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Yrityskauppojen maara on kasvanut viime vuosikymmenina, kun yritykset ovat yha useammin hyédyntaneet
niitd strategisen kasvun edistdmiseen, toiminnan tehostamiseen ja markkina-asemansa vahvistamiseen.
Odotuksista huolimatta merkittdva osa yrityskaupoista epaonnistuu, ja keskeisiksi syiksi nousevat usein
yrityskaupan jalkeisen integraatiovaiheen haasteet. Integraation keskeisena tarkoituksena on yhdistaa
ostavan ja ostetun yrityksen toiminnot toimivaksi kokonaisuudeksi, mika sisaltdéd muun muassa rakenteiden,
kulttuurien, resurssien ja henkildstdn yhteensovittamista. Tassa tutkielmassa ilmi6ta tarkastellaan
talousjohtamisen nakdkulmasta, silla talousjohtamisella on keskeinen rooli integraatioprosessin
suunnittelussa, ohjauksessa ja paatdksenteon tukemisessa.

Teoreettinen viitekehys tarkastelee yrityskaupan jalkeista integraatiota aiemman tutkimuskirjallisuuden
valossa ja nostaa esiin menestystekijoita, kuten selkean integraatiostrategian, osaavan tiimin, prosessin
nopeuden, avoimen viestinnan ja relevantit mittarit. Talousjohtamisen roolin todetaan ulottuvan teknisesta
raportoinnista strategiseen ohjaukseen, jossa taloushallinnon tuottamaa informaatiota hyddynnetaan
paatoksenteon tukena ja integraation tavoitteiden saavuttamisen seurannassa. Viitekehys osoittaa, etta
talousjohtaminen tukee integraation onnistumista.

Tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin  puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Haastattelujen avulla selvitettiin, miten talousjohtamisen nakdkulmasta yrityskaupan
jalkeinen integraatio kaytanndssa etenee, millaisia haasteita siihen liittyy ja mitka tekijat edistavat
onnistumista. Aineisto analysoitiin laadullisella sisallénanalyysilla, jonka avulla tunnistettiin keskeisia teemoja
liittyen integraation prosessiin, talousjohtamisen rooliin, raportointikdytantdjen yhdenmukaistamiseen ja
onnistumisen arviointiin. Tulokset osoittivat, ettd erityisesti suunnittelun laatu, talousjarjestelmien
yhteensopivuus, resurssit ja tehtaviin soveltuvat henkilét ovat ratkaisevia integraation onnistumiselle.

Tutkielman johtopaatdksend voidaan todeta, ettd talousjohtaminen toimii yrityskaupan jalkeisessa
integraatiossa sekad muutosagenttina etta paatdksenteon ja toiminnan tukipilarina. Taloushallinnon keskeisena
tehtdvana on varmistaa raportoinnin vertailukelpoisuus, toiminnan jatkuvuus ja tavoitteiden seuranta. Lisaksi
talousjohtamisen rooli ulottuu henkildstén tukemiseen integraatioprosessin aikana. Integraation onnistuminen
edellyttdd selkeda suunnittelua, realistisia tavoitteita sekd teknisten ja inhimillisten tekijdiden tasapainoista
huomiointia. Tutkimus osoittaa, etta talousjohtamisella on keskeinen rooli yrityskaupan onnistumisessa ja sille
asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely ja merkitys

Yrityskaupat ovat yksi merkittdvimmistd yrityksen kasvun, uudistumisen ja kilpailukyvyn
kehittimisen keinoista. Niiden avulla yritys voi toteuttaa strategiaansa, kuten kasvattaa
markkinaosuutta, saavuttaa synergiaetuja ja hankkia uutta osaamista. (Mariani, Cifalino, Lisi &
Rizzo, 2024.) Koska yrityskaupat vaikuttavat paitsi ostajaan ja kohdeyritykseen my0ds niiden
tyontekijoihin, asiakkaisiin ja laajemmin koko markkinoiden toimintaan, niilldi on huomattava

merkitys sekd yksittdisten organisaatioiden ettid koko kansantalouden tasolla.

Yritysostot- ja fuusiot ovat tunnettuja késitteitd jo vuosisatojen takaa, mutta viime vuosikymmenini
niiden miirdt ja rahalliset arvot ovat kasvaneet huomattavasti maailmanlaajuisesti (IMAA, 2025;
Klok, Kroon & Khapova, 2022). Kasvua on vauhdittanut erityisesti globalisaatio, markkinoiden
kansainvélistyminen, padomien liitkkuvuus seki yritysten pyrkimys nopeampaan kasvuun kuin mité
orgaaninen kehitys mahdollistaa. Yrityskaupat tarjoavat yrityksille mahdollisuuden saavuttaa
markkinaetuja ja kilpailukykyd huomattavasti nopeammin kuin pelkdn sisdisen kasvun

kautta. (Angwin, Kroon, Mirc, Oliveira, Prashantham, Rouzies & Tienari, 2023.)

Yrityskaupat ovat merkittdvid strategisia pdatoksid, jotka vaativat yrityksiltd huomattavia
taloudellisia ja ajallisia resursseja. Vaikka yrityskauppojen suunnittelu ja toteutus ovat keskeisid
vaiheita, tutkimusten mukaan niiden lopullinen onnistuminen médriytyy usein vasta kaupan jilkeen
sen perusteella, kuinka tehokkaasti ostava ja ostettu organisaatio onnistuvat yhdistiméan toimintonsa.
(Bodner & Capron, 2018.) Tétd vaihetta kutsutaan post-merger -integraatioksi (PMI), joka on
yrityskauppaprosessin viimeinen, mutta samalla yksi sen ratkaisevimmista vaiheista. Integraation
onnistuminen madrittdd pitkélti sen, saavutetaanko kaupan taustalla olleet tavoitteet, kuten

kustannussddstot ja synergiaedut. (Liimatainen & Lahteenmaa, 2020.)

Vaikka yrityskaupat ovat ilmiond yleisid, merkittdvd osa niistd epdonnistuu tavoitteissaan. Eri
tutkimusten mukaan jopa 50-90 prosenttia yrityskaupoista ei saavuta odotettuja tuloksia (Cartwright

& Schonberg, 2006; Christensen, Alton, Rising & Waldeck, 2011; King, Dalton, Daily & Covin,



2004). Epdonnistumiset johtuvat usein integraation haasteista, kuten kulttuurieroista,
johtamisongelmista, tyontekijoiden sitouttamisesta ja heikosta suunnittelusta (Larsson & Finkelstein,
1999; Smeulders, Dekker & Van den Abbeele, 2023, Steigenberger, 2017). Yrityskaupan jédlkeinen
integraatio onkin strateginen ja moniulotteinen prosessi, joka vaatii tehokasta johtamista ja tarkkaa

taloudellista suunnittelua (Liimatainen & Léhteenmaa, 2020).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmairrystd yrityskaupan jilkeisestd integraatiosta ja sithen
liittyvistd onnistumistekijoistd sekd haasteista talousjohtamisen ndkdkulmasta. Tutkimusongelmaa

tutkitaan seuraavalla tutkimuskysymyksella:

Mitkd tekijdt vaikuttavat yrityskaupan jdlkeisen integraation onnistumiseen talousjohtamisen

nakokulmasta?

Tutkimuskysymys ohjaa tutkimusta tarkastelemaan integraatioprosessia erityisesti talousjohtamisen
nikokulmasta. Talousjohtamisella tarkoitetaan tdssi tutkielmassa kaikkia niitd prosesseja, jotka ovat
talouden vastuulla ja liittyvdt esimerkiksi organisaation talouden suunnitteluun, ohjaukseen,
raportointiin ja seurantaan. Tarkoituksena on ymmartdd, miten talousjohtaminen voi tukea

yrityskaupan sujuvaa toteutumista seké sille asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

Talousjohtamisen ndkdkulman painottaminen on perusteltua, silld integraatio vaikuttaa suoraan muun
muassa raportointiin, kustannusten hallintaan, taloushallinnon jérjestelmien yhteensovittamiseen
sekd talouden johtamiseen laajemmin. Taloudellisten prosessien ja mittareiden yhdenmukaistaminen
on osa titd kokonaisuutta, silld se mahdollistaa yhdistyneen organisaation tehokkaan seurannan ja
paitoksenteon (Granlund, 2003). Eri osa-alueiden hallinta on keskeistd, jotta yhdistyneen
organisaation taloudellinen ohjaus muodostaa johdonmukaisen ja toimivan kokonaisuuden (Guthrie,

Parker & English, 2003).

Vaikka yrityskauppojen integraatiota on tutkittu laajasti esimerkiksi organisatorisesta ja
henkilostohallinnollisesta ndkokulmasta, laskentatoimen ndkokulmasta tehtyd tutkimusta on
verrattain vdhdn (Granlund, 2003; Mariani ym., 2024). Tdémi tutkimus vastaa siten havaittuun

tutkimusaukkoon ja tarkastelee, milld tavoin talousjohtamisen osa-alueet kytkeytyvit integraation



onnistumiseen. Tutkimuskysymyksen merkitys korostuu erityisesti siksi, koska kirjallisuuden
mukaan huomattava osa yrityskaupoista epdonnistuu odotettujen taloudellisten hydGtyjen
saavuttamisessa (Liimatainen & Léhteenmaa, 2020). Integraatiovaiheella on keskeinen rooli siind,
toteutuvatko yrityskaupan tavoitteet vai jadvitko ne saavuttamatta (Bodner & Capron, 2018).
Taloudellisten tekijoiden tarkastelu lisdd siten ymmdrrystd siitd, millaiset asiat ja toimintatavat
edistidvit onnistumista. Tutkimus tuottaa uutta tietoa erityisesti talousjohtamisen roolista, jota

aikaisempi kirjallisuus on kasitellyt toistaiseksi melko rajallisesti.

Lisdksi tutkimuskysymys tarjoaa kiytdnnon hyGtyd organisaatioille, jotka suunnittelevat tai
toteuttavat yrityskauppoja. Sen avulla voidaan tunnistaa keskeisid riskejd sekéd kehittdd toimivia
ohjausmekanismeja, jotka tukevat integraation sujuvuutta ja tehokkuutta. Tulosten avulla yritykset
voivat parantaa padtoksentekoa, vahvistaa integraatioprosessin hallintaa ja lisdtd todennédkoisyytta
sille, ettd yrityskaupan strategiset tavoitteet realisoituvat. Tutkimuskysymys on siten

merkityksellinen seké akateemiselle tutkimukselle ettd yritysten kdytdnnon toiminnalle.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, ja aineisto kerdtddn haastatteluilla.
Haastatteluaineisto tarjoaa mahdollisuuden ymmartid, miten taloudellinen informaatio kytkeytyy
kiytannon tasolla. Haastattelut tuovat esiin haasteita, joita organisaatiot kohtaavat muun muassa
talousjérjestelmien yhtendistidmisessd ja raportointikdytdntéjen harmonisoinnissa, sekéd valottaa niitd

kdytdnnon ratkaisuja, joilla ndihin haasteisiin pyritdén vastaamaan.

Tutkimus ei tarkastele erilaisten fuusiotyyppien vilisid eroja eikd vertaile yritysfuusioita ja
yritysostoja  keskenddn, vaan ldhestyy yrityskauppoja késitteend kokonaisvaltaisesti ja
yleisluontoisesti. Henkildston, viestinnén ja organisaatiokulttuurin integraatiota késitelldén vain siltd
osin kuin se on tutkimuksen tavoitteiden ja kokonaiskuvan ymmartdmisen kannalta olennaista, vaikka

ndma tekijit ovatkin integraation kannalta erittdin merkittavia.

1.3 Keskeiset Kisitteet

Tamin tutkielman keskeisid késitteitd ovat integraatio, yrityskauppa, -osto ja -fuusio. Yrityskauppa
toimii kattotermind, joka sisdltdd sekd yritysostot ettd yritysfuusiot eri muodoissaan. Vaikka késitteité
yritysostoja ja yritysfuusioita kdytetdén toisinaan toistensa synonyymeina, ne eroavat toisistaan seké

tarkoitukseltaan ettd toteutustavaltaan. Yrityskaupan ytimessd on omistuksen siirto, joka tapahtuu
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joko osakkeiden tai litketoiminnan myynnin ja oston kautta (Yritysporssi, 2025). Ndiden késitteiden
jasentdminen on keskeistd, koska ne muodostavat perustan tutkielmassa tarkasteltavan ilmion

ymmairtdmiselle ja sen tulkinnalle.

Yritysosto tarkoittaa jarjestelyd, jossa yksi yritys hankkii maddrdysvallan toisesta yrityksestd ostamalla
sen osakkeita. Miédrdysvalta saavutetaan, kun ostaja hankkii yli 50 prosenttia kohdeyrityksen
osakkeista, jolloin ostetusta yrityksestd tulee ostavan yrityksen tytdryhtid. Télloin emoyhtid saa
madrdysvallan yrityksestd, mutta yritys voi siitd huolimatta jatkaa itsendisend. (Junni & Teerikoski,

2019.)

Yritysfuusio tarkoittaa yrityksen sulautumista, jolloin kaksi tai useampi osakeyhtid yhdistetdin
yhdeksi osakeyhtioksi. Télloin yhtiot ovat kokonaisuus, ja muun muassa varat ja velat yhdistyvit, ja
vastuut, sopimukset sekd litketoiminnan oikeudet siirtyvdt uudelle yhtidlle. Yritysfuusion
toteuttamiselle on useita eri tapoja, kuten tytaryhtidsulautuminen ja

kombinaatiosulautuminen. (Yritysjuristi, 2025.)

Integraatiolla tarkoitetaan prosessia, joka kdynnistyy kaupan toteuduttua ja jonka tavoitteena on
yhdistdé ostavan ja kohdeyrityksen erilaiset osa-alueet toimivaksi kokonaisuudeksi. Integraatio voi
sisdltdd esimerkiksi litketoimintojen, organisaatiorakenteiden, resurssien ja toimintatapojen
yhdistdmistd. (Graebner, Heimeriks, Huy & Vaara, 2017.) Integraation keskeisend tavoitteena on
saavuttaa yrityskaupan taustalla olevat tavoitteet, kuten synergiaedut ja strategiset padmadrét.
Kéytinndssd  integroituminen voi edellyttdd  esimerkiksi  IT-jdrjestelmien, prosessien,
organisaatiokulttuurien, henkilostorakenteiden sekd taloudellisten toimintojen yhteensovittamista.

(Liimatainen & Léhteenmaa, 2020.)

Integraatio ei kuitenkaan ole yksittdinen tapahtuma, vaan vaiheittain etenevi prosessi, jonka laajuus
ja sisilto voivat vaihdella merkittavasti yrityskaupan luonteesta riippuen. Integraatio voi ulottua koko
litketoimintaan tai kohdistua vain valikoituihin osa-alueisiin, kuten taloushallintoon, jédrjestelmiin tai
operatiivisiin prosesseihin. Prosessi kdynnistyy valmistelusta ja etenee toteutusvaiheeseen, mutta
nédiden vaiheiden konkreettinen sisilto ja painotukset méddrdytyvit aina tapauskohtaisesti sen mukaan,
millaisia tavoitteita yrityskaupalle on asetettu ja millaisia resursseja sen toteuttamiseen on

kaytettavissa. (Erkkild, 2001, s.82-83)



1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidestd pddluvusta: johdanto, teoreettinen viitekehys, metodologia, aineiston
analysointi ja johtopddtokset. Tutkielman taustoituksen eli johdannon jilkeen toisessa luvussa
esitetddn teoreettinen viitekehys, jossa tarkastellaan yrityskauppojen jélkeiseen integraatioon liittyvaa
ailempaa tutkimusta. Viitekehyksessd késitelldin integraatiota paitsi talousjohtamisen myos
yleisemmaéstd ndkokulmasta, jotta ilmioon vaikuttavat tekijat hahmottuvat kokonaisvaltaisemmin.
Tama ldhestymistapa on perusteltua, silld talousjohtamisen ndkokulmasta saatavilla oleva kirjallisuus
on suhteellisen niukkaa, ja yleisempi integraatiokirjallisuus tarjoaa sovellettavaa tietoa myos

talousjohtamisen tarkasteluun.

Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia ja aineistonkeruumenetelmit. Neljds luku
keskittyy empiirisen aineiston esittdmiseen ja analysointiin, jossa tuodaan esiin haastatteluista
nousseet keskeiset teemat ja havainnot. Viidennessd luvussa tuloksia tarkastellaan suhteessa
teoreettiseen viitekehykseen, ja ndiden pohjalta muodostetaan tutkimuksen johtopditokset. Kuudes
luku tiivistdd tutkielman yhteenvedolla. Tutkielman lopussa esitetddn ldhdeluettelo seka

haastattelurunko.
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2 YRITYSKAUPAN JALKEINEN INTEGRAATIO

2.1 Integraatio prosessina ja siihen vaikuttavat tekijat

Yrityskauppojen méadrit ja arvot ovat kasvaneet merkittavasti viime vuosikymmenind (IMAA, 2025;
Klok ym., 2022). Vaikka yrityskauppojen ensisijaisena tavoitteena on arvon luominen, ne johtavat
usein péinvastaiseen lopputulokseen ja yrityksen arvo voi jopa laskea (Angwin ym., 2023). Epstein
(2004) toteaa, ettd suuri osa yrityskaupoista heikentdd tyontekija- ja asiakastyytyviisyyttd sekd
osakkeenomistajien arvoa. Huomattava méara tutkimusta onkin osoittanut integraatiovaiheen olevan
keskeinen yrityskaupan onnistumisen ajuri (Angwin & Meadows, 2015; Graebner ym., 2017; Larsson

& Finkelstein, 1999).

2.1.1 Integraation merkitys ja luonne

Yrityskaupan jélkeisen integraation tarkoituksena on toteuttaa ne strategiset, operatiiviset ja
taloudelliset padmaérat, joiden vuoksi yritysosto tai fuusio on alun perin tehty. Yhdistymisid
toteutetaan tyypillisesti synergiaetujen saavuttamiseksi, strategisen kasvun edistdmiseksi,
kustannussdédstojen aikaansaamiseksi sekd uuden osaamisen hankkimiseksi. (Osarenkhoe & Hyder,
2015.) Synergiaedut tarkoittavat lisdarvoa, joka syntyy, kun yhdistyvien yritysten resurssit tuottavat

yhteisesti enemmaén arvoa kuin erillisind toimiessaan (Feldman & Hernandez, 2022).

Integraatioprosessiin vaikuttavat yrityskaupan integraatioaste (Larsson & Finkelstein, 1999) ja
yritysten vélinen etdisyys (Oh & Johnston, 2021). Integraatioasteella tarkoitetaan yhdistimisen
laajuutta ja syvyyttd (Larsson & Finkelstein, 1999), ja sen voimakkuus vaihtelee tapauskohtaisesti
yrityskaupan strategisten tavoitteiden mukaisesti (Liimatainen & Ladhteenmaa, 2020). Larssonin
ja Finkelsteinin (1999) mukaan integraatioaste on yksi tirkeimmistd synergioiden toteutumista
selittdvistd tekijoistd: korkean integraatioasteen hankkeissa synergioita syntyy tyypillisesti enemmén.
Toisaalta Bauer ja Matzler (2014) korostavat, ettd korkea integraatioaste ei automaattisesti johda
parempiin tuloksiin. Mikali yritysten yhteensopivuus on heikko esimerkiksi organisaatiokulttuurin tai
toimintatapojen osalta, voi liian laaja ja nopea integraatio aiheuttaa muutosvastarintaa, henkiloston

motivaation laskua ja siten arvonluonnin heikentymista.



Korkean integraatioasteen strategiat voivat parhaimmillaan tuottaa merkittdvid synergioita, mutta ne
siséltdvit my0s suuremman arvonmenetyksen riskin. Vastaavasti matala integraatio vdhentda
hdiriditd, mutta saattaa estdéd potentiaalisten hyotyjen tdysimddrdisen realisoitumisen. (Wei & Clegg,
2020.) Yritysjdrjestelyissd integraatioaste on usein korkeampi fuusioissa kuin yritysostoissa, mika

tekee prosessista fuusioiden yhteydessé erityisen vaativan (Epstein, 2004).

Integraatioon vaikuttaa myos yritysten vélinen etdisyys, jolla tarkoitetaan organisaatioiden vélisid
lahtokohtaisia eroja esimerkiksi kulttuurin, toimintatapojen ja strategisten painotusten osalta. Mitd
suurempi etdisyys on, sitd haastavammaksi integraatio muodostuu ja sitd enemman se vaatii aikaa ja

resursseja. (Oh & Johnston, 2021.)

Integraatioasteen ja yritysten vélisen etdisyyden huomioiminen on keskeinen osa onnistunutta
integraatiostrategiaa, silli Graebnerin ja kumppaneiden (2017) mukaan integraation laajuus tulisi
suhteuttaa yrityskaupan strategisiin tavoitteisiin seka kulttuuriseen ja sosiaaliseen kontekstiin. Lisdksi
he korostavat integraation ajallisia ulottuvuuksia, kuten ajoitusta, kestoa ja tempoa. Integraatio on
monivaiheinen ja usein pitkdkestoinen prosessi, jonka onnistuminen riippuu kyvystd rytmittdd
muutosta, tasapainottaa nopeus ja sopeutuminen seké hallita eri vaiheiden ajoitus kokonaisuudelle

tarkoituksenmukaisella tavalla.

Yrityskaupan jdlkeisen integraation kirjallisuudessa on usein eroteltu niin sanotut “hard”- ja “soft”-
integraatioprosessit, mutta Klok ja kumppanit (2023) korostavat, ettd niméa ulottuvuudet tulisi ndhda
ajallisesti muuttuvina ja keskendén vuorovaikutteisina. Hard-integraatio viittaa rakenteellisiin ja
operatiivisiin toimenpiteisiin, kuten organisaatiorakenteiden ja prosessien yhdistimiseen, kun taas
soft-integraatio kuvaa inhimillisid ja kulttuurisia tekijoitd, kuten identiteettid, luottamusta ja
vuorovaikutusta henkildstoryhmien vélilla (Birkinshaw, Bresman & Hékanson, 2000). Klokin ja
kumppaneiden (2023) tutkimus osoittaa, ettd ndiden prosessien keskindinen dynamiikka muovaa

henkildston vélisid suhteita ja vaikuttaa integraation lopputulokseen.

2.1.2 Onnistumiseen vaikuttavat tekijit

Yrityskaupan onnistuminen muodostuu useiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Epstein (2004) on

tunnistanut viisi keskeistd onnistumisen edellytystd, jotka ovat johdonmukainen integraatiostrategia,

vahva integraatiotiimi, tehokas viestinti, toteutuksen nopeus sekd kohdennetut mittarit. Mikéli jokin



ndistd osa-alueista epdonnistuu, fuusion tavoitteet voivat jadda saavuttamatta. Steigenbergerin (2017)
mukaan kuitenkaan mikdin yksittdinen toimenpide tai osa-alue ei yksin médritd onnistumista, vaan
kyse on kaikkien yhdistelméstd. Osa tekijoistd on hallittavissa huolellisella suunnittelulla ja
johdonmukaisella toteutuksella, kun taas toisiin vaikuttavat vaikeammin ennakoitavat ulkoiset tekijat

(Epstein, 2004).

Integraatiostrategia muodostaa yrityksen integraatiokyvyn ytimen. Ilman selkedi, joustavaa ja
oppimiseen perustuvaa strategiaa yritykset eivét kykene hyodyntimaédn yrityskauppojen tarjoamia
resursseja ja synergioita tehokkaasti. Menestyneissd suomalaisissa yrityksissd on havaittu olevan
selked ndkemys siitd, mitd toimintoja integroidaan ja mit sdilytetdin itsendisind. (Oguji, Larimo &
Owusu, 2021.) Bodner ja Capron (2018) korostavat, ettd integraatio ei ole pelkdstdén rakenteiden
yhdistdmistd, vaan strategista padtoksentekoa siitd, mitd integroidaan ja milld tavoin integraatio
toteutetaan. Integraatiostrategian on oltava joustava ja kontekstiin sovitettu siten, ettd integraation
laajuus ja ldhestymistapa mukautetaan ostokohteen koon, kulttuurin ja toimintaympariston mukaan.
Tédmai heijastaa kontingenssiteorian nékokulmaa, jonka mukaan strategian tehokkuus riippuu sen

soveltuvuudesta tilanteen ja olosuhteiden erityispiirteisiin. (Oguji ym., 2021).

Johdonmukainen integraatiostrategia voi my0s varmistaa, ettd fuusio toteutuu tasavertaisten
osapuolten yhdistymisend eikd yritysvaltauksena. Integraatiossa korostuvat tdlléin avoin ja
puolueeton pditoksenteko, jossa aiemmat rakenteet eivét rajoita uusien ratkaisujen kehittdmist.
Strategian keskiOssd ovat tyontekijdt ja asiakkaat, silld heiddn sitouttamisensa ja sdilyttimisensd on

kriittistd fuusion onnistumiselle. (Epstein, 2004.)

Cording, Christmann ja King (2008) korostavat, etti integraatioprosessin hallinta edellyttda
vilietappien asettamista, joiden avulla voidaan seurata etenemistd ja vihentdd epidvarmuutta
lopullisen onnistumisen polulla. Tdmé ajatus tukee myoOs Epsteinin (2004) esille nostamaa
kohdennettujen mittausten merkitystd: ilman selkeitd tavoitteita ja jatkuvaa seurantaa integraation
todellisia vaikutuksia on vaikea arvioida. Tavoitteet ja mittarit on méériteltdva tarkasti erityisesti
synergioiden arvioimiseksi, silld hyvin kohdennetut mittarit tarjoavat johdolle ja sidosryhmille

realistisen kuvan fuusion etenemisesti ja sen tuottamasta arvosta (Epstein, 2004).

Liimatainen ja Lahteenmaa (2020) korostavat mukaisesti integraatiotiimin merkitysti yrityskaupan
onnistumisessa. Heiddn mukaansa onnistuminen riippuu laadukkaasta johtamisesta, ostajayrityksen

integraatio-osaamisesta sekd hankkeeseen sitoutuneista henkildistd. Diducin (2022) tutkimus



osoittaa, ettd integraatiotiimin tehtdva on laaja-alainen eiké rajoitu prosessien yhdistdmiseen, vaan
sisdltdd myos yhteisen ymmaérryksen ja luottamuksen rakentamisen ostavan ja ostetun organisaation
vilille. Integraatiotiimin liséksi avainhenkildiden sdilyttdmiselld on keskeinen merkitys, silld
organisaatioon syvélle juurtunut osaaminen voi muutoin kadota (Castro-Casal, Neira-Fontela &

Alvarez-Pérez, 2013).

Viestinndlld on tirked rooli yrityskaupan onnistumisessa. Epsteinin (2004) mukaan johdon tulee
viestid avoimesti ja johdonmukaisesti, jotta sidosryhmdt ymmartdvat fuusion tavoitteet.
Yrityskauppoihin liittyy usein epdvarmuutta tyontekijoiden ja asiakkaiden keskuudessa, minké
vuoksi niin sanottu “yliviestintd” voi olla perusteltua (Castro-Casal ym., 2013). Angwin ja kumppanit
(2015) osoittavat, ettd viestinndn vaikutus riippuu toteutustavasta, sisdllostd ja ajoituksesta.
Viestinnin tarve korostuu erityisesti silloin, kun integraatio on intensiivinen ja nopea. Epstein (2004)
toteaa, ettd mitd nopeammin avainasiat yhdistetddn, sitd vihemmin epidvarmuutta henkildsto ja
asiakkaat kokevat. Toisaalta Oh ja Johnston (2021) tuovat esille, ettd liian nopea integratio voi

aiheuttaa hairi6itd, kun taas liian hidas integraatio voi estdd synergioiden toteutumisen.

Néamai viisi menestystekijdd ovat erityisen keskeisid yrityskaupan jélkeisessd integraatiossa, mutta
kirjallisuuden mukaan niiden toteutumiseen vaikuttavat merkittdvdsti myds huolellinen
ennakkosuunnittelu ja due diligence -vaihe ennen yrityskauppaa (Steigenberger, 2017). Due diligence
—vaiheessa arvioidaan yrityskaupan odotettavissa olevat kustannukset, hyddyt ja riskit sekd luodaan
ensimmadinen versio integraatiosuunnitelmasta. Due diligence toimii integraatiostrategian perustana
ja siithen on suositeltavaa osallistaa integraatiotiimi jo varhaisessa vaiheessa. (Liimatainen &
Lahteenmaa, 2020.) Due diligencen avulla ostaja saa perustellun pohjan péitdksenteolle, ja se voi
toimia viimeisend mahdollisuutena neuvotella kaupan ehtoja uudelleen tai tarvittaessa keskeyttdd

yrityskauppa (Wanger, 2019).

Aiemmalla integraatiokokemuksella on oletettu olevan myoénteinen vaikutus myohempien
yrityskauppojen onnistumiseen (Al-Laham, Schweizer & Amburgey, 2010; Ellis, Reus & Lamont,
2009. ), mutta havaintojen mukaan tdmai suhde ei ole tdysin johdonmukainen (Larsson & Finkelstein,
1999). Kokemuksen tuoma hyoty ndyttdd korostuvan tilanteissa, joissa integraatiota tehddén
syvillisesti, tai joissa aiemmat ja uudet yrityskaupat muistuttavat toisiaan esimerkiksi toimialan tai
maantieteellisen kohdistuksen osalta. Kevyemmissé tai hyvin erilaisissa integraatioissa kokemuksen

tuoma etu voi jaada vihdiseksi. (Colombo, Conca, Buongiorno & Gnan, 2007.)
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Yrityskauppoihin liittyy my6s merkittavid inhimillisi tekijoitd. Klok ja kumppanit (2023) osoittavat,
ettd tyontekijoiden emotionaaliset reaktiot muodostavat keskeisen mutta usein aliarvioidun tekijin
M&A-prosessien onnistumisessa. Negatiiviset tunteet, kuten pelko ja epdluottamus, voivat lisété
muutosvastarintaa ja heikentéa sitoutumista, kun taas mydnteiset tunteet voivat edistédéd yhteistyotad ja
integroitumista. Muutosvastarintaa voivat aiheuttaa esimerkiksi tiimien yhdistaminen, IT-jadrjestelmét
tai pédidtokset yhteisistd toimitiloista. Yrityskaupan jéilkeistd integraatiota tulee tarkastella
dynaamisena prosessina, silli tunteet muuttuvat ajan myoOtd ja ovat heterogeenisid prosessin

etenemisen myota.

2.2 Talousjohtamisen merkitys integraation onnistumisessa

Edella esitetyt Epsteinin (2004) tunnistamat yrityskauppojen onnistumistekijiat ovat sovellettavissa
my0s talousjohtamisen kontekstiin, silld integraation eteneminen vaikuttaa keskeisesti organisaation
taloudelliseen ohjaukseen, raportointiin ja taloudellisen informaation hyddyntdmiseen. Vaikka
tekijoitd tarkasteltiin  yrityskauppojen yleisind menestystekijoind, ne tarjoavat myds
talousjohtamiselle hyddyllisen viitekehyksen. Téssd luvussa tarkastellaan erikseen talousjohtamiseen

vaikuttavia keskeisid tekijoitd sekd talousjohtamisen roolia integraatioprosessissa.

2.2.1 Talousjohtamisen rooli

Yrityskaupan jilkeinen integraatio edellyttda talousjohtamisen prosessien, rakenteiden ja henkildston
yhdenmukaistamista. Taloudellinen integraatio tarkoittaa sitd, ettd fuusioituvat organisaatiot
rakentavat  yhteisen  taloudellisen  ohjausjdrjestelmédn eli  raportoinnin,  budjetoinnin,
kustannuslaskennan ja suorituskyvyn mittaamisen vélineet, jotka tukevat uutta strategista ja
organisatorista kokonaisuutta. (Mariani ym., 2024.) Tutkimukset osoittavat, ettd talousjohtamisen
prosessien yhtendistiminen on monivaiheinen kokonaisuus, jossa tekniset, organisatoriset ja

kulttuuriset tekijét kietoutuvat toisiinsa (Granlund, 2003; Razi & Garrick, 2019).

Johdon laskentatoimen jarjestelmit eivdt ole pelkkid teknisid ratkaisuja, vaan ne vilittdvat
kirjallisuuden mukaan my0s valtaa ja merkityksid fuusioituvien organisaatioiden vililla.
Taloushallinnon ammattilaiset toimivat integraation tulkkeina maéadrittden, millaista taloudellista
tietoa tuotetaan ja miten sitd hyodynnetddn paatoksenteossa. Taloushallinnon rooli on kriittinen, silld

talousjohtamisen jarjestelmit voivat joko tukea integraatiota tai muodostua sen esteeksi, ja
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talousjohtamisen vastuulla on varmistaa tiedon tehokas vilittyminen eri organisaatiotasoilla.

(Granlund, 2003.)

Talousjohtamisen integraatio edellyttdd, ettd due diligence -vaiheessa arvioidaan perusteellisesti
ostokohteen taloushallinnon jérjestelmit ja rakenteet. Tavoitteena on varmistaa jérjestelmien ja
laskentakdytdntdjen yhteensopivuus seké taloudellisen informaation luotettavuus. Due diligence -
selvityksessa tarkastellaan muun muassa kaytettyjéd laskentamenetelmid, taloushallinnon resursseja ja
osaamista sekd katelaskelmien ja siirtohinnoittelun perusteita, jotta integraation kdynnistyessa
taloudellista kehitystd voidaan seurata mahdollisimman nopeasti ja tdsmaéllisesti (Erkkild, 2001, s.

78-79).

Mariani ja kumppanit (2024) erottavat integraatiossa kaksi vaihetta. Varhaisessa vaiheessa painopiste
on kontrollissa, tiedon luotettavuudessa ja kustannusten hallinnassa, kun taas tdydessa integraatiossa
korostuvat strateginen ohjaus ja suorituskyvyn johtaminen. Talousjohtaminen toimii néin
muutosagenttina, joka mahdollistaa siirtymén operatiivisesta yhdistdmisesté kohti yhteisti strategista
suuntaa. Onnistuneesti yhdistetyt jirjestelmét ja mittarit tukevat synergioiden realisoitumista ja

yhteisen taloudellisen identiteetin rakentumista.

Integraatioon liittyvd muutos voi kuitenkin ndyttidytyd tyontekijoille pakottavana ja aiheuttaa
tyytymattomyyttd tai vastarintaa (Véisénen, Tessier & Jarvinen, 2021). Ahrens ja Chapman (2004)
korostavat, ettd ndité kielteisid vaikutuksia voidaan lieventdd lisddmalla lapindkyvyyttd, tarjoamalla
tukea ja ratkaisemalla jdrjestelmiin liittyvid ongelmia avoimesti. Selked viestintd ja jdrjestelmén
tarkoituksen nikyvéksi tekeminen auttavat tyontekijoitd kokemaan kontrollit vihemman rajoittavina
ja enemmin tyontekoa tukevina. Liséksi tyOntekijoiden osallistaminen suunnitteluun lisdé
jérjestelmien hyvéksyttdvyyttd ja varmistaa kédytdnnon tarpeiden huomioimisen (Wouters &

Roijmans, 2011).

Luottamus on keskeinen tekijd erityisesti uusien ohjaus- ja raportointijirjestelmien, kuten ERP-
jérjestelmien tai IFRS-standardien kéyttoonotossa, silli se vaikuttaa siihen, koetaanko
kontrollijarjestelmit mahdollistavina vai pakottavina. Luottamusta voidaan vahvistaa esimerkiksi
saannollisilld tapaamisilla, johdon nédkyvélld tuella ja johdonmukaisella perustelulla siitd, miksi
muutoksia tehdddn. Luottamuksen merkitys ulottuu sekd jarjestelmien suunnitteluun ettd

kdyttéonoton onnistumiseen. (Vaisdnen ym., 2021.)
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Talousjohtamisen tehtdvikenttddn kuuluu my0s integraatiokustannusten suunnittelu, vaikka niiden
arviointi on usein haastavaa. Integraatiokustannusten ennakointi mahdollistaa realistisemman arvion
yrityskaupan kokonaisvaikutuksista ja tuotto-odotuksista, ja toimii samalla johtamisen vélineend: sen
avulla voidaan priorisoida integraatiotoimenpiteitd, aikatauluttaa eri vaiheita ja sovittaa
integraatioprosessi yrityksen taloudellisiin resursseihin. Koska kustannukset muodostuvat useista
toisistaan riippumattomista ldhteistd, niiden hallinta edellyttdd systemaattista seurantaa koko
prosessin ajan. Kustannussuunnitelmaan sisdllytetddn tyypillisesti arviot synergiaeduista,
negatiivisista synergioista, matkakuluista seké integraatiotiimin kustannuksista. (Erkkild, 2001, s. 90—

91.)

2.2.2 Laskentatoimen jérjestelmit ja raportointi

Yrityskaupat kuormittavat laskentatoimen jérjestelmid, silli ne tuovat mukanaan uusia rutiineja,
henkilostod, teknologioita ja synergioiden arviointitarpeita (Mariani ym., 2024). Usein integraatiolle
varattu aika on rajallinen, mikd tekee jarjestelmien yhdenmukaistamisesta erityisen haastavaa
(Granlund, 2003). Koska useat sidosryhmit tukeutuvat laskentatoimen tuottamaan tietoon
paitoksenteossaan, tiedon laatu ja sen vertailukelpoisuus on keskeistd yrityskaupan onnistumiselle
(Razi & Garrick, 2019). Laskentajarjestelmit voivat parhaimmillaan tukea suorituskyvyn

parantamista ja yrityskaupan tavoitteiden saavuttamista (Granlund, 2003).

Tutkimuskirjallisuus korostaa, ettd johdon laskentatoimen jérjestelmilld (Management Accounting
Systems, MAS) on keskeinen rooli yrityskauppojen jilkeisessd integraatiossa erityisesti silloin, kun
jarjestelmit kykenevét sopeutumaan muutoksiin ja palvelemaan uuden organisaation tarpeita
(Granlund, 2003; Razi & Garrick, 2019). Jarjestelmien tulee vastata ylimmén johdon tiedontarpeisiin
(Naranjo-Gil & Hartmann, 2007), tukea operatiivista paatoksentekoa (Guerreiro, Rodrigues & Craig,
2015) ja varmistaa vastuuvelvollisuuden toteutuminen (Taipaleenmidki & Ikdheimo, 2013).
Yhtendinen konsernitason ohjausjérjestelma lisdd integraation onnistumisen todennédkdisyytta, koska
se tukee synergioiden realisoitumista ja vdhenti kaupan jélkeisid valvontaongelmia, joita muodostuu

organisaation koon kasvaessa ja kilpailuympariston muuttuessa (Granlund, 2003).

Aiempi tutkimus osoittaa myd0s, ettd yrityskauppojen yhteydessd tapahtuvat muutokset heijastuvat
vaistimattd laskentatoimen jarjestelmiin. Muutos voi koskea uusia laskentatekniikoita tai sitd, miten

johtajat hyddyntavit jarjestelmien tuottamaa tietoa pddtdksenteossa. (Mariani ym., 2024.) Sulaiman
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ja Mitchell (2005) tarkensivat nditd muutoksia kehittdmalld mallin, joka erottelee kuusi erilaista
johdon laskentatoimen muutostyyppid: uusien tekniikoiden lisddminen, vanhojen korvaaminen,
tiedon esitystavan ja esitystiheyden muutokset, toiminnalliset muutokset sekd jo kdytdssd olevien
laskentatekniikoiden poistaminen. Tdmi typologia auttaa tunnistamaan, miten laskentatoimen
muutokset voivat ilmetd eri tavoin riippuen yrityskaupan tavoitteista, integraatiostrategiasta ja

organisaation toimintaymparistosta.

Myos tietojarjestelmilld on keskeinen vaikutus laskentatoimen rakenteiden kehittymiseen, silld IT-
jéarjestelmien tehtdvané on kddntaa yrityskaupan strategiset tavoitteet konkreettisiksi organisatorisiksi
ratkaisuiksi (Steigenberger, 2017). Integraation alkuvaiheessa IT tuottaa ja jalostaa tietoa, joka toimii
perustana myohemmille integraatiopditoksille. Teknisen yhteensopivuuden varmistaminen véhentda
integraatioriskejd ja mahdollistaa hallitumman siirtymén kohti yhteistd toimintamallia. IT tarjoaa
siten strategisen ndkdkulman koko yrityskauppaprosessiin ja vaikuttaa kirjanpidon ja laskentatoimen

teknisiin synergioihin. (Ellis ym., 2009; Steigenberger, 2017.)

Taloudelliset perusteet, kuten kustannussddstot, voivat olla erityisen vakuuttavia esimerkiksi
osakkeenomistajien nikokulmasta. Tulokset osoittavat kuitenkin, ettd taloudelliset tekijat eivit yksin
riitd perustaksi onnistuneelle fuusion jélkeiselle jarjestelmiintegraatiolle. Jotta integraatiosta voidaan
tehda toimiva ja kestdva, padtoksenteossa on huomioitava myds sosiaalinen konteksti ja itse prosessin
luonne. Nailld tekijoilla on merkittdvd vaikutus sithen, miten integraatio kdytdnnossd etenee ja

millainen lopputulos saavutetaan. (Alaranta & Kautz, 2012.)

2.2.3 Onnistumisen mittaus

Kuten aiemmissa luvuissa on késitelty, onnistuneelle yrityskaupalle tunnusomaista on, ettd se
saavuttaa sille asetetut tavoitteet ja tuottaa lisdarvoa. Onnistunut integraatio puolestaan merkitsee sité,
ettd yrityskaupan jélkeiset integraatiotavoitteet toteutuvat suunnitellusti. Onnistuneessa
integraatiossa muun muassa siirtyminen normaaliin toimintaan tapahtuu nopeasti, henkilostd kokee
muutoksen positiivisena ja yrityksen myynti seka tulos sdilyvét viahintdan kauppaa edeltdvilla tasolla.
(Erkkild, 2001, s.192-193.) Koska yrityskauppojen luonne ja tavoitteet vaihtelevat huomattavasti,
myos integraation arviointitavat eroavat tapauskohtaisesti. Tédstd syystd integraatiolle tulisi maérittaa
selkedt tavoitteet ja nithin kytkeytyvdt mittarit sekd sopia arviointimenettelyistd jo ennen

integraatioprosessin  kdynnistymistd. Yrityskauppojen monimutkaisuuden vuoksi yleisesti
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hyviksyttyd tai yhdenmukaista tapaa mitata niiden onnistumista ei ole toistaiseksi pystytty

madrittelemaén. ( Pablo & Javidan, 2004.)

Tutkimuskirjallisuudessa arvioidaan, ettd noin 50-90 prosenttia yrityskaupoista jda tavoitteistaan,
vaikka yritysjohdon késitys epdonnistumisprosentista on selvdsti matalampi, keskiméérin 4650
prosenttia (Cartwright & Schonberg, 2006). Poikkeamaa selitetddn usein yritysjohdon ylioptimismilla
ja kannustimilla, jotka voivat ohjata pédédtoksentekoa lyhyen aikavidlin tavoitteiden ja
henkilokohtaisten hyotyjen ndkokulmasta. Ylikorostuneet synergiaodotukset puolestaan selittavit
sitd, miksi yrityksistd maksetaan liikaa ja miksi pitkdn aikavélin suorituskyky jdd odotettua
heikommaksi. (Ellahie, Hshieh & Zhang, 2025.) Synergioiden toteutuminen on liséksi altis
virhearvioille, silli mikali synergioiden taso, ajoitus tai kustannukset arvioidaan virheellisesti,
keskeiset tavoitteet jadvit saavuttamatta tai kddntyvét jopa negatiivisiksi (Feldman & Hernandez,
2022). Pereiron (2018) mukaan synergioiden arviointi tulisi perustaa systemaattisiin ja mitattaviin

analyysimenetelmiin, ei pelkkéén subjektiiviseen arvioon, jotta arviot ja ennusteet ovat perusteltuja.

Yrityskauppojen onnistumisen arvioinnissa hyddynnetddn perinteisesti taloudellisia tunnuslukuja,
kuten ROE, ROA ja nettokate, koska ne mahdollistavat tehokkuuden ja kannattavuuden vertailun
ennen ja jilkeen yrityskaupan (Sendilvelu, 2025). Ndiden mittareiden ongelmana on kuitenkin niiden
historiapainotteisuus, silld ne eivit vilttdmadttd kuvaa tulevaa lisdarvoa tai pitkdn aikavilin
arvokehitystd. Tulos- ja osaketuottomittarit, kuten EPS, sivuuttavat integroituihin resursseihin
liittyvdt kustannukset ja siten voivat antaa lilan optimistisen kuvan yrityskaupan vaikutuksista.
(Ellahie ym., 2025.) Sirower ja O’Byrne (1998) puolestaan korostavat arviointitapaa, jossa
yrityskaupan onnistumista tarkastellaan suhteessa ennalta méériteltyyn vertailutasoon sekd kaupan

suunnittelun etta toteutuksen aikana.

My06s markkinat maarittavit yrityskauppojen onnistumista. Markkinoiden ndkdkulmasta keskeisena
mittarina toimii ostavan yhtion osakekurssin kehitys, joka heijastaa sijoittajien odotuksia kaupan
tulevista vaikutuksista. Osakkeen hinnan muutokset tarjoavat nopean signaalin siitd, uskovatko
markkinaosapuolet yrityskaupan tuottavan lisdarvoa omistajille. Osakemarkkinoiden reaktioita
selitetdéin usein tehokkaiden markkinoiden hypoteesilla, jonka mukaan kurssit heijastavat nopeasti
kaikkea saatavilla olevaa informaatiota. Tastd nidkokulmasta katsottuna markkinahinta toimii ikdin
kuin kollektiivisena arvioijana yrityskaupan onnistumisodotuksille. (Erkkild, 2001, s.193.) Gentryn

ja Shenin (2010) mukaan markkinaperusteisia mittareita kaytetddn usein tidydentdméddn
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kirjanpidollisia tunnuslukuja, koska ne voivat kuvastaa yrityskaupan odotettua lisdarvoa ennen kuin

integraation taloudelliset vaikutukset nakyvit tilinpaatoksessa.

Fuusion jdlkeinen suorituskyky riippuu kuitenkin vahvasti yrityskaupan luonteesta, toimialasta ja
integraation onnistuneisuudesta, minkd vuoksi pelkat taloudelliset tunnusluvut eivit riitd kuvaamaan
yrityskaupan todellista onnistumista (Sendilvelu, 2025). Integraation arvioinnissa on huomioitava
myo0s strategiset tavoitteet, organisatoriset muutokset ja yrityskulttuuriin liittyvét tekijat (Razi &
Garrick, 2019). Lisdksi yrityskauppoihin liittyvdn osaamisen dokumentointi ja systemaattinen
sanoittaminen tukevat aiempien paitosten jdlkikéteistd arviointia ja organisaation oppimista

(Sendilvelu, 2025).

2.3 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Yrityskaupan jidlkeinen integraatio on keskeinen tekija yrityskauppojen onnistumisessa, koska vasta
integraation kautta kaupan tavoittelemat synergiat ja taloudelliset hyddyt voivat toteutua. Vaikka
yrityskauppoihin liitetddn usein odotuksia kasvusta ja arvonluonnista, suuri osa yrityskaupoista
epdonnistuu etenkin siksi, ettd integraatio osoittautuu odotettua haastavammaksi. Integraatioon
vaikuttavat muun muassa yrityskaupan strategiset tavoitteet, integraatioaste, yritysten vélinen

etdisyys sekd se, kuinka hyvin organisaatio pystyy yhdistiméaan rakenteet ja toimintatavat.

Keskeisid menestystekijoiti ovat selked integraatiostrategia, osaava integraatiotiimi, avoin viestinta,
toteutuksen tarkoituksenmukainen nopeus ja kohdistettu mittaaminen. Integraatiota on johdettava
talousosaston ja muiden toimintojen osalta tasapainoisesti niin, ettd muutoksia toteutetaan riittdvan
nopeasti epdavarmuuden véhentdmiseksi, mutta kuitenkin harkiten, jotta muutosvastarinta ja
kulttuuriset jannitteet eivit kasva. Inhimilliset tekijit, kuten tyontekijoiden tunteet, luottamus ja
sitoutuminen, vaikuttavat olennaisesti siithen, kuinka integraatio toteutuu arjessa ja miten henkildsto

sopeutuu muutokseen.

Talousjohtaminen on integraation kannalta keskeistd, silld yhteiset ohjausrakenteet, raportointi ja
suorituskyvyn mittaaminen muodostavat perustan synergioiden arvioinnille ja koko organisaation
ohjaukselle. Yrityskaupoissa hyddynnetdén laajasti laskentatoimen ja talousjohtamisen tuottamaa
tietoa eri tarkoituksiin, ja integraatio edellyttdd usein talousjérjestelmien yhdenmukaistamista seka

teknisestd ettd organisatorisesta ndkokulmasta. Onnistunut taloudellinen integraatio vaatii huolellista
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valmistelua sekd due diligence -vaiheen perusteellista arviointia esimerkiksi kustannusten,

jarjestelmien ja raportoinnin osalta.
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus yrityskaupan jélkeisestd integroitumisesta toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena
tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on syventdd ymmarrystd ja hahmottaa
tutkittavan ilmion teoreettista taustaa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2009). Tassa
tutkimuksessa pédddyttiin  kvalitatiiviseen ldhestymistapaan, jotta yrityskauppojen jilkeinen
integroituminen saataisiin esitettyd mahdollisimman selkedsti ja ymmarrettdvisti. Menetelma
mahdollistaa ilmion taustalla vaikuttavien tekijoiden tunnistamisen seké niiden vélisen dynamiikan

tarkastelun, miké on keskeista tdssé tutkielmassa.

Aineistonkeruumenetelménd kéytetddn puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Puolistrukturoitu
haastattelu on menetelmé, jossa haastattelutilannetta ohjaa etukdteen laadittu teemarunko, mutta
haastateltavalle annetaan mahdollisuus kertoa kokemuksistaan ja nidkemyksistddn vapaasti. Tamé
mahdollistaa sekd vertailukelpoisuuden eri haastattelujen vililld ettd uusien ndkokulmien esiin
nousemisen. (Hirsjarvi & Hurme, 2022.) Menetelmd valittiin, koska sen avulla voidaan syventya
haastateltavien kokemuksiin ja ndkemyksiin tutkittavasta ilmiostd sekd tunnistaa teemoja, jotka eivét

valttamatta nousisi esiin tdysin strukturoitujen kysymysten avulla.

Puusan, Juutin ja Aaltion (2020) mukaan laadulliselle tutkimukselle on ominaista tiedon
subjektiivisuuden tunnistaminen, silld tutkimusasetelman rakentuminen perustuu aina tutkijan omaan
tulkintaan ja ymmaérrykseen. Haastattelut ovat timén vuoksi erityisen sopiva menetelmd, koska ne
mahdollistavat yrityskaupan jilkeisen integraation tarkastelun tutkittavien omien kokemusten ja
merkitysten kautta sekd tarjoavat tutkijalle tilaisuuden syventdd ja tulkita esiin nousevia teemoja

joustavasti.

3.2 Aineiston keruu

Aineisto kerittiin toteuttamalla kolme puolistrukturoitua teemahaastattelua, jotka muodostavat

tutkimuksen  priméiériaineiston. Saundersin, Lewiksen ja  Thornhillin  (2019) mukaan



18

primiiriaineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on keridtty suoraan tutkimusta varten, eikd sitd ole

ailemmin analysoitu tai tulkittu toisessa tutkimuksessa.

Haastateltavat tyoskentelevit samassa yrityksessi, joka on toteuttanut useita yrityskauppoja kuluneen
vuoden aikana. Kaikki toimivat taloushallinnon tehtivisséd ja omaavat pitkdaikaista kokemusta sekid
yrityskaupoista ettd niitd seuranneista integraatioprosesseista. Vaikka he ovat saman organisaation
palveluksessa, tdlldi ei katsottu olevan tutkimuksen kannalta merkitystd, silli heidin
asiantuntemuksensa perustuu useiden vuosien aikana karttuneeseen laaja-alaiseen kokemukseen
yrityskauppojen parissa. Haastattelujen tavoitteena ei ollut tarkastella yksittdisen yrityksen tilannetta,
vaan hyoOdyntdd haastateltavien kumuloitunutta osaamista integraatioprosessien kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Néin ollen heité pidettiin tutkimuksen tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisina
ja relevantteina haastateltavina. Saundersin ja kumppaneiden (2019) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa aineistonkeruu perustuukin tavallisesti harkinnanvaraiseen, tutkimustarkoitukseen

sopivaan otantaan satunnaisotannan sijaan.

My6s menetelmévalinnan ndkokulmasta haastateltavien kokemus oli keskeistd. Tuomen ja
Sarajarven (2018) mukaan haastattelun tavoitteena on tuottaa mahdollisimman kattavaa ja
monipuolista tietoa tutkittavasta ilmidstd. Tamid tutkimus edellyttdd syvillistdi ymmarrysta
yrityskaupan jdlkeisestd integraatiosta talousjohtamisen nédkokulmasta, joka on edelleen véhidn
tutkittu aihe (Mariani ym., 2024). Haastateltavat olivat siksi erityisen sopivia, silld heilld on
kokemusta integraatioprosesseista juuri talousjohtamisen kontekstissa. Yksityisyyden suojaamiseksi

haastateltavista ei esitetd tarkempia taustatietoja.

Haastattelut toteutettiin saman péivén aikana kasvotusten, ja kunkin haastattelun kesto oli noin 32—
45 minuuttia. Haastattelut litteroitiin keskustelun aikana Wordin sanelimella, mink& lisdksi ne
nauhoitettiin ~ puhelimella mahdollisten  teknisten  virheiden varalta. Ennen haastatteluja
haastateltaville ei toimitettu haastattelurunkoa etukédteen. He tiesivit ainoastaan, ettd haastattelun aihe

liittyy yrityskauppojen integraatioon.

Haastattelut etenivdt ennalta laaditun haastattelurungon mukaisesti, mutta puolistrukturoitujen
haastattelujen luonteelle tyypillisesti kysymysten jérjestys vaihteli, ja keskustelun edetessé esitettiin
my0s jatkokysymyksid, joita ei sisdltynyt alkuperdiseen haastattelurunkoon (Hirsjarvi & Hurme,

2022). Haastattelurunko on tutkimuksen lopussa liitteend 1.
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Taulukko 1: Haastattelut

Haastateltava (aikajarjestyksessa) Ajankohta
H1 28.10.2025 36 min
H2 28.10.2025 45 min
H3 28.10.2025 32 min

3.3 Aineiston analysointi

Puusan ja kumppaneiden (2020) mukaan laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on jasentda
aineisto ymmarrettdviksi kokonaisuudeksi, jonka avulla voidaan muodostaa monipuolisia ja
perusteltuja tulkintoja seki tehdd johtopdatoksid tutkittavasta ilmiostd. Tavoitteen saavuttamiseksi
aineisto analysoitiin laadullisella siséllonanalyysilla, jossa tutkimusaineisto pelkistetddn ja
ryhmitellddn monivaiheisen prosessin avulla niin, ettd siitd voidaan tunnistaa keskeiset teemat,

merkitykset ja ilmididen viliset suhteet (Tuomi & Sarajérvi, 2018).

Aineisto analysoitiin teemoittelun avulla. Haastattelut luettiin ensin 1dpi kokonaisuuksina, minka
jilkeen aineisto koodattiin systemaattisesti. Koodauksen pohjalta muodostettiin teemoja, joiden
avulla tunnistettiin toistuvia aihepiirejd ja ndkokulmia haastateltavien kokemuksista yrityskaupan
jélkeisestd integraatiosta. Teemoittelu auttoi jisentimddn keskeisid ilmiditd, jotka selittavit

integraatioprosessin onnistumisia ja haasteita erityisesti talousjohtamisen nidkokulmasta.

Haastattelut analysoitiin niiden alkuperdisessd muodossa eikd sisdltod poistettu tai muokattu
analyysivaiheessa. Empiiriseen osuuteen siséllytetyistd lainauksista on kuitenkin poistettu

tdytesanoja luettavuuden parantamiseksi ilman, ettd lainauksien merkitys muuttuu.
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Yrityskaupan jdlkeinen integroituminen talousjohtamisen
ndkdkulmasta

Integraatio yleisend prosessina Talousjohtamisen rooli

Yhtidrakenne

Raportointi ja Onnistumisen

Taloudellinen ohjaus jarjestemiit arviointi

Tapauskohtaisuus

Keskittaminen Yhdenmukaiset
Suunnittelu jarjestelmat Lisskauppahinta

Muistilistat ; . "
. Yhdenmukaiset Molempien osapuolinen
Resurssit raportointikdytannot hystyminen

Resurssit ja ihmiset
Aikataulupaineet Taloudelliset luvut

Viestintd

IT-osasto Ei-taloudelliset

Due Dlligence

Tavoitteet

Toimintatapojen

Rajportointikuky yhdenmukaistaminen

Jatkuvuus

Kuvio 1: Teemoittelu
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4 TULOSTEN ANALYYSI

4.1 Integraatio prosessina

Haastattelujen alkuvaiheesta ldhtien kdvi selvidsti ilmi, ettd yrityskauppojen integraatiot ovat
luonteeltaan hyvin tapauskohtaisia. Haastateltavat luettelivat, ettd prosessin siséltd, laajuus ja
eteneminen riippuvat muun muassa yrityskaupan rakenteesta, integraation laajuudesta, toimialasta
sekid kaupan osapuolten ominaisuuksista. Ndiden tekijoiden moninaisuus vaikuttaa siithen, millaisia
toimenpiteitd integraatiossa tarvitaan ja millaisia lopputuloksia voidaan realistisesti tavoitella.
Haastateltavat korostivat, ettei integraatiolle ole yhtd universaalia mallia, vaan jokainen yrityskauppa

edellyttaa raataloityd ldhestymistapaa.

Tapauskohtaisuuden vuoksi onnistuminen edellyttdd huolellista suunnittelua. H2:n mukaan
yrityskaupalle maiéritellddn jo varhaisessa vaiheessa keskeiset ldhtokohdat, kuten tunnusluvut,
taloudelliset ennusteet ja tavoitteet, jotka muodostavat perustan integraatiolle. Joissakin tapauksissa
H2 mukaan tavoitteet voidaan maédritelld jopa toimintayksikoittdin. H1 tdydentdd, ettd suunnittelu
siséltdd myOs yhtiorakenteen arvioinnin ja sen pohtimisen, millaisia toimintamalleja uusi
kokonaisuus edellyttdd. Ndiden suunnitteluvaiheiden tarkoituksena on luoda selked viitekehys

integraation tavoitteille ja keinoille.

”On olennaista katsoa se, ettd kannattaako jotain yhtiditd esim sulauttaa yhteen, vai
mikd se yhtiérakenne on.  Yhtiokartta on yks tdrked, ettd miltd se ndyttid ennen

hankintaan ja hankinnan jdlkeen” HI

Haastateltavat tunnistivat tutkittavan ilmidn, ettd yrityskauppojen tavoitteet saattavat kdytdnndssé
jdada vain osittain toteutuneiksi. Yrityskauppa- ja integraatioprosessi on haastateltavien mukaan
ty0lds, ja sithen liittyva tyo tulee muun normaalin tyon pddlle. H1 kertoi, ettd yrityskauppaan liittyvia
tehtdvid on vaikea delegoida eteenpdin, mutta H3 kuitenkin huomautti, ettd joissakin tilanteissa
tyokuormaa voidaan keventdd ottamalla mukaan esimerkiksi harjoittelijoita tukemaan normaalia

tyoskentelyé.
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Yrityskauppa sisdltdd useita vaiheita jo ennen varsinaista integraatiota, ja H2:n mukaan tdma voi olla
osasyy siithen, ettd henkilostd on jo valmiiksi kuormittunut tai jopa védsynyt integraatiovaiheen
alkaessa. Ennen integraatiota tehtdvd tyd, kuten due diligence -selvitykset, neuvottelut,
sopimusjdrjestelyt seké niihin liittyvat valmistelut, vaatii runsaasti aikaa ja resursseja, mikd kuluttaa
sekd johdon ettd avainhenkiloiden kapasiteettia. Kun integraatio lopulta kdynnistyy, energiaa ei
vélttdmaittd ole endd riittdvisti, ja tdlloin huomio kohdistuu helposti vain teknisiin ja taloudellisiin
kysymyksiin, jotka koetaan kiireellisiksi ja vilttdmattomiksi. Inhimillinen puoli, kuten henkiloston
tukeminen, viestintd, osallistaminen ja kulttuuristen erojen késittely, jdd herkdsti vihemmiélle
huomiolle. Tdma voi puolestaan heikentdd integraation sujuvuutta ja lisété riskia sille, ettd muutokset

koetaan raskaiksi tai epdselviksi.

“Se voi olla, ettd voimatkin loppuu kun tehdddn nopeasti niitd kaikkia. Due diligence
tutkitaan ja sitten tehdddn sopimusvyyhti ja ne pakolliset asiat varmistetaan. Sitten
siind tuppaa unohtumaan inhimillinen aspekti siitd integraatiosta. Mennddn niinku

kovien asioiden perdssd koko ajan.” H2

Vaikka yrityskaupan tavoitteet méadritelldén jo varhaisessa vaiheessa, niiden toteutuminen riippuu
haastateltavien mukaan pitkalti siitd, kuinka hyvin organisaatio kykenee tasapainottamaan kiireen,
resurssien rajallisuuden ja muutoksen johtamisen vaatimukset. Haastatteluissa selvisi, ettéd

taloushallinnon rooli on merkittdva integraatioprosessissa.

4.2 Talousjohtaminen osana yrityskaupan integraatiota

Yrityskauppojen tavoitteet vaihtelevat tapauskohtaisesti, mutta haastateltavat olivat yksimielisid
integraation keskeisistd pddmaaristd taloushallinnon nikdkulmasta. Integraation katsottiin tdhtddvin
erityisesti toimintatapojen yhdenmukaistamiseen, raportointikykyyn sekd toiminnan sujuvaan
jatkumiseen. Haastateltavat korostivat, ettd vaikka integraatioprosessiin liittyy paljon muutoksia ja
jérjestelyjd, on tdrkedi, ettd taloushallinnon toiminta jatkuu keskeytyksettd ja luotettavasti koko
prosessin ajan. Sujuva toiminta tukee integraation onnistumista. Tdssd luvussa integraatiota
tarkastellaan kolmen osa-alueen kautta: ohjauksen ja johtamisen rooli, raportoinnin ja jarjestelmien

integrointi ja onnistumisen arviointi.
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4.2.1 Ohjauksen ja johtamisen rooli

Haastateltavien mukaan talousjohtaminen kytkeytyy yrityskauppasuunnitteluun jo varhaisessa
vaiheessa, ja he painottivat erityisesti due diligence -vaiheen merkitystd. Sen avulla pyritdin
muodostamaan kattava kokonaiskuva kohdeyrityksestd sekd varmistamaan, ettd kaikki olennaiset

riskit ja vastuut tunnistetaan ennen kaupan toteuttamista.

“On tosi tirkedtd, ettd siind due diligence prosessissa asiat kdydddn tosi huolella

lipi.” HI

“Due Diligence vaihe on ddrimmdisen tdrked, koska siind pitdisi tulla kaikki tieto.

Mutta edelleenkin ihmisid olemme, ja muistetaanko kysyd kaikki olennainen?” H3

Haastateltavien H1:n ja H3:n mukaan due diligence -prosessin avulla voidaan vilttyd my6s monilta
myOhemmin esiin tulevilta yllatyksiltd. H1 havainnollisti titd esimerkilld valmistavasta yrityksesté,
jossa kate oli tuloutettu jo tuotannon aikana. Jos tuotteessa ilmenee virheitd vasta myohemmin ja
niiden kustannukset kirjautuvat jélkikdteen, voi tappio realisoitua ostajalle, vaikka sen olisi pitinyt

kohdistua myyjille.

“Talouden ndikékulmasta verotuksen due diligence ja laskentatoimen due diligence on
kylld tirkeitd. Niissd se yhtio katsotaan ldpi ja jos niitd laiminlyo niin se on aika suuri
todenndkoisyys, ettd sieltd jotain ylldtyksid loytyy. Loytyy jotain velkaerid taseesta mitd
ei ole liputettu tai yhtiélld onkin jotain vastuita tai oikeudenkdynteji tai jonkun

tuloutusprosessi.” Hl

H2 mukaan due diligecessi tarkastellaan perusteellisesti kohdeyrityksen taloudellinen suorituskyky
ja sen kyky tuottaa tulosta, eli yrityksen keskeinen substanssi. Samanaikaisesti tarkastellaan my0s
sitd,  kuinka  organisaatiot = voidaan  kaupan  jdlkeen  yhdistdd  mahdollisimman
tehokkaasti. Haasteteltavan mukaan ndmai ovat keskeisid osa-alueita, jotka pyritdin selvittiméén jo
varhaisessa vaiheessa, eikd niiden arviointia yleensd lykatd. Yrityskaupan luonne vaikuttaa siihen,
mitd painotetaan, mutta l&htokohtana on aina arvioida, mitkd toiminnot tullaan keskittdméén ja milld
tavalla yhdistiminen kéaytinndssd toteutetaan. Due diligence toimii  siten vilineend sen

kartoittamiseen, onko kauppa taloudellisesti ja operatiivisesti toteuttamiskelpoinen.
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“Mitd asioita keskitytddn konsernitasolla? Mitd asioita sitten hoidetaan edelleen
litketoimintayksikéissd? Esimerkiksi onko business controlling sielld

litketoimintayksikéissd vai onko se yhtiétasoinen keskitetty organisaatio?” H2

Keskittiminen on haastateltavien mukaan yksi keskeisimmisti tavoista toteuttaa yrityskaupoissa
tavoiteltuja synergiactuja my0s talousosaston nédkdkulmasta. Taloushallinnon funktioissa
keskittdminen voi tarkoittaa esimerkiksi kirjanpidon, raportoinnin, reskontran, palkanlaskennan
tai controller-toimintojen siirtdmistd yhteisiin prosesseihin ja jarjestelmiin. Keskittimisen taustalla
on ajatus siitd, ettd kun taloudelliset prosessit ovat konsernin tasolla yhtendisid ja hallittuja, voidaan
saavuttaa niin tehokkuusetuja, kustannussééstdja kuin parempaa tiedon laatua ja vertailtavuutta. H2:n
mukaan tidmd edesauttaa myos padtdoksenteon ennakoitavuutta, silld keskitetty talousfunktio luo

vakaan perustan taloudellisen ohjauksen vilineille.

Haastateltavien mukaan erilaiset muistot ja muistilistat ovat keskeisid vilineitd yrityskaupan seka
integraatioprosessin hallinnassa ja ohjauksessa. Niiden avulla varmistetaan, ettd kaikki olennaiset
toimenpiteet tulevat kasitellyiksi, vastuut selkeytyvit ja oikeat kysymykset esitetddn oikea-aikaisesti
esimerkiksi due diligencen aikana. H3:n mukaan muistilistojen kéytto helpottaa merkittdvésti myos

tyon kokonaisuuden hallintaa.

”Pystyn sitten talouden muistiosta katsoon kaikki ettd okei tdhdn liittyy ndmd, tdhdn

ndmd ja ndille pitdd tehdd jotain. Ja ainakin se on helpottanut tekemistd.” H3

Haastateltavien mukaan yrityskaupan yhteydessd talousjohtaminen ei rajoitu vain prosessien
ohjaamiseen, vaan sithen sisdltyy my0s henkiloston ja muutoksen johtaminen. Ihmisten rooli
korostuu erityisesti muutostilanteissa, joissa ostetun yrityksen henkilostd voi olla
muutosvastarintaista. HI huomauttaa, ettd muutokset tulevat tyontekijoille usein ylldttden aiheuttaen
epavarmuutta yhteisossd, silld kaikki eivit valttamattd tiedd ennalta, mitd muutoksia on tulossa tai
kuinka laajasti ne vaikuttavat heiddn tehtdviinsd. Toisaalta H2 korostaa, ettd laskentatoimen
tehtévissd tydskentelevdt thmiset ovat yleensd kidytannonldheisid ja sopeutuvat muutoksiin nopeasti,

mika helpottaa siirtymévaihetta.

“Taloushallinnon porukka on semmoista pragmaattista viked. Ne kylld tarttuu

toimeen jos ovat pddttdineet jdddd yrityskaupan jéilkeen.” H2
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Muutosten ldpivieminen edellyttdd haastateltavien mukaan selkedd viestintii ja tarkasti madriteltyja
vastuita. Talloin jokaisen rooli, tehtéva ja aikataulu on maériteltdva yksiselitteisesti, jotta viivastykset
ja mahdolliset sanktiot voidaan vélttdd. H1 mainitsee, ettd erityisesti lakisddteiset tehtdvit, kuten
arvonlisdveroilmoitukset, palkkailmoitukset ja tulorekisteriin tehtdvat ilmoitukset, ovat kriittisid. Ne
voivat aiheuttaa merkittidvid ongelmia ja sanktioita, jos niiden vastuista ei ole sovittu selkedsti tai jos

ne jadvat tekeméttd aikataulussa.

“On avainasemassa se miten on suunniteltu ja miten on organisoitu se, ettd kuka tulee

tekemddn, mitd tekee, milloin tekee, kenen vastuulla mikdkin.” H1

H3 painottaa, ettd selkedt ja perustellut viestit auttavat henkildstod ymmértdmain muutosten taustat.
Kun tyontekijoiden kysymyksiin vastataan avoimesti ja heiddn huolensa huomioidaan, heidin

sitoutumisensa uuteen toimintamalliin vahvistuu merkittavésti.

“Jos ihmiselld on vuosikymmenten kokemus ja on pdtevd ihminen, joka on pydrittinyt
Sitd vaan vuosikymmenid eri tavalla, niin on tdrkedd ettd saat
myytyd sen ettd tdd on hyvd asia ettd me toimitaan ndin niin sunhan pitdd perustella
se. Uskon, ettd se ystdvillinen ja kunnioittava kohtelu ja se asioiden

perusteleminen edesauttaa sitd, ettei muutosvastarintaa olisi niin paljon.” H3

Kuten luvussa 4.1 todettiin, yrityskaupan yhteydessd tarkastellaan myos yhtiorakennetta.
Rakenneratkaisut vaikuttavat suoraan my0s taloushallinnon toimintaan ja henkildston tehtdvéakuviin.
Useimmissa yrityskaupoissa rooleja ja vastuita joudutaan jirjesteleméddn uudelleen, mikd korostaa

tehtévi- ja vastuunjaon huolellisen suunnittelun merkitysté.

"Kun ostetaan yritys ja sielld on talousjohtaja ja sitten on jo toisessa yrityksessd
talousjohtaja niin ndd on sellaisia paikkoja  ettd sitten katsottiin ettd kumpi

henkildstojohtaja jatkaa, kumpi talousjohtaja jatkaa, kumpi toimitusjohtaja jatkaa.” HI

Sekd H1 ettd H2 nostavat esiin haasteen, joka syntyy, jos ostetun yrityksen avainhenkil6t jatetdan
automaattisesti samoihin tehtiviin ilman, ettd heiddn osaamistaan ja resurssiensa riittavyyttad
arvioidaan. Tdmé korostuu erityisesti perheyrityksissd, joissa samoja tehtdvid on voitu hoitaa

vuosikausia samalla tavalla. Talloin substanssiosaaminen ei vélttdmaittd riitd konsernin tiukempiin
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talousraportoinnin ja jarjestelmd@muutoksiin, joita kisitellddn tarkemmin luvussa 4.2.2. Mikéli
ostetulla yritykselld on kuitenkin valmiiksi hyvin organisoitu ja systemaattisesti toimiva talousosasto,
H1:n mukaan he omaksuvat konsernin odotukset yleensd nopeasti ja pystyvit tuottamaan tarvittavat
raportit tismallisesti. Taimén vuoksi H1 ja H2 painottaa, ettd henkiloston osaaminen ja resurssit tulisi
kartoittaa heti oston alkuvaiheessa, jotta mahdollisiin puutteisiin voidaan reagoida ajoissa ja

varmistaa, ettd kaikilla yksikoilld on valmiudet vastata konsernin vaatimuksiin.

“Ongelmana on, ettd omistajayrittdjdt haluaa pysyd litkaa mukana siind bisneksessd.
He eiihan ymmdrrd sitd, ettd nyt he tarvitsisi siihen toisenlaista osaamista ettd

he pystyy tekemddn sen vaadittavan kirjanpidon.” H1

“Jos sieltd puuttuu ne oikeat resurssit eikd osata myoskdcdn itse katsoa peiliin siltd osin,

ettd osaanko md oikeasti tehdd tin asian? Pystyyko md tekemdidn tdn asian?” HI

“Suoraan sanottuna ne virheet mitd on tehty niin on jdtetty vanhoja avainhenkiloitd

sinne eteenpdin pesteinensd” H2

Haastateltavien mukaan integraatiossa tehtdvit valinnat nojaavat ennen kaikkea siihen, ettd
kéytettdvissd olevat resurssit ovat riittdvit ja oikein kohdennetut. Keskeisti on varmistaa, ettd
organisaatiolla on tarvittavaa osaamista, riittdvisti henkilostod sekd mahdollisuudet asianmukaiseen
koulutukseen ja perehdytykseen. Kun integraation toteutukseen osallistuu osaavia ihmisid ja heille
tarjotaan selkeét tyokalut ja riittdva tuki, taloushallinto pystyy vastaamaan muutosten vaatimuksiin ja

edistdiméén yrityskaupan kokonaisvaltaista onnistumista.

4.2.2 Raportoinnin ja jirjestelmien integrointi

Haastateltavien = mukaan  raportoinnin  ja  talousjdrjestelmien  integrointi  muodostaa
yrityskauppaprosessin keskeisen osa-alueen ja on olennainen edellytys integraatiotavoitteiden
saavuttamiselle. Jotta raportointikyky, seurattavuus ja toiminnan jatkuvuus voidaan varmistaa,
edellyttdd  yrityskaupan  jdlkeinen = vaihe  moniulotteista  raportointikdytdntojen  ja
jarjestelmikokonaisuuksien yhdenmukaistamista. Kaikki haastateltavat tunnistivat tdmidn teeman

keskeisyyden, vaikka painotuseroja ilmeni: H1 korosti raportointikdytintdjen harmonisoinnin
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merkitystd, kun taas H2 ja H3 painottivat talousjdrjestelmien yhteensopivuutta ja teknisen

integraation haasteita.

Integraatio on haastateltavien mukaan seki toiminnallinen ettd tekninen prosessi, joka edellyttda
tietojérjestelmien yhteensovittamista ja raportointikdytdntojen standardointia. Talousjérjestelmat
kytkeytyvit kaikkiin talouden prosesseihin aina datan keruusta analysointiin ja konserniraportointiin.

H2 korostaa jarjestelmien tarjoaman informaation roolia talousohjauksen ja padtdksenteon perustana.

“Ne kaikki informaatiovirrat, mitd tarvitaan, jotta pystytddin talousohjausta
kehittimdcdn, on kyse ICT/IT -osaston ja talousosaston yhteisestd hiilestd, ettd sinne

syntyy sellanen liiketoiminnan infra eri tarpeisiin.” H2

Haastateltavat pitdvit ideaalitilanteena sitd, ettd konsernin kaikki yksikot kéyttdisivdt samoja
jarjestelmid. H1 mukaan jirjestelmét parantavat ldpindkyvyytté, tehostavat tiedonkulkua, vihentivét
paillekkidistd tyotd ja mahdollistavat datan vertailukelpoisuuden koko konsernin tasolla. H2
mukaan yhteisten jérjestelmien arvioidaan myds tukevan pitkdn aikavélin kustannussddst6jd, kun
ylldpidettidvien jdrjestelmien madrd vihenee. H1 kuitenkin korostaa, ettei yhteisten jérjestelmien
kayttoonotto kdytdnndssd aina toteudu. Vaikka konserni ei kykenisi siirtdiméédn kaikkia yksikoitéd
samaan jérjestelmain, raportointikdytintdjen yhdenmukaisuus on silti vilttdmétonti, jotta konsernilla

on riittdva nikyvyys tytaryritysten talouteen ja taloudellista tietoa voidaan vertailla luotettavasti.

“Tammdinen streamline on, ettd mahdollisimman paljon kaikki samoihin jdirjestelmiin,

ettd sinne ei tule sellaista jdrjestelmistd toisiin hyppimistd.” H2

“Ideaalitilanne itsestdidn olisi se, ettd konsernissa olisi yhdenmukaiset jdrjestelmadit.
Mutta kylld pystytidn toimimaan myos niin, ettd jokaisella on omat, mutta se
ldpindkyvyys niihin tytdryritysten jdrjestelmiin konsernin nédkokulmasta vihdn sitten

hdilyy.” HI

“Ne [yhteiset jirjestelmdt] auttaa siihen ldpindkyvyyteen ja ettd pddset itse katsomaan
Jja tieddt miten sielld yritykselld menee. Budjetoinnit, ennustamiset ja kaikki prosessit

on helpompi viedd ldpi.” HI

Haastateltavat korostavat, ettd jarjestelmien epayhtendisyys aiheuttaa vaistimatta haasteita erityisesti

tiedon laadun, vertailukelpoisuuden ja raportointiaikataulujen ndkdkulmasta. H3:n mukaan eri
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jarjestelmdt eivat vélttdmattd tuota sellaista tietoa tai sellaisessa muodossa, jota ostavan

yhtion raportointi edellyttéa.

"Siind [eri jdrjestelmissd] tulee se haaste, ettd miten saadaan siitd heiddn
omasta jdrjestelmdstd sellaista raportointia, mitd me oikeasti tarvitaan ja ettd ne

saadaan siind meiddn raportointiaikataulussa.” H3

H1:n mukaan jirjestelmien hajanaisuuden myd&td emoyhtié joutuu tukeutumaan tytiryrityksen itse
tuottamaan tietoon. Tdmén vuoksi raportointimalli nousee kriittiseksi integraation vélineeksi: sen
avulla maééritellddn, millaisessa muodossa, milld tarkkuudella ja missd aikataulussa tieto tulee
toimittaa konsernille. Téstd huolimatta laskentaperiaatteita on H3:n mukaan jouduttu silti

tarkentamaan.

“On mahdollista, ettd tytaryrityksilld on omat raportointijdrjestelmdt, mutta sitten
siind tdaytyy olla se raportointimalli ja se, ettd milld pddsee niihin lukuihin kdsiksi

konsernitasolta. Se on siind avainasemassa.” H1

“On tullut vastaan tilanteita, joissa on jouduttu tarkentamaan sitd, ettd mitd kaikkia

asioita pitdd ottaa tdssd huomioon.” H3

H2 ja H3 korostavat teknisid integraatiohaasteita, jotka syntyvét, kun vanhat jirjestelmét eivét ole
yhteensopivia uusien kanssa. Tami vaikeuttaa tiedon siirtdmistd ja yhdistdmistd. H2:n mukaan
taloudellisia lukuja joudutaan joissain tapauksissa siirtdmiidn manuaalisesti uuteen jirjestelméén,
mikd kuluttaa merkittavésti resursseja seké tiedon siirron ettd tarkastamisen osalta. Tdmin sekd
henkildston kouluttamisen ja toimintatapojen muutosten vuoksi uusien jérjestelmien kéyttoonotto

ostettavassa yrityksessd voi tuntua haastavalta.

Vaikka integraation alkuvaiheessa saattaa vaikuttaa houkuttelevalta antaa ostettavan yrityksen jatkaa
aiemmilla jarjestelmillddn ja toimintamalleillaan, H2 ja H3 korostavat, ettd timd voi muodostua
pitkélld aikavélilld merkittdviksi haasteeksi. Heiddn mukaansa erilliset jirjestelmit lisdavit
kustannuksia ja heikentdvit tiedon sujuvaa litkkumista yritysten vililld, mikd vaikeuttaa koko

konsernin ohjaamista.
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“Jos kirjallisesti tai suullisesti sanotaan, ettd jatkatte tddlld niinku ennenkin,
ettd tuutte vaan mukaan suurempaa perheeseen, niin siind on asiat jo mennyt

vddrin.” H2

“Vaikka aluksi on ajateltu, ettd helpommalla pddstddn kun jatketaan tddlld
vanhassa jdrjestelmdssd, mutta kun aletaan miettimddn sitd raportointia, niin sitten se

voikin oikeasti osoittautua haasteeksi.” H3

Yhteiseen jarjestelmddn siirtyminen tuottaa myods omia haasteitaan. H2 ja H3 mukaan uuden
jarjestelmin kayttoonotto on kallista, aikaa vievdd ja vaatii koulutusta, testauksia ja mahdollisia
rddtilointejd. Tamd voi aiheuttaa viliaikaisia hdiriditd operatiiviseen toimintaan ja heikentda

tuottavuutta siirtymévaiheessa.

“Kun uudet kdyttdjdt tulee jdrjestelmiin, niin silloin siind on se ongelma tai haaste, ettd
jos se on heille tdysin uusi jdrjestelmd, ja ei osaa kdyttdd sitd, niin jollain pitdd olla
aikaa kouluttaa. Ja sielld voi tulla virheitd siind, ettei osaa kdyttdd sitd

Jjdrjestelmdd.” H3

Jarjestelmaintegraation lisdksi yrityskauppa edellyttdd raportointikdytiantdjen yhdenmukaistamista.
HI1 kuvaa, kuinka esimerkiksi perheomisteinen yritys, joka on aiemmin noudattanut FAS-periaatteita,
voi joutua siirtyméddn IFRS-standardien mukaiseen raportointiin. Muutokset voivat kohdistua
haastateltavan mukaan esimerkiksi poistosuunnitelmaan, silli IFRS hyviksyy vain tasapoistot.
Laskentaperiaatteet kidydaan télloin lépi erd erdltd, ja muutoksia tehdddn konserniohjeistuksen

mukaan.

“Sitten annetaan esimerkiksi konsernin ohjeistus,
ettd teiddn poistosuunnitelma on tdd ja konsernissa se on tdmd, niin sitten se tdytyy
muuttaa. Pala palalta ikddn kuin ldpi, ettd mikd on se malli. Konserniohjeistuksen

hyviksyminen on varmaan se téirkein prosessi.” H1

Yrityskaupan jilkeen raportointivaatimukset haastateltavien mukaan useimmiten kasvavat: tarvitaan
enemmdn ja yksityiskohtaisempaa tietoa aiempaa tiukemmissa aikatauluissa. Pienemmille,

perheomisteisille yrityksille tdimi voi olla huomattava muutos, silld heidén raportointikdytintonsa ei
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valttdmatti ole aiemmin sisdltdnyt kuukausitasoisia jaksotuksia tai pidempié ennusteita. Tama vaatii

huomattavasti enemmaén resursseja ja tyopanosta.

“Kun he [tytiryhtiét] raportoi meille luvut, niin he raportoi meille toteuman ja me
samalla pyydetddn heiltd loppuvuoden ennuste ja itse asiassa jo seuraavan vuoden
ennustekin. Eli se ndkyvyys heiltd tdytyy olla aivan erindkoinen kuin mitid he on

aikaisemmin tottunut ajattelemaan.” HI

“Pienemmdit perheyritykset, mitkd on tehnyt tilinpddtokset kerran vuodessa niin heiltd
vaaditaan nyt joka kuukausi tilinpddtostasoinen raportointi, niin se on aika

ongelmallinen asia valilla." HI

Yrityskaupan jélkeen raportointi- ja jdrjestelmivaatimukset kasvavat tyypillisesti huomattavasti,
mika lisdi aikataulupaineita. Kaikki haastateltavat pitdvit titd yhtend integraation merkittivimmista
haasteista. H1 huomauttaa, ettd raportointiin liittyvit viiveet voivat aiheuttaa asenteellista vastustusta
ja hidastaa litketoiminnan kehittymistd. H2 lisda, ettd viivdstykset heikentévit raportoinnin laatua ja
voivat vaikuttaa sidosryhmien luottamukseen. Erityisesti H1 ja H3 korostaa, ettd kasvaneen
raportointimiéréan tuottaminen aiempaa tiukemmassa syklissd kuormittaa organisaatiota ja edellyttda
taloushallinnolta seké prosessien ettd tietojenhallinnan tehostamista.

“Jokaiseen yhtion pitdid saada kiinni raportointiaikataulusta, ettd mikd se on.

Jokaisella yhtiolld on oltava valmiudet eli tyokalut ja resurssit sithen.” H1

”On asioita missd on vaan pysyttdvd aikataulussa, koska muuten se levidd kdsiin ja se

aikataulu on intensiivinen ja vauhdikas. "H3

Lisdksi H2 nostaa esiin mahdollisten pddomasijoittajien vaikutuksen raportointiin. Mikaéli
yrityskaupassa on mukana pddomasijoittajia, he voivat omistajina edellyttdd tiukkoja raportointi- ja
seurantavaatimuksia. Tamé lisdd taloushallinnon tyomédardd, mutta voi myOs vauhdittaa

raportointikdytintojen kehittymistd ja ammattimaistumista.

4.2.3 Onnistumisen arviointi
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Taloudellisten tavoitteiden toteutumista seurataan aina yrityskauppakohtaisesti, ja jokaiselle
yrityskaupalle mééritelldin H2:n mukaan suunnitteluvaiheessa omat tavoitteensa sekd niihin
soveltuvat tunnusluvut ja mittarit. Ndiden avulla arvioidaan taloudellisten vaikutuksen, kuten
synergioiden toteutumista, mutta myds itse integraatioprosessin etenemistd esimerkiksi jarjestelmien
kayttoonoton tasolla. H2 nostaa esille myos sen, ettd yrityskaupan onnistumisella on my06s merkittava
vaikutus lisdkauppahintaan, silld se madritetdfin kaupan toteutumisen jidlkeen riippuen sen

onnistumisesta.

“Yrityskaupalle asetetaan tietyt taloudelliset tavoitteet ja niistd maksetaan yleensd
tietyt peruskauppahinnat ja sitten niille mddritellddn
lisdkauppahinnat, jotka maksetaan sitten jos tietyt taloudelliset tavoitteet toteutuu.”

H2

Haastateltavat korostavat, ettd yrityskaupan onnistumisen edellytyksend on molempien osapuolten
kokema hyoty. H2 huomauttaa, ettd yrityskaupalla on aina jokin taustalla motiivi, joka luo perustan
odotetulle arvonluonnille. Haastateltavan mukaan ostajayrityksen ndkokulmasta hyoty on
tyypillisesti strateginen, kuten markkina-aseman vahvistaminen, uuden osaamisen hankkiminen tai
toiminnan laajentaminen, kun taas ostettavalle yritykselle keskeinen hyoty liittyy usein
rahoituksellisiin mahdollisuuksiin, kuten investointikyvykkyyden paranemiseen. H3 nostaa esiin
myo0s operatiiviset hyddyt, kuten prosessien ja raportoinnin automatisoitumisen, miki voi helpottaa
esimerkiksi ostettavan yrityksen arkea. Haastateltavien mukaan ostettava yritys voi alkuvaiheessa
suhtautua muutoksiin varauksella, mutta yrityskaupan onnistuminen edellyttdd, ettd molemmat

osapuolet ymmartavit ja hyviksyvét kaupan tuottamat hyodyt.

Yrityskauppojen keskeisend tavoitteena on synergiaetujen saavuttaminen, ja Hl:n mukaan
kustannussidstdjd arvioidaan systemaattisesti vertaamalla toteutuneita kuluja suunnitteluvaiheessa
laadittuihin ennusteisiin. Namai alkuperdiset kustannusarviot toimivat vertailupohjana myéhemmille
toteumille, jolloin voidaan arvioida, missd mdadrin odotetut synergiat ovat realisoituneet. H1
havainnollistaa tdtd esimerkilld taloushallinnon keskittdmisestd, jonka avulla voidaan arvioida,
millaisia sdéstdjd konsernin sisdisten toimintojen yhdistiminen kdytdnnodssd tuottaa. H2 mydskin
vahvistaa, ettd euromadriiset kustannussiéstot ovat keskeinen seurattava tunnusluku, ja niiden ohella

erityistd huomiota kiinnitetddn myds kayttokatteeseen.
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"Sitten katsotaan, ettd kuinka paljon niitd kustannussddstojd oikeasti on tullut. Jos on
arvioitu, ettd esimerkiksi vaikka puoli miljoonaa saa vuositasolla siitd, ettd meilld on
oma kirjanpito-osasto kuin versus se, ettd meilld on ulkoinen tilitoimisto, niin niitd

seurataan ettd toteutuuko ne sddstot niin kuin ollaan ajateltu.” HI

"Tyypillisimmdit tunnusluvut mitd katsotaan on euromddrdiset

kustannussddstot ja kylld se sitten on toi ihan perinteinen kdyttokate ” H2

H1:n mukaan ostettujen yritysten onnistumista ja suoriutumista arvioidaan ensisijaisesti vertaamalla
integraatiovaiheen aikana laadittuja ennusteita toteutuneisiin lukuihin. Ennusteiden ja realisoituneen
taloudellisen kehityksen vélinen suhde antaa kuvan siitd, onko integraatio edennyt suunnitellulla

tavalla ja ovatko yrityskaupan oletetut hyddyt toteutumassa.

“Ennusteet on meiddn tapa ohjata sitd yhtioitd. Kun on ennuste ja verrataan siihen,
ettd sd oot ennustanut  tdllaisen  loppuvuodelle  ja sd suoriudut — ndin,  ettd
mistd tdd johtuu ja ne on myés keinoja milld pystytddn niinku varmistamaan ettd miten

se yhtié suoriutuu” HI

Onnistumisen arvioinnissa korostuvat haastateltavien mukaan myds konkreettiset, arjen tasolla
havaittavat indikaattorit. H3 kuvaa onnistumisen merkiksi niin sanotun “hiljaisuuden”. Mikaéli
yrityskaupasta ei kuulu jilkikédteen ongelmia tai jatkuvia lisdkysymyksid, se viittaa yleensd siihen,
ettd integraatio on sujunut odotusten mukaisesti. H1 puolestaan nostaa esiin itsearvioinnin
merkityksen. Onnistuminen edellyttdd reflektiota siitd, missd on onnistuttu ja missd olisi
parannettavaa. H1 korostaa myds raportointiaikataulujen noudattamista integraation keskeisend
onnistumisen mittarina. Raportointiin liittyvat tekijét, kuten aikatauluissa pysyminen, poikkeamien
madrd ja mahdollisten virheiden korjaustarve, heijastavat suoraan sitd, kuinka hyvin taloushallinnon

prosessit ovat asettuneet osaksi konsernirakennetta.

"Kylldhdn se on sitd integraation onnistumista, ettd pddseeko niilld siihen raportointi
aikatauluun vai ei. Onko luvuissa ollut niinku merkittdvid poikkeuksia, ettd ne on ehkd
niitd mittareita? Onko jouduttu korjaamaan? Onko tullut korjauksen raportointiin ajan
Jjdlkeen? Tai ettd jos ollaan annettu osari niin onko tilintarkastajat huomannut jotain
tytaryrityksistd  tai  jotain  vastaavaa, niin  onhan ne  tietysti  niitd

semmoisia niinku mittareita.” Hl
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Haastateltavat kuitenkin korostivat onnistumisen arvioinnin olevan tapauskohtaista ja katsoivat, ettd
sopivien mittareiden ja arviointitapojen médrittiminen on yleensd johdon vastuulla. Arvioinnissa
tulee heiddn mukaansa huomioida seké taloudelliset tulokset ettd operatiivisen toiminnan sujuvuus,

jotta kokonaiskuva integraation onnistumisesta olisi mahdollisimman kattava.

4.3 Yhteenveto aineiston analyysista

Tulokset osoittavat, ettd yrityskauppojen integraatiot ovat luonteeltaan tapauskohtaisia ja vaativat
huolellista suunnittelua sekd selkedd yhtiorakenteen, tavoitteiden ja vastuiden madrittelya.
Integraatiota kuormittaa usein jo ennen sen alkua tehty laaja selvitys- ja valmistelutyd, mikd voi
johtaa siihen, ettd huomio keskittyy liiaksi teknisiin ja taloudellisiin kysymyksiin inhimillisten
tekijoiden kustannuksella. Haastateltavat korostivat myds dokumentoinnin ja muistilistojen

merkitystd prosessin hallinnassa.

Talousjohtamisen rooli nousi esiin keskeisend integraation onnistumisen edellytyksend. Due
diligence -vaiheella, taloudellisten riskien tunnistamisella ja prosessien keskittdmiselld on suuri
vaikutus sithen, kuinka sujuvasti yhdistyminen etenee. Talousjohtaminen sisdltdd myds muutoksen ja
henkil6ston johtamisen, silld osaaminen, resurssit ja riittdvd tuki méérittdvét, kuinka hyvin

organisaatio vastaa konsernin vaatimuksiin.

Raportoinnin ja jérjestelmien integrointi muodostavat toisen keskeisen osa-alueen. Yhtendiset
jarjestelmit ja raportointikdytdnndt parantavat tiedon laatua ja ldpindkyvyyttd, mutta kdytdnnossa
tekninen yhteensopivuus ja koulutustarve aiheuttavat merkittivid haasteita. Raportointivaatimukset
kasvavat yrityskaupan jidlkeen, mikid lisdd aikataulupaineita ja kuormitusta erityisesti pienemmissa

tytdryhtidissa.

Integraation onnistumista arvioidaan sekd taloudellisten mittareiden, kuten kustannusséddstdjen,
kayttokatteen ja ennusteiden toteutumisen, ettd kéytdnnon toiminnan sujuvuuden perusteella.
Haastateltavien mukaan yrityskauppa on onnistunut vasta silloin, kun molemmat osapuolet kokevat
saavansa siitd todellista hyotyd ja kun taloushallinnon prosessit toimivat luotettavasti osana uutta

kokonaisuutta.
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5 JOHTOPAATOKSET

Témin kandidaatintutkielman tavoitteena oli tarkastella yrityskaupan jilkeisen integraation
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd talousjohtamisen ndkokulmasta. Tutkimus kohdistui erityisesti
sithen, miten talousjohtamisen eri ulottuvuudet, kuten laskentatoimen jdrjestelmat,
raportointikdytdnnot ja taloudellinen suunnittelu tukevat integraatioprosessin onnistumista. Tuloksia
tarkasteltiin suhteessa aiempaan kirjallisuuteen, jossa on korostettu integraatiovaiheen keskeistd

roolia yrityskauppojen onnistumisessa (Angwin ym., 2023; Epstein, 2004; Graebner ym., 2017).

Haastatteluaineisto vahvistaa aiemman tutkimuksen késitystd siitd, ettd yrityskaupan jélkeinen
integraatio on moniulotteinen ja tapauskohtainen prosessi, jonka onnistuminen rakentuu useiden
toisiinsa kietoutuvien tekijoiden varaan. Tulokset tukevat nidkemystd, jonka mukaan integraation
onnistuminen ei riipu ainoastaan kaupan rakenteesta tai sopimusehdoista, vaan myds siitd, miten
huolellisesti integraatio suunnitellaan, organisoidaan ja toteutetaan kdytdnnon tasolla (Liimatainen &
Lihteenmaa, 2020; Steigenberger, 2017). Integraatio ndyttdytyy kdytinndssd pitkdnd ketjuna

paitoksid ja valintoja, jotka ulottuvat kauppaa edeltdvésti vaiheesta aina fuusion jilkeiseen arkeen.

Erityisesti due diligence -vaiheen ja varhaisen integraatiosuunnittelun merkitys korostui
haastatteluissa. Aineiston perusteella due diligence -tarkastelu ei toimi ainoastaan kaupan ehtojen ja
hinnan arvioinnin vélineend, vaan my0s integraatiostrategian ja taloudellisten tavoitteiden perustana.
Tami havainto on linjassa Steigenbergerin (2017) esittimien nidkemysten kanssa, joiden mukaan
integraation onnistuminen riippuu osin jo ennen kauppaa tehdyistd valinnoista, kuten strategisten
tavoitteiden —médrittelystd, arvonmairityksestd ja yhdistettdvien toimintojen alustavasta

kartoituksesta.

Tutkimuksen keskeinen tulos on taloushallinnon ja laskentatoimen jérjestelmien korostunut rooli
integraatioprosessin ytimessd. Haastattelut osoittivat, ettd taloudellinen integraatio kasittdd sekd
teknisen ettd organisatorisen ulottuvuuden. Yhtdéltd se tarkoittaa raportointi-, budjetointi- ja
kirjanpitojirjestelmien yhteensovittamista, toisaalta toimintatapojen, vastuiden ja aikataulujen
yhdenmukaistamista. Tulokset tukevat Granlundin (2003) sekd Mariani ja kumppaneiden (2024)
havaintoja siité, ettd johdon laskentatoimen jarjestelmét eivét ole pelkdstiddn teknisid ratkaisuja, vaan

ne heijastavat ja vilittdvat my0s valtaa, merkityksid ja ohjausta yhdistyvien organisaatioiden valilla.

Aineistosta nousi esiin, ettd raportointikéytintdjen ja -aikataulujen yhdenmukaistaminen muodostaa

yhden integraation kriittisimmistd osa-alueista. Yrityskaupan jdlkeen raportointivaatimukset
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kasvavat tyypillisesti sekd siséllollisesti ettd ajallisesti: tietoa tarvitaan useammin, tarkemmalla
tasolla ja tiukemmissa aikatauluissa. Tamé koskee erityisesti pienempid ja aiemmin kevyemmin
raportoineita yrityksid, joille kuukausitasoinen tilinpddtdstason raportointi ja ennustaminen voivat
muodostaa huomattavan muutoksen. Tulokset tukevat kisitystd, ettd taloudellisen tiedon laatu,
vertailukelpoisuus ja oikea-aikaisuus ovat vélttimattomid synergioiden arvioinnille ja integraation

onnistumisen seurannalle (Razi & Garrick, 2019).

Haastattelujen perusteella jarjestelmien yhdenmukaistaminen néhddan pitkdlld aikavalilld
tavoiteltavana ratkaisuna, mutta siirtymdvaiheessa se aiheuttaa merkittdvid haasteita. Eri
jéarjestelmien ja laskentaperiaatteiden yhteensovittaminen lisdé tyomadarda ja altistaa virheille, etenkin
silloin, kun tietoa joudutaan siirtimdin manuaalisesti jirjestelméstd toiseen. Tadmid havainto
konkretisoi aiempaa tutkimusta, jossa IT-jarjestelmien rooli on tunnistettu integraation tekniseni
selkdrankana (Ellis ym., 2009; Steigenberger, 2017). Toisaalta tulokset osoittavat, ettd myds
tilanteissa, joissa yhteiseen jirjestelméén siirtyminen ei ole heti mahdollista, voidaan integraation
tavoitteita tukea selkedsti maédritellyilld raportointimalleilla, konserniohjeistuksella ja

johdonmukaisella laskentaperiaatteiden harmonisoinnilla.

Tutkimuksen tulokset korostavat liséksi taloushallinnon henkiloston osaamisen ja resurssien
keskeistd merkitystd integraatiossa. Haastattelujen perusteella ostettujen yritysten avainhenkildiden
asemaa ei voida sellaisenaan siirtdd uuteen konsernirakenteeseen ilman arviointia siitd, vastaavatko
heiddn taitonsa ja resurssinsa uusien raportointi- ja jarjestelmivaatimusten edellytyksid. Tama
havainto tdydentdd aiempaa tutkimusta, jossa avainhenkildiden sdilyttimisen on todettu olevan
tarkedd erityisesti tiedon siirtymisen ja luottamuksen rakentamisen kannalta (Castro-Casal ym.,
2013), mutta tuo esiin myds tarpeen arvioida osaamisen soveltuvuutta muuttuneeseen
talousjohtamisen ympiristoon. Pelkkd avainhenkil6iden sdilyttdminen ei siten riitd, ellei samalla

huolehdita osaamisen péivittimisestd ja riittdvisti resursoinnista.

Merkittdva havainto liittyy myds sithen, miten integraation onnistumista kdytdnndssd arvioidaan.
Haastattelujen perusteella taloudellista onnistumista seurataan vertaamalla toteutuneita kustannuksia
ja tuottoja kaupan suunnitteluvaiheessa asetettuihin tavoitteisiin, erityisesti synergia- ja
kustannussddstoodotuksiin. Tunnusluvuista keskeisid ovat muun muassa kéyttokate sekd
euromadriiset kustannussiéstot, mikd on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa (Sendilvelu, 2025).
Lisdksi integraation onnistuminen ilmenee haastateltavien mukaan myds operatiivisina signaaleina,

kuten raportointiaikataulussa pysymisend, virheiden vdhdisend maédrdnd ja “hiljaisuutena” siind
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mielessd, ettei yrityskaupasta aiheudu jatkuvia lisdselvityksid. Tama kdytannonldheinen nikokulma

tdydentdi taloudellisia mittareita ja tarjoaa kiinnostavan lisdhavainnon onnistumisen arviointiin.

Tutkimuksella on rajoitteita, jotka on syytd huomioida tuloksia arvioitaessa. Aineisto koostui
kolmesta haastattelusta yhden yrityksen kontekstissa, mikd rajoittaa havaintojen yleistettdvyytta.
Haastatteluaineistoa ei kuitenkaan tarkasteltu yrityksen nédkokulmasta, vaan haastateltavien
henkilokohtaisten kokemusten kautta. Téstd huolimatta se, ettd haastateltavat tydskentelivdt saman
organisaation taloushallinnossa, saattoi osaltaan yhdenmukaistaa esiin nousseita ndkemyksid. Lisdksi
tarkastellut yritykset olivat jo aiemmin tehneet yritysostoja ja toteuttaneet integraatioita, minka
vuoksi niiden kdytdnnoét ja taloushallinnon rooli ovat voineet olla keskiméardistd kehittyneempid.
Organisaatioissa, joilla on vidhemméan kokemusta yrityskaupoista, integraation haasteet ja

talousjohtamisen kiytdnnot voivat ndyttiytya toisenlaisina.

Naistd rajoitteista huolimatta tutkimus tuottaa arvokasta ja uutta tietoa yrityskauppaintegraation
taloudellisesta ulottuvuudesta sekd taloushallinnon roolista. Tulokset osoittavat, ettd
talousjohtaminen toimii integraation keskeisend mahdollistajana, joka yhdistdd muun muassa
strategiset tavoitteet, taloudellisen ohjauksen ja kéytdnnon raportointityon. Tutkimus tidydentda
aiempaa kirjallisuutta tarjoamalla konkreettisia esimerkkejé siitd, millaisiin arjen prosesseihin ja
ratkaisuihin yrityskaupan jilkeinen integraatio talouden nikdkulmasta kdytdnndssd nojaa, ja osoittaa,

ettd talousjohtaminen muodostaa merkittdvan osan organisaation integraatiokyvykkyytta.

Jatkossa aihetta olisi perusteltua tutkia laajemmalla aineistolla sekd eri toimialoja vertaillen.
Mahdollisia jatkotutkimuskohteita ovat esimerkiksi yrityskauppojen vaikutukset osakekurssiin,
digitaalisten taloushallinnon ratkaisujen rooli integraatioprosessissa sekd eri yksikoiden, kuten
taloushallinnon, HR:n, IT:n ja operatiivisen johdon, ndkokulmien vertailu saman
integraatiotapauksen sisilla. Lisdksi olisi arvokasta tarkastella erikseen pienempien, perheomisteisten

yritysten erityisid haasteita siirryttdessd aiempaa tiukempiin raportointivaatimuksiin.
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6 YHTEENVETO

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yrityskaupan jélkeinen integraatio talousjohtamisen nidkokulmasta
on monivaiheinen kokonaisuus, joka edellyttdd huolellista ennakkosuunnittelua, selkeda
vastuunjakoa ja riittdvid resursseja. Keskeistd on suunnittelu ja due diligence -vaiheen laatu, silld sen
avulla voidaan arvioida taloudellisia riskejd, kustannuksia ja jirjestelmien yhteensopivuutta
realistisesti. Integraation onnistumisen kannalta olennaisia ovat toimivat laskentatoimen ja
raportoinnin jérjestelmét sekd yhtendiset prosessit, jotka mahdollistavat taloudellisen tiedon
luotettavan, vertailukelpoisen ja ajantasaisen seurannan. Henkiloston osaamisen varmistaminen ja
kiytdnnon tyokalujen riittdvyys muodostavat puolestaan edellytykset sille, ettd muutokset voidaan

toimeenpanna suunnitellusti ja ilman merkittdvié katkoksia.

Tamén tutkimuksen perusteella talousjohtamiseen liittyvét onnistumisen tekijat rakentuvat myos
selkedstd ja johdonmukaisesta integraatiostrategiasta, joka ohjaa taloudellisten tavoitteiden
asettamista ja toteuttamista. Talousjohtamisella on integraatiossa keskeinen muutosagentin rooli: sen
tehtdvédnd on turvata raportoinnin jatkuvuus, edistdd taloudellisen tiedon ladpindkyvyyttd ja rakentaa
luottamusta muutokseen, samalla kun se tukee henkilostéd uuden ohjausmallin omaksumisessa.
Avoin ja johdonmukainen viestintd sekd selkedt mittarit ja systemaattinen seuranta mahdollistavat

integraation etenemisen arvioinnin ja tarvittaessa suunnan korjaamisen.

Integraation onnistuminen ei ole itsestdénselvyys, mutta talousjohtaminen voi lisitd todennékdisyyttéd
sille, ettd yrityskaupan taustalla asetetut strategiset tavoitteet ja synergiaedut myos realisoituvat. Kun
talouden prosessit, jirjestelmdt ja rakenteet muodostavat ehedn ja toimivan kokonaisuuden,
organisaatio kykenee seuraamaan taloudellista kehitystd luotettavasti, tunnistamaan potentiaalisia
synergiahydGtyjd sekd tekeméén informoituja ja ajantasaisia paatoksid. Niin talousjohtaminen toimii

yrityskaupan arvonluonnin keskeisend mahdollistajana.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Taustoitus:

o Kerrotko itsestdsi sekd roolistasi téssa yrityksessa?

e Miten oma roolisi liittyy yrityskaupan integraatioon?

Integraatioprosessi:

e Mitki ovat olleet keskeisimmat tavoitteet integraatioprosesseissa?
e Miten valmistaudutte tulevaan yritysostoon ja mitd vaiheita on ennen kaupan toteutumista?

e Millaisia vaiheita integraatioprosessiin sisiltyy?
Talouden rooli:

e Miki on talousjohdon tai talousosaston rooli integraatioprosessin eri vaiheissa?

e Miten taloudelliset tavoitteet médritellddn ja seurataan?

e Kuinka taloushallinnon jirjestelmét ja raportointikdytdnndt on yhdenmukaistettu yritysoston
jélkeen?

e Miti haasteita taloushallinnon integraatiossa on ilmennyt?

Onnistumisen arviointi:

e Miten arvioitte integroitumisen tai yrityskaupan onnistumista? Onko kdytdssd jotakin
mittareita?
e Miten seuraatte integraation pitkdaikaisia vaikutuksia?

e Onko integraation nopeudella tai viivistymiselld huomattu vaikutusta toteutumiseen?

Muuta:

o Mitka tekijdt ovat mielestisi erityisesti edistineet integraation onnistumista?

o Entd mitka tekijit ovat vaikeuttaneet sitd?

e Kuinka tdrkednd piddtte avainhenkildiden tai neuvonantajien roolia integraation
onnistumisessa?

e Onko vield jotakin yrityskauppoihin tai integraatioon liittyvad, mitéd haluaisit kertoa?



