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Tama opinnaytety6 on toteutettu toimeksiantona Serres Group Oy:lle, ja sen tarkoituksena
oli luoda haltuunottosuunnitelma Innokas Medical Oy:n yritysostoa varten. Serres Group Oy
on hankkinut 56 prosentin osake-enemmiston terveysteknologia-alalla toimivasta Innokas
Medical Oy -yrityksesta. Konsernin on tarkoitus hankkia taysi omistajuus yrityksesta vuoteen
2021 mennessa, jolloin haltuunottosuunnitelmaa on tarkoitus noudattaa.

Tyo toteutettiin teoriakirjallisuuden ja haastatteluiden perusteella. Haastateltavina olivat kon-
serninjohtaja Mika Hagberg ja liiketoiminnan kehittamisesta vastaava paallikké Marcus Har-
tell. Toimeksiantajan toivomuksesta tyd on pitkalti teoriapainotteinen. Tyohon kaytetyssa
teoriakirjallisuudessa on kaytetty pitkalti termia integraatio, joka on tassa opinnaytetyossa
paikoin korvattu termilla haltuunotto. Paatos termin haltuunotto kayttamisesta integraation
sijaan on tehty matalan integraatioasteen vuoksi. Tyodssa esitelty Innokas Medicalin haltuun-
otto pitda myds sisallaan integraation nakokulman.

Teoriaosuus on kaksiosainen. Ensimmainen osa keskittyy yrityskauppoihin ja tarkastelee
yrityskauppojen eri luokituksia muun muassa kokoerojen, ostajan motiivien ja yritysten eroa-
vaisuuksien nakokulmasta seka kauppojen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita. Toinen osa
keskittyy integraation teoriaan, integraatio- ja haltuunottosuunnitelmaan ja integraatiopro-
sessiin.

Innokas Medical Oy:n haltuunottoa varten luotu suunnitelma keskittyy prosessin aloittami-
seen, haltuunottoon liittyvien toimenpiteiden implementointiin sek& haltuunoton jalkeisen lii-
ketoiminnan kehittamiseen. Integraatio on usein vaikea ja monimutkainen prosessi. Teo-
riakirjallisuus tarjoaa useita erilaisia malleja prosesseista ja suunnitelmien sisalldista. Hal-
tuunottosuunnitelmassa on hyddynnetty useaa eri mallia, ja se painottaa erityisesti suunni-
telman alkuvaihetta. Onnistuneen suunnitelman ja integraation lahtékohtana on motivoitunut
ja ostettavaan yritykseen perehtynyt johtoryhma seka suunnitelman operatiivisesta toteutuk-
sesta vastaava tyoryhma.

Avainsanat yrityskauppa, integraatio, haltuunotto, haltuunottosuunnitelma
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This thesis was commissioned by Serres Group Oy. The main objective of the thesis is to
create a takeover plan for the acquisition of Innokas Medical Oy. Serres Group owns 56
percent of the company’s shares as of January 2017. They plan to own close to 100 percent
of the shares by the year 2021. The takeover plan is meant to implemented at the latter
stage of share acquisition.

The Source material for this thesis includes literature and interviews. The interviews were
conducted with CEO Mika Hagberg and Business Development Manager Marcus Hartell.
Serres Group Oy has requested that this thesis would have a heavy emphasis on literature
based on the topic. Most literary sources use the term integration to describe the process
that follows a company acquisition. However, the author prefers the term takeover due to
the low level of integration of the particular case. The term takeover includes the aspect of
integration as there are some integration measures taking place in acquiring Innokas Medi-
cal Oy.

The theory section of this thesis is divided into two parts. The first part focuses on company
acquisitions and it views its different classifications based on size differences, buyer moti-
vations and other differences between the buyer and the acquired company. It also takes a
look at what are the most common factors behind a successful acquisition. The second part
focuses on the theory behind integration, takeover plans and the integration process.

The Innokas Medical takeover plan will focus on the preparatory measures, actions and their
implementation. Integration is often perceived to be a challenging and complicated process.
Literature offers various models for plans and processes. This particular plan was composed
on the basis on various models and it emphasizes the beginning of the process. Successful
integration and its planning requires a motivated and well informed management group and
a taskforce that is responsible for implementing all the required measures.

Keywords company acquisition, integration, takeover, takeover plan
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyd tehdaan toimeksiantona Serres Group Oy:lle. Tydn tarkoitus on
luoda haltuunottosuunnitelma yrityskauppaan, jossa Serres Group Oy osti terveystekno-
logian toimialalla toimivan Innokas Medical Oy:n osakekannasta enemmistdn 56 prosen-
tilla. Kauppa toteutui helmikuussa 2017. Serres Group Oy:n tavoite on hankkia Innok-
kaan taysi omistajuus vuoteen 2021 mennessa. Taydella omistajuudella tarkoitetaan
tassa yhteydessa tavoiteltavaa 100 prosentin omistusta osakekannasta, mutta yrityk-
seen on kuitenkin mahdollista jaada myds pienosakkaita. Innokas Medical Oy:ta on tar-
koitus kehittda itsendisena yhtiona vuoteen 2021 asti. Tama opinnaytetyo keskittyy tar-
kastelemaan vuonna 2021 tapahtuvaa haltuunottoa ja integraatiota luoden sille pohjan

ja suuntaviivat yrityksen nykyisen nakemyksen perusteella.

Opinnaytety® on suunnattu ensisijaisesti koskemaan Innokas Medical Oy:n integraatiota,
mutta olemme sopineet toimeksiantajan kanssa, etta tyota voidaan kayttaa ohjenuorana
myo0s tulevissa yrityskaupoissa. Serres Group -konsernin tavoitteisiin kuuluu olennaisesti
ajatus liiketoiminnan laajentamisesta ja kasvamisesta yritysostojen kautta. Serres Group
-konsernin paapiste on yrityskaupan myota terveysteknologian alalla, mutta konserniin
kuuluu myds viemarituotteita valmistava Vieser. Innokas Medical Oy:sta kaytetaan myo-

hemmin tassa opinnaytetydssa myos nimitysta Innokas ja Innokas Medical.

2 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelma

Opinnaytetyd toteutetaan teoriakirjallisuuden ja Serres Group Oy:n konserninjohtajan
Mika Hagbergin seka Business Development Manager Marcus Hartellin haastatteluiden
perusteella. Toimeksiantajan pyynnosta tyo on pitkalti teoriapainotteinen. Tyon teoria-
osuus jakautuu kahteen osioon. Ensimmainen osio keskittyy tarkastelemaan yrityskaup-
poja yleisesti seka niiden eri luokituksia. Osuuden on tarkoitus auttaa profiloimaan Ser-
res Group Oy:ta yrityskaupan ostajan nakokulmasta. Toinen osio keskittyy puolestaan
itse haltuunottoon ja integraatiovaiheeseen luoden pohjan tyon toiminnalliselle osuudelle
eli haltuunottosuunnitelmalle. Teoriakirjallisuudessa kaytetaan aihealueeseen viitaten
usein integraatio-termia, mutta se on korvattu tassa opinnaytetydssa haltuunotto-ter-
milla, sen paremman soveltuvuuden vuoksi. Perustelen kyseisen termin kayton tydssani
silla, etta integraationaste on Innokas Medical Oy:n tapauksessa verrattain matala. In-
nokkaan haltuunotto osaksi konsernia vaatii kuitenkin myds integraatiotoimenpiteita, jo-

ten integraation katsotaan myds sisaltyvan haltuunotosta puhuttaessa. Aiheen laajuuden
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vuoksi tyossa kasitelldan vain pintapuolisesti ja pitkalti teoriaan nojautuen itse integraa-

tioprosessin kuvausta.

3 Toimeksiantajan esittely

Serres Group Oy muodostuu kolmesta yhtiosta: sairaalatarvikkeiden toimialalla toimi-
vasta Serres Oy:std, viemarituotteita valmistavasta Vieser Oy:sta ja tammikuussa 2017
ostetusta Innokas Medical Oy:sta. Konsernilla on 100 prosentin omistajuus seka Serres
Oy:ssa ettd Vieser Oy:ssa ja 56 prosentin omistajuus Innokas Medical Oy:ssa. (Serres
Group 2017.) Konserni tuottaa itse talous-, hallinto ja ICT-palveluita, seka sillda on myoés
oma liiketoiminnan kehittdmisen yksikkd seka henkildstéhallinto. (Hartell 2017.) Konser-
nin liikkevaihto oli vuonna 2016 kokonaisuudessaan hieman alle 30 miljoonaa euroa ja se

tyéllistdd noin 200 henkilda. (Serres Group 2017.)

serres Ooroup

vieser Innokas

Kuva 1. Serres Group Oy:n konsernikaavio (Serres Group Oy).

3.1 Serres Oy ja Vieser Oy

Serres Oy:n ja Vieser Oy:n toiminta sai alkunsa Kauhajoella vuonna 1973. Liiketoiminta
aloitettiin talléin Insinééritoimisto Muovi-Serres, Jyllild, Santti Ky nimen alla, ja se keskit-
tyi alussa erinaisten tydkalujen ja muiden laitteiden valmistukseen, joiden paaraaka-ai-
neena oli paasaantodisesti muovi. Yritys myos lanseerasi ensimmaisen oman tuotteen
perustamisvuonnaan. Tama oli muovista tehty lattiakaivon korokerengas. Viisi vuotta

myohemmin, eli vuonna 1978, valmistettiin myds ensimmainen imupussin prototyyppi.



Yrityksen kehittelemat kertakayttdiset imupussit suunnattiin sairaaloihin, joissa niiden
suunniteltiin korvaavaan vanhat lasiastiat leikkauksissa imettavien nesteiden keraami-
sessa. Naista kahdesta tuoteryhméastd muodostuikin selkea liiketoiminnallinen jako —
Serres keskittyy sairaalatarvikkeisiin, erityisesti imupusseihin, ja Vieser lattiakaivo- ja
viemarituotteisiin. Yrityksen nimi vaihdettiin nykyiseen muotoonsa, Serres Oy:ksi, 2000-

luvun alussa ja Vieser eriytettiin omaksi yhtibkseen vuonna 2015. (Serres Group 2017.)

Ensimmainen merkittdva vientikauppa tapahtui 80-luvun alussa, jolloin Serres myi muo-
vista valmistettuja Timantti-sdastdlippaita Norjaan. Talldin alkanut kansainvalistyminen
on jatkunut tdhan paivaan saakka ja vientituotteet edustavatkin nykyaan yli 80 prosenttia
koko konsernin liikevaihdosta. Serreksen toiminta on saanut paljon tunnustusta myos
vuosituhannen vaihdon jalkeen, viimeisimpana on vuonna 2016 yritykselle myodnnetty

Suomen tasavallan presidentin kansainvalistymispalkinto. (Serres Group 2017.)

Kuva 2. Serres Oy:n liiketoiminnan laajuus (Serres Group QOy).

Vaikka liiketoimintaa tapahtuukin ylla globaalisti (Kuva 2), kaikkien Serreksen ja Vieserin
tuotteiden valmistus tapahtuu kahdessa Suomessa sijaitsevassa tehtaassa. Toinen si-
jaitsee Keski-Suomessa Saarijarvella ja toinen Etela-Pohjanmaalla Kauhajoella. Serrek-
sen uusimmat markkinat ovat Pohjois-Amerikassa: Kanadaan solmittiin merkittava imu-
pussien jakelusopimus vuonna 2013, ja Yhdysvallan markkinat avautuivat vuonna 2015.
(Serres Group 2017.)
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Vieserin organisaatiossa yritykselld on oma tuotteiden laatuun erikoistunut osasto seka
myynnin ja markkinoinnin toiminnot. Talous- ja hallintopalvelut, henkiléstépalvelut, tuo-
tekehitys, tuotanto, hankinta ja tuotantolaitteiden kunnossapito tehdaan alihankintana.

Osa toiminnoista hankintaan suoraan emoyhtidlta. (Hartell 2017.)

Serres Oy:llda on oma laatuosasto, projektitoimisto, Innovaatio-osasto, myynnin ja mark-
kinoinnin toiminnot, tuotekehitysosasto, tuotanto-, hankinta-, kunnossapito- ja hankkeet-
osasto. Yritykselld on lisdksi tuotteille omistettuja omia liikketoimintayksikoita, jotka vas-
taavat tuoteryhmasta sen kokonaisuudessaan. Liiketoiminnan kehittdminen, talous- ja
hallintopalvelut sekad henkildstohallinto tehddan alihankintana emoyhtiélta. (Hartell
2017.)

3.2 Innokas Medical Oy

Innokas Medical Oy perustettiin Oulussa vuonna 1994. Yritys on keskittynyt myymaan
|&aketieteen tekniikan sopimussuunnittelu- ja valmistuspalveluita. Toimipisteet sijaitse-
vat Kempeleessa, Helsingissa ja Tallinnassa ja yritys tyollistdd noin 200 henkeda. Innok-
kaalla on ISO 9001-, ISO 13485- ja Canada ISO 13485 -sertifioinnit ja se on rekisterdity
Yhdysvaltojen FDA-virastoon. Alla oleva taulukko illustroi Innokkaan palveluiden ja osaa-

misen yhteyden.

Medical
Device

production
activities

Production Approvals for
Validation & Different
Production Marketing
Design Areas
Transfer to
Manufacturing

Kuva 3. Innokas Medical Oy:n palvelut ja osaaminen (Innokas Medical 2017).



Innokas Medical toimii alihankkijana yrityksille, jotka tuottavat 1aaketieteellisia ja terveys-
teknologian laitteita ja palveluita. Heidan osaamisensa perustuu (Kuva 3) vahvasti tuo-
tesuunnitteluun, tuotekehitykseen, kustannustehokkaaseen valmistukseen ja alan saan-
ndsten tietdmykseen. Liiketoiminnassa toteutetaan ”co-creation” ajattelutapaa eli asiak-
kaan kanssa tiiviin yhteistyon avulla toteutetaan pitkalti raataloityja tuotteita ja palveluita
vastaamaan spesifeja tarpeita. Yritys on toiminut alihankkijana useille isoille yrityksille,
kuten esimerkiksi Orion Diagnosticalle, Philipsille ja GE Healthcarelle. Liikevaihto on

noin 20 miljoonaa euroa ja yritys tydllistaa noin 200 henkil6a. (Innokas Medical 2017.)

Innokkaan organisaatio rakentuu henkildstdohallinnosta, talousosastosta, laaduntarkkai-
lusta, myynnin ja markkinoinnin osastosta, tuotanto-osastoista; jotka on puolestaan ja-
ettu maantieteellisesti Kempeleen, Helsingin ja Tallinnan valilla. Organisaatiossa toimii

lisdksi myo6s toimitusketjun hallinnan ja suunnittelun osastot. (Hartell 2017.)

4 Yrityskaupan teoria

4.1 Yrityskaupan taustatekijoita

Yrityksilla on tarjolla useita eri vaihtoehtoja mita tulee liiketoiminnan kasvattamiseen. Se
voi kaantya joko orgaanisen kasvun puoleen, esimerkiksi kehittelemalla uusia tuotteita
tai epaorgaanisen kasvun muodostamalla strategisia liittoumia. Yrityskaupoista on kui-
tenkin tullut yha suositumpi vaihtoehto, se on nimittain nopeampi keino lisata tehokkuutta
ja kasvattaa markkinaosuutta kuin muut perinteiset keinot. (Schade 2014, 1.) Muita tyy-
pillisia strategisia paamaaria yrityskaupoille ovat usein kilpailuedun ja synergiahyotyjen
saavuttaminen. Kyvysta ostaa yrityksia onkin tullut oleellinen osa yrityskulttuuria ja tdma
kulttuuri saa mahdollisuuden kasvaa ja kehittyd ajan mittaan kokemuksen lisdantyessa.
(Katramo & Lauriala & Matinlauri & Niemela & Svennas & Wilkman 2011, 497-498.)

Yrityskaupan taustalla voi olla useita erilaisia syita riippuen yrityksista ja toimialoista,
joilla ne toimivat. Yleisia vaikuttajia ovat kuitenkin strateginen logiikka, vahvat padoma-
markkinat, paaoman helppo saatavuus, toimialojen uudelleen jarjesteleminen, kilpailijoi-
hin vaikuttaminen ja paaomamarkkinoille viestittdminen yrityksen proaktiivisuudesta ja
halusta kasvaa. (Thomas 2009, 11.)



4.2 Yrityskaupan luokituksia

Yrityskaupat voidaan luokitella monin eri tavoin. Tama opinnaytetyd kasittelee yritys-
kauppojen luokittelua paasaantodisesti ostajan ja yritysostostrategian nakokulmista.

Ostajaosapuoli jaetaan teoriakirjallisuudessa usein karkeasti kahteen eri ryhmaan: teol-
lisiin ostajiin ja pddomasijoittajiin. Teollisten ostajien motiiveina ovat usein oman liiketoi-
minnan kasvattaminen yrityskauppojen myota, mittakaavaetujen luominen, kannattavuu-
den parantaminen sekd suuremman markkinaosuuden saaminen. He pyrkivat ostamaan
yrityksia, jotka toimivat samalla toimialalla kuin he itse. N&ain ollen toiminnan tehostumi-
sesta, mittakaavaeduista ja resurssien tehokkaammasta ohjautuvuudesta voi syntya hy-
vinkin merkittavia synergiaetuja. Tasta syysta teollisia yrityskauppoja kutsutaankin usein

myds synergistisiksi yrityskaupoiksi. (Katramo ym. 2011, 20.)

Paaomasijoittajan motiivi on puolestaan kohdeyrityksen toiminnan, johtamisen ja resurs-
sien uudelleenorganisoinnin kautta tapahtuva osakkeen arvonnousu ja siitd seuraava
voitollinen sijoituksesta irtaantuminen. Paaomasijoittajien paatoksentekoprosessi on
usein suunniteltu yrityskauppoja varten toisin kuin teollisilla ostajilla, joilla paatdksente-
koprosessit on suunniteltu paasaantoista liiketoimintaa varten. Tasta johtuen, teollisilla
ostajilla on usein merkittavasti hitaampi reagointikyky yrityskauppoihin liittyvissa asioissa
kuin mitd paaomasijoittajilla. Yksinomaan yrityskauppaa varten suunnitellun sisaisen
prosessin puuttuminen voi myos johtaa siihen, ettd ennen varsinaista kauppaa tehtava
Due Diligence -tarkastus voi jaada tietyiltd osa-alueilta melko rajoittuneeksi. Tasta voi
seurata tilanne, jossa kaupan vahvistamisen jalkeen selvidaa ennestaan tuntematonta
tietoa. (Katramo ym. 2011, 20.)

Strategisten linjauksen perusteella tehtava jaottelu erottelee yrityskaupat joko horison-
taalisiksi, vertikaalisiksi tai konglomeratiivisiksi yrityskaupoiksi (Schade 2014, 4). Hori-
sontaalisessa ja vertikaalisessa yrityskaupassa molemmat yritykset, seka ostaja etta os-
tettava, toimivat kummatkin samalla toimialalla, mutta kahden luokituksen eroavaisuus
syntyy arvoketjuun sijoittumisessa. Horisontaalisessa yrityskaupassa yritykset kilpailevat
keskenaan samoilla markkinoilla ja samalla tuotantoportaalilla. Yrityskaupan tarkoitus on
talloin rajoittaa kilpailua ja eliminoida kilpailija markkinoilta sekd hyotya mahdollisista mo-
nopolivoitoista. Horisontaalisen yrityskaupan hyddyt syntyvat siis markkinaosuuden kas-
vusta, skaalaeduista ja yhdistymisesta seuraavista synergiahyodyista. Naissa yrityskau-
poissa on yleista, etta suuret yritykset ostavat pienempia yrityksia, joilla on erityisosaa-

mista kapealla sektorilla ja heitd tdydentava tuoteportfolio. (Katramo ym. 2011, 26-27.)



Vertikaalisissa yrityskaupoissa yritykset toimivat aina eri osassa arvoketjua. Kauppa voi
tapahtua joko yl6s tai alaspain arvoketjussa tai tuotantoportaalilla. Mikali ostettava yritys
on alempana arvoketjussa, voidaan yrityskaupalla varmistaa tuotteiden tai raaka-ainei-
den toimitus ja saanti, jolla voidaan puolestaan parantaa tuotantoketjun hallintaa. Mikali
yrityskaupan kohteena on arvoketjussa ylempana oleva yritys, kauppa voi mahdollistaa
ostettavalle yritykselle paremmat markkinointi- ja jakelukanavat, luoda kustannussaas-
toja, parantaa markkinakontrollia ja myds mahdollistaa kilpailijoilta suojautumisen. Verti-
kaalisen yrityskaupan hyoty syntyy pitkalti arvon muodostumisessa tuotantoprosessissa
arvoketjun seuraavalla tasolla. Konglomeratiivisessa yrityskaupassa ostaja seka ostet-
tava toimivat puolestaan eri toimialoilla ja valmistavat eri tuotteita. (Katramo ym. 2011,
27-28.) Tallaisessa tapauksessa yrityskaupan motiivi voi olla halu paasta uusille mark-

kina-alueille tai liiketoimintariskin hajauttaminen (Schade 2014, 5).

Yrityskauppoja voidaan luokitella myds useiden muiden kriteereiden perusteella. Eras
luokitus ottaa kantaan yritysostossa vallitsevaan ilmapiiriin. Yritysosto voi tapahtua ta-
man teorian mukaan joko ystavallisessa tai niin kutsutussa "epaystavallisessa” ilmapii-
rissa. Mikali yritysostolla ei vaikutus ainoastaan omistajarakenteeseen vaan myos joh-
don vaihtumiseen, voivat muuttuneet johtamismallit ja uudet liiketoimintastrategiat ai-
heuttaa ostettavassa yrityksessa voimakastakin vastarintaa. Vastarinta voi puolestaan
vaikeuttaa yrityskaupan kohteesta tarvittavien tietojen kerdamista ja siten kaupan vali-
dointia. Epaystavallinen ilmapiiri saattaa vaikeuttaa myohemmissa vaiheissa myds hen-

kildston ja yrityskulttuurien integraatioprosesseja. (Schade 2014, 5.)

Innokas Medicalin hankinta osaksi Serres Group Oy konsernia voidaan nahda teoriakir-
jallisuuden pohjalta teollisen ostajan toteuttamana vertikaalisena yritysostona. Konser-
nin tavoitteena on liikketoiminnan kasvattaminen yrityskauppojen myoéta seka suuremman
markkinaosuuden hallitseminen (Hagberg 2017). Kaupassa voidaan kuitenkin nahda
myos paaomasijoittajamaisia piirteitda ensimmaisen ja toisen osakehankinnan valilla, silla
Innokkaan on kuitenkin tarkoitus toimia operatiivisesti itsendisena yhtiéona ainakin vuo-
teen 2021 saakka. Kauppa voidaan maaritella vertikaaliseksi yritysostoksi, silla Innokas
Medical toimii eri vaiheessa arvoketjua kuin mita esimerkiksi samalla toimialalla operoiva
konsernin toinen tytaryhtié Serres Oy. Kauppa on siis konsernin nakékulmasta alaspain
suuntautuva, mika yleensa johtaa tuotantoketjun kontrollin paranemiseen. Innokkaan na-
kokulmasta kauppa tapahtuu puolestaan vastakkaiseen suuntaan, eli ylospain arvoket-

jussa, joka puolestaan mahdollistaa heille entista paremmat jakelukanavat.



4.3 Yrityskauppaprosessin kuvaus

Yrityskauppaprosesseista esiintyy kirjallisuudessa useita erilaisia malleja. Tassa opin-
naytety0ssa tarkastellaan erityisesti kolmea eri mallia teoriakirjallisuuden pohjalta. Mallit
ovat usein verrattain samanlaisia keskenaan, mutta eroavaisuudet syntyvat usein pro-

sessin eri vaiheiden painotuksesta tai vaiheiden yksityiskohtaisuudesta.

Ensimmainen malli jakaa prosessin neljaan eri vaiheeseen: ostovaiheeseen, yrityskau-
pasta kaytaviin neuvotteluihin, haltuunottoon ja liiketoiminnan kehittamiseen (Katramo
ym. 2011, 39). Prosessissa tulee painottaa erityisesti ostovaiheessa, eli ennen kaupan
vahvistamista, tehtavaa kattavaa toimialan ja markkinoiden analyysia. Analyysi olisi hyva
aloittaa jo ennen potentiaalisen kohteen valikointia. Siina tulisi tehda katsaus koko toi-
mialaan ja sen viimeaikaisiin tapahtumiin. Tuottavuuteen vaikuttavien tekijéiden identifi-
ointi on tassa vaiheessa erityisen tarkeaa. Kohdeyrityksia voidaan siten vertailla koko
toimialaan peilaten. Tarkastelussa tulisi myds maaritella yrityskaupan tavoitteet eli mitka
ovat esimerkiksi siitd odotettavat synergiahyddyt ja kustannussaastot. Analyysin tulee
olla mahdollisimman moniulotteinen ja siina tulee sailya selkeéa tasapaino kvalitatiivisen

ja kvantitatiivisen tiedon valilla. (Thomas 2009, 16.)

Toinen malli jakaa prosessin kolmeen eri vaiheeseen: yrityskauppaa edeltavaan aikaan,
transaktioon ja yrityskaupan jalkeiseen integraatiovaiheeseen (Schade 2014, 6). Yritys-
kauppaa edeltava aika on itsessaan myos monivaiheinen. Vaihe alkaa strategian maa-
rittdmiselld ja kohteiden alustavalla valinnalla. Kohteiden valinta alkaa niin sanotun ”pit-
kan listan” laatimisella, josta karsimalla saadaan ydinjoukko yrityksia. Talla "lyhyella lis-
talla” olevien yritysten strategian, kulttuurin ja talouden yhteensopivuutta tulee analy-
soida suhteessa ostavaan yritykseen. Lyhyen listan perusteella tehdaan lopullinen va-
linta ostettavasta yrityksesta. Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluvat lisaksi alustavat sopi-
mukset sekd synergiaeduista tehtava alustava analyysi. (Schade 2014, 7.) Tasta seu-
raava on transaktiovaihe. Transaktiovaiheeseen kuuluvat Due Diligence -tarkastukset,
alustava integraatiosuunnitelma seka yrityksen arvon maaritys. Vaihe paattyy naiden jal-
keen neuvotteluihin ja kaupan vahvistamiseen, josta seuraa puolestaan integraatio seka
sen toimenpiteet. (Schade 2014, 8.)

Viimeinen malli alkaa ostavassa yrityksessa yritysostostrategian maarittamisella. Kun
yritys on maaritellyt strategiansa, voi se edeta potentiaalisten kohteiden kartoittamiseen.
Sopivien kohteiden 16ydyttya tulisi maaritelld niiden arvo seka niiden tuottamat synergia-

hyddyt ostajaorganisaatiolle. Synergiaetu syntyy, mikali ostavan ja ostettavan yrityksen



toiminnallinen tulos on oston ja sopeuttamistoimenpiteiden jalkeen suurempi kuin yritys-
ten tulosten summa niiden toimiessa erilladn. Mikali kohde tuottaa merkittavia synergia-
etuja ja se on strategian mukainen valinta, voidaan seuraavaksi edeta suunnittelemaan
transaktiorakennetta. Taman jalkeen aloitetaan neuvotteluprosessit. Due Diligence eli
kohteen tarkistus voidaan aloittaa jo neuvotteluvaiheen aikana, heti alustavan sopimuk-
sen jalkeen. Tarkastus toimii paatdksenteon tukena ja myoéhemmin myos tydkaluna hal-
tuunottovaiheessa ja integraatiossa. Due Diligence -tarkastuksen on ennen kaikkea tar-
koitus antaa kohteesta ja sen arvosta selked seka riittava kuva ja vahentaa tuntematto-
miin vastuisiin liittyvaa riskia. Mikali tarkastuksessa ei tule esille mitaan esteita, minka
vuoksi yrityskauppaa ei olisi suositeltavaa toteuttaa, vahvistetaan kauppa osapuolien va-
lisella yhteiselld sopimuksella. Yritys voi suorittaa vield Business Due Diligence -tarkas-
tuksen. Silld on olennainen vaikutus ostajan suunnitelmaan haltuunotosta, sen toteutuk-
seen, aikataulutukseen ja resursoimiseen. Kaupan vahvistamista seuraa yleensa so-
peuttamis- eli integraatiovaihe, jossa yritys integroidaan suunnitelman mukaisesti osta-

jaorganisaatioon. Integraatiota seuraa usein viela jalkihoito. (Katramo ym. 2011, 57.)

Innokas Medicalin osto osaksi Serres Group konsernia tapahtuu teoriakirjallisuudesta
hieman poikkeavalla tavalla. Teoriakirjallisuudessa kasitellyt mallit seuraavat sita oletta-
maan, ettad jokainen prosessin vaihe tapahtuu vain yhden kerran. Innokas Medicalin ja
Serres Group Oy:n tapauksessa yritysosto on kuitenkin kaksivaiheinen. Ensimmainen
vaihe kasitti 56 prosentin osake-enemmiston hankinnan vuonna 2017 ja toinen vaihe eli
44 prosenttia osakkeiden hankinnasta tapahtunee vasta 2020-luvun alkupuolella. Toinen
ostovaihe tulee todennakadisesti poikkeamaan ensimmaisesta siina mielessa, etta silloin
Serres Group Oy ei ole enda yritysostossa taysin ulkopuolinen osapuoli. Neuvotteluiden
ja analyysien pohjalla on talléin enemman yrityksen sisaista meta-tietoa kuin tyypillisissa
yritysostoissa on. Esimerkiksi tuntemattomiin vastuisiin liittyva riski tulee olemaan oletet-
tavasti melko alhainen yrityksen sisaisen tiedon ansiosta. Osake-enemmiston omista-
juudesta huolimatta konsernin tulee kuitenkin muistaa toisen vaiheen alkaessa sitouttaa
loput osakekannan ostosta yrityskaupan takana olevaan strategiaan seka paivittaa en-

simmaisen oston aikana tehty analyysi kaupan synnyttamista synergiaeduista.

4.4 Yrityskaupan onnistuminen

Thomas (2009, 36) linjaa teoksessaan, etta aina, kun yritys on tehnyt strategisen paa-
toksen, tulisi sen kysya itseltaan, etta I0ytyykd heidan organisaatiosta kapasiteettia stra-

tegian toteuttamiseksi. Yrityksen tulisi tarkastella neljaa eri liikketoiminnan peruspilaria
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ennen ja jalkeen yrityskaupan. Nama peruspilarit ovat yrityskulttuuri, organisaatio, hen-
kilosto ja jarjestelméat. Analyysi olisi hyva tehda seka ostettavan etta ostavan yrityksen
nakdkulmasta. (Thomas 2009, 36.)

Yritystoiminnan kulttuuri koostuu toimintaan sitoutuneista arvoista ja uskomuksista, jotka
puolestaan ohjaavat johtajien ja muun henkildston toimintaa. Nama arvot ja uskomukset
ovat muodostuneet pitkalti kaytdssa olevista johtamismalleista, organisaation prioritee-
teista seka asioista, joita arvostetaan ja mitataan organisaation toiminnassa. Yritystoi-
minnan kulttuuriin lasketaan kuuluvaksi myos tyontekijoiden henkildkohtaisella ja kollek-
tiivisella tasolla oleva lojaliteetti. Kulttuurin analysoimisella on merkittadva vaikutus yritys-
kaupan onnistumiseen. Sen avulla saadaan paljon tietoa esimerkiksi paatdéksentekopro-
sesseista. Jotta ostava ja ostettava yritys voisivat toimia saumattomasti yhtena kokonai-
suutena, tulisi molempien kulttuurien olla samankaltaisia. Mikali analyysissa ilmenee
huomattavia eroja kahden kulttuurin valilla, tulee johdon tehda kaikki tarpeelliset toimen-

piteet kulttuurien yhtenaistdmiseksi. (Thomas 2009, 37-38.)

Organisaation analyysissa on olennaista yrityksen tapa maaritella oma organisaationsa
seka liiketoimintamallinsa. Organisaation rakenteessa tulisi myés huomioida esimerkiksi
tyotehtavien maaritys. Integraatiota ajatellen on olennaista, ettei saman tyénimikkeen
tehtavat poikkea merkittavasti toisistaan. Analyysissa on hyva kiinnittda erityista huo-
miota nykyiseen organisaatiorakenteeseen, sen raportointikaytantéihin seka eroavai-
suuksiin tai huomioihin, jotka voivat vaatia toimenpiteitd rakenteiden yhtenaistamiseksi.
Eroavaisuuksien tunnistaminen on hyva tehda jo hyvissa ajoin ennen integraation alka-
mista. (Thomas 2009, 39.)

Henkildston analyysi koostuu organisaation taitotason ja henkildston potentiaalin maari-
tyksesta. Siind tulee myds ottaa huomioon henkildstén ikaprofiilit. Thomas (2009, 39)
painottaa viela johtajien kyvykkyyden ja taitotason mittaamista. Naita tekijoita analysoi-
malla voidaan selvittda henkildston vahvuudet ja heikkoudet. Henkildston analyysissa
nousee esille myds organisaation avainhenkilt. (Thomas 2009, 40.) Ostavan yrityksen
henkildhallinnon tulisi pyrkia tunnistamaan nama avainhenkil6t, seka varmistamaan hei-
dan motivoitumisensa ja sitoutumisensa integraatiohankkeen edistamiseksi. Avainhen-
kildiden osaamisella on nimittain merkittava rooli yrityksen arvon muodostumisessa. In-
tegraation lopullisen menestyksen voidaankin usein sanoa olevan riippuvainen nimen-

omaan henkildston hyvinvoinnin ymmartamisesta seka siina piilevien integraatiohaastei-
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siin vastaamisessa. Organisaation taitotason maaritys on huomionarvoista. Osa syner-
giahyodyista voi syntyd nimenomaan ostavan ja ostettavan yrityksen taitotasojen yh-

teensovittamisesta ja sen avulla saavutettavista tuloksista. (Katramo ym. 2011, 449.)

Henkiloston analyysissa tulee myos kiinnittad huomiota henkiléston muutoksenhaluk-
kuuteen, asiakasorientoitumiseen ja innovatiivisuuteen. Thomas (2009, 40-41) listaa

seuraavat asiat, jotka johdon tulisi selvittaa analyysin aikana:

Minkélainen asenne henkiléstblld on asiakkaita, organisaatiota ja johtoa

kohtaan? Miten sitoutuneita he ovat yrityksen toimintaan?

Miten henkilostd on kehittynyt yrityksessé? Miten heidén osaamiseensa in-

vestoidaan?

Millaisella tasolla asiakastyytyvaisyys on? Mitd se kertoo henkiléstén taito-

tasosta ja asenteesta?

Tiedon keraamiseksi voidaan jarjestaa auditointeja tai erilaisia kysymyslomakkeita. Hen-
kilostolle voidaan lisaksi jarjestaa tiedotustilaisuuksia ja pyytaa palautetta prosessin on-
nistumisista ja epaonnistumisista. Tasta saatava tieto olisi jalleen hyva analysoida riitta-

van etukateen ja siten, ettd johdon eri tasot tutustuvat siihen. (Thomas 2009, 41.)

Jarjestelmien analysoiminen kattaa kaikki tarkeat jarjestelmat tietojarjestelmistd henki-
I6stéhallinnon jarjestelmiin. Ostettavan ja ostavan kaikkien jarjestelmien tulisi olla yhden-
mukaisia raportoinnin ja integraation edistamiseksi. Jarjestelmien yhtenaistamiseen voi
littya erinaisia haasteita. Niita voivat olla esimerkiksi erovaisuuksien puutteellinen huo-
mioiminen, varasuunnitelman puuttuminen seka prosessin aikana syntynyt pula resurs-
seista. (Thomas 2009, 41.)

Yrityskaupan prosessin kaksivaiheisuuden vuoksi Serres Group Oy:lla on resurssit suo-
rittaa tavallista laajempi analyysi mita tulee kulttuurin, organisaation, henkildston ja jar-
jestelmien analysoimiseen. Yrityskulttuurin analyysissa merkittavana tekijana on usein
kaytdssa oleva johtamismalli, jolla on puolestaan vaikutus koko henkildston toimintaan
organisaatiossa. Mikali ensimmaista vaihetta edeltdneessa analyysissa on ilmennyt mer-
kittavia eroja Serres Group Oy:n ja Innokas Medicalin yrityskulttuureissa, ovat mahdolli-

set sopeuttamistoimenpiteet voitu suorittaa hyvissa ajoin ennen toista vaiheen myoéta
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tapahtuvaa 100 prosentin omistajuutta. Ensimmaisen ja toisen oston valinen aika mah-
dollistaa myds toimenpiteiden vaikutuksen niin sanotun juurruttamisen osaksi yrityksen
jokapaivaista toimintaa. Mahdollisesti tehtavat muutokset ovat siis suurella todennakoi-
syydella luonnollisia ja vakiintuneita toimintatapoja viiden vuoden kuluttua. Konsernilla
on my6s mahdollisuus ohjata Innokas Medicalia haluamaansa suuntaan tana aikana.
Organisaation analyysin perusta eli organisaatiorakenne ja sen raportointikaytannoét tu-
levat muodostamaan merkittavan osan itse haltuunottoprosessia. Konsernin kaikkien yri-
tysten toimiessa verrattain itsenaisesti, nimenomaan organisaatiorakenne ja yhteiset
kaytannot muodostavat kaikille merkittavan siteen emoyhtiéon. Analyysissa saadun tie-
don tulee siis tukea Innokkaan sitouttamista osaksi Serres Group Oy:td. Henkildston

analyysissa tulee kiinnittda ehdotonta huomiota avainhenkildiden identifioimiseen.

4.5 Synergia

Synergialla tarkoitetaan osapuolten yhdistymisestad seuraavaa vaikutusta, joka on suu-
rempi kuin niiden toimiessa erilldan. Synergiaa havainnollistetaan usein yhtalolla 2 + 2 =
5. (Katramo ym. 2011, 34.) Synergiaan liittyvassa teoriakirjallisuudessa olennaisia kasit-
teitd ovat synergiapotentiaali ja synergiaefekti. Synergiapotentiaalilla tarkoitetaan yh-
dessa toimimisen odotettua taloudellista vaikutusta ja synergiaefektilld puolestaan tar-
koitetaan realisoitunutta synergiapotentiaalia. Synergiaefekti voi olla joko positiivinen el
organisaatioita hyoddyttdva tai negatiivinen eli organisaatiota vahingoittava. (Schade
2014, 13))

Synergiat on syyta kategorisoida selkeasti, jotta johto saisi mahdollisimman kattavan
yleiskasityksen niiden eri tyypeista. Kategorisointi voidaan tehda jakamalla synergiat nel-
jaan eri ryhmaan: rahoituksellisiin synergioihin, myyntisynergiaan, kolluusiosynergiaan
ja operatiiviseen synergiaan. (Katramo ym. 2011, 34-37.) Rahoitukselliseen synergiaan
littyvat usein kasvaneet rahavirrat, pienemmat padomakustannukset ja kaupan seurauk-
sena syntyvat verohyodyt. Myyntisynergialla viitataan yhteisten jakelukanavien, myynti-
organisaatioiden ja varastotilojen synnyttadmiin hyotyihin. Téman tyyppinen synergia liit-
tyy usein vertikaalisiin yrityskauppoihin, joissa ostettava yritys toimii eri osassa arvoket-
jua kuin mita ostajaorganisaatio. Myyntisynergian realisoituminen tarkoittaakin usein pie-
nentyneitd varastokustannuksia, nopeampaa tuotekehitysta ja korkeampaa kapasiteetin
kayttdastetta. (Katramo ym. 2011, 36.) Kolluusiosynergia syntyy puolestaan usein hori-

sontaalisten yrityskauppojen seurauksena. Resurssien tehokkaammasta kaytosta ja
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hankintojen keskittamisesta voi seurata suurempi vaikutusvalta seka asiakkaihin etta toi-
mittajiin nahden. Tasta voi puolestaan seurata markkina-aseman ja kilpailukyvyn paran-
tuminen. Operatiivisella synergialla tarkoitetaan fyysisten resurssien jakamisesta synty-
vaa hyotya. Resurssien jakamisesta seuraa usein paallekkaisten toimintojen ja siita syn-
tyvien kulujen karsiminen, joka puolestaan vaikuttaa itsessaan toiminnan tehostumiseen.
(Katramo ym. 2011, 34-35.)

Synergiat voidaan jakaa myds edella mainittujen luokitusten lisaksi joko maarallisiin el
kvantitatiivisiin tai laadullisiin eli kvalitatiivisiin synergioihin. Maaralliset synergiat ovat
olennainen osa synergioiden seurantaa. (Schade 2014, 22.) Jotta yrityskaupasta odote-
tut synergiaedut realisoituisivat mahdollisimman tehokkaasti, tulisi niita pystya kontrolloi-
maan ja seuraamaan koko prosessin ajan. Synergiahallinta koostuu kolmesta asiasta:
identifioimisesta, kvantifioimisesta ja synergiapotentiaalin lopullisesta realisoitumisesta.
(Schade 2014, 19.)

Synergiaseurannan tehtdva on paasaantoisesti avustaa synergiahallintaa. Se auttaa yri-
tysta identifioimaan mahdolliset negatiiviset synergiat ja integraatioon liittyvien kustan-
nusten suuruuden. Synergiahallinta voi olla joko strategista tai operatiivista. Strateginen
synergian seuranta seuraa yrityksen ymparistosta, rakenteesta ja yrityskulttuurista esille
nousevia synergioita. Operatiivinen synergiaseuranta tarkastelee puolestaan operatiivi-
sesta toiminnasta syntyneita synergioita. Taman tyyppiseen seurantaan liitetddn usein
viela synergiasuunnittelu. Suunnittelu keskittyy pitkalti budjetointiin ja arvonmaaritykseen
littyvien synergioiden vaikutuksiin. Sitd voidaan kutsua myds toiminnalliseksi suunnitte-
luksi. ltse operatiivinen seuranta keskittyy puolestaan synergian vaikutusten seurantaan
ja sitd kutsutaan usein myds toiminnalliseksi hallinnaksi. Synergiaseurannan tehtava on
ennen kaikkea kerata, prosessoida ja tuottaa informaatiota synergiahallinnan tueksi. Sen

tarkoitus on auttaa paatdksentekoprosessissa. (Schade 2014, 19-20.)

Innokas Medicalin liittdmisessa osaksi Serres Group konsernia on paljon synergiapoten-
tiaalia. Myyntisynergia on tyypillista vertikaalisissa yrityskaupoissa ja siitd seuraa syner-
giapotentiaalia molemmille osapuolille. Innokas Medical voi hydtya merkittavasti yhtei-
sista jakelukanavista ja myyntiorganisaatiosta erityisesti haastavilla markkinoilla kuten
esimerkiksi Aasiassa. Serres Group Oy ja sen tytaryhtié Serres Oy voivat hydtya myods
Innokas Medicalin myyntiorganisaatiosta, mita tulee erityisesti sen asiakassuhteisiin
suurien terveysalan brandiyritysten kuten GE Healthcaren kanssa. Vaikka yrityskauppaa

ei voidakaan luokitella horisontaaliseksi kaupaksi, voidaan tasta kuitenkin sanoa seuraa-
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van my0Os horisontaaliselle kaupalle tyypillista markkina-aseman parantumista ja kilpai-
lukyvyn kasvamista. Kilpailukyvyn kasvuun vaikuttaa erityisesti konsernin mahdollisuus
hallita entistd laajemmin terveysteknologia-alalla tuotettavien palveluiden ja tuotteiden
arvoketjua. Operatiivista synergiaa syntyy tuskin ollenkaan, silla yhtiét tulevat toimimaan
varsin itsenaisesti omina yksikdindan. Konsernin tulisi edistaa riittdvalla seurannalla ta-

voiteltujen synergioiden toteutuminen.

5 Integraation teoria

Integraatio mielletaan usein yhdeksi yrityskaupan kriittisimmista vaiheista, ja sen toteu-
tus maaritteleekin usein koko kaupan onnistumisen. Yrityskaupan koolla ja sen taustalla
olevalla strategialla on luonnollisesti vaikutus integroinnin asteeseen, joka puolestaan

maaraa integroitavien osa-alueiden ja toimintojen lukumaaran. (Katramo ym. 2011, 443.)

Itse integraation perustan voidaan sanoa muodostuvan integraation toteuttamisen ja ko-
konaisuuden hallinnan kannalta olennaisista lilkketoiminnan alueista (Katramo ym. 2011,
445). Integraation kulmakiviksi voidaan kutsua jo aiemmin esiteltyja yrityskulttuuria, or-
ganisaatiota, henkilostoa ja jarjestelmia. Kyseisista osa-alueista on tehty jo ostoproses-
sin aikana kattavat analyysit ja siina tuotettua informaatiota onkin tarkeda hyodyntaa in-
tegraation ja haltuunoton aikana. Yrityskulttuurista tulee ymmartaa erityisesti itse yritys-
kulttuurin ja sen johtamistavan vaikutus ostettavaan yritykseen. (Thomas 2009, 51.) Or-
ganisaation lahestymistapa voidaan jakaa puolestaan kahteen osaan: uusiin tavoitteisiin
ja suunniteltuun toimintaan. Uusia tavoitteita tarkasteltaessa tulee tunnistaa ja kommu-
nikoida selkeasti kaikki uudet liiketoiminnalliset tavoitteet seka tunnistaa jokaisen liike-
toiminnan tason tuloksen onnistumiseen vaikuttavat tekijat. Tassa olisi myos hyva arvi-
oida olemassa olevat rakenteet, roolit, vastuut ja KPI:t eli yrityksen toiminnasta ja kan-
nattavuudesta kertovat tunnusluvut. Uusiin tavoitteisiin liittyy myds uudesta johtamista-
vasta paattaminen ja henkildston mahdollinen uudelleen sijoittaminen. Toiminnassa on
tarkeaa tunnistaa kaikki paallekkaisyydet ja poikkeavuudet seka reagoida niihin asian-
mukaisella tavalla. Tavoitteissa maaritelty uusi johtamistapa tulee esitella organisaatiolle
ja asettaa toimintaan. Myds kaikista uusista johtotason nimityksistad tulee informoida

koko organisaatiota. (Thomas 2009, 53.)

Henkilostoon liittyvissa asioissa on tarkedd huomioida henkildston tietotaso ja resur-

sointi. Nykyinen henkilosto tulisi siis arvioida seka lukumaarallisesti etta osaamistason
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perusteella. Liiketoiminnallisten muutosten vaikutus palkkaukseen ja henkildston koulut-
tamiseen tulee huomioida, kuten myos paatdksenteko koskien tulevia palkkauksen, kou-
lutuksen ja uudelleen tydllistamisen toimia. Kun paatokset ovat tehty, voidaan ne imple-
mentoida organisaatioon. (Thomas 2009, 55.) Jarjestelmissa tulee kiinnittdd huomiota
viestintaan, henkildston asenteeseen ja sen moraaliin. Henkiloston keskuudessa voi val-
lita voimakas "min&”- ja "he”-henkinen ajattelumalli, jota tulee kasitelld suunnitelmallisella
viestintastrategialla. Viestintastrategian tarkoitus on nimenomaan varmistaa molempiin
suuntiin tapahtuvan viestinnan organisaation ja tyontekijoiden valilla. Jarjestelmissa tu-

lee huomioida mahdolliset palkitsemisjarjestelmat. (Thomas 2009, 56-57.)

Integraation yksi olennaisimmista asioista on integraation aste, eli se miten pitkalle yri-
tysten toiminnot integroidaan keskenaan. Paatos tulisi tehda mahdollisimman aikaisin ja
sen taustalla vaikuttaa merkittavasti yrityskaupan strategia. (Thomas 2009, 27.) Tassa
opinnaytetydssa tarkastellaan kahta eri lahestymistapaa: nelikenttamallia ja neljaa integ-

raation astetta.

Hankala
integraatio

Helppo
integraatio

-—

Pieni Suuri vaikutus
vaikutus

Kuva 4. Integraation asteet nelikentéassa (Thomas 2009, 28).

Ensimmainen Iahestymistapa on nelikenttdmalli (Kuva 4). Mikali kyseessa on helppo in-
tegraatio ja pieni vaikutus on kyse usein vain kirjanpidon ja henkiléstohallinnon toiminto-
jen yhdistamisesta. Helpossa, mutta suuren vaikutuksen omaavassa integraatiossa on
kyse kriittisten toimintojen, kuten esimerkiksi tuotekehityksen integraatiosta. Siind on
my0s tarkoitus yhdistaa eri tukitoimintoja ja se johtaa usein johtohenkildiden liikkehdin-
tdan organisaatioiden valilla. Hankalassa, mutta pienen vaikutuksen omaavassa integ-

raatiossa standardisoidaan usein palvelut ja tuotteet sekd omaksutaan yhtenaiset liike-
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toimintamallit ja -kaytannot. Hankalassa ja suuren vaikutuksen omaavassa integraati-
ossa on puolestaan kyse jo taydesta integraatiosta, joka kattaa kaikki tarkeimmat liike-
toiminnot. (Thomas 2009, 28.)

Teoria neljasta integraation asteesta jakaa integraation nimensa mukaisesti neljaan eri
vaiheeseen. Tata mallia sovelletaan erityisesti jarjestelmien integraatiossa. Ensimmai-
sen nimi on kuvaavasti Big Bang, ja siind integroidaan kerralla seka teknologia etta ih-
miset. Toinen malli on sidosryhmien integraatio eli jonka tarkoitus on integroida eri osa-
puolet vahitellen. Teknologia integroidaan kuitenkin viimeiseksi. Teknisessa integraati-
ossa on puolestaan kyse teknologian vahittaisesta integraatiosta ja osapuolten integroi-
misesta kerralla lopuksi. Viimeinen vaihtoehto on sosiotekninen integraatio ja siina in-
tegroidaan kummatkin, osapuolet ja teknologia vahitellen. (Bygstad & Nielsen &
Munkvold 2010, 63-64.)

Innokas Medicalin integraatio osaksi konsernia voidaan helposti ndhda nelikenttdmallin
mukaisesti pienen vaikutuksen ja helpon integraation tapahtumana. Integraation aste on
matala, silla yritys ostetaan osaksi verrattain itsenaisesti toimivia ja konserniin kuuluvia
yrityksia. Innokas Medical tulee tosin toistaiseksi sailyttdmaan oman kirjanpitonsa ja hen-
kildstohallintonsa. Mikali integraation aste kuitenkin syvenee alkuperaisesta suunnitel-
masta, ovat henkilostdhallinto ja kirjanpito todennakdisesti integroitavien osa-alueiden
listalla. Integraatiossa on nahtavissa myds piirteitd muista nelikenttdmallin skenaarioista.
Hankalan integraation, mutta pienen vaikutuksen mukaisesti, myds Innokkaan integraa-
tiossa voisi olla nahtavissa liiketoimintamallien ja —kaytantdjen yhtenaistaminen, siten
ettd Innokas toimii saumattomasti osana konsernia kahden muun tytaryhtion tavoin. Nel-
jan asteen mallin mukaan, Innokkaan integraatiota voisi puolestaan kutsua sosiotek-
niseksi integraatioksi, silla yrityksen haltuunotto tapahtuu seka osapuolien ettad teknolo-

gian nakdkulmasta pitkalla aikavalilla.

5.1 Integraatiosuunnitelma

Integraatiosuunnitelmaan vaikuttaa paitsi integraation aste, myds ostettavan ja ostavan
yrityksen valinen kokoero. Kyseessa voi siis olla suuri, keskisuuri tai pieni yritysosto.
(Katramo ym. 2011, 451.)

Suuressa yritysostossa on kyse kahden suuren tai samankokoisen yrityksen valisesta

integraatiosta tai vaihtoehtoisesti kokonaan uuden liiketoiminta-alueen integraatiosta.
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Seka liiketoimintaprosessi, ettd integraatioprosessi tulee raataldida tapauskohtaisesti.
Suunnittelussa on hyva kayttda apuna henkildstoa, jolla on aikaisempaa kokemusta in-
tegraatiosta tai vaihtoehtoisesti ulkopuolisia palkattuja konsultteja. Projektia varten koo-
tut integraatiotiimit saattavat koostua useista eri alaryhmista riippuen integraation laajuu-
desta. Naiden tiimien jasenet tulisi valita eri puolilta organisaatiota ja tiimin johtajan tulee

olla johtoryhmaan kuuluva henkild. (Katramo ym. 2011, 451.)

Keskisuuressa yritysostossa on kyse kokonaisuudesta, jolla on suora vaikutus ostavan
yrityksen rakenteisiin. Naitd rakennemuutoksia halutaan tyypillisesti seurata samaan ai-
kaan, kun kohdeyritysta integroidaan. Integraatiosuunnitelma tulee tehda ennalta mieti-
tyn tehtavalistan pohjalta, siten etta sitd kuitenkin muokataan tapaukseen sopivaksi.
Keskisuuressa ostossa ei usein tarvita pitkada prosessia suunnitelman aikaansaamiseksi.
Aikatauluun vaikuttavat eri liiketoimiprosessien muutokset. Integraatiotiimeissa tulee olla
useiden eri toimintojen asiantuntijoita ja tiimia olisi hyva johtaa liiketoiminnan kehittami-

sesta vastaava johtaja. (Katramo ym. 2011, 452.)

Pienessa yritysostossa ostettava yritys sulautetaan suoraan ostajan liiketoimintaympa-
ristdon. Integraatiosuunnitelman lahtdkohtana toimii ostajan liiketoimintaprosessi, laatu-
kasikirja tai muu mahdollinen prosessikuvaus, joka voidaan ottaa kayttoon sellaisenaan.
Itse suunnitelma tehdaan siten, ettd tehtavalista paivitetdan vain tapaukseen sopivaksi.
Integrointitimissa olisi hyva olla muutama henkild, joilla on joko kokemusta samanlai-
sista integroinneista tai heilld on tietamysta integroitavista asioista. (Katramo ym. 2011,
452.)

Suuressa yritysostossa on siis kokonaan raataloity integraatio, keskisuuressa erillinen
integraatiomanuaali ja pienessa yritysostossa riittdnee integraatio-ohjeet. Suuressa ja
keskisuuressa yritysostossa integraation perustat luodaan erikseen, kun taas pienessa
on kaytdssa vakioitu integraation perusta tai liiketoimintaprosessi. Pienissa yritysos-
toissa on mahdollisuus useampaan integrointiin samanaikaisesti. Integraatiotiimeissa on
samoja henkiloita ja niiden vetaja saattaa olla kokonaan keskittynyt integrointeihin, eika
prosessia hoideta samanaikaisesti normaaleiden tyotehtavien rinnalla. Mikali taman
tyyppisia yritysostoja toteutetaan useita, ajan my6ta toiminnan laadun on todettu kasva-

van samoin kuten onnistumisen todennakdisyyskin. (Katramo ym. 2011, 453.)

Innokas Medicalin integroimisessa osaksi Serres Group Oy konsernia on piirteita keski-

suuresta yritysostosta, vaikka kyse on kahden samankokoisen kokonaisuuden yhdista-
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misesta. Serres Group Oy ja Innokas Medical Oy tydllistavat kummatkin vajaa 200 hen-
kilda. Konsernin liikevaihto 30 miljoonaa (2016) on kuitenkin Innokkaan lilkkevaihtoa suu-
rempi. Innokkaan liikevaihto oli vuonna 2016 noin 20 miljoonaa euroa. Keskisuuren yri-
tysoston mukaisesti kaupalla on vaikutus ostavan yrityksen, eli Serres Group Oy:n ra-
kenteisiin, siten ettd konserni kasvaa kokonaisen yrityksen verran. Integraatio- tai hal-
tuunottosuunnitelman aikaansaamiseksi ei kuitenkaan vaadita pitkaa prosessia, silla in-

tegraationaste on verrattain matala.

5.1.1 Valmistelevat toimenpiteet

Varsinaisen integraatiosuunnitelman tekoon tulisi valmistautua huolellisesti. Thomas
(2009, 46) esittelee teoksessaan seuraavan asialistan, jota yrityksen olisi hyva pohtia

ennen suunnitelman aloittamista:

- Miten yrityskaupan sopeuttaminen jarjestetdan?
- Miten viestimme asiasta?

- Johdon ja jérjestelmien integraatio

- Vanhan organisaation rationalisointi

- Palkkiot ja kannustimet

- Yrityskulttuurin hallinta

- Yrityksen identiteetti

Johdolla tulisi olla hyvin jasennelty lahestymistapa suunnitelman tekemiseen, silla se va-
hentaa olennaisesti epaonnistumisen riskid (Thomas 2009, 47). Yrityskauppa on kuiten-
kin verrattain harvinainen tapahtuma ja tyoéryhmissa voikin olla mukana monia ensiker-
talaisia (Katramo ym. 2011, 483). Jasennellyn integraatiosuunnitelman tehtavana on var-
mistaa, etta kaikkiin ylla esitettyihin asioihin puututaan ja ettd prosessin aikana ilmenisi
mahdollisimman vahan yllatyksia. Hyvin jasennelty suunnitelma myos varmistaa, ettei
prosessissa tehda siihen kuulumattomia toimenpiteitd, joilla voisi olla mahdollisesti hei-

kentava vaikutus lopputulemaan. (Thomas 2009, 47.)

Thomas (2009, 49) esittelee myds kolmivaiheisen lahestymistavan integraatiosuunnitel-
man tekemiseen. Ensimmaisen vaiheen tarkoituksena on asettaa suunnitelmalle strate-
ginen viitekehys ja paattaa suunnitelman kontekstista. Tassa on tarkeda varmistaa, etta
integraation johtoryhmalla on yhtenaiset syyt ja logiikka integraation tavoitteille. Mukana

tulisi olla kaikki ne henkil6t, joille asetetaan integraatioprosessiin liittyvia tehtavia. Nain
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varmistetaan, ettd mahdollisimman moni este ja haaste identifioidaan varhaisessa vai-
heessa. Ensimmaisen vaiheen lopputuloksena on siis pddmaaratietoinen integraation
johtoryhma. Tahan tulee varata aikaa neljasta kuuteen viikkoa. Toinen vaihe alkaa tar-
kastelemalla ja analysoimalla yrityskaupan vaikutuksia yrityskulttuuriin, organisaatioon,
henkilostoon ja jarjestelmiin. Tassa tulee tunnistaa integraation kannalta kaikki kriittiset
tekijat seka kehitella jatkuvuussuunnitelma, joka voidaan ottaa kayttoon, mikali alkupe-
raisestd suunnitelmaa ei voitaisi olosuhteiden muutoksista johtuen toteuttaa. Toinen
vaihe paattyy integraatioryhman ja sen johtajan nimittdmiseen. Tama vaihe tuottaa myos
integraatiosuunnitelman, jonka tulee sisaltda kaikki siihen kuuluvat projektit. Toiseen vai-
heeseen olisi hyva varata aikaa kolmesta kuuteen kuukautta. Kolmanneksi vaiheeksi
lasketaan itse suunnitelman toteuttaminen. Toteuttaminen on riippuvainen integraation
strategiasta ja siihen varatusta ajasta. Integraation johtoryhmalla taytyy olla ennen kaik-
kea selkeat tavoitteet ja pAdmaarat, jotka on varmistettu aikaisemmilla vaiheilla. (Tho-
mas 2009, 49-50.)

5.1.2 Suunnitelman sisalto

Suunnitelman sisallésta on olemassa useita eri malleja. Tassa opinnaytetydssa tutustu-
taan kahteen eri integraatiosuunnitelman malliin. Ensimmainen malli havainnollistaa

suunnitelman suuntaviivoja ja toinen malli yksityiskohtaisemmin suunnitelman sisaltéa.

Ensimmainen malli muodostuu viidesta eri vaiheesta, jotka ovat: haltuunoton johtami-
nen, lahtékohta, tavoitteet, toimenpiteet ja liikketoiminnan kehittaminen. Haltuunoton joh-
taminen keskittyy haltuunoton organisointiin seka sen suunnitteluun ja seurantaan. Or-
ganisoinnissa tulisi maarittaa kaikki projektin paa- ja osavastuut nimetyille henkilGille.
Siina tulee myds paattaa, ettd onko prosessin toteuttamiseksi tarpeellista palkata ulko-
puolinen asiantuntija. Suunnittelu ja seuranta ottavat puolestaan kantaan itse suunnitel-
man laatimiseen: eli kuka sen tekee ja kenen tulisi hyvaksya lopullinen tuotos. Taman
lisaksi tulisi paattaa suunnitelman etenemisen seurannan ja raportoinnin jarjestamisesta.
Yrityksella olisi myds hyva olla jatkuvuussuunnitelma, mikali prosessin olosuhteet muut-
tuvat merkittavasti tai ostokohteesta selviaa yllattavia asioita, joilla on vaikutusta integ-

raation toteuttamiseen ja onnistumiseen. (Petaja & Tall 2013.)

Haltuunoton 1aht6kohdassa kerrataan yritysoston strategia eli se, milla tavoin osto sopii
yrityksen strategiaan, mika tekee ostokohteesta hankinnan arvoisen ja mitka asiat tule-

vat vaatimaan haltuunotossa erityistd huomiota? Haltuunoton tavoitteet voidaan jakaa
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taloudellisiin, toiminnallisiin seka aikataulutavoitteisiin. Toiminnalliset tavoitteet keskitty-
vat toimintojen yhdistdmisen kaynnistamiseen, kohdeyrityksen toimintaan tutustumiseen
ja toiminnan haltuunottoon ostajien toimesta. Taloudelliset tavoitteet liittyvat puolestaan
haltuunotosta aiheutuviin erilliskustannuksiin, myynnin ja tuoton jatkuvuuden varmista-
miseen ja liiketoiminnan kehittdmisen tavoitteiden paivittamiseen. Liiketoiminnan kehit-
tamisen tavoitteet kasittavat liiketoiminnan volyymin, synergiaedut, kannattavuuden ja
kassavirrat. Aikataulutavoitteet ottavat nimensa mukaisesti kantaa aikataulullisiin asioi-
hin, kuten aktiivisen haltuunottovaiheen estoon ja ajankohtaan, jolloin siirrytaan haltuun-

otosta yhteisen liiketoiminnan kehittdmiseen. (Petdja ym. 2013.)

Haltuunoton toimenpiteet koskevat viestintaa, henkilostda, asiakkaita ja toimenpiteiden
yhdistamista. Viestintaan liittyvissa asioissa, tarkeimmat kysymykset ovat, etta kuka
viestittaa ja miten viestitetdan kaupan jalkeisena ja myéhemmin haltuunoton aikana. Os-
tajaorganisaation olisi myds hyva tehda tietoinen paatos siita, etta tiedotetaanko kau-
pasta julkisuuteen. Henkildston toimenpiteissa tulisi paattaa, ettd miten ostokohteen
henkildresurssit aiotaan kartoittaa, miten varmistetaan avainhenkildiden pysyvyys ja mi-
ten haltuunotossa voidaan varmistaa molempien yrityskulttuurien edistaminen. Asiakkai-
siin liittyva tarkein toimenpide on asiakassuhteiden pysyvyyden varmistaminen seka os-
tajaorganisaation etta ostettavan yrityksen kohdalla. Toimintojen yhdistamista suunnitel-
taessa tulisi ensin selvittdad yhdistamisen tarpeet, josta voidaan edetd suunnitteleman
laatimiseen ja lopuksi yhdistamisen toimenpiteiden toteuttamiseen. Ostajaorganisaation
tulee tehda paatos, etté aiotaanko tulevaisuudessa noudattaa heidan, ostettavan yrityk-
sen vai yhdistamisen mydéta syntyneitd uusia toimintatapoja. Mahdollisia yhdistettavia
toimintoja voivat olla esimerkiksi talous- ja raportointiprosessit seka tietojarjestelmat.
(Petaja ym. 2013.)

Liiketoiminnan kehittdminen keskittyy toimintaan haltuunoton jalkeisena aikana. Tassa
tarkeimpia huomioitavia asioita ovat siirtyma haltuunotosta kehittdmisvaiheeseen seka
uuden liiketoiminnan seuranta, siihen reagointi ja strategian mahdollinen paivittaminen.
(Petaja ym. 2013.)

Toinen malli on hieman yksityiskohtaisempi. Se alkaa yrityskaupan tavoitteiden doku-
mentoinnista. Tavoitteiden tulisi liittya strategiaan, kilpailuasemaan ja kaupasta odotet-
tuihin hy6tyihin. Ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu myds koko prosessin alustavien
suuntaviivojen maarittaminen. Tasta voidaan edeta yrityskaupasta syntyvien liiketoimin-
tamahdollisuuksien kerdamiseen, arvioimiseen ja arvottamiseen, jonka jalkeen proses-

sin johtoryhmalla tulisi olla yhteinen ymmarrys integraation strategiasta ja sen esittdmista
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haasteista. Nama haasteet tulee dokumentoida huolellisesti, jotta niihin osataan varau-
tua ja jotta niiden todennakoisyytta voidaan seurata koko prosessin aikana. Ostajan tulee
myds arvioida mahdollisia johdon toimintaan tai organisaation rakenteeseen vaikuttavia
asioita. Taman jalkeen voidaan nimittaa integraatioryhman johtaja ja paattaa, etta tapah-
tuuko raportointi hallitukselle vai toimitusjohtajalle. Johtajan nimittamisen jalkeen voi-
daan nimittaa integraation tyoryhma tai -ryhmat, riippuen prosessin laajuudesta. Tyoryh-
mat voivat sitten aloittaa tydénsa identifioimalla integraatioprosessin ensimmaisen paivan
— Day One — integraation kannalta kriittiset asiat, kuten esimerkiksi uuden johdon esitte-
lemisen ja tiedottamiseen liittyvat asiat. Kun nama on identifioitu, voidaan edeta nimitta-
maan loydetyille asioille vastuulliset henkilot. Taman jalkeen aletaan kehittaa yksityis-
kohtaista suunnitelmaa yrityksen neljan peruspilarin eli yrityskulttuurin, organisaation,
henkiloston ja jarjestelmien ymparille. Tyéryhman ei tule kuitenkaan unohtaa muita tar-
keita liiketoiminnan alueita, kuten esimerkiksi hankintaa, rahoitusta, myyntia ja tuoteke-
hitysta. (Katramo ym. 2011, 452.)

5.2 Integraatioprosessi

Tama opinnaytetyd esittelee kaksi vaihtoehtoista integraatioprosessia. Ensimmainen
prosessi on nelivaiheinen, ja se voidaan toistaa kuhunkin integroitavaan osa-alueeseen.
Toinen prosessi on huomattavasti yksityiskohtaisempi, ja siind huomioidaan jokaisessa
osa-alueessa kaikki mahdolliset toimenpiteet alustavasta suunnittelusta itse integraation

toteutukseen.

Ensimmainen prosessi alkaa tiedonkeruulla. Tietoa tulisi kerata kriittisista rooleista, ny-
kyisesta tilanteesta, tydmaarasta, odotetuista rahavirroista ja mahdollisista paallekkai-
syyksista. Kun kaikki oleellinen tieto on keratty, voidaan siirtya seuraavaan vaiheeseen
eli tiedon analysoimiseen ja tulosten tulkitsemiseen. Tassa vaiheessa voidaan kysya
seuraavat kysymykset: Mitka tiimit ovat kaikkein tehokkaimmat? ja Keilld tiimin jasenilla
on kriittista tiefoa? Tiedon perusteella voidaan myds vetaa matemaattinen yhteys henki-
I6maaran ja tydmaaran keskinaisesta suhteesta ja tehda sen pohjalta alustava ennuste
tarvittavasta tyovoimasta ja sen kustannuksista. Kolmas vaihe on tiedon esittaminen.
Tassa vaiheessa esitetdaan suositukset tydvoiman maarasta, mahdollisista tydvoiman
leikkauksista, ulkoistamisen tarpeista ja kaytantdjen muutoksesta. Viimeinen vaihe on
toiminnallinen, ja siind implementoidaan tiedonkeruun perusteella tehdyt paatokset tyo-

voimaan, jarjestelmiin, viestintdan ja toimintamalleihin. (Smith 2014.)
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Toinen integraatioprosessi rakentuu kuudesta vaiheesta. Kuten myos ensimmaisen mal-
lin tapauksessa, voidaan tdma toistaa kaikkiin integroitaviin osa-alueisiin. Jokaisen koh-
dan sisaltd ja laajuus vaihtelevat tapauksesta ja integroitavasta osa-alueesta riippuen.
Malli jakaa prosessin eri vaiheet aikajarjestykseen eli esivalmisteluihin, valmisteluihin,
valittdmiin tehtaviin ja aloitukseen, liiketoimintaprosessiin, integroinnin suunnitteluun ja
integroinnin toteutukseen. Esivalmistelut ja valmistelut voidaan toteuttaa jo ennen omis-
tusoikeuden vaihtumista. Alla esimerkki tietohallinnon integrointiprosessista. (Katramo
ym. 2011, 454.)

Taulukko 1. Esimerkki tietohallinnon integraatioprosessista (Katramo ym. 2011, 473—-474).

Vaihe Tehtava

Olemassa olevan tietotekniikan, sen standar-
o L dien ja kaytantojen tarkistaminen. Mahdollisia
Valittdmat tehtavat / aloitus
investointitarpeita lisenssien hankinnassa ja

laitteiden paivityksessa.

IT-yhteyshenkildiden nimeaminen ostetulle
yritykselle. Hanen tehtéva on toimia yhteys-
henkildna ostettavan ja ostavan yrityksen va-
Valittomat tehtavat / aloitus o .
lilla. Paavastuullinen IT-jarjestelmien toimi-
vuudesta ja vastaavuudesta ostavan organi-

saation jarjestelmiin.

Tietohallinnon prosessi-/integraatiopalaverin
. o ) jarjestaminen. Tdmé& merkkaa uuden toimin-
Liiketoimintaprosessi o ) . ) )
tamallin implementaation aloittamista organi-

saatioon.

Sovi mahdollisen toiminnanohjausjarjestel-
Integroinnin suunnittelu man kayttéonottoaikataulusta. Yhteinen jar-

jestelma on suositeltavaa.

Asiakas- ja asennuskannan siirtdminen yhtei-
o seen jarjestelmaan. Tama vaihe toteutetaan,
Integroinnin toteutus L ) .
mikali yrityksilla on integraation myo6ta yh-

teistd myynnin ja huollon toimintaa.

Integroinnin toteutus Yhtenaisten laitestandardien kayttéonotto.

Integroinnin toteutus Uusien laitteiden tilaaminen.

o Sovita palomuuri ja tietoturva-asiat samalle
Integroinnin toteutus
tasolle.
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Yhteisen sahkopostijarjestelman kayttoon-
Integroinnin toteutus "
otto.

Integroinnin toteutus Yhteisen sahkopostisosoitteen kayttdonotto.

o Henkiléston koulutus sahkopostin ja intra-
Integroinnin toteutus .
netin kaytossa.

5.3 Integraation haasteet ja riskit

Integraatioon liittyy merkittavia riskeja ja tutkimusten mukaan, jopa yli puolet integraati-
oista koetaan jossain maarin epaonnistuneiksi. Muutosjohtamisen ja johdon rooli on mer-
kittava koko prosessin ajan. Johdon tulisikin varmistaa, etta integraation kannalta kriitti-
set asiat ratkaistaan aikataulun mukaisesti, asiakkaat eivatka toimittajat saa karsia in-
tegraation seurauksena, johtajat tukevat ja ovat sitoutuneita prosessiin, tydntekijat ovat
motivoituneita ja prosessille asetetut rahalliset tavoitteet toteutuvat. (Thomas 2009, 27.)
Epaonnistumisen yleisimpia syita ovat usein nimenomaan puutteellinen viestinta, epa-

selvat tavoitteet seka vaativien johtamistaitojen puuttuminen (Katramo ym. 2011, 443).

Integraation tydryhma voi jo ennen varsinaisen prosessin aloittamista kohdata monia eri
haasteita valmistellessaan ja tehdessaan varsinaista suunnitelmaa. Tyypillisia haasteita
ovat henkildoston ja asiakkaiden ennakkoluulot yrityskaupan onnistumisesta, kehitys-
hankkeiden mahdollinen jaadyttaminen prosessin ajaksi, asiakkaiden ja henkildston kan-
nalta tarkeisiin liiketiloihin ja teknologiaan kohdistuvien investointien viivastyminen seka
uuden henkildston palkkaamisen haastavuus. Tyoryhman tulee myos varautua siihen,
ettd osa ostettavan yrityksen avainhenkilGista voi harkita organisaatiosta 1&aht63a, perus-
taen paatdksensa pelkotiloihin prosessin epaonnistumisesta. Voidaankin sanoa, etta
mitd mybhempaan vaiheeseen yritys jattda haltuunottosuunnitelman laatimisen, sita to-
dennakodisempaa on, ettei prosessin esittamiin haasteisiin ehditd reagoimaan ajoissa.
(Thomas 2009, 47.)
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6 Haltuunottosuunnitelma

6.1 Case Innokas

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on luoda haltuunottosuunnitelma Innokas Medical
Oy:n integroimiseksi osaksi Serres Group Oy -konsernia. Suunnitelma luodaan sen ole-
tuksen perusteella, ettd konserni tulee omistamaan lahestulkoon 100 prosenttia Innokas
Medical Oy:n osakekannasta vuoteen 2021 mennessa. Haltuunottosuunnitelman ra-
kenne pohjautuu teoriakirjallisuudessa esitettyihin malleihin integraatioprosessista ja in-

tegraatiosuunnitelmasta.

6.2 Prosessin aloittaminen

Haltuunottoprosessi suositellaan aloitettavan Thomasin esittelemalla kolmivaiheisella ta-
valla. Kaikkien haltuunottoprosessissa mukana olevien henkildiden valilla jaetaan kui-
tenkin ensin paa- ja osavastuut. Haltuunottosuunnitelmaa varten tulee luoda johtoryhma,
jossa tulisi olla mukana seka organisaation johtotason jasenia, ettd myos niita henkil6ita,
joille tullaan asettamaan integraatioprosessiin liittyvia tehtavia. Projektissa mukana ole-
villa vastuuhenkildilla olisi hyva olla aikaisempaa kokemusta vastaavista hankkeista.
Paavastuu olisi hyva olla liiketoiminnan kehittamisesta vastaavalla johtajalla, silla kyse
on kuitenkin keskisuuresta yritysostosta. Konserni voi myo6s harkita ulkopuolisten asian-
tuntijoiden palkkaamista, silla omasta organisaatiosta ei |I0ydy todennakdisesti riittavasti
kokemustaustaa omaavia tyontekijoitd. Taman haltuunottoprosessiin johtoryhman tulee
ensitdikseen asettaa suunnitelmalle strateginen viitekehys ja paattaa suunnitelman kon-
tekstista. Haltuunottosuunnitelman tulee siis antaa edellytykset Serres Group Oy:n stra-

tegisten tavoitteiden onnistumiselle.

Serres Group Oy:n toimitusjohtaja Mika Hagbergin mukaan konsernin yrityskauppoja
koskevat paatokset tehdaan aina ostettavan yrityksen nakodkulmasta. Tavoitteena on
pyrkid auttamaan ostettavan yrityksen liiketoimintaa konsernin toimesta. Toiminnassa
korostuvat vahvasti ajatukset toistensa osaamisesta hyotymisesta ja yhdessa toimimi-
sen mukanaan tuomista hyodyista. Sita ohjaa siis voimakkaasti tavoite toiminnan tehok-
kuuden kehittamisesta. Konserni ei toistaiseksi rajaa itsedan toimialakohtaisesti, mutta
luonnollisesti tytaryhtididen toiminnan laheisyys lisda yhteistydsta syntyvia hyotyja. Ser-
res Group Oy:n yhtidista seka Serres Oy etta Innokas Medical toimivat molemmat ter-

veysteknologia-alalla. Huomattava osa yrityskaupan synergiahyodyista ja strategisista
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tavoitteista liittyvat nimenomaan naiden kahden yrityksen valiseen yhteistydhén. Serres
Oy on keskittynyt toistaiseksi valmistamaan pitkalti kertakayttdisia sairaalatarvikkeita,
kun taas Innokas Medical tarjoaa korkeamman kayttdasteen suunnittelu- ja valmistus-
palveluita. Konsernin sisainen ja tiivis yhteistyo tarjoaa mahdollisuuden luoda uuden lii-
ketoimintamallin, jossa hallitaan uudenlaisten tuotteiden koko arvoketjua. Innokas Medi-
calin haltuunotto tarjoaa myos erilaisia myyntisynergioita, seka Innokkaalle itselleen,
mutta myods Serres Group Oy:lle. Innokas Medicalilla on mahdollisuus hyédyntaa kon-
sernin yhtididen, paasaantoisesti Serres Oy:n, markkina-asemaa ja jakelukanavia ja
konserni voi puolestaan hyddyntaa Innokkaan asiakaskuntaa, johon kuuluu merkittavia
brandiyhtioita. (Hagberg 2017.)

Strategisiin tavoitteisiin kuuluu myds voimakas ambitio kehittda konsernin tuotteita ja sita
kautta asiakkaille tuotettavaa lisaarvoa. Konsernin tavoite erityisesti Innokas Medicalin
nakokulmasta on kehittaa sitd olemaan johtava "Co-creation” palveluiden tarjoaja laake-
tieteen toimialalla. "Co-creationilla” tarkoitetaan asiakkaan kanssa yhdessa toimimisen
kautta syntynytta lisdarvoa. Tama liiketoimintamalli edellyttaa usein tiivista yhteistyota

palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla ja se mahdollistaa raataldidyt tuoteratkaisut.

Integraation johtoryhmalla tulee siis olla edelld mainittuihin konsernin ja yrityskaupan
strategisiin tavoitteisiin pohjautuvat yhtenaiset syyt ja logiikka itse integraation tavoit-
teille. Mahdollisimman moni este ja haaste Innokas Medicalin ja Serres Group Oy:n yh-
dessa toimimisesta tulisi identifioida tdssa varhaisessa vaiheessa, jotta niihin voidaan
reagoida ajoissa ja varata riittdvasti resursseja niiden ratkaisemiseen. Integraation taus-
talla olevan strategisen linjauksen ollessa yhtenainen on ensimmaisen vaiheen lopputu-

loksena paamaaratietoinen integraation johtoryhma.

Yrityskaupan tavoitteet tulee olla siis mahdollisimman tarkasti dokumentoidut ja kaikkien
osapuolien tiedossa. Taman jalkeen tulisi luoda parametrit haltuunoton synnyttamille
hyddyille ja kilpailuaseman muutoksille, josta voidaan puolestaan edetd keraamaan, ar-
vioimaan ja arvottamaan haltuunotosta syntyvia liiketoimintamahdollisuuksia. Suunnitel-
man laatiminen etenee tasta yrityskulttuurin, organisaation, henkildston ja jarjestelmien
analysoimiseen. Naiden neljan osa-alueen analyysista syntyy suuntaviivat integraati-
ossa tarvittaville operatiivisille toimenpiteille. Tama vaihe pyrkii myds tunnistamaan in-
tegraation ja haltuunoton kannalta kriittiset tekijat yrityskulttuurin, organisaation, henki-
I6ston ja jarjestelmien nakokulmista. Analyysin ollessa valmis voidaan edeta lopullisen
suunnitelman tekoon ja varsinaisen integraation tydryhman seka sen johtajan nimeami-

seen. Innokas Medicalin tapauksessa integraation aste on verrattain matala, joten tassa
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tapauksessa riittanee vain yksi tydoryhma. Varsinainen integraation tyéryhma poikkeaa
johtoryhmasta, siten etta se vastaa integraation operatiivisesta toteuttamisesta. Suunni-
telman tulosten hyvaksyminen tulisi keskittdd ennalta maaratyille henkildille ja sen seu-
rantaan olisi hyva maarittaa protokollat seka myds mahdollinen jatkuvuussuunnitelma,
mikali sité ei voida sellaisenaan toteuttaa olosuhteiden muutosten vuoksi. Jatkuvuus-
suunnitelman tarkeys korostuu erityisesti siina tilanteessa, mikali konserni paattaa tehda
alustavan suunnitelman jo ensimmaisen osakeoston jalkeen eli vuonna 2017. Jatku-
vuussuunnitelma varmistaa resurssien tehokkaan kayton ja silla pyritadn varmistamaan
haltuunoton onnistunut toteutuminen. Onnistumiseen vaikuttaa merkittavasti myos se,
ettd integraation johtoryhmalla seka tydryhmalla on mahdollisimman selkeat tavoitteet ja

paamaarat, jotka on pyritty varmistamaan prosessin aikaisemmilla vaiheilla.

6.3 Suunnitelman toimenpiteet ja niiden implementointi

Integraation tyéryhma aloittaa varsinaisen tyonsa identifioimalla integraatioprosessin en-
simmaisen paivan kannalta kriittiset asiat, joita ovat tyypillisesti uuden johdon esittelemi-
nen ja tiedottamiseen liittyvat asiat. Haltuunottosuunnitelman toimenpiteet koskevat
useimmiten kdytanndssa viestinnan ja henkiloston osa-alueita, asiakkaita ja yritystoimin-

nan toimenpiteiden yhdistamista.

Viestinta kulminoituu viestijaan ja viestimisen tapaan. Konsernissa olisi hyva paattaa,
ettd kuka ottaa viestijan roolin: itse konserni vaiko Innokas Medical. My6skin haltuunoton
viesti olisi hyva suunnitella huolellisesti etukateen. Viestin sisaltod ja viestimisen tapa voi
vaihdella heti kaupan jalkeisena ja itse haltuunoton aikana. Vaikka tapa viestia elaisikin
tilanteen mukaan, tulee ydinviestin olla yhtenainen seka sisaisessa etta ulkoisessakin

viestinnassa.

Henkildston toimenpiteista luultavammin tarkein on avainhenkildiden pysyvyyden var-
mistaminen. Avainhenkilét identifioidaan henkiléstoresurssien kartoittamisen yhtey-
dessa. Alla oleva nelinkentta kuvastaa henkildston integraation toteutuksen ja integraa-

tiotehtavien toteutuksen suhdetta toisiinsa.
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Korkea
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yritysosto
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INTEGRAATION
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Matala
Matala Korkea

INTEGROINTITEHTAVIEN
TOTEUTUS

Kuva 4. Henkil6stdn integraation ja integraatiotehtavien toteutuksen suhde (Katramo ym. 2011,
450).

Osittaisessa menestyksessa on kyse korkean tason henkiléston integroimisesta, mutta
itse haltuunoton tai integraatiotehtavien toteutus on jaanyt matalalle tasolle. Tama johtaa
vaistamatta tyytyvaiseen henkildstoon, mutta yhtaaikaisesti yritysoton operatiiviset sy-
nergiat jadvat saavuttamatta. Osittaisessa menestyksessa on kyse vastakkaisesta suh-
teesta eli integraatiotehtavien toteutus on onnistunut, mutta koska henkiloston integraa-
tion toteutus on ollut matalalla tasolla, ovat synergia hyodyt saavutettu pitkalti henkilds-
ton kustannuksella. Epdonnistuneessa yritysostossa seka integraatiotehtavien etta hen-
kiloston integraation toteutus ovat jadneet matalalle tasolle. Onnistunut yritysosto perus-
tuu ylldolevan mallin mukaan nimenomaan korkeaan henkildston integraatioon seka in-

tegrointitehtavien toteutukseen. (Katramo ym. 2011, 450.)

Asiakkaiden osalta ensisijaisen tarkeda on asiakassuhteiden pysyvyyden varmistami-
nen, seka Innokas Medicalin etta konsernin puolelta. Yritysostolla voi olla merkittaviakin
vaikutuksia asiakassuhteiden pysyvyyteen. Viestinta on tarkeassa osassa asiakassuh-
teiden yllapitdmisessa. Asiakkaat tulee vakuuttaa kaupan mukanaan tuomista synergi-
oista eikd antaa heille aihetta ajatella, etta ostolla olisi negatiivisia vaikutuksia yritystoi-
mintaan. Koska integraatioaste on melko alhainen, ei haltuunotolla tulisi olla negatiivisia
vaikutuksia esimerkiksi toimituksiin. Yrityskaupan myoéta syntyvaa uudenlaista liiketoi-
mintamallia tulisi pyrkia viestimaan positiivisesti Innokas Medicalin nykyisille asiakkaille

ja viestinnassa tulisi painottaa sen myo6ta kasvanutta lisaarvon tuottoa.
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Ostajaorganisaatiolla tulee olla toimintojen yhdistdmisesta selkea toimintasuunnitelma.
Toimintoja yhdistettdessa voidaankin noudattaa joko ostajan, ostettavan yrityksen tai ko-
konaan uusia, yhdessa luotuja toimintatapoja. Serres Group Oy:n ja Innokas Medical
Oy:n tapauksessa paatdés on selkea. Innokas Medical integroidaan osaksi konsernia,
jossa on sen lisaksi myds muita yrityksia. Nain ollen olisi jarkevaa, ettd Innokas noudat-
taisi muiden tytaryhtididen tavoin konsernin heille asettamia toimintatapoja, kuten esi-

merkiksi yhteisia liikketoiminnan arvoja.

6.4 Liiketoiminnan kehittaminen

Haltuunoton jalkeinen aika tulisi my6s huomioida haltuunottosuunnitelmaa laadittaessa.
Tassa liiketoiminnan kehittdmisen vaiheessa fokus on siihen siirtymisessa ja sen my6ta
syntyneen uuden liiketoiminnan seurannassa. Seurantaan kuuluu myoés olennaisesti sii-

hen reagointi ja mahdolliset strategiset paivitykset.

Tama vaihe on olennainen Innokkaan integroimisessa osaksi Serres Group Oy konser-
nia. Haltuunottoprosessin paattyminen ja liikketoiminnan alkaminen merkitsevat synergia-
etujen realisoitumista. Innokas Medicalin liiketoiminnan kehittaminen merkitsee nimen-
omaan uusien liiketoimintamallien kayttdonottamista ja mahdollisesti lisdantynytta ja en-
tistd l[aheisempad yhteisty6ta toisen konsernin tytaryhtion, Serres Oy:n kanssa. Kysei-
sessa yrityskaupassa tama vaihe tulee todennakdisesti melko pian, silla muihin haltuun-
ottoprosessin vaiheisiin ei tarvitse resursoida paljon aikaa matalan integraatioasteen

vuoksi.

7 Yhteenveto

7.1 Serres Group Oy yrityskaupan osapuolena

Serres Group Oy:n ja Innokas Medical Oy:n yrityskauppa on monimuotoinen. Kauppa on
profiloitunut ostajan nakdkulmasta alaspain suuntautuvaksi vertikaaliseksi yrityskau-
paksi. Vaikka konserni ei sindnsa toimi ennalta maaritellylla toimialalla, voidaan Innokas
Medical Oy:n ajatella edustavan alempaa toimijaa arvoketjussa, toiseen konsernin tytar-

yhtiéon, Serres Oy: hyn verrattuna. Innokkaan nakoékulmasta kyseessa on puolestaan
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ylospain suuntautuva kauppa, jonka tyypillisia etuja ovat muun muassa paremmat mark-
kinointi- ja jakelukanavat, markkinakontrolli ja kilpailijoilta suojautuminen. Ostajan nako-
kulmasta tyypillisin etu on tuotantoketjun parantunut kontrolli. Muita yrityskauppaa profi-
loivia tekijoitd on ostajan tausta ja kaupan ilmapiiri. Ystavallisella ilmapiirilla on luonnolli-
sesti positiivinen vaikutus kaupan onnistumiseen. Negatiivisesta ilmapiirista voi aiheutua
merkittavia ongelmia esimerkiksi henkildston integroinnissa. Tassa kyseisessa tapauk-
sessa Serres Group konserni toimii Innokas Medical Oy:hyn nahden teollisena ostajana.
Teollisen ostajan tyypillisia motiiveja kaupan tekoon ovat liiketoiminnan kasvattaminen
ja mittakaavaetujen luominen. Konsernin tavoitteena onkin liiketoiminnan kasvattaminen

ja kehittaminen juuri yritysostojen kautta.

Yrityskauppa prosessi etenee tydssa esitellysta teoriakirjallisuudesta poikkeavalla ta-
valla. Teoriakirjallisuus esittdad prosessin usein kertaluontoisena. Konserni on ostanut
hieman yli puolet Innokkaan osakkeista, mutta taydellinen omistus tapahtunee vasta
2020-luvun alkupuolella. Konserni on siis kaynyt jo lapi yhden kahdesta ostovaiheesta.
Haltuunottoon liittyvat toimenpiteet tulevat todennakoisesti olemaan melko vahaisia en-
nen toista ostovaihetta, jonka jalkeen prosessi etenee yrityskaupan jalkeiseen integraa-
tiovaiheeseen eli haltuunottoon ja liiketoiminnan kehittdmiseen. Konserni on suorittanut
jo Innokas Medical Oy:ta koskevan analyysin ennen osakeostoa. Kahden ostovaiheen
valilla olevan pitkan aikavalin vuoksi konsernin olisi suositeltavaa suorittaa toinen toimia-
laa ja yritysta koskeva analyysi. Analyysin ei tarvitse valttamatta olla yhta perusteellinen
kuin ensimmaisen, mutta sen tulisi keskittya kasittelemaan toimialalla ja Innokas Medi-
calin liiketoiminnassa mahdollisesti iimenneitd muutoksia ja niiden vaikutusta yritysoston

strategiaan.

Aikajakso 2017-2021 tarjoaa konsernille hyvan mahdollisuuden tarkastella yritysoston
onnistumisen kannalta tarkeitd ulottuvuuksia eli yritystoiminnan kulttuuria, organisaa-
tiota, henkildstda ja jarjestelmia. Konserni on sinansa poikkeuksellisessa asemassa, etta
se saa osaomistajana kayttoonsa Innokas Medical Oy:n sisaista tietoa naihin asioihin
littyen. Emoyhtiod voi seurata tyontekijoiden sitoutumista yrityksen toimintaan ja arvioida
johtamismallia. Heilld on mahdollista suunnitella huolella tarvittavia toimenpiteita yritys-
kulttuureiden yhteensovittamiseksi, mikali aikajaksolla iimenee merkittavia eroavaisuuk-
sia. Sama patee myds organisaatiosta, henkil6stdsta ja jarjestelmista suoritettavaa ana-

lyysia. Analyysin tueksi voidaan my0s jarjestaa erilaisia kyselylomakkeita ja auditointeja.
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Innokas Medicalin ostaminen osaksi Serres Group Oy konsernia synnyttaa useita erilai-
sia positiivisia synergioita. Suurin osa kaupan mukanaan tuomista synergiaefekteista liit-
tyvat nimenomaan myyntisynergiaan ja ne tapahtuvat pitkalti konsernin toisen tytaryhtion
Serres Oy:n kanssa. Yritysosto parantaa merkittavasti Innokas Medicalin jakelukanavia
ja myyntiorganisaatiota. Pienempi yritys hyotyy globaalisti toimivasta konsernista. Serres
Oy hyétyy puolestaan myyntisynergioiden kannalta Innokkaan asiakassuhteista suurien
terveysteknologia-alan yritysten kanssa. Yritysostosta voi seurata myo6s markkina-ase-
man parantuminen ja kilpailukyvyn kasvaminen. Konserni kasvattaa kaupan myaota hal-

lintaansa terveysteknologia-alan tuotteiden arvoketjusta.

7.2 Haltuunoton teoria

Haltuunottoa ja yrityksen integraatiota olisi hyva lahestya erityisesti seuraavasta neljasta
nakokulmasta: yrityskulttuurin, organisaation, henkiloston ja jarjestelmien. Naista yritys-
oston alkuvaiheessa tehdyt analyysit tuottavat arvokasta informaatiota, jota tulisi hy6-
dyntaa haltuunoton toimenpiteissa. Yrityskulttuuria kasiteltaessa tulisi ymmartaa sen ja
yrityksessa vallitsevan johtamistavan vaikutus yrityksen toimintaan. Organisaatiossa tu-
lisi keskittya organisaation uusiin tavoitteisiin ja sen suunniteltuun toimintaan. Tavoitteet
tulee pyrkia kommunikoimaan koko organisaatiolle hyvin selvasti ja niiden onnistumi-
seen vaikuttavat tekijat tulee tunnistaa. Tavoitteiden saavuttaminen voi vaatia merkitta-
vidkin toimia, jotka voivat johtaa esimerkiksi johtamistavan muutokseen tai henkiloston
uudelleen sijoittamiseen. Henkiloston nakdkulma kulminoituu pitkalti henkildston tietota-
soon ja resursointiin. Integraatiossa tulee tehda paatdksia henkiléston palkkaukseen,
koulutukseen ja mahdollisten uudelleen tydllistamisen toimista. Jarjestelmien analyysi
tuottaa informaatiota esimerkiksi kannattavista palkitsemisjarjestelmista. Innokas Medi-
calin integraatio painottuu todennakdisesti pitkalti yrityskulttuurin ja organisaation nako-
kulmiin. Henkilostda ei tule mydskaan unohtaa, erityisesti avainhenkildiden sitouttami-

nen uuden organisaation toimintaan on valttamatonta.

Integraation aste kuvaa integraation tasoa, eli miten pitkalle toimintojen yhdistaminen
vieddan kahden osapuolen valilla. Serres Group konsernin luonteen vuoksi Innokas Me-
dicalin integraatio tulee todennakoisesti olemaan pienen vaikutuksen ja helpon integraa-
tion tapahtuma Thomasin esittelemassa nelikenttdmallissa. Taten tapausta kuvaileekin
ehka integraatiota paremmin termi haltuunotto. Innokas Medical tulee toimimaan opera-

tiivisesti melko itsenaisesti, mutta sen odotetaan jakavan konsernin yhteiset liiketoimin-



31

nalliset tavoitteet ja toimintamallit. Haltuunotto tarjoaa kuitenkin mahdollisuuden toimin-
tamallien yhdistdmiseen. Innokkaan toteuttama “co-creation” toimintamalli voi tarjota li-
saarvoa myos muussa konsernin liiketoiminnassa. Téallainen toimintamallien yhtenaista-
minen kuuluu nelikenttdkenttamallissa hankalan, mutta pienen vaikutuksen integraati-
oon. Vaikka teoriakirjallisuudessa esitetaankin lukuisia erilaisia malleja eri skenaarioiden

kuvailemiseksi, ovat tapaukset harvoin yhteen lokeroon luokiteltavissa.

Integraation asteen lisaksi integraatiosuunnitelmaan toinen merkittavasti vaikuttava te-
kija on yritysten valinen kokoero. Taman mukaan voidaan tehda jaottelu suuriin, keski-
suuriin ja pieniin yritysostoihin. Suuressa yritysostossa on nimensa mukaisesti kyse kah-
den suuren kokonaisuuden yhdistamisesta tai vaihtoehtoisesti kokonaan uuden liiketoi-
minta-alueen luomisesta. Keskisuuri yritysosto kasittdaa kokonaisuuden, jolla on merkit-
tava vaikutus ostavan yrityksen rakenteisiin. Pienessa yritysostossa puolestaan sulaute-
taan ostettava yritys suoraan ostavan yrityksen likketoimintaymparistoon. Innokas Medi-
calin osto voidaan nahda keskisuurena yritysostona, silla se vaikuttaa konsernin raken-

teeseen.

Thomas esittelee teoksessaan kolmivaiheisen mallin lahestya integraatio- tai haltuunot-
tosuunnitelman tekoa. Suunnitelmalle tulee ensin asettaa strateginen viitekehys ja sen
konteksti tulee paattaa yhteisymmarryksessa integraatiosta vastaavan johtoryhman kes-
ken. Prosessissa mukana olevien henkildiden syy ja logiikka integraatiolle tulee olla yh-
tenaiset, jotta prosessin suunta ja tavoitteet pysyvat selkeana. Mahdolliset esteet ja
haasteet projektin onnistumiselle tulisi myos tunnistaa mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa. Nailla toimenpiteilld varmistetaan paamaaratietoinen integraation tyoryhma.
Seuraava vaihe etenee tarkastelemaan yrityskaupan vaikutuksia jo edelld mainittuihin
neljadn nakodkulmaan eli yrityskulttuuriin, organisaatioon, henkiléstdéon ja jarjestelmiin.
Tama johtaa integraation kannalta kriittisten tekijdiden identifioimiseen ja jatkuvuussuun-

nitelman kehittamiseen. Kolmas eli vimeinen vaihe on itse suunnitelman toteuttaminen.

Haltuunotto- tai integraatiosuunnitelman sisaltdé voi vaihdella merkittavasti tapauksesta
riippuen. Suunnitelman rakenteelle on kuitenkin rakennettu mallipohja teoriakirjallisuu-
dessa. Suunnitelman sisaltdé voidaan esimerkiksi jakaa aihealueittain haltuunoton johta-
miseen, lahtokohtiin, tavoitteisiin, toimenpiteisiin ja liiketoiminnan kehittamiseen. Hal-
tuunoton johtaminen painottuu pitkalti itse haltuunoton organisointiin sekad sen suunnit-
teluun ja seurantaan. Lahtokohdissa ilmenee haltuunottoa edeltaneen yritysoston stra-

tegia eli se mika tekee kohteesta hankinnan arvoisen ja miten se sopii ostavan yrityksen



32

liiketoiminnalliseen strategiaan. Tavoitteissa keskitytdan toimintojen yhdistamisen kayn-
nistamiseen ja ostettavan yrityksen toimintaan tutustumiseen. Toimenpiteiden kohdalla
puolestaan tarkastellaan yksittaisia toimenpiteita haltuunotossa, liittyen esimerkiksi vies-
tintdan, henkildstdoon, asiakkaisiin ja varsinaisten toimintojen yhdistamiseen. Liiketoimin-
nan kehittamisessa huomioidaan haltuunoton jalkeinen aika, kehittdmisvaihe ja uuden

liikketoiminnan seuranta.

Myds suunnitelmasta seuraavasta integraatioprosessista on olemassa lukuisia malleja.
Tassa opinnaytetyossa tarkasteltiin kahta erilaista mallia. Ensimmainen tydssa esitelty
malli muodostuu neljasta eri vaiheesta ja se voidaan toistaa sellaisenaan koskemaan eri
integroitavia osa-alueita. Ensimmainen vaihe on tiedonkeruu, jossa kerataan informaa-
tiota integraation kannalta kriittisista asioista kuten esimerkiksi tydmaarasta, rooleista ja
odotetuista rahavirroista. Tiedonkeruuta seuraa tiedon analysoiminen ja tulosten tulkit-
seminen. Tassa vaiheessa voidaan usein tehda alustavia laskelmia tydvoimasta ja siihen
littyvistd kustannuksista. Kun tieto on analysoitu, voidaan edeta sen esittamiseen integ-
raatiosta vastaavalle taholle. Tassa kohdin voidaan antaa konkreettisia suosituksia esi-
merkiksi ulkoistamisen tarpeista ja kaytantéjen muutoksista. Viimeisessa vaiheessa im-

plementoidaan edella esitetyt ja paatetyt toimenpiteet.

Toinen integraatioprosessin malli voidaan myds toistaa sellaisenaan jokaiseen integroi-
tavaan osa-alueeseen. Malli jakaa tehtavat aikajarjestykseen: esivalmistelut, valmistelut,
valittomat tehtavat ja aloitus, integroinnin suunnittelu ja integroinnin toteutus. Tehtavien
maara voi vaihdella merkittavasti osa-alueittain. Joissain osa-alueissa voi olla esimer-
kiksi enemman esivalmisteluita ja ei lainkaan valmisteluita verrattuna toiseen osa-aluee-
seen. Esivalmistelut ja valmistelut voidaan suorittaa jo ennen omistusoikeuden vaihtu-
mista. Tassa mallissa yksityiskohtaisesti maaritetty prosessi takaa myods yksityiskohtais-

tenkin tehtavien kirjaamisen ja huomioimisen.

Integraatio ja haltuunotto ovat prosesseina monimutkaisia ja niiden toteuttamiseen seka
onnistumiseen liitetddn paljon erilaisia riskeja ja haasteita. Epdaonnistumiseen johtaa
usein puutteellinen viestinta, epaselvat tavoitteet ja muutosjohtamisen puuttuminen. Pro-
sessi kohtaa myos todennakdisesti jo ennen alkamistaan erilaisia haasteita esimerkiksi
henkiloston ja asiakkaiden epaluulon muodossa. Hyvalla ja huolellisella suunnittelulla
voidaan valttda montaa riskia ja olisikin suositeltavaa, ettd haltuunottosuunnitelmaa ale-
taan tehda mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Mitd myohempaan sen jattaa, sen

vaikeampi on reagoida erilaisiin haasteisiin riittdvan ajoissa.
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7.3 Haltuunottosuunnitelma ja sen toteutus

Haltuunottosuunnitelma suositellaan laadittavaksi kolmessa vaiheessa. Ensimmainen
vaihe tahtaa motivoituneen ja yhtenaisen integraation johtoryhman muodostamiseen.
Toisen vaiheen tarkoitus on syventaa analyysia yrityskaupan kohteena olevasta yrityk-
sesta, erityisesti neljasta nakokulmasta: yrityskulttuurin, organisaation, henkiloston ja jar-
jestelmien nakokulmasta. Kun analyysi on suoritettu tarvittavassa laajuudessa, voidaan
siita edeta itse suunnitelman laatimiseen ja integraation tyéryhman nimeamiseen. Vii-

meinen vaihe kasittda suunnitelman implementoinnin tarvittavilta osa-alueilta.

Suunnitelman taytyy pohjautua yritysoston taustalla olevaan strategiaan. Konsernin ta-
voitteena on rakentaa kokonaisuus, jossa yritykset voivat hyotya toistensa osaamisesta
ja siten kasvattaa asiakkaille tuotettua lisdarvoa. Innokas Medicalin hankinta tarjoaa
mahdollisuuden uuden liiketoimintamallin luomiseen. Tama liiketoimintamalli rakentuu
tiiviseen yhteistydhon tytaryhtié Serres Oy:n kanssa. Haltuunottosuunnitelman tulee
mahdollistaa yhteistydn syventaminen ja Innokas Medicalin onnistunut integroiminen

osaksi Serres Group Oy -konsernia.
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