a

- J Tampereen yliopisto

lImari Aatola

FUUSION JALKEI_NEN ORGANISAATIOI-
DEN BRANDIEN INTEGRAATIO

Kandidaatintyo

Johtamisen ja talouden tiedekunta (MAB)
Tarkastaja: Ulla Saari

05/2022



TIVISTELMA

limari Aatola: Fuusion jalkeinen organisaatioiden brandien integraatio
Post-merger integration of brands

Kandidaatinty®

Tampereen yliopisto

Tuotantotalouden tutkinto-ohjelma

Toukokuu 2022

Brandien integraatio osana fuusion jalkeista integraatiota on merkittava strateginen prosessi,
joka on kuitenkin jaanyt liilan vahalle huomille alan tutkimuksessa. Fuusioprojekteissa integraatio
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integraatio toteutetaan. Strategioita tarkastellaan seka yritys- ettd tuotebrandin nakokulmista.
Tutkimus rajataan koskemaan yhdenvertaisten yritysten fuusiota ja sen ominaispiirteet tulee
huomioida integraatiota kasiteltdessa.

Kandidaatinty® toteutettiin suomenkielisena Kkirjallisuuskatsauksena. Aineiston etsimiseen
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paaosin tieteellisistd vertaisarvioiduista artikkeleista ja niitd arvioidaan muun muassa
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Jotta brandien integraatiota voidaan kokonaisvaltaisesti ymmartaa, tutkitaan tydssa myds
yleisesti fuusion jalkeisen integraation menestystekijoitd. Niiden tarkastelussa hyddynnetaan
viitekehysta, joka sitoo yhteen tarkeimmat menestystekijat. Naitd ovat yhtenadinen
integraatiostrategia, sosiaaliset ja kulttuurilliset tekijat, integraation nopeus seka
toimintaympariston  vaikutukset. Kulttuurien integraatiota painotetaan menestystekijoita
tarkasteltaessa, silla pohjimmiltaan integraatiossa on kyse pitkalti ihmisten sitouttamisesta osaksi
uutta organisaatiota.

Yritysbrandin strategian luomiseen fuusion jalkeisessd integraatiossa voidaan tunnistaa
prosessimalli, joka yhdistda brandin osaksi koko integraatioprosessia. Brandien integraation
linkittdminen osaksi koko integraatioprosessia on tarkeda, koska brandin avulla sisaisille ja
ulkoisille sidosryhmille viestitdan fuusion etenemisesta. Fuusion jalkeisen integraation kannalta
tarkeimpia sidosryhmia ovat tyontekijat asiakkaat ja osakkeenomistajat. Siksi sosiaalisten
tekijéiden johtaminen korostuu fuusion jalkeisessa brandien integraatiossa. Tydssa havaitaan eri
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tavoitteita tukeva strategia.
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1. JOHDANTO

Fuusiot ovat yrityksille tarkeita strategisia mahdollisuuksia toiminnan kehittdmiseen, kil-
pailukyvyn turvaamiseen ja nopeassa muutoksessa selviytymiseen. Fuusiot ovat projek-
teina yleisia, mutta suurimman osan niista tiedetdan epaonnistuvan. Niiden ep&onnistu-
misille voidaan luetella useita eri syita, kuten fuusiota edeltdvat epaonnistuneet strategi-
set paatokset ja due diligence -selvitykset tai epaonnistunut fuusion jalkeinen integraatio.
(Bauer & Matzler, 2014; Thanos et al., 2019) Jokainen fuusio on ainutkertainen projekti
vaihtelevin erityispiirtein, mink& vuoksi on haastavaa luoda geneerista mallia sellaisen

toteuttamiseksi.

Fuusion jalkeinen integraatio on merkittava, mutta siitd huolimatta liian vahalle huomiolle
jaanyt tekija fuusioprojektien onnistumisessa (Epstein, 2004; Bauer & Matzler, 2014).
Fuusion jalkeisessa integraatiossa yritykset kohtaavat haasteita, kun eri organisaatioista
pitdisi onnistua yhdistdmaan teknologioiden ja organisaatioiden rakenteiden lisaksi myo6s
kyvykkyydet, joiden varassa uusi yritys menestyy (Maire & Collerette, 2011). Taman joh-
dosta yritysten taytyy integroituessaan paattaa, mista asioista luovutaan, ja mitka halu-
taan vieda uuteen yhtiédn. Fuusion jalkeisen integraation tutkimuksessa on ristiriitaista
se, etta sitd pidetaan kriittisimpana fuusion vaiheena, mutta integraatioita kasittelevassa
kirjallisuudessa on silti puute systemaattisesta tieteellisesta tutkimuksesta. Yritysten joh-
dossa olevat eivat mydskaan yleisesti ottaen huomioi integraatiovaihetta sen ansaitse-
malla tasolla. (Faulkner et al., 2012, p. 340)

1.1 Rajaus, tutkimusongelma ja tavoitteet

Fuusioiden tutkimuksessa yritysostoja ja fuusioita kasitelldan usein yhteisella englannin-
kielisella termilla M&A (mergers & acquisitions) (Homburg & Bucerius, 2006; Bauer &
Matzler, 2014; Thanos et al., 2019). Tama korostuu viela enemman fuusion tai yritysos-
ton jalkeista integraatiota kasiteltdess3, silla yritysostojen jalkeen ostetun kohdeyrityksen
integroiminen ostavaan yritykseen on prosessiltaan hyvin samanlainen kuin fuusioitunei-
den yrityksien integraatio. Nain on etenkin silloin, kun on kyse yhteisymmarryksessa teh-
dysta yritysostosta. Integraatiosta kaytetaan tyypillisesti termia PMI (post-merger integ-
ration), jota kdytetddn monissa tapauksissa kuvaamaan niin yritysoston kuin myoés fuu-

sion jalkeista integraatiota (Brueller et al., 2018; Oh & Johnston, 2020). Tdma on siina



mielessd ymmarrettavaa, etta yritysoston jalkeen ostettu yritys sulautuu eli toisin sanoen
fuusioituu ostavan yrityksen kanssa. Epsteinin (2004) mukaan yritysostot ja fuusiot pitaisi
kuitenkin selvasti erottaa toisistaan, silla niiden ominaispiirteet ovat erilaiset. Fuusiossa
suhteellisen yhdenvertaiset yritykset muodostavat yhdessa kokonaan uuden yrityksen,
kun taas yritysostossa pienempi yritys liitetddn osaksi isompaa ostavaa yritysta. (Ep-
stein, 2004)

Edellisessa kappaleessa esiteltyjen syiden vuoksi integraation tarkastelun rajaaminen
koskemaan vain fuusioita aiheuttaa lisdhaasteita tiedonhaussa. Vaikka artikkelin otsi-
kossa puhuttaisiin fuusion jalkeisesta integraatiosta, se saattaa sisaltaa yritysostojen jal-
keisen integraation tarkastelua. Faulkner et al. (2012, p. 339) toteavat myos integraatio-
vaiheen tutkimuksen sekoittavan usein kesken&an fuusion ja yritysoston kasitteet, vaikka

niilld on merkittavia eroja.

Tassa kandidaatintydssa tutkitaan yhdenvertaisten yritysten fuusion jalkeistd brandien
integraatiota ja fuusioituneen yrityksen brandistrategioita. Lisaksi tytssa tutkitaan ylei-
sella tasolla fuusion jalkeisen integraation menestystekijoitd. Yhdenvertaisten yritysten
fuusiossa fuusioituvat yritykset ovat suhteellisen tasavertaisia toisiinsa nahden ja integ-
raatioprosessi tapahtuu yhteistydssa. Tutkimus rajataan koskemaan yksityisia osakeyh-
tioita, mika rajaa tarkastelun ulkopuolelle esimerkiksi julkisen puolen fuusiot. Fuusioissa
ulospain nakyvista tekijdista brandi on merkittdvassa roolissa, ja kahden yhdenvertaisen
yrityksen sulautuessa tulee brandien integraatio liittda myds osaksi koko integraatiopro-
sessia. Fuusioissa brandin hallinta voi olla haasteellisempaa kuin yritysostoissa, joissa

ostava yritys voi itse vaikutusvaltaisemmin paattaa, miten brandien kanssa toimitaan.

Kandidaatinty6n tavoitteena on tunnistaa brandistrategioita ja geneerisia ominaispiirteita
onnistuneesta yhdenvertaisten yritysten fuusion jalkeisesta brandien integraatiosta.
Bréandien integraatiota kasitelldan luvussa 4, jossa brandia tarkastellaan seka yritysbran-
din ettd tuotebrandin strategioiden nakokulmista. Paatutkimuskysymykseksi tydhon

muodostuu seuraava:

- Mita vaihtoehtoja yhdenvertaisilla fuusioituvilla yrityksilld on brandien integraa-

tiostrategiaan ja miten se toteutetaan onnistuneesti?

Jotta brandien integraatiota voitaisiin ymmartaa ja kasitelld monipuolisesti, tarkastellaan
tydn kolmannessa luvussa myos integraatiovaiheen menestystekijoita yleisella tasolla.

Apututkimuskysymykseksi brandin tarkastelun tueksi muodostuu seuraava:

- Mitka tekijat vaikuttavat siihen, etta fuusioituneiden yrityksien integraatio onnis-

tuu?



Teoreettista taustaa yhdenvertaisten yritysten fuusion jalkeiselle integraatiolle seka
brandin kasitteelle esitelldaan tyon toisessa luvussa. Kyseisessa luvussa kasiteltavia ai-
heita kasitelldan yleisella tasolla, jotta tydn mydhemmissa luvuissa pystytaan paremmin

sisaistamaan kasitteiden soveltamista.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Kandidaatinty6 toteutetaan suomenkielisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusmetodina
toimii aihepiirin tutkimukselle relevantin aineiston tutkiminen arviointikriteerit tayttavista
lahteistd. Lahteiden arviointiin ja jaotteluun kaytettavia arviointikriteereita ovat kirjoittajan
maine, viittausten maara seka julkaisijan taso. Tata kautta pyritdan 16ytamaan aihepiirin
tutkimuksen keskeinen tutkijakunta, joiden tekema tutkimus antaa vahvan pohjan kirjal-

lisuuskatsaukselle.

Yritysjarjestelyita on tutkittu jo vuosikymmenien ajan ja niista 16ytyy paljon vertaisarvioi-
tua lIahdeaineistoa, joten tarkeimmaksi prioriteetiksi muodostuukin relevantin tiedon 16y-
taminen kaiken tarjolla olevan tiedon joukosta. Tiedonhaun paatietokantoina kaytetaan
Scopusta ja Andoria, joiden tukena toimivat yksittdistapauksissa Web of Science ja
Google Scholar. Lahteina kaytetadan lahtdkohtaisesti aihepiiriin eli projektiliiketoimintaan
seka strategian johtamiseen liittyvia keskeisia tieteellisia lehtia, kuten Strategic Manage-
ment Journalia ja International Journal of Project Managementia. Tasta joudutaan kui-

tenkin poikkeamaan esimerkiksi organisaatiokulttuuria ja brandia kasiteltdessa.

Tiedonhaku toteutettiin englanniksi, silla tyon tarkoitukseen sopivia suomenkielisia ver-
taisarvioituja artikkeleita ei I6ytynyt. Koska englanninkielisia artikkeleita 16ytyi sen sijaan
paljon, tiedonhaku toteutettiin systemaattisesti hakusanojen maarittamisesta alkaen.
Taulukkoon 1 on koottu tutkimuskysymyksieni johdattelemana kasitteita, joita kaytettiin

tiedonhakua tehtaessa.

Taulukko 1: Tiedonhaussa kaytettdvat hakusanat tutkimuskysymyksien pohjalta

Tutkimusongelma: Fuusion jalkeinen Organisaatioiden  Brandien integraatio
Tarkeimmat hakusanat Post merger Organization Integration
Tarkentavat hakusanat Merger Culture conflict Brand integration

PMI Cultural fit Marketing integra-
tion
M&A integra- Change manage- Integration success

tion ment factors




Yleisesti ottaen hakulausekkeiden runko muodostui "post merger integration” -lausek-
keen ympairrille, silla tdma ohjasi hakutulokset nimenomaan fuusion jalkeiseen aikaan ja
silloin tapahtuvaan organisaatioiden integraatioon. Kyseisen lausekkeen ymparille voi-
daan lisata rajaavia termeja esimerkiksi brandiin littyen. Taman liséksi tietokantojen toi-
minnoista voitiin hyddyntaa julkaisijoiden tai kirjoittajien rajausta, kun keskeinen tutkija-

kunta alkoi hahmottumaan.

Tutkimusongelmaan liittyvien kasitteiden avulla aloitettiin toteuttamaan tiedonhakua pi-
tamalla hakupaivakirjaa hakutuloksista. Hakuja taulukoitiin Andorista seké Scopuksesta
tietyin rajauksin ja saatujen hakutuloksien lukumaarat merkittiin muistiin. Hakujen aikana

kaytettyja rajauksia olivat:
e Scopus: Article title, Abstract, Keywords (A/A/K)
e Andor: Vertaisarvioitu lehti, Saatavilla verkosta (VAL, SV)

Rajauksia hyddynnettiin lisddmaan tai vahentdmaan tuloksien maaraa tarpeen mukaan.

Tiedonhaun tuloksia on koottu taulukkoon 2.

Taulukko 2: Hakutuloksien lukumaarat Andorista ja Scopuksesta

Hakusanat Rajaukset Tietokannan tulokset
Andor Scopus Andor Scopus

post merger VAL/SV A/A/K 73347 3810
"post merger integration" - - 20463 1154
"post merger integration" VAL/SV A/A/K 1064 281

post merger integration” AND VAL/SV A/A/K 179 53
culture
merger AND brand AND integra- VAL/SV AJAJK 44 49
tion

post merger integration” AND VAL/SV AJA/K 269 5
brand
n n D H H

post merger" AND integration VAL/SV A/AK 64 12

AND marketing

Taulukon 2 tuloksista havaitaan, ettd Andorista 16ytyi poikkeuksetta enemman aineistoa
kuin Scopuksesta. Kun tietokantojen tuloksia tarkasteltiin tarkemmin, havaittiin, etta lah-
teiden maara ei kuitenkaan korvannut niiden laatua, vaan tyon aihepiiriin relevanteimmat

artikkelit 16ytyvat Scopuksesta. Andorissa haku toteutettiin padasiassa vakioasetuksilla,



minka takia artikkeleita I0ytyi enemman. Andorin lisdsuodattimia kayttamalla saatiin ha-
kutuloksia rajattua paremmin ja sieltédkin I6ytyi tydhén muutamia hyvia artikkeleita. Li-
sasuodattimien kayttda ei ylla olevassa taulukossa kuitenkaan huomioitu, jotta taulukko
saatiin pidettya riittdvan selkeana. Taulukkoon 2 ei ole koottu kaikkia mahdollisia haku-
lausekkeita, vaan niitéa sovellettiin yksittdin tydn myobhemmassa vaiheessa ty6ta tayden-

tavia artikkeleita haettaessa.

Suurin osa tydssa kaytettavista artikkeleista on peraisin Scopuksesta, josta |0ytyy lahes
kaikki Andoristakin 16ytyneet relevantit l&hteet. Julkaisijoiden keskuudesta lahdeluette-
loon pyrittiin valitsemaan Julkaisufoorumin tason 2 ja 3 julkaisijoita, mutta tydssa kayte-
tédan paljon myos tason 1 julkaisijoita. Paljon esilla oleva tason 1 julkaisija on Journal of
Brand Management, joka on keskeisena aineistona kaytdssa brandien integraatiota tut-
kittaessa. Tieteellisten artikkeleiden liséksi tydssa kaytetdan myds yhta kirjalahdetta, jo-
hon viitataan aiheen motivoinnissa ja integraation kasitteen esittelyssa. Kirja tayttaa
maarittdmani aineiston arviointikriteerit, silla se on tieteellisiin lahteisiin perustuva ja ai-

hepiirin keskeisten tutkijoiden kirjoittama.

Aineiston kerdamisen jalkeen artikkeleita luokiteltiin tiivistelman ja leipatekstin silmailyn
perusteella aihepiirien mukaan. Tata kautta tydn rakennekin alkoi hahmottumaan. Artik-
keleista pystyttiin melko nopeasti havaitsemaan, mitka kasittelivat integraatiota ja bran-
dia yleisemmalla tasolla ja mitkd syventyivat tarkemmin johonkin spesifimpaan yksityis-
kohtaan. Joidenkin integraatiota kasitelleiden artikkeleiden kohdalla taytyi pohtia, kasit-
teleekd artikkeli integraation perusteita vai menestystekij6itd. Esimerkiksi integraation
nopeutta voitaisiin tarkastella yleisesti integraation kasitteen ohella tai vastaavasti me-
nestystekijana. Yleisemman tason artikkeleita jaoteltiin johdantoon ja tyén toiseen lu-
kuun kasitteiden maarittelyyn. Tarkennetuilla hakulausekkeilla 16ytyi aineistoa tyén kol-

manteen ja neljanteen lukuun, joiden artikkeleita jaoteltiin myds omiin luokkiinsa.



2. BRANDI JA FUUSION JALKEINEN INTEGRAA-
TIO KASITTEINA

Jokainen fuusio on ainutlaatuinen projekti, joka vaatii yritysten valista yhteisymmarrysta,
sopeutumista molemmilta osapuolilta seka koko fuusioprojektia ohjaavan yhteisen stra-
tegian (Maire & Collerette, 2011). Ennen integraatiovaihetta yritykset ovat selvittaneet
toistensa yhteensopivuutta taloudellisista, strategisista ja kulttuurillisista nakdkulmista.
Strategisesta nakokulmasta yritykset tarkastelevat toimintojensa samankaltaisuuksia
seka toisaalta toisiaan tdydentavia toimintojaan synergiaetujen saavuttamiseksi. Kulttuu-
rien yhteensopivuuden selvittdmiseksi tarkastellaan kulttuurien valista etaisyytta ja toi-
saalta etsitddn samankaltaisuuksia. (Bauer & Matzler, 2014) Mikali fuusiota edeltéaneet
selvitykset on tehty paamaaratietoisesti ja huolellisesti, on fuusioituvilla yrityksilla hyvat
lahtdkohdat toteuttaa integraatio onnistuneesti. Tassa tyéssa ei kuitenkaan tdman enem-
paa keskityta fuusiota edeltavaan vaiheeseen, vaan tydon painopiste on integraatiovai-
heen ominaispiirteissa erityisesti brandinakdkulmasta. Seuraavaksi perehdytaan fuusion
jalkeisen integraation ja brandin kasitteisiin yleisella tasolla, jotta niihin voidaan parem-

min syventya seuraavissa luvuissa.

2.1 Lahtokohdat kahden yhdenvertaisen yrityksen integraati-
olle

Fuusioprojektissa fuusion jalkeista integraatiota voidaan pitda koko fuusion onnistumi-
sen kannalta kriittisimpana vaiheena. Integraatiovaiheessa fuusiota edeltaneiden yritys-
ten tavoittelemat hyddyt, kuten synergiaedut, realisoituvat tai jaavat realisoitumatta.
(Faulkner et al., 2012, p. 339) Integraatiovaiheessa fuusiota edeltaneet yritykset siis su-
lautetaan toisiinsa ja ne muodostavat uuden yrityksen. Koska yhdenvertaisten yritysten
fuusiossa luodaan yhtendinen uusi kokonaisuus, ovat kaikki vanhojen yritysten toiminnot
integroitavana osaksi uutta yritysta (Maire & Collerette, 2011). Kaytanndssa fuusion jal-
keinen integraatio sisaltda integraatiostrategian suunnittelun, sosiaalisten ja kulttuurillis-
ten tekijoiden hallintaa sekd kommunikointia ja yhteistd paatoksentekoa eri taustoista

tulevien paattajien kesken (Faulkner et al., 2012, pp. 351-353).

Graebnerin et al. (2017) mukaan aiempi tutkimus on tutkinut monia menestystekijoita ja
seurauksia fuusion jalkeisesta integraatiosta, mutta niiden toteuttamiseksi vaadittavia
prosesseja on tutkittu melko vahan. He mainitsevat fuusion jalkeisen integraation koos-
tuvan useiden osa-alueiden integraatioprosesseista. NAma prosessit voidaan karkeasti

jakaa kahteen osa-alueeseen, joista toisessa tarkastellaan strategisesta ndkdkulmasta



eri toimintojen seka resurssien tehokasta hyddyntamista ja toisessa sosiaalisten seka
kulttuurillisten tekijéiden vaikutusta integraation onnistumiseen. Merkittavina fuusion jal-
keisen integraation ominaispiirteind mainitaan prosessien monimutkaisuus, monitulkin-
taisuus seka ristiriitaisuus. (Graebner et al., 2017) Lyhyesti sanottuna fuusion jalkeinen
integraatioprosessi muodostuu nain ollen useiden osa-alueiden erillisista integraatioista,

jotka aiheuttavat omat haasteensa erilaisilla ja monimutkaisilla ominaispiirteillaan.

Jotta organisaatioiden eri osa-alueet saadaan integroitua, taytyy myos tietdmyksen siir-
tya yritysten valilla. Sarala et al. (2016) painottavat, etta tietdmyksen siirtdmista varten
tarvitaan sosiokulttuurillisia yhteyksia yritysten valilla, joita ovat toisiaan taydentavat
tydntekijoiden taidot, luottamus, kollektiivinen opettaminen seka kulttuurien integraatio.
Toisiaan taydentavat taidot ovat usein hyvin arvokkaita kestavien kilpailuetujen realisoi-
tumiseen. Tallaisen tietdmyksen jakaminen on luonnollista, silld se auttaa uusia kump-
paneita saavuttamaan tavoitteita, joita he eivat olisi pystyneet ilman toista osapuolta saa-
vuttamaan. Luottamus ja kollektiivinen opettaminen lisdavat hiljaisen ja sosiaalisesti
haastavan tiedon siirtymista yritysten valilla. Viimeisena kulttuurin integraatio luo niin sa-
notun sosiaalisen alustan kaiken tietdmyksen siirron mahdollistamiseksi, joten sen mer-

kitysta ei ainakaan voida vahatella. (Sarala et al., 2016)

Integraation eli toimintojen uudelleen jarjestelyn tasoon vaikuttavat kommunikaation
taso, toimintaymparistdn laki ja sdadokset, johtajien ndkemys yrityksien resurssien laa-
dusta seka johtajien suhtautuminen fuusioon. Integraation tasolla tarkoitetaan sit3,
kuinka paljon toimintoja jarjestellaan uudelleen ja kuinka syva yhteys fuusioituvien yri-
tyksien valille muodostetaan. (Graebner et al., 2017) Yritykset voivat esimerkiksi paattaa
integroida kaikki toimintonsa tai painvastoin olla integroimatta mitdan ja jatkaa kokonaan
erillisind toimijoina. Yhdenvertaisten yritysten fuusiossa integraation taso on usein kor-
kea, koska téllaisen fuusion tarkoituksena on lahtokohtaisesti hyddyntédd mahdollisim-
man laajasti molempien osapuolten osaamista ja luoda uusi yhtendinen kokonaisuus.
Fuusion jalkeinen integraatio voi jatkua vuosia tai jopa vuosikymmenia ja tdna aikana
sen tavoitteet ja seuraukset saattavat luonnollisesti myds muuttua alkuperaisista
(Graebner et al., 2017).

Meyerin (2001) mukaan fuusion jalkeisessa integraatiossa voidaan jakaa toimintoja paa-
oman mukaan eli toisin sanoen tarkastella, mihin osuuksiin aiemmin erilladn toimineet
yritykset ovat oikeutettuja. Tama ajattelutapa ohjaa yrityksia oikeudenmukaisuuteen ja
yhdenvertaisuuteen integraation toteuttamisessa. Oikeudenmukaisuuteen ohjaava toi-
mintamalli toimii parhaiten tilanteessa, jossa toinen osapuoli on dominoivampi ja toimin-
noissa on suhteellisen vahan monitulkintaisuutta. Sen sijaan yhdenvertaisten yritysten

tapauksessa, jossa esiintyy myds paljon monitulkintaisuutta, johtajat joutuvat tekem&an



kompromisseja taloudellisen tuottavuuden ja yhteistydsuhteen vaalimisen valilla, jolloin
oikeudenmukainen paaomaan perustuva integraatio on hyvin haasteellista. (Meyer,
2001) Yhdenvertaisten yritysten fuusiolle tyypillistd on myo6s se, ettd fuusiota edeltineet
yritykset ovat kumpikin menestyneet omassa toiminnassaan. Tall6in uudessa fuusioitu-
neessa yrityksessa vallitsee yhteisesti jaettu menestymisen kulttuuri. Mikali fuusiota
edeltaneet yritykset olisivat menestyneet eritasoisesti, voisi se aiheuttaa jannitteita uu-

den yrityksen toiminnassa. (Drori et al., 2011)

Meyerin ja Altenborgin (2007) mukaan padoman perusteella integraation toteuttaminen
johtaa epaérealistisiin odotuksiin molempien osapuolten osalta. Heidan case-tutkimuk-
sessaan kahden tietoliikenneyrityksen vélisessa fuusiossa nama eparealistiset odotuk-
set yhdenvertaisuudesta aiheuttivat haasteita sosiaalisessa integraatiossa, mika oli osal-
taan aiheuttamassa koko fuusion epdonnistumista. (Meyer & Altenborg, 2007) Namakin
tulokset viittaavat siihen, ettd my6s yhdenvertaisten yritysten fuusiossa toisesta osapuo-
lesta tulee helposti ilman tarkoitustakin jonkin verran dominoivampi osapuoli. Tallaisessa
yhdenvertaisten yritysten tilanteessa onkin tarpeellista siirtda sivuun ajatus taydellisesta
padaoman mukaan toimintojen jakamisesta ja |0ytda neuvottelemalla mahdollisimman yh-
denvertainen ratkaisu, joka saattaa vaatia uhrauksiakin eri osapuolilta. Toisaalta oikeu-
denmukaisuuden kokemisen on tutkittu vahentdvan muutosvastarintaa ja lisdavan tyon-
tekijdiden motivaatiota fuusiota kohtaan, kun vastaavasti epaoikeudenmukaisuuden on
todettu lisdavan organisaatioiden valisten konfliktien todennakoisyytta (Graebner et al.,
2017). Tassa mielessa myds koko integraation toteuttaminen padoman perusteella olisi
looginen ratkaisu, mutta yhdenvertaisten yritysten fuusiossa oikeudenmukaisuus taytyy

ilmeta muuta kautta.

2.2 Brandi yleisesti ja yritysbrandin ominaispiirteet

Brandi tarkoittaa sidosryhmien mielikuvia ja suhtautumista yritystd kohtaan ja silla on
merkittava vaikutus yritysten suorituskykyyn useilla eri liiketoiminnan osa-alueilla. Asiak-
kaiden perspektiivistd brandi voi yksinkertaistaa ostopaatdksia, toimia arvolupauksena,
vahentaa riskia ja kasvattaa luottamusta yritystd kohtaan. Brandin voidaankin sanoa
muodostavan kokonaisvaltaisen kuvan asiakkaiden kokemuksesta yrityksen palveluiden

ja tuotteiden kayttamisesta. (Keller & Lehmann, 2006)

Yritysbrandia tarkasteltaessa taytyy ottaa huomioon, etta se ei koske ainoastaan ulkois-
ten tekijoiden ja yrityksen toiminnan Iahentamistd keskenaan. Yrityksen taytyy varmistaa
brandin yhtenaisyys ja toimivuus myo6s sisaisesti, jotta brandin viesti valittyy jokaiselle
organisaation tasolle vaaditulla yhtenaisella tavalla. (Harris & de Chernatony, 2001) Ul-

koisesti yritysbrandi luo asiakkaille ja muille sidosryhmille mielikuvan yrityksen imagosta



ja on osaltaan maarittdmassa odotuksia yrityksen toimintaa kohtaan. Useilla eri tuote-
markkinoilla toimivalle yritykselle yritysbrandi luo jokaisella markkina-alueellaan asiak-
kaille lahtdkohtaisen mielikuvan yrityksen tuotteista, joka esimerkiksi soittimia ja mootto-
ripydrid valmistavan Yamahan tapauksessa tarkoittaa luotettavuutta ja korkean teknolo-
gian tuotteita. (Basu, 2006)

Yritysbrandia ja yrityksen arvoja viestitdan yrityksen ulkopuolelle yhta lailla tydntekijéiden
vuorovaikutuksella eri sidosryhmien kanssa kuin esimerkiksi mainoksien valityksella.
Nain ollen tydntekijoista ja heidan kaytoksestaan tulee keskeinen osa yritysbrandin hal-
lintaa. Brandin identiteetin kannalta on tarkeaa, etta yrityksen johdon maarittdmat bran-
din arvot ovat yhtenaiset tydntekijdiden arvojen ja kdyttadytymisen kanssa. Brandin iden-
titeetti tarkoittaa sitd, miten yrityksen johto ja tyontekijat luovat brandista yksildllisen
omalla toiminnallaan. (Harris & de Chernatony, 2001) N&in ollen brandin ja tydntekijoiden
arvojen eroavaisuudet voivat aiheuttaa haasteita yrityksen toiminnassa ja pahimmassa
tapauksessa saada yrityksen nayttdmaan ulospain ristiriitaiselta ja epauskottavalta. Toi-
saalta brandin identiteetin voidaan ajatella olevan organisaatiota yhdistava tekija, joka
automaattisesti sitoo henkiléstén yhtenaisiin arvoihin (Basu, 2006). Nain yksinkertaisesti
henkiléstdén ohjaaminen ei kuitenkaan toimi, koska kaikki eivat valttamatta pysty sopeu-

tumaan tietyn identiteetin jakamiin arvoihin.

Jotta brandi saavuttaisi hyvan maineen, yritysbrandin identiteettia taytyy viestia jatku-
vasti kaikille sidosryhmille. Organisaatiotasolla yhteisesti jaetut arvot, joihin kaikki orga-
nisaation jasenet pystyvat samaistumaan toiminnassaan luovat mahdollisuuden brandin
hyvalle suorituskyvylle. Tama tarkoittaa sita, ettd brandin arvojen, organisaation arvojen
ja tydéntekijdiden henkilokohtaisten arvojen tulisi kaikkien olla keskenaan yhtenaisia.
(Harris & de Chernatony, 2001)

2.3 Tuotebrandin ominaispiirteet ja yritysbrandin vaikutus sii-
hen

Tuotebrandille on tyypillista, etta se voi olla taysin erillinen yritysbrandista, eivatka asi-
akkaat valttamatta edes yhdista tuotebrandia sen omistamaan yritykseen. Brandistrate-
giaa maaritettdessa yritysten tuleekin pohtia, haluavatko he kayttaa yritysbrandin nimea
my0s tuotteissaan, luovatko he tuotteilleen omat nimensa vai hyddyntavatké he seka
yritys- etta tuotebrandeja toiminnassaan. (Agostini et al., 2014) Tasta voidaan paatella,
ettad yritysbrandin ja tuotebrandin ollessa erillisia, ei tietyn tuotebrandin epaonnistumi-

sesta valttdmatta aiheudu koko yrityksen brandille suurta mainehaittaa.

Yritysbrandiin kohdistuvia assosiaatioita, kuten yrityksen imagoa on tutkittu paljon, mutta

sen sijaan vahalle huomiolle on jaanyt se, miten yritysbrandi vaikuttaa mielikuviin
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yrityksen tuotteista. Tama olisikin tarkeda tunnistaa tuotebréndin kannalta (Brown &
Dacin, 1997). Tuotebrandin onnistunut luominen vaatii kokonaisvaltaista ymmarrysta
tuotteeseen kohdistuvista tekijoista ja nain ollen myds yritysbrandin vaikutus taytyy ottaa
huomioon. Brown ja Dacin (1997) tarkastelevat tutkimuksessaan, miten mielikuva yrityk-
sen kyvykkyydesta ja mielikuva yrityksen sosiaalisesta vastuullisuudesta vaikuttavat
mielikuviin yrityksen tuotteista. Mielikuva yrityksen kyvykkyydesta tarkoittaa sita, millai-
sena asiakkaat kokevat yrityksen kyvyn tuottaa ja toimittaa tuotteitaan. Mielikuva yrityk-
sen sosiaalisesta vastuullisuudesta viittaa siihen, miten asiakkaat kokevat yrityksen suo-

riutuvan heidan velvoitteistaan sosiaalisten tekijdéiden, kuten tydhyvinvoinnin, osalta.

Brown ja Dacin (1997) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd kumpikin tarkastelluista nako-
kumista vaikuttaa eri tavoin asiakkaiden mielikuviin tuotteista. Mikali asiakkaiden mieli-
kuvat yrityksen kyvykkyydesta ovat negatiivisia, he saattavat suhtautua yrityksen esitte-
lemaan uuteen tuotteeseen positiivisemmin kuin siind tapauksessa, etta mielikuvat yri-
tyksen kyvykkyydesta olisivat positiiviset. Téma johtuu siita, etta asiakkaat kokevat uutta
tuotetta esiteltdessa suuremman positiivisen reaktion yritykselta, jolta he eivat odotta-
neet hyvaa suoriutumista. (Brown & Dacin, 1997) Kyseessa on kuitenkin asiakkaiden
kontekstisidonnainen tunnekokemus, eika sita nain ollen voida pitaa taysin geneerisena.
Negatiiviset mielikuvat sosiaalisesta vastuullisuudesta voivat heikentaa asiakkaiden mie-
likuvia yrityksen tuotteista ja vastaavasti positiiviset mielikuvat sosiaalisesta vastuullisuu-
desta vahvistavat paatosta valita kyseisen yrityksen tuote. (Brown & Dacin, 1997). Kai-
ken kaikkiaan yritysbrandilld voidaan todeta olevan selva vaikutus asiakkaiden mieliku-
vaan tuotebrandista ja niiden valista yhteytta voidaankin pitaa strategisesti tarkeana tar-

kastelukohteena.
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3. MENESTYSTEKIJAT FUUSION JALKEISESSA
INTEGRAATIOSSA

Yritysten fuusioituessa uudeksi kokonaisuudeksi, on vanhoista yrityksistd kaytanndssa
kaikki toiminnot uudelleenjarjesteltavana, kuten tyon toisessa luvussa mainittiinkin. Sen
lisaksi, ettd fuusiot ovat poikkeuksellisia projekteja, niiden toteuttamisesta ei voida ni-
meta yksittaistd menestystekijaa, joka takaisi fuusion onnistumisen. Onnistuminen on
useiden integroitavien osa-alueiden kokonaisuus, jossa jokainen osa-alue on huomioitu

sen erityispiirteiden mukaan. (Bauer & Matzler, 2014)

3.1 Viitekehys integraation menestystekijoiden tarkasteluun

Maire ja Collerette (2011) esittelevat 6S-listan (strategy, social, structure, speed, suc-
cess ja surroundings), jonka tekijoita he pitavat keskeisina integraation toteuttamisessa.
Epstein (2004) esittelee viisi ajuria, jotka vaikuttavat merkittavasti fuusion jalkeiseen in-
tegraatioon. Naita ovat yhtenainen integraatiostrategia, vahva johtava tiimi integraation
toteuttamiseen, sujuva kommunikaatio yritysten valilla, nopeus ja perusteltuja mittareita
suorituksen arvioimiseksi. Havaitaan, etta edella luetelluissa listoissa toistuvat samat te-
kijat, kun jalkimmaisessa mainittu suorituksen mittaaminenkin voidaan sisallyttda 6S-lis-
tan success-kohtaan.

Taulukko 3: Integraation menestystekijét ja niiden tarkeimmét aiheet, mukaillen
lahteista Epstein (2004) ja Maire & Collerette (2011)

1. Integraatiostrategia Yhtendinen strategia avain menestykseen?

2. Sosiaaliset tekijat Kulttuurien integraatio, ihmisten sitouttaminen
3. Rakenne Vahva johtava tiimi ja uusi organisaatiorakenne
4. Nopeus Vaikuttaako positiivisesti integraatioon?

5. Menestyksen mittaaminen Miten mitata onnistumista?

6. Ympadriston vaikutukset Markkinatilanne, sidosryhmat

Taulukkoon 3 on koottu edellisessé kappaleessa esiteltyjen menestystekijoiden avulla
viitekehys fuusion jalkeisen integraation menestystekijdiden tutkimiseen. Taulukossa on

eriteltynd myds keskeisimpia teemoja, jotka liittyvat kuhunkin menestystekijaan.
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Menestystekijoitd kasitellddan seuraavaksi tdssa luvussa. Integraatiostrategian kanssa
kasitelldan myos siihen vahvasti linkittyvid uuden organisaation rakennetta ja menestyk-
sen mittaamista. Mittaamisen tarkoituksena on kuitenkin seurata integraation etenemista

eli toisin sanoen sita, miten integraatiostrategian tavoitteet realisoituvat.

3.2 Yhtenainen integraatiostrategia menestystekijana

Fuusion jalkeisen integraatiostrategian tarkoituksena on fuusiostrategian tukena maarit-
téda, mitkd ovat integraatiovaiheen tavoitteet ja miten integraatio kdytanndssé toteute-
taan. Hyvasta integraatiostrategiasta kay selvasti ilmi, ettd kyseessd on nimenomaan
yhdenvertaisten yritysten fuusio eika esimerkiksi yritysosto. Integraatiostrategiaa pohdit-
taessa suositellaan, etta fuusiota edelténeiden yritysten toimintatapoja ei imitoitaisi suo-
raan, vaan pyrittaisiin suunnittelemaan uutta fuusioitunutta yritysta parhaiten palveleva
strategia puhtaalta poydalta. Tata lahestymistapaa suositellaan kayttdmaan muutenkin
uuden yrityksen jarjestelmia ja prosesseja maaritettdessa. Tydntekijdiden ja asiakkaiden
merkityksen voidaan sanoa olevan keskidssa fuusion jalkeisen integraation menestyk-
sen kannalta ja naiden sidosryhmien sitouttaminen osaksi integraatiostrategiaa on tar-
peellista. (Epstein, 2004)

Integraatiostrategiassa maaritelladn myos uuden organisaation rakenne, joka sisaltaa
integraatiovaiheessa toimivan integraatiotimin (Maire & Collerette, 2011). Integraa-
tiotiimi suoriutuu parhaiten ydintoiminnoista erillisena yhtendisena projektitiimina, johon
valitaan molempien fuusiota edeltaneiden yrityksien edustajia toimimaan puolueetto-
masti (Epstein, 2004; Maire & Collerette, 2011). Daimler-Benzin ja Chryslerin valisessa
fuusiossa rakenteellisia ongelmia aiheutui ylimman johdon erimielisyyksista palkitsemis-
jarjestelmista ja paatdksentekoprosesseista. Operatiivisella tasolla erimielisyyksia syntyi
marginaalisista asioista, kuten tupakoinnista tydajalla. Fuusioituneen uuden yrityksen
DaimlerChryslerin toimitusjohtaja, joka toimi aiemmin Daimler-Benzin toimitusjohtajana,
ei kuitenkaan ohjannut edelld mainittujen mukaisia haasteita integraatiotiimin ratkaista-
vaksi, mika tadssa tapauksessa johti taloudellisiin tappioihin ja entisen Chryslerin avain-
henkiléiden irtisanomisiin. Han mydnsikin lopulta ajatelleensa, ettd Chryslerista tehtaisiin
oma divisioona, mika syvensi organisaation ongelmia entisestaan ja johti osakkeenomis-
tajien tekemaan syytteeseen. (Epstein, 2004) Esimerkkitapauksesta havaitaan, etta in-
tegraation johdossa olevien henkildiden taytyy tukea uuden yrityksen yhteisia tavoitteita
ja toimia puolueettomasti. Toisaalta esimerkistd korostuu myds ydintoiminnoista ulko-
puolisen projektitiimin merkitys, jolloin esimerkiksi yksittdinen ihminen ei pysty vaikutta-

maan lilan vahvasti integraation toteuttamiseen.
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Fuusion jalkeisen integraation menestyksen mittaamisen kannalta integraatiostrategi-
assa maaritetdan mahdollisimman selvasti menestyksen ajurit ja niihin soveltuvat mitta-
rit. Mittareiden tulisi olla linjassa integraatiostrategian ja uuden yrityksen vision kanssa.
Organisaation eri toiminnoille voidaan kehittda seka prosessi- etta tulosmittareita koko-
naisvaltaisen seurannan mahdollistamiseksi. (Epstein, 2004) Yhtena yleisimpana integ-
raation ja yleisesti koko fuusion onnistumisen mittarina voidaan mainita fuusiota edelta-
neiden yritysten yhteenlasketun markkina-arvon vertaaminen uuden yrityksen markkina-
arvoon (Yang et al., 2012). Mittareiden avulla voidaan viestia organisaation ulkopuolel-
lekin fuusion etenemisesta. Asettamalla lyhyen aikavalin tavoitteita ja saavuttamalla niita
menestyksekkaasti, voidaan sidosryhmille viestia positiivisia uutisia integraation etene-
misestad. (Maire & Collerette, 2011) Onnistuneesti toteutetusta suorituksen mittaamisesta
esimerkkitapauksensa toimii yritysjarjestely, jossa PepsiCo osti The Quaker Oats Co:n.
PepsiCo maaritti tarkalleen, mista toiminnoista he odottivat synergiaetuja ja kehitti niiden
tueksi taloudellisia mittareita osoittamaan eroja aikaisemmin erilldan toimineiden yritys-
ten tilanteeseen nahden. (Epstein, 2004) Vaikka kyseessa onkin yritysosto, voidaan esi-
merkkia pitaa relevanttina myoés yhdenvertaisten fuusioiden tapauksessa, koska kaytan-
ndssa mittaaminen toteutetaan samalla tavalla, vaikka mitattavat asiat olisivatkin vaihte-

levia.

3.3 Kulttuurillisten erojen vaikutus integraatioon

Organisaatiokulttuuri on jokaisessa yrityksessa yksildllinen ja niinpa kahta yritysta integ-
roitaessa kulttuurien valiset erot voivat vaikuttaa integraation lopputulokseen. Frantzin
(2015) mukaan fuusioiden sanotaan epaonnistuvan usein kulttuurien konfliktin takia. Han
jatkaa, ettd syvemmalle mentdessa lopulta kyse on ihmisten valisesta vuorovaikutuk-
sesta, kun tietoa siirretddn organisaatioiden valilla. Kulttuurien konflikti yndenvertaisten
yrityksien fuusiossa onkin yleensa suurin tilanteessa, jossa toisen yrityksen johto pyrkii
itse maarittdmaan integraation tavoitteet ja strategiset valinnat (Drori et al., 2011), mika
aiheuttaa vastapuolen johtajien autonomian heikentymista ja negatiivisia asenteita integ-

raatiota kohtaan (Teerikangas & Very, 2006).

Usein kulttuurillisia eroja pidetdan suoriutumista heikentédvana tekijana fuusion jalkeisen
integraation onnistumisen kannalta, mutta tdma ei kuitenkaan aina pida paikkaansa
(Teerikangas & Very, 2006; Graebner et al., 2017). Etenkin kansainvalisten fuusioiden
osalta voidaan odottaa suuriakin synergiaetuja, mikali kulttuurilliset erot ovat toisiaan
taydentavia (Teerikangas & Very, 2006). Fuusion osapuolien erilaiset kulttuurilliset rutii-
nit ja kyvykkyydet mahdollistavat uuden organisaation entistakin monipuolisemman kult-

tuurin syntymisen (Graebner et al., 2017), mika voi johtaa fuusiossa tavoiteltaviin
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kilpailuetuihin. Toisaalta monipuolisempaa kulttuuria ja tydntekijdiden erilaisia toiminta-
tapoja on my6s haastavampaa ymmartaa ja hallita, mik& voi vaikuttaa negatiivisesti in-
tegraation onnistumiseen. Organisaatioiden kulttuurillisten erojen systemaattinen selvit-
tdminen saa yritykset tiedostamaan paremmin naiden erojen vaikutuksia, minka avulla
he voivat maarittdd myos integraatioprosessin kyseiseen tilanteeseen sopivaksi. (Sarala
et al., 2016)

Yhdenvertaisten yritysten fuusiossa yhdenvertaisuus on kriittinen tekija, jolla on suora
vaikutus integraatiostrategiaan ja integraation toteutukseen. Yritysten johdon vastuulla
on varmistaa, ettd yhdenvertaisuus toteutuu, ja aktiivisesti rakentaa uutta integraatiokult-
tuuria, joka pienentaa kuilua fuusiota edeltédneiden yrityskulttuurien valilla. Talldin myds
tydntekijoille tulee tunne yhdenvertaisuudesta. Integraatioprosessin aikana on odotetta-
vaa, ettad olosuhteiden muuttuessa yhdenvertaisuuden osalta joudutaan tekemaan poik-
keuksia ja siksi yhdenvertaisuuden suhteen tulisikin olla joustava. Usein toinen osapuoli
on jossain maarin dominoivampi integraatioprosessin eri vaiheissa, mika saattaa aiheut-
taa esimerkiksi irtisanoutumisia. Johdon tulisikin pystya sailyttdamaan tasapaino integraa-
tiossa seka muistuttaa tyontekijoita fuusion alkuperaisesta tarkoituksesta olla yhdenver-
tainen. (Drori et al., 2011)

Uuden organisaation luomisen yhteydessa syntyy myds uusi psykologinen sopimus hen-
kilostolle (Weber & Drori, 2008). Psykologinen sopimus tarkoittaa tyontekijéiden seka
tyénantajien valisia tydsuhteeseen liittyvia odotuksia, joita ei tydsopimuksessa itsessaan
lue, kuten mahdollisten ylitdiden tekeminen ja niistd palkitseminen (Rousseau, 1989).
Nain ollen fuusion jalkeisessa integraatiossa uuden psykologisen sopimuksen tulisi pal-
vella molempien osapuolien tydntekijoita siten, ettd he eivat koe oikeuksiensa menetta-
mistd uudessa organisaatiossa aiempaan verrattuna. Graebnerin et al. (2017) mukaan
uuden organisaation tydntekijat identifioivat itsensa paremmin osaksi uutta yhteis64a, kun
he kokevat jatkuvuutta fuusiota edeltdneeseen tilanteeseen. Vastaavasti uudet tyonteki-
jat identifioituvat heikommin uuteen yhteis66n, mikali he kokevat asemansa heikenty-
mista tai liikaa eroavaisuuksia aiempaan tilanteeseen verrattuna. (Graebner et al., 2017)
Yksi suurimmista esteista fuusion jalkeisen integraation onnistumiselle on epaonnistunut
tyontekijoiden sitouttaminen (Bert et al., 2003), mink& vuoksi onkin tarkeaa, etta tyonte-

kijat saataisiin identifioitua mahdollisimman nopeasti uuden yrityksen toimintaan.

Psykologinen sopimus voi auttaa sailyttamaan tasapainon fuusion jalkeisessa integraa-
tiossa, kunnes molemmat osapuolet saavuttavat hiljalleen luottamuksen toistensa aiko-
muksista (Weber & Drori, 2008). Luottamuksen puutetta osapuolien valilla voidaan pitaa
yhtena ajurina, joka edesauttaa kulttuurien konfliktien kehittymista ja heikentaa yksiloi-

den identifioitumista uuteen yhteis66n (Graebner et al., 2017). Kaytanndssa hyvin



15

toteutettu psykologinen sopimus vahentaa stressia, vahvistaa positiivisia asenteita fuu-
siota kohtaan ja parantaa yrityksen johdon yhteistydta, mika mahdollistaa kaiken kaikki-

aan paremmin sujuvan integraatioprosessin. (Weber & Drori, 2008)

Helposti ajatellaan, etta kulttuurien konflikti olisi suurempi kansainvalisessa fuusiossa
kuin kansallisen tason fuusiossa, mutta yritysten johdon ei tulisi kuitenkaan aliarvioida
myo6skaan saman valtion sisalla tapahtuvaa kulttuurien konfliktia. (Teerikangas & Very,
2006) Yrityskulttuurien valiset erot vaikuttavat vahintaan yhta paljon kulttuurien konfliktin
syntymiseen kuin eri maidenkin valiset kulttuurilliset erot, jotka vaikuttavat yritysten toi-
mintaan. Kansainvalisessa fuusiossa integraation onnistumiseen yrityskulttuurien valis-
ten erojen lisdksi vaikuttavat siis myds kansalliset erot. Tdma ei ihmisten johtamisen
kannalta ole kuitenkaan negatiivinen asia, silla tydntekijat todennakdisesti odottavat tal-
I6in muutoksien tapahtuvan, eikd muutosvastarinta ole silloin niin suurta. (Weber & Drori,
2008)

3.4 Integraation nopeus menestystekijana

Fuusion jalkeisen integraation nopeaa toteutusta on pidetty myytinomaisesti yhtena tar-
keimmista integraation menestystekijdista (Angwin, 2004). Konsulttien keskuudessa ja
yleisesti fuusioista puhuttaessa nousee usein esille sadan paivan tai ensimmaisten vuo-
sien saantdja, jotka ovat kriittisia integraation toteutuksen ja arvon realisoitumisen kan-
nalta (Bert et al., 2003; Angwin, 2004). Voi olla kuitenkin liian lyhytkatseista odottaa fuu-
sion tayden realisoitumisen olevan havaittavissa jo ensimmaisten vuosien aikana. No-
peaa integraation toteutusta yleisesti ottaen puoltavia argumentteja on useampia. Talou-
dellisesta nakdkulmasta todetaan, ettd mitd kauemmin integraatio kestaa, sitd enemman
se tulee maksamaan. Organisaation muutosjohtamisen nakdkulmasta vaikuttaa loogi-
selta, ettd nopeampi integraatio vdhentaa aikaa, jonka uusi organisaatio joutuu toimi-
maan epasuotuisassa jarjestyksessa. Kauemmin kestava integraatio lisdd myds mah-
dollisuutta siihen, etta tydntekijéiden ja sijoittajien keskuudessa heraa epavarmuutta in-
tegraation toteutuksen onnistumisesta. (Angwin, 2004) Usein tavoitellaankin niin sanot-
tua nopeiden voittojen strategiaa, jossa tuodaan ensiksi julki eniten nakyvyytta saavat
suuremmat projektit sekd suurimmat synergiapotentiaalit omaavat projektit. Sisaisille ja
ulkoisille sidosryhmille syntyy talldin tunne siitd, ettd integraatio todellakin etenee suun-

nitelmien mukaisesti. (Bert et al., 2003)

Angwin (2004) tarkasteli tutkimuksessaan yhteyksia ensimmaisen sadan paivan toimin-
tojen aktiivisuuden ja integraation onnistumisen valilla. Han havaitsi, ettd ensimmaisten
vuosien aikana yritykset eivat tunnistaneet nopealla integraatiolla olleen vaikutusta in-

tegraation onnistumiseen. Sen sijaan kolmantena tai neljantena vuotena oli havaittu
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parempaa suoriutumista tilanteissa, joissa ensimmaisena satana paivana oli aktiivisesti
tehty muutoksia. (Angwin, 2004) Tulokset osoittavat, etta havainnot integraation onnis-
tumisesta ovat aikaan sidonnaisia, eika niitd voida taysin vertailla keskendaan. Nopeasti
toteutetulla integraatiolla vaikuttaisi tutkimuksen perusteella kuitenkin olevan ainakin jon-

kin verran vaikutusta integraation onnistumiseen.

Oh ja Johnston (2020) esittelevat myds vastakkaisen nakemyksen, jonka mukaan fuu-
sion jalkeisen integraatiovaiheen pidempi kesto vaikuttaisi positiivisesti integraation on-
nistumiseen. Heiddn mukaansa talléin fuusion osapuolilla olisi paremmin aikaa mini-
moida kulttuurien konflikteja, kasvattaa luottamusta ja vahentaa resurssien katoamista,
kuten irtisanoutumisia. Liian nopeasti toteutetussa integraatiossa saattaa jaada havait-
sematta tekijoita, joiden osalta synergiat kohtaisivat parhaiten. He huomauttavat, etta
integraation kesto ei ole kuitenkaan suoraan sama asia kuin nopeus, vaan yhta nopeasti
toteutetut integraatiot voivat olla kestoltaan eri pituisia, jos lahtékohdat poikkeavat paljon
toisistaan. Toisekseen tutkimus toteutettiin kokeellisesti ja tuloksien varmistamiseksi tar-
vittaisiin kenties todellisen yritysmaailman tutkimista. Heiddn mukaansa tassa vaiheessa
voidaan kuitenkin todeta, ettd hidas integraatio voi vaikuttaa positiivisesti lopputulok-
seen, mutta ennen kaikkea on tarkeaa asettaa sopiva nopeus. (Oh & Johnston, 2020)
Bauer ja Matzler (2014) eivat tutkimuksessaan havainneet nopeudella olevan vaikutusta
fuusion jalkeisen integraation onnistumiseen, mutta huomauttavat myés, ettei tdhan tu-
lokseen voida taysin sitoutua. Edellisen lahteen tavoin he mainitsevat, ettd fuusioissa
tulee kuitenkin ottaa nopeus huomioon ja tapauskohtaisesti valita oikea nopeus integ-
raatiolle. Sopivan nopeuden kasite vaikuttaa monitulkintaiselta ja vaatisi lisda tutkimusta,

jotta se pystyttaisiin maarittdmaan systemaattisesti.

3.5 Toimintaympariston vaikutus integraatioon

Bauerin et al. (2017) mukaan fuusion jalkeisen integraation paatéksenteko ja menestyk-
sen mittaaminen on kontekstisidonnaista riippuen teollisuuden alan elinkaaresta, joka
maarittda rajoja integraation tasolle ja kuhunkin tilanteeseen sopiville toimintatavoille.
Teollisuuden alan elinkaaren vaiheet ovat kasvava markkina, kypsa markkina seka taan-
tuva markkina, joiden ominaispiirteilld on eroavaisuuksia tulevaisuuden epavarmuuden

ja tydntekijdiden asenteiden suhteen. (Bauer et al., 2017)

Kasvavalla markkinalla on kasvavaa kilpailua ja korkea kysynta, mutta alan tulevaisuu-
den epavarmuus luo haasteita yrityksille. Talléin fuusion jalkeisessa integraatiossakin
taytyy olla mahdollisuus joustavuudelle, jotta tuottavuus muuttuvalla alalla ei karsi.
(Bauer et al., 2017) Vaikka yhtenaisen integraatiostrategian sanotaan olevan merkittava

menestystekija fuusion jalkeisessa integraatiossa (Epstein, 2004), on eparealistista
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ajatella, ettd sellainen olisi kestava ratkaisu epavarmassa ja muuttuvassa tilanteessa
(Bauer et al., 2017). Kypsalla markkinalla kysynta on tasaista, mika ei osaltaan ole ai-
heuttamassa muutostarpeita yritysten toimintaan. Sen sijaan kasvavan kilpailun takia
myo6s kypsalla markkinalla epdmuodollinen ja joustava integraation koordinointi on kan-
nattavin toteutustapa. Edellisista poiketen taantuvalla markkinalla muodollinen koordi-
nointi on suositeltavaa, silla se lisda selkeytta ja ndin ollen vahentaa epavarman tilanteen
tydntekijoihin luomaa stressia ja epailyksia. Epamuodollinen integraation koordinointi voi
lisata tyontekijoiden epailyksia haastavia aikoja elavan yrityksen kyvysta selviytya tule-

vaisuudessa. (Bauer et al., 2017)

Bauer et al. (2017) tulivat siihen johtopaatokseen, ettd organisaatiossa kehittynyt rutii-
ninomainen integraatio on mahdollista vain stabiilissa ja ennakoitavissa olevassa tilan-
teessa, jollainen edelld mainituista markkinatilanteista on ainoastaan kypsa markkina.
Heidan mukaansa myds yhdenvertaisten yrityksien fuusio kannattaa toteuttaa silloin, kun
alalla on hyvat tulevaisuuden nakymat ja se on muutoksien suhteen melko stabiili. (Bauer
et al., 2017) Nain ollen kasvavan tai taantuvan markkinatilanteen aikana yritysjarjeste-
lyitd harkitsevien kannattaa tavoitella mieluummin yritysostoa kuin yhdenvertaista fuu-

siota.
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4. BRANDIEN INTEGRAATION STRATEGISET
VAIHTOEHDOT

4.1 Yritysbrandin integraatio ja luomisprosessi

Brandin integraatio on merkittava yksittainen integroitava osa-alue ja strateginen pro-
sessi fuusion jalkeisessa integraatiossa. Yrityksen brandistrategia on yksi avaintekijoista
fuusion jalkeisen integraation onnistumisen kannalta, silla sen avulla muun muassa vies-
titdan fuusion etenemisesta sidosryhmille pyrkien saavuttamaan luottamusta ja uskotta-
vuutta. (Yang et al., 2012) Ettensonin ja Knowlesin (2006) tutkimuksen mukaan yrityksen
brandistrategia jaa tarkeydestdadn huolimatta hyvin vahalle huomiolle Idhes kahdessa
kolmesta fuusioista. Tahan yhtena syyna vaikuttaisi olevan aineettoman padoman kasit-
telyn haasteellisuus ja riittavan kattavien tyokalujen puuttuminen. (Ettenson & Knowles,
2006) Brandistrategian prosessia voidaan mallintaa kuvassa 1 nakyvalla tavalla. Siita
havaitaan, miten brandi lukeutuu osaksi koko integraatioprosessia ja miten yrityksen
brandistrategiaa tulee kasitelld nimenomaan osana integraatiostrategiaa eika erillisena

kokonaisuutena. (Yang et al., 2012)
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Kuva 1: Fuusion jédlkeisen integraation bréandin luominen ja hallinta, mukail-
len ldahteestéa Yang et al. (2012)
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Kuvan 1 malli yhdistaa keskenaan uuden yrityksen vision, organisaatioiden integraation
ja brandin. Se etenee integraatioprosessin mukaisesti fuusiota edeltavasta tilanteesta
(pre-merger) fuusion jalkeiseen tilanteeseen (post-merger). Mallin 1ahtékohtana toimii
uuden yrityksen visio, joka luo tulevaisuuteen tahtaavan viitekehyksen siitd, millainen
yritys tulee olemaan. Fuusion jalkeisessa integraatiossa yrityksen visio luo yhtenaisen

suunnan, joka linkittda brandin ja muun toiminnan keskenaan. (Yang et al., 2012)

Uuden brandin luominen (forward rebranding) alkaa kuvan 1 mallin vasemmasta reu-
nasta, jossa tarkastellaan, miten esimerkiksi fuusioitavien yrityksien kulttuurit ja kilpailu-
tekijat vaikuttavat brandiin. Fuusiota edeltdvasséa vaiheessa tarkastellaan myo6s arvon
muodostamista ja omistajuutta (Yang et al., 2012) eli toisin sanoen sita, miten uusi yritys
nakyy ja viestii sidosryhmilleen, kuten asiakkaille ja osakkeenomistajille. Yrityksen tyon-
tekijat, asiakkaat ja sijoittajaryhmat ovat kolme kriittisintéd sidosryhmaa fuusion onnistu-
misen kannalta, ja heitd kohtaan viestintaan tulisi kiinnittda erityistd huomiota (Ettenson
& Knowles, 2006). Edellda mainittujen tekijéiden avulla uuden yrityksen tulisi kyeta luo-
maan uusi brandi siten, ettd se tukee liikketoimintaa ja yrityksen visiota mahdollisimman

hyvin.

Integraatioprosessin edetessa siirrytaan kuvan 1 mallin oikeaan reunaan fuusion jalkei-
seen vaiheeseen, jossa brandin osalta tapahtuu uuden brandin hallinta (backward re-
branding). Tassa vaiheessa fuusioituneen yrityksen johdon vastuulla on toimia bran-
distrategian mukaan ja varmistaa, ettd uusi brandi on viestitetty sidosryhmille riittavalla
tasolla ja ettd se on yhtendinen uuden organisaation kaikilla osastoilla. (Yang et al.,
2012) Tama ei tarkoita, etteikd aiemmin valittua brandia ja brandistrategiaa voisi muut-
taa, kun yritys oppii omasta toiminnastaan ja uuden tilanteen ominaispiirteista. Mikali
uudelle yritykselle ei kyeta luomaan yhta selvasti parasta vaihtoehtoa uudeksi brandiksi,
voidaan esimerkiksi jatkaa toisen yrityksen vanhalla brandilla ja odottaa markkinoiden
reaktiota, jonka jalkeen voidaan itse reagoida mahdollisin brandimuutoksin. (Yang et al.,
2012)

Kuten aiemmin jo mainittiinkin, uuden brandin luominen on strateginen prosessi, joka
vaatii yrityksen johdolta fuusioitavien yrityksien analysointia ja tehokasta paatdksente-
koa. Yangin et al. (2012) mukaan uuden brandin valinta pohjautuu neljadan peruskysy-

mykseen erilaisiin yritysbrandin strategisiin vaihtoehtoihin liittyen:

o Pitaisikd molemmat brandit pitaa toisistaan erillisina eli toiminta jatkuisi ikdan kuin

normaalina (yritykset A & B)?

o Pitaisikd valita vain toinen, esimerkiksi selvasti vahvempi, brandi ja kdytannodssa

poistaa toinen markkinoilta (A tai B)?
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o Pitaisikd brandit yhdistaa keskenaan (A+B)?
o Pitaisikd luoda kokonaan uusi brandi (yritys C)?

Huonoin toimintatapa fuusioituneille yrityksille on olla reagoimatta mitenkaan brandien
integraatioon ja antaa fuusiota edeltdneiden brandien jatkaa erilldan (Basu, 2006). Mikali
yritykset fuusioituvat luomatta yhtenaista yrityksen bréandia ja toiminta jatkuisi toisistaan
erillisind, kuten aiemminkin (business as usual), aiheuttaisi se laajaa ja vaihtelevaa tuo-
teportfoliota, mikéa voisi aiheuttaa sekaannuksia asiakkaiden ja henkildstén keskuu-
dessa. Siksi voikin olla jarkevampaa valita toinen brandi, yhdistda brandit keskenaan tai
luoda kokonaan uusi brandi, jotta uusi organisaatio olisi sisaisesti ja ulkoisesti yhtenai-

sempi kokonaisuus. (Yang et al., 2012)

Toisen brandin valitseminen uuden yrityksen brandiksi on suhteellisen yksinkertainen ja
selked ratkaisu, minka vuoksi sitd suositaan. Valittu brandi on ennestaan hyvin tunnettu
ja vahvassa asemassa etenkin toisen yrityksen brandiin verrattuna. Talldin poistetun
brandin yrityksen tyontekijoille ja asiakkaille voidaan viestia, etta fuusio ehdottomasti pa-
ransi heidan asemaansa. Toisaalta tdma strategia voi luoda myds negatiivista ilmapiiria,
silla se luo joka tapauksessa mielikuvan selvasta voittaja-haviaja-asetelmasta. Taman
lisdksi poistetun brandin padoman poistaminen voi muodostua hankalaksi tehtavaksi,
kun alun perin fuusio toteutettin molempien osapuolien paaomien hyddyntamiseksi.
(Ettenson & Knowles, 2006) Yhdenvertaisten yritysten fuusion tapauksessa téllainen
strategia voi olla vahingollinen, kun tavoitteena olisi viestid nimenomaan yhdenvertai-
suudesta eika yhdestd dominoivasta osapuolesta. Gussonin ja Manganin (2012) tutki-
mustulokset osoittavatkin, etta toisen yrityksen brandin valitseminen yritysjarjestelyn jal-
keen tapahtuu useimmin yrityskaupoissa ja se on yhdenvertaisten fuusioiden tapauk-

sessa harvinaista.

Gussonin ja Manganin (2012) mukaan fuusion jalkeisessa uudessa yrityksessa kayte-
tédan usein joko kokonaan uutta nimea ja brandia tai aiempien yrityksien nimien yhdistel-
maa. Kokonaan uuden brandin luominen sopii uudelle yritykselle, mikali he haluavat
viestia sisaisille ja ulkoisille sidosryhmilleen fuusiossa toteutettavan radikaaleja muutok-
sia fuusiota edeltavien yrityksien toimintaan verrattuna (Basu, 2006). Esimerkkifuusiossa
Intercomin ja Extercomin valilla paadyttiin valitsemaan kokonaan uusi nimi (BroadBand)
uudelle yritykselle. Tyontekijat haluttiin irrottaa vanhan yrityksensa nimesta, jolloin mo-
lempien yritysten tyontekijat kokisivat yhteisollisyyttéd ja yhdenvertaisuutta taysin uu-
dessa yrityksessa. Tyontekijat kenties saatiinkin sitoutumaan paremmin yhteisiin tavoit-
teisiin, mutta tassa fuusiossa lopulta Intercom paatyi dominoivampaan asemaan. (Drori

et al, 2011) Edellda mainituista strategisista yritysbrandin vaihtoehdoista nimien
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yhdistelma on kokonaan uutta nimea suositumpi, koska talléin ei tarvitse taysin luopua
kummastakaan brandista, mik& voi olla esimerkiksi asiakkaiden luottamuksen kannalta
jarkevaa. Nimien yhdistelma viestii uuden yrityksen ulkopuolelle sen, etta kyseessa on
todellakin yhtendinen kokonaisuus eika vain toisen osapuolen dominoima uusi yritys.
(Gussoni & Mangani, 2012)

Yhdenvertaisten yritysten fuusiossa edellisessa kappaleessa mainittu nimien yhdistelma
on todennakdisin ratkaisu uuden yrityksen brandiksi. Mikali fuusiota edeltaneilld yrityk-
selld on kansallisella tasolla merkittdva asema ja ikoninen merkitys, on nimien yhdis-
telma myos talldin paras vaihtoehto uuden yrityksen brandiksi. Tama johtuu siita, etta
toisen kansallisesti vahvassa asemassa olevan brandin poistaminen voisi aiheuttaa si-
sdisesti ja ulkoisesti haasteita uuden yrityksen toiminnassa. Kotimaissaan ikonisessa
asemassa olevien yrityksien fuusiosta esimerkking toimii Daimler-Benzin ja Chryslerin
fuusio, jossa paadyttiin valitsemaan nimien yhdistelmé& uudeksi yritysbrandiksi. (Basu,
2006) On ymmarrettavaa, ettéd automerkille lojaalit Mercedes Benzilla ajaneet asiakkaat
eivat mielelldan ostaisi tulevaisuudessa autoaan Chrysleriltd, mikali se valittaisiin fuusi-

oituneen yrityksen brandiksi.

Markkinoinnin ja myynnin integraatiossa, jossa yrityksen brandi on keskeisessa ase-
massa, voi integroinnin nopeus olla ratkaiseva tekija asiakkaille aiheutuvan epavarmuu-
den vuoksi. Fuusioituvien yrityksien asiakkaat kokevat epavarmuutta uudesta tilanteesta
muun muassa hintojen, tuotteiden seka palveluiden laadun ja vaihtuvien yhteyshenkildi-
den osalta. (Homburg & Bucerius, 2006) Epavarmuus kestaa siis siihen asti, kunnes uusi
tilanne alkaa normalisoitumaan asiakkaille ja he nakevat, ettd uusi organisaatio saattaa
tarjota jopa monipuolisemman tuotteen heille. Homburg ja Bucerius (2006) toteavat, etta
nopealla integraatiolla voidaan valttda negatiivisten huhujen levidminen markkinoilla

seka kilpailijoiden mahdollisuus luoda negatiivista imagoa uudelle brandille.

Asiakkaiden kokema epavarmuus on suurempaa, kun fuusioituvilla yrityksilla ei ole ul-
koisesti paljoa yhteista ja ne ovat riippumattomia toisistaan. Téallainen tilanne voisi olla
esimerkiksi sellainen, jossa toinen yritys myy korkealuokkaisia luksustuotteita ja toinen
yritys toimii matalahintaisten tuotteiden markkinoilla. Nopea integraatio on yritysten kan-
nalta hyddyllinen, jos ne ovat keskendan ulkoisesti vain vahan riippuvaisia toisistaan.
Sen sijaan ulkoisesti samankaltaisten yritysten integraatiossa nopeus heikentda markki-

noinnin ja myynnin integraation onnistumista. (Homburg & Bucerius, 2006)

Brandin integraatio on kaiken kaikkiaan yrityksen sisaista ja ulkoista viestintaa tyonteki-
j6ille, asiakkaille ja muille sidosryhmille. Uuden yrityksen taytyy ymmartaa, miten brandin

muutokset vaikuttavat sidosryhmien toimintaan ja aktiivisesti viestia heille asiasta. Tama
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korostuu etenkin niissa tapauksissa, joissa uusi brandi saattaa vaikuttaa negatiivisesti
asiakkaan toimintaan. (Yang et al., 2012) Tasta syysta voidaankin todeta brandayksen
olevan loppujen lopuksi ihmisten brandaysta (Yang et al., 2012), mika yrityksen johdon
tulisi paatdksenteossaan ja toiminnassaan ymmartaa saavuttaakseen parhaan mahdol-

lisen suorituskyvyn.

4.2 Tuotebrandin strategiset vaihtoehdot integraatiovaiheessa

Yritysbrandin strategian liséksi fuusion jalkeisessa integraatiossa taytyy ottaa huomioon
myos tuotebrandin strategia. Tuotebrandi tarkoittaa tietyn kohdemarkkinan asiakkaiden
odotuksia yrityksen tuotteita kohtaan ja se linkittyy osaltaan myo6s koko yrityksen bran-
diin. Ennen fuusioitumista itsendisena toimineet yritykset ovat palvelleet asiakkaitaan
erilaisilla tuotteilla tai eri markkinoilla. Fuusioitumisen jalkeen uuden yrityksen tuleekin
luoda yhtenainen tuotebrandistrategia, joka maarittaa sen, miten tuoteportfolioiden yhte-
nevaisyydet ja erilaisuudet tunnistamalla saadaan luotua uusi kokonaisuus asiakassuh-
teita rikkomatta. (Basu, 2006)

Tuotebrandistrategian voidaan karkeasti sanoa muodostuvan kahdesta tekijasta, jotka
ovat yrityksen tarjooma ja sanoma. Tarjooma sisaltaa yksinkertaisesti yrityksen tuotteen
tai palvelun. Sanoma sen sijaan tarkoittaa sita, miten yritys viestii eri segmenteille omista
tuotteistaan ja millaista asemaa he viestinnan avulla tavoittelevat tuotteillaan. Naista
kahdesta nakdkulmasta voidaan muodostaa nelikenttamalli, joka havainnollistaa, mita

strategisia vaihtoehtoja fuusioituneella yrityksella on tuotebrandin osalta. (Basu, 2006)
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Kuva 2: Uuden yrityksen tuotebréandin strategiset vaihtoehdot

Yritykselld on kaytanndssa kaksi vaihtoehtoa heidén tarjoomalleensa. He voivat joko

myyda samaa tuotetta tai tuoteperhetta kaikille asiakkailleen segmentista riippumatta tai
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vastaavasti asiakaslahtoisesti tarjota jokaiselle segmentille erikseen heidan erityistarpei-
siinsa soveltuvia tuotteita. Brandin sanoman osalta voidaan myds esittda kaksi vaihto-
ehtoista ajattelutapaa. Uusi yritys voi viestia segmentista riippumatta taysin samalla ta-
valla asiakkailleen tuotteistaan tai toisaalta soveltaa ja yksiléidd sanomaansa eri seg-
menttien mukaan. (Basu, 2006) Toisin sanoen yrityksen tuotteet voivat nayttaytya tietylla
markkina-alueella esimerkiksi korkeahintaisina laatutuotteina ja jollakin toisella mark-
kina-alueella peruslaatuisina massatuotteina. Seuraavaksi esitelldan kuvan 2 nelikentta-
mallin tuotebréandin strategioita ja mihin tilanteisiin eri strategiset vaihtoehdot soveltuvat

parhaiten.

Mikali fuusioitunut yritys haluaa tarjota kaikille asiakkailleen saman standardoidun tar-
jooman samalla sanomalla, on kyseessa globaalin brandin strategia. Kyseista strategiaa
noudatettaessa on yrityksen tarjooma sama maantieteellisista tai muista eroista riippu-
matta ja kaikille asiakkaille viestitddn sama arvolupaus. Globaalin brandin strategia toimii
tilanteessa, jossa eri segmentit ovat jossain maarin lAhenemassa toisiaan esimerkiksi
globalisaation vaikutuksesta ja talléin fuusioitunut yritys pystyy standardilla tarjoomallaan

saavuttamaan kilpailuetuja skaalautuvuudella. (Basu, 2006)

Yhden tarjooman strategia on kyseessa silloin, kun yritys paattaa sailyttda tarjooman
melko standardina, mutta viestii kohdistetusti ja yksilOllisesti eri segmenteille. Tall6in tar-
jooman taytyy soveltua useampien eri segmenttien kayttéon, jolloin sanomaa muutta-
malla yritys pystyy myymaan tuotetta esimerkiksi maantieteellisesti eri segmenteille. Yri-
tykselld voi olla useampia tuoteperheita, joita kaupataan eri tavoin orientoituneille asia-
kassegmenteille. Tuoteperheiden ydinominaisuuksien tulisi kuitenkin olla pohjimmiltaan
samankaltaiset, jotta tuotannossa saadaan realisoitua kustannussaastéja muun muassa
kiinteissa kustannuksissa. Tuotekehitys ja tuotanto on yhden tarjooman strategiassa jar-
kevaa keskittdd, mutta sen sijaan paikallisille toimijoille ja myyntikonttoreille kannattaa

antaa vapauksia toimia kyseisen segmentin etujen mukaan. (Basu, 2006)

Mikali fuusioitunut yritys haluaa valita yhden brandin ja myyda sen johdattamana useita
eri tuotteita on kyseessa yhden sanoman strategia. Tama strategia sopii tilanteeseen,
jossa toisella fuusioituvalla yrityksella on hyvin vahva brandi ja tullaan siihen tulokseen,
ettd sitd voidaan hyddyntdd monien toisistaan eroavien tuotteiden myymiseen. Usein
yhden sanoman strategiassa tuotebrandinkin johtavana nimena toimii koko yrityksen
brandi. Kyseisen strategian etuna on se, etta yhdella vahvalla sanomalla ja arvolupauk-
sella pystytdan tuottamaan vaihteleviin asiakastarpeisiin mukautuen monipuolisesti tuot-
teita. (Basu, 2006) Kuten edellisessa luvussa yritysbrandin strategiaa kasiteltdessa ha-

vaittiin, ei yhden brandin valitseminen dominoivaksi brandiksi ole kestava ratkaisu
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yhdenvertaisten yritysten fuusiossa. Siita syysta yhden sanoman strategia tuotebrandiksi

ei myOskaan ole relevantti yndenvertaisten yritysten fuusiossa.

Viimeiseksi nelikenttdmallin osaksi jaa vield asiakastarpeeseen mukautuminen, joka va-
litaan tuotebrandistrategiaksi silloin, kun seka tarjooman ettd sanoman halutaan olevan
vaihtelevia eri segmenttien ominaispiirteiden mukaan. Tama strategia luo mahdollisuu-
den vastata asiakastarpeisiin hyvin monipuolisesti, koska eri segmenteilla voidaan toimia
taysin eri tuotteilla ja brandiviestinnalla. Huonona puolena asiakastarpeeseen mukautu-
misen strategiassa on se, etta kustannukset saattavat helposti kasvaa ylimaaraisen tyon
takia ja erillaén toisistaan olevat yksikot eivat mahdollista jatkuvan oppimisen tuomaa
hyotya. (Basu, 2006)

Kato ja Schoenberg (2014) tarkastelivat case-tutkimuksessaan suurta yli 15 miljardin
euron kolmen yrityksen fuusiota asiakkaiden ja toimittajien valisten suhteiden nakékul-
masta. Kyseisessa fuusiossa emoyhtio oli aluksi ostanut kaksi tytaryhtiotaan, joten ky-
seessa ei ollut taysin yhdenvertaisten yritysten fuusio. Esimerkkia voidaan kayttaa silti
tassakin tyossa, silla se on luonteeltaan riittadvan lahellda yhdenvertaisten yritysten fuu-
siota ja se auttaa havainnollistamaan yhden tuotebrandistrategian toimivuutta. Uusi fuu-
sioitunut yritys ilmoitti tuotebrandin strategiakseen integraation alussa kaikille sidosryh-
milleen mukautumisen asiakastarpeeseen (engl. one-stop shop). Strategian toteuttami-
sen haasteellisuus realisoitui tdssa tapauksessa, kun asiakkaiden eparealistisen positii-
viset odotukset vaihtuivat negatiiviseen mielikuvaan koko yrityksesta, kun tuotebrandin
lupaukset eivat toteutuneetkaan. (Kato & Schoenberg, 2014) Esimerkista havaitaan, mi-
ten brandien integraatiota ei kannata toteuttaa. Kuten aiemmin tydssa on tullut esille,
fuusio aiheuttaa epavarmuutta asiakkaiden keskuudessa, jolloin he ovat hyvin alttiita
suhtautumaan uuteen yritykseen negatiivisesti. Nain ollen voidaan todeta, ettd brandi-

viestinnan tulee olla erityisen realistista ja Iapinakyvaa integraatiovaiheen aikana.
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5. PAATELMAT

Tassa kandidaatintydssa tarkoituksena oli kirjallisuuskatsauksen muodossa tutkia yh-
denvertaisten yritysten fuusion jalkeistd brandien integraatiota. Tydssa tavoitteena oli
selvittda brandien integraatiolle strategisia vaihtoehtoja. Brandien integraatiostrategiaa
tarkasteltiin seka yritysbrandin ettd tuotebrandin nadkdkulmista, jotta siitd saatiin muodos-
tettua riittdvan laaja ndkemys. Jotta brandien integraatiota pystyttin ymmartamaan pa-
remmin, tarkasteltiin sitd ennen tydn kolmannessa luvussa yhdenvertaisten yritysten fuu-
sion jalkeisen integraation menestystekijoita tutkimusaineiston perusteella maaritetyn vii-

tekehyksen pohjalta.

Fuusion jalkeisen integraation onnistuminen havaittiin olevan useiden tekijoiden ansiota,
eikd nain ollen voida nimeta yksittaistd menestystekijaa, joka takaisi integraation onnis-
tumisen. (Bauer & Matzler, 2014) Menestystekijoita tydssa esitetyn viitekehyksen mu-
kaan ovat yhtenainen integraatiostrategia, jonka tarkasteluun tydssa sisallytettiin myos
integraation rakenne seka mittaaminen. Naiden lisdksi integraation onnistumisen toden-
nakoisyytta lisdavat sosiaaliset tekijat, integraation nopeus ja toimintaymparistén luomat

olosuhteet.

Eritellddn seuraavaksi tarkeimpia yksittaisia havaintoja, joita tyéssa tehtiin integraation
menestystekijoitd tarkasteltaessa. Integraatiostrategiaa maaritettdessa on tarkeaa pai-
nottaa, ettd kyseessa on yhdenvertaisten yritysten fuusio eika esimerkiksi yritysosto. Tal-
I6in koko integraation aikainen toiminta ohjataan yhdenvertaiseksi ja oikeudenmu-
kaiseksi, mika voidaan luokitella menestyvan integraation lahtékohdaksi. (Epstein, 2004)
Esimerkkitapausten tukemana tydssa voitiin todeta, ettd integraation rakenteen tulisi
muodostua johtavasta integraatiotiimista, joka pitda huolen, etté integraatiostrategiaa im-
plementoidaan sen vaatimalla tavalla. Onnistuneessa integraatiossa integraatiostrate-
giaa luodessa maaritetaan selvat tavoitteet ja padamaarat, joiden saavuttamista mitataan

sopivilla mittareilla.

Sosiaalisten tekijdiden osalta merkittavimpia integraation onnistumiseen vaikuttavia te-
kijoita olivat kulttuurien konfliktien ratkaiseminen ja tydntekijdiden sitouttaminen uuteen
organisaatioon. Vaikka yleisesti kulttuurien erilaisuutta pidetdan negatiivisena asiana,
havaittiin tutkimuksessa, ettd se voi olla myds menestystekija integraatiossa, mikali yri-
tysten kulttuurit ovat toisiaan tdydentavia mahdollistaen entista rikkaamman ja osaavam-
man ympariston (Teerikangas & Very, 2006). Useat tutkijat mainitsevat nopean integraa-

tion olevan tarkeimpid menestystekijoitd integraatiovaiheessa. Tiedonhaussa [Oytyi
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kuitenkin myds tata vastaan olevia argumentteja, joiden mukaan joissakin tapauksissa
hidas integraatio olisi parempi mahdollistaen esimerkiksi synergiaetujen tarkemman tun-
nistamisen. Useammat lahteet painottivat myds niin sanottua sopivaa integraationo-
peutta. Etenkin tdma vaikutti hyvin monitulkintaiselta ja integraationopeuden todellinen
vaikutus integraation menestymiseen vaikuttaisi vaativan lisda empiirista tutkimusta. Toi-
mintaympariston vaikutuksien osalta voidaan todeta, ettd yhdenvertaisten yritysten fuu-
sion ja integraation onnistumiselle parhaat edellytykset ovat kypsalla markkinalla tulevai-

suuden nakymien ollessa melko varmat ja stabiilit (Bauer et al., 2017).

Paatutkimuskysymykseen brandin integraation strategisista vaihtoehdoista onnistuttiin
tydssa vastaamaan. Yhdenvertaisten yritysten fuusiossa todennakdisimmin paras stra-
teginen vaihtoehto yritysbrandille on fuusiota edeltdneiden yritysten brandien yhdis-
telma. Talléin sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille viestitdan yrityksen olevan yhtendinen
uusi kokonaisuus, eikd kumpikaan osapuoli ole toista dominoivampi, mika tukee yhden-
vertaisen fuusion tavoitteita. Yritysbrandien yhdistelmassa uuden yrityksen nimeksi vali-

koituu myds fuusiota edeltédneiden yritysten nimien yhdistelma.

Tuotebrandien osalta tydssa tunnistettiin eri strategisia vaihtoehtoja, joita uusi fuusioitu-
nut yritys voi integraatiovaiheessa hyédyntaa. Kyseisia strategioita tarkasteltiin nelikent-
tamallin avulla eri ndkdkulmista yrityksen sanomasta ja tarjoomasta riippuen. Kirjallisuu-
desta ei l6ydetty aineistoa, jonka mukaan jokin tietty tuotebrandin strategia soveltuisi
parhaiten yhdenvertaisten yritysten fuusioon. Nain ollen voidaan paatella, etta tuotebran-
din strategia tulee valita tapauskohtaisesti tukemaan uuden yrityksen strategiaa ja visiota

esimerkiksi sen mukaan, onko kyseessa horisontaalinen vai vertikaalinen fuusio.

Ty6n johdannossa mainittiin fuusion ja yritysoston kasitteiden menevan usein sekaisin
alan kirjallisuudessa ja tdaméa saattaa aiheuttaa virheita tutkimuksessa, vaikka aineistoa
tarkasteltiinkin kriittisesti. Suurin osa tyéssa kaytettyjen aineistojen tutkimuksista olivat
integraatiovaiheen jalkeen tehtyja kyselyita yritysten johtohenkil6iltd. Jalkikateen tehty-
jen kyselyiden vastaukset saattavat olla puolueellisia ja esimerkiksi integraation menes-
tyksen taso voi vaikuttaa vastauksiin. Tatd voidaan kuitenkin pitda vain marginaalista
virhettd aiheuttavana tekijana, silla otanta oli kyselytutkimuksissa poikkeuksetta laaja ja

tydssa vertailtiin useampien eri lahteiden sisaltéa.

Tyon tuloksista ja paatelmista lienee eniten olevan hyoétya yritysten johdolle. Loydettyja
menestystekijoita yhdenvertaisten yritysten fuusiosta voidaan hyddyntaa paatéksenteon
tukena fuusioiden integraatioita suunniteltaessa. Samaan kategoriaan voidaan luokitella
my0s tydssa esitelty yritysbrandin integraatiostrategian luomismalli sekd muut strategi-

set havainnot brandien integraatiosta. Fuusion jalkeista integraatiota on tutkittu jo niin



27

pitkddn samojen aiheiden osalta, etta olisi aika kehittaa uusia tutkimuskohteita ja nako-
kulmia sen tutkimukseen (Faulkner et al., 2012, p. 366). Tasta syysta kirjallisuuskatsauk-
sena toteutetusta tutkimuksesta ei voida olettaa 16ytyvan mitdan erityisen mullistavaa
alan tutkimuksen kannalta. Sen sijaan tdman tyén brandien integraation tutkimus voisi

antaa enemman mahdollisuuksia jatkotutkimukselle.

Fuusion jalkeisen integraation osalta mahdollisessa jatkotutkimuksessa voitaisiin kenties
syventya entisestaan kaytannon toteutuksen geneerisiin malleihin. Yritysbrandien osalta
lisdtutkimusta vaaditaan asiakkaiden suhtautumisesta uuteen brandiin ja miten brandi-
viestintdd kannattaisi kdytannossa lahestya. Tuotebrandin osalta havaittiin, etta yhden-
vertaisten yritysten fuusiolle ei I16ydetty parhaiten sopivaa strategiaa ja tata voitaisiin jat-

kotutkimuksissa tarkastella eri strategioiden nakokulmista.
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