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Yhteenveto
”HOK-Elannon yhdistyminen” on yksi osa pitkéssa kansantalouden ja maailmantalouden muutosprosessissa. Yli sata
vuotta sitten toimintansa aloittaneet osuusliiketoimintayritykset vastasivat silloin aikansa tarpeeseen — myds aatteellisel-
la ulottuvuudella. Samaa vastaamista ajan tarpeeseen kuvastaa tdima fuusio. Siten se on syyté asettaa yhteiskunnallisessa
kehityksessd omalle paikalleen — ei yksittdistapauksena, vaan luonnollisena jatkumona maailman muuttuessa. Mutta
tassd artikkelissa tarkastellaan ik&an kuin mikroskoopilla juuri tdtd yhdistymisen prosessia.

Fuusio on koettu hyvin onnistuneena. Sitd on jopa kutsuttu yhdeksi onnistuneimmaksi fuusioksi, vaikkakin tal-
laisen mittaaminen ei liene yksioikoista. Joka tapauksessa se on yksi Suomen historian suurimmista fuusioista, joka
synnytti myos S-ryhman selvasti suurimman osuuskaupan. HOK-Elanto vastaa yksistaan n. 20 % S-ryhmén myynnisté.

Keskeiseksi tekijaksi onnistumisessa koetaan johdon aktiivinen ote ja vélitdn vuorovaikutus henkildston kanssa.
Tamin “otteen” koetaan kuvastaneen arvostusta, mikd on tukenut ihmisten sitoutumista uuteen yhtioon. Toisena tarkea-
né tekijdnd onnistumisen taustalla on ns. varhainen puuttuminen”, mika tarkoittaa, ettd ihmisid on osallistutettu yhdis-
tymisen valmisteluun ja suunnitteluun hyvin varhaisissa vaiheissa. Mukaan otettiin luottamusmiehet ja myds yrityksen
ulkopuoliset tahot eri tavoin, ja siten tuettiin myonteisen asenteen syntymista eri ryhmissé.

”Yritysjérjestelyjen yhteydessd yrityskulttuurien erojen hahmottamisella ja kulttuurikysymysten huolellisella ka-
sittelylld on jérjestelyn onnistumisen kannalta keskeinen merkitys” toteavat SOK:n péédjohtaja Arto Hiltunen ja HOK-
Elannon toimitusjohtaja Matti Niemi tarkastellessaan jalkeenpdain HOK-Elannon yhdistymisté ja sen tukemiseksi toteu-
tettua hanketta. Artikkeli osoittaa, miten yrityskulttuurien erojen ymmaértadminen helpottaa yhdistymisté ja tukee seka
tyontekijoité ettd yrityksen johtoa.
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kulttuurien erojen hahmottamisella ja

kulttuurikysymysten huolellisella ka-
sittelylla on jarjestelyn onnistumisen kannalta kes-
keinen merkitys” toteavat SOK:n paajohtaja Arto
Hiltunen ja HOK-Elannon toimitusjohtaja Matti
Niemi tarkastellessaan jalkeenpdin HOK-Elannon
yhdistymista ja sen tukemiseksi toteutettua hanket-
ta. Kahden suuren osuuskaupan yhdistyminen oli
monella tavalla kd&nnekohta yritysten historiassa.
Yli satavuotiset juuret ja eri yhteiskuntapoliittisiin
leireihin  kuuluminen haastoivat organisaation
kaikkia tasoja. Prosessi sujui hAmmentévan hyvin,
ja yksi sen oppeja onkin suuri panostus keskuste-
luun organisaation sisélli. ”Johtaminen ei ole muu-
ta kuin viestintidi”, toteaa yhdistymisessad vahvana
vaikuttajana ollut HOK-Elannon henkiléstéjohtaja
Antero Levanen.

, , Y ritysjarjestelyjen yhteydessa yritys-

”"HOK-Elannon yhdistyminen” on osa artikkelisarjaa
pohjautuen toteuttamaani laajempaan yrityskulttuuri-
tutkimukseen.

Kuvaan téssa artikkelissa HOK-Elannon yhdistymisen
prosessia yrityskulttuurin nakokulmasta: Mit& konk-
reettisesti ottaen tehtiin ja tapahtui, ja mita johtopaa-
toksia tasta voidaan vetaa seké mika on yleistettéavissa
olevaa. Kasittelen myds yrityskulttuurikysymysta ylei-
sesti: mitéa kulttuuri on ja miksi sen ymmartaminen on
tarkedd 2000-luvun kasvuyrityksille.

HOK-Elanto syntyi vuoden 2004 alussa, kun Helsingin
Osuuskauppa ja Osuusliike Elanto yhdistivat toimin-
tansa. Paékaupunkiseudulla toimiva Helsingin Osuus-
kauppa Elanto on S-ryhman suurin alueosuuskauppa.
Se tarjoaa monipuolisesti palveluja ja etuja asia-
kasomistajilleen. HOK-Elanto on maamme laajimmin
omistettu yritys; sen omistavat yli 500 000 asia-
kasomistajaa paakaupunkiseudulla. HOK-Elannolla on
160 vahittaiskaupan toimipaikkaa ja 105 ravintolaa ja
se on Pohjoismaiden suurimpia ravintola-alan toimi-
joita. Vuosittainen liikevaihto on 1,3 miljardia euroa.

HOK-Elannon fuusiota kaytetdan usein esi-
merkkind hyvin johdetusta fuusiosta. Fuusio on myds
kokoluokassaan Suomen suurimpia.
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Miksi yrityskulttuurikysymys on tarkea?

Yritykset kasvavat yha nopeammin ja yhd enemman
yritysostoin

2000-luvulla yritykset ovat kasvaneet voimakkaammin
kuin koskaan. Kun reilu 10 vuotta sitten yritysostot
olivat suhteellisen harvinaisia, 2000-luvulla tahti on
kiihtynyt vuosi toisensa jalkeen. Esimerkiksi tutkimus-
yhtidé Thomson Financialin mukaan yrityskauppojen
arvo on nousemassa Euroopassa ohi Yhdysvaltojen.
Thomsonin mukaan vuonna 2007 fuusioissa liikkui
globaalisti yli 3 000 miljardia euroa. Yritysten keskei-
nen kasvustrategia nayttdd olevan yritysostojen kautta
tapahtuva kasvu.

Myos orgaaninen kasvu on ollut monilla toimi-
aloilla vahvaa. Yleensd kasvuhakuisilla yrityksilla
onkin ilmoitettuna strategiana panostaa vahvasti or-
gaaniseen kasvuun, vaikka yritysostot ovat tietenkin
nopein keino kasvaa.

Kasvun myd6té saadaan kehitettya kykyé toimit-
taa asiakkaalle isompia hankkeita — itse asiassa ehka
yksi tarkeimmista syistd kasvulle onkin uskottavuuden
rakentaminen: uskotaan, ettd suuri yritys on luotetta-
vampi. Tosin tastd on viime aikoina ollut varoittavia
esimerkkejd. Esimerkiksi Tieto-Enator Oyj on karsinyt
julkisuuskuvassaan vakavia kolhuja toimitusten laadun
suhteen, vaikka se onkin kasvanut Pohjoismaisella
tasolla megakokoiseksi — yritysostojen kautta.

Syyt yritysostoin tapahtuvalle kasvulle ovat siis
ilmeiset:

1. Uskottavuus - isommalla yritykselld on
enemman resursseja toteuttaa isompia ja haas-
tavampia toimeksiantoja.

2. Osaaminen — strategisesti trkedn osaamisen
hankkiminen yritysoston kautta on huomatta-
vasti nopeampaa kuin rekrytoimalla. Lisaksi
kun voidaan hankkia kerralla kokonainen
ryhm@, saadaan (ainakin voidaan toivoa) myos
ryhmén yhteinen osaaminen ja yhteistyo.

3. Tuotteet — voidaan hankkia omia tuotteita tu-
kevia ja taydentdvid tuotteita, ts. valloittaa
strategian mukaisesti markkinoita.

4. Asiakkaat — yritysosto voi olla keino tunkeu-
tua uudelle segmentille tai hankkia tarvittavia
referensseja.

5. Raha - yritysostojen avulla hypétaan nope-
ammin tavoitteiksi asetettuihin liikevaihtolu-
kuihin ja parhaimmassa tapauksessa kasvate-
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taan myos tulosta. Myds voidaan laskea mo-
nesti ns. synergiahydtyjd, jolloin kuluraken-
netta voidaan suhteellisesti tarkasteltuna ke-
ventaa.

Kasvu ei ole aina ongelmatonta. Kun yritys kasvaa
vahvasti, se asettaa suuria muutospaineita yrityksen
toiminnalle ja johtamiselle. Yrityksen on ik&an kuin
luotava nahkansa, kun vanha nahka jaa liian pieneksi.

On paljon helpompaa yllapitdd laheisyyttd, in-
tiimid tunnelmaa ja yhteishenked pienessa yhteisossa
kuin suuressa. On helpompi hallita projekteja, vaihtaa
ajatuksia ja jakaa tietoa. On myds helpompi ottaa huo-
mioon ihmisten ajatuksia, kysymyksid ja ehdotuksia.
Suuressa yhteisdssd ja eri taustoista koostuvissa ko-
koonpanoissa kaikki timé& muuttuu haastavammaksi.

Erityisesti kun tapahtuu yritysostoja, kulttuuriset
kysymykset muodostuvat tarkeiksi. Toki orgaanisessa
vahvassa kasvussakin kulttuurikysymys on &irimmai-
sen tarked: miten kehittdd kulttuuria (toimintaa ja kayt-
tdytymistd, identiteettid ja uskomuksia) vastaamaan
uutta kokoa ja sen mukaista toimintaa? Mutta yritysos-
tossa kysymys on moniulotteisempi: Miten késitelld
ostetun yrityksen kulttuuria suhteessa ostavan yrityksen
kulttuuriin? Miten rakentaa yhteinen kulttuuri ja identi-
teetti?

Kulttuuri ohjaa organisaation toimintaa

Ihminen on kulttuurin tuote. Vaittéisin jopa, ettd kult-
tuurin ohjaama. lhminen intuitiivisesti muokkaa toi-
mintaansa ryhmaén sopivaksi, esimerkiksi kayttamalla
tiettyja ilmaisumuotoja, sanoja ja ei-verbaalista viestin-
tad.

Kun ihmiset ovat pitkia aikoja yhdessa,
heille muodostuu oma kieli ja yhteinen
tapa toimia. Vanha pariskunta tietaa
yhdestd sanasta, katseesta tai tavasta
liikkua, mit& toinen tarkoittaa. Yhtei-
sOissa, kuten kylissa, syntyy omia mur-
teita ja omia saantdja miten pitaa toi-
mia. Osa sdanndisté voi olla suullisesti
ilmaistuja, mutta monesti keskeisimmét
sdannot ovat alitajuisesti tunnistettuja,
ei tietoisia. Ne opitaan “itsestddn” ha-
vainnoimalla ja kokemusten kautta —
esimerkiksi miten muut reagoivat jos
kertoo ei-mieluisan asian.

Suurta osaa tastd kulttuurisesta
periméstddn ihminen kantaa tiedosta-
mattaan. TAman periman vaikutus on
syvempi kuin ehka ensisilméykselta ta-
jutaankaan: esimerkiksi jokainen suo-
malainen tietd& miten tarkeda on voit-
taa Ruotsi jaakiekon maailmanmesta-
ruusottelussa. Télle ei ole suoralta ké&-
delta jarjellista syytd, mutta jokainen
suomalainen tuntee sen rinnassaan.
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Ryhma muodostaa oman alitajuisen sadnndstonsd, joka
perustuu ryhman yhteisiin kokemuksiin ja tulkintoihin
maailmasta, omista suhteistaan ja mikd on merkittavaa.
Tama uskomusten muodostumisprosessi alkaa valitto-
masti ryhmén ensitapaamisessa. Esimerkiksi mista
tdssd ryhmassa palkitaan ja mistad rangaistaan. Onko
sopivaa vitsailla, vai olisiko parempi puhua vain jostain
mik& vie eteenpdin ryhman projekteja? Vai onko tassa
ryhmassé parasta vain vitsailla? Vai onko itse asiassa
hyvéksyttdvampa, ettei puhuta ollenkaan, vaan jokai-
nen keskittyy omaan tyohonsé?

Uskomusten muodostumiseen kuuluu myos yk-
silon oman aseman etsiminen suhteessa muihin, ryh-
mén jasenten sosiaalisten roolien (esim. millainen olen
muiden silmissd) ja koko ryhmén sosiaalisen roolin
hakeminen suhteessa ulkopuoliseen maailmaan. Nain
ryhma alkaa rakentaa omaa identiteettiadn, johon mo-
nimutkaisilla tavoilla liittyvét kunkin yksilon identitee-
tit.

Kulttuuri madarittdd ryhman mahdollisuuksia,
silld kulttuurin ytimessa olevat syvat uskomukset maa-
rittdvat, mitd pidetd&n a) mahdollisena ja b) soveliaana.
Tamén takia kulttuuri vaikuttaa myds siihen, millaisia
havaintoja ryhma tekee ympéristostéan, esimerkiksi
markkinoista, ja miten havaintoihin tulisi reagoida tai
millaisia tavoitteita niiden suhteen voidaan asettaa. Ja
ehkd ennen kaikkea — miten néihin tavoitteisiin pyri-
taén: a) pyritadnko oikeasti ollenkaan, ja b) jos pyritdan
oikeasti, niin mitkd keinot ovat sallittuja.

N&ma syvat uskomukset sitten ohjaavat ihmis-
ten ajattelua, havainnointia, reagointia ja kdyttaytymis-
t&. Pinnan alla ndkymattomissa on ik&in kuin henkisié
DNA-ketjuja, jotka maaradavat ryhman kehittymisen
suuntaa ja mahdollisuuksia.

Ulkoisella tasolla kulttuuri ilmenee kayttayty-
misen ja toiminnan kautta. Kuitenkin on mahdollista,
ettd hyvin samankaltaista kayttaytymistd syntyy hyvin
erilaisista uskomuksista. Eron ymmartaa, kun ulkoisis-
sa tekijoissd tapahtuu muutoksia, jolloin aiemmin sa-
mankaltaista kayttaytymistd tuottaneet uskomukset
tuottavatkin hyvin erilaista kéyttdytymista. Tassd on
erds kulttuurien sudenkuoppa: emme ymmarrd miksi
toisesta kulttuurista tullut kayttaytyy kuten kayttaytyy.
Meidan kulttuurimme pohjalta sille ei ole jarjellista

Syyta.

Eraassa fuusiossa uusi toimitusjohtaja,
joka tuli fuusion toisesta osapuolesta,
oli tyytyvéinen — tiedossa oli helppo
fuusio, silla yritykset olivat pitkalta
ajalta toisilleen tuttuja ja siten kulttuu-
rit miltei identtiset. Toimittiin samalla
toimialalla; oltiin kuin sisaret. Muu-
taman kuukauden kuluttua toimitusjoh-
tajasta alkoi kuitenkin tuntua, etta asi-
at eivat sujuneet niin hyvin kuin hén
oli toivonut. Jokin hiersi.
Toimitusjohtaja kaynnisti analyy-
sin, jossa selvisi, ettd toisen osapuolen
tydntekijat kokivat suurta stressia. He
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kokivat olevansa ahtaalle ajettuja. Kun
asiaa tutkittiin lisaa, selvisi, etta hei-
dan kulttuurissaan heidan toimitusjoh-
tajansa oli johtanut hyvin yksilékeskei-
sesti ja sen seurauksena heilla ei ollut
kokemusta yhteisista suunnitteluista.
He jannittivat kokouksia ja kokivat
niissa osaamattomuutta ja alemmuutta.
Tama vaikeutti heidan osallistumistaan
yhteistyohon toisen osapuolen kanssa.
Toiselle osapuolelle kokoukset olivat
olleet jo pitkdan arkipaivaa, ja he oli-
vat arsyyntyneité toiselta puolelta tule-
vien hiljaisuuteen yhteisissa tilaisuuk-
sissa.

(erés fuusio)

Kulttuuri vaikuttaa myds siihen, miten ihmiset sopeu-
tuvat muutoksiin. Ryhma, johon ihminen on kuulunut,
synnyttdd hanessa lojaalisuutta, mika ei ole valttamatta
ollenkaan tiedostettua (useat kulttuuriset ilmitt eivét
ole tiedostettuja, mistd johtuukin niiden ylivoima tie-
toisia toiminnan muuttamisen pyrkimyksia kohtaan).
Tama voi ilmeté esimerkiksi siten, ettd salaises-
ta lojaalisuudesta yrityksen entista perustajaa ja omista-
jaa kohtaan, yritysoston jalkeen tyontekija ei oikein voi
niell&4 ja omaksua uuden omistajan arvoja ja toiminta-
tapoja. Syntyy me-vastaan-ne asetelmaa — ja vieldpa
usein niin, ettei henkil® itsek&én sité taysin tunnista.

Kasvun haasteet

Tutkin yrityskulttuurikysymyksid vuosina 2005-2008
yhteensd kolmessa suuressa fuusiossa, joista kaksi
olivat senhetkisen ajan suurimpia Suomessa (HOK-
Elanto ja OP-Pohjola), ja yhdessa pienemmassa fuusi-
ossa (Suur-Seudun Osuuskauppa). Lisdksi tutkin kah-
den kasvuyrityksen yhtendisen kulttuurin rakentamisen
prosessia (Ixonos Oyj ja Pretax Oy). Kaikki hankkeet
ovat olleet vahintdan puolen vuoden mittaisia. Keskei-
send menetelména on ollut ns. Kliininen tutkimus, jota
voisi kuvata toimintatutkimuksena: hankkeet ovat ol-
leet ensisijaisesti asiakkaita tukevia kehityshankkeita ja
toissijaisesti tutkimushankkeita.

Tutkimustuloksista nousee esille kasvun hallin-
nan haasteellisuus. Yritysosto- ja fuusiotilanne on
my®ds luopumisen tilanne, jossa ihmiset joutuvat jatta-
maén taakseen jotain mitd ovat olleet rakentamassa.
Tama ei aina ole ollenkaan helppoa, ja siksi useissa
tutkimuksissa onkin ollut néhtavissd tilanne, jossa
kaksi leirid ovat jadneet eldm&an omia eldémidén fuusi-
on jalkeen (julkisuudessa tunnetut esimerkit ovat
SYP:n ja KOP:in fuusiot, myéhemmin Merita ja Nor-
dea, sekd tuoreempi tapaus 1VVOn ja Nesteen liitto For-
tumiksi, joka pé&attyi muutaman vuoden kuluttua
eroon).

Myds on néhty surullisia esimerkkejd, joissa on
ostettu osaamista, ja oston jalkeen ostetut osaajat ovat
jattaneet yhtién — jopa miljoonien kaupasta ei jaanyt
mitddn kateen. Ehkdpa vielakin pahempi vaihtoehto on
se, ettd osaajat ovat jaaneet taloon sopimuksen sitoma-
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na, mutta menettdneet motivaationsa. Sellaisessa tilan-
teessa on vaikea toteuttaa tarvittavia muutoksia tai
saada energiaa strategian toteuttamiseen.

Useat tutkijat ovat yhtad mielta siitd, ettd yritys-
ostoissa on kolme kriittistd kysymysta oikein méarite-
tyn hinnan lisaksi: strateginen sopivuus, organisatori-
nen sopivuus ja kulttuurinen sopivuus. Olen néista
samaa mieltd, tosin hieman haastaen viimeistd, silla
havaintoni on, ettd kulttuurierot ovat tosiasia, jota ei
voida vélttaa. Silloin haaste siirtyy ennemminkin integ-
raation johtamiseen kuin ennalta oikein arvattuun
“kulttuuriseen sopivuuteen”. Palaan tdhdn mydhemmin
seuraavissa artikkeleissa.

Haasteita ja riskeja kasvussa (erityisesti yritys-
ostoin tapahtuvassa) kulttuurin nakdkulmasta ovat
mm.:

1. Avainhenkil6t lahtevat yrityksesta. Kun os-
tetaan osaamista, on tietysti erityisen tarkeata
pitéé yrityksessa ostettu osaaminen. Haasteena
on kuitenkin, ettd ostetut henkil6t eivat koe
ostavan yrityksen toimintatapaa omanaan,
vaan lahtevét etsimdén tutummalta ja parem-
malta tuntuvaa yhteistd. Tdmé on seka kult-
tuurieroista etta integraation johtamisesta joh-
tuva haaste.

2. Tehottomuuden kustannukset kasvavat. Jos
uutta yhteisollisyyttd ei muodostu, vaan syn-
tyy toisiaan kyrdilevia leirejd, ei myoskaan
yhteisty6 yli sisdisten rajojen toimi hyvin. Tie-
to ei kulje eikd synny kaikkien yrityksen kipe-
asti tarvitsemia spontaaneja innovaatioita, joi-
ta voi syntyd vain vuorovaikutuksen ja yhtei-
sen haasteen kohtaamisen kautta.

3. Laatu karsii. Sen sijaan, ettd kyettdisiinkin
toteuttamaan suurempia ja haastavampia
hankkeita, syntyykin sahladmistd ja vastuun
siirtoa ihmisilta ja ryhmilté toisille.

4. Vuorovaikutus ja informaation kulku ra-
pautuu. Tdma on haaste joka liittyy niin koon
kasvamiseen kuin kulttuurin kehittymiseen.
Etdisyys johtoon kasvaa ja sen seurauksena
myds johdolle tulevat viestit suodattuvat yha
tehokkaammin. Kulttuurissa voi syntyé pelkoa
epamiellyttavien totuuksien esille tuomiseen,
jonka seurauksena aletaan vaaristaa totuutta.

5. Innovaatiot, oma-aloitteisuus ja strate-
gialahtoisyys katoavat. Suuressa yhteisgssa
ihmisten on vaikeampi kokea vastuullisuutta
ja hahmottaa kokonaisuuksia. Myds kasvava
byrokratia alkaa estdd uusien ideoiden esille
nousua. Kasvava keskijohto — joka on avain-
roolissa organisaation ylitettyd 100-200 hen-
gen koon — alkaa myds tahtomattaankin vai-
keuttaa innovaatioiden ja oma-aloitteisuuden
toteutumista. Toisaalta keskijohto toimii haas-
teellisessa “puun ja kuoren” —valisessd maas-
tossa. Se ei ehkd ymmarra tdysin strategiaa,
mutta kuitenkin sen pitéisi selittda se uskotta-
vasti ja ymmarrettavasti tydntekijoille.
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Miten HOK-Elanto sai alkunsa?

HOK:n ja Elannon yhdistyminen on itse asiassa osa
laajempaa yhteiskunnallista muutosprosessia, jossa
viimeisimpana vaiheena on globalisaatio. Siten tama
fuusio on syyté asettaa yhteiskunnallisessa kehitykses-
s& omalle paikalleen — ei yksittaistapauksena, vaan
luonnollisena jatkumona maailman muuttuessa. Mutta
seuraavassa tarkastellaan ikaan kuin mikroskoopilla
juuri taté tapausta.

HOK:n ja Elannon yhdistdmisesta vain osa né-
kyi julkisuudessa. Todellisuudessa yhdistymisen péaatos
oli jo kolmas yritys usean vuoden aikana. Aiemmat
yritykset olivat rauenneet.

Syyt yhdistymiseen olivat kuitenkin selvat.
HOK:n nakdkulmasta oli vaikea enda laajentua paa-
kaupunkiseudulla. Kasvu oli haettava muilla keinoin, ja
yhdistyminen Elannon kanssa oli ehké& ainoa varteen
otettava mahdollisuus. Elannon tilanne taas oli toinen.
Raskas velkasaneeraus oli saatu péaatokseen etuajassa,
ja yrityksen paattgjille oli selvad, ettd oli haettava
kumppania, jonka kanssa voidaan rakentaa tulevaisuut-
ta. Ehdokkaita oli kuitenkin muitakin HOK:n liséksi,
esim. Tradeka.

Kulissien takana yhdistymisté siis valmisteltiin,
ja kun sille sitten saatiin vihdoin vihredt4 valoa, tieto
yhdistymisestd vuoti julkisuuteen viikon etuajassa 16.
huhtikuuta 2003. Yllattden TV-uutisissa puhuttiin tule-
vasta fuusiosta. Tama oli ensimmadinen tulikoe yrityk-
sen johdolle.

Elannon toimitusjohtaja Arto Ihto soitti silloisel-
le HOK:n toimitusjohtajalle Arto Hiltuselle kesken
HOK:n johtoryhmén kokouksen, ettd “mitds nyt teh-
daan, toimittajat soittelevat ja kyselevét, en sanonut
mitddn”. Saman tien yritysten johdot valmistelivat
kirjeen, joka lahetettiin heti seuraavana péivénd koko
henkilostdlle sisdisen postin kautta. Myonnettiin, ettd
yhdistymisen valmistelut ovat kdynnissa, mutta ettd
siitd ei voida vield puhua (asiaa ei oltu késitelty viela
osuuskuntien jasenkokouksissa), ja etta siitd ei aina-
kaan aiheudu mitéén negatiivista henkilostolle.

... Vaikka en voi tdssd vaiheessa an-
taa asiasta yksityiskohtaisia tietoja,
vakuutan ettd suunnitelma on erin-
omainen sekd HOK:n ettd Elannon
asiakkaiden ja henkiléston kannalta.
Liittoutuma takaa péakaupunkiseudun
osuuskauppojen kilpailukyvyn ja kehit-
tymisen kiristyvassa kilpailussa.

Palaan hankkeen yksityiskohtiin 23.4.
Arto Hiltunen

toimitusjohtaja”

(kirje henkilokunnalle tietovuotoa seu-
raavana aamuna 17.4.2003)

Yhdistymisen toteuttaminen

Alkujérjestelyt ennen Kilpailuviraston hyvéksyntaa
Valittémasti yritysten johdot sopivat henkildstoryhmi-
en perustamisista, ns. integraatioryhmid, jotka alkoivat

Www.corein.org

valmistella fuusiota tutkimalla infrastruktuuria siitd,
mitkd tekijat yhdistdvat ja mitkd eriyttavat. Koska
kilpailuviraston lupaa yhdistymiselle ei vield ollut, ei
ollut myoskaan lupaa paljastaa toiselle osapuolelle
oleellisia tietoja. Tama pakotti ryhmat kiinnittdmaan
enemméan huomiota toisiin tutustumiseen, minka Levé-
nen totesi itse asiassa olleen paras mahdollinen asia.

Merkittavaa oli, ettd Elannolla oli hyvin matala
organisaatio — se oli ostanut liiketoimintajohtamisen
Tradekan ja Elannon yhteiseltd vahittaiskauppayhtiolta
ja hallintopalvelut palvelukeskuksesta. Tadmén takia
kdytdannon koordinointi tuli luonnollisella tavalla
HOK:n henkildstoyksikolle.

22. huhtikuuta 2003 jdrjestettiin edustajistojen
infokokous sek& 50 avainhenkildlle infotilaisuus. He
saivat puhelinkutsun klo 16 ja tilaisuus alkoi klo 20.
Ryhmapaallikoille oli valmisteltu yhden sivun kooste
keskeisista aiheeseen liittyvista asioista sekd toimi-
paikkojen esimiesten puhelinnumerot. Jokainen tilai-
suudessa ollut esimies soitti tilaisuuden jélkeen alaisil-
leen, niin ettd klo 22:een mennessa kaikki esimiehet
olivat informoitu.

Toimipaikoille jaettiin infomateriaalit power
point —kalvoina sek& word-dokumentteina seuraavana
paivand. Naiden avulla esimiehet pystyivét kertomaan
tilanteesta oikein henkil6stélleen.

Samana pdivana 23.4 postitettiin myds henkild-
kohtaiset kirjeet jokaiselle yrityksen tyontekijalle.
Kirjeessd Arto Hiltunen kuvasi mm. yhdistymisen
tuomia mahdollisuuksia henkilgstélle.

Seuraavalla viikolla, vain viisi paivaa fuusion
julkistamisesta, molempien yritysten toimitusjohtajat
kutsuivat koolle esimiehet yhteiseen esimieskokouk-
seen, jossa kaikille jaettiin HOK-Elanton rintanapit.
Rennolla otteella lapiviedyt tilanteet ohjasivat esimie-
hid tutustumaan toisiinsa ja antoivat positiivista signaa-
lia.

Kaupallinen johto paatti toimipisteiden muutosajan-
kohdat, siis Elannon kauppojen muuttamiset S-ryhman
konsepteihin. Levénen oli HR-tiiminsa kanssa rakenta-
nut yksityiskohtaisen muutosprosessin, jonka avulla
kukin toimipiste kyettiin avaamaan sovittuna ajankoh-
tana. Tdm& kokonaiskalenteri jasennettiin toimipaikka-
kohtaisiksi muutoskalentereiksi, joiden avulla pidettiin
huoli siitd, ettd infopalaverit, henkilokohtaiset keskus-
telut, kaytdnnon koulutukset, vastuuhenkildiden val-
mennukset, koko tyéryhman muutosvalmennukset,
toimipaikan remontti ja avaus, tyéryhmien yhteiset
tsemppi-illat sekd tietosovellusten kayttoperehdytykset
tapahtuivat ajallaan.

Kesékuussa aloitettiin kummitoiminta, jossa jo-
kaiselle esimiehelle nimettiin pari eli kummi, jonka
puoleen hén pystyi kd&ntymain missd tahansa k&ytén-
non asiassa. Jalkeenpdin Antero Levénen totesi, ettei
silloin vield ihan oivallettu, kuinka tarkedksi kummi-
toiminta loppujen lopuksi muodostui.

Koska Kilpailuvirasto ei edelleenkdén ollut an-
tanut siunaustaan, kummitoimintakin joutui alussa
keskittymaan lahinna tutustumiseen.
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Viimein Kilpailuviraston hyvaksyntd tuli, kesa-
kuun viimeisend pdivand, mika antoi kaikille rauhan
keskittya kesalomiin.

Kéaytanndn yhdistymistyo

HOK-Elanto alkoi julkaista henkildstolle “Missd men-
ndan” —henkilostdlehted, joka ilmestyi kerran viikossa.
Remonttiryhmat kiersivat toimipaikkoja, ja uusia toi-
mipaikkoja avattiin parhaimmillaan kolme viikossa.
Avauksen jalkeen paikalle jai vield ns. tukiryhmé, joka
antoi tukea kaikissa k&ytdnnon asioissa, kuten atk-
asioissa.

Lokakuussa 2003 koko henkil6std tuotiin nel-
jassé erassa (a n. 1200 henkildd) Finlandia-talolle. Arto
Hiltusen johtamat tilaisuudet vahvistivat "HOK-Elanto
fiilista” ja niissd korostettiin asiakasomistajuutta, joka
oli hieman erilainen konsepti kuin Elannolla ollut
omistajajasen.

Ihmisten tuntemuksia kerattiin prosessin aikana
ns. pulssimittarilla, joka ensimmaisen kerran tehtiin
ennen juhannusta. Mittari tuotti korkeimmat luvut juuri
Finlandia-talon tilaisuuden jélkeen. Tama oli Antero
Levdsen mukaan yksi keino tuoda henkildston danté
kuuluviin. Mittaus koettiin erityisesti Elannon puolella
hyvin positiivisena. Elannon luottamusmiehet mainitsi-
vat tastd myds radiohaastattelussa.

Juridisesti yhdistyminen tapahtui 1.1.2004.

Yrityskulttuurien yhdistyminen

Vuoden 2004 aikana — kaytannon yhdistymistyon va-
hetessé — alkoi nousta esiin ajatuksia, ettd yhdistymista
tulisi tukea myds kulttuurin tasolla. HOK-Elannon
hallitus piti tarkednd, ettd jollain tavalla tutkitaan ja
seurataan yrityskulttuurien yhdistymista.

Niinpa joulukuussa 2004 Arto Hiltunen pyysi
tapaamista kanssani aiheeseen liittyen. Olin aiemmin
toteuttanut vuorovaikutuksen kehittdmiseen liittyneen
valmennuksen HOK:ssa, mistd oli jadnyt yhteys yrityk-
seen, ja tdhan mahdollisuuteen Antero Levéanen tarttui.

Sovimme kehityshankkeesta, jota kuvattiin
hankkeen loppuraportissa nain:

”Kahden suuren yhtién sulautuminen
on haastava prosessi, jossa ensimmai-
sessa vaiheessa on sovitettava yhteen
toiminnan konseptit, strategiat, logis-
tilkka, jarjestelmat ja monet muut
konkreettiset kdytannon toimet. Samal-
la tapahtuu my6s kahden erilaisen ja
ainutlaatuisen yrityskulttuurin térma-
ys, ja sulautumisprosessin onnistumi-
sen tarked osa on juuri yrityskulttuuri-
en yhteen sulautuminen. Ajallisesti ta-
ma on pidempi prosessi kuin kaytén-
nén tason toimien yhteensovittaminen.
Koska prosessi on haastava, paatettiin
tehda tutkimus yrityskulttuurien eroista
ja yhteensulautumisen etenemisesta
kulttuuritasolla.
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Tutkimuksen tavoitteena on sel-
vittdd HOK-Elannon yrityskulttuurin
rakentumisen vaihetta, kulttuurien
térmaysten mahdollisia ongelmakohtia
ja tuottaa ajatuksia jatkokehittamiseen,
jotta prosessia voidaan tukea parhaal-
la mahdollisella tavalla. Yrityksen suu-
resta koosta johtuen tutkimus rajattiin
koskemaan nelj&a suurinta ketjua (lii-
ketoimintaa): Alepaa, S-markettia,
Prismaa ja Ravintoloita.

Tama tutkimus on toteutettu
kohtaamalla ihmisi& HOK-Elannosta.
Tutkimusprosessissa on kohdattu yli
120 ihmista organisaation eri tasoilta,
pienryhmissd ja yksil6haastatteluina.
Tutkimus on laadullinen, eli se pohjau-
tuu haastatteluihin, ei numeroihin.
Tutkimuksessa kaytetty ryhméhaastat-
telumenetelmd tuottaa luotettavan ja
syvallisen ymmarryksen tutkittavasta
kohteesta.

Tutkimustiedon liséksi merkittdvé osa
tutkimusprosessia on juuri ollut ihmis-
ten kohtaaminen pienryhmissa, missa
he ovat voineet pohtia fuusiota, omaa
selviytymistddn siind ja tutustua sy-
vemmin muiden ajatuksiin fuusiosta ja
kulttuureista. Tilaisuudet ovat toimi-
neet samalla sek& tiedonkeruuna etta
ihmisten tukemisena fuusioprosessissa.
Osallistujat ovat kertoneet saaneensa
tilaisuuksista tukea ja kokeneensa ne
jopa terapeuttisina. ”
(Johdantokappale
23.5.2005)

loppuraportista

Mita hankkeessa tehtiin?

Yrityskulttuurin analyysi

Keskeiset liiketoiminnot kaytiin lapi kukin kolmivai-
heisella prosessilla. Vaiheet olivat: 1) HOK-taustaisten
ihmisten ryhmatilaisuus, 2) Elanto-taustaisten ryhmati-
laisuus, ja 3) yhteinen ryhmatilaisuus.

Koska yleensd yritysjohdolla on paine saattaa
ihmiset yhteen, ja kaikki toiminta perustuu talle ajatuk-
selle, tein hankkeessa taysin péinvastoin. Annoin ihmi-
sille vield mahdollisuuden olla omissa ryhmisséan.
Ajatukseni oli, ettd tdma tukee suruty6td, joka oli valt-
tdmatta lapikaytava, jotta ihmiset voivat keskittyd uu-
den rakentamiseen.

Né&in ryhmatilaisuudet palvelivat sek& kulttuuri-
en ja niiden erojen analysointityokaluna ettd muistoti-
laisuutena”. Kiteytin ja jdsensin ryhmien havainnot,
oivallukset ja johtopaatokset, jonka jalkeen ryhmét
kokoontuivat yhteen keskustelemaan ndistd. N&ama
tilaisuudet tarjosivat silloin oivalluksen mahdollisuuk-
sia molemmille osapuolille. TAmé& rakenne ohjasi ym-
martdmaan paremmin toisen osapuolen I&htétilannetta
ja nykyhetken kokemuksia.
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Kun kaikki liiketoimintaketjut oli l&pikayty —
mikd tarkoitti yhteensd 14 ryhmaétilaisuutta ja n. 120
ihmistd — pidettiin viela kaiken kokoava keskusteluti-
laisuus.

Ihmisten tukeminen
Ryhma- ja yksilokeskustelutilaisuuksissa ihmiset nos-
tivat esille omia havaintojaan yrityksen toiminnasta,
eroista entiseen ja huoliaan ja murheitaan. T&m& mah-
dollisuus koettiin puhdistavana. Usea totesikin jalkeen-
pdin, ettd tuntui hyviltéd, kun sai puhua asioista niiden
oikeilla nimilld”. Tatd todenndkoisesti helpotti se, ettéd
tilaisuuden vetéjé oli ulkopuolinen ja neutraali taho.

Yhteisessa keskustelutilaisuudessa (3. vaihe, ks.
aiempi kappale kuvaus analyysin kolmesta vaiheesta)
oli mukana myds tydnantajan edustaja, jolloin keskus-
telu virittyi myds vertikaalisessa suunnassa.

Ihmiset kokivat saavansa tukea myos toisiltaan.
He saivat yhdessa pohtia ja jasentdd kokemuksiaan, ja
tarkeatd monelle olikin huomata, etteivat olleet yksin
omine ajatuksineen ja kokemuksineen. Usea kertoi
lopuksi, ettd koki nyt olevansa vahvemmin osa yhtei-
s6d, kun aiemmin oli kokenut irrallisuutta.

Jalkeenpdin muutama tuli minulle kertomaan,
ettd olivat kokeneet tilaisuudet hyvin vapauttavina,
jopa terapeuttisina.

Ravintola-liiketoiminnan johtamisen muutos

Selvitys nosti esille monia asioita yhdistymisesta ja sen
johtamisesta. Pé&&asiassa piirtyi hyvin positiivinen ku-
va. Huomattiin kuitenkin myds, ettd eri osissa suurta
konsernia yhteensulautuminen oli tapahtunut erilaisin
prosessein. S-marketit ja Alepat olivat l&pikéyneet
hyvin samankaltaisen prosessin. Prismoissa tilanne oli
erilainen, ja syynd oli niiden suuri koko. Samoin Ra-
vintola-liiketoiminnan yhdistymisen prosessi oli oman-
laisensa. Yleisend erona ndissa kahdessa jalkimmaises-
sd verrattuna S-marketin ja Alepan prosessiin oli se,
ettd niiden prosessit oli jatetty enemman liiketoiminto-
jen oman suunnittelun vastuulle, kun taas S-marketit ja
Alepat toteutettiin tiukemmassa konserniohjauksessa.
Lisaksi se oli merkittdvé ero, ettd Ravintoloissa ei ta-
pahtunut konkreettisia liiketilojen remontteja — kaikki
jatkui “kuten ennenkin”.

Ravintola-liiketoiminnan yhdistymisen prosessi
oli monessa kohtaa jopa pdinvastainen kuin kauppojen
puolella toteutettu. Siell& dominoiva toimintatapa tuli-
kin Elannon puolelta, kun kaupat sovittautuivat HOK:n
toimintatapaan. Syy tdhdn oli Elannon ravintoloiden
tekemé hyvé tulos.

Tama erheytti Ravintoloiden johdon toteutta-
maan yhdistymisen samaan tyyliin kuin velkasaneera-
uksen aikana Ravintoloita oli johdettu: ké&skyttamall
ilman koulutuksia ja keskustelumahdollisuuksia.

Selvityksessé tdmd nousi keskeisend ongelmana
esille. Jyrkén johtamistyylin seurauksena vaihtuvuus
oli suurta, erityisesti keskijohdossa. Pahoinvointi oli
suurta. Tama oli ndkynyt myds ilmapiirikartoituksessa,
mutta vasta ryhmakeskusteluissa selvisi, miten vakava
tilanne oli.
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Oli siis selvéa, ettd esimiehet tarvitsivat enem-
mén tukea. Ravintoloiden strategia ja toimintaprosessit
sindnsa olivat toimivia — niihin ei ollut syytad tehda
muutoksia. Sen sijaan suurta muutosta tarvittiin johta-
misen kulttuuriin.

Kulttuuriselvityksen jalkeen HOK-Elannon ra-
vintolatoimialan johto-organisaatio uudelleen organi-
soitiin, ja sitd kautta aloitettiin uuden johtamisen linjan
rakentaminen.

Mitka olivat tulokset?

Selvitystyd koettiin puhdistavana, selkeyttdvénéd ja
eteenpdin vievana. Erityisesti syntyi syvallistd ymmar-
rysté kahden erilaisen kulttuurin eroista ja samankaltai-
suuksista. Naiden erojen ymmartdminen auttoi molem-
pia osapuolia suhtautumaan rakentavasti toiseen osa-
puoleen. Ongelmakohtia nousi esille, ja ndita kyettiin
ratkaisemaan.

Johto koki saavansa paremman otteen organi-
Saatiostaan, ikddn kuin “péadsevénsi sinne sisélle”. He
saivat informaatiota, jonka hankkiminen olisi ollut
hidasta tai jopa mahdotonta tavallisen tyon arjessa.

Erityisesti selvitys tuki fuusiossa sopeutujan
roolissa olleita Elanto-taustaisia. Ryhmékeskusteluissa
syntyi ymmarrys téstd haasteesta — sen syvyydestd ja
voimasta. Kun elantolaiset olivat monet jo kolmannes-
sa polvessa elantolaisia (téllaista yli sukupolven olevaa
sitoutumista ei nakynyt HOK:n puolella), heissd vai-
kutti voimakas lojaliteetti niin omiin vanhempiin kuin
my0s asiakkaisiin. Tallainen tilanne voi aiheuttaa tie-
dostamattoman ristiriidan, jossa henkilo pelk&é petté-
vansd asiakkaat ja “menneisyyden”, jos hdn omaksuu
uuden toimintatavan.

Ryhméssa syntyi kuitenkin oivallus, ettd yhdis-
tyminen oli nimenomaan ratkaisu, jolla menneisyyden
perintd saatiin pelastettua ja vietyd eteenpéin. Taman
oivalluksen saaminen sai monet konkreettisesti huokai-
semaan helpotuksesta.

Myo6s moni hokkilainen sai ahaa-eldmyksia taju-
tessaan miten suurta muutosta elantolaiset kavivat Iapi.
Suuri osa entisistd hokkilaisista ei ndhnyt omassa tyds-
s&an suuriakaan muutoksia. Heidan silmansé aukenivat,
kun kiteytetysti voitiin kuvata kulttuurien eroja ja elan-
tolaisten kokemuksia.

Vuonna 2007 toteutettu ilmapiirikartoitus osoitti, etta
Ravintolatoimintojen eheytyminen jatkui, ja he saivat
parhaimmat tulokset koko konsernissa. Taméa osoittaa,
miten selvityksestd l&htenyt suunnanmuutos onnistui ja

jai pysyvéksi.
Mitk& ovat johtopaattkset ja opit?

HOK-Elannon henkildstdjohtaja Antero Levénen ki-
teyttdd johtamisen haasteen viestimiseen: ”Johtaminen
on viestintda”. Tama tarkoittaa, ettd ihmisten kanssa on
keskusteltava. On mentdvé “ulos kentalle”. Naitd peri-
aatteita sovellettiin paljon HOK-Elannon yhdistymises-
sé ja tulokset nayttavat hyvilta.
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HOK-Elannon silloinen toimitusjohtaja (nykyi-
nen SOK:n toimitusjohtaja) Arto Hiltunen Kiteytti
yhden ohjaavan periaatteen “nolla-toleranssiksi”. Tama
tarkoitti, ettd toisesta osapuolesta ei saanut sanoa nega-
tiivista. Hiltunen osoitti tat4 omalla esimerkilladn mm.
kertomalla tilanteesta, jossa oli kuullut ndin tapahtu-
neen. Han oli henkil6kohtaisesti soittanut ko. henkildl-
le ja keskustellut asiasta. Nain han kehotti myds muita
johtoryhmédn jasenié toimimaan.

Haastatteluissa usea mainitsi, ettd tarked tekijé
yhdistymisen hienolle onnistumiselle oli toimitusjohta-
jan “sdteilemd arvostus ihmisid kohtaan”. My0s yhdis-
tymisprosessin hyva etukateissuunnittelu ja monipuoli-
nen siséltd koettiin onnistumisen syiksi.

Edellisistd lahtokohdista syntyi myos ns. “var-
haisen puuttumisen periaate”, joka tarkoitti sitd, ettd
yrityksen johto osallistutti ihmisid hyvin aikaisessa
vaiheessa. Jo ennen yhdistymisen tulemista julkisuu-
teen oli aloitettu valmisteluprosessi, johon oli kytketty
kaikki luottamusmiehet mukaan. Luottamusmiesten
kanssa syntynyt suora ja vélitén vuorovaikutus vaikutti
positiivisesti, silld luottamusmiehet vélittivat tata fii-
listd” kentille.

Henkilostdjohtaja toteutti tata valitonta ja rehel-
listd vuorovaikutusta myos yrityksen ulkopuolelle. Jo
ennen virallisia ilmoituksia yhdistymisestd han soitti
henkildkohtaisesti Palvelualojen Ammattiliiton PAM:n
puheenjohtajalle ja kertoi valmistelujen alla olevasta
yhdistymisestd. Puheenjohtaja sitoutui vaitiolovelvolli-
suuteen viralliseen ilmoitukseen saakka. Seka tdma etta
luottamusmiesten mukaan otto varhaisessa vaiheessa
tukivat yhdistymistd eri suunnilta.

Vastaavana, mutta pdinvastaisena esimerkkina
on Nokian Saksan toimintojen alasajo Bochumissa.
Sielld ammattiliitot ja muut vaikuttajatahot saivat lukea
suuresta muutoksesta lehdistd; Nokia ei ottanut aktiivi-
sesti yhteytta ja kertonut tilanteesta.

Yhteenvetona ”HOK-Elannon yhdistymisen” tuottamat
opit ja teesit:

e On hyva osallistuttaa ihmisia mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa — vaikka ei
olisikaan mahdollista ké&sitell& yksityiskohtai-
sesti liiketietoja. Osallistuminen palvelee joka
tapauksessa tutustumista, mika itse asiassa on
hyvin tarked asia.

e On tarkeata, ettd ylin johto henkil6kohtai-
sesti asettaa itsensd alttiiksi vuorovaikutus-
tilanteisiin ja viestii suoraan ja rehellisesti.
On mahdotonta osoittaa, mikd merkitys oli
Arto Hiltusen lahettdmilla kirjeilld jokaiselle
tyontekijélle, mutta “nédppituntuma” on, ettd
niiden merkitys oli suuri. Ne olivat osa jatku-
vaa viestintdd ja kertoivat siten ihmisten ar-
vostamisesta. Vaikka ei olisi ollut varsinaista
uutta tietoa kerrottavana, kerrottiin, ettd vield
ei voida kertoa. Tdma loi ihmisille tunnetta,
ettd heitd otetaan huomioon. Vastakkaisena
esimerkkind toimi Ravintolaliiketoiminta, jos-
sa ei tapahtunut liiketilojen konkreettisia muu-
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toksia — kaikki jatkui “kuten ennenkin”. Té&-
mén takia keskustelut ja koulutukset jétettiin
pois. Seuraukset olivat kuitenkin miltei kata-
strofaaliset. Tilanne saatiin korjattua vasta,
kun asioista alettiin keskustella.

e On oltava mahdollisuuksia kaksisuuntaisel-
le keskustelulle, pelkka viestintd itsessaan ei
riitd. Viestinta on tarkeda, mutta vasta dialogi
purkaa ihmisten kerddmid paineita, poistaa
vaarinymmarryksié ja luo yhteisollisyytta.

e Yrityskulttuurien erojen ymmartédminen
helpottaa ihmisid yhdistymisprosessissa.
Epédmadéardisind koetut ongelmat saavat konk-
reettisemman muodon. Niiden taustoja aletaan
ymmartad. Tama helpottaa ongelmatilanteissa
myodnteisemman kannan yllapitamista. Lisaksi
se tukee surutyotd, joka on valttimatta lapi-
kéaytava, jotta ihmiset ovat valmiita rakenta-
maan yhteista tulevaisuutta.

e lhmisten lojaalisuutta — vaikka salaistakin
— ei voi aliarvioida. Se ahdistaa, stressaa, ku-
luttaa voimia — ilman ettd yksilo edes itsekdén
tunnistaa mitd hénessa tapahtuu. Epamaéréi-
nen sisdinen ristiriita estdd hantd vapaasti ja
taysin rinnoin omaksumasta uutta. Mutta jos
uusi todellisuus voidaan kytked menneisyy-
teen positiivisella tavalla, yksildé on vapaa
muutokseen. T&sta toimii esimerkkind oivallus
Elannon perinndn pelastamisesta fuusion avul-
la.

e Yrityskulttuurin muutos on jopa suurempi
muutos kuin ulkoisten tekijéiden muuttu-
minen. Ravintolaliiketoiminta osoittaa tdman
hyvin: ”mikddn ei muuttunut, mutta kaikki
muuttui”. Sen sijaan kauppa-puolella toteutu-
nut muutos oli sek& ulkoinen ettd kulttuurinen,
mutta keskustelut, koulutus, kdytannon tuki ja
kulttuurien erojen ymmarrykseen tahtaava
toiminta helpottivat muutosta. Myds se, etta
samalla tapahtui “konkreettinen” muutos,
saattoi edesauttaa muutokseen sopeutumista.
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