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Yritysostot ja yritysfuusiot ovat yritysmaailmassa normaaleita ilmioita. Yritysfuusion jalkeinen
tietojarjestelmien integrointi yhteen on edellista uudempi ilmio, jonka ratkaisemiseen ei loydy
valmista mallia tai tuotetta. Digitalisoituminen on luonut yritysmaailman, jossa kaikki prosessit
kulkevat jossain kohden liiketoiminnan ketjua sahkoisen tietojarjestelman kautta. Jokainen yri-
tysfuusio, tai osto ja sen jalkeinen tietojarjestelmien integraatio on oma yksilollinen tapauk-
sensa, koska kahta taysin identtista yritysta ei loydy, vaikka toimiala olisikin sama. Tietojarjes-
telmien ja liiketoimintaprosessien hajanaisuuden yhtenaistaminen muodostuu pitkaaikaiseksi
haasteeksi monelle yritykselle yritysoston, tai yritysfuusion jalkeen.

Taman opinnaytetyon tutkimus pyrkii vastaamaan tutkimuskysymykseen, ”Miten tietojarjestel-
mien integrointi voidaan suunnitella yritysfuusiossa”. Tutkimuksen tuotoksena on yleispateva
toimialasta riippumaton ehdotettu malli jarjestelmien integrointiin yritysfuusion jalkeen.
Mallissa ehdotetaan miten tietojarjestelmien integrointi tulisi suunnitella ottaen huomioon niin
IT -infrastruktuurin osatekijat, kuin myos liiketoiminnan tahtotila ja yrityksen fuusion jalkeinen
strategia.

Tutkimus on toteutettu palvelunalan case yritykselle, jonka lahtokohdat ovat kaksi saman toi-
mialueen yritysta on fuusioitunut yhdeksi yhta uutta nimea kantavaksi yritykseksi.

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, joka on toteutettu tapaustutkimus menetelmilla.
Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui tapaustutkimus aiheen monimuotoisuuden
perusteella. Tutkimuksessa ei tutkita tilastotiedettda, vaan ilmiota. Tutkimusmenetelma
mahdollistaa aiheen monimuotoisemman ymmartamisen tutkimustuloksista ja antaa runsaasti
jatkotutkimus mahdollisuuksia.

Yritysoston tai fuusion jalkeen yrityksen toimintatavat ja tietojarjestelmien tukemat liiketoi-
mintaprosessit ovat sekavassa tilanteessa muutoksista johtuen. Tutkimuksen johtopaatoksina
on, etta tietojarjestelmien onnistunut integrointi yritysfuusion jalkeen vaatii yritykselta tark-
kaa integraation suunnittelua, oikeiden ihmisten tuontia suunnitteluvaiheeseen, tarkkaa taus-
tatyota ennen integraatiota, ongelmiin varautumista, sujuvaa yhteistyota yksikoiden valilla ja
ymmarryksen yrityksen ja lilkketoiminnan yhteisista tavoitteista.

Tutkimustuloksena ehdotettujen mallien ja viitekehysten avulla yritykset voivat hakea suunta-
viittoja, ohjeistusta ja toimintatapamalleja omaan tulevaisuudessa olevaan yritysfuusioon, tai
yritysostoon ja sen jalkeiseen tietojarjestelmien integrointiin useasta eri nakokulmasta tarkas-
teltuna.

Asiasanat: yritysfuusio, tietojarjestelma, tietojarjestelmien integrointi, integrointimalli, yri-
tysfuusion jalkeinen tietojarjestelmien integrointi, IT strategia
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Acquisitions and mergers are normal phenomena in the business world. Post-merger integra-
tion of information systems is a recent phenomenon which is not solvable with a prepared
pattern or product. Digitalization has created a business world where all processes go through
an information system in some point of the business chain and process. IT integration is a
unique case in every business merger and acquisition because two fully identical companies
cannot be found even if the field of business is the same. Integrating information systems and
business processes is a long-standing challenge for many companies after an acquisition or
merger.

This thesis aims to answer the research question “How integration of information systems can

be planned in a company merger”. The output of the study is a proposed model for system in-
tegration after the merger, which is independent of the industry. The model suggests how in-

formation system integration should be designed considering the IT infrastructure components
as well as business intent and the company’s merger strategy.

The research of this study has been carried out to a service sector case company whose start-
ing point is that two companies in the same industry have merged into one new company with
a new name.

This study is a qualitative research that is executed by case study methods. The research
method for the thesis was selected based on the diversity of the case study topic. The study
does not look at statistics but rather the phenomenon. The research method allows a more
varied understanding of the research results and provides plenty of further research opportu-
nities.

Information systems that support business policies, procedures and business processes after
an acquisition and a merger are in a confusing state due to changes. The study concludes that
a successful integration of information systems after a merger requires a firm integration
planning, importing the right people into the planning phase, accurate backround work before
integration, preparedness for problems, smooth co-operation between individuals and under-
standing the common goals.

With the help of the patterns and frameworks created as a result of the research, companies
can look for guidelines, guidance and policies for future mergers or acquisitions and subsequent
information systems integration from several different perspectives.

Keywords: merges and acquisitions, information system, integration of information systems,
integration mode, integration of information systems after a merge and acquisition, IT strat-

egy
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1 Johdanto

Yritysfuusiot ovat nykyaikana yleisia ilmioita yritysmaailmassa. Yritysfuusiot ovat tulos ja trendi
yritysten tarpeista kasvaa, kehittya ja laajentaa liiketoimintaansa. Yritysfuusiot ovat aina yk-
silollisia tapahtumia, tasta syysta yleispatevaa ohjetta yritysfuusion jalkeisten IT -integraatio
ongelmien selvittamiseen on vaikea tehda. Yritysfuusioista johtuen useat yritykset joutuvat
tana paivana kohtaamaan yritysfuusioiden jalkeisten liiketoiminta ja tietojarjestelmien integ-
raatio vaikeudet. Fuusion jalkeen koetaan usein suureksi haasteeksi organisaation, liiketoimin-
nan, seka tietojarjestelmien yhtenaistaminen. Maailmalla on lukuisia esimerkkeja, miten yri-
tysfuusion jalkeinen integraation vaikeuttaa palvelujen tuottamista. Tietojarjestelmien integ-
raatiota tutkiva tieteellinen aineisto on viela tana paivana suhteellisen vahaista, eika ole ole-
massa taydellista mallia, miten tietojarjestelmat tulee integroida yritysfuusion jalkeen. Har-
vassa ovat myos henkilot, joilla olisi kokemusta uraltaan enemmasta kuin yhdesta tai kahdesta
yritysfuusioista. Usein yritysfuusion jalkeiset vuodet yrityksissa ovat hallinnollista kaaosta, pro-

sessien ja toimintatapojen hakemista, seka tulospuolella heikkoja.

Opinnaytetyon tutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen ”Miten tietojarjestelmien integrointi
voidaan suunnitella yritysfuusiossa” Tutkimus on tehty kahden alallaan suuren kotimaisen yri-
tyksen fuusioitumisen jalkeen. Tutkimuksen tulokset ovat tutkimustietoa yrityksesta alle vuosi

yritysfuusion jalkeen.

Tutkimuksen tarkoitus on muodostaa liiketoiminnalle alasta riippumaton kaytannollisin malli,
jarjestys ja parhaat kaytannot, miten fuusiotilanteessa tietojarjestelmat integroidaan kahden
yrityksen valilla mahdollisimman sujuvasti, kustannustehokkaasti ja liiketoimintaa tehosta-
vasti. Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, jonka kasitteita ja tuloksia on mahdollista
lahtea jatkokehittamaan. Tutkimuksen kasitteet kuvaavat aihetta monijakoisesti, niin johtami-
sen, strategian ja ihmisten vaikutuksesta tietojarjestelmien integraatioon yritysfuusion jal-

keen.

1.1 Toimintaymparisto

Opinnaytetyon tutkimus on tehty Case-yritykselle, joka toimii palvelualalla Suomessa. Yhtion
nimea ei tulla mainitsemaan tutkimuksessa. Tutkimuksessa tullaan puhumaan yrityksesta1, yri-
tyksesta2 ja uudesta yrityksesta. Uuden yrityksen palveluksessa on noin 3000 henkiloa alkuvuo-
desta 2017. Yritys on osakeyhtio, joka toimii, niin julkisella, kuin yksityisella sektorilla. Molem-
mat fuusion yrityksista olivat vuoteen 2016 asti omia saman toimialan yrityksia, kunnes uusi

omistaja osti molemmat toimijat alkuvuodesta 2016, tasta syntyi yksi uusi uutta nimea kantava



yritys. Yritysfuusio naiden kahden yrityksen valilla aloitettiin loppukevaasta 2016. Opinnayte-

tyon tutkimus on toteutettu yrityksen paakonttorista kasin alle vuosi yritysfuusion jalkeen.

Uusi yritys

— -~

Vanha yritys Vanha yritys

2 1

Kuvio 1: Case yrityksen fuusio

Lahtotilanteessa molemmilla yrityksilla oli kaytossaan omat tietojarjestelmat. Tietojarjestel-
mien tarkoitus ja toiminnallisuudet liiketoiminnan ja tuotannon tyokaluiksi olivat hyvin saman
luonteisia, johtuen yritysten samasta toimialasta ja samoin tuotetuista asiakkaille myytavista
palveluista. Jarjestelmat voi karkeasti jakaa kolmeen ryhmaan: tuotantojarjestelmat, liiketoi-
mintajarjestelmat ja hallintojarjestelmat. Yhteensa jarjestelmia oli fuusion alkaessa noin 100
kappaletta, ydinliiketoimintaa tukevia paajarjestelmia oli noin 20 kappaletta. Yritysfuusion en-
simmaisen vuoden jalkeen jarjestelmia on olemassa noin 70 kappaletta, joista ydinliiketoimin-
taa tukevia paajarjestelmia noin 15 kappaletta. Jarjestelmat ovat joko itse rakennettuja, tai
lilketoiminnalle suunniteltuja ohjelmistotalojen rakentamia, tai valmiita lisenssipohjaisia oh-

jelmistoja. Jarjestelmien integrointivaihe on viela ensimmaisen vuoden jalkeen kesken.

Tietojarjestelmien infrastruktuuri on yrityksessa suurimmaksi osaksi Microsoft, -tai Microsoft
yhteensopivalla teknologialla rakennettu kokonaisuus. IT -infrastruktuuri koostuu rautatasolla
kahdesta konesalista, noin 170:sta palvelimesta, noin 600:sta ty6asemasta ja noin 500:sta PDA
-laitteesta. Tietoliikenneverkko on operaattorin yllapitama yhden VRF:n MPLS -verkko ympari

suomea, jakaantuen eri toimipisteille.

Yritysfuusion ensimmaisina IT -toimenpiteina suoritettiin yritysten valisten tietoliikenneverk-
kojen yhdistaminen. Verkkojen yhdistamiseen liittyi reititykset, IP-osoiteavaruudet ja palomuu-
risaannnot. Seuraavina toimenpiteina IT -yksikossa ryhdyttiin rakentamaan uutta toimialuetta
(domain) puhtaalta alustalta. Tahan toimenpiteeseen liittyy uuden yrityksen IT -hallinnolliset

asiat kuten uusiyritys.fi sahkopostililkenne, vanhayritys1.fi ja vanhayritys2.fi domain nimet.



Vanhojen yritysten brandien kayton takaraja oli asetettu elokuun loppuun 2016. Naista syista
verkkojen yhdistaminen oman sahkopostiliikenteen ja asiakkaille ulospain nakyvien tietojarjes-
telmakomponenttien piti olla uuteen yritykseen sidoksissa ja uudelle yrityksella brandatty.
Brandi muutokset olivat ensitoimenpiteita ja kriittisimpia toimenpiteita yritysfuusion alussa.
Uusi IT -toimialue (domain) tarkoitti kaytannossa kokonaan uutta IT -infrastruktuuri alustaa
palvelimille, kayttajilla, tyoasemille ja jarjestelmille. Alustan periaate oli rakentaa nykypaivan
teknologioilla, tyokaluilla ja kapasiteetilla uusi alusta pyorittamaan kaikkia yrityksen jarjestel-
mia ja tukea nain taman paivan liiketoiminnan vaatimuksia. Palveluverkostoa yhtenaistettiin
muuttamalla maakunnissa yhteen, missa molemmilla yrityksilla oli palvelutuontantoa samoihin
toimitiloihin. Muutoilla saavutettiin synergiaetuja ja saastettiin kuluja, myos tietoliikenne puo-

lella.

Tutkimuksen tarpeen luo tassa tilanteessa kahden saman toimialueen yrityksen yhdistyminen,
missa perusperiaatteena jarjestelmien integraation osalta on 1 + 1 ei ole aina 2. Tilanne missa
molemmat yritykset harjoittavat samaa liiketoimintaa, mutta eri tyokaluilla. Tyokaluilla, jotka
tuottavat samankaltaista palvelua, tai tukevat samankaltaista yrityksen prosessia ylatasolta

katsottuna.

1.2 Lyhenteet ja keskeiset kasitteet

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat: tietojarjestelmien integrointi, IT -infrastruktuuri,
Integroinnin yhtenaistaminen, yrityksen tietojarjestelmat, Case study, IT - integraatiostrategia,
integraatiomallit, Yritysfuusiot, Fuusion jalkeinen tietojarjestelmien integrointi, synergia,

kokonaisarkkitehtuuri.

Opinnaytetyossa esiintyvat lyhenteet listattuna.

CRM: Customer relationship management, asiakashallintajarjestelma

ERP: Enterprise resourse planning, Toiminnanohjausjarjestelma

EAI: Enterprise Application integration, Datan ja liiketoimintaprosessien integrointi
jarjestelmien valilla

MIS: Management information systems, Hallinnon tukijarjestelma, toiminnan suunnittelu
jarjestelma

MRP: Material requirement manufacturing resource planning, tuotannonohjausjarjestelma
GDPR: EU:n henkilotietolaki/tietosuoja-asetus. Tulee voimaan vuonna 2018. Asettaa

arganisaatioille velvollisuuden suojata henkilotiedot asiattomalta kaytolta.
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1.3 Tietojarjestelmien integroinnin yhtenaistaminen ja tehostaminen yritysfuusiossa

Yritysfuusioihin kuuluu vaistamatta yritysten jarjestelmien ja jarjestelmien tuottamien
prosessien yhtenaistaminen ja tehostaminen. Kahden tai useamman yrityksen sulautuessa
yhteen tahtotila yrityksella ei ole pitaa kaikkien osapuolien tietojarjestelmia olemassa.
Yritysfuusiolla haetaan tehokkuutta, synergiaa ja saastoja myos jarjestelmapuolella. Termina
tasta ilmiosta voisi kayttaa “IT -jarjestelmien YT -neuvottelut”. Kaytannossa katsotaan ja
dokumentoidaan, mita kummallakin yrityksella on, mihin tarkoitukseen ja milla
palvelusopimuksilla. Tulokset verrataan lapi ja aletaan alustavasti suunnittelemaan

kahdennuksien poistamista.

Tutkimuspuolella yritysfuusioita IT -nakokulmasta on tutkittu verrattain vahan muihin IT -alan
tutkimuksiin verrattuna vrt. esim. tietojarjestelmien kehitys. Syy tahan voi myos olla, etta
mikaan tietojarjestelmien integrointi yritysfuusion jalkeen ei ole samanlainen ilmio ja kaikki

yritysfuusiot ovat omia yksittaisia tapauksiaan.

Tutkimusymparistona toimii tutkimuksen kohteena olevan yrityksen hallinto ja tuotanto.
Hallinnosta tutkitaan eri liiketoimintayksikoiden toimintaa ja prosesseja, miten IT -
jarjestelmien integrointi tulisi toteuttaa parhaiten liiketoimintaprosesseja tukien. Tuotannosta
tutkimus pyrkii vastaamaan, miten IT -jarjestelmien integrointi tulisi toteuttaa parhaiten

tuotannon prosesseja tukevaksi.

1.4  Tutkimusasetelma

Opinnaytetyon tutkimusasetelma on muodostaa viitekehys tietojarjestelmien integroimiseen ja
tehostamiseen yritysfuusiossa olemassa olevien tukimusten perusteella. Kuvataan
tutkimuskohteena olevan yrityksen lahtotilanne, tarpeet ja strategia ja muodostaa naista
yhteen kokonaismalli miten toimia IT -puolella yrityksen fuusiossa liiketoimintaa tukien
parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksen tekija toimii itse yrityksen IT -yksikossa
asiantuntijatehtavissa. Tutkimus on toteutettu yritysfuusion jalkeisena aikana, jolloin on

mahdollisuus tutkia mennytta ja mita olisi pitanyt tehda toisin.

Tutkimustuloksissa ja metodologiassa kaytetaan olemassa olevin tutkimusten tuloksia
validiteetin ja triangulaation saavuttamiseksi. Olemassa olevista tutkimuksista peilataan
sopivimmat mallit integroimiseen ja luodaan naihin pohjautuva malli case yrityksen
lilketoimintaan. Mallia pystytaan soveltamaan liiketoiminnasta riippumatta, myos muilla

toimialoilla.
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1.5 Rajaukset

Koska tutkimuksen tavoite on luoda ja ymmartaa malli tietojarjestelmien integroinnin
yhtenaistamiseen ja tehostamiseen, tutkimus on rajattu tietojarjestelmien ja
tietojarjestelmien tukemien prosessien integraatioon. Mallin luominen yritysfuusion kokonais
integraatioon kaupalliset ja tulokselliset aspektit huomiooon ottaen, ei ole taman tutkimuksen
tavoite. Tutkimuksesta on rajattu pois myos tietoverkkoihin liittyva integraatio. Tutkimus ei
myoskaan suoraan tutki, miten yritysfuusioiden ja yritysostojen taloudellinen puoli tulisi

toteuttaa ja huomioida tietojarjestelmien osalta.

Tutkimuskysymyksia aihepiirin ymparilta on lukuisia. Taman tutkimuksen tarkoitus on keskittya
yleiseen tasoon ja kasitteisiin, seka vastata tutkimusongelman luomaan tutkimuskysymykseen.

Talla rajataan tutkimus ymmarrettavan kokoiseksi ja paremmin kasitettavaksi.

1.6  Tutkimusongelma

Yritysfuusiot ovat taman paivan ilmio, jotka kohtaavat lahes kaikkia henkil6ita suomalaisessa
tyoelamassa jossakin vaiheessa tyouraa. Tapahtumana yritysfuusio ei ole uusi. Ilmio, mika
vuorostaan on uusi on 2000 -luvulla ja korostuen tulevaisuudessa on, etta digitalisoituminen on
tuonut mukanaan tietojarjestelmat ja tietojarjestelmiin liittyvat tuotannolliset ja
lilketoiminnalliset  prosessit.  Lahestulkoon kaikki toiminta  yrityksissa  pohjautuu
tietojarjestelmiin jossain vaiheessa tuotannollista prosessia. Ongelma yritysfuusio tilanteessa
muodostuu fuusioituvien yritysten jarjestelmista ja niiden tukemista prosesseista. Harva yritys
jatkaa liiketoimintaa samoilla tyokaluilla ja prosesseilla fuusion jalkeen. Tasta seuraisi, etta
fuusio ei saavuta lahtokohtaista hyotya, mika silla on tavoitteena. Hyodyksi voidaan lukea

synergia, yhtenaistaminen ja tehostaminen.

Ongelmallinen ilmio yritysfuusion jalkeen on jarjestelmien ja prosessien integroituminen
yhteen. Perimmaisia kysymyksia on, milla prosesseilla tuotetaan? Milla tyokaluilla toteutetaan?
Ketka toteuttaa? Miten tehostetaan? Mika on ylimaaraista? Mita uutta pitaa tehda? Miten
nykyiset jarjestelmien tukemat prosessit eivat lakkaa toimimasta? Nama edella mainitut
peruskysymykset muodostavat tarpeen mallista, jolla tietojarjestelmat integroidaan ja
tehostetaan yritysfuusion jalkeen. Naista lahtokohdista on syntynyt taman opinnaytetyon

tutkimuskysymys “Miten tietojarjestelmien integrointi voidaan suunnitella yritysfuusioissa”.

Tutkimuskysymykseen nojautuen opinnaytetyon tutkimusmalliksi on valittu Case study
tutkimus. Case study tutkimusmetodi on verrattain sopivin tutkimusmenetelma opinnaytetyon
tutkimusongelmaan, kun tutkitaan ilmiota. Tutkimuksen kohteena on seka uuden yrityksen

hallinto, etta tuotanto. Tasta saadaan tutkimukseen otanta, mika kattaa uuden yrityksen kaikki
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organisatioyksikot ja liilketoimintaprosessit. Nain ollen tutkimuksen luoma malli on yleispateva
parhaiden kaytantojen yhdistelma, joka sopii hyodynnettavaksi yrityksille

yritysfuusiotilanteeseen liiketoiminnasta riippumatta.

1.7  Keskeinen kirjallisuus

Tutkimuksen teoreettisena taustana kaytetaan seka alan tutkimuskirjallisuutta, seka verkosta
loytyvaa sahkoista tutkittua ja todennettua materiaalia. Tutkimuksen teoreettisen taustan
materiaali on monialaista. Materiaali ei keskity teknisiin yksityiskohtiin ja jarjestelmista
puhutaan yleisien toimintaperiaatteiden muodossa, ei jarjestelmien kaupallisilla nimilla.
Materiaalin on tarkoitus tuoda myos muilta epasuorasti tutkimukseen liittyvista lahteista

lisaarvoa tutkimukselle.

Tutkimuksen teoreettisen taustan analysointikirjallisuutena toimii: Campbell and Fiske 1959,
Eisenhardt 1989, Gerring 2007, Walsham 2006, Yin 2009, Wynn & Williams 2012, Dube & Pare
2003, Meglio & Risberg 2010, Bower 2001, Chatterjee 2009, Teerikangas 2006, Trotta 2003,
Birkinshaw et Al. 2000, Haspeslagh & Jemison 1991, Very & Schweiger 2001, Marks & Mirvis
1992, Risberg 2001, Graebner 2004, Morris et Al, 1997, Langford & Brown 2004, Aiello & Watkins
2000, Colombo et Al. 2007, Bauer & Matzler 2014, Gates & Very 2003, Kroenke 2007, Nykanen,
2014, Auer 1995, Nummenmaa 2004, Jarvinen & Jarvinen 2004, Hevner & Chatterjee 2010,
Blomquist, Blumme & Simola 1997.

Tutkimuksessa on perehdytty myos tieteellisiin julkaisuihin ja aihetta sivuaviin vaitoskirjoihin:
Information systems integration after merger and acquisition, Chang, Chang, Wang, 2003,
Understanding information systems integration defiencies in mergers and acquisitions,
Hennigsson, Kettinger 2016, Cross-business information technology integration and acquirer
value creation on corporate merges and acquisitions, Tanriverdi, Uysal, 2011, paradoxical
effects of institutionalisation on the strategic awareness of technology in organisations,
Baptista, Newell, Currie, 2010, When IT capabilities are not scale-free in merger and
acquisitions integrations, Tanriverdi, Uysal, 2011, Integrating information systems after a
merger, Maximizing benefits in information technology outsourcing, Tietojarjestelmien ja -
tarpeiden diagnoosi integraation esisuunnitteluvaiheessa osana yritysjarjestelmya
rakennusyrityksen kannalta, Olli Jarvi, 2016, IS & Business strategy aligment, Sebastian Walker
2012, Journal of information technology theory and application, Maria Alaranta, 2008, Schwei-
ger, 2002, Zollo & Meier, 2008, Galpin & Herndon, 2014, Laihonen et Al. 2013, Tahtinen 2005,
Al Mosawi et Al, 2006, Robbins & Stylianou 1999, https://technet.microsoft.com/en-us/li-
brary/dd277328.aspx, 16.4.2017, Wijnhoven, Spil et al. 2006, Zachman, 2008, Valtionvarain-

ministerio 200, Meusuring end user satisfaction, Aggelidis & Chatzoglou 2012, Sorensen 2011.
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1.8  Alkuperaisviitteet ja viimeisin tutkimus

Opinnaytetyon tutkimusta pohjaavia tutkimuksia on monia, nain ollen tutkimukseen ei ole
valittu vain muutamaa lahdetta. Tutkimuksen teoreettisessa taustassa on kaytetty usean eri
alan tutkimuksia lahteina. Lahteiden tutkimukset kasittavat aiheita muun muassa
yritysfuusioista, Case study tutkimuksista ja IT -integraatioista. Tutkimuksessa on pyritty
kayttamaan alkuperaisviitteina ja teoreettisena taustana mahdollisimman relevanttia ja uutta

aineistoa teknologian kehittyvassa maailmassa.

Opinnatetyon aiheeseen suoraan liittyva viimeisin tutkimus, mita tassa tutkimuksessa on

verrattu on “Integrating information systems after a merger, Mari alaranta, 2008”.

1.9 Oletetut tulokset ja tutkimuksen kulku

Tutkimuksen tuloksista hyotyy oletetusti yritykset alasta riippumatta yritysfuusion jalkeisessa
tilanteessa. Tuloksista voidaan oletetusti valita oman yrityksen toimintaan sopivat mallit.
Tutkimuksen tuloksista on my0s oletetusti hyotya yrityksille, mitka ovat vaiheessa ennen

yritysfuusiota.
Hyoty tulee oletetusti vertailemalla tutkimuksen tuloksia ja lopputulos -mallin ehdotuksia oman
lilketoiminnan ja teknologian tilanteeseen. Tutkimus tuottaa oletetusti yleis-hyodynnettavan

tyokalun jarjestelmien integroinin yhtenaistamiseen yritysfuusion jalkeen.

Opinnaytetyon tutkimuksen kulku eteni Laurea YAMK opinnaytetyoprosessin mukaisesti.

Tutkimuksen
teoreettinen tausta

Parhaan
kdytdannénmallin
rakentaminen

Tutkimusongelman
[UEET Y

Tutkimusmetodologia Datan analysointi ja
vertailu olemassa olevin

tuloksiin

* Prosessit
* Kaaviot
* Kdytannon mallit

* Tutkimussuunnitelma
* Rajaukset

* Toimintaympdristd

* Tutkimusasetelma

* Yritysfuusiot
* Tietojérjestelmien

 Case study
* Analysointiyksikkd
 Tutkimuksen
atribuutit
 Triangulaatio

 Tulosten analysointi

* Tutkimuksen
paatulos

* Keskustelu

elinkaari
* Olemassa olevat
tutkimukset
T strategia
_/

Kuvio 2: tutkimuksen kulku

1.10 Tutkimuksen kohdentuminen

Tutkimus kohdentuu tietojarjestelmien aiheuttamiin integraatio haasteisiin yritysfuusion
jalkeen. Opinnaytetyossa tutkitaan IT -hallinnon, liiketoiminnan ja yleisesti yritysfuusion

integraation aiheuttamia vaikeuksia yrityksissa ja yritysten liiketoiminnassa.
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Kohdentuminen mikrotasolla tarkoittaa tassa tutkimuksessa jarjestelmien valisia suhteita

toisiinsa, seka jarjestelmien suhteita liikketoimintaan ja jarjestelmien suhteita kayttajiin.

Tutkimuksen ilmiota tutkitaan jarjestelmien sekd henkiloiden puolesta kohdentuen

tutkimusongelmaan.

Tutkimus kohdentuu yhdelle palvelualan case -yritykselle, tasta huolimatta tuloksena on
yleinen malli tietojarjestelmien integraatioon. Yleisesti ottaen yritysten hallinnon ja
lilketoiminnan prosessit ovat luonteentaan ja toiminnaltaan ylatasolla samankaltaisia

toimialasta riippumatta.

1.11 Tutkimuksen tausta ja hyvaksynta

Ajatus tutkimusaiheesta syntyi alkuvuonna 2016. Tassa vaiheessa kaksi suomalaista yritysta
(yritys1, yritys2) ostettiin uuden yhden saman omistajan omistukseen. Tasta syntyi yritysfuusio,
jonka lopputulemana oli yksi kokonaan uusi, uutta nimea ja brandia kantava yritys. Tama loi
tarpeen tutkimukselle jarjestelmien integraatiosta. Laurea ammattikorkeakoulun ylemman

tietojarjestelmaosaamisen koulutusohjelmaan tutkimusaihe sopi opinnaytetyon tutkimukseksi.

Yrityksen puolelta hyvaksynta todettiin ehdoin, etta yrityksen nimea, eika tarkempaa toimialaa
mainita tutkimuksessa. Tutkimuksessa ei myoskaan tuoda esille yrityksen liiketoiminnallisia,
taloudellisia, tai hallinnollisia numeroita. Tutkimuksessa ei myoskaan tuoda esille yrityksen

sisaista ja salassapidettavaa tietoa.

Tutkimuksessa puhutaan nimilla yritys1, yritys2 ja uusi yritys. Yrityksia velvoittaa Suomen laki
oman toimialansa puolesta, laki yksityisyyden suojasta ja EU -tietosuojalaki (GDPR), seka
yrityksen omat asiakassopimukset. Naista syista tutkimuskohteen yrityksista puhutaan vain

yritys nimella ja nimilla.

2  Tutkimuksen teoreettinen tausta

Tutkimuksen teoreettinen tausta on lyhyesti ja yleisesti ilmaistuna tutkimuksen punainen lanka.
Teoreettisessa taustassa esitellaan tutkimuksen nakokulmaan liittyvat tekijat ja avataan
lukijalle johdannossa esitetyt luvut tarkemmin ja miten niihin on paadytty. Teoreettinen tausta
on yhta kuin aiemmin aiheesta tutkittu tieto analysoituna oman tyon tutkimukseen.
Teoreettinen tausta toimii aineistona omaan tutkimukseen verrattaessa, seka lahteena omalle

tutkimukselle.
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Tutkimuksen teoreettinen tausta on kasattu kirjaullisuuslahteista ja tutkimusartikkeleista.
Tutkimusartikkeleiden kaytto on asetettu aina koulutusastetta ylempiin artikkeleihin, myds
joitakin internet lahteita on kaytetty tukemaan muuta aineistoa. Teoreettiseen taustaan tuo
kyllaisyytta myos itse opinnaytetyon tutkimuksessa tehdyt tutkimushaastattelut, seka
muistiinpanot havainnoista, joissa on mukana avainhenkilo asemassa olevia henkiloita, kenella
on kokemusta useammasta yritysfuusioista. Opinnaytetyon teoreettiseen taustaan on tuotu
mukaan tutkimuksia aihepiirin ulkopuolelta kasittelemaan yleisempia aiheita tutkimusaiheen

ymparilta.

2.1 Tietojarjestelmien suunnittelutieteellinen tutkimus

Tassa luvussa kaydaan lapi tietojarjestelmien suunnittelututkimuksen teorioita. Taman osuuden
tarkoitus on luoda tietopohjaa ja  kokonaiskuvaa tietojarjestelmista, seka
suunnittelutieteellisista menetelmista tueksi taman tutkimuksen muille tutkimuksen
teoreettinen tausta luvuille. Tarkoitus on hahmottaa tietojarjestelmien suunnittelua ja siihen

liittyvia viitekehyksia, kuinka tietojarjestelmat voidaan suunnitella.

Yleisesti suunnittelutieteellisen tutkimuksen lopputuloksellinen tavoite on aina luoda artifakti.
Artifaktiksi luetaan ihmisen tekema konkreettinen asia, esine tai tuote esim. tietojarjestelma,
jolla on ihmisen sille kehittama funktio. Tietojarjestelmien suunnittelutieteessa tavoitteena on
kehittaa tietotekninen artifakti, jonka funktiona on ratkaista jokin liiketoiminnan tai prosessin

ongelma (Hevner & Chatterjee 2010, 4-11)

Hevner & Chatterjee 2010 teos on otettu tahan opinnaytetyon tutkimukseen mukaan
lahdeaineistoksi sen monimuotoisuuden ja ymmarrettavyyden vuoksi. Kyseiseen teokseen on

itse tutkimuksen tekija perehtynyt jo aikaisemmassa vaiheessa korkeakoulu opiskeluja.

Seuraavassa taulukossa havainnoidaan Hevner & Chatterjee 2010 esittama seitseman kohdan

suuntaviiva ja kaytannon ohje luettelo suunnittelutieteellisen tutkimuksen tekemiseen.

1. Suuntaviiva: Suunnittele tutkimus niin, - Suunnittelutieteellisen tutkimuksen on
etta tutkimuksen tuotoksena on artifakti tuotettava hyodyllinen ja konkreettinen

menetelma, malli tai instanssi

2. Suuntaviiva: Tutkimusongelman merkitys | - Tutkimuksen tavoite on oltava
teknologiaan perustuva ratkaisu, jolla on
lilkketoiminnallinen tarkeys ja hyoty.

- ratkaisee jonkin lilketoiminnan tarpeen
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3. Suuntaviiva: Suunnittelun arviointi - Suunnitetutkimuksen artifaktin on oltava
oikeellisesti perusteltu ja tutkittu oikeiden

menetelmien kautta

4. Suuntaviiva: Tutkimuksen tuottavuus ja - Tehokkaan suunnittelutieteellisen
hyodyt tutkimuksen on tuotava esille selkea ja
todistettavissa oleva tutkimuksen tuotos

artifaktin muodossa

5. Suuntaviiva: Suunnittelututkimuksen - Suunnittelutieteellisen tutkimuksen tulee
tasmallisyys noudattaa tarkasti suunnitelutieteellisen
tutkimuksen metodeja tuloksena olevan

artifaktin luomiseksi

6. Suuntaviiva: Suunnittelututkimuksen - Suunnittelututkimuksen tavoitteena olevan
suunnitteluprosessi atrifaktin saavuttaminen vaatii, etta
tutkimuksessa noudatetaan tarkasti

tutkimusymrapiston asettamia vaatimuksia

7. Suuntaviiva: Suunnittelututkimuksen - Suunnittelututkimus tulee esittaa
esittaminen teknologia vaikutteisesti.

- Suunnittelututkimuksen kohdeyleisona on
paaasiassa lilkketoiminnan henkilot ja

instanssit

Taulukko 1: suunnittelutieteellisen tutkimuksen suuntaviivat (Hevner & Chatterjee 2010, 37)

Opinnaytetyon tutkimuksen suunnittelutieteelliset tutkimuspiirteet liittyvat tuotoksena
olevana malliin parhaista kaytannoista liittyen tietojarjestelmien integrointiin yritysfuusion
jalkeen.  Opinnaytetyon tutkimus noudattaa metodologialtaan  tapaustutkimusta.

Suunnittelutieteellisen tutkimuksen piirteet tuovat opinnaytetyon tutkimukseen kyllaisyytta.

Suunnittelututkimuksessa tulosten esittaminen toisin sanoen artifaktin esittaminen tulee
toteuttaa teknologia painotteisilla tuloksilla (Hevner & Chatterjee 2010). Taman opinnaytetyon

tulokset ovat seka teknologisia ratkaisuja, etta hallintoon liittyvia prosessikuvauksia.

Seuraavassa kuvassa esitellaan (Hevner & Chatterjee 2010) tutkimusprosessimalli

suunnittelutieteelliseen tutkimukseen.
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Environment Design Science Research Knowledge Base

Application Domain Eosur']detl'ttl‘mfh s

¢ People Build Design  oaertfic Theories

® Organizational Systems Artifacts &

¢ Technical Processes

Systems ® Experience &
Expertise

; Fc’;oblel;ns i Relevance Cycle Design Rigor Cycle

pporiunfies ® Requirements Cycle ® Grounding

® Field Testing ® Additions to KB

® Meta-Artifacts (Design
Products & Design
Processes)

Kuvio 3: Suunnittelutieteellinen tutkimusprosessi (Hevner & Chatterjee 2010)

Hevner & Chatterjee 2010 suunnittelututkimusprosessi perustuu kiertoprosesseihin ja
iterointiin. Toisin sanoen toteutetaan useita eri tutkimuskierroksia. Tutkimusprosessissa on
kolme peruselementtia toimintaymparisto, suunnittelutieteellinen tutkimus ja tietopohja.
e Toimintaymparisto
o |hmiset
o Organisaatiojarjestelmat/organisaatiomallit
o Tekniset jarjestelmat
o Ongelmat ja mahdollisuudet
e Suunnittelutieteellinen tutkimus
o Rakenna artifakti tai/ja prosessi
o Arvioi
e Tietopohja
o Pohjatiedot
= Tieteelliset teoriat ja menetelmat
= Kokemus ja asiantuntijuus
o Meta-artifaktit (tutkimuksen suunnitelu-tuotteet ja suunnitteluprosessit)

Yllamainittujen elementtien valiin toteutetaan alla kuvatut kiertotehtavat, eli iteroinnit
e Toimintaymparisto < - > Suunnittelutieteellinen tutkimus
o lterointi
o Merkitys-kierros
= Vaatimukset
=  Kenttatestaus
e Toimintaymparisto
o lterointi

o Suunnittelukierros
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e Tietopohja < - > Suunnittelutieteellinen tutkimus
o lterointi
o Tarkkuuden varmistus kierros
» Perustiedot

= Lisaykset tietopohjaan

Suunnittelutieteellinen tutkimusteoria painottuu selkeaan suunnittelumalliin ja tarkkaan
tutkimusmetodologiaan. Tuloksien esittamisessa painotetaan artifaktin oikeellisuutta.
Opinnaytetyon tutkimuksessa suunnittelututkimustieteellinen metodologia on otettu huomioon

tutkimuksen paatuloksen mallissa.
Viimeiseksi aiheeksi suunnittelutieteellisesta tutkimusteoriasta on nostettu opinnaytetyohon

esille kasite suunnittelutieteellisen tutkimuksen tukevasta piirteesta kayttaytymistieteelliseen

tutkimukseen.

IS Artifacts Provide Utility

Design Behavioral

Science Science
Research Research

IS Theories Provide Truth

Kuvio 4: Suunnittelutieteellisen tutkimuksen ja kayttaytymistieteellisen tutkimuksen valinen
suhde (Hevner & Chatterjee 2010, 36)

Malli tarkoittaa kaytannossa tietojarjetelmien suunnittelutieteellisen tutkimuksen jakamista
kahteen paa-alueeseen. Kayttaytymistieteellisessa tutkimuksessa pystytaan nayttamaan, mitka
seikat vaikuttavat yksiloiden kayttatymiseen ja miksi. Vuorostaan suunnittelutieteellinen
tutkimus luo artifaktin, joka parantaa yrityksen liiketoimintaprosessia, vaikuttaen nain
yksiloiden toimintaan kuten tehokkuus ja tuottavuus. Nain ollen naiden kahden mainitun

tutkimusalan valille muodostuu symbioosi (Hevner & Chatterjee 2010).
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2.2 Yritysfuusiot

Tassa luvussa kaydaan lapi yritysfuusioihin ja yritysostoihin (Eng. Merge and acquisition M&A)

liittyvaa teoreettista taustaa.

Yritysfuusiot ovat yleinen tapa yritysten esimerkiksi tehostaa, kasvattaa ja yhtenaistaa liiketoi-
mintaansa. Yrityskauppa on kasitteina monitasoinen, monivaiheinen ja monimutkainen ilmio
(Meglio & Risberg 2010, 87-95). Mikali yrityksen liiketoimintaan liittyva nopea strateginen muu-
tos aiotaan toteuttaa, on yrityskauppa houkutteleva vaihtoehto monille yrityksille (Bower 2001,
101). Yrityskaupat ovat seka strategisia mahdollisuuksia, etta tarkeita tyokaluja yrityksen stra-
tegialle. Yrityskaupat ovat myos tyokalu yrityksen organisaatio muutoksille (Chatterjee 2009,
137). Lahtokohtaisesti yrityskaupan on tarkoitus luoda arvoa ja parantaa yrityksen asemaa toi-
mialallaan. Yrityskaupat ovat jokainen oma yksilollinen tapauksensa ja ilmionsa. Yrityskaupat
koskevat kaikenkokoisia ja kaikkien toimialojen yrityksia. Yleinen harhaluulo on, etta yritys-

kaupat ovat yleisia vain pienyritysten tasolla.

Yritysfuusioiden vaikeutta ja haasteita voidaan kuvata silla, etta yritysfuusiota ei voida yksin-
kertaistaa yhteen tekijaan. Yritysfuusion sujuvuus riippuu siita, miten hyvin fuusioituvat yrityk-
set pystyvat huomioimaan, havaitsemaan ja ymmartamaan yritysfuusioprosessin sisaista dyna-

miikkaa seka ennen, etta jalkeen fuusion (Teerikangas 2006).

Jarjestelmien integraatiossa muutos on pysyvaa, tama seikka tulee ottaa huomioon integraation
suunnittelun alkuvaiheessa. Jarjestelmat ja niiden luomat liiketoimintaprosessit ovat dynaami-
sia, joiden ketjuun liittyy oleellisena osana tietojarjestelmat alusta loppuun. Tasta syysta yri-
tysten on otettava huomioon kustannusten lineaarinen kasvu integraation edetessa. Integraatio

on hanke, johon on investoitava riittavasti (Trotta 2003).

Yritysfuusion jalkeisen integraation tukipilareita ovat integraation suunnittelu, integraation jal-
keisen toiminnan nopeus, integraatiotyokalujen kaytto, vision ja tavoitteiden yhdistyminen.
Edella mainitut seikat ovat kaikki projektinjohtamiseen liittyvia toimintoja, jotka vaikuttavat

fuusion jalkeisen integraation onnistumiseen (Teerikangas 2006).

Yritysfuusion jalkeisia integraatio prosesseja ovat tutkineet myos muun muassa (Birkinshaw et
al. 2000), jonka mukaan integraation voi jakaa organisaatio integraatio puoleen ja operatiivisen
integraatio puoleen. Operatiivinen nakokulma keskittyy tassa enemman toiminnallisten syner-
gioiden luomiseen, kun vuorostaan organisaatio integraatio puoli keskittyy henkiloston myon-
teiseen suhtautumiseen uudistuksissa, naiden valisten suhteiden toimiessa saavutetaan onnis-

tunut integraatio.
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— Operatiivinen
integraatioprosessi

Yritysfuusion
JEILELED

Onnistunut
. . ritysjarjest
integraatio yntyslar
strategia

ely

Organisaation
L liiketoimintaprosessi

Kuvio 5: integraation jakaminen (Birkinshaw et Al. 2000)

Yritysfuusion jalkeisen integraation lisaarvon tuominen tapauksen yrityksille alkaa jo varhai-
sessa vaiheessa ennen itse fuusioita. Yritysten monimuotoisuus ja erilaisuus aiheuttaa sen, etta

yritysfuusio ja sen jalkeinen integraatio on haastava (Birkinshaw et Al. 2000).

Tilastona Suomen yrittajien teettama valtakunnallinen omistajavaihdosbarometri vuodelta
2015.
(https://www.yrittajat.fi/yrittajat/a/tiedotteet/492862-valtakunnallinen omistajanvaihdos-
barometri-2015-yritysten-omistajanvaihdoksia 25.1.2017) kertoo, etta suomessa tulee myyntiin
vuosittain 3000 yritysta, perheen sisalla omistajaa vaihtaa 1800 yritysta ja 2000 yritysta lope-
tetaan vuodessa. Barometri kertoo yrityksista myos etta,
1. 39% 55- vuotiaista tai sita vanhemmista yrittajista arvio myyvansa yrityksensa ulko-
puoliselle siina vaiheessa, kun itse luopuu paavastuusta.
2. 23% uskoo loytavansa jatkajan perheen sisalta.
27% vastaajista arvio yrityksen toiminnan loppuvan kokonaan.
4. Barometrin tulokset ovat lahinna pienyrityksilta saatua tietoa, mutta kuvastaa yleista

tilannetta yrityskauppojen tilanteesta.

Yritysfuusiot tarkoittavat tietojarjestelmien osalta suurta kokonaisuuden muutosta. Seuraa-
vissa luvuissa kaydaan lapi, mita asioita ennen yritysfuusiota pitaisi ottaa IT - ja liiketoiminta-
strategiassa huomioon. Lukujen aspektien ennalta tutkiminen helpottaa yritysfuusion jalkeista

jarjestelmien integraatiota.

Yritysfuusioita tai yritysostoa edeltavaan aikaan ja paatoksen tekoon liittyy nelja ongelmaa,

mitka tutkimuksen teoreettinen tausta nostaa esiin.

1. Kiihtyva ponnistelu toteuttaa yritysfuusio tai yrityskauppa



21

2. Eri nakokulmat, analyysit ja asiantuntija suositukset paatoksenteon aikana
3. Epamaaraiset odotukset yritysfuusion osapuolten kanssa keskeisista osatekijoista ja
johdon moninaiset motiivit
(Haspeslagh & Jemison 1991, 58-65)

Seuraavassa taulukossa on havainnollistettu yritysfuusion ongelmat ja ongelmien luonne, seka

esitelty mahdollinen ratkaisu. Taulukko taydentaa edellista ongelmien listausta.

Ongelma ja sen luonne Ongelman ratkaisu
Luotettavan tiedon saaminen ostokohteesta | - Luota neuvonantajiin
tai fuusion toisen osapuolen yrityksesta - Oikean ryhman luominen yrityskauppaa

edeltavaan prosessiin

- Neuvottelu myyjan kanssa earn-out mak-

suehto osaksi kauppahinnan maksua

- Nostaa esiin seikkoja, joiden johdosta yri-
tyskauppa tai fuusio neuvottelut tulisi kes-

keyttia

Osto tai fuusioituvan kohteen integrointi - Molemmista yrityksista henkiloita osallistu-
maan johtamiseen

- Operatiivisen johdon tutustuminen ja vie-
railu toiseen fuusion osapuoleen

- Johdon neuvottelut ja vakuuttaminen uu-
den yrityksen tuomista hyodyista

- Henkilosto konsulttien palkkaaminen

- Uuden johtoryhman perustaminen, paata-
voitteena fuusion ja integraation johtami-

nen

Taulukko 2: yritysfuusion ongelmat ja ongelman ratkaisumallit (Very & Schweiger 2001).

Yrityksen henkiloston johtaminen yritysfuusiossa on yksi suurimmista haasteista yrityskauppa
tai yritysfuusio tilanteessa. Fuusioituvien yritysten henkilostolle uusia haasteita aiheuttavat
esimerkiksi uudet johtajat, organisaation rakenteet, toimintatapojen muuttuminen ja vertaiset
kollegat (Marks & Mirvis 1992, 23-26). Henkiloston nakokulmasta yritysfuusio aiheuttaa erilaisia
nakemyksia henkiloston keskuudessa seka omakohtaisia tulkintoja, miksi ja mita nyt? Naista
aiheutuviin haasteisiin on avainrooli viestinnalla. Viestinnan tulee olla lapinakyvaa, kertoa yri-
tysfuusion tai kaupan motiiveista, seka oikeaa tietoa tulee levittaa riittavasti. Viestinnan tulee

myo6s tuoda ilmi fuusion asettamat tavoitteet henkiloston tietoon (Risberg 2001, 78) Yritysjoh-
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don tehtava on luoda koko henkilostolle yhteinen mielenkiinnon kohde fuusion jalkeiseen ai-
kaan ja antaa henkilostolle kuva ja tunne, etta heita kaikkia tarvitaan uudessa organisaatiossa.
Tarjota henkilostolle uusia kehittymismahdollisuuksia, seka avata uusia rooleja kaytantoon.
(Haspeslagh & Jemison 1991, 136). Yritysjohdon tulee myos luoda yritykselle uusi identiteetti
yhdistymisen kautta. Lisaksi mainittakoon yritysjohdon tehtavana henkiloston ohjaaminen eri-

laisten odotusten selventamisessa fuusioprosessissa (Graebner 2004, 775).

2.2.1  Yritysfuusio prosessi

Tutkimusten mukaan avaintekija onnistuneeseen yrityskauppaan ja sen jalkeiseen fuusioon on
ennalta tehty suunnittelu (Morris et Al, 1997, 385). Yritysfuusioissa yrityksilla, jotka ovat me-
nestyneet fuusion tai kaupan toteuttamisessa on hallussaan kaikki toteuttamiseen tarvittava
aika (Chatterjee 2009, 158). Hyvin suunniteltu yrityskauppa sisaltaa toimivaksi tutkitun strate-
gian toteuttamisen (Haspeslagh & Jemison 1991, 45-46). Tarkeaa on myo0s selkea kuva siita,
miten fuusio toteutetaan (Marks & Mirvis 2011) Menestyvien yritysostajien ominaisuuksiksi voi-
daan esittaa selkea yhteys strategiaan ja kurinalainen johtamisprosessi (Langford & Brown
2004, 9). Tehokas yritysfuusioiden johtaminen on pysyva kilpailuedun elementti (Aiello & Wat-
kins 2000, 7). Yrityksen kyvykkyys suorittaa ja toteuttaa yritysfuusioita voi kiteyttaa kahteen
osatekijaan. Yritysostoja hyodyntavan ajattelun istuttaminen liiketoiminnan strategiaksi ja ai-
kaisempien fuusioprosessien valmistelussa kertyneen kokemuksen hyodyksi kayttaminen uuden
oston tai fuusion alla (Haspeslagh & Jemison 1991, 82-83). Voidaan my0s nostaa esiin, mita
paremmin yrityskauppa tilanteessa ostaja tuntee ostokohteensa, sita helpompaa on johtamis-
prosessin siirtaminen fuusio tilanteen yritykseen (Colombo et Al. 2007, 216). Yritysfuusion jal-
keen integraatio nopeus on jossain tapauksissa merkittavassa roolissa. Toisissa tilanteissa vuo-
rostaan nopeudesta voi olla haittaa. Tama riippuu kohteena olevien yritysten liiketoiminnan
luonteesta (Bauer & Matzler 2014, 284).

Yritysfuusioiden ja yrityskauppojen yhdistamisprosesseja voidaan jakaa ryhmiin ja avaintekijoi-
hin. Yhdistymisprosessiin voidaan maaritella esimerkiksi kolme eri nakokulmaa,

1. Mukautuva nakokulma

2. Ehdollinen nakokulma

3. Monivaiheinen nakokulma
(Gates & Very 2003, 171)

Toinen teoria on jakaa yhdistamisprosessi neljaan eri nakokulmaan,
1. Sulautuva nakokulma
2. Hallinnoiva nakokulma

3. Sailyttava nakokulma
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4. Symbioottisen yhdentymisen nakokulma
(Haspeslagh & Jemison 1991, 145-148).

Ylla olevat nakokulmat voidaan jakaa ryhmiin eri tavoin. Seuraavaksi esitellaan eri lahteista

kasattu ryhmittely nakokulmien rinnalle ja mitka ovat niiden suhteet nakokulmiin.

Fuusioprosessi

Kuvaus

Prosessin luonne

Mukautuva

Yhdistymisen suunnitteluvaiheessa otettava
huomioon toimintaymparisto, synergiaedut.
Toimintasuunnitelmassa otettava huomioon

tyontekijoiden reaktiot ja uudet tilanteet.

Monivaiheinen

Fuusion on vahintaan kaksivaiheinen pro-
sessi. Ensimmainen kvartaali oltava syner-
gian luomista ja hyvan ilmapiirin edesautta-

mista.

Ehdollinen

Fuusioprosessi on riippuvainen useista eri
muuttujista ja sisallolliset tekijat vaikutta-

vat fuusioprosessin suunnitteluun.

Fuusioprosessin tavoite

Sailyttava

Jos kyseessa ostotilanne, tavoitteena sailyt-

taa ostetun yrityksen toiminta ennallaan.

Sulauttava

Tavoitteena taydellinen sulautus yhteen
fuusio tilanteessa niin strategian kuin toi-

minnollisuuksien osalta.

Hallinnoiva

Fuusion jalkeen yhdistaminen ei tavoit-
teena. Lisaarvoa haetaan yhteisen johtami-
sen, johtamismallin ja riskien hallinnan
kautta.

Symbioottinen

Fuusion molemmat osapuolet sailyvat ennal-
laan aluksi. Sulautuminen yhteen tapahtuu

suunnitellulla aikataululla.

Nakokulmat fuusioon

Integrointi Fuusion osapuolet sulautetaan toimintoi-
neen ja rakenteineen kokonaisuudessaan
toisiinsa.

Kumppanuus Molemmat kohteet tai ostokohde sailytetaan

itsenaisena organisaationa.
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Taulukko 3: Fuusio prosessin ryhmittely (Haspeslagh & Jemison 1991, Kale, Singh & Anand
2009 ja Gates & Very 2003)

Integraatio tyokaluiksi voidaan katsoa, tavat ja keinot mita organisaatioyksikoilla on kaytossaan
integraation suorittamisessa. Integraatio tyokaluiksi voidaan katsoa esimerkiksi yhteiset pro-
jektit, Yhtenaisten prosessien kaytto, integraatio ryhmat, informaatiotapahtumat, yhteiset
koulutuspaivat ja yrityksen sisainen intranet. Kaikki edella mainitut keinot tyokaluina ovat hal-
linnollisia ja viestinnallisia integraatio tyokaluja. Edella mainitut tyokalut voidaan jakaa kol-

meen luokkaan, ajatusten vaihto, toiselta oppiminen ja vuorovaikutus. (Teerinkangas 2008).

Integraation tyokalut

Ajatusten vaihto - Yhteisprojektit

- Integraatio ryhmat

Vuorovaikutus - Informaatio tapahtumat

- Yrityksen sisainen intranet

Toiselta oppiminen - Yhteiset prosessit

- Koulutus

Taulukko 4: integraation tyokalut (Teerinkangas, 2008)

Viestinnan merkitys korostuu yritysfuusion jalkeisessa integraatio prosessissa suureksi. Onnis-
tuneella viestinnalla poistetaan epavarmuutta yrityksen sisalla. Viestinnan tulee toimia seka
ulospain sidosryhmilla ja asiakkaille, etta myoskin yrityksen sisaisen viestinnan tulee olla la-
pinakyvaa, suoraa ja rehellista kaikkia kohtaan. Ongelmaksi viestinnalle muodostuu fuusio ti-
lanteessa asiat, mitka eivat viela ole virallisia. Naiden viestittamisen onnistunut ajankohta ja

oikeellisuus ovat kriittista onnistuneelle viestinnalle (Schweiger, 2002).

Viimeisena taman tutkimuksen yritysfuusioon liittyvasta taustamateriaalista tuodaan esiin due
diligence -prosessi. Due diligence -termilla tarkoitetaan huolellista ennalta suunnittelua, ris-
kien arviointi ja taustakartoitusta ennen yritysfuusiota. Due diligence -prosessin on tarkoitus
muodostaa yrityskaupan kaikille osapuolille puolueeton kuva kaupan yritysten kokonaisvaltai-
sista tilanteista. Due diligence toimii yrityskaupan paatoksenteon tukena (Blomquist, Blumme
& Simola 1997, 10).

2.2.2  Yritysfuusion onnistumisen arviointi

Yritysfuusion onnistumiseen voidaan kayttaa useita eri tutkittuja mittareita ja viitekehyksia.
Yritysfuusion onnistumisen mittaaminen on monitahoista toimintaa. Mittaaminen myos riippuu

paljon siita, mita yritysfuusiolla on tavoiteltu (Zollo & Meier, 2008)
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Yritysfuusion onnistumisen mittaaminen voidaan jakaa esimerkiksi 12: toista eri osa-alueen mit-
taamiseen:
1. Tyontekijoiden sailyttaminen
. Asiakkaiden sailyttaminen
. Lyhytaikainen taloudellinen suorituskyky

. Pitkaaikainen taloudellinen suorituskyky

2

3

4

5. Integraatioprosessin suoritus

6. Yritysfuusion kaynnissa pysyminen

7. Innovaation suorituskyky

8. Yritysfuusion kokonaisuuden mittaaminen
9. Informaation siirtyminen

10. Tietojarjestelmien integrointi

11. Markkinaosuuden vaihtelu

12. Laskentatoimen ja kirjanpidon suorituskyky

(Zollo & Meier, 2008)

Toinen onnistumiseen liittyva teoreettinen tausta on kiteytetympi. Onnistuminen jaetaan nel-

jaan eri merkittavaan osa-alueeseen (Galpin & Herndon, 2014).

Integraation mittaaminen Yrityskulttuurin mittaaminen

* Tiettyjen integraatio tapahtumien mittaaminen ¢ Organisaatio muutosten vaikutusten mittaaminen
¢ Asetettujen tavoitteiden mittaaminen o Yritysfuusion osapuolten yhdistymisen ja tehokkuuden mittaaminen

* Mittareita voivat olla esimerkiksi: Henkiloston palautteet o Yrityksen tyontekijoiden havainnointiin perustuva seuranta
integraatiosta, Integraatio tyéryhmien tyon katsaukset

Toiminnallinen mittaaminen Taloudellinen mittaaminen

o Yrityksen lilketoimintaprosessien paivittaisen tekemisen mittaaminen e Yritysfuusion jalkeisen ajan mittaaminen taloudellisten numeroiden
 Fuusion vaikutus laadun ja tuotannon nakckulmasta ja naiden perusteella
mittaaminen ¢ Kannattavuuden, tulojen, kulujen mittaaminen
o Lilketoiminnan jatkuvuuden mittaaminen
® Fuusion ja integraation jalkeisen palautteen saaminen, miten
yrityksen toiminta on toiminut

Kuvio 6: yritysfuusion onnistumisen mittaaminen (Galpin & Herndon, 2014).

Naiden osa-alueiden mittaaminen on toki yrityskohtaista, miten halutaan ja milla tavoitteilla
osa-alueita mitataan. Eli mittaaminen riippuu yrityksen tavoitteista, mitka luvut osoittavat on-

nistumista.
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2.3 IT strategia

Taman luvun tarkoitus on luoda teoreettinen tausta IT -strategiasta kasitteena ja syventya sen
ilmioihin. Opinnaytetyo tutkimuksen aiheen teoreettisen taustan kannalta IT -strategia on
oleellinen aspekti, johon pohjautuu kaikki yrityksen IT:n toimet. Strategialla tarkoitetaan

kokonaisvaltaisia suuntaviittoja ja ohjeita, minka puitteissa IT -yksikko toimii.

IT:n paaasiallisena tehtavana on yleisesti pidetty tuotantokustannusten pienentamista
automatisoitujen tuotanto -ja liiketoimintaprosessien avulla, toisin sanoen liiketoimintaa
tukevien tietojarjestelmien avulla. IT:n rooli on kuitenkin muuttunut vuosien saatosta nopeasti
kehittyvien teknologioiden myota enemman kokonaisvaltaiseksi organisaatioyksikoksi 1990 -
luvulta asti. IT tutkimustyo on kasvavissa maarissa siirtynyt pelkasta teknologian kehittamisesta
myos strategiselle tasolle luoden esimerkiksi uusia resursseja ja muuttaen kuluttajien
kayttaytymista (Ramirez & Wallin, 2000). Tietojarjestelmat ja IT kehittaa jatkuvasti uusia
ratkaisuja yrityksen ja asiakkaan interaktiiviseen kanssakaymiseen, naista uusista ratkaisuista
hyotyvat seka kuluttaja, etta palveluntarjoaja. IT:n rooli on muuttunut pelkasta teknologian

kehittajasta myos palvelutarjoajaksi teknologian takana (Ward & Peppard, 2002).

Yrityksissa on kaytossa monimuotoisia IT -strategioita. Elintarkeaa on kuitenkin, etta yrityksen
johto on ylipaatansa paattanyt IT -strategian. IT -yksikon kompetenssit ovat vaikuttamassa
paatoksentekoon, milla IT -strategialla yritys aikoo toimia. Parhaimmillaan IT -strategia on
onnistunut, jos IT -toiminnot ja IT -yksikko toimii ja tukee saumattomasti lilketoimintayksikoita

ja lilketoimintaprosesseja. (Ward & Peppard, 2002).

Seuraava prosessikuvio kuvaa IT:n roolia ja kypsyytta yrityksessa. Kuvio lahtee alhaalta, jossa
IT:n rooli on maaritetty yrityksessa alhaiseksi. Taman roolin ominaispiirteita ovat Ad Hoc
tapainen IT -toiminta. Ad hoc termilla tarkoitetaan suunnittelematonta ja improvisoitua
toimintaa, johon liittyy nopeat ratkaisut. Alhainen IT -rooli yrityksessa tarkoittaa, IT:n olevan
yrityksen sisainen palveluntarjoaja. Keskivaikutteisessa IT -roolissa, IT:n asiantuntevuus ja
vaikuttavuus yrityksen liiketoimintaan on systemaattinen ja lasnaoleva. Korkeassa IT -roolissa
IT:n toiminta on palvelukeskeista ja mukana liiketoimintastrategian laatimisessa. Ylimalla
tasolla IT:n rooli on saumattomasti liiketoiminnan mukana (Joseph DiVanna, 2003). Kuvio on

tiivistetty ja suomennettu lahteesta.
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Korkein IT -rooli

e IT - liiketoiminta suuntaus
® Yritys -tason strateginen

Korkea IT -rooli hysdyke
* Kestéva taloudellinen malli

* Palvelu keskeinen
* Liiketoimintastrateginen

Keskivaikutteinen IT - toimintakyky
rooli * Laajat taloudelliset vaihtoehdot

* Mukana yrityksen tuloksessa
* Kayttdjdorientoitunut
Alhainen IT -rooli lihestymistapa

. . . * Teknologian asiantuntevuus
* Teknonologia orientoitunut s y
* Madritetyt IT -prosessit

|ahestymistapa Syst o ului

N ) . L * Systemaattinen kulujen
Alhainen IT -rooli Palveluntarjoaja pienentaminen

« Toistuvat prosessit

* Konaiskustannukset hallussa

* Ac Hoc lahestymistapa « Liiketoiminnan tuntemus

* Toteutetaan tarpeen tullessa
* Korjataan lennossa
« Ei kulukontrollia

Kuvio 7: IT:n rooli ja kypsyys yrityksessa (DiVanna, 2003)

Yritykset kayttavat tyypillisesti IT strategiaan saavuttaakseen seuraavia hyotyja (DiVanna
2003).

1. Rakentaakseen kilpailuetuja olemassa oleviin resursseihin

2. Tekemaan investointeja, joita ajaa liikketoimintastrategia yrityksen omalla toimialalla

3. Tuntemaan oman toimialan ja hyodyntamaan IT:n mahdollistamat kilpailuedut ja stra-
tegisen joustavuuden

4. IT -investoinnit pidetaan jatkuvana prosessina mahdollistaen uuden mahdollisen tek-

nologian tuoman potentiaalin liiketoimintastrategialle

Kuten aiemmin todettua IT -strategian tulisi tukea parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen
lilketoimintaa. IT:lla tulee kuitenkin myos olla olemassa omat sisaiset tavoitteet ja tahtotilat,
naita voivat olla esimerkiksi IT -henkiloston sertifioinnit kaupallisiin teknologioihin, tai esimer-
kiksi oma liiketoiminnasta eroava toimintasuunnitelma, kuinka IT edistyy yksikkona (Ward &
Peppard, 2002).

Teknologiat ovat usein korkean tason kohteita IT strategiassa. Omaksuva rakenne, joustavuus
ja resursoiminen ovat usein IT -johdon korkeimman tason kohteita. Joustavuus helpottaa uusien
lilketoimintajarjestelmien implementointia yritykseen. Omaksuvan rakenteen tarkeys koros-
tuu, mikali jarjestelmia tai palveluita ulkoistetaan. Tietojarjestelmien muunneltavuus on arvi-
oitu tuovan joustavuutta tietojarjestelmien evaluointi projekteihin. Evaluoinnit pitavat usein

sisallaan myos jarjestelmien integroinnin (Ward & Peppard, 2002).
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Resurssipohjainen IT -hallintonakokulma pitaa sisallaan teknologian, ihmiset, alyllisen padoman
ja suhteet. Tama lahestymistapa selventaa monialaisuutta IT hallinnon kaytantoihin. Kestavan
IT strategian tulisi ohjata nama hyodykkeet maaritettyihin kohteisiin suorituskyvyn ja kehityk-

sen saavuttamiseksi (Ward & Peppard, 2002).

Teknologia

Alyllinen

padoma Suhteet

Ilhmiset

Kuvio 8: IT hallintonakokulma, (Ward & Peppard, 2002).

Viimeisena on esitelty IT strategia viitekehys. Viitekehys pitaa sisallaan seuraavat tekijat.

1. Sisainen litketoimintaymparisto
e Nykyinen liiketoiminta strategia, tavoitteet, resurssit, prosessit, yrityskulttuuri ja
naiden arvot liiketoiminnalle.
2. Ulkoinen liiketoimintaymparisto
e Yrityksen toimialueen taloudelliset, toimialuelliset, kilpailulliset asetelmat.
3. Sisainen IT ymparisto
e Nykyinen IT:n nakokulma ja suhde liiketoimintaan, IT:n rooli ja kypsyys (Kuvio 7.) IT:n
panos liiketoimintaan ja yrityksen tavoitteisiin. IT -infrasturktuuri. Nykyiset
tietojarjestelmat.
4. Ulkoinen IT ymparisto
e Teknologia trendit ja mahdollisuudet. Seka IT:n kaytto muiden osapuolten toimesta,

kuten asiakkaiden, kilpailijoiden ja palveluntarjoajien.



29

External External
business — — IS/IT
environment environment
Internal Internal
business — — IS/T
environment environment
Current
application
\ portfolio
IS/IT Y
STRATEGY
PROCESS
Business
IS IS/NT IT
strategies management strategy
strategy
\ - /
application
portfolio

Kuvio 9: IT strategia viitekehys, (Ward & Peppard, 2002).

2.4 IT integrointi yritysfuusiossa

Tassa luvussa kaydaan lapi IT integroinnin teoreettista taustaa yritysfuusio tilanteessa. Luvussa
esitellaan opinnaytetyon rajauksia mukaillen aihepiiriin liittyvaa teoreettista taustaa. Luvun
teoreettinen tausta on enemman hallintoon ja yrityksen hallinnon prosesseihin perehtyvaa, kuin

teknologisiin yksityiskohtiin liittyvaa aineistoa.

Tietojarjestelmien integraatioiden hallinta on verrattain uusi ilmio. Tasta johtuen sen kasitteet
ovat viela vakiintumattomia (Laihonen et Al. 2013) Tietojarjestelmien integraatiosta kaytetaan
eri termeja eri tutkimuksissa, taman vuoksi termien merkitys on usein saman ilmion synonyymi
(Tahtinen, 2005). Jarjestelmaintegraatio termilla (EAI) tarkoitetaan yleisesti integrointiin liit-
tyvaa metodologiaa, tapaa tai ajattelumallia. Termi ei tarkoita niinkaan minkaan ohjelmisto-
valmistajan sovellusta tai jarjestelmaa. Toiminnanohjausjarjestelman integraatiolla tarkoite-
taan yleisesti yrityksen ERP -jarjestelman integraatiota. SOA vuorostaan tarkoittaa palvelukes-
keista arkkitehtuuria (Eng. Service oriented architecture) Useissa tapauksissa jarjestelma, oh-

jelmisto ja sovelluskasitteet sekoitetaan keskenaan (Tahtinen 2005).
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Tietojarjestelmien integraatiotasoon liittyy integraation lahestymiskulma ja integraation sy-
vyys. Perustavakysymys integraatiotason nakokulmaan on ”miten integraatio tapahtuu”. Integ-
raation syvyyteen vastaa vuorostaan kysymys “minne integraatio toteutetaan” (Al Mosawi et Al,
2006).

Teknologian integraatio

eData
eToiminta
eInfrastruktuurin objektit

Liiketoiminnanintegraatio

eYrityksen ulosmenevat prosessit
eYrityksen sisdiset prosessit

Sovellusten integraatiot

eSovellusrajapinnat
eKayttdjarajapinnat

Organisaation integraatio

*Vertikaalinen
eHorisontaalinen

Kuvio 10: Henningson 2008, Al Mosawi et Al, 2006)

2.4.1 IT -integraation riskianalyysi

Ennen yrityskauppaa hankkimisaikeissa olevat tahot tekevat oleellisena osana ennen yrityskaup-
paa riskianalyysin. Riskianalyysin tekemiseen loytyy runsaasti eri metodeja ja esimerkiksi kon-
sulttiyritykset myyvat tahan tarpeeseen palveluja. Yritysfuusion onnistumiseen riskianalyysissa
tulee ottaa huomioon IT -jarjestelmat ja niihin liitannaiset kokonaisuudet. Riskianalyysi ja ris-
keihin varautuminen on vaivatonta ja verrattain edullista, joten analyysi on syyta tehda huo-
lellisesti. Tilanne on sinansa viela vaaraton, kun yritysfuusiota ei olla viela tehty, siksi analyysi
ei itsessaan vaikeuta tai sulje viela mitaan toimintaa pois ennen yrityskauppaa. Yritysfuusio voi
pahimmillaan jopa peruuntua IT -jarjestelmien yhteensopimattomuuden, tai muiden jarjestel-
miin liitannaisten syiden takia, jos nama nahdaan riskianalyysissa liian suurena uhkana liiketoi-
minnalle. Noin joka toinen yritysfuusio jaa tavoitteistaan IT -integraatio ongelmien takia (In-
tegrating information systems after a merger, Maria Alaranta, 2008). IT -integraation osalta
riskianalyysi voi huonommillaan olla lista laitteista ja jarjestelmista. Riskianalyysia tehdessa
kay hyvin usein niin, etta liiketoiminnan ja IT:n nakemykset poikkeavat toisistaan liikaa ja vas-
takkain oleva ymmarrys aiheuttaa ongelmia riskianalyysin tekemisessa, taman vuoksi on tar-

keaa, etta analyysia on tekemassa oikeat henkilot, jotka ymmartavat kokonaisuuden parhaiten.
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Liiketoiminnan tahtotila fuusio tilanteessa saattaa olla IT:n nakokulmasta mahdoton toteuttaa

ja painvastoin.

2.4.2 IT Taustaselvitykset

Taustaselvitykset ovat pakollinen osa kokonaisuutta yritysfuusiossa. Taustaselvitys on tehty
aina ennen yrityskauppaa ja yritysfuusiota. Taustaselvitys on kasitteena puhtaasti liiketoimin-
nallista ennakkoselvitysta. IT -mielessa taustaselvitys ennen yritysfuusiota kaynnistaa IT -integ-
raation. IT -Taustaselvitys toimenpiteet liittyvat kasitteena riskianalyysiin. IT -taustaselvityk-
sessa tulisi kayda lapi kokonaisvaltaisesti molempien yritysten IT -hallinto seikkaperaisesti. IT -
hallinnollisessa mielessa tulee taustaselvityksissa ottaa huomioon myos IT -yksikdiden erot jo
taustaselvitys vaiheessa, kuten molempien puolien kompetenssit (Integrating information

systems after a merger, Maria Alaranta, 2008).

2.4.3 Teknologia erot

Teknologia eroja pidetaan suurempana ongelmatekijana IT -integraatiossa yritysfuusion jal-
keen, kuin esimerkiksi IT -henkiloston kompetensseja, tai IT -hallinnon eroja. Ongelmia tuotta-
vat teknologia erot ovat esimerkiksi eroavat tietokannat ja sovellukset (Maria Alaranta, 2008,
37). Tietojarjestelmien standardoimisen puutetta pidetaan myos yleisesti yhtena syyna integ-
rointi ongelmiin, kuten myos jarjestelmien kehittamismenetelmien erot (Robbins & Stylianou
1999). Tietojarjestelmien ja varsinkin ydin IT -infrastruktuurin jarjestelmissa, kuten SQL -tie-
tokannat tai Active Directory hakemistopalvelun kaytdssa on syyta noudattaa valmistajan anta-
mia standardeja ja parhaita kaytantoja. Parhaiden kaytantojen noudattaminen helpottaa in-
tegrointia fuusion jalkeen merkittavasti, mikali osapuolilla on samankaltaisesti toteutettu ym-
paristo (https://technet.microsoft.com/en-us/library/dd277328.aspx, 16.4.2017). Teknologia
erojen yhteen standardoimista pitaa verrattain helppona (Wijnhoven, Spil et Al. 2006) verrat-
tuna IT -kaytantojen ja politiikan yhtenaistamiseen. IT -politiikoiden yhteen saattaminen vaatii
henkilosto prosesseja, seka sosiaalisen ympariston muutosta. Yhteisen ymmarryksen puute on
haaste IT -kaytantojen ja politiikoiden yhtenaistamisessa, IT -organisaatio ei valttamatta puhu

samaa kielta muun organisaation kanssa (Maria Alaranta, 2008, 40).

2.4.4 Tietojarjestelmien intergraatio strategia

IT integraatio strategiaan loytyy useita eri tutkittuja viitekehyksia. Yksi mahdollinen viitekehys

on Information systems integration after merger and acquisition, Chang, Chang, Wang, 2003,
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tutkimus, joka esittelee viitekehyksen integrointiin seuraavasti. Tutkimus esittaa integraation

jakamisen viiteen eri moniuloitteiseen toimialueseen.

1. IT -infrastruktuurin integrointi (sis. IT laitteet, tietoliikenneverkot, kayttojarjestel-
mat)

IT- Tietojarjestelmien ja datan integraatio

IT -henkiloresurssien johtamiskaytannot

IT -kumppaneiden hallinnointi ja kaytannot

g A W N

IT -strategian luonti, parhaat kaytannot

IT -infrastruktuurin integrointi - Kuten tietoverkkojen yhtenaistaminen

- Kayttojarjestelma ja tyoasema kohtainen
yhtenaistaminen

- Yhtenaisen IT infrastruktuurin luominen
luo pohjan litketoimintadatan yhtenaiselle
kasittelylle

- Infrastruktuurin yhtenaistaminen ja vaki-
ointi, lyhentaa ja eheyttaa yritysliiketoimin-

tajarjestelmien kasittelytavan ja ajankayton

IT -tietojarjestelmien ja datan integraatio - Kuten liiketoiminnan tietojarjestelmat

- Tuotannonohjausjarjestelmat

- Asiakashallintajarjestelmat

- Luo yhtenaiset prosessit ja toimintatavat
lilkketoiminnalle, kun kaytdssa samat tyoka-
lut

- Tehostaa henkilokunnan suorituskykya

- Tuo kustannussaastoja

IT -henkiloresurssien johtamiskaytannot - Kuten henkilostokaytannot, rekrytointi,
perehdytys ja tyomotivaatio

- Tietojarjestelmien yhtenaistamisen luomat
uudet prosessit ja toimintatapojen jalkaut-
tamisen yhtenaistaminen kaikille yhte-
naiseksi

- Yrityskulttuurierojen hallinta ja uuden
kulttuurin jalkauttaminen (IT Johdon teh-
tava)

- Uusien IT toimintamallien jalkauttaminen

IT -kumppaneiden hallinnointi ja kaytannot - Liittyy IT -strategiaan

- Yhteistyokumppaneiden yhtenaistaminen
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- Parhaat kaytannot IT -kumppaneiden

kanssa toimimiseen ja hallinnointiin

IT -strategian luonti ja parhaat kaytannot

- IT -yksikon suhde liiketoimintaan

- IT -yksikon keskeiset tehtavat ja velvoit-
teet

- IT -yksikon sisaisten resurssien kompetens-
sien mukainen tyotehtavien jakaminen

- IT -budjetin luominen

Taulukko 5: Information systems integration after merger and acquisition, Chang, Chang,

Wang, 2003,

Seuraavassa esitellaan kymmenen tutkimusperusteista suositusta yrityksen johdolle ja hallin-

nollisille esimiehille, kuinka toimia yritysfuusion jalkeisessa integraatio tilanteessa, liittyen

oleellisena osata IT integraatio strategiaan. Taulukko on jaettu suosituksiin ja huomioisiin.

Suositus

Huomioita

1. Ymmartda yrityksen fuusion jélkeinen tilanne

Onko tietojarjestelmien data huolellisesti hallussa? Onko tietoa fuusioista jaettu
organisaatioon? Miten tietojarjestelmien integrointi vaikuttaa

organisaatio yksikdihin? Mitka ovat yhtaldisyydet ja erot integroitavien
jarjestelmien valilla? Miten ne sopivat uusiin liiketoimintaprosesseihin?

2. Valita oikea fuusion jalkeinen tietojarjestelmien integraatio
strategia

Mitd pitaa integroida tukeakseen uutta? Miksi? Milld laajuudella fuusion
osatekijoiden

vaikutusta toisiinsa pitda huomioida? Miten henkildiden persoonallisuudet
vaikuttavat paatoksentekoon? Mitka vaikutteet vaikuttavat paatcksentekoon?
Kuinka hyvin valittu integraatio strategia on linjassa IT:n ja litketoiminnan valilld

3. Valita oikea fuusion jalkeinen integraation
projektipddllikko ja oikeat paatoksentekijat

Onko rooleihin valittu riittavan patevat tekijat, kenelld on kompetenssia ja
kokemusta vastaavista tehtdvistd?

4, Valita oikea fuusion jélkeinen jérjestelmien integraatio ryhma

Onko integraatio ryhma tarpeeksi

suuri ja heilla on tarvittavat resurssit kdytossaan? Kompetenssit riittavat? Ryhma

ei saa olla lifan suuri tyotehtavien hallittuun koordinointiin. Varmista, etté kaikkien
integraation vaikuttavien tahojen osaaminen on mukana.

5. Varata riittdvasti resursseja fuusion jdlkeisen
integraation toteuttamiseen

Onko mukana riittavat resurssit aikataulut huomioon otettuna?
Onko taloudellisesti varauduttu? Jos integraatioon on laskettu
kulusdastoja, mita niiden synergian saavuttamisen
hautaaminen maksaa (kahdennuksista luopuminen)?

6. Hankkia johdon tuki integraatiolle

Ymmartaako johto integraation monimutkaisuuden?

Ymmartaako johto integraation tarkeyden? Onko johto
kommunikoinut riittavalld tasolla integroinnin merkityksellisyyden
yritykselle? Onko johto antanut tarpeeksi resursseja keskijohdolle
integraatio strategian toteuttamiseen

7. Kommunikoida loppukayttajien kanssa

Kuinka tehokkaasti loppukayttdjat on informoitu integraation tarkeydesta ja syista
valtyttdakseen

loppukayttdjien turhautumiselta ja muutosvastarinnalta.

Miten kanavoida loppukdyttdjien palaute oikeisiin

elimiin?

8. Olla valmis kohtaamaan yritysfuusion jalkeisia kultturieroja "me ja
he" asenteita

Pystyyko naita tilanteita ennaltaehkdisemaan?
Tiedetddnko mika tilanteita voi laukaista?
Miten mahdolliset tilanteet pystytdan
lieventdmaan?

9. Olla valmis kohtaamaan yrityksen sisdisten
voimasuhteiden koitoksia ja selvitelld sovittujen linjausten eroja

Voiko tilanteita ennalta ehkdista? Miten mahdollisia yhteentormayksia selvitetaan?

10. Seurata ja vieda loppuun fuusion jalkeinen
integraatio projekti

Onko olemassa mittareita, milla seurata integraatio
prosessia? Mitd elementteja tarvitaan onnistumiseen?
Milla mittareilla onnistutaan tai epaonnistutaan?
Mitd olemme oppineet?

Taulukko 6: (Integrating information systems after a merger, Maria Alaranta, 2008).
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2.4.5 Tietojarjestelmien integraatio puutteet

Seuraavassa kaydaan lapi yleisia tietojarjestelmien integraation liittyvia puutteita ja ongelmia.

Uhat on kuvattu kolmivaiheisiksi prosesseiksi, joissa on kontekstin aiheuttaja, mekanismi puut-

teelle ja puutteen lopputulos (Understanding information systems integration deficiencies in

merges and acquisitions, Henningsson & Kettinger 2016).

Integraation rajat ylittyy,

Integraation laajuus Kasvukivut

Prosessit viivastyy

Liiketoiminnan tehottomuus,
Aikataulupaineet Integraatio rajat ylittyy,
Prosessit viisastyy

Epdluottamus fuusioon Potentiaalin valjastaminen ymmarrattémyys,
liilketoiminnan tehottomuus

Liiketoiminnan tehottomuus,
Voimasuhteet ' Ristiin standardoiminen Henkilékunnan negatiiviset
reaktiot

Kuvio 12: Tietojarjestelmien rinnakkaistoimintaan liittyvat puutteet (Henningsson & Kettin-
ger, 2016).

R aUTUpameet imi Liiketoiminnan hairiot,
' : henkilokunnan reaktiot

Potentiaalin
Kontekstin kimmoke ymmarrattémyys,
Liiketoiminnan tehottomuus

Sosiaaliset eroavaisuudet

Kuvio 13: Tietojarjestelmien uudistamiseen liittyvat puutteet (Henningsson & Kettinger,
2016).

Tietojarjestelmien integraatioon on suhtauduttavat kuten sulauttamisprosessiin yleensa. Tie-

tojarjestelmien integraatio strategian tulee seurata liiketoiminnan maarittelemaa hyotya fuu-

siosta (Henningsson & Kettinger, 3, 2016).
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2.5 Yritysten tietojarjestelmat

Tietojarjestelmat ovat hyvin suuressa merkityksessa yrityksen liiketoiminnalle, liiketoiminnan
toimintamalleille ja prosesseille. Useissa yrityksissa IT -yksikon strategia ja olemassa olon

prioriteetti tehtava on tukea ja kehittaa yrityksen liiketoimintaa.

Integraatiota suunniteltaessa ja toteuttaessa on erittain tarkea maaritella fuusion jalkeisen
yrityksen liiketoiminnan tavoitetilat ja strategia. Mikali integraation lahtokohtana on
pelkastaan halu siirtya kayttamaan jarjestelmaa “1”, jarjestelmasta “2” ilman perehtymista
fuusion kohteena olevien yritysten liiketoimintaan, on hyvin todennakaoista, etta jarjestelmien
fuusio tulee talla ajattelumallilla epaonnistumaan. Integraation toteuttajalla tulee olla laaja
ja riittava ymmarrys, seka tieto yrityksen likkentoiminnasta ja sen prosesseista. Nama seikat
tarkoittavat, etta integraatiota suunniteltaessa on suunnittelussa oltava mukana oikeat
ihmiset. Liiketoiminnan maarittelyn jalkeen on vasta syyta alkaa suunnitelemaan
tekonologioita. Yrityksen liiketoiminnan on syyta asettaa suunnittelu vaiheessa itselleen

vaatimukset, mita fuusiolla saavutetaan.

Tietojarjestestelmien funktiot, merkitys yrityksen lilketoimintaprosesseille ja

tietojarjestelmien historia on esitelty alla olevassa taulukossa.

Nimi Ajanjakso Kohde Perspektiivi Esimerkki Teknologia
Laskenta 1950-1980 Yksittdinen Rutiininomaisten ||Palkanlaskenta, Keskustietokone,
jarjestelmat kayttotarkoitus laskutoimitusten | kirjanpito, reikdkortti
eliminointi inventaario
Toiminnanohjausj |[1975-20?? Liiketoiminta Yksittdisten HenkilGstoresurssi| Keskustietokone,
arjestelmat liiketoimintaosast ||t, yksittdinen
ojen hallinnon ja |[talousraportointi, (tydasema,
toiminnan tuotannon ohjaus |tietoverkot,
parantaminen lahiverkot

tietotekniikkaa
hyvaksikdyttaen

Integroidut 2000- Liiketoimintaprose| Tietojadrjestelmien ||Asiakashallintajarj | Tydasemat

tietojarjestelmat ssi kehittdminen estelma (CRM), |[verkossa,
erillisten toiminnanohjausja||Palvelimet,
liiketoimintayksik |rjestelma (ERP) internet, intranet
oiden

integroimiseksi
organisaation
liiketoimintaprose
sseiksi

Taulukko 7: Yrityksen tietojarjestelmien historia (Kroenke 2007, 196)
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Taulukosta voi havaita kehityksen jarjestelmien merkityksen kasvusta yrityksen

lilketoiminnalle. Tulevaisuudessa kehitys tulee kasvamaan ja nopeutumaan entisestaan.

Yrityksen kokonaistoiminnanohjausjarjestelmaksi kutsutaan yleisesti ERP -jarjestelmaa. ERP -
jarjestelma on kiteytettyna ohjelmistopakettiratkaisu, joka ohjaa useita eri yritystoimintoja
kuten tuotantoa, myyntia, jakelua, laskutusta, henkildstoa ja kirjanpitoa (Hossain et Al. 2002).
ERP -jarjestaman suurimpana hyotyna voidaan mainita sisaisten tietojen ja prosessien
integroinnin helppous. Toiminnanohjausjarjestelmat ovat hyvin yleisia ratkaisuja nykypaivan
yrityksissa. Toiminnanohjausjarjestelmalla voidaan kuitenkin kattaa vain 45-50% yrityksen
tietojenkasittelytarpeista. Toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton jalkeen integraatio
tarve tulee korostumaan, koska prosessien yhtenaistamisesta ja tiedon siirtymisesta

jarjestelmasta toiseen tulee kriittisempaa (Nykanen, 2014).

Laadukkaampi
ENELEHEIE

Lapimenoajan
lyheneminen

Varaston pieneneminen

Tehokkaat ja patevat
liiketoimintaprosessit

Parempi kannattavuus

o+
>
©
Ho)
>
<
C
H¢o)
=
Q
+—
(%)
()
=
H¢e)
N
(a
(a'st
L

Laajempi, reaaliaikainen

kokonaiskuva ja kasits
yrityksen tilasta

Kuvio 14: Toiminnanohjausjarjestelman suurimmat hyodyt (Kroenke 2007, 216)

Yksi tunnetuimmista ja yleisimmista kaupallisista ERP -tuotteista on Microsoft Dynamics AX.

Microsoft jakaa toiminnanohjausjarjestelman moduulit alla olevan taulukon mukaisesti.

Tuotanto Logistiikka Toimitusketjun hallinta
Asiakkaiden hallinta Huoltohallinto Taloushallinto
Projektinhallinta Portaalit Liiketoiminnan analysointi

Kuvio 15: Toiminnanohjausjarjestelman moduulit (Microsoft)
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Toiminnanohjausjarjestelman luomia liiketoimintaprosesseja havainnollistaa Hossain et Al.
2002.

Yritysraportointi

I Liiketoimintaa tukevat
Keskus-

e e
!

Henkiléstéresurssien
hallinta

I Liiketoimintaa edistavat

Kuvio 16, Toiminnanohjausjarjestelman prosessit suhteessa liiketoimintaan (Hossain et Al,
2002)

2.6  Kokonaisarkkitehtuuri

Kokonaisarkkitehtuuri on otettu mukaan tutkimuksen teoreettisen taustaan, sen oleellisuuden
ja tarkeyden vuoksi osana yrityksen tai organisaation kokonaisuutta. Kokonaisarkkitehtuuri on
merkittava osa-alue IT ja jarjestelmaymparistoa koko yrityksen liiketoiminnan kannalta katsot-

tuna. Tassa luvussa esitellaan tunnettuja kokonaisarkkitehtuuri viitekehyksia.

Kokonaisarkkitehtuuri voidaan maarittaa kokonaisvaltaiseksi hallintamalliksi, joka mahdollistaa
yrityksen liiketoiminnan ohjauksen, suunnittelun ja kontrollin. Nimensa mukaisesti mallissa py-
ritaan hallitsemaan ja kehittamaan koko yrityksen tai organisaation toimintaa yhtena kokonai-

suutena, joka koostuu tasoista ja niiden valisista suhteista (Zachman, 2008).

Kokonaisuusarkkitehtuurimallit ovat kaytannossa matriisi prosesseja, joissa otetaan huomioon
lilkketoiminnan ja tietojarjestelmien tasot, ja niiden valiset suhteet. Tasoja voivat olla esimer-
kiksi kasitteellinen, looginen ja fyysinen taso. Nakokulmia voi vuorostaan olla esimerkiksi tieto,

lilketoiminta ja tietojarjestelmat.
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Kokonaisarkkitehtuuri
|
[ 1
Arkkitehtuuri-
Arkkitehtuurimalli linjaukset ja
-kuvaukset
———
[ 1 :
Hallintamalli Menetelma
[ i ] . [ 1
Johtamis- ja . Suunnittelu-
hy6édyntamis- Roolit ja vastuut K \}faehgs oJrafat prosessit ja
prosessit uvauspon tehtavat

Kuvio 17: Kokonaisarkkitehtuurin rakenne (Valtionvarainministerio 200, 2.)

Valtionvarainministerion kokonaisarkkitehtuurimallin hallinta pitaa sisallaan roolien ja vastui-
den maarittelyn, organisoinnin seka johtamisen prosessit. Mallissa kokonaisuutta ohjataan ku-
van hallintamallin mukaisesti. Kokonaisarkkitehtuuri on kommunikoinnin valine, jossa kuvataan
kokonaisarkkitehtuurin kuvaustavat ja sisalto. Kokonaisarkkitehtuurimalli pitaa sisallaan erilai-
sia suunnittelutarpeita palvelevia prosesseja ja tehtavia, joilla kuvaukset toteutetaan.
(http://www.hare.vn.fi/upload/Asiakirjat/12260/104939_Loppuraportti_Liite_02_Arkkiteh-
tuurimenetelma.pdf 17.4.2017).

Toinen kokonaisarkkitehtuurimalli, mita taman opinnaytetyon tutkimus kayttaa teoreettisena
taustana on TOGAF 9.1 http://www.togaf.info/togaf9/togafSlides91/TOGAF-V91-M1-Manage-
ment-Overview.pdf 17.4.2017.

TOGAF kokonaisarkkitehtuuri viitekehys perustuu eri prosessien toistoon. Malli pyrkii luomaan
nakyvyyden liiketoiminnan ja liiketoimintastrategian toteutuksen valille. Viitekehys koostuu yh-
deksasta eri prosessin vaiheesta. Jokainen vaihe tukee liiketoiminnan vaatimuksia kaytannon
tilanteessa. Kehitysvaiheiden edetessa tulee tarkistaa, etta jokainen vaihe on yhteensopiva
muiden vaiheiden kanssa (http://www.togaf.info/togaf9/togafSlides91/TOGAF-V91-M1-Mana-
gement-Overview.pdf, 17.4.2017).

TOGAF viitekehyksen vaiheet listattuna:
1. Esivalmistelu
e Aloittaa arkkitehtuurin valmiuden luominen organisaatioon

2. Arkkitehtuurivision luonti
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e Luodaan visio arkkitehtuurista ja sulautetaan visio tukemaan liiketoiminnan tavoit-
teita

3. Liiketoiminta-arkkitehtuuri

o Kuva siita, kuinka organisaatio toteuttaa lilketoiminnan tavoitteensa

4. Tieto- ja jarjestelmaarkkitehtuuri

e Kuva siita, kuinka tietojarjestelmat tayttavat liiketoiminnan asettamat tavoitteet

5. Teknologia-arkkitehtuuri

e Kuvataan yrityksen perustiedot tietojarjestelmista

6. Arkkitehtuurin nykytila

e Kuvataan kehityksen ja suunnittelun periaatteet

7. Toimenpidesuunnitelma

e Tunnistetaan kayttoonottoprojektit ja priorisoidaan ne

8. Muutossuunnitelma

e Muutossuunnitelma tehdaan yrityksen nykytilasta ja asetetaan tavoitetila

9. Kayttoonottoprojekti

e Projekti, jonka kautta otetaan kayttoon projektin tuotos

7N

\ Esivalmistelut I

\/

\/’\/\/ ~

Arkkltehtuunn" [ Liiketoiminta- |

. muutoksen | arkklteh(K

}ihlammen
1 Tletop r]estelma |

Qkkllehly

{

' Teknologia- )

@nnnelma arkknehuy
/\ Mahdolllsuudet F/\
\Catkalsy
Kuvio 18: TOGAF kokonaisarkkitehtuurimalli, (http://www.togaf.info/togaf9/togafSli-
des91/TOGAF-V91-M1-Management-Overview.pdf, 17.4.2017).

Vaatimusten
hallinta
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Kokonaisarkkitehtuurin toteuttaminen tai itse kokonaisarkkitehtuuri ei ole jaykka tai pysyva
malli, vaan yrityksen kokonaisarkkitehtuurimalli elaa yrityksen toiminnan kehittymisen mu-
kaan. Kokonaisarkkitehtuurin tavoitetilan kuvaaminen ei myoskaan korvaa varsinaista jarjestel-

matyota, eika korvaa jarjestelmien maarittelya tai suunnittelua (Zachman, 2008).

2.7 Kayttajatyytyvaisyys

Kayttajatyytyvaisyys on ilmiona oleellinen osa fuusion jalkeista integraatiota.
Kayttajatyytyvaisyys vaikuttaa suoraan yrityksen liiketoimintaan ja tehokkuuteen. Ilmiota
voidaan kayttaa tehokkuuden mittarina. Yksi tapa mitata on loppukayttajilta tulevan
palautteen sisalto. On vaistamatonta, etta kayttajatyytyvaisyyden saavuttaminen halutulle
tasolle vaatii toimenpiteita yritysfuusion jalkeen. Kayttajatyytysvaisyys on todennakoisesti
laajimmin kaytetty mittari tietojarjestelmien tarkoitusperaisen toimivuuden mittaamiseen

(Meusuring end user satisfaction, Aggelidis & Chatzoglou 2012, 2).

Kayttajatyytyvaisyydella tarkoitetaan taman tutkimuksen teoreettisessa taustassa, kayttajan
tyytyvaisyytta tietojarjestelmaan, eli tietojarjestelman tasolla olevaa kayttajatyytyvaisyytta.
Lahteena on kaytetty muun muassa (Meusuring end user satisfaction, Aggelidis & Chatzoglou
2012, Auer 1995).

Kayttajatyytyvaisyys tietojarjestelmaan voidaan jakaa viiteen tekijaan (Meusuring end user
satisfaction, Aggelidis & Chatzoglou 2012, 2-3).

1. Jarjestelman toimivuuden nopeus
Kayttoliittyma
Kayttajakoulutus

Saatavilla oleva jarjestelman dokumentointi

g N W N

Kayttajatuki
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Jarjestelman
tarkkuus
Jarjestelman
tiedon
muoto

Jarjestelman
ajankaytto

Jarjestelman
Kayttajatyytyvaisyys kaytO n
helppous

Jarjestelman
sisalto

Kuvio 19: Kayttajatyytyvaisyyden kokonaisuus, (Meusuring end user satisfaction, Aggelidis &
Chatzoglou 2012, 2-3).

Kayttajatyytyvaisyys riippuu myos paljon kayttajan osaamistasosta. Kayttajat voi karkeasti

jakaa viiteen eri kategoriaan osaamisen mukaan (Auer 1995)

Kategoria Kayton ominaispiirteet
Kokematon kayttaja Lahes kyvyton kayttamaan jarjestelmia
Aloitteilija Kayttaa jarjestelmia, mutta ei ole

syvallisemmin perehtynyt jarjestelmien

toimintaan. Kaytto on virheisiin taipuvaista

Rutiinikayttaja Kykenee kayttamaan jarjestelmia
perustehtavissa. Poikkeukset tuottavat

ongelmia

Edistynyt kayttaja Kayttaa jarjestelmia tehokkaasti, ongelmat
tulevat esiin monimutkaisissa tehtavissa

Ammattilainen/asiantuntija Taidokas ja kyvykas jarjestelman kayttaja

Taulukko 8: kayttaja kategoriat (Auer 1995)

Tietojarjestelman kayttajatyytyvaisyyden voi maaritella kanssakaymisen sovelluksen kanssa
tunnepitoiseksi asenteeksi sovellusta kohtaan (Auer 1995). Maaritelmia on myos esimerkiksi
tunnepitoinen ja kognitiivinen arvio siita kokemuksesta, minka tietojarjestelman kaytto antaa
kayttajalle (Doll & Torkzadeh, 1988).
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2.8 Integraation johtaminen

Yritysfuusion jalkeisen integraation johtaminen on monialainen ja monisaikeinen ilmio.
Onnistuneeseen fuusioon ja sen toteuttamiseen liittyvista haasteista on tehty useita eri
tutkimuksia. Haasteiden huomioiminen, tunnistaminen ja ratkaiseminen on avainasemassa
onnistuneeen integraation johtamiseen. Kaksi olennaista seikkaa tahan liittyen on fuusion
tavoitteina olevien strategisten kyvykkyyksien sailyminen, ja my0s niiden siirtaminen ja
soveltaminen uudessa yrityksessa integraation jalkeen (Haspeslagh & Jemison 1991, 146-152).
Johdon tulee ymmartaa hiljaisen tiedon siirtaminen ja konteksti koko prosessin ajan, seka
siirtaa ja soveltaa nama uudessa kontekstissa. Yritysjohtajien tulee ymmartaa fuusion
tavoitteena olevien hyotyjen luonne, ajoitus, ennustettavuus seka ajoitus (Haspeslagh &
Jemison 1991, 116)

Epaonnistumisen syita, miksi integraatio ei saavuta yritysfuusion jalkeen haluttuja tavoitteita
on monia. Ongelmat ovat tapauskohtaisia. Johdon ja integraatio johtamisen puolesta ongelmia
ovat muun muuassa, etta johto ei hahmota fuusioiden olevan tapauskohtaisia ja luottavat liikaa
omiin aikaisempiin kokemuksiin yritysfuusioista (Colombo ym. 2007, 216). Tasta esimerkkina
mikali johdon periaate on yksi fuusiomalli sopii kaikille fuusioille (Uhlaner & West 2008, 107).
Yritysjohdon ja yritysjohtojen tulisi aina lahestya uutta fuusioita varovaisen vakuuttuneina
siita, etta kaikilla on paljon opittavaa (Renjen & Alle 2007, 17). Kahden tai useamman yrityksen
fuusion johtaminen on haasteellinen ja vaikea johtamistehtava (Gates & Very 2003). Marks &
Mirvis 2001, kiteyttaa johtamisen suurimman haasteen yritysfuusiossa, etta johto toimii fuusio
tilenteessa, kuten yritysosto tilanteessa. Toisin sanoen ajattelutapa jattaa tyon kesken ja

ajettelutapa on vaarassa kontekstissa.

Yleisia haasteita yritysfuusion johtamisessa on,
1. Varmistaa, etta yritysfuusio on linjassa paatetyn uudistumisstrategian kanssa
2. Yritysfuusioita edeltava paatoksenteko prosessi ja sen kehittaminen
3. Yritysfuusion jalkeisen integraation johtamisprosessi
4. Johdon huolehtiminen yrityksen ja organisaation laajemmasta oppimisesta
yritysfuusion jalkeen
(Haspeslagh & Jemison 1991, 8-12)

3 Tutkimusmetodologia

Tutkimusmetodologia tarkoittaa menetelmaoppia, toisin sanoen ohjeita ja saantoja siita,
kuinka tieteellista tutkimusta tulee toteuttaa (Nummenmaa 2004, 19). Laaksovirran (1985, 41)

mukaan jokaisen tutkimuksen metodologia on erilaisten lahestymistapojen ja ohjeiden muo-
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dostelma ja jokaisen tutkimushankkeen kohdalla joudutaan luomaan juuri kyseisella tutkimuk-
selle ominainen metodologia. Oikean metodin loytaminen tutkimusongelman tutkimiseen rat-

kaisee paljon siitd, onnistuuko tutkimus kokonaisuutena.

Kvalitatiivinen  tutkimusmuoto vastaa lahestymistavaltaan parhaiten opinnaytetyon
tutkimuskysymykseen “Miten jarjestelmien integrointi voidaan suunnitella yritysfuusiossa?”
Kvalitatiivinen tutkimus antaa myds mahdollisuuden aiheen syvalliseen ymmarrakseen, miten

jarjestelmien integrointi suunnitellaan yritysfuusioissa -- > mita se tarkoittaa?

3.1 Analysointiyksikko

Analysointiyksikolla tutkimuksen suunnitteluvaiheessa voidaan tarkoittaa,
1. Yksiloa

Ryhmaa

Prosessia

Projektia

Tuotetta

Politiikkaa

Roolia

Tapahtumaa

W © N AW

Teknologiaa

Analysointiyksikko opinnaytetyossa on tietojarjestelma.

Konteksti

*Tietojdrjestelmien
Tapaus integrointi
yritysfuusiossa

Analysointiyksikkd Tietojarjestelma

Kuvio 20: Unit of analysis: Tietojarjestelma
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3.2 Tapaustutkimus tutkimusmenetelmana

Tapaustutkimus sopii tutkimusmenetelmaksi, kun tutkitaan ilmiota sen luonnollisessa ymparis-
tossa kayttaen hyvaksi monenlaista empiirista aineistoa. Tapaustutkimuksen tavoitteena on en-
sisijaisesti mahdollisimman monipuolinen kokonaisuuden hahmottaminen. Perusteellisesti to-
teutettuna tapaustutkimukset sisaltavat monipuolista, seka maarallista, etta laadullista aineis-
toa. Tapaustutkimuksen luotettavuus voi olla hyva itse tutkittuun tapaukseen nahden, koska
keratty tietomaara on suuri. Paatelmat sen sijaan voivat olla subjektiivisia ja tulosten yleistet-
tavyys vaikea. Opinnaytetyon tapaustutkimus on metodiltaan intensiiviseksi kuvailtava. Tutki-
mus on metodiltaan selittava ja tulkitseva. Intensiivisen metodin Case studyn maaritelma on
yhden henkilon, ryhman tai organisaation tapahtumien ymmartaminen (Jarvinen & Jarvinen
2004, 78-79). Opinnaytetyon tutkimuksessa olisi ollut mahdollista tehda useampi tapaustutki-
mus eli monitapaustutkimus (Yin 2009). Resurssien ja ajan puutteen vuoksi opinnaytetyon tut-
kimus on tehty vain yhdesta tapauksesta. Yhteen tutkimukseen liittyvien tapaustutkimusten
maarassa ei ole olemassa optimaalista lukumaaraa, mutta yleensa lukumaarana 4-10 on toimiva
yhta tutkimusta kohden (Eisenhardt 1989, 545). Aineiston analyysiin vaikuttaa tutkimusten
maara. Tutkimusten maara tulee olla rajallinen, jotta aineiston analyysi on viela tutkijan kasi-

teltavissa (Silverman 2008, 8)

Tapaustutkimusten edut Haittapuolet

mddrd

Yksittainen tapaus - Mahdollisuus yksittaisen | - Yleistamisen mahdolli-
tapauksen tutkimuksen sy- | suus

vallisyyteen - Tuloksien virhearviointi
suhteessa yleistettavyy-
teen kasvaa

- Aineiston tuloksien liioit-

telun mahdollisuus

Useampi tapaus

- Lisaa tutkimuksen validi-

teettia
- Auttaa tutkijaa valtta-
maan tulosten puolueelli-

suutta

- Tutkimuksessa tarvitta-
vien resurssien maara kas-
vaa

- Vahentaa tapauskoh-
taista syvyytta tutkimuk-

sessa

Taulukko 9: Tapaustutkimuksen tapausten maara (Voss et Al.2002).
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Tapaustutkimuksen vaiheita on kuvattu useilla eri tavoilla. Jukka Teras (2015) jakaa tapaustut-
kimuksen seuraaviin vaiheisiin:

Tutkimuksen tavoitteet ja kohde

Tutkimussuunnitelma

Lahdeaineiston kartoitus ja tiedonkeruu menetelmat

Aineiston kokoaminen

ga N W N =

Tulosten jarjestely selkeaan ja ymmarrettavaan muotoon

Teraksen mukaan tapaustutkimuksen tekijalla on rajaton maara mahdollisuuksia toteuttaa ta-
paustutkimus. Tutkimuksessa tulisi selkeasti kertoa tutkimusprosessi ja se, miten aineiston tu-
loksiin on paadytty. Tutkimuksen todistusvoima tulee luoda validiteetin ja reliabiliteetin kei-

noin esim. Luoda tutkimukselle laatuvaatimukset (Teras 2015).

Validiteetilla tarkoitetaan, onko meilla tutkimuksessa kaytossamme oikea mittari. Mittarilla
tulee pystya kuvaamaan ilmiota mahdollisen harhattomasti. Reliabiliteetti tutkimukseen muo-
dostuu ns. Tutkimuksen kerroksista ja toistokerroista vastaavatko tulokset toisiaan (Teras
2015).

Robert Yin kuvailee tapaustutkimusta sopivaksi tutkimusmenetelmaksi, kun tutkimuksessa et-
sitaan vastauksia ilmioon, jonka tutkimusongelman voi kuvata kysymyksilla ”"miten” tai "miksi”.
Yin kayttama tapaustutkimus malli on yksi kaytetyimmista ja tunnetuimmista tapaustutkimus-

malleista.

Doing Case Study Research:
A linear but iterative process

Analyze

Kuvio 21: Yinin tapaustutkimusmalli (Yin, 2009, 1)
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Yinin esittelemassa tapaustutkimusmallissa on kuusi vaihetta.

Case study menetelman vaiheet listattuna (Yin, 2009):

1. Suunnittele
a. Sopiiko tutkimusongelma tutkimuskysymykseen?
i. Tutkimusongelma: Miten, Miksi, Mita?
2. Tarkoitus
a. Tutkimuskysymys
i. Miten tietojarjestelmien integrointi tulisi suunnitella
ii. Analysointiyksikko: Tietojarjestelma
3. Tutkimusaineiston valmistelu
a. Datan keraamisprosessi
i. Haastattelukysymykset
ii. Haastattelut
4. Tutkimusaineiston keraaminen
a. Keskeiset informaation lahteet
i. Haastattelut
ii. Teoreettinen tausta
iii. Raportit, poytakirjat
iv. Triangulaatio
v. Keratty muu tutkimusmateriaali
5. Aineiston analysointi
a. Vaihtoehtoisten tulkintojen tunnistus ja arviointi
6. Tulosten raportointi
a. Tulosten raportoinnin ilmentyminen

b. Todellinen yritysfuusio, ei teoreettinen

Yinin esittelemassa mallissa analysointiyksikko on avainasemassa. Analysointiyksikolla tarkoite-
taan ilmion tunnistamista, joka tapahtuu suunnitteluvaiheessa. Ilmio voi olla yksilot, yritys tai
ryhma. Malli voi myos olla monisaikeinen tapaustutkimus, jossa tutkitaan yhta, useaa tai sulau-
tettua eli holistista tapausta. Mallissa painotetaan tapaustutkimuksen taitojen kartuttamista

pilotti tutkimuksia hyodyntamalla (Yin 2009).

Tutkijan tulee huomioida tapaustutkimusta tehdessa erilaiset vaihtoehtoiset tietolahteet. Tie-
tolahteiden jakamista eri ryhmiin kayttaa case study tutkimusmetodologiassa Runeson et Al.
2012, 48. Tietolahteiden eri ryhmia ovat:

1. Suorat tietolahteet

a. Haastattelut
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b. Havainnointi
2. Epasuorat tietolahteet
a. Tutkimushenkiloiden seuraaminen tutkimuskysymyksen ymparilla

3. Perehtyminen olemassa oleviin artifakteihin

Tutkijalla on suurempi vaikutusvalta tutkimuksen toteuttamiseen kayttamalla suoria ja epasuo-
ria tietolahteita, kuin artifakteja. Suorat ja epasuorat tietolahteet antavat tutkijalle mahdol-

lisuuden luoda tutkimuksen validiteettia kattavammin perustelluksi.

Tapaustutkimukset voivat olla kuvailevia, selittavia tai tutkivia (Yin 2009, 8) Tavoitteena on

lisata ymmarrysta tutkittavan tapauksen olosuhteista.

Oheisessa taulukossa selvitetaan (Yin 2009) mallin mukaan tutkimusasetelmien, tiedon alkupe-
rien ja analysointiyksikon valisia suhteita. Tutkimusaineisto saadaan tutkimuksen kohteena ole-
vien henkildiden tasolta. Organisaation tasolta saadaan vuorostaan tutkimusasetelman, seka
analysointiyksikoiden tiedot. Kyseisen taulukon hyodynnettavyys tulee esille, kun tutkimusky-

symykset ovat organisaatioon liittyvia, miten tai miksi kysymyksia.

Tutkimusasetelman ta- Aineiston ldhde

sot
Yksilo Organisaatio

Yksilotaso - Yksilon kayttaytyminen - Yksittaisen tyontekijan
- Yksilon asenteet arkistot
- Yksilon kasitykset - Yksittaisen tyontekijan -

esimiesten tai toisten

tyontekijoiden haastatte-

lut
Organisaatiotaso - Kuinka organisaatio toi- - Henkilostopolitiikka
mii - Organisaation tulokset

- Miksi organisaatio toimii

Taulukko 10: Tutkimusaineiston, tutkimusasetelmien ja analysointi yksikoiden suhteet (Yin
2009)

Benbasat et Al. (1987) mukaan tapaustutkimus on soveltuva menetelma tietojarjestelma tutki-
muksiin. Lahteen mukaan tapaustutkimuksella saadaan tietoa kaytannoista ja luodaan niista
teoriapohjaa tutkimukselle. Benbasat et Al. (1987) esittaa tapaustutkimuksen sopivan tietojar-

jestelmien tutkimiseen kolmesta syysta.

1. Tapaustutkimus vastaa kysymyksiin, miten ja miksi.
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2. Tapaustutkimus sopii aiempien tutkimusten jatkotutkimus menetelmaksi.
3. Tietojarjestelmia voidaan tutkia niiden omassa toimintaymparistossa ja taten luoda

tutkimukseen kaytannon teoriaa

3.2.1 Tapaustutkimuksen edut ja haasteet opinnaytetyon tutkimuksessa

Tapaustutkimukseen liitetaan usein sen kaytannollisyys. Aineistoa on paljon ja sen organisointi
tuottaa usein haasteita tutkimukselle, taten se perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin. Tutki-
mustavan yksi hyoty yritysmaailman kaytannollisyydelle on se, etta Case study sallii yleistykset,
nain ollen tutkimuksista saa yleisia alasta riippumattomia malleja, kuten taman tutkimuksen
yksi tavoite on. Hyva ja huono puoli Case Study tutkimuksessa on, etta tulokset raportoidaan
usein helposti ymmarrettavassa muodossa. Tama tarkoittaa sita, etta tutkimuksen tuloksia voi
usein tulkita monella eri tavalla. Monitulkintaisuuden hyva puoli on se, etta toiset tulkintamuo-

dot avaavat myos toisenlaisia hyodyllisia tuloksia.

Tapaustutkimuksen menetelmista on myos esitetty tutkimustieteellisia kritiikkia. Menetelmaa
on pidetty pitkakestoisena, ei kurinalaisena, seka tutkimusmenetelma tarjoaa vain vahaista
pohjaa tilastolliselle yleistamiselle (Yin 2009). Tapaustutkimus ei siis ole tilastotiedetta. Tut-
kijan ja tietolahteiden subjektiivisuutta pidetaan myos ongelmana (Aaltola & Valli 2007). Ta-

paustutkimuksen toistettavuutta pidetaan myos heikkona (Aaltola & Valli 2007).

3.2.2 Tutkimuksen toteutus

Tapaustutkimuksen aineistoa on keratty monesta eri lahteesta, yrityksen dokumentit, haastat-

telut, suorat havainnot, tutkimukseen osallistujien havainnot ja aineelliset esineet (Yin 2009).

Case yritys ei tuo esiin tutkimuksessa yrityksen sisaisia strategiaan liittyvia aspekteja liittyen
johdannossa esitettyihin tutkimuksen hyvaksymisperusteisiin. Tasta syysta yrityksen oma si-

saista toimintaa kuvaava aineisto ei liity tutkimuksen tuloksiin, eika niita tuoda julki.

Tutkimushaastattelut on toteutettu yksittaisina henkilokohtaisina haastatteluina. Tutkimuk-
seen osallistujat ovat valikoituneet yrityksen eri liiketoimintayksikoista. Haastatteluihin on
osallistunut henkiloita.
1. Tuotannosta (n=3)
Myynti (n=2)
Esimiehet tuotanto (n=4)
Henkilostohallinto (n=2)
IT (n=2)

g N W N
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6. Johtoryhma (n=2)
7. Muut toimihenkilot (n=3)
8. Yhteensa (n=18) henkiloa

Haastattelun henkilot ovat tyotehtaviensa puolesta osallistuneet.
1. Toimintaan ennen ja jalkeen yritysfuusion
2. Henkilot ovat ”avainkayttajia” liikketoimintayksikkonsa jarjestelmissa
3. Henkilot ovat osallistuneet tyotehtavassaan IT -jarjestelmien integrointiin yritysfuusi-

0ssa

Henkilot ovat valikoituneet tutkimuksen haastatteluun oman tyoroolinsa ja vapaaehtoisuuden

perusteella. Tutkimukseen haastateltiin henkiloita yrityken kaikista eri liiketoimintayksikoista.
3.3 Tutkimuksen attribuutit

Tutkimuksen attribuutit kuvaavat tutkimusmetodologian tieteellista luotettavuutta.

Attribuutteja noudatettiin tutkimuksen edetessa alla olevan taulukon mukaisesti.

Menetelmad Menetelmdn kuvaus

Virheiden osoittamisen tapa Tutkimuksen alkuperaisia oletuksia
vaariksi osoittavien tekijoiden etsiminen

aineistosta

Jatkuvan vertailun periaate Jatkuva uusien tutkittavien tapausten
maarittaminen valiaikaisten

olettamusten testaamiseksi

Kokonaisvaltainen aineiston jatkuva Aineiston on kokonaisuudellaan tuettava
analysointi yleistyksia, mikali yleistyksia kaytetaan
Poikkeavien tapausten kasittelytapa Poikkeavien tapausten jatkuva

hakeminen ja niiden osoittaminen

Oikeanmukainen dokumentointi Tutkimustulosten oikeamuotoinen

dokumentointi parantaa validiteettia

Taulukko 11: Validiteetin parantaminen tutkimuksessa (Silverman 2010)

Tapaustutkimuksessa analysointiyksikon maaritteleminen on yksi tarkeimmista seikoista
tutkimuksen kokonaisuudessa. Analysointiyksikon oikea maarittely tarkentaa tutkimuksen
tutkimuskohdetta. Analysointiyksikon tarkastely tutkimuksen aikana on aiheellista, mikali
tutkimuksen edetessa analysointi yksikko todetaan muuttuneeksi (Yin 2009, 30). Taman

tutkimuksen aikana analysointiyksikkd ei muuttunut. Tutkimuskysymysta verrattiin eri
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tutkimusvaiheissa analysointiyksikkoon saannollisesti. Tasta syysta analysointiyksikkdo on osa

validiteetin saavuttamista ja osa tutkimuksen attribuutetteja.

Yleisesti pidetaan hyvana tapana kattavan todistusaineiston luomiseen tapaa tehda useampia
tapaustutkimuksia yhden aiheen ymparilta. Taman opinnaytetyon aikana tehtiin vain yksi
tapaustutkimus aiheeseen liittyen. Yhdella tapaustutkimuksella on usein katsottu, etta silla ei
ole riittava todistusaineisto tutkimusaiheesta. Useampi tapaustutkimus antaa perusteen tehda
tarkempia paatelmia aiheen ymparilta (Dube & Pare, 3, 2003). Tutkimuksessa on useamman
tapaustutkimuksen sijaan perehdytty laajempialaiseen teoreettiseen taustaan. Tama seikka on
katsottu tarkeammaksi tutkimuksen tuloksen kannalta olevan mallin luomiseen, kuin useampi

tapaustutkimus aiheen ymparilta.

Seuraavassa taulukossa on esitelty tutkimuksen attribuutit mikro tasolla perustuen Dubé & Paré

(2003) ja Miles & Huberman (1994) attribuuttien maarittelyyn.

Tutkimuksen paaaihe Tietojarjestelmien integroinnin
yhtenaistaminen ja tehostaminen

yritysfuusiossa

Tutkimuskysymys Miten tietojarjestelmien integrointi voidaan

suunnitella yritysfuusiossa

Tutkimuksen hyvaksynta Tutkimuksen aiheeseen on saatu hyvaksynta
seka oppilaitokselta, etta case yrityksen
vastuuhenkilolta. Case yrityksen
vaatimukset on esitelty opinnaytetyon

johdanto luvussa tutkimuksen hyvaksynta.

Analysointiyksikko Tietojarjestelma. Yritysfuusioiden
kehittaminen tietojarjestelmien
yhtenaistamisen osalta. Tietojarjestelmien
yhtenaistamisen mallintaminen

yritysfuusiossa.

Tutkimuksen tarpeellisuus Tutkimustulokset antavat hyodyllisia malleja
ja viitekehyksia case yritykselle ja
toimialasta riippumatta yrityksille
tietojarjestelmien yhtenaistamiseen

yritysfuusion jalkeen.

Tutkimusmetodologia: Tapaustutkimus Tutkimuksessa on kaytetty
tapaustutkimusmetodologiaa Yin 2009, Dubé
& Pare 2003, Silverman 2010, Aaltola & Valli
2007, Runeson et Al 2012, Eisenhardt 1989,
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Jukka Teras 2015, Voss et Al 2002 ja
Jarvinen & Jarvinen 2004 aineistoja.
Tapaustutkimuksen etenemiseen on kaytetty
Yin 2009 viitekehyksia ja

etenemisprosesseja.

Tutkimusmetodologia: Tietojarjestelmien

suunnittelututkimus

Suunnittelutieteellinen tutkimusprosessi
Hevner & Chatterjee 2010.

Tutkimusaineistoluokat

Haastattelut (n=18 tutkimushaastattelua)
Valmiit dokumentit (n=10 yrityksen sisaisia
dokumentteja)

Seuranta (n=2 muistiinpanoa)

Havainnointi (n=2 muistiinpanoa)

Analysointi

Opinnaytetyon tapaustutkimuksen analysoin-
titekniikat on tutkimuksessa toteutettu suo-
raan (Yin 2009) menetelmien mukaisesti. Li-
saksi tulosten laadullinen analysointi sis. Sa-
turaatio ja data triangulaatio menetelmia
(Cambell & Fiske 1959).

Tutkimuksen lahestymistapa

Paaosin kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusaineiston keraaminen

Tutkimusaineosto on keratty case yrityksen
toimintaymparistossa. Tutkimusaneistoa on
keratty niin paperisessa, kuin sahkoisessa
muodossa (n=10 yrityksen sisaiset
dokumentit). Havaintoja on kirjattu ylos
myos jalkeenpain (n=4 muistiinpanoa).
Tutkimushaastattelu materiaalit (n=18

tutkimushaastattelua).

Teoreettisen taustan keraaminen

Opinnaytetyon keskeinen kirjallisuus (n=32).
Joista erikseen mainittuna kirjallisuus
yritysfuusioista (n=19), olemassa olevat
mallit yritysfuusioista ja tietojarjestelmien
yhtenaistaminen yritysfuusion jalkeen Maria
Alaranta 2008, Chang, Chang, Wang, 2003,
Galpin & Herndon, 2014, Haspeslagh &
Jemison 1991, Henningson & Kettinger,
2016.

Tutkimusasetelma

Opinnaytetyon tutkimusasetelma on
muodostaa viitekehys tietojarjestelmien

integroimiseen ja tehostamiseen
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yritysfuusiossa olemassa olevien tukimusten
perusteella (n=5 tutkimusta). Kuvataan
tutkimuskohteena olevan yrityksen
lahtotilanne, tarpeet ja strategia ja
muodostaa naista yhteen kokonaismalli
miten toimia IT -yksikon nakokulmasta

yrityksen fuusiossa liiketoimintaa tukien.

Tutkimushaastattelut ja case yrityksen Tutkimushaastattelut case yrityksen
aineisto henkiloille (n=18). Case yrityksen sisaisten
prosessien muutosten seuraaminen.
Tyokokemus case yrityksen

tietojarjestelmien muutosprojekteista.

Mittarit yritysfuusion onnistumisen mittaaminen Gal-
pin & Herndon, 2014.
Kayttajatyytyvaisyyden mittaaminen
Aggelidis & Chatzoglou 2012, 2-3.
Tutkijoiden maara Tutkija (n=1) toimi yrityksen IT -yksikon

jarjestelmaasiantuntija tehtavissa.
Tutkimushaastattelun henkilot (n=18)
valikoituivat haastatteluun aseman ja

kokemuksen perusteella.

Tutkimuksen paatulos Malli, artefakti tietojarjestelmien
integorimisesta yritysfuusion jalkeen. (n=1)

kokonaismalli.

Tutkimuksen merkitys Malli, ehdotus yrityksille tietojarjestelmien
integraation yritysfuusion jalkeen. Case
yritykselle malli kaynnissa olevaan
integraatioon. Tutkimustulosten malli on
toimialariippumaton yleistava malli.
Taulukko 12: Attribuutit Dubé & Paré (2003) ja Miles & Huberman (1994)

3.4  Tutkimuksen tarkoitus ja menetelmallisyys

Tieteellinen tutkimus tulee toteuttaa aina tieteellisen tutkimusmenetelman mukaan.
Tutkimusmenetelma tulee valita tutkimusaiheelle sopivaksi. Menetelman noudattaminen on
tutkimuksen validiteetin osalta avainasemassa. Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui

case study tutkimus aiheen monimuotoisuuden perusteella. Tutkimuksessa ei tutkita
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tilastotiedettd, vaan ilmiota. Taten Case study menetelma oli tutkimuksen toteutukselle sopiva

menetelma.

Tapaustutkimus tietolahteina on kaytetty Yin (2009), Dubé & Pare (2003), Silverman (2010),
Aaltola & Valli (2007), Runeson et Al (2012), Eisenhardt (1989), Jukka Teras (2015), Voss et Al
(2002), Jarvinen & Jarvinen (2004).

Tutkimuksen tarkoitus on luoda yhtenainen malli tietojarjestelmien yhtenaistamiselle
yritysfuusion  jalkeen. Tutkimus antaa myos mahdollisuuksia jatkotutkimuksille.
Jatkotutkimusten aiheet voivat kasitella samaa aihetta eri nakokulmista uusien
tapaustutkimuskysymysten avulla, tai jatkotutkimus voi myos keskittya enemman mikro tasolle

jarjestelmien integroimisen suhteen.

3.5 Tutkimuksen lahestymistapa

Kuten aikaisemmin mainittu, opinnaytetyon tutkimus on lahestymistavaltaan kvalitatiivinen
tutkimus. Lahestymistapa termeja voi myos olla tutkimusote tai tutkimusstrategia. Nama
synonyymit kuvaavat yleisesti tutkimuksen lahestymistapaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen
piirteita tutkimuksessa esittdaa tutkimushaastattelut, jotka on toteutettu avoimina
kysymyksina. Avoimet haastattelukysymykset tuovat aineistoon syvyytta ja parantavat
tutkimustulosten ymmarrysta. Lisaksi tutkimuksessa on seurattu ihmisten valista

kanssakaymista ja tyotehtavien maarittamia organisaation prosesseja.

Kvalitatiivisen tutkimuksen arvo tulee tutkimustulosten kiistamattomyydesta (Miles &
Huberman 1984, 15)

Osana opinnaytetyon tutkimusta toimii kirjallisuustutkimus olemassa olevasta aineistosta liit-
tyen yritysfuusioihin ja tietojarjestelmien integrointiin (n=32). Case yrityksen kaynnissaole-
vasta fuusiosta tutkimuksessa on kaytetty (n=10) sisaista dokumenttia liittyen yrityksen fuu-
siostrategiaan, toimintaan ja yrityksen omiin mittareihin yritysfuusion lapiviennin onnistumi-
sesta. Yrityksen sisdisia dokumentteja ei esiteta opinnaytetyon tutkimuksessa tutkimuksen hy-

vaksymissopimuksen vuoksi.

Tutkimuksessa kaytetty kvalitatiiviseen tutkimukseen liittyva aineisto on esitelty alla olevassa

taulukossa.

Tutkimushaastattelut Lukumaarat

- (n=18) yrityksen henkiloa
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- (n=18) dokumentoituja avointen

kysymysten haastatteluja

Kenttatutkimus aineistot Lukumaarat

- (n=2) muistiinpanoja ihmisten
kanssakaymisesta

- (n=10) yrityksen sisaiset dokumentit

- (n=2) muistiinpanoja ihmisten kayttamista

organisaation prosesseista

Taulukko 13: Kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto

Tutkimuksen tuotoksista pyritaan yleisesti tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta, milla
on tieteellista nayttoa ja kaytannollista hyotya. Tutkimuksen lahestymistavat voidaan jakaa

teoreettiseen lahestymistapaan ja empiiriseen lahestymistapaan (Sorensen 2011)

Teoreettisen taustan
pohjalta luotu menetelm3,
viitekehys tai malli

Teoreettinen Tieteellisestd aineistosta
lahestymistapa kerdtty teoreettinen tausta

Empiirisen aineiston
pohjalta luotu menetelm3,
viitekehys tai malli

Case study tutkimus,

Empiirinen |[ahestymistapa e T

Kuvio 22: Sorensen 2011)

Opinnaytetyon aineisto on keratty noudattaen seka empiirisen tutkimuksen, etta teoreettisen
tutkimuksen lahestymistapaa. Tutkimuksen teoreettinen tausta luo aineistoa teoreettiselle
tutkimukselle, ja case yritykselle tehty tapaustutkimus luo aineistoa empiirisen tutkimuksen

lahestymistavalle.

3.6  Tutkimusaineiston keraaminen

Tutkimusaineoston keraaminen on ajallisesti kestanyt koko tutkimuksen ajan. Aineistoa on
kokonaisuudessaan kolmekymmenta (32) teoreettiseen taustaan liittyvaa kirjallisuuslahdetta ja
kaksikymmentakahdeksan (28) eri sahkoista lahdetta. Sahkoisiin lahteisiin  kuuluu
tutkimusartikkeleita, vaitoskirjoja ja erilisia sahkaoisia tietolinkkeja esim.

Ohjelmistovalmistajien sivuille.
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Tutkimusaineostoa on keratty case yrityksen ymparistossa. Tutkimusaineiston keraaminen alkoi
syksylla 2016 opinnaytetyon tutkimusaiheen varmistuttua. Tutkimusaneistoa on keratty niin

paperisessa, kuin sahkoisessa muodossa. Havaintoja on kirjattu ylos myos jalkeenpain.

Aineistoa muodostui tutkimukseen yhteensa
1. Case Study haastattelu raportit (n=18)
2. Muistiinpanoja (n=4)

3. Yrityksen sisaiset dokumentit (n=10)

Tutkimusaineistoa varten oli perustuttu oma paikallinen Microsoft sharepoint tietokanta.
Tietokantaan oikeudet oli vain tutkijalla itsellaan, nain ollen tutkimusdatan tietoturvaan
liittyvat seikat eheys, saatavuus ja luottamuksellisuus sailyivat tutkimuksen ajan vain tutkijalla

itsellaan.
Olemassa olevista yritysfuusion jalkeisista integraatio malleista ja viitekehyksista on tuotu

tutkimuksen artefaktina olevaan malliin eniten tutkimustuloksia tukevat seikat.

Tutkimustuloksena oleva artefakti esitetaan prosesseina.

3.7 Analysointi

Opinnaytetyon tapaustutkimuksen analysointitekniikat on tutkimuksessa toteutettu (Yin 2009)

menetelmien mukaisesti.

Analysointitapa Analysointitavan kuvaus

Mallien yhtenaistaminen Mallien yhtenaistamisen logiikkaa hyodyn-
tava tekniikka vertaa kaytannossa havaittua

mallia ennustettuun malliin ja malleihin

Tuloksen rakentaminen Tutkimusaineistoa analysoidaan tulosten ra-

kentamiseksi tutkimustapausten mukaan

Loogiset mallit Analysoinnin tasoja ovat esimerkiksi yksilon
tai yrityksen taso. Malleissa maaritetaan
monimutkainen tapahtumien ketju pitkalle
aikajanteelle ja yhdistetaan teoria ja kay-

tanto
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Tapausten valinen synteesi

Useamman tapauksen valista synteesia kay-
tetaan monitapaustutkimuksessa. Tavoit-
teena tehda sarjasta havaintoja yksittaisia

tapauksia

Taulukko 14: Tapaustutkimuksen analysointi (Yin, 2009)

Tulosten analysoinnissa on pyritty tekemaan rajausta sen mukaan, mita opinnaytetyon tutkija

on katsonut tarkeaksi, ja mita vahemman tarkeaksi kokonaisuuden kannalta. Tutkimustuloksia

ei ole analysoitu mikro tasolle asti teoreettiseen aineistoon peilattuna.

3.8 Polku aineiston tuloksiin

Case yrityksessa opinnaytetyon aikana elettiin aikaa noin vuosi yritysfuusion jalkeen. Tassa

vaiheessa jarjestelmien integrointi oli viela monin osin kesken. Liiketoimintayksikoiden

toiminta oli viela tassa vaiheessa riippuvainen monilta osin entisten vanha yritys1 ja vanha

yritys2 jarjestelmista. Tutkimuksen edetessa ajallisesti noin 4 kuukautta yhtenaistaminen

toteutui monen jarjestelman osalta yhtenaiseksi.

Tutkimusprosessi eteni alla esitellyn prosessin mukaisesti.

1. Tutkimuksen suunnittelu

a. Tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoitteet

b. Tutkimuksen teoria ja periaatteet
Aineiston keruu

a. Aineiston hankkiminen

b. Aineiston rajaaminen

c. Case study haastattelut
Aineiston analyysi

a. Kvalitatiivisen tutkimusen metodit
Tutkimuksen raportointi

a. Taulukot

b. Tulkinnat

c. Kuvat

d. Tutkimusraportin kirjoitus
Tutkimuksen tulokset

a. Artefakti

b. Malli tietojarjestelmien integrointiin yritysfuusion jalkeen



Tutkimuksen Aineiston keruu

suunnittelu ey

* Aineiston
hankkiminen

* Aineiston
rajaaminen

o Tutkimuskysymys
ja tutkimuksen
tavoitteet

o Tutkimuksen

tutkimuksen
raportointi

Aineiston analyysi

 Taulukot
 Tulkinnat
* Kuvat

* Kvalitatiivisen
tutkimuksen
metodit

* Tutkimusraportin

Tutkimuksen tulokset

o Artefakti
* Malli

tietojarjestelmien

integrointiin

teoria ja
periaatteet

e Case Study
haastattelut

kirjoitus

Kuvio 23: Tutkimuksen eteneminen

Opinnaytetyon tulokset koostuu yhdesta tapaustutkimuksesta. Artefaktiksi luetaan tutkimuksen
luoma parhaaksi katsottujen kaytantojen malli tietojarjestelmien yhtendistamisesta ja
tehostamisesta yritysfuusiossa.

3.9 Triangulaatio

Triangulaatio maaritellaan tavaksi katsoa tutkimuskysymysta tai ilmiota useista eri tieteellisista
lahteista, kun halutaan tutkia samaa aihetta eri lahestymiskulmista. Yhdistamalla eri lahteita
ja tutkimusaineostoja seka lainaten useita tutkijoita ja teorioita saadaan tutkimuksen
aineistosta rikkaampi ja validiteetti paranee. Triangulaatio avaa mahdollisuuden tutkimuksen
patevammalle tulkinnalle (Yin 2009, 112-119). Triangulaation kuvastaa syvallisemman

ymmarryksen saavuttamista tutkimuskohteen ilmiosta.

Pohjan triangulaatio kasitteelle liittyen tutkimusmetodologiaan esitteli Cambell & Fiske (1959).

Nykyisin triangulaatio voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin tai triangulaatio tapaan.

Data-triangulaatio
Tutkija-triangulaatio

Teoria-triangulaatio

A w N =

Metodologia-triangulaatio

Data-triangulaatio Tutkimusdataa kerataan eri lahteista kuten
- Haastattelut

- Arkistomateriaalit

- Aiheen dokumentit

- Havainnot

- Fyysiset artefaktit

yritysfuusion
jalkeen
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Tutkija-triangulaatio Tutkimusdataa haetaan kayttamalla eri

tutkijoita saavuttaakseen uusia nakokulmia

Teoria-triangulaatio Tutkimusdataan kaytetaan eri
tutkimusteorioita saavuttaakseen uusia

nakokulmia

Metodologia-triangulaatio Turkimusdataan kaytetaan eri
metodologioita, joilla pysytytaan
tuottamaan vahvempia tutkimustuloksia.
Mukaan otetaan eri metodien vahvuuksia.
Taulukko 15: Triangulaatio tyypit (Yin 2009, 177)

Opinnaytetyon tutkimuksessa triangulaatio toteutuu alla olevan taulukon mukaisesti.

Data-triangulaatio - Tutkimushaastattelut

- Tutkimuksessa kayty lapi yrityksen sisaisia
dokumentteja fuusion toteutuksesta

- Havannoitu henkiloston kayttaytymis- ja

toimintamalleja

Teoria-triangulaatio - Teoriat yritysfuusioista

- Teoriat tietojarjestelmien integroinnista
- Teoriat kokonaisarkkitehtuurista

- Teoriat integraation johtamisesta

- Teoriat kayttajatyytyvaisyydesta

Metodologia-triangulaatio - Kaytetty useita eri case-study

metodolgiaan liittyvia menetelmia

Taulukko 16: Opinnaytetyon tutkimuksen triangulaatio

3.10 Tutkijan rooli

Tutkijan rooli oli toteuttaa opinnaytetyohon liittyva tapaustutkimus yritykselle, jonka
lilketoimintavaihe oli opinnatetyon aiheen mukainen. Tutkijan tehtavaan kuului muodostaa
case yritykselle malli tietojarjestelmien integrointiin yrtiysfuusion jalkeen. Tutkijalle itselleen

tutkimus muodosti hyvan tietopohjan tietojarjestelmien integrointiin.

Tutkijan rooli case yrityksessa on IT -infrastuktuurista vastaava jarjestelmaasiantuntija.
Tutkijan rooliin kuuluu paivittaiset infrastruktuurin yllapito, kehitys ja lilkketoiminnan tukemis
tehtavat. Tutkijan roolissa tutkija itse on kanssakaymisissa yrityksen kaikkien

lilketoimintayksikoiden kanssa, nain ollen tutkijan tyotehtaviin kuuluu koko yrityksen
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lilketoimintaan perehtyminen kaikkien aspektien laajamittainen huomioonottaminen ja

tunteminen.

Tutkijana olen tehnyt opinnaytetyon tutkimuksen mahdollisimman objektiivisesti suhtautuen
kaikkiin tutkimuksen eri osa-alueisiin. Henkilokohtainen mielipide on jatetty tutkimuksessa pois

ja tutkimuksen tuloksissa on tuloksia vain suoraan keratysta tutkimusdatasta.

4 Tulosten analysointi

Opinnaytetyon tutkimushaastattelun tulokset on analysoitu jakamalla vastaukset eri kategori-
oihin. Kategoriat ja taulukot on esitelty tutkimuksen paatulos osiossa. Teoreettisen taustan
pohjalta on arvioitu ja tiivistetty samoja aihealueita, mita tutkimustuloksissa on tuotu esiin.
Tuloksissa analysoidaan teoreettisen taustan pohjalta tuloksia ja viitataan teoreettisen taustan

antamiin tuloksiin.

Tutkimustulokset on pyritty esittamaan alla esitetyn mallin mukaisesti.

Esitetaan mitka tulokset ovat tutkimuksen kannalta relevantteja

Tulokset mitka tukevat oletettuja tuloksia

Tulokset esitellaan ajallisesti kronologisessa jarjestyksessa

Tulosten esittely ymmarrettavassa muodossa, taulukko, prosessi, lista tai teksti

Tulokset eivat toista itsedan, samoja tuloksia ei esitella useampaan kertaan

o U N W N =

Tulosten selkea kuvaus

4.1 Tutkimustulokset

Opinnaytetyo sisaltaa yhden tapaustutkimuksen. Opinnaytetyon tutkimuksen paatuloksena on
artefakti, joka on esitelty tapaustutkimuksen tulosten ja teoreettisen taustan pohjalta.

Tulokset sisaltavat myos havaintomuistiinpanoista muodostettuja malleja ja ehdotuksia.

4.2  Tutkimushaastattelun tulokset

Tapaustatutkimukseen  liittyva tutkimushaastattelu toteutettiin  helmikuussa 2017.
Tutkimushaastatteluun kutsuttiin yhteensa 50:nta henkiloa yrityksesta, mahdollisimman

monesta eri organisaatioyksokosta. 18 henkiloa osallistui lopulta haastatteluun.

1. Tuotannosta (n=3)
2. Myynti (n=2)
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Esimiehet tuotanto (n=4)
Henkilostohallinto (n=2)
IT (n=2)

Johtoryhma (n=2)

Muut toimihenkilot (n=3)

Yhteensa (n=18) henkiloa

© N v MW

Tutkimushaastattelun kysymykset,

1. Mitka tietojarjestelmat ovat mielestasi integroitu keskenaan yritysfuusion jalkeen (ky-
symyksella tarkoitetaan jarjestelmaa, joka voi olla esimerkiksi. Tyovuorosuunnittelu-
jarjestelma, Palkanmaksujarjestelma, sopimushallintajarjestelma, tuotannonohjaus-
jarjestelma)?

a. Miten integrointi nakyy muutoksena jarjestelman toiminnassa?
b. Onko integrointi mielestasi valmis naiden jarjestelmien osalta?

2. Mita tietojarjestelmia on viela kaytossasi vanhan yrityksen ajalta ennen yritys-
fuusiota?

3. Mita uusia tietojarjestelmia on kaytossasi, mita ei ollut vanhassa yrityksessa ennen
fuusiota?

a. Oliko jarjestelma kaytossa fuusion toisella yrityksella aikaisemmin?

4. Missa jarjestyksessa yrityksen olisi tullut integroida tietojarjestelmat, etta jarjestys
olisi tukenut oman yksikkosi toimintaa parhaiten?

5. Missa jarjestyksessa yrityksen olisi tullut integroida tietojarjestelmat, etta jarjestys
olisi tukenut oman tyotehtavasi toimintaa parhaiten?

6. Onko jarjestelmat sailyttaneet toimintansa puolesta tarkoituksensa ennallaan
yritysfuusion jalkeen?

7. Onko jarjestelmien osalta asiakkaille tuotettavat palvelut sailyttanyt tasonsa
yritysfuusion jalkeen?

8. Onko mielestasi yrityksen liiketoimintaprosessit parantuneet yritysfuusion jalkeen?

9. Onko mielestasi yrityksen hallinnolliset prosessit parantuneet yritysfuusion jalkeen?

10. Mita tietojarjestelmia voisi mielestasi poistua yritysfuusion jalkeen?

11. Mita uutta yritysfuusion olisi mielestasi pitanyt tuoda tietojarjestelmien osalta?

Alla on esitetty paahavainnot ja taulukko havaintojen suhteista tutkimushaastatteluiden tu-

loksista case yrityksessa.
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K Kayttajatyytyviisyys oli séilynyt
ennallaan fuusion jélkeen

* 80% kayttajista koki, ettd yrityksen
perus toimistosovellusten ja
jarjestelmien kayttd ja ymmartdminen

on muuttunut vaikeammaksi

useamman eri IT ympéristén vuoksi

Yritysfuusion ja
integraation
johtaminen ja
toteutuminen

Kayttdjatyytyvaisyys

./

Yritysfuusion Yritysfuusion ja
onnistumisen integraation
arviointi ymmartaminen

* Mittareita onnistumisen arviointiin

* Yrityksell3 ei tuntuvia tyéntekijdiden
menetyksia

* Yrityksell3 ei tuntuvia asiakkaiden
menetyksiad

-

* 50% kayttajista koki viestinnan olevan\
riittdmatonta

*70% kayttajista koki saaneensa liian
véhan tietoa yritysfuusion
etenemisestd ja jarjestelmien
integroimisesta

* 60% kayttajista koki, ettd jarjestelmien
integraation toteuttamiseen ei ole

arattu tarpeeksi resursseja

0% kayttajista ei ollut huomannut
uutoksia tietojérjestelmissd
integraation alettua
* 70% kayttdjista kaytti edelleen samoja
tietojdrjestelmis, kuin ennen fuusiota

J

Kuvio 24: Tutkimushaastatteluiden paahavainnot

Alla olevassa taulukossa on esitelty tutkimushaastatteluiden tulokset taulukkomuodossa. Muut-

tujat on maaritelty alla oleviin luokkiin. Taulukon tuloksiin on my0s analysoitu mukaan havain-

nointi muistiinpanot (8kpl).

1. Kayttajatyytyvaisyys
a. Ei muutosta
b. Lievaa tyytymattomyytta
c. Tyytyvaisia
2. Yritysfuusion ja integraation johtaminen ja toteutuminen
a. Tyytymattomyytta
b. Koettu onnistuneeksi
c. Eiosata sanoa
3. Yritysfuusion onnistumisen arviointi
a. Ei osata sanoa
b. Koettu onnistuneeksi
c. Koettu epaonnistuneeksi
4. Yritysfuusion ja integraation ymmartaminen
a. Vahainen ymmarrys

b. Strategia ja tavoitteet ymmarretty
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Liiketoimintayk- Kayttajatyytyvai- | Yritysfuusion ja | Yritysfuusion Yritysfuusion
sikko Syys integraation onnistumisen ja integraa-
johtaminen ja arviointi tion ymmar-
toteutuminen taminen
Tuotanto Ei muutosta Ei osata sanoa
Myynti Lievaa tyytymat- Koettu onnistu- | Koettu onnistu- | Strategia ja
tomyytta neeksi neeksi tavoitteet
ymmarretty
IT Yksikko tuottaa Koettu onnistu- | Koettu onnistu- | Strategia ja
sarakkeen kohdan | neeksi neeksi tavoitteet
ymmarretty
Henkilostohallinto | Ei muutosta Ei osata sanoa | Strategia ja
tavoitteet
ymmarretty
Johto Ei muutosta Koettu onnistu- | Koettu onnistu- | Strategia ja
neeksi neeksi tavoitteet
ymmarretty
Muut toimihenki- Ei muutosta
lot

Taulukko 17: Taulukko tutkimushaastattelun tuloksista

4.3 Ehdotetut mallit ja kaytannot

Tassa luvussa esitellaan ehdotukset malleista ja kaytannoista yritysfuusion jalkeiseen
tietojarjestelmien integrointiin. Mallit pohjautuvat opinnaytetyon teoreettisen taustaan,
opinnaytetyon  tutkimushaastatteluun, tyoelaman

tutkimushavaintoihin  ja  tutkijan

kokemuksiin.

Alla olevassa prosessikaaviossa esitelladan malli yla-tasolla seka organisaation, etta IT:n
toimintaan yritysfuusioista tilanteeseen integroinnin jalkeen. Malli on sulautettu seka IT:n, etta
Mallin
tutkimusmateriaaliin (Galpin & Herndon, 2014, Alaranta 2008, Teerinkangas 2008, Haspeslagh

organisaation  toiminnoille. tulokset  pohjautuvat  teoreettisen  taustan

& Jemison 1991), seka opinnaytetyon tutkimushaastatteuiden tuloksiin. Prosessin jokaiseen

vaiheeseen on valikoitunut kymmenen avaintekijaa.
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* Due diligence -menettely
* Yritysten liiketoiminnan
yhtenéistamisen arviointi
* Liiketoiminnan perustat
* |T taustaselvitykset
* Infrasturktuuri
* Sovellukset
* IT organisaatio ja
kompetenssit
* Kéynnissé olevat IT -
projektit

Integraation suunnittelu

* |T strategia

* Yrityksen strategia

* IT -prosessit

* Tietojdrjestelmat

* Integraation kulut

* Kahdennuksien
poistamisen suunnittelu

* Integraatio suunnitelma

* Teknologia erot

* Aikataulutus integraatiolle

* Kokonaisarkkitehtuurin

* Integraation johtaminen

* Integraation viestintd

* Kayttajatyytyvdisyyden
yllapitdminen

* Integraatiotyokalut

o IT -infrastruktuurin
integrointi

* Datan integrointi

* Sovellusten integrointi

* T strategian toteuttaminen

* IT kumppaneiden
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. Integraatio Integraation jélkeen

* Integraation onnistumisen
mittaaminen
* Kayttdjatyytyvaisyys
* kahdennusten
poistuminen
* Yritysfuusion onnistumisen
mittaaminen
* Tybntekijoiden
sdilyminen
* Asiakkaiden sdilyminen
 Taloudellinen

* IT politiikatja kéytannst suunnittelu hallinnointi suorituskyky
* IT budjetti « Kokonaisarkkitehtuurin * Kannattavuuden, tulojen,
kehittaminen kulujen mittaaminen
* Parhaiden kdytantsjen
paivittdminen
* Liiketoimintaprosessien
tehokkuuden mittaaminen
— @@ ~—_ - J

Kuvio 25: Yla-tason sulautettu prosessimalli, liiketoiminta ja IT yritysfuusiosta integraatioon

Seuraavassa kuviossa esitellaan tietojarjestelmien integraation liittyvat osa-alueet IT:n
nakokulmasta. Mallin on tarkoitus antaa kuva kokonaisuudesta mita IT on rakenteellisesti
kuvattuna. IT -osa -alueet on jaettu kolmeen ryhmaan IT -hallinto, Tietojarjestelmat ja IT -
infrastruktuuri. Kuvion on tarkoitus kuvastaa jaottelu ja osa-alueiden valinen suhde.

Integraation kannalta on tarkea hahmottaa IT:n rakenteellinen kokonaisuus.

Kuvio 26: IT:n rakenne osa-alueisiin jaettuna
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Seuraavaksi esitelty kuvio pyrkii antamaan tyokaluja IT -hallinnolle, IT:n toimintaan
tietojarjestelmien integrointi tyossa. Kuvio antaa tyokaluiksi kolme peruselementtia toiselta
oppiminen, ajatusten vaihto ja tekninen tuki. Peruselementtien alle on lueteltu seikat, kuinka
perustelementtia toteutetaan. Kuvion tuloksissa on perustana Teerikangas 2006 integraation

tyokalut. Opinnaytetyon tutkimukseen tama on mukautettu IT -organisaation toiminnalla.

Toiselta oppiminen Ajatusten vaihto Tekninen tuki

eYhteiset projektit eIntegraatio projekti eResurssien

eKoulutus tiimi jakaminen

*TyGtehtavien *Yhteistyoprojektit eKompetenssin

jakamien eTiedotustilaisuudet jakaminen
eIntranet & Wiki *Tekninen

dokumentointi

Kuvio 27: IT organisaation tyokalut integrointiin

Tutkimuksen tuloksissa seuraavana esitellaan taulukkomuodossa tietojarjestelmien

integrointiin liittyvat asiat, huomiot ja riskit taulukkomuotoon listattuna. Lista pohjautuu
tutkimusaineistosta Maria Alaranta, 2008 ja Henningson & Kettinger, 2016 lahteisiin peilaten

opinnaytetyossa saatuun tutkimusaineistoon ja havaintoihin.

Asia Huomiot Riskit

Ymmartaa yrityksen tilanne

fuusion jalkeen

- Onko tietojarjestelmien
data hallussa?

- Miten tietojarjestelmien
integrointi vaikuttaa
kayttajiin?

- Onko IT strategia
valmisteltu?

- Mitka tietojarjestelmat on
kahdennettu, mika on
naiden tahtotila?

- Onko IT strategia viestitty

yrityksen henkilostolle

- Data hajallaan

- Integraation tahtotilaa ei
ole viestitty

- Kayttajien negatiiviset
reaktiot

- Kahdennusten purkamisen

haaste

Valita oikea integraatio

strategia

- Mika on liiketoiminnan
tahtotila?

- Kommunikointi
lilketoimintayksikoiden

kanssa
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- Milla tietojarjestelmilla
tuetaan parhaiten
lilketoiminnan prosesseja?
- Mita pitaa integroida

tukeakseen uusia prosesseja?

- Saavuttaa johdon tuki IT
strategialle

- Saavuttaa johdon ymmarrys
IT strategialle

- Potentiaalin
riittamattomyys IT:lla ja
lilketoiminnalla

- Kasvukivut

Valita oikeat tiimit ja oikeat
henkilot integraation

toteutukseen

- Onko tiimit roolitettu
oikein?

- Riittaako tiimien
henkildiden kompetenssit
tahtotilan lopputuloksen

saavuttamiseen?

- Potentiaalin valjastaminen
oikeisiin kohteisiin
- Sosiaaliset eroavaisuudet

- Aikataulupaineet

Riittavat resurssit

integraation toteuttamiseen

- Onko resurssit riittavat
integraation toteuttamiseen
ja aikataulussa pysymiseen?
- Integraation lasketetut

kulusaastot ja synergiaedut?

- Kahdennuksista luopuminen
- Liiketoiminnan
tehottomuus

- Integraation laajuus

Viestinta loppukayttajien

- Kuinka tehokkaasti

- Riittamaton viestinta

kanssa loppukayttajia viestitaan? - Integraation hyotyjen
- Ymmartaako perusteita ei ole jalkautettu
loppukayttajat integraation kayttajille
tuomat hyodyt? - Muutosvastarinta
- Miten muutosvastarinta - Henkilokunnan reaktiot
selvitetaan? - Kasvukivut
- Miten kanavoida
loppukayttajien palaute
oikeille tahoille?
Aikataulupaineet - Onko integraatiolle annettu | - IT toimintakyky heikkenee

tarpeeksi aikaa?

- Onko IT:lla ja
lilketoiminnalla riittavasti
resursseja integroinnin
toteutukseen?

- Ongelmiin ja viivastyksiin

varautuminen?

- Integraation rajat ylittyy
- Riittamaton varautuminen

ongelmiin

Kulttuurierot ja

voimasuhteet

- Mita mahdollisia ristiriitoja

voi tulla?

- IT toimintakyky heikkenee
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- Miten ongelmatilanteisiin
voi varautua?

- Sosiaalisten
eroavaisuuksien
ennaltaehkaiseminen?

- Ongelmatilanteiden
selvittaminen yrityksen

linjausten perusteella

- Ennaltaehkadisyyn ei ole
panostettu

- Voimasuhteita ei olla
kasitelty ennen integraatiota
- Kulttuurieroja ei olla
ratkaistu ennen
integraatiota

- Kasvukivut

Integraation loppuun

vieminen

- Valita oikeat mittarit
onnistumisen mittaamiseksi
- Miten seurata
integraatiota?

- Onnitumisen elementit?

- Mita integraatiosta

opitaan?

- Integraatiota ei seurata
loppuun

- Integraatio saavuttaa
tyydyttavan tason, ei
haluttua tasoa

- Vaarien mittareiden

kayttamien

Taulukko 18: Tietojarjestelmien integraation asiat, huomiot ja riskit

Viimeisena tutkimustuloksissa esitellaan ehdotettu

malli

tietojarjestelmien ja |IT:

n

integraatiosta aikajarjestyksessa. Aikajarjestys on oleellisin osa tietojarjestelmien integrointia

perustuen tutkimustuloksiin. Taman osion tulokset pohjautuu tutkimuksen case yrityksen

tutkimusaineistoon seka teoreettisen taustan Chang, Chang, Wang, 2003 aineistoon.

IT -infrastruktuurin integrointi

 Tietoverkkojen yhtendistdminen
ja yhdistdminen
* IP -osoiteavaruudet
* Reititykset
* Palomuurisddnnét
* Toimialueen ja domain nimen
yhtendistaminen
* Kdyttajatunnusten migrointi
active directory tasolla
* Kayttojarjestelmien
yhtendistaminen
* Tybasemien yhtendistaminen
 IT strategian ja kaytantojen
luonti

Tietojarjetestelmien ja datan
integraatio

o Liiketoiminnan
tietojarjestelmien
yhtendistdminen
* CRM
* ERP

* Tuotannonohjausjarjestelmien
yhtendistdminen
* MRP

¢ Hallinnon ja toiminnan
suunnittelujarjestelmien
yhtendistdminen
* MIS

¢ Luoda yhtendiset prosessit ja
toimintatavat, kun kaytossa
samat tyokalut

 Tehostaa liiketoiminnan
suorituskykya

® Tuo kustannussdastoja

* Tuo synergia etuja

- J

Kuvio 28: IT integrointi aikajarjestyksessa

IT -hallinnon ja kdytdntojen
integrointi

* IT strategian toimeenpano
© IT yksikén suhde
liiketoimintaan
© IT yksikdn rooli ja kypsyys
 IT budjetin luominen
© IT yksikdn johtamiskdytannot
© IT yksikdn keskeiset tehtavat
ja velvoitteet
© IT yksikén kompetenssien
mukainen tyotehtavien
jakaminen
* Uusien IT toimintatapamallien
jalkauttaminen
* IT kumppaneiden hallinnointi ja
kaytannot
* Yhteistyokumppaneiden
yhtendistdminen
* Parhaat kdytdannét toimintaan
yhteistydkumppaneiden
kanssa

.

J
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4.4  Tutkimustulos tietojarjestelmien ja IT -infrastuktuurin elinkaari

Tutkimuksen tuloksiin on tuotu esiin tietojarjestelmien ja IT -infrastuktuurin elinkaari omana
lukunaan. Ajallisesti tietojarjestelmien ja IT -infrastruktuurin elinkaari tulee ottaa huomioon
suunnitteluvaiheessa. Tuloksissa on kaytetty hyodyksi tutkijan oman tyoelaman roolin tuomaa
kokemusta ja nakokulmaa. Kyseista aihetta oli teoreettisen taustan lahdemateriaalissa
sivuutettu vain vahaisissa maarin, siksi tama on tuotu tuloksiin erillisena lukuna. Tutkija haluaa

talla korostaa aiheen tarkeytta kaytannon IT ja yritystoiminnassa.

Tietojarjestelmat eivat ole kerran tehtyja tai hankittuja jarjestelmia joiden elinaika jatkuu

loputtomiin. Tietojarjestelmien elinkaarta rajoittaa mm. seuraavat seikat.

1. Tietdjarjestelman lisenssi
a. Jos jarjestelma on lisenssipohjainen, kuinka pitkaan lisenssi on voimassa
b. Millaisia lisensseja on hankittu
i. Kayttajakohtaisia
ii. TyOasemakohtaisia
c. Onko lisenssi relevantti IT -integraation jalkeen
i. Esim. Kayttajamaara muuttunut
2. Kuinka pitkaan jarjestelman valmistaja on luvannut tuen jarjestelmalle
a. Esim. Microsoft lupaa paasaantoisesti 10 vuoden tuen tuotteen ilmestymisen
jalkeen
b. Valmistajien tuen loppuminen pakottaa kayttajien ja yritysten ottamaan
kayttoon aina uudempaa tuettua teknologiaa
c. Valmistajilla ei ole tahtotilaa eika resursseja tukea vanhempaa tuotetta
loputtomiin
3. Teknologian tuki
a. Jarjestelmissa tulee tietaa ja osata varautua myos liitannaisten jarjestelmien
olemassa oloon
b. Esim. Vanha C++ koodattu jarjestelma kymmenen vuoden takaa ei
todennakaoisesti toimi vuoden 2016 Windows 10 kayttojarjestelmassa suoraan,
koska ks. Koodin kirjastot eivat valttamatta suoraan taivu kayttojarjestelman
arkkitehtuuriin
c. Toinen esimerkki vanhat netframework 2.0 ohjelmistokomponenttikirjasto ei

valttamatta taivu uusimmille 4.6 versiolle

Nain ollen tietohallinnon yhteistyossa liiketoiminnan kanssa on otettava huomioon yllamainitut
asiat integraation alkaessa. Nama seikat tulee huomioida paatosten teossa, kun valitaan fuusion

jalkeisia IT -jarjestelmia, milla yritys aikoo jatkaa integroinnin jalkeen.
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IT -Hyodykkeen
hankinta
(jarjestelma tai IT
laite)

Valmistajan tai
IT -Hyodykkeen toimittajan takuu

uusinta * Huolto tai ylldpito

sopimus

Voimassaoloaika

Kuvio 29: IT -infrastruktuurin elinkaari

IT -infrastruktuurin elinkaari tulee kayda ennalta lapi samalla menetelmalla kuten
jarjestelmien elinkaari. Nykypaivan palvelinmalli ratkaisut tehdaan yleensa 3 vuoden
aikajanalle. 3 vuotta on tyypillinen aika infrastruktuurissa palvelimille ja tyoasemille, yleensa
myos valmistaja suosittelee laitteiden tuotantokaudeksi 3 vuotta. It -infrasturktuuriin liittyy
myos taloudellinen aspekti ja yritysfuusion osapuolten on laskettava taloudelliset seikat ja
paatokset tulevasta laitteiden taloudellisesta mallista fuusion jalkeen, kuten hankitaanko
laitteet omaan omistukseen vai kaytetaanko laitteiden vuokramallia, jota useat valmistajat

tarjoavat tana paivana.

5 Keskustelu

Opinnaytetyon tutkimusaihe oli monijakoinen. Tutkimusta tehdessa haasteeksi muodostui pysya
tutkimusaiheen kontekstissa. Yritysfuusiot ja yritysfuusioiden jalkeinen integrointi on aihepii-
rind hyvin laaja. Tutkimuksessa koitin toisaalta rajata tutkimusta ainoastaan tietojarjestelmien
nakokulmaan, kun taas toisaalta oleellisia yritysfuusion hallinnollisia seikkoja ei voinut sivuut-
taa, etta tulos olisi kokonaisvaltainen ja ymmarrettava. Tahan liittyy myos tutkimusmuodon
valikoituminen kvalitatiiviseksi tutkimukseksi, jonka muoto antaa mahdollisuuden aiheen sy-
vempaan ymmarrykseen. Aiheen monimuotoisuuden vuoksi myoskaan tulokset eivat voi olla ma-
temaattisia tuloksia, vaan kuten johdanto osuudessa on jo todettu tutkimusaiheen tapaukset
ovat uniikkeja, joiden onnistuminen riippuu paljon annettujen suuntaviittojen mukaan toimi-
misesta. Oikean metodin loytaminen tutkimusongelman tutkimiseen on ensisijaisen tarkea tut-

kimuksen onnistumiselle.
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Opinnaytetyon tapaustutkimus koostui yhdesta tapauksesta. Tama antoi hyvin valikoituneilla
tutkimuskohdehenkilgilla ja kokonaisvaltaisilla tutkimuskysymyksilla mielestani riittavan haas-
tattelumateriaalipohjan, joista sain mielestani kiitettavan maaran tutkimusdataa ja tuloksia.
Etuina yhden tapauksen tapaustutkimuksessa on mahdollisuus yksittaisen tapauksen tutkimuk-
seen syvyyden tuominen. Haittapuolena vuorostaan yhdella tapaustutkimuksella on, etta yleis-
tamisen mahdollisuus kasvaa, tuloksien virhearviointi suhteessa yleistettavyyteen kasvaa ja ai-
neiston tuloksien liioittelun mahdollisuus (Voss et Al. 2002). Useammalla tapaustutkimuksen
tapauksella olisi tutkimuksen validiteetti kasvanut. Useamman tapaustutkimuksen huonona
puolena mainittakoon, ettd useammat tapaukset vahentavat tapauskohtaista syvyytta tutki-

muksessa. Aiheen laajuuden vuoksi tavoitteenani oli tuoda syvyytta tutkimukseen.

Tutkimusta arvioidessa tulee arvioida tutkimuksen validiteettia esimerkiksi attribuuttien
kautta. Opinnaytetyon tutkimuksen attribuutteja toteutin mm. seuraavien menetelmien avulla
(Silverman 2010).

1. Virheiden osoittamisen tapa
a. Alkuperaisia oletuksia kumottiin tutkimuksen edetessa
2. Kokonaisvaltainen aineiston jatkuva analysointi
a. Tutkimuksen edetessa palattiin jatkuvasti tutkimusmetodologiaan, etta yleis-
tyksia pystyttiin tukemaan tuloksissa
3. Tutkimustuloksista haettiin jatkuvasti poikkeavia tapauksia
a. Poikkeavuuksia loytyi ja naiden osoittaminen tuloksissa toi tuloksiin muutok-

sia, seka muutti oletettuja tuloksia

Triangulaatio maaritellaan tavaksi katsoa tutkimuskysymysta tai ilmiota useista eri tieteellisista
lahteista. Triangulaatio tutkimuksessa avaa mahdollisuuden tutkimuksen patevammalle tulkin-
nalle (Yin, 2009, 112 - 119) Triangulaatio kuvastaa syvallisemman ymmarryksen saavuttamista
tutkimuskohteen ilmiosta. Opinnaytetyon tutkimuksessa kaytettiin data -triangulaatiota keraa-
malla tietoa eri lahteista. Eri lahteina toimivat haastattelut, muistiinpanot, ja havainnot. Teo-
ria -triangulaatio toteutui eri tutkimusteorioiden kayttamisella. Metodologia - triangulaatio to-
teutui kayttamalla useita eri case study metodologia lahteita. Kokonaan eri metodologioita
kaytettiin suunnittelututkimus teoreettisen taustan osalta. Suunnittelututkimuksen teoria
osuus liittyi IT -strategian teoriaan ja myohemmin tutkimuksessa kaytantoon. Suunnittelututki-
muksen metodologia oli myos suunta antavana menetelmana tutkimuksen artefaktin luomi-

sessa.

Tutkimustulokset vastasivat monessa kohtaa olemassa olevia tutkimustuloksia, se etta case yri-

tyksen ala ei vaikuttanut yleisiin tutkimustuloksiin aiheesta ei yllattanyt tekijaa. Tutkimuksen
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yksi tarkoitus oli luoda toimialasta riippumaton malli, tietojarjestelmien integrointiin yritys-
fuusion jalkeen toteutui mielestani juuri tassa kohtaa, etta case yrityksen ala ei tuonut suuria
poikkeuksia olemassa oleviin tuloksiin. Yrityskulttuuri ja henkildston motivaatio ja mielipiteet
varmasti poikkeavat yrityskohtaisesti paljon, mutta tama seikka ei yhden tapaustutkimuksen

muodossa tullut ilmi.

Tutkimuksen seuraussuhteet avasivat tutkijalle itselleen hyvin laajan nakokulman yritysfuusi-
oihin ja naiden jalkeisiin integraatio osa-alueisiin ja menetelmiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen
kontribuutio riippuu hyvin paljon siita, saako tutkija esitettya tulokset merkityksellisesti. Tut-
kimuksen lopullisen arvon antaa tutkimuksen lukijat ja osapuolet, ketka pyrkivat hyodyntamaan
tutkimuksen tuloksia omassa tyossaan tai tulevissa tutkimuksissa. Joten todellista tutkimuksen
antamaa kontribuutiota on tassa vaiheessa viela vaikea arvioida. Tutkimus on ollut tekijalle
jatkuva oppimisen prosessi, niin tieteellisen tutkimuksen tekemisen opettelusta aina tutkimuk-
sen tuloksiin asti. Mielestani tutkimuksen tulokset antavat ehdotuksen tapauksen tilanteessa

oleville toimijoille tyokaluja ja ohjeita, miten tutkimusongelman aihetta kasitella.

Tutkimusaiheen rajoitteena on, etta tutkimus ei anna matemaattisia totuuksia vaan parhaaksi
tutkittuja kaytantoja. Kuten aikaisemmin mainittu jokainen yritysfuusio ja sen jalkeinen integ-
raatio on oma ainutlaatuinen tapauksensa. Yleismaailmalliset ohjeet ovat nain ollen suuntaviit-
toja fuusion jalkeiselle toiminnalle. Yleistaminen on ainoa tapa milla ainutlaatuisten ilmididen
tutkiminen onnistuu, toisin sanoen haetaan yleisimmat tutkimusongelmat ja tapaukset. Jokai-
sesta fuusioista ja sen jalkeisesta integraatiosta ei tulla varmasti tekemaan tutkimusta. Toiseksi
rajoitteeksi voidaan mainita, etta taloudellisiin seikkoihin opinnaytetyon tutkimus ei ota kan-
taa. Yritysfuusioiden yksi motivaatio on kustannus ja synergia etujen saavuttaminen. Siita miten
jokainen yritysfuusio vaikuttaa taloudellisesti numeroiden valossa yrityskohtaisesti ei tassa tut-

kimuksessa ole aiheena.

Opinnaytetyo avaa monia mahdollisuuksia jatkotutkimuksille. Jatkotutkimuksen aiheita voisi
olla esimerkiksi teknisesti syvemmalle pureutuva tutkimus jarjestelmien ja IT -infrastruktuurin
integraatiosta. Tassa jatkotutkimuksessa voisi olla tekniset yksityiskohdat ja jarjestelmatason
tekninen puoli paaroolissa. Toinen jatkotutkimusaihe voisi olla tietojarjestelmien integroinnin
hallinnollinen puoli, syventyen IT hallinnon ja yrityksen hallinnon valisiin suhteisiin. Kolmantena
jatkotutkimusaiheena mainittakoon aihe, miten jarjestelmien integraatiota voidaan ymmartaa

kayttajien nakokulmasta yritysfuusion jalkeen.
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