdon ohjausjarjestelmia tilitoimistojen yritysintegraatiossa. Aikaisempien
tutkimusten, kuten muun muassa Granlundin (2003), Vdisdsen ja muiden (2021) seka
Pellisen ja muiden (2016) tutkimuksista poiketen taman tutkielman tapausyrityksina
olivat tietointensiivisella tilitoimistoalalla toimivat yritykset. Tutkielman aineisto toi
siten uutta tietoa tilitoimistoalan yritysintegraatiosta ja johdon ohjausjarjestelmien
roolista niissa. Tutkielman tuloksissa korostui, etta johdon ohjausjarjestelmilld voi olla
merkittava rooli yritysintegraation koordinoimisessa, suoriutumisen mittaamisessa,
henkiloston osallistamisessa ja motivoimisessa, luottamuksen rakentamisessa seka in-
tegraation tuomien muutoksien rationalisoimisessa. Tutkielman tuloksia voidaan hy6-
dyntaa esimerkiksi tulevaisuudessa yritysintegraatioiden suunnittelussa ja etenkin joh-

don ohjausjarjestelmien suunnittelussa yritysintegraatiota varten.
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7.2 Luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida Hirsjarven ja muiden (2009, s. 231) mu-
kaan tarkastelemalla sen reliabiliteettia ja validiteettia. Reliaabeliudella viitataan tutki-
muksen toistettavuuteen ja validiudella tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mita-
ta sitd, mita on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231). Myds taman tut-
kielman reliabiliteettia seka validiteettia tarkasteltiin arvioitaessa tutkielman luotetta-

vuutta.

Yrityskaupat ovat aina ainutlaatuisia tapahtumia, joka osaltaan rajoittaa taman tapaus-
tutkimuksen toistettavuutta eri tapausyrityksissa. Mikali tutkimus toistettaisiin ja kasi-
teltaisiin eri tapausyrityksia, saattaisivat tutkimustulokset poiketa tassa tutkielmassa
esitetyista tuloksista. Myods Granlund (2003) mainitsee, ettd yleisesti yrityskauppoihin
liittyvat ongelmakohdat vaihtelevat huomattavasti eri konteksteissa. Tutkimus voitaisiin
kuitenkin toistaa myohemmin kasitellen samoja tapausyrityksid, jolloin hyvin samat

tutkimustulokset olisivat todenndkdisempia.

Tutkielmaa varten tehdyt haastattelut danitettiin ja litteroitiin. Litterointi mahdollistaa
haastattelujen tarkastelun jalkikateen kirjallisessa muodossa, joka osaltaan lisda haas-
tatteluaineiston validiteettia. Tassa tutkielmassa haastateltavien kohderyhmaan kuului
vain johtotehtavissa olevia henkildita sekd etenkin integraatiojohtoryhmaan osallistu-
neet henkil6t. Ndin ollen tutkimustulosten yleistettavyyttd rajoittaa haastateltavien
suppea joukko. Lisaksi kirjoittaja oli aineiston keruun aikana tyosuhteessa kohdeyrityk-
sessd, joka saattoi vaikuttaa myos kirjoittajan tulkintoihin aineistosta. Tutkimuskysy-
myksiin [6ydettiin myds vastauksia keratyn aineiston avulla, joka puolestaan vahvistaa

tutkielman validiteettia.
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7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Johdon ohjausjarjestelmien tutkiminen yrityskauppatilanteissa tarjoaa erinomaiset
mahdollisuudet jatkotutkimukselle. Tassa tutkielmassa keskityttiin tapaustutkimuksen
kautta yhteen yrityskauppaan. Johdon ohjausjarjestelmien roolia voitaisiin tutkia myos
tarkastelemalla esimerkiksi yhden ostajayrityksen useampaa eri yrityskauppaa tai use-
amman eri yrityksen yrityskappatilanteita. Yrityskauppatilanteisiin liittyvdat ongelma-
kohdat vaihtelevat tapauskohtaisesti, joten vertaillessa useampaa kuin yhta yrityskaup-
paa voitaisiin tarkastella, mita eroja ja yhtenaisyyksia johdon ohjausjarjestelmilld on eri
yrityskauppatapauksissa. Yrityskauppatilannetta voitaisiin kasitella myos siten, etta tut-
kittaisiin omistuskaupan sijaan liiketoimintakauppaa, silla liiketoimintakauppaan liitty-

vat yrityskauppatilanteet jatettiin taman tutkielman rajauksen ulkopuolelle.

Taman tutkielman tapausyritykset olivat tilitoimistoalan yrityksia, jotka olivat tietoin-
tensiivisia organisaatioita. Aihetta voitaisiin tarkastella myds tutkimalla tilitoimistojen
sijaan toisen tietointensiivisen alan vyrityskauppatilannetta, kuten esimerkiksi IT-
asiantuntijaorganisaatioiden yrityskauppaa. Tarkasteluun voitaisiin myds valikoida yri-
tykset, joissa kulttuuri, toimintatavat, menetelmat ja kaytannot poikkeaisivat hyvin pal-
jon toisistaan. Mielenkiintoista olisi tutkia johdon ohjausjarjestelmien roolia ja ohjaus-
jarjestelmien muutosta kahden hyvin erilaisen yrityksen integraatiossa. Lisaksi tutkitta-
vaksi voitaisiin myos ottaa onnistuneen integraation lisdaksi epdaonnistunut integraatio.
Johdon ohjausjdrjestelmien roolia voitaisiin tutkia seka onnistuneessa etta epdonnistu-
neessa integraatiossa, ja tarkastella ndiden tapausten kautta miten johdon ohjausjar-

jestelmia tulisi hyédyntaa yritysintegraatiossa.

Tapausyrityksista haastateltiin tdssa tutkielmassa vain johtoa, joten jatkotutkimuksena
voitaisiin laajentaa ndkokulmaa myos tyontekijoiden havaintoihin integraatiosta. Joh-
don ohjausjarjestelmien roolia voitaisiin tarkastella tyontekijoéiden kokemusten ja ha-
vaintojen kautta sekd millaisena tyontekijat olivat kokeneet ohjausjarjestelmien muu-
toksen. Myos haastattelujen ajankohta saattoi vaikuttaa saatuihin tuloksiin, joten vas-

taavasti tutkimus voitaisiin suorittaa eri vaiheessa integraatioita. Tassa tutkielmassa
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kasiteltiin yritysintegraatiota, joka oli suurimmaksi osaksi jo toteutunut. Jatkotutkimuk-
sena voitaisiin myos tutkia johdon ohjausjarjestelmien muutosta pidemman ajanjakson
kuluttua, jolloin yritysintegraation muutokset ovat vaikuttaneet kauemmin tutkittavas-

sa organisaatiossa.
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Liite 1. Teemahaastattelurungot

Teemahaastattelurunko - Ostaja

Suunnittelu

¢ Millaisia suunnitelmia integraatiota varten laadittiin?
- Lyhyen tdhtdimen suunnitelmat?
- Pitkdn tdhtdimen suunnitelmat?

Tavoitteenseuranta, mittaristot,
budjetointi

¢ Millaisia tavoitteita integraatiolle asetettiin ja miten eri tavoitetasot
maadriteltiin?
¢ Miten integraation suoriutumista arvioidaan? Onko arvioinnissa kaytetty
ennalta maariteltyja tunnuslukuja?

- Taloudellisia- ja ei-taloudellisia mittareita? Ndiden yhdistelmia? Kuinka usein
mitattiin?
¢ Miten yritysoston suoriutumista koskevien mittaristojen vastuuhenkil6t
madriteltiin?

Palkitsemisjarjestelmat

o Millaisia palkitsemisjarjestelmia integraatioon liittyy?
- Integraation onnistumisesta palkitseminen?
¢ Miten palkitsemisjarjestelmat muuttuivat integraation jalkeen?

Hallinnolliset jarjestelmat

¢ Miten integraatio koordinoitiin?

- Perustettiinko integraatiota varten ryhmid, jotka vastasivat integraation eri
osa-alueista?
¢ Millaisia muutoksia Myyjdn organisaatiorakenteeseen tehtiin?
¢ Huomattiinko Myyjan toimintamalleissa, menetelmissa tai kdytdnndissa
eroavaisuuksia Ostajaan verrattuna?

- Implementoitiinko Ostajan toimintamalleja, menetelmia tai kaytantoja
Myyjdan? Jatettiinko tiettyja osia implementoimatta?

Kulttuuri

¢ Miten integraatiosta viestittiin Myyjan ja Ostajan henkilostolle?

- Jarjestettiinko integraatioon liittyen tilaisuuksia Myyjan ja Ostajan
henkilostolle?

- Mitd haasteita integraation viestintdan liittyi? Esiintyiko integroinnin vaiheissa
konfliktitilanteita?
e Huomattiinko Ostajan arvoissa erityisid yhtenevaisyyksia tai eroja Myyjan
arvojen kanssa?
¢ Millainen merkitys Myyjan brandin sailyttamisella oli integraatiossa?




Teemahaastattelurunko - Myyja
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Suunnittelu

o Millaisia suunnitelmia integraatiota varten laadittiin?

- Lyhyen tdhtdimen suunnitelmat?

- Pitk@n tdhtdimen suunnitelmat?

¢ Miten yritysintegraatio vaikutti suunnitelmien laatimiseen?

Tavoitteenseuranta, mittaristot,
budjetointi

* Millaisia tavoitteita integraatiolle asetettiin ja miten eri tavoitetasot
e Miten integraation suoriutumista arvioidaan? Onko arvioinnissa kaytetty
ennalta maariteltyja tunnuslukuja?

- Taloudellisia- ja ei-taloudellisia mittareita? Ndiden yhdistelmia? Kuinka
e Miten yritysoston suoriutumista koskevien mittaristojen vastuuhenkil6t
e Laadittiinko integraatiota verten budjetteja?
¢ Miten budjetointikdytdannét muuttuivat yritysintegraation myota?

Palkitsemisjarjestelmat

¢ Millaisia palkitsemisjarjestelmia integraatioon liittyy?
- Integraation onnistumisesta palkitseminen?
¢ Muuttuivatko palkitsemisjarjestelmat yritysintegraation myo6ta?

Hallinnolliset jarjestelmat

¢ Miten integraatio koordinoitiin?

- Perustettiinko integraatiota varten ryhmia, jotka vastasivat integraation
¢ Millaisia muutoksia Myyjan organisaatiorakenteeseen tehtiin?
e Huomattiinko Ostajan toimintamalleissa, menetelmissa tai kdytannodissa
eroavaisuuksia Myyjaan verrattuna?

- Implementoitiinko Ostajan toimintamalleja, menetelmia tai kdytantoja
Myyjaan? Jatettiinko tiettyja osia implementoimatta?

Kulttuuri

¢ Miten integraatiosta viestittiin Myyjan henkilostolle?

- Jarjestettiinkd integraatioon liittyen tilaisuuksia henkilostolle?

- Mitd haasteita integraation viestintaan liittyi? Esiintyiko integroinnin
vaiheissa konfliktitilanteita?
e Huomattiinko Ostajan arvoissa erityisid yhtenevaisyyksia tai eroja Myyjan
arvojen kanssa?
¢ Millainen merkitys Myyjan brandin sailyttamisella oli integraatiossa?




