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1 JOHDANTO

Yritysostoista on muodostunut viime vuosikymmeniné vakiintunut keino kasvattaa or-
ganisaation toimintaa. Globalisaation, Kkiihtyvan teknologisen muutoksen ja jatkuvan
Kilpailun keskelld nopeat strategiset muutokset ovatkin valttamattomia monille yrityk-
sille. Organisaatiot pyrkivat usein yritysostojen avulla kasvattamaan liikevaihtoaan ja
markkinaosuuttaan tai hankkimaan kilpailuetua. (Bower 2001, 94, 101) Liikevaihdon tai
markkinaosuuden kasvu on usein seurausta yritysoston synergiaetujen saavuttamisesta.
Kilpailuetua puolestaan muodostuu ostettavan yrityksen teknologian, patenttien tai pro-
sessien hankkimisen myoéta. (Hwang 2004, 62) Strategisten muutosten toteuttaminen
yritysoston avulla viehattad useita yritysjohtajia (Bower 2001, 101.)

Yritysostoja on suoritettu useiden vuosikymmenten ajan ja nykyisin 2000-luvulla
niitd suoritetaan todella runsaasti. Valitettavasti noin puolet suoritetuista yritysostoista
on kuitenkin ollut epdonnistuneita (ks. esim. Hwang 2004, 62; Mehta & Hirschheim
2004, 1; Alaranta & Henningsson 2008, 307.) Epdonnistuneiden yritysostojen suuri
madré on saanut tutkijat tarkastelemaan syvallisemmin yritysoston integrointiprosessia,
jolla onkin todettu olevan merkittdva vaikutus yritysoston onnistumiseen. Yritysoston
nahdaan onnistuneen, mikali luvatut synergiaedut saavutetaan, osakekurssit nousevat ja
liikevaihto kasvaa yritysoston seurauksena. Synergiaetujen saavuttaminen vaatii kuiten-
Kin paitsi sopivan ostettavan yrityksen loytamistd, mutta myds useiden vuosien ajan
jatkuvaa sitoutumista, tarkkaa suunnittelua ja onnistunutta integrointia. (Mehta &
Hirschheim 2004, 1)

Yritysostoa seuraavaa integrointiprosessia on tutkittu paljon viime vuosikymmenina.
Integrointiprosessi on monitahoinen, silla se sisaltaa prosessien, henkilostdjen, kulttuu-
rien ja IT-jarjestelmien integroinnin (Alaranta & Henningsson 2008, 307.) Laajasta tut-
kimuksesta huolimatta yritysostojen epdonnistumisen aiheuttajia ei viela tunneta yksise-
litteisesti (Stahl, Angwin, Very, Gomes, Weber, Tarba, Noorderhaven, Benyamini,
Bouckenooghe, Chreim, Durand, Hassett, Kokk, Mendenhall, Mirc, Miska, Park, Rey-
nolds, Rouzies, Sarala, Seloti, Sendergaard & Yildiz 2013, 348). IT-jarjestelmien integ-
rointi on kuitenkin tunnistettu yhdeksi yritysostoprosessin kriittisimmista osa-alueista
(McKiernan & Merali 1995, 54; Mehta & Hirschheim 2004, 1; Chang, Chang & Wang
2014, 49.) IT-jarjestelmien integrointia ei kuitenkaan aina nahda tarpeeksi tarkeéna teki-
jana yritysostotilanteessa, vaan jarjestelmien integroinnin odotetaan usein tapahtuvan
nopeasti ja liiketoiminnasta erillisend toimenpiteend. Todellisuudessa kyse on moni-
mutkaisesta ja pitkésta projektista, jota tulisi tarkastella niin strategisesta, organisatori-
sesta kuin IT:n luonteenkin nakokulmasta. (Wijnhoven, Spil, Stegwee & Fa 2006, 6)

Informaatioteknologiset jarjestelmat ovat vakiinnuttaneet paikkansa elintarkedna
osana yritysten infrastruktuuria. Mitd menestyneemmaét yrityksen IT-jarjestelmét ovat,
sitd syvemmalle ne ovat levittaneet juurensa yrityksen toimintaan. Ajan saatossa erityi-



sesti suurten yritysten jarjestelmét ovat kytkeytyneet yha useampiin alajérjestelmiin ja
iskostuneet osaksi yrityskulttuuria. Jopa rutiininomaisten organisatoristen muutosten
paivittdminen IT-jarjestelmiin voi vaatia huomattavasti resursseja. Edellda mainitun kal-
taisen yrityksen tapauksessa IT-jarjestelmien integroinnin laajuutta ja haasteellisuutta
yritysostotilanteessa on usein erittdin vaikea kasittad etukateen. (Sumi & Tsuruoka
2002, 94)

Yritysostotilanteessa vaihtoehtoisia IT-jarjestelmien integrointistrategioita on useita,
eikd strategian valinta yleensa ole yksinkertaista. Yritysten on méériteltdvé IT-jarjestel-
mien integraation laajuus ja tavoitteet sekd valittava jarjestelmien integrointimetodi.
(Wijnhoven ym. 2006, 9-10) Té&sté syysta ennen IT-jarjestelmiin liittyvaa paatoksente-
koa on syyta tutkia nykyisté jarjestelma- ja toimintaympadristda huolellisesti. Tarpeetto-
man uusintatydn maard voidaan minimoida, kun ensin analysoidaan nykyjarjestelmat ja
maéritelldén tulevalle jarjestelmalle vaatimukset. Huolellisella suunnittelulla voidaan
lisdksi arvioida paremmin uuden investoinnin vaatimat resurssit. (IBM Knowledge Cen-
ter)

Tieteellisessa keskustelussa on tutkittu enenevissd madrin eri osa-alueita liittyen yri-
tysten IT-jarjestelmien integrointiin yritysoston jalkeen. Vastaavasti aiheeseen liittyvien
erilaisten viitekehysten luonnosteleminen on aloitettu. Talla hetkelld 1T-jarjestelmien
integrointia suorittavan yrityksen ndkokulmasta tarkasteltuna mietityttamaan jaa, mita
asioita jarjestelméintegraatiossa tulisi erityisesti ottaa huomioon. Tama tutkielma pyrkii
etsiméén vastauksia edelld mainittuun kysymykseen aikaisempaan tieteelliseen keskus-
teluun pohjautuen, minka jalkeen havaintoja hyddynnetdan tutkielman toimeksiantajan
jarjestelméintegraation taustatutkimuksen muodossa.

1.1  Aiheen esittely

Tutkielman toimeksiantajana toimii ruotsalainen metalliteollisuusyritys SSAB, joka osti
suomalaisen Rautaruukki Oyj:n vuonna 2014. Yritysoston seurauksena SSAB on maa-
ilmanlaajuisesti toimiva terésyhtio, joka on yksi johtavista terdksen seka nauha-, levy- ja
putkituotteiden seké rakentamisratkaistujen tuottajista. SSAB:11a on yli 17 000 tyonteki-
jaa 50 eri maassa. Yhtion suurimmat tuotantolaitokset sijaitsevat Suomessa, Ruotsissa ja
Amerikassa. Koko yhtién terdastuotantokapasiteetti on 8,8 miljoonaa tonnia vuodessa.
(SSAB ja Ruukki) Toimeksiantajan kattavampi esittely on néhtavilla luvussa 6.
Yritysoston jalkeistd integrointia on suoritettu SSAB:11a kahden vuoden ajan. Vuo-
den 2016 toisen neljanneksen jélkeen yhtio julisti, ettd integraatiovaihe synergiaohjel-
mineen on saatu paatokseen (SSAB Q2). Yritysoston jalkeiset yhtioharmonisoinnit ovat
kuitenkin talouden osalta yha k&ynnissé ja synergiatavoitteita pyritdan edelleen toteut-
tamaan niiden kautta. Talla hetkelld taloudessa harmonisoinnin kohteena on erityisesti



kustannuslaskentaan liittyvét laskentaperiaatteet ja tietojérjestelméat. Tietojérjestelmét
ovat paikkakuntakohtaisia, mink& lisaksi SSAB:11a on k&ytossdén useita toisistaan poik-
keavia laskentaperiaatteita. Laskentajarjestelmien ja laskentaperiaatteiden erilaisuus
aiheuttavat hankaluuksia eri toimipaikkojen valisissd kustannusraporttien vertailuissa.
Kustannuslaskennan harmonisoinnin avulla SSAB tavoittelee tehokasta kustannuslas-
kentaa ja raportointia sekd parempaa laskentakokonaisuuden hallintaa ja vertailukelpoi-
suutta. (Tutkimuspaivékirja) Taméan tutkielman tarkoituksena on avustaa yritysoston
jalkeisesséd kustannuslaskennan harmonisoinnissa tekemélla harmonisointia valmistele-
vaa taustatutkimusta.

1.2  Tutkimusongelma ja rajaukset

Vuoden 2014 yritysoston jalkeen SSAB:n pyrkimyksend on ollut harmonisoida yrityk-
sen toimintatavat yhdenmukaisiksi koko organisaatiossa. Tall4 hetkelld talouden osalta
harmonisoinnin kohteena on erityisesti kustannuslaskenta. Talousjohdon on suunnitel-
tava tarkoin miten kustannuslaskennan harmonisointi suoritetaan, jotta voidaan vélttya
tarpeettomalta ja ylimaaraiselta tyoskentelyltd. Jo ennen yritysten harmonisoinnin aloit-
tamista kohdeyrityksesséd on tiedostettu Raahen keskimaardiskustannuslaskentajarjes-
telmén uusimistarve. Téalla hetkella kohdeyritysta kiinnostaisikin erityisesti tietad, sovel-
tuisiko jokin SSAB:lIa jo kaytdssé olevista jarjestelmistd Raahen keskimaaraislaskenta-
jarjestelmaksi.

Taman tutkielman ensisijaisena tarkoituksena on avustaa SSAB:té selvittamalla, mi-
ten kustannuslaskennan harmonisointi voitaisiin toteuttaa kohdeyrityksessa. Tutkielman
toissijaisena tarkoituksena on tutkia, soveltuisiko jokin SSAB:II4 kaytossa olevista kus-
tannuslaskentajérjestelmistd Raahen keskimaaraislaskentajarjestelmaksi. N&in ollen
tutkielman paatutkimuskysymys on:

- Miten kohdeyrityksen kustannuslaskentaa voidaan harmonisoida yritysoston jal-
keen?

Tutkielmaa ohjaaviksi apututkimuskysymyksiksi muodostuvat:

- Mita huomioitavaa kustannuslaskennan harmonisointiin liittyy?

- Soveltuisiko jokin kohdeyrityksessa kaytossa olevista jarjestelmistd Raahen kes-

kimaaraislaskentajarjestelmaksi?

Jotta tutkimuskysymykseen pystytddn vastaamaan kattavasti, etsitdan tietoa ensim-
maiseksi alan tieteellisestd Kirjallisuudesta. Kirjallisuuden avulla etsitddn vastauksia
apututkimuskysymyksiin eli tutkitaan, mité asioita yritysoston jalkeisessa jarjestelmain-
tegroinnissa tulisi ottaa huomioon ja kuinka laskentajérjestelmén valinta voidaan suorit-
taa. Tutkielman empiirisessa osiossa hyddynnetdan kirjallisuuden esille nostamia asioita
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ja havainnollistetaan niitd kohdeyrityksen kustannuslaskennan harmonisoinnin néko-
kulmasta.

Tieteellisesta ndkokulmasta tarkasteltuna tutkielma kokoaa yhteen tieteellisté keskus-
telua yritysoston jalkeisestd jarjestelméintegraatiosta ja tyon empiirinen osuus havain-
nollistaa tapaustutkimuksen avulla niiden hyédyntamista kaytdnnossa. Tutkielman avul-
la laajennetaan tieteellistd ymmaérrysté yritysostoa seuraavasta kustannuslaskennan har-
monisoinnista. Lisaksi tutkielman toimeksiantaja saa tutkielmasta tietoa kustannuslas-
kennan harmonisoinnissa huomioitavista tekijoistd sek& vaihtoehtoisten jarjestelmien
soveltuvuuksista SSAB:n kustannuslaskentaan.

1.3 Metodologia ja metodi

Taman tutkielman tutkimusmenetelma on laadullinen eli kvalitatiivinen, silla pyrkimyk-
sené on todellisen elamén kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2008, 157.) Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn ymméartamaan
tutkittua ilmiota syvallisesti, eikd sen toteuttamiseksi ole olemassa yleispatevaa viiteke-
hysta (Kananen 2008, 24.) Kyseessé on lisdksi tapaustutkimus eli tutkimuksen kohteena
on yritys, johon liittyvaa ilmiéta pyritddn ymmartamaan ja ratkaisemaan tutkimuskysy-
mysten avulla (Eriksson & Kovalainen 2008, 115.) Tapaustutkimusta hyddynnetéan
liiketaloustieteissa laajasti, koska erityisesti laskentatoimen kaytannét ovat yleensa riip-
puvaisia kontekstista (Keating 1995, 66.)

Laadukkaat tapaustutkimukset tuovat lisdarvoa tutkimuksen kohteena olevalle tie-
teelle. Tapaustutkimukset tuottavat uusia havaintoja ja nakdkulmia ja tatd kautta lisdavét
ymmarrysta tutkittavasta aihepiiristd. Laadukkaasti toteutettujen tapaustutkimusten poh-
jalta voidaan tietyissa maarin myos tehda yleistyksia esimerkiksi kontekstin, ilmion tai
rakenteen suhteen. (Lukka & Kasanen 1995, 75, 77) Tama tutkielma pyrkii avartamaan
tietdmysta yritysostojen jalkeiseen kustannuslaskennan harmonisointiin liittyen.

Tutkielman tekija tyoskentelee tutkielmaprosessin aikana toimeksiantajaorganisaa-
tiossa nimikkeella Assistant Controller ja on aktiivisesti mukana kustannuslaskennan
harmonisointiprojektissa. Kirjallisuudesta poimittujen havaintojen avulla tutkija pyrkii
tarjoamaan projektille myos tieteellistda ndkokulmaa. Tyonsd kautta tutkija osallistuu
vahvasti vaihtoehtoisten jarjestelmien soveltuvuuksien testaamiseen ja on myds apuna
laskentaperiaatteiden harmonisointiin liittyvissa asioissa. Tutkielman empiirisen aineis-
ton muodostaa jarjestelmatestaus yhdesséd osallistuvan havainnoinnin kanssa. Havain-
nointi muodostuu tutkimusprosessin aikana pidetysta tutkimuspéivakirjasta, johon tutki-
ja kirjaa systemaattisesti prosessin aikana havainnoimiaan asioita. Havainnointi on osal-
listuvaa, eli tutkija osallistuu tutkimuksen kohteena olevaan ilmioon ja samanaikaisesti
esittdd kysymyksid asiaankuuluville henkildille (Hirsjarvi ym. 2008, 212.)
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Liiketaloustieteissd on kaytdssa vakiintuneesti viisi tutkimusotetta. Tutkimusotteiden
luokittelu perustuu niiden teoria- ja empirialahtoisyyteenséd sekd deskriptiiviseen ja
normatiiviseen luonteeseensa. Luokittelun avulla tutkimusotteiden erilaiset painopisteet
pystytédén tunnistamaan, vaikka kaytdnnossa tutkimusotteiden rajat voivat olla monitul-
Kintaisia. Alun perin Neilimo ja Né&si (1980) loivat jaottelun kasiteanalyyttiseen, nomo-
teettiseen, toiminta-analyyttiseen ja paatoksentekometodologiseen tutkimusotteeseen,
johon Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991) lisasivat myéhemmin konstruktiivisen tutki-
musotteen. Kuvio 1 havainnollistaa tutkimusotteiden jaottelua.

Teoreettinen Empiirinen
Nomoteettinen
o Kisiteanalyyttinen tutkimusote
Deskriptitvinen )
tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen —
tutkimusote
Paatoksenteko-
Normatiivinen metocllolo ginen Konstruktiivinen
tutkimusote ‘ tutkimusote
Kuvio 1 Liiketaloustieteiden tutkimusotteet (Kasanen ym. 1991, 317.)

Teoreettisia tutkimusotteita ovat kuvion 1 vasemmalla puolella sijaitsevat kasi-
teanalyyttinen ja paatoksentekometodologinen tutkimusote. Késiteanalyyttinen tutkimus
on deskriptiivista ja pyrkii selkeyttdméaan todellisuutta aikaisemman tieteellisen keskus-
telun eli doktriinin avulla (Neilimo & Nasi 1980, 30.) Paatoksentekometodologinen
tutkimusote puolestaan paattelee ja pohdiskelee todellisuutta analyyttis-deduktiivisesti
ja yrittéé luoda jotakin uutta teoreettisen analyysin avulla (Kasanen ym. 1991, 317.)

Tama tutkielma on tutkimusotteeltaan toiminta-analyyttinen, joka sijoittuu kuvion 1
empiiriselle puolelle. Véliton ja kaytdnndnlaheinen empiria on toiminta-analyyttisessa
tutkimuksessa hyvin tarkedssa roolissa (Kasanen ym. 1991, 317.) Toisaalta toiminta-
analyyttinen tutkimusote sisaltad seka deskriptiivisia ettd normatiivisia ominaisuuksia.
Toiminta-analyyttinen tutkimusotteen tarkoituksena on pyrkid ymmartdmaan ainutlaa-
tuista ilmiota syvéllisesti jasentelemalld ja analysoimalla sitd subjektiivisesti. Esimer-
kiksi kasitejarjestelmét syntyvat usein toiminta-analyyttisen tutkimuksen pohjalta. Li-
séksi toiminta-analyyttinen tutkimus siséltdd usein normatiivisia tavoitteita tai pyrkii
saamaan aikaan muutosta. (Neilimo & Né&si 1980, 35)
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Toiminta-analyyttinen tutkimusote pitad sisallaédn samankaltaisia ominaisuuksia kuin
sitd lahelld olevat nomoteettinen tutkimusote ja konstruktiivinen tutkimusote. Nomo-
teettinen tutkimus pyrkii kuitenkin selittdmaén ilmioit4 kausaalisuhteiden avulla ja tah-
taa yleistamiseen laajan empiirisen aineiston kautta (Neilimo & Nasi 1980, 35.) Kon-
struktiivisen tutkimuksen painopiste puolestaan on uuden konstruktion luomisessa ja
sen testauksessa (Kasanen ym. 1991, 318.)

1.4 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu yhteensd kymmenesta luvusta. Ensimmaisessé luvussa johda-
teltiin tutkimuksen aihepiiriin seka esiteltiin tutkimusongelma ja metodologia. Luvut 2—
5 kasittelevat tutkimusongelmaan liittyvad teoriaa ja kirjallisuutta. Tutkimuksen empii-
rinen osio puolestaan sijoittuu lukuihin 6-8. Asialukujen jalkeen viimeisissa luvuissa 9
ja 10 esitellddn tyon tutkimustulokset ja johtopaatokset sekd muodostetaan yhteenveto.
Kirjallisuuteen pohjautuvissa luvuissa 2-5 kuvaillaan yritysostoja ja kustannuslas-
kentaa sek& néiden vélistd suhdetta toisiinsa. Aluksi luvussa 2 esitelldén yritysostoihin
liittyvid motiiveja, erilaisia yritysostomuotoja ja yritysostoprosessia. Naméa ovat olen-
naisia tekijoita yritysoston jélkeisessa integroinnissa, silla ne vaikuttavat merkittavasti
integroinnin sisaltoon ja luonteeseen. Taman jalkeen luvussa 3 perehdytéan tutkielmas-
sa integraation kohteena olevaan kustannuslaskentaan. Luku késittelee kustannuslasken-
taa tutkielman kannalta olennaisin osin eli kustannusten luokittelun, kustannuspaikka-
laskennan ja suoritekohtaisen kustannuslaskennan nakokulmista. Eri nakékulmien esit-
tely on térkedd, jotta tutkielmassa kasiteltdvan integroinnin kohteet ymmarretaén koko-
naisvaltaisesti. Luvussa 4 kuvaillaan tieteellisen kirjallisuuden pohjalta kustannuslas-
kennan ja yritysostojen valista suhdetta toisiinsa. Yritysostoympéristo tuottaa lisdhaas-
teita laskentajérjestelmien integraatioon, joten luvussa keskitytdén erityisesti integroin-
tistrategian luomiseen. Lisaksi luvun lopussa kasitelldadn laskentaperiaatteiden harmo-
nisointiin liittyvid asioita. Itse jarjestelman valintaan liittyviin tekijoihin perehdytdan
luvussa 5, jossa kasitelladn jarjestelmévaatimuksia ja vaatimusten priorisointimetodeja.
Empiiriset luvut 6-8 sisaltavat tutkimusasetelman esittelyn seka jarjestelmien integ-
raatioon ja jarjestelman valintaan liittyvaa tutkimusta. Ensimmaiseksi luvussa 6 esitel-
l4én tutkimusasetelma seké& kohdeyrityksen tuotantoa ja kustannuslaskentajérjestelmia.
Lisaksi luvun lopussa kerrotaan tutkielman tutkimusprosessista tarkemmin. Luku 7 puo-
lestaan kasittelee kohdeyrityksen kustannuslaskennan harmonisointia. Luvun alussa
muodostetaan jarjestelmien integraatiostrategia Kirjallisuudesta esiin nousseiden havain-
tojen avulla, jonka jalkeen pohditaan laskentaperiaatteiden harmonisointia kohdeyrityk-
sen nédkokulmasta. Luvussa 8 madritellddn kohdeyrityksen kustannuslaskentajarjestel-
mélle vaatimukset, jonka jalkeen vaihtoehtoisia jarjestelmia testataan asetettuihin vaa-
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timuksiin heijastaen. Luvun loppuosassa vertaillaan jarjestelmia keskenéan testitulosten
avulla. Lopuksi luvussa 9 esitelladan tutkielman tulokset ja johtopaatokset, minka jalkeen
luku 10 muodostaa yhteenvedon koko tutkielmasta. Seuraavaksi siirrytadn tutkielman
ensimmaiseen teoreettiseen lukuun, joka koskee yritysostoja.
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2 YRITYSOSTOT

Nykypéivana yritysostot ja fuusiot ovat organisaatiolle erittain tarkeité ulkoisen kasvun
vélineitd (Myers 2008, 2.) Bowerin (2001, 94) mukaan organisaatio voi suorittaa yritys-
oston viidesta eri syysta: vakiinnuttaakseen asemaansa kypsilla markkina-alueilla, paas-
takseen kilpailijoidensa markkinoille maantieteellisesti hajautuneilla aloilla, tehdakseen
uusia markkina- tai tuotevaltauksia, korvatakseen tutkimus- ja kehitystoiminnan tarvetta
tai venyttddkseen vakiintuneita markkinarajoja luodakseen téysin uuden markkina-
alueen. Taman luvun tarkoituksena on esitelld yritysoston erilaisia ominaisuuksia seka
selventda tutkielmassa kaytettyja termeja ja kasitteitd. Yritysoston ominaisuuksilla on
merkittdva rooli kustannuslaskennan harmonisointiin liittyvéssa laskentajarjestelmien
integroinnissa, josta kerrotaan tarkemmin luvussa 4.1. T&ssé luvussa kerrotaan yritysos-
tojen erilaisista motiiveista ja muodoista sekd yritysostoprosessista ja yritysostoihin
liittyvasta tieteellisestd tutkimuksesta yleisesti.

2.1  Yritysoston motiivit

Yritysostoilla on kaksi toisistaan erotettavaa paamotiivia: ulkoinen kasvu tai syner-
giaedut. Myers (2008, 4) on listannut ulkoisella kasvulla olevan Gaughanin (2007, 117—
168) mukaisesti erilaisia tavoitteita kuten horisontaalinen kasvu, vertikaalinen kasvu tai
erilaistaminen. Synergiaedut puolestaan ovat usein esimerkiksi kustannussaastojé, skaa-
laetuja, liikevaihdon lisadmisté tai paasya uusiin teknologioihin (Myers 2008, 6.) Lisak-
si Myers (2008, 4) toteaa synergiaetujen késittavan Ecclesin, Kerstenin ja Wilsonin
(1999, 141-143) mukaisesti myds muun muassa taloussuunnittelun, prosessien kehityk-
sen ja veroedut.

Mehta & Hirschheim (2004, 8-9) kuvailevat tutkimuksessaan ulkoisen kasvun erilai-
sia toteuttamistapoja. Yritysosto voi tapahtua yrityksen omalla toimialalla joko horison-
taalisesti tai vertikaalisesti. Horisontaalinen yritysosto tarkoittaa kilpailevan yrityksen
ostamista ja vertikaalinen puolestaan toimitusketjun osan, kuten toimittajan tai asiak-
kaan ostamista. Toisaalta yritys voi laajentaa myds muiden toimialojen suuntaan. Eras
vaihtoehto on ostaa omaa liiketoimintaa hyddyttava yritys, jonka toiminta mahdollistaa
esimerkiksi myyntituotteiden monimuotoistumisen. Toinen vaihtoehto on ostaa yritys
taysin eri toimialalta, jolloin tarkoituksena on liikevaihdon kasvattaminen monialaliike-
toiminnan avulla. (Mehta & Hirschheim 2004, 8-9)

Synergiaetuja voidaan saavuttaa yhdistaméalla kahden yrityksen toisiaan taydentavat
taidot ja resurssit: esimerkiksi yhtididen skaala- ja suurtuotannon edut realisoituvat Kiin-
teiden kustannusten jakamisen kautta. (Osarenkhoe & Hyder 2015, 857) Toisaalta
Schweiger ja Goulet (2000, 75) toteavat Larssonin ja Finkelsteinin (1999) mukaisesti,
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etteivat potentiaaliset synergiaedut toteudu itsestadn. Synergiaetujen realisoituminen
vaatii organisaatioilta toimenpiteitd, kuten rakenteellisia muutoksia ja prosessien uudel-
leensuunnittelua. (Schweiger & Goulet 2000, 75)

2.2 Yritysostomuodot

Lain ndkokulmasta tarkasteltuna yritysostoilla on erilaisia muotoja, jotka voidaan pel-
Kistetysti jakaa yritysostoihin ja fuusioihin. Yritysostossa yritys ostaa toisen yrityksen.
Talloin yritys voidaan ostaa kokonaisuudessaan tai osittain ja maksu voi olla rahaa tai
osakkeita. Fuusiossa yritykset luovat yhden yrityksen aikaisempien yhtididen tilalle
yhdistamalla osakkeensa. Yritysfuusio voi tapahtua yhtidittamalla tai luomalla taysin
uusi yhteinen yritys. Lisaksi yritysostomuodoilla voi olla erilaisia variaatioita. Kaytan-
ndssa eri yritysostomuodot ovat hyvin samankaltaisia, vaikka ne lainopillisesti jaotel-
laan erilaisiksi. (Giacomazzi, Panella, Percini & Sansoni 1997, 290)

Tieteellisessa keskustelussa yritysostoja ja fuusioita kasitelldadn usein termeiné kes-
kendan yhdenvertaisesti, ellei tutkimukseen liity niiden eroja kasittelevia erityispiirteité
(esim. Giacomazzi ym. 1997, 290; Mehta & Hirschheim 2004, 2; Alaranta & Hennings-
son 2008, 307; Myers 2008, 3.) Téhan tutkielmaan ei sisally nakdkulmia, joiden vuoksi
termit tulisi erottaa toisistaan, joten selkeyden vuoksi tutkielmassa kaytetédan yritysos-
toista ja fuusioista yhteista termid yritysosto. Yritysostoja on tutkittu laajalti ja niihin
liittyvié teorioita ja viitekehyksid on pyritty luomaan runsaasti. T&man seurauksena yri-
tysostoja on luokiteltu vaihtelevin perustein erilaisiin yritysostotyyppeihin lakiin perus-
tuvien yritysostomuotojen liséksi. Seuraavaksi esitelladn niista keskeisimpié.

Yritysostot jaotellaan usein erilaisiin yritysostotyyppeihin niiden integraation syvyy-
den perusteella. Itse integraatiosta kerrotaan tarkemmalla tasolla my6hemmin luvussa
2.3. Alun perin Haspeslagh ja Jemison (1991) ovat todenneet yritysostotyyppien vaihte-
levan strategisen yhtenevyyden ja organisatorisen autonomian mukaan. Strategisella
yhtenevyydella tarkoitetaan nimenséd mukaisesti yhtididen strategioiden keskinaistd yh-
tenevyytta ja organisatorisella autonomialla puolestaan yhtididen toiminnan autonomi-
suutta. Naiden ominaisuuksien erilaisilla kombinaatioilla on syntynyt nelja erilaista yri-
tysostotyyppid, joiden nimet ovat vapaasti suomennettuna séilyttdminen, symbioosi,
sulautuminen ja omistus. Kuvio 2 havainnollistaa eri yritysostotyyppien sijoittumista
strategisen yhtenevyyden ja organisatorisen autonomian kentélle integraation kannalta
McKiernanin ja Meralin (1995, 56) mukaisesti.
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Suuri
Sdilvttiminen Syvmbioosi
Autonominen toiminta, Hieman keskinzisti
Tarve yhteinen johto riippuvuutta
organisatoriselle
autonomialle . Sulautuminen
Omistus
. . _ Téydellinen operatiivinen
Taydellinen itseniisyys Y P
yhtenevyys
Pieni
Pieni Suuri
Tarve strategiselle vhtenevyydelle
Kuvio 2 Yritysostotyypit ja integraatio (McKiernan & Merali 1995, 56.)

Yritysostotyyppi sailyttdminen sijoittuu kuvion 2 vasempaan ylakulmaan, jolloin yh-
tididen toiminta on autonomista. Yhtidilla ei kuitenkaan ole tarvetta strategiselle yh-
tenevyydelle, vaikka yhtididen johto on yhteinen. Symbioosissa puolestaan yhtididen
valilla on hieman keskindista riippuvuutta, silla yhtididen strategia on yhtenevé, vaikka
toiminta on autonomista. Sailyttdminen ja symbioosi siis eroavat toisistaan ainoastaan
yhtididen valisen strategisen yhtenevyyden osalta.

Kuvion 2 oikeaan alakulmaan sijoittuva yritysostotyyppi sulautuminen tarkoittaa, et-
t4 ostava ja ostettava yritys sulautuvat toisiinsa taysin. Yhtiolla on talloin seké yhteneva
operatiivinen toiminta etté strategia. Téllainen yritysostotyyppi on tyypillinen tilanteis-
sa, joissa yritysoston motiivina on valikoiman tai markkinaosuuden laajentaminen. Su-
lautumisessa synergiatavoitteena ovat usein kustannussaastot, joita tavoitellaan esimer-
kiksi resurssien jakamisella, prosessien yhtenaistdmisella seka integroimalla jarjestel-
mid, toimintoja ja yrityskulttuuria. (Wijnhoven ym. 2006, 8) Sen sijaan kuvion vasem-
paan alakulmaan sijoittuva omistus on yritysostotyyppina péinvastainen sulautumiseen
nahden. Omistuksessa yhtididen valinen yhteys rajoittuu ainoastaan omistussuhteisiin,
joten yhtidilla ei ole yhtenevaa strategiaa eika tarvetta maaritelld autonomiaa. Talldin
kyseessa on tdydellinen itsendisyys yhtididen valilla, joten integrointitoimenpiteet eivét
yleensa ole tarpeen (Henningsson 2008, 80.)

2.3 Yritysostoprosessi ja integraatio

Yritysostoprosessi muodostaa ajallisen jatkumon, jonka ndhdaan koostuvan useasta tois-
taan seuraavasta vaiheesta. Prosessi alkaa usein yritysoston suunnittelusta ja paattyy,
kun yritykset on integroitu toisiinsa tarvittavissa maarin. Yritysostoprosessin pituus ja
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vaiheiden maara kuitenkin vaihtelevat ndkokulmittain. Karkeimmat jaottelut sisaltavat
vain kolme prosessivaihetta (esim. Jemison & Sitkin 1986; Mehta & Hirschheim 2004).
Toisaalta vaiheet voidaan madritella hyvinkin yksityiskohtaisesti, jolloin prosessissa
voidaan nahd& olevan jopa 9 vaihetta (Alaranta & Henningsson 2008, 308.)

Karkeimmillaan yritysostoprosessi voidaan jakaa kahteen suureen aikakauteen: yri-
tysostoa edeltava aika ja yritysoston jalkeinen aika (Jemison & Sitkin 1986; Mehta &
Hirschheim 2004, 2.) Ndiden kahden aikakauden valissé on kolmas jatkumon osa eli
itse yritysostotapahtuma. Yritysostoa edeltava aika pitaa sisallaén strategisen yritysosto-
suunnittelun, ostokohteen hankkimisen, kohteen tarkistuksen ja analysoinnin sek& yri-
tysostosuunnitelmasta tiedottamisen. Yritysostotapahtuma on suhteellisen lyhyt ajanjak-
so, jonka nadhdaan alkavan yritysostopadtoksen hyvaksymisesta ja paattyvan sopimuk-
sen viralliseen solmimiseen. Yritysoston jdlkeinen aika puolestaan alkaa vélittomasti
sopimuksenteosta ja jatkuu kunnes osapuolet on integroitu keskenddn. Yritysoston jal-
keinen aika voi kestaa useita vuosia, mutta suurin osa muutoksista tapahtuu usein kah-
den ensimmaisen vuoden aikana yritysostotapahtumasta. (Mehta & Hirschheim 2004, 2)

Tarkalla tasolla maaritellyt prosessivaiheet ovat esimerkiksi Jemisonin ja Sitkinin
(1986) ja Haspeslaghin ja Jemisonin (1991) tutkimuksiin pohjautuen strategisten tavoit-
teiden asettaminen, etsintd ja seulonta, strateginen arviointi, taloudellinen arviointi,
neuvottelu, sopimuksenteko, integrointistrategian suunnittelu, integrointisuunnitelman
muotoilu ja integrointisuunnitelman toteuttaminen (Alaranta ja Henningsson 2008,
308.) Yritysostoprosessin yksityiskohtaisesti maariteltyja vaiheita voidaan hyodyntéa
erityisesti silloin, kun tarkastelun kohteena on jokin tietty ilmi6 tai ominaisuus ennen
yritysostotapahtumaa.

Integraatiosta puhutaan, kun kaksi ilmi6ta tai asiaa integroidaan eli sulautetaan toi-
siinsa. Mehta ja Hirschheim (2004, 2) maérittelevét tutkimuksessaan yritysoston jalkei-
sen integraation termiksi, joka tarkoittaa organisatoristen osatekijoiden, kuten IT-infra-
struktuurin, prosessien, jarjestelmien ja taitojen yhdistdmista yhdeksi kokonaisuudeksi.
Edellisen kaltaisesti Alaranta ja Henningsson (2008, 307) kuvailevat integraatioon sisél-
tyvan niin henkildston, kulttuurien, prosessien kuin jarjestelmienkin integroinnit. Téassa
tutkielmassa kaytetddn vastaavasti termid integraatio, kun tarkoitetaan yritysoston jal-
keiseen vaiheeseen sisaltyvaa yritysten integraatiota laajana kasitteend. Tutkielman ot-
sikossa esiintyva termi harmonisointi puolestaan on toisinaan kaytetty rinnasteinen kasi-
te integraatiolle. Selkeyden vuoksi yritysten integraatioon sisaltyvéan kustannuslasken-
nan osa-alueiden integroinneista kaytetdan tassa tutkielmassa nimityksia jarjestelmien
integrointi ja laskentaperiaatteiden harmonisointi.

Yritysoston jélkeista integraatiota on tutkittu ilmiona erilaisista ndkdkulmista erityi-
sesti viime vuosikymmenina. Etenkin I1T-jarjestelmien integroinnin on todettu kuuluvan
koko yritysostoprosessin haasteellisimpiin ja kriittisimpiin osa-alueisiin (McKiernan &
Merali 1995, 54; Mehta & Hirschheim 2004, 1; Chang ym. 2014, 49.) Té&sta huolimatta
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jarjestelmien integroinnin tarkeyttd usein aliarvioidaan ja integraation odotetaan tapah-
tuvan nopeasti erillisend toimenpiteendén. 1T-jarjestelmien integrointi saattaa kuitenkin
olla todella monimutkaista ja vaatia huomattavia resursseja. Siksi jarjestelmien integraa-
tiota tulisi tarkastella erilaisista ndkokulmista ja suunnitella tarkasti. (Wijnhoven ym.
2006, 6) IT-jarjestelmien integrointistrategian muodostumisesta kerrotaan myéhemmin
luvussa 4.1. Seuraavaksi siirrytddn tutkielman toiseen teoreettiseen lukuun, jossa pereh-
dytdan kustannuslaskentaan.
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3 KUSTANNUSLASKENTA

Kustannuslaskenta ja kustannusten hallinta ovat nykypdivana menestyvén yritystoimin-
nan valttikortteja. Niiden ohelle vaaditaan lisaksi toimiva kustannuslaskentajérjestelma.
Kustannusten avulla pystytdan laskemaan ja seuraamaan toiminnan kannattavuutta ja
taloudellisuutta. Kustannusten laskentatapa riippuu kuitenkin laskentatilanteesta, silla ei
ole yht& laskentatapaa, joka sopisi kaikkiin laskentatilanteisiin. Yrityksen toimintavaih-
toehdot, ominaisuudet ja resurssit sekd kustannustietojen kayttotarkoitukset muodosta-
vat jokaisen laskentatilanteen erikseen ja sitd kautta méarittelevat, mitd laskentatapaa
milloinkin kaytetd&n. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 37, 46-47) Kustannuslaskentaa
toteutetaan siis kussakin yrityksessd omalla tavallaan. Toisin sanoen jokaisella yrityk-
selld on omat laskentaperiaatteensa. Laskentaperiaatteiden voidaan ajatella muodostu-
van paapiirteittdin kolmesta osasta: kustannusten luokittelusta, kustannuspaikkaraken-
teesta ja laskentametodeista. Tassa luvussa tutustutaan néihin laskentaperiaatteiden osa-
alueisiin edelld mainitussa jérjestyksessé.

3.1 Kustannusten luokittelu

Ensimmainen kustannusten seuraamisen ja laskemisen edellytys on tuntea erilaiset kus-
tannuksiin liittyvat kasitteet ja luokitukset seké tuotannontekijoihin liittyvat kustannus-
lajit. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 46) Téassa luvussa tarkastellaan ensimmaiseksi eri-
laisia kustannuskasitteitd ja niiden muodostamia luokitteluja. Taman jalkeen perehdy-
tddn kustannuslajeihin, joiden avulla kustannuksia voidaan my6s jakaa. Lisdksi luvun
lopussa esitelladn ainekustannuksiin liittyva varaston arvostusongelma, joka on olennai-
nen osa yrityksen laskentaperiaatteisiin kuuluvia laskentametodeja.

3.1.1  Kustannuskasitteet ja -luokittelut

Kun kustannuksia luokitellaan ja kustannuksista puhutaan kokonaisuuksina, on tarkeaa
ymmartad mitd kustannuksia milloinkin tarkoitetaan. Kustannuslajeja voidaan luokitella
vapaasti, mutta on olemassa vakiintuneita luokkia tietyn tyyppisille kustannuksille.
Tunnetuimpia kustannusten luokitteluja ovat erillis- ja yhteiskustannukset, muuttuvat ja
kiintedt kustannukset seké valittomat ja valilliset kustannukset. Kustannusten luokittelu
ei aina ole yksiselitteistd, silla esimerkiksi laskentatilanteet ja aika saattavat vaikuttaa
luokitteluun. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 55)

Kaikkein yleisintd on jaotella kustannukset muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin,
jolloin niiden suhde toiminta-asteeseen méaarittelee, onko kustannus muuttuva vai kiin-
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ted. Muuttuvat kustannukset kasvavat toiminta-asteen noustessa ja puolestaan vahene-
vét, kun toiminta-aste laskee. Kiintedt kustannukset sen sijaan eivdt muutu toiminta-
asteen vaihdellessa, vaan yleensd ne muuttuvat ainoastaan kapasiteetin muuttuessa. Toi-
saalta laskentakohde ja tarkastelujakson pituus vaikuttavat siihen, mitk& kustannukset
ovat muuttuvia ja mitka kiinteitd. Pitkalla aikajanteellda kaikkia kustannuksia voidaan
pitad muuttuvina, silla niihin kaikkiin pystytdén vaikuttamaan. Hyvin lyhyella aikajan-
teelld puolestaan kaikki kustannukset ovat kiinteitd, silla niihin ei endd vélttamatta pys-
tytd vaikuttamaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 56-57)

Tuotekustannuslaskennassa kustannusten jako valittomiin ja valillisiin kustannuksiin
perustuu niiden syy-yhteyssuhteisiin. Jos kustannuksen syy-yhteys on selva eli kustan-
nus voidaan kohdistaa selvésti tietylle tuotteelle, on kyseessa valiton kustannus. Jos
kustannuksella ei ole selvaa syy-yhteyttd, on kyseessé valillinen kustannus. Kéytanngs-
s& valittomat kustannukset ovat aina muuttuvia kustannuksia. Kuitenkin osa muuttuvista
kustannuksista saattaa olla valillisia kustannuksia, jos niiden tuotekohtainen jakaminen
ei ole asianmukaista tai mahdollista. Valittémien kustannusten kohdistamisesta kerro-
taan tarkemmin luvussa 3.2, jossa késitelladn kustannuspaikkalaskentaa. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2009, 58) Kuvio 3 esittaa paapiirteittain yleisimpien kustannusluokittelujen
vélisié suhteita.

Valittdmat
- Muuttuvat
Erillis-
Kokonais-
kustannukset
Y hteis- Kiinteat Vililliset
Kuvio 3 Kustannusten luokitteluja (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 55.)

Kokonaiskustannukset voidaan jakaa valittémien ja valillisten sekd muuttuvien ja
kiinteiden kustannusten lisaksi erillis- ja yhteiskustannuksiin. Erilliskustannuksiksi luo-
kitellaan ne kustannukset, jotka syntyvat vain tietyn hankkeen toteutuessa. Y hteiskus-
tannukset sen sijaan pysyvat samoina, vaikka tiettyd hanketta ei toteutettaisi. Kuten ku-
viosta 3 ilmenee, erilliskustannuksia ovat kaikki valittomét ja valilliset muuttuvat kus-
tannukset. Lisdksi osa Kiinteistd kustannuksista voidaan luokitella erilliskustannuksiksi.
Y hteiskustannuksiksi puolestaan luokitellaan ne Kiinteét ja valilliset kustannukset, jotka
eivat ole riippuvaisia esimerkiksi suoritemaaréstd tai muista toimipaikan toiminnan
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muutoksista. Jalleen luokitteluun vaikuttaa merkittavasti tarkasteltavan ajanjakson pi-
tuus ja laskentatilanne. Yhteiskustannukset kohdistetaan yleensa kustannuspaikkalas-
kennan avulla, jota esitellddn luvussa 3.2. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 59)

3.1.2  Kustannuslajit

Kustannuslaskennassa eri tuotannontekijoiden kuten raaka-aineiden ja tydsuoritusten
kayttod mitataan rahassa. Kullakin tuotannontekijalla on oma kustannuslajinsa, joiden
avulla kustannuslaskentaa yleensd suoritetaan. Esimerkiksi raaka-aineiden ja kompo-
nenttien kustannuksia nimitetd&n yleensa ainekustannuksiksi ja tydsuoritusten kustan-
nuksia tyokustannuksiksi. Taulukko 1 kuvastaa tyypillisid kustannuslaskennan tuotan-
nontekijaryhmid ja niitd vastaavia kustannusten paaryhmia.

Taulukko 1 Tarkeimmat tuotannontekijaryhmét ja kustannuslajit (Neilimo & Uusi-
Rauva 2009, 49.)

Tuotannontekijaryhmat Vastaavat kustannusten paaryhmat

Raaka-aineet, kompo- Ainekustannukset
nentit yms.
Tyosuoritukset Tyokustannukset: palkat ja niihin liittyvat henkil6-

sivukustannukset

Muut lyhytvaikutteiset Lyhytvaikutteiset tuotannontekijamaksut: tarvike-
tuotannontekijat kustannukset, tila- ja laitevuokrat, energiakustannukset,
tietoliikennekulut, kuljetus- ym. palvelukustannukset

Pitké&vaikutteiset tuo- Padomakustannukset: poistot, sidotun pd&doman korot,
tannontekijat vakuutukset

Kustannuslaskennassa kustannusten paaryhmat voidaan jakaa hierarkkisesti alalajei-
hin, kuten kirjanpidossa menotilit jaetaan alatileihin menolajeittain. Esimerkiksi taulu-
kossa 1 esitetyt tyokustannukset voidaan jakaa edelleen palkka- ja henkildsivukustan-
nuksiksi. Vastaavasti pddomakustannusten paaryhmaan siséltyvat poistot voidaan jakaa
rakennusten, koneiden ja kaluston poistoihin sekéd edelleen esimerkiksi toimisto- ja
myymaéléarakennusten poistoihin. Johdon laskentatoimessa on usein tarkoituksenmukais-
ta jaotella kustannuslajit useisiin eritasoisiin alalajeihin. Laskentajarjestelmien kaytto
helpottaa erilaisten raporttien luomisessa samanaikaisesti esimerkiksi kustannuslajeit-
tain ja osastoittain. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 48-49)

Teollisessa tuotannossa suurin kustannuslaji on yleensé ainekustannukset ja toiseksi
suurin monesti palkkakustannukset. Sen sijaan palvelualalla suurin kustannuserd on
yleensd henkilostokulut ja ainekustannukset jadvat suhteessa pieniksi. Ainekustannusten
méarat vaihtelevat huomattavasti toimialoittain, mutta kyseisiin kustannuksiin lasketaan
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yleisesti kaikki raaka-aineet, puolivalmisteet, komponentit seké lisa- ja kayttoaineet. Itse
kustannus muodostuu tyypillisesti aineméaarista ja niiden yksikkokustannuksista. Aine-
kustannukset voidaan laskea laskentatilanteen mukaan ennuste- tai jalkilaskentana. En-
nustelaskennassa eli tuotteen valmistamista edeltdvassa laskentatilanteessa aineméaéréat
ja yksikkokustannukset lasketaan yleenséd standardeihin, toteumiin tai tilannekohtaisiin
arvioihin pohjautuen. Ennustelaskennan avulla voidaan ennakoida tulevassa tuotannossa
tarvittavia ainemé&arid ja syntyvid ainekustannuksia. Ennustelaskelmien toteutumista
voidaan tarkastella jalkikateen kustannusvalvonnan avulla. (Neilimo & Uusi-Rauva
2012, 89-90)

Ainekustannusten jéalkilaskentaa hyodynnetddn tyypillisesti Kirjanpitoon liittyvéssa
varaston arvostuksessa. Varaston arvo selvitetddn useimmiten fyysisen inventoinnin ja
varastokirjanpidon avulla. Varastokirjanpitolaskelmista kay ilmi kunkin aineen saapu-
neet maérat ja hankintahinnat, kdytetyt maarat, kustannukset sekd varastoidut maarat.
Vastaavaa varastokirjanpitoa hyddynnetddn myos keskenerdisten tuotteiden (KET) ja
valmiiden tuotteiden méérien ja kustannusten laskentaan. Mitd enemmén kaytettavia
aineita yrityksen tuotannossa hyddynnetéan, sitd monimutkaisempaa varaston arvosta-
minen usein on. Lisaksi, mikali aineita hankitaan jatkuvasti lisé4 ja niiden hinnat vaihte-
levat, varastossa olevien aineiden yksikkéhintojen maarittdminen saattaa aiheuttaa ar-
vostusongelmia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 90-91) Arvostusongelma kohdataan,
kun yksikkohinnoiltaan erilaiset aine-erét varastoidaan keskendaan. Taman jalkeen nii-
den kayton hinta ei enda ole yksiselitteinen, vaan sen toteamiseksi on kaytettava jonkin-
laista laskentametodia eli tdssa tapauksessa ainekdyton arvostusmenetelméa. Kaytetylla
arvostusmenetelmalld on hieman vaikutusta seké ainekayton yksikkdhintaan ettd tarkas-
telukauden loppuvaraston arvoon. Seuraavaksi esitellaan lyhyesti eri arvostusmenetel-
mid. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 92-93)

FIFO-menetelmassa (first in — first out) varastossa olevat aineet kaytetéan siina jar-
jestyksessd, jossa ne ovat tulleet varastoon. LIFO-menetelméssa (last in — first out) ai-
nekset kaytetddn puolestaan péinvastaisessa jarjestyksessd, eli varastoon viimeisena
saapuneet tavarat kaytetadn ensimmaisend. Punnitun keskihinnan menetelmassa varasto
arvostetaan ajanjaksoittain. Alkuvaraston ja kauden aikana saapuneiden aineiden han-
Kintahintojen yhteissumma jaetaan niiden yhteismaaralla. Nain saatu kauden punnittu
keskihinta on uusi aineen kayton hinta. Juoksevan keskihinnan menetelméssa laskenta-
periaate on samanlainen kuin punnitun keskihinnan menetelméssa, mutta talléin punnit-
tu keskihinta lasketaan juoksevasti eli uudelleen jokaisen saapuvan erén yhteydessa.
Toisaalta ainekayton yksikkohinta voidaan maarittda paivanhintamenetelmalld, jolloin
viimeisimmaksi saapuneen eran hintaa pidetaan kayton yksikkohintana. Pitkélla aikava-
lilld ja ennakkolaskennassa on mahdollista hyodyntdd myds vakio- eli standardihinta-
menetelmda. Talléin yksikkohinta sailyy kiintednd tietyn ajanjakson ajan, kunnes se
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yleensé péivitetdan vastaamaan paremmin paivan hintaa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012,
93)

3.2 Kustannuspaikkalaskenta

Kustannuspaikalla tarkoitetaan pienintd toimintayksikkod tai vastuualuetta, jonka kus-
tannuksia seurataan erikseen, esimerkiksi myyntipiste tai konelinja. Kustannuspaikka-
seurannan mahdollistamiseksi kullakin kustannuspaikalla tulee olla oma koodi, jonka
avulla kustannukset kohdistetaan laskentajérjestelméssd. Kustannuspaikkojen avulla
voidaan laatia kustannuspaikkaraportteja, joissa raportoidaan yleensa erikseen valitto-
mat muuttuvat kustannukset, valilliset muuttuvat kustannukset seka kiinteat kustannuk-
set. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 121-123)

Kustannuspaikkalaskenta auttaa kustannuspaikkaseurannan liséksi yhteisten kustan-
nusten, eli vélillisten, kiinteiden ja yhteiskustannusten, kohdistamisessa. Kustannuspai-
koista muodostetaan yleensd kustannuspaikkarakenne, jonka sisalla kustannuspaikat
muodostavat hierarkioita. Talloin esimerkiksi teollisen yrityksen kustannuspaikkaraken-
teen paaryhmat voisivat muodostua seuraavasti: yhteiset kustannuspaikat, valmistuksen
apukustannuspaikat, valmistuksen paakustannuspaikat, ainekustannuspaikat seka hallin-
non ja markkinoinnin kustannuspaikat. Yhteiset kustannuspaikat, esimerkiksi vartiointi
ja henkilostoosasto, ovat koko yritykselle yhteisid. Valmistuksen apukustannuspaikat
ovat paakustannuspaikkoja avustavia kustannuspaikkoja, joita ovat esimerkiksi tuote-
suunnittelu- tai kunnossapito-osasto. Valmistuksen paakustannuspaikat ovat puolestaan
sellaisia, joissa varsinainen valmistus tapahtuu ja joiden toiminta kohdistuu lopullisten
suoritteiden valmistukseen. Naita voivat olla esimerkiksi levytysosasto tai maalaamo.
Ainekustannuspaikat liittyvat materiaalivirtoihin, esimerkiksi materiaalien osto, kasitte-
ly ja varastointi. Hallinnon ja markkinoinnin kustannuspaikkoja puolestaan ovat esi-
merkiksi johto, markkinointi ja myynti sek& taloushallinto. (Neilimo & Uusi-Rauva
2009, 121-122)

Kustannuspaikkarakenteen maéarittdmisessa tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti vas-
tuisiin ja yhdenmukaisuuteen. Kustannusseuranta on tehokasta vain, jos siihen liitetdan
vastuuta. Vastuulla tarkoitetaan, ettd kullekin kustannuspaikalle tulisi nimittda oma vas-
tuuhenkild. Tavoitteen ja toteuman valisiin negatiivisiin poikkeamiin olisi tarke&a 10y-
taa syyt, jotta toimintaa voidaan kehittada. Toisaalta yhden henkilon vastuuseen on mah-
dollista siséllyttaa useita kustannuspaikkoja. Yhdenmukaisuudella varmistetaan, etta
kustannuspaikan suoritemadra pystytadn ilmaisemaan ja mittaamaan yhdella mittayksi-
kolla. Tamén tarkoituksena on ensinnakin yksinkertaistaa kustannuspaikan taloudellista
arviointia ja toiseksi helpottaa suoritekohtaista laskentaa kustannusten kohdistamisessa.
Esimerkiksi kunnossapito-osaston mittayksikkond ja voidaan kéyttaa tyotunteja. Talloin
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tyotunnit toimivat samalla kustannusten maaritysperustana eli kohdistimena tai ajurina,
jonka avulla kyseisen yhteisen kustannuspaikan kustannukset jaetaan eteenpdin muille
kustannuspaikoille. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 121, 125)

3.3 Suoritekohtainen kustannuslaskenta

Erds kustannuslaskennan tarkeimmisté tehtévista on suoritekohtaisten kustannusten las-
keminen. Suoritekohtainen kustannuslaskenta on yleisesti ottaen monimutkaisempaa
valmistavassa yrityksessa kuin palvelu- ja myyntiyrityksissa. Kustannuslaskennan avul-
la tehdaén ennakkolaskelmia, joilla selvitetddn suoritteiden kustannuksia etukéteen esi-
merkiksi hinnoittelua varten. Merkittdvimmassé osassa kustannuslaskennassa ovat kui-
tenkin jalkilaskelmat, joiden avulla tarkkaillaan tuotteiden kustannuksia. Kustannuslas-
kelmien tietoja hyodynnetdan esimerkiksi varastojen arvostuksessa ja yrityksen tuloksen
laskemisessa. Suoritteiden lisdksi muita laskentakohteita ovat esimerkiksi asiakkaat tai
tuoteryhmat. (Jyrkkid & Riistama 2008, 60)

Kustannuslaskennassa perusperiaatteena on kohdistaa kustannukset laskentakohteille
niiden aiheuttamisperiaatteen mukaan. Toisin sanoen kullekin laskentakohteelle tulisi
kohdistaa vain ne kustannukset, jotka aiheutuvat kyseisestd laskentakohteesta. Mikali
kohteelle kohdistetaan sille kuulumattomia kustannuksia, sen kannattavuus véaaristyy
liiallisten kustannusten vuoksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 47) Erilaisista tulkintata-
voista ja muista laskentaperiaatteista johtuen kustannusten kohdistaminen ei kuitenkaan
aina ole yksiselitteistd. Téassé alaluvussa tutustutaan erilaisiin laskentametodeihin suori-
tekalkyylien avulla, jonka jalkeen esitellaan toiminto- ja standardikustannuslaskentaa.

3.3.1  Suoritekalkyylit

Kustannuslaskennassa pyritaan selvittdmaan kustannukset koskien tiettya laskentakoh-
detta, useimmiten tuotetta. Jotta kyseisen tuotteen kustannukset voidaan laskea, on paa-
tettdva kustannusten kohdistamisperiaatteista. Yleensa valittomat ja muuttuvat kustan-
nukset voidaan kohdistaa suoraan tuotteelle, mutta valillisten ja kiinteiden kustannusten
kohdistamisessa on kéaytettava tarkkaa harkintaa. Suoritekalkyylit perustuvat muuttuvi-
en ja kiinteiden kustannusten kohdistamiseen. Niiden kaytdssd olennaisinta on paattaa,
mitkd kustannukset kohdistetaan tuotteille, eli mita suoritekalkyyleja kaytetaan. (Neili-
mo & Uusi-Rauva 2012, 116)

Suoritekalkyyleja on kolme: minimi-, keskimaaréis- ja normaalikalkyyli. Minimikal-
kyylissa tuotteelle kohdistetaan ainoastaan muuttuvat kustannukset, jotka jaetaan toteu-
tuneella tuotantomaaréllad. Siiné kiinteiden kustannusten katsotaan syntyneen kapasitee-
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tista, tuotantomadrasta huolimatta. Talldin hinnoittelussa olennaista on asettaa tuotteelle
sellainen kate, joka kattaa tavoiteltavan voiton liséksi kiinteat kustannukset (Neilimo &
Uusi-Rauva 2009, 117.) Keskimadréiskalkyylissa puolestaan tuotteelle kohdistetaan
sekd muuttuvat ettd kiinteat kustannukset. Kiinteiden kustannusten katsotaan aiheutu-
neen valmistetuista tuotteista, joten ne otetaan huomioon laskennassa. Nain ollen kes-
kimadraiskalkyylissa kaikki laskentakauden kustannukset jaetaan toteutuneella tuotan-
tomaéaralla. Normaalikalkyylissa huomioidaan myos sek& muuttuvat ettd kiintedt kus-
tannukset, mutta se poikkeaa keskimaaraiskalkyylista kiinteiden kustannusten késittelyn
osalta. Normaalikalkyylissa kiinteitd kustannuksia kohdistetaan tuotteelle ainoastaan
sen verran, kuin niit4 kohdistettaisiin normaalilla kapasiteetin kdyttdasteella. Taten las-
kentakauden muuttuvat kustannukset jaetaan toteutuneella tuotantoméaaralld, mutta kiin-
teat kustannukset jaetaan normaalilla tuotantomaéaralla. (Jyrkkid & Riistama 2008, 131—
133)

Minimi- ja etenkin keskimaaraiskalkyyli vaihtelee huomattavasti tuotantoma&ran
muuttuessa. Laskentaperiaatteista johtuen valmistetuille tuotteille kohdistetaan myds
valmistamatta jaaneiden tuotteiden osuudet kiinteistd kustannuksista, mikali tuotanto-
maara on alhainen. Sen sijaan normaalikalkyylissa tuotantoméérien kausittaiset muutok-
set eivat vaikuta kiinteisiin kustannuksiin. (Jyrkkié & Riistama 2008, 133)

3.3.2 Toimintolaskenta

Toimintolaskennassa ei ole kyse ainoastaan suoritekohtaisesta laskennasta, vaan suures-
sa roolissa ovat myos prosessit ja toiminnot. Toimintolaskenta on kehittynyt perinteises-
ta4 kustannuslaskennasta, joka koettiin riittdmattomaksi tuotannon kehittyessé ja moni-
mutkaistuessa. N&in syntyi toimintolaskenta, jonka avulla pystytaan jakamaan kustan-
nuksia tuotteille perinteista laskentaa oikeudenmukaisemmin. (Neilimo & Uusi-Rauva
2012, 143) Yritysten kustannusrakenteiden muututtua toimintolaskenta auttaa erityisesti
Kiinteiden kustannusten kohdistamisessa. Nykyisin esimerkiksi tuotemerkin tunnettuu-
den kasvattamiseen liittyvét kustannukset voidaan kohdistaa tuotteille paremmin. (Jyrk-
Kid & Riistama 2008, 176)

Toimintolaskenta tukee organisaation strategista ja operatiivista johtamista, silla sen
avulla pystytddn seuraamaan ja ymmartdmaan kustannusten kayttaytymistd kattavasti ja
johdonmukaisesti. Yhdessé toimintojohtamisen kanssa ne auttavat merkittavasti organi-
saation johtoa erityisesti kannattavuuden, hinnoittelun, kustannustehokkuuden ja tuotta-
vuuden hallinnassa. Lisdksi toimintolaskennan tuottama informaatio on perinteista las-
kentaa luotettavampaa, silla toimintolaskennassa pystytaan eliminoimaan systemaattiset
volyymivirheet. Volyymivirheiden vuoksi massa- ja erikoistuotteiden kustannukset
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usein vaaristyvat johtuen perinteisen laskennan vélillisten kustannusten kohdistamisesta
epéoikeudenmukaisesti. (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2010, 129)

Toimintolaskennan l&htdkohtana ovat toiminnot kuten tuotekehitys, osto ja valmis-
tus. Toimintojen ajatellaan hydodyntavat resursseja kuten ihmisid, materiaaleja ja toimiti-
loja. Resurssit puolestaan synnyttavét kustannuksia esimerkiksi palkka-, aine- ja paa-
omakustannusten kautta. Toimintoperusteisen laskennan laskentaperiaatteet pohjautuvat
prosessinomaiseen kohdistukseen. Syntyneet kustannukset kohdistetaan ensin resurs-
seille, joista ne vieritetadn edelleen toiminnoille aiheuttamisperiaatteiden mukaisesti.
Mitd enemman toiminto on kayttanyt tiettyd resurssia, sitd enemmén siihen kohdistetaan
kyseisen resurssin kustannuksia. Lopulta toimintojen kustannukset kohdistetaan tuotteil-
le tai muille laskentakohteille toiminnoissa valmistettuihin suoritteisiin suhteutettuna eli
jalleen aiheuttamisperiaatteiden mukaisesti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 145)

Toimintolaskennan avulla yritys saa runsaasti tietoa toiminnastaan. Se auttaa esimer-
kiksi kannattavuusseurannassa, silla laskentakohteiden kannattavuudet ilmenevat rapor-
toinnissa. Toimintolaskenta paljastaa paitsi tarpeettomia ja epéataloudellisia toimintoja,
my0s tarpeettomia kustannuksia sekéd kannattamattomia tuotteita ja asiakkaita. Lasken-
takohteena voi olla tuotteiden liséksi esimerkiksi tuoteryhmd, asiakas tai maantieteelli-
nen alue. N&in syntyneitd kustannuksia voidaan verrata kyseisen laskentakohteen aihe-
uttamiin tuottoihin kannattavuuden selvittdmiseksi. Toimintoperusteinen laskenta siis
lisdd raporttien tiedonantokykya ja auttaa parantamaan yrityksen toimintaa. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2012, 145, 147)

Toimintolaskennan perustan muodostavat yrityksen toiminnot, jotka on ensimmai-
seksi rajattava ja méaariteltdva. Toiminnot maaritellaan yleensé sekd toimintoryhmittain
ettd tarkalla tasolla, minka liséksi niistd johdetaan toimintolaskentakaavio. Toiminnot
voidaan ryhmitella eri tavoilla, mutta yleisesti ne jaetaan vahintaan perus- ja tukitoimin-
toihin. Perustoiminnot ovat ensisijaisia tuotteen valmistuksessa ja tukitoiminnot ovat
naita toimintoja tukevia, toissijaisia toimintoja. Toimintolaskentakaaviolla voidaan esit-
taa yrityksen toiminnot selkeasti, jolloin myds toimintaprosessit saadaan nakyviin. Kun
kartoitetaan koko yrityksen toiminnot ja niiden véliset suhteet, saadaan kokonaisvaltai-
nen kuva yrityksen toiminnasta. Toimintolaskentakaavioita kdytetdan yleensa kahdessa
laskentatarkoituksessa: tuotelaskennassa kustannusten ja kannattavuuden selvittamiseksi
ja prosessilaskennassa toimintojen tehostamiseksi. Toimintolaskentakaaviot ovat jo it-
sessaan hyodyllisia, silla ne saattavat paljastaa epakohtia tai puutteita yrityksen toimin-
nassa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 149-150)

Toimintoperusteisessa laskennassa kustannusten kohdistaminen tehdadn kolmessa
vaiheessa. Ensimmadiseksi hankitaan kustannustiedot yrityksen laskentajarjestelmisté ja
kohdistetaan ne resursseille. Kohdistaminen tapahtuu resurssikdayton perusteella. Koh-
distimia, esimerkiksi tunteja tai kappalemaaria, kutsutaan vakiintuneesti myos ajureiksi.
Ajureiden avulla mitataan tuotteen vaatimien toimintojen kayttod, jotta tuotteille saa-
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daan kohdistettua oikea madré toimintojen kustannuksia. Toisessa vaiheessa kustannuk-
set kohdistetaan resursseilta toiminnoille ja tukitoiminnoilta perustoiminnoille. Kol-
mannessa vaiheessa toimintokustannukset kohdistetaan laskentakohteille jalleen ajurei-
den avulla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 152) Kuvio 4 havainnollistaa toimintolasken-
nan etenemista.

1. Esijarjestelmat: liike- ja kustannuslajipohjainen kustannuskirjanpito,
budjetit, resurssitarpeita osoittavat tuote- ja vaiherakennetiedot,

henkildiden ajankayton jakaumat toiminnoittain jne.

J
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‘ 3. Laskentakohdetaso: tuote, asiakas, maantieteellinen alue, jakelutie jne. ‘

Kuvio 4 Toimintoperusteisen laskennan eteneminen (Neilimo & Uusi-Rauva
2012, 152.)

Toimintolaskennan ensimmaisessé vaiheessa tarvitaan yrityksen esijarjestelmid, jotta
tarvittavat kustannustiedot saadaan esille. Kustannustietoja kerétdan esimerkiksi liike-
kirjanpidosta, kustannuskirjanpidosta, toiminnanohjausjarjestelmasta tai ajankéyton
kirjanpidosta. Toisessa vaiheessa mukaan otetaan kohdistimet, joiden avulla saadaan
kohdistettua oikea madaré kustannuksia kullekin toiminnolle. Osa tuotteisiin liitettavista
vélittdmista kustannuksista voidaan halutessa kohdistaa suoraan laskentakohteille, si-
vuuttaen toiminnoille kohdistamisen, kuten kuvion 4 vasemmassa reunassa oleva kat-
koviivainen nuoli esittdd. Lopulta kolmannessa vaiheessa kustannukset kohdistetaan
ajureiden avulla toiminnoilta laskentakohteille. Ndin voidaan tutkia kustannuksia esi-
merkiksi tuotteittain, asiakkaittain, alueittain tai jakeluteiden mukaan. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2012, 153)

3.3.3 Standardikustannuslaskenta

Standardit ovat tarkoin suunniteltuja ja yksityiskohtaisesti ennakoituja tavoitelukuja,

jotka voivat olla maaréllisia tai rahamaéaraisia. Yhdessd standardit voivat muodostaa
esimerkiksi budjetin. Standardikustannuslaskennassa standardeja asetetaan maara- ja
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yksikkokustannuksille. Kyseiset kustannusstandardit méaaritellaén etukateen kustannus-
lajeittain. Tarkastelukauden lopussa toteutuneita tuloksia verrataan asetettuihin tavoite-
tuloksiin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 171, 173)

Vertailemalla toteutuneita kustannuksia standardikustannuksiin saadaan selville nii-
den vélinen ero, jota kutsutaan poikkeamaksi. Poikkeama on epésuotuisa, mikali toteu-
tuneet kustannukset ovat standardikustannuksia suuremmat. P&invastaisessa tilanteessa
kyse on suotuisasta poikkeamasta. Suotuisassa tilanteessa kustannukset ovat pysyneet
toivotulla tasolla, eli toiminnanohjaus on onnistunut siltd osin. Saanndllisella poik-
keamien seurannalla pystytédan tarkkailemaan toiminnan tasoa. Poikkeamista voidaan
johtaa eroanalyysi, jonka avulla pyritddn loytamaén syita poikkeamille. Eroanalyysia
hyvaksikayttden voidaan parantaa toiminnanohjausta esimerkiksi suunnittelemalla kor-
jaavia toimenpiteitd. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 172)

Standardien asettamisen tavoitteena on erityisesti ohjata toimintaa toivottuun suun-
taan. Standardit voidaan kuitenkin maarittaa erilaisin perustein ja niitad voidaan kayttaa
eri tavoin. Standardit jaotellaan tunnetusti kolmeen luokkaan. Ensimmaiseen luokkaan
kuuluvat perusstandardit, jotka pysyvat muuttumattomina usean laskentakauden ajan.
Talla tavoin toiminnan kehityksen suunta havaitaan helposti. Toisen luokan muodosta-
vat ihannestandardit. N&it& standardeja ei kdytdnnossa koskaan saavuteta, mutta ne ku-
vastavat parasta mahdollista toimintatasoa. Kolmannen luokan standardit ovat normaali-
standardeja, jotka perustuvat kokemuksiin ja laskelmiin. Ne edustavat hyvéa toimintata-
soa ja ovat saavutettavissa suotuisissa olosuhteissa. Yleensa normaalistandardit paivite-
tdén pari kertaa vuodessa. (ks. esim. Jyrkkid & Riistama 2008, 220; Neilimo & Uusi-
Rauva 2012, 172-173) Seuraavaksi siirrytddn tutkielman viimeiseen teoreettiseen lu-
kuun, jossa késitelldan laskentatoimea yritysostotilanteessa tieteelliseen keskusteluun
pohjautuen.
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4 KUSTANNUSLASKENNAN HARMONISOINTI

Yritysoston jalkeisend aikana yksi yleisista harmonisoinnin kohteista on kustannuslas-
kenta. Yritysostotilanteessa kahden yrityksen kustannuslaskentakokonaisuudet kohtaa-
vat, jolloin IT-jarjestelmid ja laskentaperiaatteita on tutkittava uudesta ndkokulmasta.
Mitd suuremmat erot yritysten kustannuslaskennan valilla ovat, sitd haasteellisempaa
jarjestelmien integrointi ja laskentaperiaatteiden harmonisointi voi olla. Yritysostoa
seuraavassa kustannuslaskennan harmonisoinnissa Kriittisi& menestystekijoita ovat eri-
tyisesti huolellinen prosessien uudelleensuunnittelu ja onnistunut muutosjohtaminen.
(Myers 2008, 7)

Myds Chang ym. (2014, 42) toteavat harmonisoinnin onnistumiseen laskennan néko-
kulmasta vaikuttavan erityisesti laskentaperiaatteiden harmonisoinnin ja IT-jarjestel-
mien integroinnin. Laskentaperiaatteiden harmonisointi on yleensa vaikeaa, mutta mo-
nissa tapauksissa lahes vélttdmatonta. Jarjestelmien integrointi puolestaan yksinkertais-
taa liikketoiminnan prosesseja, tehostaa operatiivista tyoskentelya ja parantaa johtamista.
Toisaalta jarjestelmien yhteensopivuus laskentaperiaatteiden kanssa on erittdin tarkea
selvittda ennen integroinnin aloittamista. Mahdollisuuksien mukaan laskentaperiaatteita
ja jarjestelmia kannattaa muokata paremman yhteensopivuuden aikaansaamiseksi. Kun
laskentaperiaatteet ja jarjestelmdt muodostavat yhtendisen kokonaisuuden, tyéntekijoi-
den suorituskyky ja tehokkuus paranevat, kustannussaastot kasvavat ja johtaminen hel-
pottuu. (Chang ym. 2014, 42-43)

Myers (2008, 9) on havainnut, ettd yritysoston jalkeisessa harmonisoinnissa on erit-
téin tarkedd ymmartad, missa madarin yrityksia on jarkevaa harmonisoida. Toisin sanoen
on osattava tunnistaa pitkéalla tahtaimelld, mik& on kunkin yhtién tilanteessa sopiva
madré yhtenevyytta ja itsendisyyttd. Huomioon on otettava integroitavien yritysten eri-
koispiirteet sekd kaytettdvissa olevat jarjestelmét ja laskentaperiaatteet. On olemassa
kaksi tasoa, jotka tulee analysoida harmonisointipaatoksia tehtdessa. Ensimmaiseksi on
tutkittava, kuinka jarjestelmat voidaan integroida toisiinsa ja miten pystytéan tietotekni-
sesti rakentamaan sekd joustava ettd hallittavissa oleva kayttoliittyma jérjestelmien va-
lille. Toinen Kriittinen asia on arvioida kahden organisaation erilaisten laskentaperiaat-
teiden harmonisoinnin hallinnan onnistuminen. (Myers 2008, 9)

Jokaisessa yritysostotilanteessa kustannuslaskennan harmonisoinnin tarpeet on tun-
nistettava tapauskohtaisesti. Yleisesti voidaan kuitenkin tunnistaa kaksi tarkeda osa-
aluetta, jotka tulee huomioida kustannuslaskentaa harmonisoitaessa: laskentajarjestel-
mien integrointi ja laskentaperiaatteiden harmonisointi. Tassa luvussa perehdytaan tar-
kemmin naiden osa-alueiden integrointiin edelld mainitussa jarjestyksessa. Luvun lo-
pussa luodaan yhteenveto ja muodostetaan tutkielmaa ohjaava teoreettinen viitekehys.
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4.1 Laskentajarjestelmien integrointi

Informaatioteknologian integroinnin merkitys yritysoston yhteydessd on ymmarretty
vasta viime vuosikymmenina. Vasta 2000-luvulla aihealuetta on tutkittu yh& enenevissa
maarin. Aihepiiria on mahdollista tutkia yritysostoprosessin eri vaiheissa eli ennen yri-
tysostoa tai sen jalkeen. NyKyisin IT:n integrointia tutkitaankin useista erilaisista ndko-
kulmista, vaikka akateemisten tutkimusten mééra on yha suppea (Chang ym. 2014, 39.)
Liséksi tieteellisten tutkimusten avulla on pyritty luomaan teorioita ja viitekehyksié jar-
jestelmien integrointistrategian muodostamiseen yritysostotilanteessa.

Jarjestelmien integrointistrategia tarkoittaa toimintasuunnitelmaa, jonka avulla pyri-
taén toteuttamaan jarjestelméintegraation tavoite (Wijnhoven ym. 2006, 9.) Té&sté4 voi-
daan tehdd johtop&atos, jonka mukaan laskentajarjestelmien integroinnille on mééritet-
tava integraatiostrategia ja siihen laheisesti liittyva integraatiotavoite. Tieteellisen kirjal-
lisuuden perusteella integrointistrategian muodostumiseen voidaan todeta vaikuttavan
merkittavasti yrityksen organisaatiokulttuuri sekd itse yritysoston ominaisuudet, joita
esiteltiin luvussa 2. Nain ollen yrityksen organisaatiokulttuurilla ja yritysoston ominai-
suuksilla voidaan todeta olevan suuri merkitys laskentajérjestelmien integroinnissa. Ku-
vio 5 havainnollistaa edelld mainittua asetelmaa.

Jarjestelmien integrointi

Yritysoston ominaisuudet Organisaatiokulttuuri

Kuvio 5 Laskentajarjestelmien integrointiin vaikuttavat nakokulmat.

Seuraavaksi tarkastellaan laskentajérjestelmien integrointiin vaikuttavia ndkékulmia
tarkemmin. Tarkastelua suoritetaan ensin yritysoston ominaisuuksien nakdkulmasta,
jonka jalkeen pohditaan organisaatiokulttuurin vaikutuksia integrointiin. Tutkielman
painopiste on yritysoston ominaisuuksiin liittyvissa tekijoissa, joten organisaatiokulttuu-
rin nakokulmaa tarkastellaan vain havainnollistamisen vuoksi olennaisimpien asioiden
osalta. Tarkastelun alle on valittu tieteellisesté Kirjallisuudesta nakdkulmia, joiden nah-
daan olevan relevantteja tutkielman aiheen kannalta. Erityisesti yritysostotapahtuman
jalkeisesséd IT-integroinnissa huomionarvoisiksi havaitut seikat ovat suuressa roolissa
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tutkielmassa. Tutkijoiden luomat teoreettiset viitekehykset ovat vield kehitysvaiheessa
ja tieteellista testausta vailla, joten niiden esittelyé suoritetaan vain paallisin puolin.

4.1.1  Nakokulmana yritysoston ominaisuudet

Yritysoston jalkeistd jarjestelmien integrointistrategiaa muodostettaessa on erityisen
olennaista ymmart&a, millainen tavoite jarjestelmdintegraatiolla on (Wijnhoven ym.
2006, 9.) Edella todettiin, ettd yritysoston ominaisuudet vaikuttavat jarjestelméintegraa-
tion tavoitteisiin. Integraatiolla sanotaan yleisesti olevan kolme erilaista tavoitetta eli
tasoa: taydellinen, osittainen tai marginaalinen integraatio (Wijnhoven ym. 2006, 9.)
Taulukko 2 kuvastaa eri jarjestelméintegraatiotavoitteiden ja -tasojen soveltumista eri-
laisiin yritysostotyyppeihin. Yritysostotyyppi omistus ei ole sisdllytettyna taulukkoon,
silla siihen ei ndhda liittyvan integrointitoimenpiteita (Henningsson 2008, 80.)

Taulukon 2 oikeassa reunassa esitetyssa taydellisessa integraatiossa kaksi erillista
laskentajarjestelmaa integroidaan yhdeksi, jolloin integraation taso on korkea. Taydelli-
nen integraatio on hyvin kunnianhimoinen tavoite, joten suurissa, hajautetuissa organi-
saatioissa tdman integroinnin tason saavuttaminen saattaa olla l&hes mahdotonta. Osit-
taisessa integraatiossa jarjestelmat integroidaan nimensa mukaisesti vain osittain aina-
kin aluksi. Talloin tarkeimmat ja synergiaetujen mukaiset jarjestelmét ja prosessit integ-
roidaan, mutta muut toiminnot jatetaan erillisiksi. Marginaalisessa integraatiossa puo-
lestaan jarjestelmien integrointi ja@ matalaksi. Tarkoituksena on séilyttaa jarjestelmat
toisistaan erillisind ja luoda niiden vélille ainoastaan joitakin valttamattomia datasiirto-
ja. Marginaalisessa integraatiossa ei kaytanndssa saavuteta laisinkaan operatiivisia sy-
nergioita, joten se ei valttamatté ole kustannustehokkain vaihtoehto pitkalla tahtaimella.
Toisaalta monialaliiketoiminnassa marginaalinen integraatio voi olla jarkeva ratkaisu.
(Wijnhoven ym. 2006, 9)

Taulukko 2 Yritysostotyyppien, integraatiotasojen ja IT-jarjestelméintegraatioiden
tavoitteiden suhteet (Wijnhoven ym. 2006, 10.)

. . . IT-jarjestelmaintegraation
Yritysostotyyppi Integraation taso tavoite
Sulautuminen Korkea Taydellinen integraatio
Symbioosi Keskiverto Osittainen integraatio
Sailyttdminen Matala Marginaalinen integraatio

Taulukosta 2 havaitaan, ettd yritysostotyypin ollessa sulautuminen, tavoitellaan
yleensé korkeaa integraation tasoa ja talloin on asianmukaista integroida myos IT-jarjes-
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telmét tdydellisesti. Nain pystytddn saavuttamaan synergiaedut parhaalla mahdollisella
tavalla. Jos yritysoston jélkeen tarkoituksena on symbioosi kahden yrityksen valilla,
saattaa osittainen jéarjestelmaintegraatio olla sopivin tavoite jarjestelmien integroinnille.
Mikali yritysostotyyppi on puolestaan sailyttdminen ja integraation taso matala, ei IT-
jarjestelmidkadn ole véalttdmatta kannattavaa integroida kattavalla tasolla, vaan usein
riittdd marginaalinen jérjestelmaintegraatio. (McKiernan & Merali 1995, 55; Wijnhoven
ym. 2006, 10)

Integrointi voi olla helppoa tai hyvinkin haasteellista. Jos molemmilla integroitavilla
yrityksilla on kéytossa sama IT-jarjestelmd, ne voivat parhaimmillaan olla yhteensopi-
via toistensa kanssa, jolloin jéarjestelmien kytkentd on yksinkertaista. Sama jarjestelma
ei kuitenkaan takaa yhteensopivuutta, silla eri jarjestelmaversiot eivat valttamatta toimi
keskenddn yhteensopivasti. Mikéli jarjestelmat eivat ole keskendén yhteensopivia, integ-
rointi muuttuu haasteellisemmaksi. 1T-jéarjestelmat saattavat olla hyvinkin kytkeytyneita
kunkin yrityksen infrastruktuuriin, jolloin niiden muokkaaminen vaatii huomattavia
ponnisteluja ja paljon resursseja. (Sumi & Tsuruoka 2002, 94)

Yleensd eri integraatiotavoitteista haasteellisinta on toteuttaa taydellinen integraatio.
Talloin erillisista IT-jarjestelmisté pyritadn siirtyméaan totaalisesti yhteiseen IT-jérjestel-
maan. Tdydellisen jérjestelmdintegraation suorittamiseen on kuitenkin olemassa kolme
erilaista metodia, jotka méérittelevat integrointistrategian suunnan: uudistuminen, valta-
us tai standardointi. Integrointitavasta huolimatta tuloksena on yksi yhteinen jarjestel-
ma, mutta metodit poikkeavat toisistaan integroinnin suorittamistavan suhteen. (Wijn-
hoven ym. 2006, 10)

Uudistumismetodissa molempien integroitavien yhtididen IT-jarjestelmét kayvat lapi
totaalisen uudistumisen. Niin prosessit, jarjestelmat kuin toiminnotkin korvataan koko-
naan uusilla, yhteisilla malleilla. Tama vaihtoehto soveltuu erityisesti yritysostotilantei-
siin, jossa kummankaan osapuolen olemassa olevat prosessit ja jarjestelmat eivét sovel-
lu uuden organisaation toimintaan. Uudistumismetodissa molempien yhtididen jarjes-
telmét (A ja B) korvataan uudella yhteisella jarjestelmélld (C). (Wijnhoven ym. 2006,
10) Kuvio 6 havainnollistaa eri integrointimetodien toteutumista.

Valtausmetodi tarkoittaa, ettd yhden yritysoston osapuolen IT-jarjestelma korvataan
taysin toisen osapuolen jarjestelmalla. Tavanomaisen valtausmetodin kdytdssa ei luoda
lainkaan uusia prosesseja tai toiminnallisuuksia, vaan toinen jéarjestelmista korvaa toisen
kokonaisuudessaan. Wijnhoven ym. (2006, 10) méaarittelevét valtausmetodille kuitenkin
myos “’plus”’-ominaisuuden, jolloin jarjestelméén tehddén joitakin strategisia muutoksia
uuden yhteisen organisaation tarpeiden vuoksi. Valtausmetodit mahdollistavat usein
nopeamman integroinnin kuin uudistusmetodi ja ne saattavat liséksi olla kustannuste-
hokkaita. (Wijnhoven ym. 2006, 10-11) Kuviosta 6 ilmenee, kuinka valtauksessa yhden
osapuolen jarjestelma (A, valtaava jarjestelmd) poistaa k&ytosté toisen osapuolen jarjes-
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telmén (B, vallattava jarjestelmd). Tdman seurauksena kayttoon jaa uudistettu jarjestel-
ma (C), joka on lahes yhdenmukainen valtaavan jarjestelman (A) kanssa.

Uudistuminen - (@

Valtaus ‘ C

Standardointi - C

Kuvio 6 Taydellisen 1T-jarjestelmaintegraation suoritusmetodit (Wijnhoven ym.
2006, 11.)

Valtausmetodeja kannattaa hyddyntaa tilanteessa, jossa tavoitellaan kustannustehok-
kuutta tai jos yhden osapuolen IT-jéarjestelma on parempi tai soveltuvampi uudelle or-
ganisaatiolle kuin toisen osapuolen. Toisaalta paremmuuden tai soveltuvuuden osoitta-
minen ei aina ole yksiselitteistd. Tasta syystd valtausmetodin kayton yhteydessa syntyy
toisinaan konflikteja, mikali molemmat osapuolet puolustavat oman jarjestelmansa pa-
remmuutta. (Wijnhoven ym. 2006, 10-11) Jarjestelmien vélista valinnantekoa kasitel-
14&n tarkemmin luvussa 5.

Standardointimetodi on mahdollinen yritysostotapauksissa, joissa yhdistyvien osa-
puolten liiketoimintaprosessit ovat samankaltaisia. Tassa tilanteessa molempien osa-
puolten IT-jarjestelmien pohjalta muodostetaan uusi yhteinen jarjestelmd. Vanhoista
jarjestelmista tutkitaan esiin parhaat ominaisuudet, joita hyddynnetdan uuden yhteisen
jarjestelmén muodostamisessa. Tuloksena syntyy uusi jarjestelméd, joka on koottu mo-
lempien osapuolten entisten jarjestelmien hyvistd puolista. (Wijnhoven ym. 2006, 11)
Kuviossa 6 kyseinen tapahtuma on esitetty molempien entisten jarjestelmien (A ja B)
osittaisella hylkdamiselld, jolloin lopputuloksena on uusi jarjestelmé (C).

Toisaalta jarjestelméintegraation tavoite ja suoritusmetodi saattaa olla paatetty jo en-
nen yritysostoa, silla 1T-jarjestelman rooli vaihtelee yritysostotilanteittain. McKiernan
ja Merali (1995) ovat tutkineet informaatioteknologisten jérjestelmien roolia reagoivana
tai ennakoivana tahona yritysostotilanteessa. Roolin sanotaan olevan reagoiva, mikéli
jarjestelmé taytyy sovittaa yhteen operatiivisten muutosten seurauksena. Rooli on puo-
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lestaan ennakoiva, kun IT-jarjestelmad on itse yritysoston syynd tai se toimii muutoin
integrointia helpottavana tekijand. Molemmissa tapauksissa I1T-jarjestelmat ovat tarke-
assd asemassa yritysostossa, mutta niiden rooli vaikuttaa jarjestelméintegraation tavoit-
teisiin ja integroinnin suorittamismetodin valintaan. (McKiernan & Merali 1995, 55)
Mikali kyseesséd on ennakoiva rooli, on integraation tavoite ja metodi usein selkeité.
Yritysoston syyna oleva IT-jarjestelm& halutaan kenties ottaa kaytton uudessa organi-
saatiossa tai vaihtoehtoisesti yritysosto on tehty alun perin tiedostaen, ettd IT-jérjestel-
mat ovat yhteensopivia. Sen sijaan jos kyseessé on reagoiva rooli, on jokainen yritysos-
totilanne analysoitava erikseen ja tunnistettava kullekin tilanteelle sopivin integraation
tavoite ja metodi.

Myersin (2008, 8) mukaan IT-jarjestelman integrointiin liittyy kaksi erityisen tarkeda
valintaa: valinta jérjestelmien erilaisuuden tai yhdenmukaisuuden valilla seka valinta
integroinnin nopean tai hitaan suorittamisen vélilla&. H&n suosittelee jarjestelmien yh-
denmukaisuutta pitkén aikavalin tavoitteiden saavuttamiseksi, mikali yritysten liiketoi-
minnat ovat tarpeeksi samankaltaisia. Toisaalta yhteinen jarjestelmé vaatii paljon re-
sursseja prosessien uudelleensuunnitteluun ja muutosjohtamiseen. Toinen valinta liittyy
yritysten integroinnin nopeuteen. Nopea integrointitahti mahdollistaa lyhyen tahtdimen
kustannussaéstojen realisoitumisen nopeasti muun muassa henkildstovahennysten avul-
la. Liséksi nopea integrointi véhentaa tyontekijoiden epatietoisuutta tulevasta. Toisaalta
nopea integrointitahti usein tarkoittaa, ettei IT-jarjestelmiin ja muihin toimintamalleihin
ehditd paneutua tarpeeksi syvéllisesti. Huolellisemmalla analysoinnilla voitaisiin var-
mistaa parhaiden toimintamallien séilyminen myds integroinnin jalkeen. Hitaammalla
integrointiaikataululla tdmé on mahdollista, mik& kannattaa pitkélla aikavélill4. Toisaal-
ta hitaan integroinnin Kkustannussaastotkin syntyvat pidemmalld aikavalilla. Lisaksi
tyontekijoiden epavarmuus tulevaisuudesta on lasnd, ellei kommunikointia heille suori-
teta riittavan hyvin. (Myers 2008, 9-10)

4.1.2  Nakokulmana organisaatiokulttuuri

Myers (2008) on tutkinut laskentajérjestelmien integrointistrategian muodostumista
organisaatiokulttuurin nakdkulmasta. Han toteaa integrointistrategian muotoutuvan nel-
jan organisatorisen ulottuvuuden vaikutuksesta. Ulottuvuudet ovat yritysoston tavoitteet
ja liiketoimintastrategia, valta ja politiikka, organisatorinen infrastruktuuri ja prosessit
sekd IT infrastruktuuri ja prosessit. Ensimmainen ulottuvuus tarkoittaa, etta integrointi-
strategian ja -tavoitteen tulee olla linjassa yritysoston tavoitteiden ja uuden yrityksen
liiketoimintastrategian kanssa. Synergiaedut ja muodostuneen yrityksen liiketoiminta-
strategia vaikuttavat siihen, mité strategisia voimavaroja siirretddn uudelle yritykselle ja
millaiseksi 1T-jarjestelmien integrointistrategia muodostuu. Toinen ulottuvuus viittaa
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vallan ja polititkan vaikuttavan integrointistrategiaan. Esimerkiksi erityisesti ostava
yritys dominoi usein valtansa avulla saadakseen uudelle yritykselle mieleisensa IT-jar-
jestelman. Organisatorinen infrastruktuuri ja prosessit puolestaan viittaa organisaa-
tiorakenteen ja -kulttuurin vaikutukseen. Mikali 1T-jarjestelmét aiotaan integroida,
mya0s yritysten prosessit ja kulttuurit on harmonisoitava tarvittavalle tasolle asti. Neljan-
tend ulottuvuutena Myers (2008, 8) mainitsee IT-infrastruktuurin ja prosessit. Han tote-
aa sopivalla tasolla toteutettavan yhtendistamisen ja aikaisempien yritysostokokemusten
helpottavan integraatioprosessia. Lisaksi jarjestelmékokonaisuuden huolellinen arviointi
ennen yritysostoa saattaa vaikuttaa merkittavasti projektin onnistumiseen (Myers 2008,
6-8)

Alaranta ja Henningsson (2008) ovat myds tutkineet organisatorisia tekijoita, jotka
osaltaan vaikuttavat 1T-jarjestelmien integrointistrategiaan yritysostotilanteessa. Heidan
l&hestymistapansa perustuu Segarsin ja Groverin (1999, 201) kokoamiin ulottuvuuksiin,
jotka vaikuttavat IT-jarjestelmien strategiseen suunnitteluun. Ulottuvuuksia on kuusi:
perusteellisuus, muodollisuus, keskittyminen, virtaus, osallistuminen ja johdonmukai-
suus. Perusteellisuudella tarkoitetaan tiedon kerdamistd ja analysointia relevanteista
integroinnin suunnitteluun liittyvista tekijoistd. Muodollisuudella viitataan kaytettavien
menetelmien muodollisuuteen, esimerkiksi prosessirakenteen ja organisaatiopolitiikan
osalta. Keskittyminen kuvastaa toimintatapojen luovuuden ja valvonnan keskindista
suhdetta. Virtauksessa on kyse suunnittelun virtauksen suunnasta, jonka sanotaan ole-
van yleensd “’ylhdiltd alas” tai “alhaalta ylos”. Osallistumisella puolestaan tarkoitetaan
suunnitteluun osallistuvan henkiloston maardd. Johdonmukaisuus viittaa suunnittelun
kertaluontoisuuteen, syklisyyteen tai jatkuvuuteen. Kunkin ulottuvuuden toteutumisen
maaré ja luonne vaikuttaa integrointistrategian muodostumiseen. (Alaranta & Hennings-
son 2008, 310)

4.2 Laskentaperiaatteiden harmonisointi

Luvun alussa laskentajérjestelmien integroinnin lisaksi laskentaperiaatteiden harmo-
nisoinnin todettiin olevan merkittdvassa roolissa kustannuslaskennan harmonisoinnissa.
Kustannuslaskennan nakékulmasta ajateltuna uuden yhtion eri jarjestelmien ja toimi-
paikkojen raportoimat luvut eivét ole keskendan taysin vertailukelpoisia, elleivét niita
koskevat laskentaperiaatteet ole harmonisoidut. Téssa tutkielmassa laskentaperiaatteilla
tarkoitetaan organisaatiokohtaista tapaa toteuttaa kustannusten luokittelu, kustannus-
paikkarakenne ja laskentametodit, kuten luvun 3 alussa todettiin. Liséksi kokonaisuuden
hallinta on yksinkertaisempaa, jos kaikkien toimipaikkojen laskentaperiaatteet harmoni-
soidaan. Naisté syistd laskentaperiaatteiden harmonisointi voidaan ndhdd osana yritys-
ten integrointia yritysoston jalkeen (esim. Myers 2008, 9; Chang ym. 2014, 42.)
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Myers (2008, 9) toteaa, ettd on paljon helpompaa integroida jéarjestelmiéd kuin harmo-
nisoida laskentaperiaatteita. Jos laskentaperiaatteet prosesseineen harmonisoidaan huo-
lellisesti, voidaan parantaa tehokkuutta ja saada aikaan kustannussaéstoja erityisesti
vahan lisdarvoa tuottavien prosessien osalta. Paljon lisarvoa tuottavien prosessien osal-
ta harmonisointi on monimutkaisempaa ja haasteellisempaa, silla yleensa kilpailuetu on
kiinni ndistd prosesseista. Tasta syystd harmonisointiin kdytetyt resurssit ja muutosjoh-
taminen ovat erityisen tarkedssé asemassa lisaarvoa tuottavien prosessien harmonisoin-
nissa. (Myers 2008, 9)

Laskentaperiaatteiden harmonisoinnissa olennaista on oivaltaa, missd maarin lasken-
taperiaatteita on kannattavaa harmonisoida. Tahan vaikuttaa olennaisesti yritysoston
ominaisuudet, joita esiteltiin aikaisemmin luvussa 2. Mikéli yritysostomuotona on esi-
merkiksi horisontaalinen fuusio, jonka motiiveina ovat suurtuotannon edut ja skaala-
edut, on laskentaperiaatteiden harmonisointi suurimmaksi osaksi usein tarpeellista.
Esimerkkitilanteessa yhtididen toiminta usein sulautuu toisiinsa niin tiiviisti, ettd erilais-
ten laskentaperiaatteiden séilyttdminen aiheuttaisi hankaluuksia pitkélla aikatahtaimella.
Toisaalta yritysoston motiivina voi olla liikevaihdon kasvattaminen monialaliiketoimin-
nan avulla. Talloin tuloksena voi olla kaksi taysin erilaista yritysté, joiden omistussuh-
teet ovat yritysten ainoa yhtenevé asia, jolloin yhtididen toimintaa ei valttdméttd haluta
integroida. Téllaisessa tilanteessa myoskaan laskentaperiaatteiden harmonisointi ei to-
denndkdisesti tuottaisi yhtidlle yhtddn lisdarvoa. Laskentaperiaatteiden harmonisointiin
kuluu paljon aikaa ja muita resursseja, joten turhaan sité ei ole jarkevaa tehda.

Laskentaperiaatteiden harmonisoinnin voidaan todeta kulkevan lédhes kasi k&dessa
laskentajarjestelmien integroinnin kanssa. Jarjestelmien tuottamat raportit eivat ole kes-
kendén vertailukelpoisia, mikali niitd koskevat laskentaperiaatteet eivat ole tarpeeksi
yhtenevat. Toisin sanoen jarjestelmdintegraatiosta ei saada kaikkea hyétya irti, mikéali
laskentaperiaatteita ei ensin harmonisoida asianmukaisesti. Jarjestelmdintegraation ja
laskentaperiaatteiden harmonisoinnin tasoon kuitenkin vaikuttavat monet osatekijat,
minka vuoksi jokaista yritysostotilannetta tulee analysoida erikseen ennen integrointi- ja
harmonisointipaatosten tekemista.

4.3 Y hteenveto

Tassa luvussa esiteltiin tieteellisesta Kirjallisuudesta poimittuja havaintoja, joiden voi-
daan tulkita vaikuttavan kustannuslaskennan harmonisointiin. Havaintojen perusteella
kustannuslaskennan harmonisoinnin voidaan todeta perustuvan kahteen rinnakkaiseen
osa-alueeseen: laskentajarjestelmien integrointiin ja laskentaperiaatteiden harmonisoin-
tiin. Jarjestelmien integrointi muodostuu yritysoston ominaisuuksien ja organisaa-
tiokulttuurin vaikutuksesta. Laskentaperiaatteiden harmonisointiin puolestaan vaikutta-
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vat kustannusten luokittelu, kustannuspaikat ja laskentametodit. Kuvio 7 havainnollistaa
kyseisté asetelmaa viitekehyksen muodossa.

Kustannuslaskennan
harmonisointi

Jérjestelmien Laskentaperiaatteiden
integrointi harmonisointi
Yritysoston Kustannusten
ominaisuudet luokittelu

Organisaatio-
kulttuuri

Kustannuspaikat

— Laskentametodit

Kuvio 7 Viitekehys kustannuslaskennan harmonisoinnista.

Ensimmaisen kustannuslaskennan harmonisoinnin osa-alueen eli laskentajérjestelmi-
en integroinnin tarkoituksena on integroida laskentajéarjestelmét organisaation tarpeisiin
sopivalle tasolle asti. Integroinnissa olennaista on tunnistaa jérjestelmien integraatiota-
voite, joka on linjassa yritysoston ominaisuuksien kanssa. Tavoitteen toteutumista var-
ten luodaan laskentajarjestelmien integrointistrategia, jolloin huomioon tulee ottaa yri-
tysoston ominaisuuksien liséksi organisaatiokulttuurin vaikutus. Ennen laskentajérjes-
telmien integroinnin aloittamista tulisi kuitenkin harmonisoida asiaankuuluvasti viiteke-
hyksen toinen osa-alue eli laskentaperiaatteet. Laskentaperiaatteiden harmonisoinnissa
tarkoituksena on harmonisoida kustannusten luokittelutavat, kustannuspaikat ja lasken-
tametodit. N&in voidaan esimerkiksi varmistua, ettd kunkin toimipaikan raportoimat
luvut ovat keskenaan vertailukelpoisia.
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5 LASKENTAJARJESTELMAN VALINTA

Edellisen luvun perusteella voidaan todeta, ettd informaatiojarjestelmien integroinnin
tarked rooli yritysoston onnistumisessa on ymmarretty tieteellisessé keskustelussa. Tasta
syystd laskentajarjestelmien integrointiin liittyvat péatokset on tehtdva huolellisesti.
Toisinaan jérjestelmat ovat suoraan toisiinsa yhteensopivia, jolloin ne voidaan integroi-
da suoraan toisiinsa tai kytked toimimaan yhteisessd IT-ympéristossd. On kuitenkin
yleistd, ettd jarjestelmid ei voida integroida suoraan toisiinsa vaan on tehtdva valinta
siitd, mika jarjestelmd otetaan yrityksessa yhteiseen kayttoon. Tassa alaluvussa perehdy-
taan jarjestelman valintaan liittyviin tekijoihin, kun tarkoituksena on hyédyntaa val-
tausmetodia eli valita uudeksi jarjestelméksi jokin organisaatiossa jo kayt0ssé olevista
jarjestelmista.

Organisaation on usein vaikea valita, mik& olisi paras mahdollinen jérjestelmé& orga-
nisaation omiin tarpeisiin. Vaikka vaihtoehtoja olisi vain vahén, paatos saattaa olla vai-
kea. Td&md johtuu yleensa siitd, ettd valintaan vaikuttavat useat vaatimukset, jotka on
otettava samanaikaisesti huomioon. Mikali pa&tos tehtéisiin perustuen vain yhteen vaa-
timukseen, esimerkiksi kéyttajaystavéllisyyteen, olisi valinnan teko huomattavasti hel-
pompaa. Mitd enemméan huomioitavia vaatimuksia on, sitd vaikeampaa valinnan teko
on. Oikean paattksen tekemisessa edellytyksend on ymmartaa, mitkd vaatimuksista ovat
tarkeimpia ja mitk&d véhemmaén térkeitd. Jotta paatdksentekoa voidaan painottaa perus-
tumaan kaikkein tarkeimpiin vaatimuksiin, vaatimukset taytyy priorisoida eli asettaa
tarkeysjarjestykseen. Vaatimusten priorisointia hyédynnetdan usein vastaavien moni-
mutkaisten paatdsten tekemisessa ja sen on todettu olevan olennainen osa projektin me-
nestyksen kannalta (Berander & Andrews 2005, 70; Hatton 2008, 517.) (Berander &
Andrews 2005, 69-71)

Priorisoinnin suorittamiseen on kehitetty useita erilaisia metodeja, joista yleisimpia
esitellaan tassa luvussa. Jarjestelmavaatimusten priorisointi ndhdaan usein osana ohjel-
mistokehitysmenetelmien prosesseja, mutta téssa tydssa ei hyddynnetéd kehitysmenetel-
mid, silla ne koskevat jarjestelmavaatimuksiin sopivien ja kaytdnndssa taysin uusien
jarjestelmien luomista. Tutkielmassa keskitytadn sen sijaan valinnan tekemiseen ole-
massa olevien jarjestelmien valilla hyddyntéen priorisointimetodeja jarjestelmévaati-
musten priorisoinnissa.

5.1  Jéarjestelmavaatimukset

Useissa yrityksissd laskentatoimi on monimuotoinen toiminto, joka tarvitsee kehitty-
neen laskentajarjestelmén toimiakseen tehokkaasti. Yleisesti ottaen laskentainformaa-
tiojarjestelman tulisi tayttda ainakin kolme vaatimusta: oikeanlaisen informaation tuot-
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taminen, kirjanpidon monimuotoisuus ja toiminnan seurattavuus. Oikeanlaisella infor-
maatiolla tarkoitetaan jarjestelmén soveltuvuutta kyseessa olevan yrityksen tarpeisiin.
Kirjanpidon monimuotoisuudella viitataan yhden jarjestelmaan kirjattavan tapahtuman
hyddyntdmiseen samanaikaisesti useassa paikassa. Kahdenkertaisen kirjanpidon liséksi
kustannuspaikka- tai toimintokohtaiset tiedot saadaan rekisterdityd vaivatta jarjestel-
main myohempéa kayttod varten. Toiminnan seurattavuus puolestaan tarkoittaa, ettd
laskentainformaation tulee soveltua myos toiminnan seurantaan. Esimerkiksi toteutu-
neet luvut taytyy saada vertailuun budjettien ja standardien kanssa. (Jyrkkit & Riistama
2008, 273-274)

Perinteisten laskentajarjestelmévaatimusten lisdksi jokainen organisaatio voi méaari-
telld lukuisia erilaisia strategisia ja operatiivisia vaatimuksia uudelle laskentajarjestel-
malle. Vaatimusten méérittelyd ja priorisointia tehdessd on otettava huomioon useita
erilaisia tekijoitd, kuten esimerkiksi tarkeys, kustannus, aika, volatiliteetti, riski, resurs-
sit tai taloudellinen ja strateginen hyoty. Tekijoitd voidaan jaotella erilaisiin ryhmiin eli
nakokulmiin, joiden kannalta jarjestelméan valintaa voidaan tarkastella. Yleensa projek-
tin asianomaiset kuten johtajat, kayttajat ja kehittdjat vaikuttavat madrittelyyn kukin
tietyn nakokulman kautta. Tilanteesta riippuen usein ei kuitenkaan ole kaytannéllista
huomioida kaikkia nékdkulmia samanaikaisesti, sill& se voi tehdd tyoskentelysta erittéin
hankalaa. Toisaalta valittu ndkékulma vaikuttaa muodostettuihin vaatimuksiin ja prio-
risoinnin lopputulokseen. (Berander & Andrews 2005, 72, 74)

Lehtola, Kauppinen & Kujala (2004, 501) huomioivat, ett4 vaatimusten priorisointi
voi kaytdnndssa tarkoittaa hyvin eri asioita eri henkildille. Vastaavasti jarjestelmavaa-
timusten térkeydella on erilaisia merkityksia henkildsté riippuen. Heidan mukaansa vaa-
timusten tarkeytta voidaan ajatella kéyttajien, liiketoiminnan tai implementoinnin kan-
nalta. Liiketoiminnan osalta tarkedd on vaatimusten taloudellinen hyoty, lainmukaisuus
ja suhde Kilpailijoihin. Implementoinnin kannalta olennaista on vaatimusten implemen-
tointijarjestys, kustannukset ja kdytettdvissa olevat resurssit. (Lehtola ym. 2004, 501,
505) Beranderin ja Andrewsin (2005, 72) mukaan térkeytta priorisoitaessa pitdisi ajatel-
la, mitk& vaatimukset ovat jarjestelmén kannalta tarkeimpid. Kaikkien priorisoinnissa
kaytettyjen vaatimusten ja muiden termien tarkoitukset kannattaa selventda asianomai-
sille mahdollisten vaarinymmarrysten valttamiseksi.

Vaatimukset ovat luonteeltaan erilaisia riippuen siitd, mista nakokulmasta tulevaa
jarjestelméa tarkastellaan. Aikaisemmin mainittuun kirjallisuuteen pohjautuen jarjes-
telmévaatimusten maarittelyyn voidaan todeta vaikuttavan kuvion 8 esittdméat nakokul-
mat. Liiketoiminnan nakokulmasta katsottuna jérjestelman odotetaan tukevan yrityksen
strategiaa ja olevan taloudellisesti kannattava. Operatiivisen toiminnan nakokulmasta
tarkasteltuna jarjestelmén tulee siséltda operatiiviseen tyoskentelyyn soveltuvia toimin-
nallisuuksia ja olla ominaisuuksiltaan toimiva kokonaisuus. Liséksi tulevaa jarjestelmaa
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voidaan analysoida sen implementoinnin kannalta, jolloin huomioitavia seikkoja ovat
esimerkiksi implementoinnin toteuttamiseen liittyvat mahdollisuudet ja rajoitteet.

Operatiivinen

toiminta
Strateginen -
liiketoiminta Implementointi
/ \\I
Jarjestelmé- |
vaatimukset |
Kuvio 8 Jérjestelmévaatimusten muodostumiseen vaikuttavat osa-alueet.

Jérjestelmévaatimukset voidaan jaotella kuvion 8 mukaisesti eriluonteisiin vaatimus-
kokonaisuuksiin. Strategisiin liiketoiminnallisiin vaatimuksiin sisaltyvat esimerkiksi
riskeihin ja kustannuksiin liittyvat tekijat, joiden maarittelysta vastuussa ovat yleensé
projektijohtajat tai muut ylemmat tahot. Operatiivisten vaatimusten méaarittelyssa avain-
asemassa ovat jarjestelmien kéyttdjat, jotka tuntevat toiminnan kannalta hyddylliset
ominaisuudet ja pakolliset toiminnallisuudet. Implementointiin liittyvid vaatimuksia
puolestaan ovat esimerkiksi resursseihin liittyvét tekijat, kuten aikataulut ja tyovoima.
Jéarjestelmén kehittdjat osaavat arvioida resurssi- ja riskitekijoitd implementoinnin néa-
kokulmasta, mutta johtajatahot yleensd maarittelevat strategisten vaatimusten liséksi
implementointiin liittyvat vaatimukset. Kaikkien ndakokulmien vaatimukset tulisi ottaa
huomioon lopullista jarjestelmavalintaa tehtdessd, mutta tyoskentelyn helpottamiseksi
niihin tulisi ensin perehtya erikseen nakdkulmittain (Berander & Andrews 2005, 72.)

5.2 Priorisointimetodit

Kuten edellisessa alaluvussa todettiin, tietojarjestelmén kehitys- tai valintaprosessissa
madritelldan yrityksen vaatimukset tulevalle jarjestelmalle. Toisaalta osa vaatimuksista
jopa saman nakdkulman sisalla on tarkedmpia kuin toiset, joten kaikkia vaatimuksia eri
voida pit&4 taysin yhdenvertaisina. Tastd syystd vaatimuksia on myos priorisoitava eli
asetettava tdrkeysjarjestykseen. Vaatimusten priorisointi on jarjestelmén kehitys- tai
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integrointiprosessin keskeinen osa, joka vaikuttaa olennaisesti projektin onnistumiseen
(Berander & Andrews 2005, 70; Hatton 2008, 517). Jérjestelmavaatimusten priorisoin-
tia ei kuitenkaan todellisuudessa usein tehda tarpeeksi hyvin. Yksi mahdollinen syy te-
hottomalle priorisoinnille on epasopivan priorisointimetodin kaytto. (Hatton 2008, 517)
Jéarjestelmévaatimusten priorisointiin onkin kehitetty useita erilaisia metodeja, joista
tunnetuimmat esitelld&n seuraavaksi.

Kaikkien priorisointimetodien tarkoitus on asettaa vaatimukset jonkinlaiseen tarkeys-
jarjestykseen antamalla niille erilaisia arvoja suhteessa toisiinsa. Priorisointia voidaan
tehda erilaisilla mitta-asteikoilla, yleensa suhdeasteikolla tai ordinaali- eli jérjestysas-
teikolla. Suhdeasteikolla vaatimukset asetetaan numeeriseen tarkeysjarjestykseen, jossa
vaatimusten véliset erot on laskettavissa. Asteikko voi talloin olla esimerkiksi prosentu-
aalinen. Ordinaaliasteikolla vaatimukset jarjestetdan tarkeysjarjestykseen niin, ettei vaa-
timusten valisid eroja maaritelld. Toisin sanoen nahtavissa on, mitka vaatimukset ovat
muita tdrkedmpid, mutta eron suuruus ei ole tiedossa. Téasté syysta suhdeasteikolliset
priorisointitekniikat antavat tarkempaa tietoa vaatimusten prioriteeteista. (Berander &
Andrews 2005, 75)

Priorisointimetodeja on tutkittu ja vertailtu paljon keskendan (ks. esim. Karlsson,
Wohlin & Regnell 1998; Karlsson Host & Regnell 2006; Hatton 2007.) Metodit poik-
keavat toisistaan paitsi tekniikan, mutta myds nopeuden ja monimutkaisuuden osalta.
Myds Hatton (2008, 519) toteaa eri priorisointimetodien tuottavan toisistaan poikkeavaa
ja eritasoista tietoa, silla osa metodeista ryhmittelee vaatimukset luokkiin ja osa antaa
jokaiselle vaatimukselle oman tarkeysjarjestyssijan tai painoarvon. Priorisointimetodeis-
ta tunnetuimpia Kirjallisuuskatsauksen perusteella vaikuttavat olevan arvojarjestystek-
niikka, ryhmittely, 100 dollarin tekniikka (100 $) ja analyyttinen hierarkiaprosessi
(AHP) (ks. esim. Karlsson ym. 1998; Berander & Andrews 2005; Hatton, 2008.) Nama
esitellaan seuraavaksi lyhyesti.

Arvojarjestystekniikassa vaatimukset asetetaan térkeysjarjestykseen ordinaalias-
teikolla 1-n, jossa n on vaatimusten lukumaaré. Tarkein vaatimus saa arvon 1 ja vahiten
tarked arvon n. Ryhmittelytekniikassa vaatimukset ryhmitellaan prioriteettiryhmiin, jot-
ka puolestaan asetetaan tarkeysjarjestykseen ordinaaliasteikolla. Tall6in kunkin ryhman
sisélla olevat vaatimukset ovat keskenaan samanarvoisia. Ryhmien nimet ja maara voi-
vat vaihdella, mutta niiden tulisi edustaa jotakin konkreettista. Esimerkiksi kéytettdessa
kolmea prioriteettiryhméa ryhmien nimet voisivat olla 1) kriittiset vaatimukset, 2) va-
kiovaatimukset ja 3) valinnaiset vaatimukset, jolloin jokaisen ryhman siséllon tarkeys on
selkeésti ymmarrettavissa. (Berander & Andrews 2005, 76-77)

Sadan dollarin tekniikassa kuvitellaan, etta jokaisella osanottajalla olisi kdytettavissa
100 dollaria vaatimuksiin. Kukin osanottaja allokoi yksindan kaikki dollarinsa vaati-
muksille sen mukaan, kuinka tarkednd vaatimusta pitdd. Toisin sanoen mitd tarkedmpi
vaatimus on kyseessd, sitd enemman sille allokoidaan dollareita. Lopuksi kullekin vaa-
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timukselle allokoidut dollarit lasketaan yhteen, jonka jalkeen vaatimukset saadaan suh-
deasteikollisesti tarkeysjarjestykseen. (Karlsson ym. 2006, 328)

Analyyttisessa hierarkiaprosessissa vertaillaan kaikkia vaatimuksia toisiinsa pareit-
tain. Jokaisessa parivertailussa arvioidaan vaatimusten vélista tarkeyttd asteikolla 1-9 ja
vertailun tulokset tdydennetadn matriisiin. Lopuksi matriisin avulla lasketaan kullekin
vaatimukselle suhteelliset arvot. Analyyttisen hierarkiaprosessin avulla voidaan siis
muuntaa ordinaaliasteikolliset vaatimukset suhdeasteikollisiksi matemaattisten lasku-
toimitusten sarjan avulla. (Hatton 2007, 237) Kaikkien edelld esitettyjen tekniikoiden
ominaisuudet on koottu taulukkoon 3.

Taulukko 3 Priorisointimetodien ominaisuudet (Berander & Andrews 2005, 78.)

Tekniikka Asteikko k\c:rlw( f;gl'fus Monimutkaisuus
Ryhmittely Ordinaaliasteikko Karkea yksirr'k)(/e\:iginen
Arvojarjestys Ordinaaliasteikko Keskitasoinen Yksinkertainen
100% Suhdeasteikko Tarkka Monimutkainen
AHP Suhdeasteikko Tarkka Mo n-:-raﬂflilginen

Taulukosta 3 ndhdaan kunkin priorisointimetodin ominaisuudet. Ryhmittely- ja arvo-
jarjestystekniikat tuottavat ordinaaliasteikollista tietoa, jolloin vaatimusten valisia ar-
voetéisyyksia ei tunneta ja tulosten yksityiskohtaisuus on karkeaa tai keskitasoista. Sen
sijaan sadan dollarin tekniikka ja AHP tuottavat suhdeasteikollista tietoa, jolloin tulok-
set ovat ordinaaliasteikollisia tuloksia tarkempia. Metodien toteutuksen monimutkaisuus
vaihtelee lahes kési kadessa tulosten yksityiskohtaisuuden kanssa. Mita yksityiskohtai-
sempaa tietoa metodi tuottaa, sitd monimutkaisempaa sen suorittaminen on. Toisaalta
metodin yksinkertaisuus yleensa nopeuttaa ja vastaavasti monimutkaisuus hidastaa me-
todin toteuttamista (Hatton 2007, 240.) Beranderin (2007, 53) mukaan nopeat ja yksin-
kertaiset metodit ovat kustannustehokkaita, kun taas enemman aikaa vievét, monimut-
kaiset metodit mahdollistavat tulosten syvallisemman analysoinnin. Han kehottaa hyo-
dyntdméadn mahdollisimman yksinkertaista metodia, joka kuitenkin tuottaa tarpeeseen
soveltuvan ja tarpeeksi laadukkaan tuloksen.

Tarpeeseen sopivan priorisointimetodin valinta on usein ongelmallista (mm. Hatton
2008, 517; Racheva 2008, 7.) Racheva (2008, 7) mainitsee useita tekijoita, jotka tulee
huomioida priorisointimetodia valittaessa. N&itd ovat esimerkiksi vaatimusten lukumaa-
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ra ja priorisointitydhon osallistuvien henkildiden maara. Lisaksi han toteaa projektin
kontekstin seka projektijohtajan kokemuksen ja tietotaidon vaikuttavan valittavaan prio-
risointimetodiin. Karlsson, Thelin, Regnell, Berander & Wohlin (2007, 27) huomautta-
vat myods muiden kontekstiin liittyvien asioiden, kuten organisaation toimintatapojen ja
tyokalujen, vaikuttavan metodin valintaan. Hatton (2008, 517) puolestaan korostaa, etta
projektin elinkaaren vaiheen ja priorisointiin kaytettavissa olevan ajan tulisi vaikuttaa
merkittdvasti valittavaan priorisointitekniikkaan. Hanen mukaansa projektin alkuvai-
heessa vaatimuksiin liittyvan tiedon maara ja taso on karkeampaa ja yleisluonteisempaa,
miké& ohjaa hyddyntdmaan yksinkertaisempia metodeja. Liséksi jos aikaa on kéytettavis-
sé& vain vahan, on suotavaa valita nopeampi metodi vaatimusten yksityiskohtaisuuden
kustannuksella (Hatton 2008, 517.)

Harmonisointiprojektin elinkaaren aikana jarjestelmiin ja vaatimuksiin liittyvét tiedot
muuttuvat prosessin edetessd. Kokemus kartuttaa tietdmysta, silla yleensd jarjestelmien
kanssa tyoskenteleminen paljastaa uusia huomionarvoisia seikkoja. Lisdksi jarjestelma-
vaatimukset konkretisoituvat ajan myoté, oli kaytéssd mika priorisointimetodi tahansa.
Usein yleistasoiset jarjestelmévaatimukset myos jakautuvat useaksi tarkemmaksi vaati-
mukseksi, kun ymmarretddn paremmin vaatimuksen tarkoitus. Tastd ilmiésta johtuen
my6hemmin uudelleen tehty priorisointi saattaa tuottaa erilaiset tulokset. Toisaalta jopa
priorisointimetodin vaihto on toisinaan asianmukaista projektin edetessa ja tiedon kart-
tuessa. (Hatton 2008, 519)

5.3 Y hteenveto

Valtausmetodia hyddynnettdessd olennaista on ensimmaiseksi méaaritelld valtaavaa jar-
jestelmaa koskevat vaatimukset. Kokonaisuudessaan jarjestelmaa kohtaan voidaan aset-
taa lukuisia vaatimuksia, jotka voidaan jaotella erilaisiin ndkdkulmiin. Paatoksenteossa
huomioitavia nakokulmia on kolme: strateginen liiketoiminta, operatiivinen toiminta ja
integrointi. Lopullinen péaatoksenteko tulisi perustaa kaikkiin ndkdkulmiin samanaikai-
sesti, mutta vaatimuksia muodostettaessa ja priorisoitaessa niitd on syytd tarkastella
erikseen tyoskentelyn yksinkertaistamiseksi.

Vaatimusten madrittelyn jalkeen on vuorossa vaatimusten priorisointi. Vaatimusten
priorisointimetodeja on kehitetty useita erilaista ja niitd on vertailtu paljon keskenaan.
Yleisimmin kaytettyja metodeja kirjallisuuskatsauksen perusteella vaikuttavat olevan
arvojarjestystekniikka, ryhmittely, 100 dollarin tekniikka (100 $) ja analyyttinen hierar-
kiaprosessi (AHP), jotka esiteltiin luvussa lyhyesti. Metodit eroavat toisistaan muun
muassa monimutkaisuuden ja yksityiskohtaisuuden osalta, silla osa metodeista tuottaa
ordinaali- ja osa suhdeasteikollisia tuloksia. Organisaatiolle soveltuvan priorisointime-
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todia valittaessa tulisi huomioida useita erilaisia tekijoitd, kuten vaatimusten ja osallis-
tuvien henkiloiden lukumaara, kaytettavissa oleva aika seka projektin elinkaaren vaihe.

Vaatimusten priorisoinnin jalkeen organisaatiossa pystytdén analysoimaan, kuinka
hyvin kukin vaihtoehtoisista jarjestelmistd toteuttaa madritellyt vaatimukset. Tamén
jalkeen valinta valtaavasta laskentajarjestelmasta on mahdollista tehdd painottaen tar-
keimpien vaatimusten merkitysta paatOksenteossa. Seuraavaksi aloitetaan tutkielman
empiirinen osio, jonka ensimmaisessé luvussa esitelladn kohdeyritys SSAB.
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6 TUTKIMUSASETELMA

Globaali terésteollisuusyhtio SSAB on yksi johtavista erikoislujan teréksen ja teréspal-
veluiden tuottajista. Vuonna 2015 yhtion liikevaihto oli 57 miljardia Ruotsin kruunua
eli noin 5,9 miljardia euroa. Ruotsalainen yhtid on toiminut terasteollisuudessa vuodesta
1878 asti ja nykyisin silla on noin 16 000 tyontekijad 50 eri maassa. SSAB:n suurimmat
tuotantolaitokset sijaitsevat Suomessa, Ruotsissa ja Yhdysvalloissa. Yhtion terdksen
tuotantokapasiteetti on yhteensa 8,8 miljoonaa tonnia vuosittain. (SSAB A 2016, 3-5)

SSAB:n visiona on luoda vahvempi, kevyempi ja kestdvampi maailma kehittyneiden
terastuotteiden avulla. Yhtion strategia on johtajuus kotimarkkinoilla, lisdarvopalveluis-
sa seka maailmanlaajuisesti erikoislujissa teréksissd. SSAB:n toiminnan kulmakiving
ovat laheiset kumppanuussuhteet, jotka perustuvat yhteistydhon, innovointiin ja sitou-
tumiseen. Yhteistyd ja innovointi toteutetaan asiakaslahtdisesti ja sitoutumista ohjaa
yhtion arvot: vastuun kantaminen, odotusten ylittdminen ja asiakkaan liiketoimintaan
keskittyminen. (SSAB A 2016, 7-10)

SSAB osti suomalaisen Rautaruukki Oyj:n vuonna 2014. Yhti6t olivat ennen keske-
naan kilpailevia yrityksia, silla ne toimivat samalla toimialalla ja osittain samalla mark-
kina-alueella. Kyseessa oli horisontaalisen yritysosto, jonka motiivina oli ulkoinen kas-
VU ja synergiaetujen tuomat kustannussééstot. Yhtiot olivat jo valmiiksi strategisesti
yhtenevid, joten yritysoston seurauksena suurin osa Rautaruukin liiketoiminnoista yh-
distettiin  SSAB:n omien liiketoimintojen kanssa. Ainoastaan entisen Rautaruukin
Ruukki Construction -divisioona séilytettiin omana divisioonanaan sen ainutlaatuisuu-
tensa vuoksi. Kéytanndssa yhtiot sulautettiin toisiinsa lahes taydellisesti, silla strategian
lisdksi myOs operatiivisessa toiminnassa pyritddn nykyisin yhtenevyyteen.

SSAB:Il& on yha kéynnissa yritysoston jalkeinen aika, silld yhtididen integrointi on
suurimmilta osilta suoritettu, mutta harmonisointi esimerkiksi talouden osalta on kui-
tenkin kesken. Yritysoston seurauksena suoritetut rakenteelliset organisaatiomuutokset
ja muut uudistukset tehtiin tadydesséd yhteisymmarryksessé fuusioitumisen kaltaisesti.
Tasta huolimatta kyseessa oli virallisin termein tulkittuna fuusion sijaan yritysosto, silla
todellisuudessa SSAB osti Rautaruukin osakkeenvaihtojarjestelyiden avulla (SSAB and
Rautaruukki.) SSAB on aikaisemminkin suorittanut yritysoston ostaessaan amerikkalai-
sen IPSCO-terdsvalmistajan vuonna 2007 (SSAB:n Virstanpylvéat.)

SSAB-konserni muodostuu nykyisin viidestd divisioonasta. SSAB Special Steels
-divisioona myy ja markkinoi globaalisti nuorrutusterasta ja kuumavalssattua lujaa te-
rastd. SSAB Europe on johtava pohjoismainen terédstuottaja, joka tarjoaa erittdin korkea-
laatuisia nauha-, kvarttolevy- ja putkituotteita asiakkaiden tarpeiden mukaan. SSAB
Americas -divisioona puolestaan on Pohjois-Amerikan johtava korkealaatuisten kvartto-
levyjen ja nauhojen tuottaja ja toimittaja. Tibnor -divisioona toimii pohjoismaiden joh-
tavana metallien jakelijana ja Eurooppalainen Ruukki Construction -divisioona tarjoaa
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energiatehokkaita rakentamisen ratkaisuja. (SSAB-konserni) Kuvassa 1 on esitetty
SSAB:n markkinaosuudet maailman terdsmarkkinoilla.

Markkina-alueen koko, SSAB:n markkinaosuus, %
milj. tonnia

Maailman
terdsmarkkinat:
~ 1 500 mil].
tonnia

Lujat terdkset (nuorrutusterdkset ja pitkalle
kehitetyt lujat terdkset) — maailmanlaajuisesti

[ Littedt terakset ja putkituotteet — Pohjoismaat
Kvarttolevyt— Amerikka

SSAB
Kuva 1 SSAB maailman terdsmarkkinoilla (SSAB B 2016, 5.)

Kuvan 1 mukaisesti maailmanlaajuiset terdsmarkkinat ovat noin 1 500 miljoonaa
tonnia. Naista kolme prosenttia on SSAB paadmarkkina-alueita, joilla yhtio kilpailee.
Lujien terasten maailmanlaajuisella markkina-alueella SSAB:n markkinaosuus vaihtelee
5-40 prosentin valilla, riippuen alueesta sekéd tuoteryhméstd. Pohjoismaissa litteiden
terasten ja putkituotteiden osalta yhtion markkinaosuus on jopa 40-50 prosenttia. Ame-
rikassa kvarttolevyjen markkina-alueella puolestaan SSAB:Ila on 20-25 prosentin
markkinaosuus. (SSAB B 2016, 5)

6.1 SSAB:n tuotanto

Tama tutkielma suoritetaan SSAB Europe -divisioonalle, joka vastaa kuumavalssattujen
levy- ja nauhatuotteiden myynnistd Euroopassa sekéd kylmavalssatuista ja pinnoitetuista
tuotteista seka putkituotteista maailmanlaajuisesti. Yksi divisioonan kolmesta rautatuo-
tantolaitoksesta sijaitsee Raahessa. Rautatuotannon lisdksi Raahen tehtaalla tapahtuu
raudan jatkojalostus terékseksi ja kuumavalssaus edelleen nauha- ja levytuotteiksi. Suu-
ri osa nauhatuotannon keloista kuljetetaan edelleen Hameenlinnan tehtaalle kylmévals-
saukseen, jossa tuotteita myos sinkitetddn ja maalataan. Osa kuumavalssaustuotannosta
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paatyy jatkotuotantoon putkitehtaille, joista yksi sijaitsee Hameenlinnan tehtaan yhtey-
dessd. Loput neljd putkitehdasta sijaitsevat Lappohjassa, Toijalassa, Oulaisissa ja Pulk-
Kilassa. (Tutkimuspaivékirja) Kuvio 9 esittdd SSAB:n tuotantoprosessia Suomen toimi-

paikkojen ndkokulmasta.
p : , _
Levytuotteiden
Leldltagla H esikasittely

{ Rautatuotanto H Teréstuotanto Kylmavalssaus
N ja pinnoitus
Nauhatuotanto
Putkituotanto
Kuvio 9 SSAB:n tuotantoprosessi Suomessa (mukaellen: Saarela 2009, 55.)

Kuvioon 9 on merkitty sinisell& vérilld Raahen tehtaan tuotannot. Raahen tuotanto-
prosessi alkaa rautatuotannosta, jonka jalkeen raudasta jalostetaan teréstd teréstuotan-
nossa. Taman jalkeen tuotantoprosessi jakautuu levy- ja nauhatuotannoiksi, joista levy-
tuotteiden jatkojalostus tapahtuu Raahessa. Nauhatuotannon jatkojalostus puolestaan
jatkuu Hameenlinnassa seké putkitehtailla, jotka on merkitty kuvioon vihreélla vérilla.
Kylmavalssaus ja pinnoitus suoritetaan Hameenlinnan tehtaalla ja putkituotanto puoles-
taan SSAB:n viidell& putkitehtaalla.

Tutkielmassa suoritettavaan jarjestelméatestaukseen otetaan mukaan vain osa Suomen
tuotannosta, silla jarjestelmien soveltuvuuden todentamiseen riittdd yhden tuotantoko-
konaisuuden kustannuslaskenta. Né&in valtytdan ylimaaréiseltda tyoskentelyltd, jolloin
saastyy aikaa ja muita resursseja. Jarjestelmatestauksen aineistoksi valittiin Raahen rau-
tatuotannon kustannuslaskenta sen yksinkertaisuuden vuoksi. Rautatuotannon testaami-
nen arvioitiin yksinkertaisimmaksi, koska kyseessa on koko tuotantoprosessin ensim-
mainen ja selkein tuotantokokonaisuus ja se tuottaa ainoastaan yhtd tuotetta: sulaa rau-
taa. Rautatuotanto on kuitenkin kustannusrakenteeltaan riittdvdn monipuolinen, jolloin
testauksen tulokset heijastavat jarjestelman soveltuvuutta koko Suomen tuotantoon.
Seuraavaksi esitelladn Raahen rautatuotantoprosessi tarkemmin.

Raahen rautatuotanto muodostuu seitseméstd tuotantovaiheesta. Tuotantovaiheiden
jaottelua hyodynnetddn enimméakseen raportoinnissa ja kustannusten seurannassa. Tuo-
tantovaiheet ovat nimeltddn oma koksi, briketin esiseos, briketti, pulveroitu hiili, raaka-
rauta masuuneilta, raakarauta mikserista ja harkkorauta. (Térménen 2016, 1) Rautatuo-
tantoprosessi on n&htavilla kuviossa 10.
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Oma koksi \

Raakarauta
mikserista

Briketin . .
esiseos Briketti

Li
/ Raakarauta Harkko-

masuuneilta rauta

=T L

Pulveroitu
hiili

Kuvio 10 Raahen rautatuotantoprosessi (Térmanen 2016, 1.)

Kuviosta 10 kay ilmi myos raudan valmistusprosessin erilaiset keskeneréiset tuotteet
(KET), joista kaytetddn SSAB:IlIA nimitystd valituotteet. Valituotteita hyddynnetéan
raaka-aineina tuotantoprosessin seuraavilla tuotantovaiheilla. Naiden itse valmistettujen
valituotteiden kustannukset vyorytetddn eteenpdin prosessissa aina lopputuotteille asti.
Kéaytdnndssa rautatuotannossa jokainen tuotantovaihe valmistaa yhta valituotetta, joten
esimerkiksi raudan valmistuksessa vélituotteita on yhtd monta kuin tuotantovaiheita.
Briketin esiseos on valituote, jota kaytetddn raaka-aineena briketin valmistuksessa.
Omaa koksia, brikettid ja pulveroitua hiiltd hyddynnetdan edelleen masuunien valmista-
essa raakarautaa. Masuunien raakarauta puolestaan on raaka-aineena sekéd mikseri- etta
harkkoraudalle. (Térménen 2016, 1)

Mikserit toimivat kdytannossa sulan raudan valivarastoina rauta- ja terastuotantojen
valissd. Miksereiden raakarautaa ja harkkorautaa jalostetaan edelleen rautatuotannon
jalkeisessa terastuotannossa. Lisaksi Raahen tehtaan terdstuotannossa otetaan uusiokayt-
to6n noin 520 000 tonnia Kierratysterasta vuosittain (Pietola 2015, 23.) Terastuotannos-
sa rauta jalostetaan terékseksi ja siitd valetaan nauha- ja levyaihioita. Eri teraslaatuja
muodostetaan terastuotannosta lahtien erilaisten seostusten ja kasittelytapojen avulla.
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6.2 SSAB:n kustannuslaskentajarjestelmat

Nykyinen Raahessa kayt0ssé oleva kustannuslaskennan keskimééraislaskenta- ja rapor-
tointijarjestelma on elinkaarensa lopussa, silla sita ei ole endd mahdollista kehittda pa-
remmaksi teknisistd syistd. Jéarjestelmd vaatii paljon manuaalista ty6tad ajankdyton ja
tehokkuuden kustannuksella. Liséksi jarjestelmékokonaisuus on ajan my6td muodostu-
nut monimutkaiseksi ja sen ohella on kaytettdva paljon Excel-tyokalua térkeiden toi-
minnallisuuksien puuttuessa. Edell& mainituista syista riski jarjestelmén tietotekniikan
pettdmiseen ja laskentavirhemahdollisuus kasvavat jatkuvasti. Jarjestelman uusimistarve
on syntynyt hiljalleen ja se on havaittu jo useita vuosia sitten.

Raahen nykyinen kustannuslaskentajarjestelmakokonaisuus koostuu useasta erillises-
td jarjestelméstd ja ohjelmistosta. Laskentajarjestelmékokonaisuuden alkupadsséa on
kaksi lahtodataohjelmistoa, joissa kasitelldén valittomia kustannuksia. Nama kaksi oh-
jelmistoa ovat vuosituhannen taitteessa Rautaruukille raataloityja kustannuslaskentaoh-
jelmistoja nimeltddn Fifo ja Maco. Fifosta saadaan raaka-ainekustannustiedot, jotka
siirretddn edelleen Macoon. Paapiirteittdin Fifoa kdytetdan raaka-ainekustannuslasken-
taan ja Macoa valituotteiden kustannuslaskentaan. Valillisten kustannusten l&htodatajar-
jestelmd puolestaan on nimeltd&dn SAP-toiminnanohjausjarjestelma. (Saarela 2009, 64)

Raahen kustannuslaskentajarjestelmakokonaisuus on nahtéavilla kuviossa 11. Kar-
keistettuna kuvion vasen puoli edustaa keskimééaraislaskentaa ja oikea puoli edustaa
tuotekustannuslaskentaa. Kuitenkin laht6jarjestelmia hyddynnetddn molemmissa las-
kentametodeissa ja kustannusdataa siirretddn jarjestelmasté toiseen myos laskentameto-
dien valisesti. Proco on erdanlainen Macon laajennusosa, jossa késitelladn valittémien
kustannusten lisdksi myos vélillisia kustannuksia. Target puolestaan on Macon ja Pro-
con raportointijarjestelma, jota kéytetadn keskimaaraiskustannuslaskennan raportoinnis-
sa. Maco, Proco ja Target ovat keskimaaréislaskennan ohjelmistoja, mutta niiden tuot-
tamaa tietoa hyddynnetdan myos tuotekustannuslaskennan puolella. Kuvion 11 oikealla
puolella oleva Procogs on Suomessa kaytetty tuotekustannuslaskentajérjestelmé ja Cog-
nos puolestaan raportointijarjestelma. (Tutkimuspaivékirja)

Osa laskentajarjestelmakokonaisuuden datasta siirtyy jarjestelmasta toiseen erillisten
muunto-ohjelmistojen avulla, mutta suurin osa ohjelmistojen valisista tiedonsiirroista
joudutaan tekemaddn manuaalisesti siirtotiedostoilla (Saarela 2009, 64.) Liséksi jarjes-
telmien laskentatoiminnallisuudet ovat osittain paallekkéisia, mutta jokaisella jarjestel-
malla on kuitenkin oma tarkoituksensa. Kullakin jarjestelmélla tuotetaan hieman erilais-
ta tietoa, joita kaikkia tarvitaan erilaisiin kayttdtarkoituksiin. Laskentajarjestelmakoko-
naisuuden lisdksi osa laskennasta suoritetaan Excel-tyokalun avulla, silla useista jarjes-
telmistd ja ohjelmistoista huolimatta kaikkea tarvittavaa laskentatietoa ei ole saatavilla
suoraan jarjestelmistd. Keskimaaréislaskennan uusimistarve koskee erityisesti Macoa,
Procoa ja Targetia, jotka on ympyrdity punaisella katkoviivalla kuviossa 11.
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Vilittomat kustannukset | Vililliset kustannukset
FIFO
~ AN 5
/7 MACO LN \ SAP/BW !
lf___._____________________.__..______.___.___.' __________ \ 7
( PROCO ,
\ N TARGET _ / PROCOGS
~ T —_— e — ~
COGNOS
Kuukausi- Kuukausi-
raportti raportti
Keskimadriis- Tuotekohtainen .
kustannuslaskenta kustannuslaskenta
Kuvio 11 Kohdeyrityksen kustannuslaskentajarjestelma (mukaellen: Saarela 2009,

65.)

Kuviossa 11 esitetty laskentajarjestelmakokonaisuus kuvastaa ainoastaan Raahen
kustannuslaskentajarjestelmad. Hameenlinnan tuotannossa on kéytéssd muutoin saman-
lainen jarjestelmakokonaisuus, mutta Macon tilalla on Orvalku -niminen ohjelmisto ja
Procon tilalla kéytetdadn Excel-tyokalua. Amerikassa kdytdssa oleva tuotekustannuslas-
kentajarjestelma on nimeltddn MCS ja keskimaaréislaskentajarjestelma puolestaan ECS.
Lahtodata MCS:ddn ja ECS:&an otetaan Epicor -nimisesta jarjestelmastd. Amerikassa
jarjestelméat ovat hyvin integroituja, silla data kulkee jarjestelmissdé molempiin suuntiin
ja manuaalisen tiedonsiirron tarve on erittdin vahaista. Tastd syystd Amerikassa rapor-
tointi tapahtuu itse laskentajarjestelmien sekd Epicorin avulla. Ruotsissa puolestaan
kaytossd on PCC -niminen tuotekustannuslaskentajarjestelma, jonka lahtodata saadaan
Visma-jarjestelmastd. Liséksi kustannusraportointia toteutetaan PCC:ssd. Ruotsissa ei
ole kéaytdssa varsinaista keskimaaréislaskentajarjestelmad, silla keskiméaaraislaskentaa
suoritetaan ainoastaan varaston arvostuksen osalta Lava-nimisessd PCC:n ohjelmistos-
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sa. Edellisen kuvauksen perusteella SSAB:n sisélla voidaan siis todeta olevan useita
erilaisia kustannuslaskentajarjestelmékokonaisuuksia. Yhtion perimmaisend tavoitteena
olisi yksi yhteinen keskimaaraislaskentajarjestelmé koko SSAB konsernin sisalla. Talla
hetkelld jarjestelmét eivat kuitenkaan ole keskendén yhteensopivia, eikd niiden integ-
rointistrategiaa ole vield muodostettu.

6.3  Tutkimusprosessi

Tutkielman empiria toteutetaan toimeksiantajan eli SSAB Europe -divisioonaan kuulu-
van Raahen toimipaikan ndkokulmasta. Empiria koostuu kahdesta p&dosiosta: kohdeyri-
tyksen laskentajarjestelmien integrointistrategian muodostamisesta ja laskentajérjestel-
man valinnasta. Laskentajarjestelmien integrointistrategiaa muodostetaan kirjallisuuteen
pohjautuvien havaintojen perusteella. Vastaavasti jarjestelmien vélinen valinta perustuu
kirjallisuuden avulla muodostettuihin kasityksiin laskentajérjestelmén valinnasta. Jarjes-
telmén valinnassa testataan jarjestelmien soveltuvuutta kohdeyrityksen jarjestelmévaa-
timuksiin ja vertaillaan jarjestelmien testituloksia keskendén. Jarjestelmévalinnan tulos
on suuntaa-antava, silld se huomioi jarjestelmévaatimusten kautta ainoastaan yleisen
tason operatiivisen nakokulman Raahen osalta. Lopullisen valinnan tulee perustua kaik-
Kiin luvussa 5.1 mainittuihin nakdkulmiin.

Laskentajarjestelmien valintaosio pitaa sisalladn SSAB:n keskimaaraiskustannuslas-
kentajarjestelmavaatimusten koostamisen seké jarjestelmavaihtoehtojen esittelyn ja tes-
tauksen. Jarjestelmdvaatimukset keratdan yhteen aikaisempien projektien yhteydessa
luoduista vaatimuksista. Aikaisemmin listatut vaatimukset ja niiden paikkansapitavyys
tarkistetaan projekteissa avainhenkildina toimivien controllereiden kanssa. Lopulta yha
voimassaolevat vaatimukset muodostavat SSAB:n viralliset vaatimukset. Tamén jalkeen
jarjestelmétestaus suoritetaan hyodyntamalla potentiaalisten jarjestelmien testiversioita.
Jérjestelmien testausprojekteihin osallistuvat keskeisistda maista ne henkil6t, joilla on
parhaat tietdmykset kuhunkin projektiin liittyen. Mukana olevat henkil6t vaihtelevat siis
projekteittain, mutta muutamia henkilditd Suomesta on mukana molemmissa projekteis-
sa. Lisaksi tutkielman tekija osallistuu molempiin projekteihin avustajana ja havainnoi-
jana.

Tutkielmaprosessi alkoi konkreettisesti lokakuussa 2015 alan Kirjallisuuden tutkimi-
sella. Pian Kirjallisuuteen tutustumisen jalkeen alkoi itse tutkielman Kirjoittaminen mar-
raskuussa 2015. Tutkielman kirjoittaminen jatkui melko tasaisena koko prosessin lapi.
Ennen jarjestelméatestausten aloittamista luotiin rautatuotannon kustannuslaskentaraken-
ne perustietoineen Excel-tiedostoon. Kyseisen tiedoston avulla saatiin selkeésti syotet-
tya testidataa testattaviin jarjestelmiin. PCC-jarjestelméan testaaminen aloitettiin marras-
kuussa 2015 ja se saatiin p&atokseen joulukuun aikana. ECS-jarjestelmén testaaminen
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puolestaan sijoittui helmi-maaliskuulle 2016. Lisaksi keskiméaaraislaskennan perustieto-
jen osalta laskentaperiaatteiden harmonisointi aloitettiin huhtikuussa 2016. Kuvio 12
havainnollistaa tutkielmaprosessin etenemista.

Kirjallisuuden tutkiminen
* 10/2015 - 7/2016

Tutkielman Kirjoittaminen
« 11/2015 - 10/2016

PCC-jérjestelman testaus

» 11/2015 - 1/2016 ‘

ECS-jarjestelmén testaus
* 2/2016 - 4/2016

Laskentaperiaatteiden harmonisointi
* 4/2016 -

Kuvio 12 Tutkielmaprosessin eteneminen.

Kokonaisuudessaan tutkielmaprosessi kesti noin vuoden. Tutkielman teko oli koko-
paivéista noin kuuden kuukauden ajan. Kuviosta 12 kay ilmi tutkielman eri osien paal-
lekkaisyys, silla kirjallisuuden tutkiminen etté tutkielman Kirjoittaminen jatkuivat l&hes
koko tutkielmaprosessin ajan. Jarjestelmatestaukset suoritettiin kuitenkin erillisind pro-
jekteina perakkain. Heti jarjestelmatestausten jalkeen aloitettiin laskentaperiaatteiden
harmonisointi, joka on padosin rajattu tutkielman ulkopuolelle. Laskentaperiaatteiden
harmonisointia kuitenkin sivutaan tutkielmassa, silla se on merkittavassa roolissa kus-
tannuslaskennan harmonisoinnissa. Laskentaperiaatteiden harmonisointi jakautuu koh-
deyrityksessa edelleen useampaan erilliseen projektiin, silla kyseessa on valtava koko-
naisuus, jonka tyostaminen jatkuu vield pitkddn kohdeyrityksessd. Seuraavaksi siirry-
taan kustannuslaskennan harmonisointia ké&sittelevaan lukuun.
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7 KUSTANNUSLASKENNAN HARMONISOINTI KOH-
DEYRITYKSESSA

Taman tutkielman paatutkimusongelmana on selvittad, miten kohdeyrityksen kustan-
nuslaskentaa voidaan harmonisoida yritysoston jalkeen. Luvussa 4 muodostettiin tieteel-
lisen keskustelun avulla teoreettinen viitekehys, joka havainnollistaa kustannuslasken-
nan harmonisoinnin muodostumista. Tassa luvussa tarkoituksena on 16ytéé vastaus paa-
tutkimusongelmaan hyddyntadmalla kyseista viitekehysté.

Teoreettisen viitekehyksen mukaan kustannuslaskennan harmonisointi muodostuu
laskentajarjestelmien integroinnista ja laskentaperiaatteiden harmonisoinnista. Taman
luvun alussa tutkitaan kohdeyrityksen laskentajarjestelmien integrointistrategian muo-
dostumista, jonka jalkeen pohditaan kohdeyrityksen laskentaperiaatteiden harmonisoin-
titarpeita. Luvun lopussa muodostetaan yhteenveto kustannuslaskennan harmonisoinnis-
ta.

7.1 Laskentajarjestelmien integrointi

Kuten luvussa 4 todettiin, integrointistrategian tarkoituksena on toimia suunnitelmana,
jonka avulla jarjestelmdintegraation tavoite toteutetaan (Wijnhoven ym. 2006, 9.) Las-
kentajarjestelmien integroinnissa olennaista on siis ymmartaad integraation tavoite ja
strategia seka ndihin vaikuttavat yritysoston ominaisuudet ja organisaatiokulttuuri. Tas-
sé luvussa tarkastellaan kohdeyrityksen integrointia ensin yritysoston ominaisuuksien
nakokulmasta, jonka jalkeen integrointia tulkitaan organisaatiokulttuurin nakékulmasta.

7.1.1  Nakokulmana yritysoston ominaisuudet

Teoreettisen viitekehyksen mukaan laskentajarjestelmien integroinnin tavoitteen muo-
dostumiseen vaikuttavat ensisijaisesti yritysoston ominaisuudet, joita kuvailtiin luvussa
2. Tassa alaluvussa tarkastellaan aluksi kohdeyrityksen yritysoston ominaisuuksia. Ta-
man jalkeen muodostetaan kohdeyrityksen kustannuslaskentajarjestelmien integroinnille
tavoite ja integrointistrategiaa ohjaava toteutusmetodi luvussa 4.1 esitettyjen havainto-
jen perusteella.

Luku 2.1 késitteli yritysostojen motiiveja ja toteuttamistapoja. Kohdeyrityksen tapa-
uksessa yritysoston osapuolilla oli yhtenevit strategiat ja molemmat olivat alansa johta-
via yhtioita, joten yritysoston motiivina oli kasvaa ulkoisesti parantamalla markkina-
osuutta sekd saavuttaa synergiaetuja kustannusséastdjen avulla. Toteuttamistapana oli
horisontaalinen yritysosto, silld Rautaruukki oli SSAB:n kanssa samalla toimialalla
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toimiva yritys. SSAB:n markkinaosuuden kasvu onnistui suunnitellusti, sill4 horisontaa-
lisen yritysoston myota SSAB:n markkinaosuus kattaa my6s Rautaruukin markkina-
osuudet, eikd yhtid sittemmin ole menettdnyt markkinaosuuttaan (SSAB:n markkina-
osuudet -séhkopostiviesti 28.10.2016). Yhtion synergiatavoitteena oli saavuttaa kolmen
vuoden kuluessa 1,0-1,35 miljardin kruunun vuotuiset kustannussaéstot. Nyt kahden
vuoden kuluttua yritysostosta kustannussééstot ovat vuositasolla jo 2,0 miljardia kruu-
nua, eli myods synergiatavoitteet on saavutettu. (SSAB Q2)

Yritysostomuotoja kuvailtiin luvussa 2.2. SSAB:n tapauksessa kyseessé oli lainopil-
lisesti madriteltyna yritysosto, vaikka toteutus onkin tehty fuusiolle tyypilliseen tapaan.
Haspeslaghin ja Jemisonin (1991) viitekehyksen nakdkulmasta tarkasteltuna yritysostol-
le voidaan méaaritellda yritysostotyyppi strategisen yhtenevyyden ja organisatorisen au-
tonomian perusteella. Kohdeyrityksen yritysostotilanteessa strateginen yhtenevyys on
hyvin suurta, koska Rautaruukin liiketoiminta-alueet pystyttiin yhdistamaan SSAB:n
omiin liiketoiminta-alueisiin. Samasta syysté organisatorisen autonomian tarve puoles-
taan on hyvin pientd. N&in ollen SSAB:n yritysostotyypiksi muodostuu sulautuminen,
jolloin ostava ja ostettava yritys sulautuvat toisiinsa taysin. Wijnhovenin ym. (2006, 8)
mukaan sulautuminen onkin tyypillinen yritysostotyyppi tallaisessa tilanteessa, kun mo-
tilvina on markkinaosuuden laajentaminen ja kustannusséastot, joita tavoitellaan esi-
merkiksi integroimalla jarjestelmid, toimintoja ja yrityskulttuuria.

Luvussa 2.3 esiteltiin yritysostoprosessia. SSAB:IIa yritysosto on virallisesti suoritet-
tu vuonna 2014 ja télla hetkelld kdynnissé on yritysoston jélkeinen aika. Itse asiassa
SSAB on julistanut integraatiovaiheen paattyneen heindkuussa 2016, kun suunniteltu
integraatio-ohjelma saatiin paatokseen ja synergiatavoitteet saavutettiin. SSAB:n toimi-
tusjohtaja Martin Lindgvist sanoo yhtion siirtyvdn nyt seuraavaan vaiheeseen, eli
SSAB:n kehittdmiseen. (SSAB Q2) Teoreettisesta nakokulmasta yritysostoprosessin
integraatiovaihe on kuitenkin talouden osalta edelleen kesken, silla sulautumisessa in-
tegraatiovaiheen nahdaan paattyvén vasta, kun yhtiot on integroitu taysin. SSAB:II4 on
vield kesken esimerkiksi jarjestelmien integrointi, mink& on todettu olevan merkittavas-
sé roolissa yritysoston onnistumisessa pitkalla tahtaimella (McKiernan & Merali 1995,
54; Mehta & Hirschheim 2004, 1; Chang ym. 2014, 49.) Wijnhovenin ym. (2006, 6)
mukaan jarjestelmien integrointia tulee tarkastella erilaisista ndkékulmista ja niiden
integrointistrategia tulee suunnitella tarkasti. Taman tutkielman suorittaminen tukee
edellda mainittua nakemysta.

Luvussa 4.1.1 esiteltiin erilaisia havaintoja integrointitavoitteen muodostumiseen liit-
tyvasté tieteellisesta keskustelusta. Integrointistrategiaa muodostettaessa tarkeaa on en-
simmaiseksi ymmartad, millainen tavoite jarjestelmaintegroinnille asetetaan eli integ-
roidaanko jarjestelmét taydellisesti, osittain vai marginaalisesti (Wijnhoven ym. 2006,
9.) Useimmiten kyseessa oleva yritysostotyyppi ja IT-jarjestelmien rooli méarittelee,
kuinka syvé integraatiotaso yhtididen valilla on kannattava. Edelld todettiin SSAB:n
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yritysostotyypin olevan sulautuminen. Toisaalta SSAB:n yritysostossa IT-jérjestelmien
roolin voidaan sanoa olevan reagoiva, silla jarjestelméintegraatio suoritetaan operatii-
visten muutosten seurauksena, eivatka jarjestelmat toimineet ennakoivana tekijana yri-
tysostossa. Usein sulautumisessa IT-jarjestelmien rooli onkin reagoiva, jolloin se ei oh-
jaa integrointistrategian metodin valinnassa (McKiernan & Merali 1995, 55.)

Wijnhovenin ym. (2006, 10) mukaan sulautumisessa tavoitellaan yleensé korkeaa in-
tegraation tasoa ja siksi on térkedd integroida myos laskentajarjestelmat taydellisesti eli
siirtyd yhteen yhteiseen laskentajéarjestelméan. Kuten luvussa 6.2 todettiin, yksi yhtei-
nen laskentajarjestelma eli taydellinen jarjestelméintegraatio on perimmaisend tavoit-
teena my0s kohdeyrityksessd. Né&iden havaintojen perusteella voidaan osoittaa, ettd
SSAB:n jérjestelmdintegraation tavoitteena on taydellinen integraatio.

Taydellisen jarjestelméintegraation suorittamiseen todettiin luvussa 4.1.1 olevan
kolme erilaista metodia: uudistuminen, valtaus tai standardointi (Wijnhoven ym. 2006,
10.) SSAB:n tilanteessa kaikki kolme vaihtoehtoa olisivat teoriassa mahdollisia. Uudis-
tuminen tarkoittaisi, ettd kaikki nykyiset laskentajarjestelmat poistettaisiin kéytosta ja
tilalle hankittaisiin taysin uusi jarjestelma. Toisaalta valtausmetodissa valittaisiin yksi
SSAB:II& kaytdssa olevista jarjestelmistd, joka otettaisiin kayttdén koko organisaation
yhteisend laskentajarjestelmand. Standardointimetodissa puolestaan kaikkien nykyjar-
jestelmien parhaiden ominaisuuksien pohjalta rakennettaisiin uusi yhteinen jarjestelma.

Luvussa 6.2 todettiin, etteivdt SSAB:IIa integroitavat kustannuslaskentajérjestelmét
ole keskendéan yhteensopivia. Talloin jarjestelmien taydellinen integrointi on yleensa
haasteellisempaa ja saattaa vaatia huomattavia resursseja (Sumi & Tsuruoka 2002, 94.)
Aikaisemmin tassa luvussa kutienkin todettiin, ettd yksi SSAB:n yritysoston motiiveista
oli saavuttaa kustannussaastdja synergioiden avulla. Tasta syysté integraatio tulisi suo-
rittaa mahdollisimman kustannustehokkaasti. Luvussa 4.1.1 todettiin Wijnhovenin ym.
(2006, 10-11) mukaan, ettd valtausmetodin kéyttd on kustannustehokas vaihtoehto tay-
dellisen integraation suorittamiseen. Valtausmetodissa resursseja ei kulu uusien jarjes-
telmien hankintaa tai toiminnallisuuksien luomiseen, silla yksi yhtiolla kaytossé olevista
jarjestelmista valitaan lahes sellaisenaan kéayttéonotettavaksi koko organisaatiossa. Na-
ma huomiot johtavat paatelméan, jonka mukaan valtausmetodi vaikuttaa olevan koh-
deyritykselle paras téydellisen integraation toteutusmetodi. Valtausmetodin toteutetta-
vuutta kohdeyrityksessé tutkitaan syvemmin luvussa 8.

Lisaksi huomioon tulisi ottaa Myersin (2008, 8) mainitsemat kompromissit jérjestel-
mien erilaisuuden ja yhdenmukaisuuden sekd integroinnin nopean ja hitaan suorittami-
sen valilla. Jarjestelmien yhdenmukaisuus vaatii paljon resursseja, mutta tukee yhtion
pitkan aikavalin kustannustehokkuuden tavoitetta. Itse integroinnista puolestaan luulta-
vasti muodostuu kokonaisuutena suhteellisen hidas prosessi, kun huomioidaan laskenta-
jarjestelmien integrointiin liittyva laskentaperiaatteiden harmonisointi. Hitaalla integ-
roinnilla kuitenkin varmistetaan parhaiden toimintamallien sdilyttdminen ja valtytaan
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hatikoidyilta paatoksilta. Talloin tulisi pitdd myos huoli siitd, ettd henkildston kommu-
nikointi suoritetaan riittdvan hyvin epdvarmuuden valttamiseksi. (Myers 2008, 9-10)

7.1.2  Nakokulmana organisaatiokulttuuri

Teoreettisen viitekehyksen mukaan laskentajarjestelmien integrointistrategian muotou-
tumiseen vaikuttaa yritysoston ominaisuuksien lisaksi myds organisaatiokulttuuri, jonka
erilaisia osa-alueita kuvailtiin luvussa 4.1.2. Edellisessa alaluvussa tultiin lopputulok-
seen, jonka mukaan kohdeyrityksen integrointistrategiana olisi suorittaa tdydellinen
jarjestelméintegraatio hyodyntéen valtausmetodia. Tassé alaluvussa pohditaan kohdeyri-
tyksen organisaatiokulttuurin soveltuvuutta ja mahdollisia vaikutuksia valittuun jérjes-
telmdintegraatiostrategiaan.

Myersin (2008 6-8) mukaan integrointistrategiaan vaikuttavat nelja organisatorista
ulottuvuutta: yritysoston tavoitteet ja liiketoimintastrategia, valta ja politiikka, organisa-
torinen infrastruktuuri ja prosessit seké IT infrastruktuuri ja prosessit. Ensinnékin integ-
rointistrategian tulee olla linjassa yritysoston tavoitteiden ja liiketoimintastrategian
kanssa. Kuten edellisessé alaluvussa todettiin, integrointistrategia on yhdenmukainen
kohdeyrityksen yritysoston tavoitteiden kanssa. Valtaavaa laskentajérjestelméaa valitta-
essa tulisi lisdksi huomioida soveltuvuus muodostuneen yhtion liiketoimintastrategiaan.
Toinen ulottuvuus, eli valta ja politiikka, saattaa myds vaikuttaa integrointistrategiaan.
Usein ostava yritys dominoi saadakseen valita valtaavan jarjestelman. Luvussa 7.1.1
todettiin yritysoston toteutuneen fuusioitumisen kaltaisesti, mika osoittaa, ettei valta-
asemia ole asetettu. Lisaksi luvussa 8 suoritettava laskentajarjestelmien tasapuolinen
soveltuvuustestaus tukee edelld mainittua oletusta. Kolmantena ulottuvuutena organisa-
torinen infrastruktuurin ja prosessien erilaisuus saattaa monimutkaistaa integrointistra-
tegiaa. SSAB:II4 ndma ovat suhteellisen samankaltaisia. Sen sijaan neljanteen ulottu-
vuuteen liittyvét IT-infrastruktuuri ja prosessit ovat kohdeyrityksessé erilaisia. Kuten
aikaisemmin todettiin, integrointistrategia monimutkaistuu sitd enemman, mité syvem-
paa integraatiota tavoitellaan. Toisaalta Myers (2008, 8) huomauttaa, ettd aikaisemmat
kokemukset yritysostoista saattavat helpottaa integraatioprosessia. Kohdeyrityksella on
aikaisempaa kokemusta yritysostoista, mika ilmeni luvussa 6.

Seuraavaksi kohdeyrityksen organisaatiokulttuuria tarkastellaan luvussa 4.1 esitellyn
Alarannan ja Henningssonin (2008) luoman lahestymistavan mukaisesti. Heiddan mu-
kaansa synergiaetuja hakevassa yritysostossa keskittyminen on usein valvonnassa luo-
vuuden sijaan ja virtaus on yleensa ylhaalta alas (Alaranta & Henningsson 2007, 310.)
Nama molemmat oletukset toteutuvat myds SSAB:II4. Nelja muuta ulottuvuutta, eli
perusteellisuus, muodollisuus, osallistuminen ja johdonmukaisuus, voivat toteutua laa-
jalla tai suppealla tasolla. Naiden ulottuvuuksien ominaisuuksia tarkastellaan seuraavak-
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si kayttden apuna Alarannan ja Henningssonin (2008, 311) koostamaa analyysia, joka
pohjautuu muun muassa Fredricksonin (1984), Salmelan, Ledererin ja Reposen (2000)
seka Segarsin ja Groverin (1999) kirjoituksiin.

Kohdeyrityksessé perusteellisuus on korkealla tasolla, silla jarjestelméintegroinnissa
kerdtdan parhaillaan péaatoksentekoa tukevaa tietoa monipuolisesti, esimerkiksi tdmén
tutkielman myoté. Perusteellinen lahestymistapa auttaa yritysta tekemaan optimaalisia
paatoksia hatikdimisen sijaan, mutta vaatii yleensd enemman resursseja toteutuakseen.
Muodollisuuden osalta SSAB on my6s melko korkealla tasolla, kun huomioidaan yhti-
0lla yleisessa kaytossa olevien muodollisten toimintatapojen lisdksi tdmén tutkielman
muodostama dokumentaatio. Mit4d korkeammalla tasolla muodollisuus on, sita parem-
min pystytdan kasittelemain informaatiovirtoja ja havaitsemaan erilaisia mahdollisuuk-
sia. Toisaalta talldin prosessin joustavuus kérsii, eikd muuttuviin olosuhteisiin pystyta
vélttdmattd vastaamaan yhtd nopeasti kuin vahemman muodollisella tasolla. Osallistu-
misen taso puolestaan voi olla laajaa, jolloin integrointiprosessiin osallistuu paljon hen-
Kilostoa eri puolilta organisaatiota, tai suppeaa, jolloin osallisena on vain pieni ryhma
avainhenkilditd. SSAB:II4 integrointiprosessiin osallistuu useita henkildita eri organi-
saatiotasoilta ja eri osastoilta, jolloin saadaan aikaan kokonaisvaltaisempi nakemys in-
tegroinnista sekd sen vaikutuksista ja riskeistd. Toisaalta suuren ryhman koordinointi
saattaa toisinaan osoittautua hankalaksi ja hitaammaksi seka kustannukset korkeammik-
si. Johdonmukaisuudella tarkoitetaan strategian yhtépitavyyttd, jolloin paatdkset voi-
daan tehd& kertaluonteisesti tai mukautuvasti. Kertaluonteista paatoksentekoa suositaan,
kun integrointikokonaisuus on kompakti ja tavoitteet vakaalla pohjalla. Mukautuva péa-
toksenteko puolestaan soveltuu monimutkaisempiin kokonaisuuksiin, jossa on enem-
man vaihtoehtoja. SSAB:11a paatoksenteko on yleensa ollut mukautuvaa, silla odotta-
mattomiin muutoksiin on pyritty vastaamaan joustavasti. Mukautuvuus myés mahdollis-
taa nopeamman suunnittelutahdin ja keinon muuttaa suunnitelmia tarpeen vaatiessa.
(Alaranta & Henningsson 2008, 310-311)

Néiden organisaatiokulttuuriin liittyvien havaintojen perusteella kohdeyrityksen or-
ganisaatiokulttuuri vaikuttaisi soveltuvan edellisessé luvussa muodostettuun integrointi-
strategiaan. Kohdeyrityksen tapauksessa huomiota voisi keskittda erityisesti valtaavan
jarjestelmén valintaan. Jarjestelman tulisi olla yhdenmukainen yhtion liiketoimintastra-
tegian kanssa. Lisdksi IT-infrastruktuuri ja prosessit ovat télla hetkella yhtion sisalla
erilaisia, joten niiden harmonisointi yksinkertaistaisi laskentajarjestelmén kayttéonottoa.
Toisaalta strategian toteuttamisen kannalta olisi myds suotavaa, ettéd joustavuuteen Kiin-
nitettaisiin huomiota. Liiallinen muodollisuus saattaa hankaloittaa prosessin joustavuut-
ta ja hidastaa mukautumista mahdollisesti muuttuviin olosuhteisiin. Tasta syystd myos
paatoksenteko kannattaisi mahdollisesti sailyttdd mukautuvana.
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7.2 Laskentaperiaatteiden harmonisointi

SSAB:n kustannuslaskennan laskentaperiaatteet ovat pysyneet enimmakseen muuttu-
mattomina useiden vuosien ajan. Suomessa laskentaperiaatteet ovat yleisellda tasolla
keskendan samankaltaisia, mutta poikkeavat kuitenkin osittain paikkakuntien vélilla
esimerkiksi kustannuspaikkarakenteiden osalta. Toisaalta SSAB:I14 on ollut toisistaan
poikkeavia laskentaperiaatteita myds Ruotsissa ja Amerikassa jo ennen Rautaruukin
ostoa. Yritysoston seurauksena nykyisen SSAB:n sisélld on siis lukuisia erilaisia lasken-
taperiaatteita niin Suomessa, Ruotsissa kuin Amerikassakin. Kuten luvussa 4.2 todettiin,
laskentaperiaatteiden harmonisoinnin tarkoituksena on mahdollistaa kustannusten ja
tunnuslukujen keskindinen vertailukelpoisuus. Harmonisoinnin jalkeen johtohenkildi-
den on mahdollista vertailla tunnuslukuja eri toimipaikkojen vélilla johdonmukaisesti.
Lisaksi laskentaperiaatteiden on oltava tarpeeksi yhtenevat, jotta taydellinen jarjestel-
madintegraatio ylipdataan olisi kannattava ratkaisu.

Kustannuslaskennan nédkokulmasta tarkasteltuna termin laskentaperiaatteet voidaan
tulkita koostuvan luvun 3 mukaisesti kolmesta osasta: kustannusten luokittelusta, kus-
tannuspaikkarakenteesta ja laskentametodeista. Harmonisoinnin nakdkulmasta tarkastel-
tuna kustannusten luokittelu viittaa kustannuskasitteiden harmonisointiin ja kustannusla-
jeihin sisaltyvan kustannuslajihierarkian harmonisointiin. Kustannuspaikkarakenteella
tarkoitetaan nimensd mukaisesti kustannuspaikkojen rakenteen yhdenmukaistamista.
Laskentametodeilla puolestaan viitataan erilaisten kustannuslaskentamenetelmien, kuten
kustannusten kohdistamistapojen ja ainekustannusten arvostusmenetelmien harmo-
nisointiin. Naiden kolmen osa-alueen havaituista harmonisointitarpeista kohdeyritykses-
sé kerrotaan seuraavaksi lyhyesti edella mainitussa jarjestyksessa.

7.2.1  Kustannusten luokittelu

Laskentaperiaatteiden harmonisoinnin ensimmainen osa-alue on kustannusten luokit-
telu, johon liittyvééa teoriaa esiteltiin luvussa 3.1. Kustannusten luokitteluun liittyy seka
kustannuskasitteiden ettd kustannuslajihierarkian harmonisointi. Kustannuskasitteill&
tarkoitetaan kustannuksiin liittyvien kasitteiden merkityksia, esimerkiksi muuttuvien ja
kiinteiden tai vélittémien ja valillisten kustannusten jaottelua. Molempia edellda mainit-
tuja luokittelutyyppeja kaytetaan aktiivisesti myos SSAB:II4. Luokittelujen siséllot saat-
tavat kuitenkin osittain vaihdella toimipaikoittain, silld kustannusten luokittelu ei aina
ole yksiselitteistd, kuten luvussa 3.1.1 todettiin. Jotta toimipaikkojen valiset raportit
esimerkiksi muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin liittyen olisivat keskenaan vertailu-
kelpoisia, tulisi kohdeyrityksessa varmistua kasitteiden tulkintatapojen yhdenmukaisuu-
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desta. Késitteiden tulkinnat taytyisi harmonisoida, jotta niiden mukaiset kustannusten
luokittelut olisivat yhdenmukaisia samankaltaisissa laskentatilanteissa.

Kustannuksista muodostetut kustannuslajihierarkiat ovat myos Raahessa olennaises-
sa roolissa etenkin raportoinnissa niin muuttuvien kuin kiinteidenkin kustannusten osal-
ta. Lisdksi Suomessa kustannuspaikkarakenteella on merkittava rooli kustannusten luo-
Kittelussa muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. Samantyyppiset kustannuslajit sum-
mataan yhteen, jolloin syntyy ndille kustannuslajeille yhteinen alasummataso. Kun
alasummatasoja puolestaan summataan yhteen, syntyy yldasummataso. Taulukossa 4 on
havainnollistavana esimerkkin& pieni osa Raahen kustannuslajihierarkiasta.

Taulukko 4  Otos Raahen kustannuslajihierarkiasta.

Ylasummataso Alasummataso Kustannuslaji
Koksit, hiilet ja murskeet Kivihiilet Kivihiili nimil
Koksit, hiilet ja murskeet Kivihiilet Kivihiili nimi2
Koksit, hiilet ja murskeet Kivihiilet Kivihiili nimi3
Koksit, hiilet ja murskeet Kivihiilet Kivihiili nimi4
Koksit, hiilet ja murskeet Koksit Ostettu koksi
Koksit, hiilet ja murskeet Murskeet Koksaamon polyt
Koksit, hiilet ja murskeet Murskeet Murskekoksi
Koksit, hiilet ja murskeet PCI hiilet PCI hiili nimil
Koksit, hiilet ja murskeet PCI hiilet PCI hiili nimi2

Raahen kustannuslaskennassa tarkastellaan usein kustannuksia kustannuslajitasolla.
Esimerkiksi taulukossa 3 kuvattuja, rautatuotannossa kaytettyja kivihiililaatujen kustan-
nuksia ja maaria tarkastellaan paitsi summatasoilla, myos tarkalla tasolla kivihiililaa-
duittain. Sen sijaan Luulajan rautatuotannon kustannuslaskennassa tarkastelun kohteena
Kivihiilien osalta ovat vain summatasojen tiedot, eika eri Kivihiililaatujen kustannuksia
ja maaria tarkastella erikseen (Tutkimuspéivékirja.) Kustannuslajihierarkiat ovat kaytos-
s& niin Suomessa, Ruotsissa kuin Amerikassakin, mutta summatasojen nimet ja sisallot
poikkeavat jonkin verran toisistaan. Toisaalta eriasteisia summatasoja on Suomessa
enemman kuin esimerkiksi Ruotsissa. Luvun 4.2 havaintoihin pohjautuen voidaan tode-
ta, ettd raportoinnissa esitettyja summatasojen kustannuksia ei voida vertailla toisten
toimipaikkojen summatasojen kanssa, ellei niiden sisaltamia kustannuslajihierarkioita
ole harmonisoitu.
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7.2.2  Kustannuspaikkarakenne

Laskentaperiaatteiden harmonisoinnin toinen osa-alue on kustannuspaikkarakenne. Kus-
tannuspaikkarakenteita voidaan tarkastella erilaisista nékokulmista. Seuraavaksi kerro-
taan havainnollistavana esimerkkina eroavaisuuksista kustannuspaikoissa, joiden avulla
kohdistetaan valittomi& kustannuksia. Raahessa rautatuotannossa kullekin tuotantovai-
heelle on valittomien kustannusten osalta p&dosin omat kustannuspaikkansa. Raahen
rautatuotantoprosessin todettiin luvussa 6.1 koostuvan seuraavista tuotantovaiheista:
oma koksi, briketin esiseos, briketti, pulveroitu hiili, raakarauta masuuneilta, raakarauta
mikseristd ja harkkorauta. Luulajan rautatuotantoprosessiin puolestaan ei sisally briketin
esiseosta eika brikettid. Sen sijaan Luulajan prosessiin kuuluu granulointilaitos, jota ei
puolestaan Raahen rautatuotantoprosessiin kuulu.

Toisaalta tuotantovaiheiden valiset rajat eivat aina ole yksiselitteisid, jolloin vaiheet
saattavat olla eri tavalla méariteltyja eri toimipaikoilla. Esimerkiksi Raahessa pulveroitu
hiili ja raakarauta masuuneista ovat omat tuotantovaiheensa ja samalla omat kustan-
nuspaikkansa vélittdomien kustannusten osalta. Sen sijaan Luulajassa sama periaate ei
péde, silla sielld pulverihiilen tuottaminen sisaltyy raakaraudan tuotantoon eli kyseessé
on yksi tuotantovaihe, mutta kaksi erillistd kustannuspaikkaa. Amerikassa puolestaan
tuotantovaihekohtaiset kustannukset muodostuvat seké& kustannuspaikkojen etta Kirjan-
pitotilien yhteisvaikutuksesta.

Kohdeyrityksell4 voidaan todeta olevan useita erilaisia kustannuspaikkarakenteita.
Jélleen lukuun 4.2 nojautuen voidaan todeta, ettd téllaisissa tapauksissa eri toimipaikko-
jen kustannuspaikkarakenteet ja niiden pohjalta luodut raportit eivét ole keskendan téay-
sin vertailtavissa. Kustannuspaikkarakennehierarkian eri tasoja ei voida pitaa vertailu-
kelpoisina keskenaan, mikali ne eivat muodostu samankaltaisista kustannuspaikoista.

7.2.3  Laskentametodit

Kustannuslaskennan laskentaperiaatteiden harmonisoinnin kolmas osa-alue on lasken-
tametodit. Raahen tuotekustannuslaskennassa hyddynnetaan standardikustannuslasken-
taa. Standardikustannuslaskenta soveltuukin erityisen hyvin SSAB:n tuotannon kaltai-
seen prosessinomaiseen valmistukseen, jossa valmistetaan samoja tuotteita pitkaaikai-
sesti. Standardikustannuslaskenta on myos erinomainen véline tuotannon tehokkuuden
valvontaan ja ohjaukseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 172-173) Raahessa standardi-
tuotekustannuslaskenta on kéytanndssa rakennettu toimintolaskennan pohjalta. Toisin
sanoen toteutuneet kustannukset lasketaan ensin toimintolaskennan avulla, jonka jal-
keen ne standardoidaan. Raahessa on kaytdssé kaksi erilaista kustannuslaskentavariaa-
tiota: tarkka tuotekohtainen laskenta ja karkea keskimaarainen laskenta. Ensin mainitus-
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ta kaytetddn Raahessa nimitysté tuotekustannuslaskenta ja jalkimmaista kutsutaan kes-
kimaaraislaskennaksi. Kyseisid nimityksia kaytetddn vastaavasti myos tassa tutkielmas-
sa.

Tuotekustannuslaskenta perustuu eri teréslaatujen ja kokoluokkien tarkkaan tuote-
kustannuslaskentaan. Tuotekustannuslaskennassa muuttuvat kustannukset jaetaan toteu-
tuneen tuotantomé&ran mukaan. Sen sijaan kiintedt kustannukset jaetaan normaalituo-
tantomaaralla, silla toteutuneen tuotantomaaréan vaihteluiden ei haluta vaikuttavan tark-
kaan tuotekohtaiseen laskentaan. Kustannusten kohdistamisessa tuotantovaiheilta tuot-
teille ké&ytetd&n kustannusajureina l&pimenoaikoja, joiden perusteella tuotteiden valiset
kustannuserot syntyvéat. Taté tuotekustannuslaskentaa voidaan siis verrata luvussa 3.3.1
esiteltyyn normaalikalkyyliin, silla laskentaperiaatteet ovat samanlaiset (ks. esim. Jyrk-
kio & Riistama 2008, 131-133; Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 116-118). Raahessa
SSAB:n normaalituotantomadrat ovat hieman tavoitteellisia, mutta niissd on huomioitu
suunnitellut huoltoseisokit ja viivastykset. Ne ovat myds maksimikapasiteetteja mata-
lammat.

Keskimaaraislaskentaa eli tuoteryhmittdin tai tuotantovaiheittain tehtdvaa laskentaa
hyddynnetddn silloin, kun halutaan tarkastella kustannuksia keskimé&arin eika tarvita
yksityiskohtaista tietoa tuotekohtaisista kustannustekijoista. Keskimaaraislaskenta aut-
taa hahmottamaan kokonaisuuksia ja antaa kustannusjohtamisen kannalta olennaista
tietoa. Keskimaaraislaskennassa kiinnostuksen kohteena ovat erityisesti tuoteryhmé- tai
tuotantovaihekohtaiset kustannukset. T&man wvuoksi keskimé&&rdislaskennassa seké
muuttuvat kustannukset etta kiinteat kustannukset jaetaan toteutuneilla tuotantomaarilla.
Jakamalla kokonaiskustannukset toiminnon kokonaistuotantomddralla saadaan selville
keskimaaréiset yksikkokustannukset (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 60.) Kokonaiskus-
tannuksia voidaan hyodyntéaa eri tavoin kuin tarkkoja tuotekohtaisia kustannuksia. Kes-
kiméaaraislaskenta antaa nopealla tarkastelulla kokonaisvaltaisen kuvan esimerkiksi tie-
tyn tuoteryhmén kustannuksista tai tietyn raaka-aineen panosmaarista tietylla tuotanto-
vaiheella. Keskiméaéraislaskentaa voidaan taten verrata luvussa 3.3.1 esiteltyyn keski-
maaréiskalkyyliin. Molemmat tuotekustannuslaskentavariaatiot, tuotekustannuslaskenta
ja keskiméaaraislaskenta, ovat tarkeitd johtamisen kannalta ja niitd hyodynnetdan erilai-
sissa laskentatilanteissa. (Tutkimuspdaivakirja)

Tuotekustannuslaskenta on merkittévassé roolissa tuotteiden kannattavuuslaskennas-
sa. Liséksi Raahessa tuote- ja standardikustannuslaskentaa kaytetddn muun muassa tuot-
teiden vaihekohtaisten kustannusten analysoinnissa ja maarien laskennassa tonneittain
tai tunneittain. Tuotekustannuslaskennan tietoja hyddynnetdan myds varaston arvostuk-
seen liittyvissa asioissa. Keskimaaréislaskennan avulla puolestaan raportoidaan vaihe-
ja tuoteryhmékohtaisten kustannusten liséksi esimerkiksi yksikko- ja ostohinta-, kulu-
tus-, panos-tuotossuhde- sek& raaka-ainetrenditietoja. Lisaksi keskimé&araislaskentaa
hyodynnetddn varaston arvostuksessa. Sen sijaan Ruotsissa ja Amerikassa tuotekustan-
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nuslaskenta on paéroolissa ja keskimaaraislaskentaa kaytetdan enimmékseen varaston
arvostuksessa. Luvun 4.2 havaintojen mukaisesti laskentametodit tulisi harmonisoida
laskentatilanteissa, joissa toimipaikkojen tuottamia lukuja vertaillaan keskenaan.

Laskentametodeihin liittyy keskimé&ardis- ja tuotekustannuslaskennan kohdistusme-
todien lisdksi muitakin kohdistamismetodeja, jotka tulisi harmonisoida. Né&ihin sisélty-
vét esimerkiksi kustannuspaikkoihin liittyvét yhteisten ja muiden valillisten kustannus-
ten kohdistamisperiaatteet. Toisaalta laskentametodeihin sisaltyy kustannusten kohdis-
tamistapojen liséksi myos luvussa 3.1.2 esitellyt ainekustannusten arvostusmenetelmat.
Raahessa ulkoisten raaka-aineiden, vélituotteiden ja lopputuotteiden varastojen arvos-
tuksessa kaytdssa on kuukausittain punnitun keskihinnan menetelmd. Ruotsissa raaka-
ainevarastojen arvostusmenetelména kéaytetddn FIFO-menetelmda ja vali- sekd loppu-
tuotteiden varastojen arvostusmenetelmand punnitun keskihinnan menetelmaa. Ameri-
kassa puolestaan sekd raaka-ainevarastojen ettd vali- ja lopputuotteiden varastojen ar-
vostusmenetelmana kdytetd&n punnitun keskihinnan menetelméé. Toisaalta myds punni-
tun keskihinnan menetelmissd kaytettavat kustannuspohjat ovat osin erilaisia paikka-
kunnittain. Luvun 4.2 mukaan my6s namé laskentamenetelmat téytyy harmonisoida,
jotta kustannusraportteja voidaan vertailla keskenddn todenmukaisesti.

7.3 Y hteenveto

Tassa luvussa tarkasteltiin kohdeyrityksen kustannuslaskennan harmonisointia luvussa 4
muodostetun teoreettisen viitekehyksen avulla. Viitekehyksen mukaan kustannuslas-
kennan harmonisointi muodostuu laskentajérjestelmien integroinnista ja laskentaperiaat-
teiden harmonisoinnista. Luvun alussa keskityttiin laskentajarjestelmien integrointiin,
jonka todettiin luvussa 4.1 muodostuvan yritysoston ominaisuuksien ja organisaatiokult-
tuurin yhteisvaikutuksesta. SSAB:n laskentajarjestelmien integroinnille maariteltiin
tavoitteeksi téydellinen integraatio. Tavoitteen saavuttamiseksi integrointistrategian
johtavaksi ominaisuudeksi valikoitui valtausmetodi, jonka toteuttamismahdollisuuksia
tutkitaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Luvun loppupuolella pohdittiin kohdeyrityksen laskentaperiaatteiden harmonisointi-
tarpeita. Tutkielman luvussa 4.2 laskentaperiaatteiden harmonisoinnin todettiin muodos-
tuvan kustannusten luokittelusta, kustannuspaikkarakenteesta sekd laskentametodeista.
Kohdeyrityksen laskentaperiaatteissa havaittiin harmonisointitarpeita jokaisella edella
mainitulla osa-alueella, joten laskentaperiaatteet tulisi harmonisoida ennen jarjestel-
maintegroinnin aloittamista. Kaikki téssd luvussa esitetyt teoriaosuuteen pohjautuvat
tulkinnat kohdeyrityksesta olivat johdonmukaisia. N&in ollen tutkielman voidaan todeta
olevan néiltd osin linjassa aikaisempien tutkijoiden havaintojen kanssa. Seuraavaksi
siirrytddn lukuun 8, jossa perehdytéd&n kohdeyrityksen valtaavan jarjestelman valintaan.
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8 LASKENTAJARJESTELMAN VALINTA KOHDEYRITYK-
SESSA

Edellisessé luvussa muodostettiin kohdeyritykselle kustannuslaskentajérjestelmien in-
tegrointistrategia. Strategian tavoitteena on integroida jérjestelmét taydellisesti hyddyn-
tden valtausmetodia integroinnin toteuttamisessa. Valtausmetodin kaytt0 tarkoittaisi,
ettd kohdeyrityksen tulisi valita yksi SSAB:Ila kaytossa olevista laskentajarjestelma,
joka otettaisiin kayttoon koko SSAB konsernin yhteisend keskimééardislaskennan las-
kentajarjestelmana.

Luvussa 6.2 esiteltiin Raahen nykyinen laskentajérjestelmd ja sen todettiin olevan
elinkaarensa lopussa. Ndin ollen valinta on tehtdvd kahden muun SSAB:Ila k&ytossé
olevan jarjestelmén, ruotsalaisen PCC:n ja amerikkalaisen ECS:n, vélilla. Luvussa 5
todettiin, ettd laskentajarjestelméé valittaessa on ensimmaiseksi luotava laskentajarjes-
telmalle vaatimukset ja priorisoitava ne. Tdman jalkeen analysoidaan vaatimusten toteu-
tuminen kussakin vaihtoehtoisessa valtaavassa jarjestelmdssa painottaen térkeimpia
vaatimuksia. Kyseisen menettelytavan on tarkoitus helpottaa valintapaatdksenteossa.

Tama tutkielma keskittyy jarjestelmavalinnassa ainoastaan operatiivisen nakdkulman
tutkimiseen. Lopullinen jarjestelmdvalinta suoritetaan mydhemmin SSAB Europe
-divisioonan johtoryhmén keskuudessa, jolloin operatiivisen nakdkulman lisaksi huo-
mioidaan seka strateginen nakdkulma etta integrointiin liittyva ndkékulma. Tassa luvus-
sa kootaan aluksi SSAB:n operatiiviset vaatimukset valtaavalle kustannuslaskentajarjes-
telmélle, jonka jalkeen ne priorisoidaan. Luvun keskiosassa tutkitaan jarjestelmatesta-
uksen avulla, kuinka hyvin laskentajarjestelmét toteuttavat niille asetetut vaatimukset.
Testauksen yhteydessa esitelldén jarjestelméat tarkemmin ja kuvaillaan jérjestelmévaih-
toehtojen ominaisuuksia asetettujen vaatimusten kannalta, jotta niiden soveltuvuutta
SSAB:lle pystytdadn paremmin arvioimaan. Lopuksi testattuja laskentajarjestelmia ver-
taillaan keskenddn viimeisessa alaluvussa 8.3.

8.1 Laskentajarjestelman vaatimukset

Jérjestelmén valintaan liittyy paljon erilaisia vaatimuksia ja ndkdkulmia, kuten luvussa
5.1 todettiin. Strategiset eli liiketoiminnalliset vaatimukset sekd integrointiin liittyvét
vaatimukset paatetddn SSAB:n ylimmilla tasoilla. Sen sijaan jarjestelmén operatiivisiin
vaatimuksiin padsevat vaikuttamaan myds henkil6t, jotka ovat tiiviisti tekemisissa Ky-
seisten jarjestelmien kanssa. Controllereilla on yrityksen paras tietdmys kustannuslas-
kentajarjestelmien toiminnasta ja tarvittavista ominaisuuksista, silla he ovat avainhenki-
16it4 niin tulevan kuin nykyisenkin jarjestelmén ké&ytossa. Tasté syysta SSAB:n control-
lerit ovat méaritelleet kustannuslaskentajarjestelmélle sen toiminnalliset vaatimukset.
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Tama tutkielma keskittyy vain toiminnallisiin vaatimuksiin, joten liiketoiminnalliset ja
integraatioon liittyvat vaatimukset on rajattu kokonaisuudessaan tarkastelun ulkopuolel-
le.

Toiminnalliset vaatimukset on méaritelty kayttoonotettavalle jarjestelmalle valmiiksi
projektin alkuvaiheessa ennen tutkielman aloitusta. Vaatimuksia ei kuitenkaan ollut
aikaisemmin dokumentoitu kattavasti, vaan niita oli keratty hajanaisesti useisiin eri tie-
dostoihin. Tutkimusprosessin aikana tutkija kerési vaatimukset kokoon ja Kirjoitti niille
kuvaukset yhdessa controllereiden kanssa. Naista syistd varsinaista vaatimusten maari-
tysprosessia ei esitelld tassd tyossa. Vaatimusten madarittelyyn on aikanaan saatu pohjaa
analysoimalla nykyjarjestelmén toiminnallisuuksien hyvié ja huonoja puolia. Hyviksi
todettuja toiminnallisuuksia vaaditaan my6s uudelta jarjestelméltd, toisaalta heikompiin
toiminnallisuuksiin toivotaan parannuksia uuden jarjestelman korvatessa nykyjarjestel-
man.

Vaatimukset sisédltavat yleisen tason operatiivisia vaatimuksia, eivatka ota kantaa yk-
sityiskohtaisiin toimintotarpeisiin. My0ds tarkemmat raportointiin liittyvét vaatimukset
on jatetty listaamatta, silla raportointi on padosin rajattu tyon ulkopuolelle. Toisaalta
todennakadista on, ettd raportointia varten hankitaan erillinen, raportointiin erikoistunut
jarjestelmd, joka palvelisi kayttdjan tarpeita mahdollisesti paremmin kuin laskentaan
tarkoitettu jarjestelma. Liséksi aivan perustason vaatimuksia ei ole listattu, silla niitéd
pidetdédn itsestadnselvyyksind. Esimerkiksi usean kayttdjan on pystyttdva kayttamaan
jarjestelméa samanaikaisesti, vaikka sita ei ole listattu vaatimukseksi. Potentiaalisissa
jarjestelmissa tiedetdan olevan kaikki vastaavat perusominaisuudet, silld muuten niita ei
edes harkittaisi vaihtoehdoksi. Itse vaatimukset ovat kuitenkin tdrke&ssé roolissa tut-
kielmassa, joten ne esitelldaén seuraavaksi.

8.1.1 Vaatimusten kuvaus

Jérjestelmévaatimuksia on yhteensa 13. Vaatimukset on selkeyden vuoksi numeroitu,
mutta ne eivét ole tarkeysjarjestyksessa. Numerointi auttaa mydhemmin vaatimusten
silmailyssa ja vertailussa eri jarjestelmien valilla. Kunkin vaatimuksen yhteydessé on
lisdksi mainittu vaatimuksen toteutuminen nykyjarjestelmassa.

1. Kayttgjaystavallinen: Jarjestelman tulee olla helppokayttdinen, eli toiminto-
jen kaytdn yksinkertaista ja selkedd. Nykyjarjestelma on hyvin epavakaa ja
syottétoiminnallisuudet hankalakayttoisia.

2. Joustava: Tarpeen vaatiessa jarjestelmaa on pystyttdva muokkaamaan, mikali
toiminnassa tapahtuu kohtuullisia muutoksia. Jarjestelmén taytyy sopeutua
vaihteleviin tilanteisiin, jotka ovat tyypillisia SSAB:lle. Nykyjérjestelma on
hyvin kankea eika pysty enda taipumaan yhtion tarpeisiin.
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Perustietojen (master data) kettera yllapito: Perustietojen tulee péivittya jar-
jestelmaan mahdollisimman automaattisesti ja yksinkertaisesti, jotta valtytadan
ylimadréiseltd manuaaliselta tyoskentelyltd. Nykyjarjestelméssa tarvitaan pal-
jon manuaalista tyota perustietojen muuttuessa.

Versiohallinta: Jarjestelmassa on pystyttdvéd luomaan erilaisia versioita vahin-
t&&n raportoinnissa. Lisaksi versioita on pystyttava tallentamaan ja niihin tay-
tyy voida palata myéhemmin. T&lla hetkell& versiohallintaa tehd&an Excelis-
S&.

Vahimmaisraportointi: Jarjestelman on kyettdva luomaan perusraportit, esi-
merkiksi raaka-aine-, kuukausi- ja kvarttiraportit sek& kolmen juoksevan
kuukauden raportti. Perusraporteista tulee ilmetd tarkeimmét luvut seka tar-
kalla tasolla ettd summatasolla. Varsinainen raportointijarjestelmé voidaan
my0s rakentaa erikseen kustannuslaskentajarjestelman ylle, mutta vahim-
maisraportit tulee olla saatavilla myds kustannuslaskentajarjestelmastd. Ny-
kyjarjestelmé ei pysty tuottamaan kaikkia tarvittavia perusraportteja, minka
vuoksi useita laskelmia joudutaan laskemaan Excelin avulla tai muissa jarjes-
telmissé.

Kettera lahtodatan integrointi: Lahtodatan tulee integroitua jarjestelmaan
mahdollisimman automaattisesti ja yksinkertaisesti, jotta valtytaan yliméaarai-
seltd manuaaliselta tydskentelyltd. Nykyisin laht6tietojen keruu eri jarjestel-
mistd vaatii huomattavasti manuaalista tyota.

Ennustelaskenta: Jarjestelmén téytyy sisaltdd ennustetoiminnallisuus, jolla
voidaan ennustaa tulevien kausien lukuja. Ennusteet pystytdan tekemaéan ny-
Kyjarjestelméassa.

Sisainen osaaminen: On toivottavaa, ettd yrityksen sisalla on osaamista uu-
desta jarjestelmasté niin kayttéonoton, kehityksen kuin yllapidonkin kannalta.
My0ds osaajien kyky siirtdd osaamista eteenpain on erittain tarkedd. Nykyjar-
jestelman yllapito-osaamista yrityksesta l6ytyy muutamilta henkildilta, jotka
jaavat lahivuosina elékkeelle.

IT-tuen tarve: Olisi suotavaa, etté tietotekniikkahenkildston tukea tarvittaisiin
vain vahan seka kayttoonotossa, kehityksessa etta yllapidossa. Nain IT-henki-
16ston kuormittaminen olisi mahdollisimman véhaista. Nykyjarjestelmén yl-
lapito vaatii toisinaan IT-tukea yksinkertaisissakin asioissa.

Tuotekohtainen kustannuslaskenta: Samaan jarjestelmédéan olisi toivottavaa
pystyd siséallyttamaan keskiméaardislaskennan lisdksi myds tuotekohtainen
laskenta. Talloin molemmat laskentatavat toimisivat samassa jarjestelmassa
eika erillisia jarjestelmia tarvittaisi. Talld hetkellda keskimaardislaskenta ja
tuotekohtainen laskenta ovat eri jarjestelmissa.
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11. Konsernin yhteinen jarjestelma: Uuden jarjestelman tulisi mielelladn pystya
toimimaan jonakin pdivand koko konsernin yhteisenda jarjestelmand. Talla
hetkelld k&ytdssé on useita eri jarjestelmid jopa saman paikkakunnan sisalla.
Talla vaatimuksella viitataan yleiseen kyvykkyyteen palvella koko konsernia.
Kantaa ei siis voida ottaa jarjestelman konkreettisen toiminnan kannalta, kos-
ka testaus suoritetaan vain Raahen osalta.

12. Raportointityokalu: Jérjestelmé voisi pitad sisalladn kattavan ja joustavan ra-
portointitydkalun vahimmaisraportoinnin liséksi. Usein kuitenkin erillinen
raportointiin erikoistunut jarjestelma on parempi kuin laskentajérjestelmiin
liitetty raportointiominaisuus, mutta ndin voitaisiin mahdollisesti valttya yli-
madaraisilta jarjestelmiltd. Nykyisin raportointia tehddin Targetissa seké osit-
tain Exceliss, silla Target ei pysty tarjoamaan kaikkia tarvittavia raportteja.

13. Laadukas varaston arvostus: Mahdollisuuksien mukaan myds varaston arvos-
tus voisi tapahtua laskennan kanssa samassa jarjestelméassd, jolloin jérjestel-
mid olisi jalleen véhemman. Liséksi varaston arvostuksen tulisi olla laadukas-
ta, jolloin myds valituotteiden varastot voitaisiin arvostaa jarjestelméssa pun-
nitun keskihinnan menetelmalld. T&lla hetkell& varastot arvostetaan manuaa-
lisin laskentaperiaattein.

8.1.2  Vaatimusten priorisointi

Kuten luvussa 5.1 todettiin, vaatimukset ovat usein eritasoisia eika niitd sen vuoksi voi-
da pitaa taysin yhdenvertaisina. Myds SSAB:n vaatimukset ovat keskenaan eri tarkeys-
asteilla, joten vaatimukset on asetettava tarkeysjarjestykseen jonkin luvussa 5.2 esitellyn
priorisointimetodin avulla. Priorisointimetodin valinta on kuitenkin yksi vaikeimmista
vaatimuksiin liittyvista paatoksistd (Hatton 2008, 518). Seuraavaksi kohdeyritykselle
parhaiten soveltuvan priorisointimetodin valinnassa hyddynnetéan luvussa 5.2 mainittu-
ja huomioita, jotka tulisi analysoida priorisointimetodia valittaessa.

Rachevan (2008, 7) mukaan vaatimusten ja osallistuvien henkildiden lukumaéara vai-
kuttavat valittavaan priorisointimetodiin. SSAB:I14 vaatimuksia todettiin olevan 13 kap-
paletta, jolloin tydmaaraltadn kohtuullisia metodeja olisivat ryhmittely, arvojarjestys ja
sadan dollarin tekniikka. Priorisointiin osallistuvien henkildiden maara puolestaan on
melko pieni, silla priorisointi suoritetaan vain muutamien avainhenkildiden keskuudes-
sa. Talta osin siis kaikki priorisointimetodit olisivat mahdollisia, silla vain suuret henki-
[oméaarat saattaisivat aiheuttaa hankaluuksia. Hattonin (2008, 517) mukaan huomioon
on otettava projektin elinkaaren vaihe ja priorisointiin kaytettavissa oleva aika. Koh-
deyrityksen jarjestelmien integrointiprojekti on vield alkuvaiheessa ja vaatimus metodin
tuottamaan tiedon maaraén ja tasoon on vield karkea, silla asetetut jarjestelmévaatimuk-
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setkin ovat yleisluonteisia. Tama ohjaisi kayttdmaan yksinkertaisimpia metodeja, eli
ryhmittely- tai arvojérjestystekniikkaa. Toisaalta priorisointiin kaytettévissé olevan ajan
madaré on niukka, silla jarjestelmatestausten valmistuessa vaatimusten toteutumista eri
jarjestelmien keskuudessa halutaan paasta analysoimaan pian. Myos téasta syysta yksin-
kertaisten metodien kaytto olisi suotavaa SSAB:n tapauksessa. Liséksi Rachevan (2008,
7) ja Karlssonin ym. (2007, 27) mukaan organisatoriset tekijat kuten organisaatiokult-
tuuri, k&ytossd olevat resurssit seka projektijohtajan kokemus ja tietotaito vaikuttavat
osaltaan priorisointimetodin valintaan, mutta ndiden analysointia ei suoriteta t&ssé tut-
kielmassa.

Beranderin (2007, 53) mukaan kustannustehokkain valinta olisi hyddyntad mahdolli-
simman nopeaa ja yksinkertaista metodia. Edelld tehtyjen havaintojen perusteella ryh-
mittely- ja arvojarjestystekniikat vaikuttavat soveltuvan parhaiten kohdeyrityksen vaa-
timusten priorisointiin. Kun otetaan lisdksi huomioon organisaation synergiatavoite kus-
tannussadstoistd, voidaan todeta, ettd mahdollisimman yksinkertainen metodi olisi koh-
deyritykselle kaikkein sopivin. Luvussa 5.2 esitellyistd metodeista yksinkertaisin on
ryhmittelytekniikka, joten se valitaan SSAB:lle parhaiten soveltuvaksi. Ryhmien ni-
meamisen helpottamiseksi ja epaselvyyksien valttamiseksi valitaan ryhmittelytekniikak-
si valmis ryhmittely nimeltd MoSCoW.

MoSCoW-priorisointimetodissa vaatimukset ryhmitellddn kolmeen tai neljaéan eriar-
voiseen prioriteettiluokkaan. Luokat muodostavat arvojarjestyksen, mutta yhden ryh-
man sisaltamat vaatimukset ovat tarkeysasteeltaan samanarvoisia. MoSCoW on lyhenne
ryhmien nimisté, jotka ovat Must have, Should have, Could have ja Won’t have. Must
have -ryhmaan luokitellaan vaatimukset, joiden toteutuminen on vélttaméatonta ja joita
ilman projekti ei onnistu. Should have -luokkaan puolestaan siséllytetddn vaatimukset,
jotka ovat tarkeitd ja joiden toivotaan toteutuvan projektissa. Ndma vaatimukset eivét
kuitenkaan ole kriittisia projektin onnistumisen kannalta. Could have -ryhméaan luokitel-
lut vaatimukset ovat luonteeltaan tarpeellisia, mutta eivét niin tarkeit& kuin Should have
-ryhméédn kuuluvat vaatimukset. Lisdksi Won’t have -ryhmdaan voidaan luokitella ne
suotuisat vaatimukset, joiden toivotaan toteutuvan myohemmin eli meneilldéédn olevan
projektin ulkopuolella. (ks. esim. Tudor & Walter 2006, 2; Hatton 2007, 237-238)

Tutkielman tekija jaotteli jarjestelmévaatimukset prioriteettiryhmiin yhdessa SSAB:n
controllereiden kanssa taulukon 5 mukaisesti. Prioriteettiryhmd Won’t have jatettiin
kuitenkin tydn ulkopuolelle, silla yksikaan valmiiksi méaaritelty vaatimus ei osoittautu-
nut sellaiseksi, joka olisi sopinut kyseiseen ryhméén. Toisaalta Won’t have -ryhméan
kuuluvat vaatimukset ovatkin yleensa sellaisia, jotka toteutetaan vasta myohemmissa
projekteissa. Ryhman puuttuminen ei ndin ollen vaikuta tutkimustuloksiin. Taulukossa 5
Must have -ryhméén jaotellut vaatimukset ovat kayttdjien odotuksia uudelta jarjestel-
mélt4d. Neljd ensimmadistd vaatimusta ovat ominaisuuksia, jotka mahdollistavat jarjes-
telman sujuvan ja tehokkaan k&yton. Kolme muuta Must have -ryhman vaatimusta puo-
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lestaan ovat toiminnallisuuksia, joiden ansiosta jarjestelmélld pystytddn tuottamaan
SSAB:n tarpeisiin sopivaa tietoa.

Taulukko 5  Jérjestelmédvaatimusten prioriteettiluokittelu.

Must have Should have Could have

Kayttajaystavallisyys Runsas siséinen Raportointityokalu
0saaminen

Joustavuus Véahéainen IT-tuen tarve Laadukas varaston

arvostus

Kettera perustietojen Tuotekohtainen kustan-

yllapito nuslaskenta

Ketterd lahtodatan Konsernin yhteinen

integrointi jarjestelma

Vahimmaisraportointi

Versionhallinta

Ennustelaskenta

Taulukossa 5 Should have -luokkaan kuuluvat vaatimukset ovat luonteeltaan sellai-
sia, jotka ovat epasuoraan yhteydesséd jarjestelmén péédkayttajiin. Esimerkiksi runsas
sisdinen osaaminen ja vahdinen IT-tuen tarve saavat aikaan kustannussaastoja. Nama
vaatimukset ovat ylemmaén tason vaatimuksia, jotka vaikuttavat paatoksentekoon. Ne
ovat kuitenkin mukana tutkielmassa, silla niiden toteutumista pystytdan arvioimaan jar-
jestelmatestauksen avulla. Could have -ryhmén vaatimukset puolestaan ovat kéyttajien
toivomia toiminnallisuuksia, jotka voidaan toteuttaa uudessa kustannuslaskentajarjes-
telméssd, mikéli se on mahdollista. Ndma vaatimukset eivat kuitenkaan ole yhta tarkeita
kuin kahdessa muussa ryhmassa olevat vaatimukset.

SSAB:n vaatimusten ryhmittelystd voidaan havaita priorisoinnin tehneiden henkil6i-
den olevan laheisesti tekemisissé itse jarjestelmédn kanssa. Kaikki kaytanndllisimmat
vaatimukset ovat prioriteetiltaan pakollisia ja ylemman tason vaatimukset puolestaan
hieman alhaisempia eli térkeitd. Could have -ryhméén eli niin kutsuttuun toivelistaan on
priorisoitu ne vaatimukset, jotka olisi mukava toteuttaa, mutta joiden toteutettavuus ei
varsinaisesti sisélly meneillaan olevaan projektiin.
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8.2  Jarjestelmavaihtoehtojen testaus

Tassa alaluvussa esitellddn tarkemmin vaihtoehtoiset valtaavat kustannuslaskentajérjes-
telmévaihtoehdot. SSAB:n siséltd 16ytyy kaksi potentiaalista jarjestelmad, ruotsalainen
PCC ja amerikkalainen ECS, joiden soveltuvuutta Raahen keskimaaréislaskentaan testa-
taan téssd tyossa. Toisaalta kolmantena vaihtoehtona on ostaa jokin ulkoinen jarjestel-
mé4, jolloin integrointimetodi ei olisi valtaus vaan uudistuminen. Kohdeyrityksessa kui-
tenkin toivotaan, ettd yhteiseksi jarjestelméksi voitaisiin valita SSAB:n sisainen jarjes-
telma kustannustehokkuuden ja olemassa olevan tietotaidon sailyttdmisen vuoksi. Li-
séksi sisaiset jarjestelmdt on luotu suoraan SSAB:n omiin tarpeisiin, joten jérjestelmien
yleinen soveltuvuus yrityksen toimintaan on taattu. Sisdisié jarjestelmia pystytdan myos
helposti testaamaan ennen lopullisen valinnan tekoa.

SSAB:n sisdisia jarjestelmévaihtoehtoja tulee tutkia tarkasti, punniten jokaisen jarjes-
telmén hyvié ja huonoja puolia. Jarjestelmia on analysoitava ja testattava yksi kerral-
laan, jotta niiden soveltuvuus Suomen kustannuslaskentaan saadaan selville. Huomion-
arvoista on myos kustannuslaskentajarjestelmén laajempi hyodyntdminen, eli mité valil-
lisid hyotyja uusi jarjestelmd mahdollistaisi. Esimerkiksi Suomen keskiarvolaskenta
sekd standardituotekustannuslaskenta, jotka toimivat talla hetkellda eri jérjestelmissa,
olisi toivottavaa saada samaan jarjestelmaan. Lopulta olisi myos tarkeaa valita sellainen
jarjestelmd, joka olisi mahdollista integroida koko yhtiodn globaalisti, mikéli yhteinen
jarjestelmé osoittautuu jarkevéksi vaihtoehdoksi koko yrityksen kannalta.

Jérjestelmien testaus suoritetaan hyvin syvallisesti, silla testauksessa kaytetdan koh-
deyrityksen todellista rautatuotannon tuotantodataa. Jérjestelmiin integroidaan siis pal-
jon perustietoja ja dataa. Téallaisella tarkalla ja todellisella testauksella jarjestelmien so-
veltuvuuden toivotaan ilmenevéan hyvin konkreettisella tasolla. Testauksen onnistumi-
nen selvitetdan vertaamalla testijarjestelmien tuottamia raportteja nykyjarjestelman tuot-
tamaan todelliseen raporttiin. Samalla voidaan varmistua jarjestelman soveltuvuudesta
Raahen keskiméaardiskustannuslaskentaan. Laskentajarjestelmid testataan Raahessa
voimassa olevien laskentaperiaatteiden pohjalta, silla testausten aikaan laskentaperiaat-
teiden harmonisointi on kesken. Toisaalta laskentaperiaatteiden ei mydskéan odoteta
muuttuvan niin, ettd se vaikuttaisi jarjestelmatestauksen lopputuloksiin.

Jéarjestelmien soveltuvuutta Raahen keskimééaraislaskentaan tarkastellaan parhaalla
mahdollisella tavalla tdménhetkisen tiedon mukaan. Soveltuvuutta analysoidaan aikai-
semmin esitettyjen vaatimusten ndkokulmasta tarvittavalla laajuudella. Lisaksi lopuksi
pohditaan, kuinka paljon muokkaamista jarjestelmat vaatisivat soveltuakseen Raahen
kustannuslaskentaan.
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8.2.1  PCC-jarjestelma

Ruotsalainen Product Cost Calculation (PCC) -jarjestelma on SSAB:n oma tuotekustan-
nuslaskentajérjestelmé. PCC rakennettiin l&hivuosina verkkoalustalle palvellen SSAB:n
omia tavoitteita Ruotsissa. Talla hetkell& se on aktiivisessa kdytosséd Ruotsissa Borlan-
gessa, Luulajassa ja Oxeldsundissa, mutta PCC:té kaytetéan eri tavalla eri paikkakunnil-
la. Jarjestelma raataloitiin erityisesti paikkakuntien omiin ajankohtaisiin tarpeisiin, joten
jarjestelmd on muokkautunut paikkakuntakohtaiseksi. Testaus suoritetaan Borlangen
PCC:lI4, joka soveltuu ensisijaisesti aihioiden, nauhojen ja levyjen tuotekustannuslas-
kentaan. Raudan keskimadréislaskentaa ja vélituotteiden kustannusten vyorytystéa
PCC.I14 ei ole aikaisemmin tehty, mutta niiden toteutettavuus jarjestelméssa selviaa
testauksen yhteydessa.

PCC:n testaus aloitettiin jarjestelmaén tutustumisella. Jarjestelmén taydellisesti tun-
teva avainhenkild esitteli jarjestelmaa projektitiimille Ruotsista kasin verkkopalaverissa.
Taman jalkeen tiimi sai itse kokeilla jarjestelmén kayttoa ja aloittaa perustietojen syot-
tdmisen jarjestelmdan. Perustietojen syottd onnistui, mutta edelld mainitun keskimé&a-
raislaskentatoiminnon puuttuessa perustietoja ei saatu syotettyd parhaalla mahdollisella
tavalla, vaan ne piti ikd&n kuin pakottaa tuotelaskennan muottiin.

Karkeasti kuvailtuna PCC koostuu kahdesta osasta: perustieto-osiosta (admin fra-
mework) ja tuotelaskentaosioista. Perustieto-osassa olennaisimpia asioita ovat lasken-
nan rakenne (calculus structure) ja SIP-taulukot (SIP tables) eli rakenne-, maaré- ja hin-
tataulukot (Structure, Index, Price tables). Laskennan rakenteessa madritelladn kunkin
tuotantovaiheen laskentarakenne, eli kustannuslajit ja niiden SIP-taulukkohakemistot.
SIP-taulukoihin puolestaan ladataan Excelistd kustannuslajihierarkia sekda maara- ja
hintatiedot. Kuvat 2 ja 3 ovat kuvakaappauksia PCC-jarjestelman laskennan rakenteesta
ja SIP-taulukoista.
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Admin Framework | Admin Slabs | Admin Strip | Admin Plate | Admin batch | Redo batch | Scheduled jobs |
page

Process ways Calculus structure SIP tables Transfer slabs cost Slabs costs
Calculus structure A |Calculation Step show
Create new Calculus Process Step Version |2015_01_01 S n/a) v ‘ m
Location Name Swedish 03-003
[RA - RAAHE (6000-6999) v Description Swedish
Only open Name English 03-003
® ves Ono Description English
Documentation
Type of step Calculates value from formula
Scope Lokal

#-(LIBASIC DATA RA

i o Result name Maco_costgroup_code
="[_JCOKING PLANT
pLICOKT valid period o 2015-01-01 M
T—[Q]F\xed costs
- Table name
Inparametrar
Utparametrar
i-[ElLoad Quantity Formula [Maco_costgroup_code]="03-003"
[:]Load Price
i E----[:]Pet Coke
-
-
Kuva 2 PCC:n nakyma laskennan rakenteesta.

Kuvan 2 n&d&kymadssa avoinna on laskennan rakenne, joka muodostuu kuvan vasem-
massa reunassa olevasta hierarkiasta. Hierarkiassa avoinna on tuotantovaihe Coking
Plant eli oma koksi, jonka alla on listattuna sen kustannuslajit. Kustannuslajeista puoles-
taan ”Kivihiili nimi2” on avattuna, jolloin sen alapuolella nékyvissa on kyseiseen kus-
tannuslajiin liittyva laskennan rakenne. Ensimmaisen laskentavaiheen (calculation step)
tarkoitus on linkittad kyseinen kustannuslaji (Kivihiili nimi2) sen kustannuslajikoodiin
(03-003), lisaksi se on nimetty hierarkiaan kustannuslajikoodin mukaisesti 03-003. Lin-
Kitystoiminto on mééritetty oikealla puolella nédkyvéssa kaavakentéassa (formula). Kaksi
seuraavaa laskentavaihetta, maaran haku (load quantity) ja hinnan haku (load price),
kytkeytyvat SIP-taulukoihin, josta jérjestelmé noutaa datan laskentaa varten. Viimeises-
sé laskentavaiheessa madritelladn kaava, jonka avulla jarjestelma laskee kyseisen kus-
tannuslajin kustannukset kyseiselld tuotantovaiheella. Kuvassa nékyvissa oleva Kivi-
hiili nimi2:n” kustannuslajikoodi (Maco_costgroup_code) 03-003 toimii taulukoiden
vélisend tiedonsiirtokoodina. Kyseinen kustannuslajikoodi on nahtéavilla myods kuvassa
3, jossa esilla on SIP-taulukkoesimerkki.
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Admin Framework | Admin Slabs | Admin Strip | Admin Plate | Admin batch | Redo batch | Scheduled jobs | Admin | Start page

Process ways Calculus structure SIP tables Transfer slabs cost Slabs costs
SIP Tables Data
o Laple [ save ] Back |
Structure table v
m Enter value for in parameter Maco_costgroup_code |m
Lacation L 1
RA - RAAHE hd
Only open
®ves On Maco_costgroup_code | quantity
\='Yes ‘ No 03-002 0l
[ vpdate | 03-003 6117
03-004 0|
Show table

103-005 0|
03-006 0|
03-007 17259
03-008 0|
03-009 0|
03-010 1
03-011 10286
03-013 0|
03-014 7316|

# Structure tables

% -Index tables
DInd_RA_Cunsumables

i DInd_RA_toms

DIndeAiyields

B EEEEEEEE]

7]
7]
7]
7]
7]
7]
7]

i
#l-Price tables

Kuva 3 PCC:n ndkyma SIP-taulukoista.

Kuvassa 3 avoinna on SIP-taulukot, jonka hierarkia on nakyvissa jalleen kuvan va-
semmassa reunassa. Hierarkiasta avoinna on Index tables eli méarataulukko. Madratau-
lukoissa on madritelty esimerkiksi kustannuslajien kulutusmaarat, tuotantovaiheiden
tuotantomaarét ja tuotossuhteet. Kuvan oikealla puolella ndkyvissé on Ind_RA_quantity
eli kustannuslajien kulutusmaarét. Esimerkiksi kuvassa 2 mainitun “’Kivihiili nimi2:n”
kulutusmaaré noudetaan tasta taulukosta sen kustannuslajikoodin 03-003 avulla.

Laskennan testaus PCC:ssa tehtiin lokakuun 2015 toteutuneilla luvuilla. Tarvittavat
luvut otettiin nykyisista jarjestelmista ja ladattiin PCC:hen Excel-tiedostojen avulla.
Keskiméaardislaskenta saatiin toimimaan oikein, vaikka jérjestelméa raportoi luvut tuote-
kohtaisen kustannuslaskennan muodossa. Esimerkki PCC:n tuottamasta raaka-ainera-
portista on esitetty kuvassa 4.
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AS no: 1011 Width: 1250,00 Thickness: 220,000 PRODUCT COSTS EUR/ton
Curn_ency: EUR VARIABLE COKING COAL |
Details IRON ORE [
BASIC DATA RA 0,00 ALLOYS [ ]
HoT METAL FroM BLAST Furnaces [N OTHER RAW MTRL SLAB ™
Fixed costs [ | VARIABLE COSTS SLAB ]
I 0,05 CREDITING -
Mn-lump slag 0,00
Mn-briguette 0,00 SUM VARIABLE -
I 0,00 FIXED FIXED COSTS SLAB [ ]
Manganese, GMN 0,00 DEPRECIATION SLAB |
Recycled steel - SUM FIXED -
L1 SUM PRODUCT COSTS |
11-009 Maco_costgroup_code=11-009
Load quantity TABELL quantity= |
Load Price TABELL Prices__ |
cost=| |
I 22,23
Pellet fines [ ]
— 0,00
Steel slag for BF -
[ ] 0,00
Limestone 20-40 mm |
Storage sinter 0,00
Limestone -
Flartricitu 218
Kuva 4 PCC:n tuottama masuunin raaka-aineraportti.

Raaka-aineraportilla kuvassa 4 on eritelty raaka-aineet ja niiden laskennan rakenteet.
Esimerkkind kuvassa 4 on avattu Pelletti nimil:n” tiedot, jolloin nakyviin saadaan ky-
seisen kustannuslajin yksityiskohtaisemmat méaara-, hinta- ja kustannustiedot. Keski-
maadréislaskennan liséksi aikaisemmin mainittu valituotteiden kustannusten vyorytys
saatiin my6s toimimaan, mutta vyoryvien kustannusten esitystapa osoittautui hyvin
kehnoksi. Esimerkiksi oman koksin kustannukset esitetddn masuuniraportilla alkupe-
réisten kustannuslajien ylasummatason muodossa (esim. Koksit, kivihiilet ja murskeet),
mutta yksittaisia kustannuslajeja tai koko valituotteen yhteiskustannuksia ei esiteta.

Testaus saatiin kokonaisuudessaan suoritettua ja laskennan lopputulokset tasmasivét
todellisiin lokakuun lukuihin. Testauksen yhteydessa kuitenkin ilmeni selvésti, etta jar-
jestelmd on vahvasti raataloity Ruotsin toimipaikan paikallisia tarpeita vastaavaksi. Jar-
jestelman toiminnallisuudet ovat todella yksityiskohtaisesti madariteltyja ja tarkkoihin
muotteihin soviteltuja. Jarjestelmén hyddyntdminen Raahen kustannuslaskennassa
osoittautuikin melko hankalaksi testauksen aikana. PCC vaatisi paljon muokkausta, jotta
se soveltuisi Raahen tarpeiden mukaisesti keskimaaraislaskentaan ja valituotteiden kus-
tannusten vyoryttamiseen. Seuraavaksi analysoidaan PCC:n soveltuvuutta Suomen kes-
kimadraislaskentaan SSAB:n vaatimusten ndkokulmasta.

1. Kayttajaystavallinen: Kun jarjestelman ominaisrakenne tulee kayttdjalle tutuksi,
PCC on suhteellisen helppokayttdinen. Jarjestelmén rakenne on kuitenkin todella
rakeinen, mikd monimutkaistaa tydskentelya ja tekee jarjestelmén kéaytosta hie-
man sekavaa. Lisaksi jarjestelmén kayttd vaatii paljon manuaalista tyota.

2. Joustava: PCC on erittdin joustava jarjestelma. Sita pystytddn muokkaamaan eri-
laisiin tarpeisiin soveltuvaksi. Jérjestelmén rakenteen rakeisuus mahdollistaa
joustavan jarjestelmén muokkauksen, vaikkakin se saattaa valilla olla kovin tyo-
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10.

11.

lastd. Rakeisuus on seurausta vahvasta raatalointitarpeesta, jonka pohjalta jarjes-
telmé& on alun perin luotu.

Perustietojen (master data) ketter& yllapito: Perustietojen yllapito on hyvin kan-
keaa PCC:ssd. Samoja perustietoja joudutaan syottdmaan useaan eri ndkymaan
manuaalisesti, silla esimerkiksi raaka-aineiden kayttomaarilla ja hinnoilla on eril-
liset taulut, mutta niiden perustiedot eivét ole kytkoksissa toisiinsa.
Versionhallinta: PCC:hen pystytaén tallentamaan erilaisia versioita laskennasta.
Eri skenaarioiden data tuodaan ensin jarjestelmééan Excel-tiedostojen avulla, jon-
ka jalkeen PCC tuottaa niista raportteja. Eri versioiden analysointi on kuitenkin
suoritettava ulkoisessa jérjestelméassa, esimerkiksi Excelissa.
Vahimmaisraportointi: Jarjestelm& pystyy tuottamaan vain raaka-aineraportteja,
yhden kullekin tuotantovaiheelle. Raportti on hyvin yksityiskohtainen, mutta
melko sekava esimerkiksi koodikielisyytensa ja hierarkian puuttumisen vuoksi.
Toisaalta raportti sisaltdd myds summariveja, mutta ne eivat ole Raahen lasken-
nan kannalta olennaisia. PCC ei siis pysty tuottamaan kaikkia tarvittavia vahim-
maisraportteja.

Kettera lahtodatan integrointi: PCC:ssa on kéteva kopiointitoiminnallisuus. Da-
taa voidaan ladata jarjestelméén helposti kopioimalla dataa esimerkiksi Excel-
muotoon tehdyisté taulukoista ja liittdmalla suoraan PCC:hen. Lisaksi dataa voi-
daan ladata jarjestelmaan tiedostojen kautta. Toisaalta jarjestelman taulukoiden
kytkokset tehddan koodikielta hyddyntden, jolloin kaikkien kaytettavien koodien
on oltava tismalleen samanlaiset virheiden valttamiseksi. Tasté syysta myds lah-
todatan on oltava samalla koodikielella Kirjoitettua.

Ennustelaskenta: PCC:ssa ei varsinaisesti ole ennustetoiminnallisuutta. Jarjes-
telméén voidaan kuitenkin ladata ennusteiksi kutsuttuja lukuja Excel-tiedostojen
avulla. Versionhallinnan kaltaisesti PCC pystyy tuottamaan naistd luvuista ra-
portteja, mutta niiden analysointia jarjestelméssa ei voida suorittaa.

Sisainen osaaminen: Sekd kayttdonoton ja kehityksen ettd yllapidon kannalta
taydellistda PCC:n jarjestelméosaamista l10ytyy yrityksen sisélta vain yhdelta hen-
Kilolta. Tasta syysta myds osaamisen siirtdminen eteenpdin on haasteellista.
IT-tuen tarve: PCC:n kéyttéonotto, kehitys ja yllapito pystytadn hoitamaan péa-
osin ilman IT-tuen tarvetta, joten IT-henkilostolle ei aiheutuisi kuormitusta
PCC:n vuoksi.

Tuotekohtainen kustannuslaskenta: PCC on rakennettu nimenomaan tuotekoh-
taista kustannuslaskentaa varten, joten myds Raahen tuotelaskenta olisi todenna-
koisesti mahdollista suorittaa jarjestelmassa.

Konsernin yhteinen jarjestelmé: PCC on osittain ruotsinkielinen, mika on yksi es-
te yhteisend jarjestelmand toimimiselle. My0s sisdisen osaamisen niukkuus voi
osoittautua riskiksi ja sitd kautta toiseksi esteeksi. Liséksi jarjestelma on todella
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raataloity, jolloin sen muokattavuus koko konsernille sopivaksi olisi hyvin haas-
teellista.
12. Raportointityokalu: PCC ei pystyisi toimimaan raportointitytkaluna, silla sen vé-
himmaisraportointikin osoittautui heikoksi.
13. Laadukas varaston arvostus: PCC:ssé ei ole varaston arvostustoiminnallisuutta
SSAB:n jarjestelmavaatimusten kannalta tarkasteltuna PCC:n parhaita puolia ovat
sen joustavuus ja vahdinen IT-tuen tarve. Heikoimpia ominaisuuksia puolestaan ovat
raataloinnin aiheuttamat seikat, kuten manuaalisuus, monimutkaisuus ja osaamisen ra-
jallisuus sek& toiminnallisuuksien, kuten versionhallinnan, ennustelaskennan, raportoin-
nin ja varaston arvostuksen vaatimattomuus. Kokonaisuudessaan PCC on kuitenkin il-
meisen toimiva jéarjestelma, kunhan se on ensin rataloity vastaamaan paikkakuntakoh-
taisia tarpeita.

8.2.2  ECS-jarjestelma

Enterprise Costing System (ECS) on amerikkalainen kustannuslaskentajarjestelmd, joka
on PCC:n tavoin SSAB:n omaa tuotosta. Jarjestelma on luotu 2010-luvun alussa palve-
lemaan SSAB Americas -divisioonan tarpeita ja on siita asti ollut divisioonan aktiivises-
sa kaytossd. Kustannuslaskennan nakdkulmasta ECS:&4 kaytetdan seké tuotekustannus-
laskentaan ettd keskiméaréislaskentaan, mutta sen soveltuvuudesta raudan keskimaéarais-
laskentaan ei vield ole tietoa. My0ds vélituotteiden kustannusten vyorytysta tehdaan
USA:ssa, joten Raahenkin osalta vyorytyksen odotetaan toimivan jarjestelmassé. Rau-
dan laskennan toimivuuden toteamisen lisaksi jarjestelmaa on térkeéa testata myos siksi,
ettd saadaan konkreettisesti selvitettyd jarjestelmét kyvykkyys vastata Raahen keski-
maadréislaskennan omiin tarpeisiin.

ECS:n testaus aloitettiin tutustumalla ensin itse jarjestelméén. Liséksi projektin alus-
sa USA:n perustietojen dokumentaatiot toimitettiin projektitiimille Excel-muodossa.
Testaustiimi tutustui dokumentaatioihin ja pyrki luomaan vastaavassa muodossa olevan
tiedoston Raahen kustannuslaskennan perustiedoista. Taman jalkeen perustietoja alettiin
syottda jarjestelmddn manuaalisesti. ECS:n testauksessa kaytettiin tammikuun 2016
toteutuneita lukuja, jotka saatiin nykyjarjestelmistd ja ladattiin ECS:d4n Excel-tiedos-
tojen avulla.

ECS:n rakenne perustuu menuun, joka muodostuu neljasta toisiinsa kytkoksissa ole-
vasta osiosta. Osiot ovat nimeltddn hallinto (administration), yllapito (maintenance),
prosessi (process) ja raportit (reports). Jokainen osio sisaltaa erilaisia vélilehtia, joissa
voidaan tehda erityyppisia toimintoja. Hallinto-osioon luodaan perustiedot, kuten tuo-
tantoyksikot, osastotyypit, tuotevalikoima ja kustannuslajien ryhmittelyt. Yllapito-osio
puolestaan linkittdd perustiedot toisiinsa. Esimerkiksi eri tuotantovaiheiden tuottamat
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vélituotteet madritellaan yllapito-osiossa. Prosessiosiossa voidaan tehda laskelmiin kor-
jauksia, tarkastella tuotantovaihekohtaisia kustannuksia sekd katsoa ja muokata varas-
tosaldoja. Raportteja luodaan nimensd mukaisesti raportit-osiossa. ECS:n menu ja sen
eri osiot ovat nékyvissa kuvan 5 vasemmassa reunassa.

File Tools Help -
L2 EE 4 Harmaonization Major List 20 -
Administration
. . Harmonization Major “  Sort Order =7 | Active = | Last Update Date & | Last Updated By LT et
@ Business Unit
Additives and Alloying Elements 0 v 03/11/2016 2:13:23 &AM SSAB\USR334417
@ Cost Allocation Type
By-Product Costs 0 v 03/11/2016 2:13:58 &AM SSAB\USR334417
@ CostType Coke, Coals and Breezes 0 v 03/11/2016 2:14:31 AM SSAB\USR334417
® Department Category Concentrates and Pellets o v 03/11/2016 2:14:56 AM SSAB\USR334417
@ Department Statistic Energy 0 v 03/11/2016 2:15:06 AM SSAB\USR334417
@ Department Statistic Type Cther Raw Materials 0 v 03/11/2016 2:15:16 AM SSAB\USR334417
Production Subcontracting 0 v 03/11/2016 2:1532 &AM SSAB\USR334417
@ Disposition N
Purchased Steel 0 v 03/11/2016 2:1543 &AM SSAB\USR334417
@ Harmonization Major |~ Recycled Steel 0 v 03/11/2016 21551 AM SSAB\USR3I34417
Maintenance Refractories and Consumables o Vv 03/11/2016 2:16:05 AM SSABVUSR334417 e
Process
| Add || Edit || Delete |
Reports
5:13 AM Tanja Missinen (SSAB\USR334417) SRT00741 Harmanization Major data loaded. V100 .

Kuvan 5 vasemmasta reunasta eli menusta ndhd&an hallinto-osion olevan avoinna.
Osion otsikon (Administration) alapuolella puolestaan ndhdaan erilaisia valilehtid, joita
hallinto-osio pitéa sisallaan. Néaistd avoinna on Harmonization Major -vélilehti, joka
nakyy kuvassa menun oikealla puolella. Harmonization Major tarkoittaa kustannuslajien
ylasummatasoa, eli kustannusten ylintd luokittelua. Esimerkiksi yksi yldasummatasoista
on nimeltd&n Koksit, hiilet ja murskeet (Coke, Coals and Breezes), jota hyddynnettiin
kustannuslajihierarkiaan liittyvassa esimerkissé luvussa 7.2.1. Hallinto-osiosta 16ytyy
lisdksi valilehti alasummatasoille, jotka linkitetd&n ylasummatasoihin ja kustannuslajei-
hin yllapito-osiossa. Kuvassa 6 avoinna on puolestaan prosessiosio, josta nakyvissa on
Perpetual Inventory -vélilehti eli varastonhallinnan vélilehti. Lisaksi edelld kuvailtu
valilehti Harmonization Major -valilehti ndkyy avoinna Perpetual Inventory -valilehden
taustalla.
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Enterprise Costing System (DEV)

File Tools Help TN

i s i Major List X | Perpetual Inventory X
T Plant: Raahe ~ | Reporting Period: 01/01/2016 To 01/31/2016 ~ lGenemteFlnan:lalCostReports&Pefpﬁullrmoril
Process GL Code Y | Description Y Epicor  Transaction Type Y ¥ Tons Y  Dollars V| Average Cost V| LastL
@ Trial Balance 8516-990-8200  WIP INVENTORY - OWN COKE Raahe Opening Inventory 00.00 $.00 $.00 09/2(
Production 8517-990-8201  WIP INVENTORY - PREMIX FOR BRL. Raahe Output/New Production I I 09/20,
® Statistics Addr... 8518-990-8202  WIP INVENTORY - BRIQUETTE Raahe Total Available I I 0520
@ Financial Cost... 8519-990-8203  WIP INVENTORY - PULVERIZED COAL  Raahe Consumption I I 0920
. 8520-990-8204  WIP INVENTORY - HOT METAL FRO.. Raahe  Shipped 3rd Party 0000 5.00 $.00 09720,
i~ 8521-990-8205  WIP INVENTORY - PIG IRON Raahe  Shipped Intercompany 0000 $.00 $.00 09/20
0ck Repol o
ROIND. 8522.990-8206  WIP INVENTORY - HOT METAL FRO.. Raahe  Ending Balance aa0600 [N I 03/20
@ GL Spending
< | ] ] >l < - ]
Ad¢
Reports
518 AM Tanja Nissinen (SSAB\USR334417) SRT00741
Kuva 6 ECS:n ndkymaé prosessiosiosta.

Varastonhallinnan vélilehdellda voidaan tarkastella ja hallinnoida jokaisen valituot-
teen varastoja. Varastot nakyvat listattuna kuvan 6 keskiosassa. Esimerkiksi oman kok-
sin varasto on nimeltd&dn WIP inventory - Own coke (KET-varasto - Oma koksi). Kuvan
oikealla puolella puolestaan ndhddan oman koksin varaston tarkemmat tiedot kuten al-
kuvarasto, uusi tuotanto, kulutus ja loppusaldo. Seuraavassa kuvassa 7 on esitetty rapor-
tit-osiossa luotu raportti masuunin tuotantovaiheelta. Raportin sarake Cost Category
tarkoittaa kustannuslajia, eli raportille on listattu kaikki kustannuslajit yksitellen.

Current Month Previous Month
Cost Category Amount Cost Per Ton Cost Per Ton Variance
- Siag. for sale (VAR) I
[ 2R) [ ] $0.6 $0.68
Consumption - Input Material (CON) I I [ ]
Blectricty (VAR) | . ]
| ] I [
New process tools (VAR) ] [
(VAR) $17.515.88 $0.01 $0.01
Steam (VAR) [ ] [ [
Blast air, BF2, motor (VAR) [ | | |
vaR) $5,527,235.80 =
Nitrogen (VAR) [ ]
Steel slag for BF (VAR) [ [
Water Treat chemicals (VAR) | :
Blast air EF 1, turboblast (VAR) ] I
(VAR) $263,246.53 50.12 $0.12
Other consumables (VAR) [ | .
Ladle maintenance (VAR) [ ] |
(VAR) $108.674.00 $0.05 . $0.05
Chutes, castable (VAR) I [ |
Sosa ash (VAR) — ] 1
(VAR) $13,876.00 $0.01 $0.01
Taphole clay (VAR) I [ .
Coke gas. ladle repair (VAR) | [
Other (VAR) [ ] -
- BF gas generation (VAR) ] [ ]
I (/AR) $7.259.80 .
EF gas consumption (VAR) I I
Oxygen (VAR) I I
I e

Kuva 7 ECS:n tuottama masuunin raaka-aineraportti.
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Keskimaaraislaskenta onnistui jérjestelmassa ongelmitta. Myos vélituotteiden kus-
tannusten vyorytys saatiin toimimaan oikein ECS:ssé. Valituotteiden kustannusten esi-
tystapa on kuitenkin ECS:ss& hyvin kehno, silld ndkyviin saadaan ainoastaan kokonais-
summa Kkullakin tuotantovaiheella kéytetyisté vélituotteista eikd niitd ndhda eriteltyind
laisinkaan. Esimerkiksi masuunilla k&ytetyt valituotteet, oma koksi, briketti ja pulveroi-
tu hiili, on kuvassa 7 esilla yhtena kustannuslajina Consumption - Input Material, eika
nakyvilla ole valituotteiden kustannuksia eriteltyina.

Testaus saatiin kuitenkin tehtya kokonaisuudessaan ja ECS:sté saadut lopputulokset
tdsmasivat todellisiin lukuihin. My6ds ECS vaatisi jonkin verran muokkausta, jotta se
soveltuisi Raahen keskimé&aréislaskennan ja vélituotteiden vyGryttdmisen tarpeisiin.
Seuraavaksi tarkastellaan ECS:n soveltuvuutta Suomen keskimaaréislaskentaan SSAB:n
vaatimusten ndkokulmasta.

1. Kayttgjaystavallinen: ECS on todella helppokayttdinen jarjestelma, ja sen omi-
naislogiikan oppiminen on yksinkertaista. Toiminnot ovat selkeité ja kayttéjays-
tavéllisia. Myos kayttoohjeet 10ytyvét jarjestelméstd. Lisaksi jarjestelméssa on
paljon automaattitoimintoja, mika vahentdd manuaalisen tyon maaraa.

2. Joustava: ECS on suhteellisen joustava jérjestelmé. ECS:ssé pystytdan toteutta-
maan kohtalaisia muutoksia, mutta suuremmissa muutoksissa vaaditaan IT-tuen
apua.

3. Perustietojen (master data) kettera yllapito: Perustiedot ovat suurimmaksi osaksi
kytkeytyneind toisiinsa ECS:ssd, mistd johtuen muutosten tekeminen yhteen
paikkaan paivittad tiedot myds muualle jarjestelmaan.

4. Versionhallinta: ECS:ssa versionhallinta on melko heikkoa. Jarjestelmdssa ei
pystytd varsinaisesti tekemdaan erilaisia skenaarioita, mutta kausien lukitus on
kuitenkin mahdollista. Lukituksen avulla ECS:&an voidaan tallentaa versioita eri
kausista.

5. Vahimmaisraportointi: ECS:n raportointiosio mahdollistaa muutamien perusra-
porttien teon. Raahen raportointitarpeet kuitenkin poikkeavat USA:n tarpeista, jo-
ten kaikkia tarvittavia perusraportteja ei pystyta toteuttamaan ECS:ssa.

6. Ketterd lahtodatan integrointi: Lahtodatajarjestelmét on mahdollista kytkea suo-
raan ECS:&én, jolloin data siirtyy automaattisesti jarjestelmaan. Lisaksi 1T-osasto
voi ladata dataa jarjestelméén Excel-tiedostojen kautta ja tarvittaessa kéyttaja voi
syottdd dataa itse manuaalisesti. Toisaalta ECS:ssé ei ole kopiointitoiminnalli-
suutta, jonka avulla kéyttaja voisi itsendisesti syottdd dataa kopioimalla suoraan
esimerkiksi Excel-tiedostosta.

7. Ennustelaskenta: ECS:ssé ei ole minkaanlaista ennustetoiminnallisuutta.

8. Sisainen osaaminen: Seka kayttéonoton ja kehityksen ettd yllapidon kannalta
taydellistda ECS:n jarjestelmdosaamista loytyy yrityksen sisaltd runsaasti seka ta-
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lous- ettd 1T-henkildston osalta. Osaamisen siirtdminen yha eteenpéin on myos
helposti toteutettavissa.

9. IT-tuen tarve: ECS:n kayttoonotto, kehitys ja yllapito vaatii jonkin verran IT-tu-
kea, silla kaikki suuremmat muutokset on tehtévé jarjestelméan IT-henkiloston
avustuksella. Toisaalta ECS:11a on oma IT-tuki SSAB Americas -divisioonassa,
joten tukea tarvitaan SSAB Europen IT:Itd ainoastaan jarjestelman kayttéonotto-
vaiheessa.

10. Tuotekohtainen kustannuslaskenta: Talla hetkelld ECS on aktiivisessa tuotekus-
tannuslaskentakaytdssa, joten my6s Raahen tuotekohtainen laskenta pitdisi onnis-
tua jarjestelméssé ongelmitta.

11. Konsernin yhteinen jarjestelma: ECS on hyvin tuotteistettu jarjestelmd, jonka
toiminnallisuudet vastaavat jarjestelman tarkoitusperid. Jarjestelmé vaikuttaa
my0s vakaalta ja selkedltd, joten pienin muutoksin se voisi todenndkdisesti toimia
koko konsernin yhteisend kustannuslaskentajarjestelmand. Liséksi jarjestelmé on
kokonaisuudessaan englanninkielinen, mika toimii tallakin hetkella koko konser-
nin virallisena Kielena.

12. Raportointityokalu: ECS:&4 ei pysty talla hetkelld kayttdmaan raportointitydkalu-
na, silld sen vahimmaisraportointiominaisuudetkin olivat hieman puutteelliset.
Toisaalta jarjestelmaa pystyttéisiin muokkaamaan Raahen laskennan tarpeita vas-
taavaksi kohtuullisella tyoméaaralla, joten ECS voisi mahdollisesti toimia myds
raportointitydkaluna.

13. Laadukas varaston arvostus: ECS:ssé on varaston arvostusmahdollisuus, joka on
aktiivisessa kaytossa SSAB Americas -divisioonassa. Arvostus on myods laadu-
kasta, silla jarjestelma arvostaa myos valituotteiden varastot punnitun keskihin-
nan menetelmalla.

Jarjestelméatestauksen perusteella voidaan todeta, ettd ECS on hyvin tuotteistettu jar-
jestelmad. Jarjestelmasté 10ytyy kayttoohjeet ja toiminnassa auttaa jarjestelmaan erikois-
tunut IT-tuki. SSAB:n jarjestelmévaatimukset huomioon ottaen ECS:n parhaita ominai-
suuksia ovat tuotteistuksen myoéta kayttajaystavallisyys, automaattisuus ja jarjestelma-
osaamisen maara. Jarjestelman heikoimpia ominaisuuksia puolestaan ovat versionhal-
linnan, ennustelaskennan ja raportoinnin toiminnallisuuksien vaatimattomuus.

8.3  Jarjestelmien vertailu

Tassa alaluvussa vaihtoehtoisia valtaavia jarjestelmia vertaillaan keskenaan. Ensimmai-
seksi tarkastellaan rinnakkain jarjestelmien testauksen aikana tehtyja havaintoja vaati-
musten toteutumisesta sekd PCC:ssé ettd ECS:ssd. Edellisessa alaluvussa analysoidut
vaatimusten toteutumiset jarjestelmissa maéaritelld&n tapahtuneen jarjestelmissa joko
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erinomaisesti, kohtalaisesti, tyydyttavésti tai ei ollenkaan. Taulukkoon 6 on koottu vaa-
timukset ja niiden toteutumisen aste kummassakin jéarjestelmassa.

Taulukko 6  Vaatimusten toteutuminen PCC- ja ECS -jarjestelmissa.

Vaatimus PCC ECS

1 | Kayttajaystavallinen Kohtalainen Erinomainen
2 | Joustava Erinomainen Kohtalainen
3 | Ketterd perustietojen yllapito Tyydyttava Kohtalainen
4 | Versionhallinta Kohtalainen Tyydyttava
5 | Vahimmadisraportointi Tyydyttava Kohtalainen
6 | Ketterd lahtodatan integrointi Kohtalainen Kohtalainen
7 | Ennustelaskenta Tyydyttava Ei toteudu

8 | Siséinen osaaminen Tyydyttava Erinomainen
9 | Véahéinen IT-tuen tarve Erinomainen Kohtalainen
10 | Tuotekohtainen kustannuslaskenta Kohtalainen Kohtalainen
11 | Konsernin yhteinen jarjestelma Tyydyttava Erinomainen
12 | Raportointityokalu Tyydyttava Kohtalainen
13 | Laadukas varaston arvostus Ei toteudu Erinomainen

Taulukosta 6 ilmenee, ettd osa vaatimuksista toteutui paremmin PCC:ssd ja 0sa pa-
remmin ECS:ssa. Kayttdjaystavallisyyden osalta ECS todettiin paremmaksi, silla sen
kaytto ei vaadi yhtd paljon manuaalista ty6ta kuin PCC. Lisaksi ECS:n kayttoliittymé
osoittautui hyvin tuotteistetuksi ja helppokayttdiseksi, toisin kuin PCC:n kayttoliittyma.
PCC puolestaan osoittautui ECS:&a paremmaksi jarjestelmén joustavuuden osalta. Pe-
rustietojen yllapito todettiin ketterdammaksi ECS:ssd, silla kyseisessa jarjestelméssa pe-
rustiedot péivittyvat suurimmaksi osaksi automaattisesti. PCC:ssé perustietojen paivit-
tdminen vaatii manuaaliset paivitykset esimerkiksi jokaisen tuotantovaiheen kustannus-
lajin SIP-taulukkohakemistoon erikseen, kun ECS:ssé tiedot pdivitetdadn kustannuslajei-
hin keskitetysti yhdell& valilehdelld. Versionhallinnan osalta PCC on parempi, silla siel-
I& on mahdollisuus tallentaa erilaisia laskentaversioita.

Vahimmaisraportointi toteutui ECS:ssa paremmin sen raporttien ollessa PCC:n ra-
portteja monipuolisempia. Taulukon 6 mukaan lahtodatan integrointi on molemmissa
jarjestelmissa yhta ketterad, silldi molemmilla on omat hyvét ja huonot puolensa. Toi-
saalta ennustelaskentaa ECS:ssa ei ole mahdollista suorittaa, joten tdman vaatimuksen
toteutti paremmin vuorostaan PCC. Sisdinen osaaminen on huomattavasti laajempaa
ECS:n osalta, mutta toisaalta jarjestelmamuutokset vaativat enemman IT-tukea kuin
PCC, jossa IT-tuen tarve on véhéista. PCC:ssa kayttaja pystyy muokkaamaan jopa las-
kentakaavoja itsendisesti. Tuotekohtaista kustannuslaskentaa on mahdollista suorittaa
molemmissa jarjestelmissd, mutta sen soveltuvuutta Raahen laskentaan ei testattu. Tasté
syystd molempien jarjestelmien arvioitiin toteuttavan tdman vaatimuksen kohtalaisesti.
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Konsernin yhteiseksi jarjestelmaksi kuitenkin soveltuisi paremmin ECS, sill4 se on eng-
lanninkielinen ja paremmin tuotteistettu raataldinnin sijaan. Raportointitytkaluna kum-
pikaan jarjestelma ei sellaisenaan pystyisi toimimaan, mutta ECS:n raportointiominai-
suudet osoittautuivat paremmiksi ja sen muokkaaminen raportointiin sopivaksi olisi
tyomaaraltdan kohtuullisempi. Varaston arvostuksen osalta ECS olisi parempi valinta,
silla se siséltad laadukkaan varaston arvostustoiminnallisuuden.

Vaatimusten toteutumisen kokonaisvertailu jarjestelmien vélilla helpottuu, kun toteu-
tumisen eri asteet pisteytetddn. On kuitenkin muistettava, ettd vaatimukset kuuluvat
keskendan eri prioriteettiluokkiin. N&in ollen pisteytykseen tulee vaikuttaa yhdessa seka
vaatimuksen toteutumisen taso ettd vaatimuksen prioriteettiluokka. Tassa tutkielmassa
kaytetddn taulukon 7 mukaista pisteytystd. Pisteytysarvot mééritettiin yksinkertaisesti
kokonaisluvuiksi. Lisaksi olennaista oli, ettd esimerkiksi Must have -ryhmén vaatimuk-
sen toteutuessa kohtalaisesti pistemddra on sama, kuin Should have -ryhman vaatimuk-
sen toteutuminen erinomaisesti. Kyseinen pisteytystapa todettiin kohdeyrityksen talous-
osaston keskuudessa soveltuvana SSAB:n tarpeisiin.

Taulukko 7 Vaatimusten pisteytys.

Vaatimuksen prioriteettiluokka
Must Should Could
Erinomainen 5 4 3
. Kohtalainen 4 3 2
Vaatimuksen
toteutumisen taso o
Tyydyttava 3 2 1
Ei toteudu 0 0 0

Taulukosta 7 ilmenee, ettd Must have -ryhméan kuuluvien vaatimusten osalta erin-
omaisesti toteutuva vaatimus saa pisteméaaran viisi, kohtalaisesti toteutuva nelja ja tyy-
dyttévasti toteutuva kolme. Should have -ryhméssa vastaavat pisteet ovat 4-2 ja Could
have -ryhmaéssa 3-1. Liséksi vaatimuksen on mahdollista saada arvoksi nolla, mikali
kyseinen vaatimus ei toteudu jarjestelméssa laisinkaan. Edelld esitellyn pisteytyksen
avulla on muodostettu taulukko 8, jossa aiemmin esitelty taulukko 6 on tdydennetty
vaatimusten prioriteettiluokilla ja pistemaarilla. Taulukosta kdy ilmi vaatimukset priori-
teettiluokkineen ja niiden toteutumisen asteet vaihtoehtoisissa valtaavissa jarjestelmissa.
Lis&ksi toteutumisen asteet on pisteytetty ja laskettu yhteen taulukon alariville. Toisin
sanoen taulukko 8 tiivistaa jarjestelméatestausten tulokset yhdeksi kokonaisuudeksi, jon-
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ka avulla jarjestelmien soveltuvuuksia Raahen keskiméaéaraislaskentajarjestelmaksi on
helppo vertailla keskendan.

Taulukko 8  Vaatimusten toteutumisen vertailu PCC- ja ECS -jarjestelmissa.

Vaatimus Luokka PCC ECS
1 Kayttajaystavallinen Must Kohtalainen 4| Erinomainen 5
2 Joustava Must Erinomainen 5| Kohtalainen 4

3 Ketterd perustietojen yllapito | Must Tyydyttava 3| Kohtalainen 4

4 Versionhallinta Must Kohtalainen 4| Tyydyttava 3
5 Vahimmaisraportointi Must Tyydyttava 3| Kohtalainen 4
6 Ketterd lahtddatan integrointi | Must Kohtalainen 4| Kohtalainen 4
7 Ennustelaskenta Must Tyydyttava 3| Ei toteudu 0
8 Sisdinen osaaminen Should Tyydyttava 2| Erinomainen 4
9 Vahainen IT-tuen tarve Should Erinomainen 4| Kohtalainen 3
10 ;;L;Eéilightainen kustannus- Should Kohtalainen 3| Kohtalainen 3
11 E?r?]zernin yhteinen jarjes- Should Tyydyttava 2| Erinomainen 4
12 | Raportointityokalu Could Tyydyttava 1| Kohtalainen 2
13 | Laadukas varaston arvostus Could Ei toteudu 0| Erinomainen 3
Kokonaispistemaara Yhteensa 38 | Yhteensa 43

Taulukkoon 8 on koottu vaatimukset ja niiden prioriteettiluokat. Lisaksi taulukosta
ilmenee vaatimusten toteutumisen asteet pistemadrineen sekd PCC-jarjestelméssa etté
ECS-jarjestelmassd. Esimerkiksi taulukon ensimmainen vaatimus kayttajaystavallisyys
kuuluu prioriteettiryhmaan Must have ja toteutuu PCC-jarjestelman kohdalla kohtalai-
sesti saaden arvon neljd. Sama vaatimus toteutuu ECS-jarjestelmén kohdalla erinomai-
sesti, jolloin arvoksi muodostuu viisi. Taulukon alimmalle riville on laskettu kumman-
Kin jarjestelman saamat kokonaispistemaarat; PCC sai pisteita yhteensd 38 ja ECS 43.
Taulukon perusteella voidaan todeta ECS:n toteuttavan hieman PCC:td paremmin
SSAB:n valtaavalle keskimaaraislaskentajarjestelmélle asettamat vaatimukset, silla se
sai enemman pisteitd kokonaisuudessaan. Seuraavaksi siirrytdan lukuun 9, jossa esitel-
144n tutkielman tutkimustulokset ja johtop&atokset.
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9 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman péatavoitteena oli selvittadd, miten kohdeyrityksen kustannuslaskentaa
voidaan harmonisoida yritysoston jalkeen. Tutkimusongelmaa lahestyttiin tieteellisen
keskustelun avulla tutkimalla, mit4d huomioitavaa kustannuslaskennan harmonisointiin
liittyy. Tutkielman toissijainen tavoite oli tutkia, soveltuisiko jokin kohdeyrityksessa
kaytOssé olevista jarjestelmistd Raahen keskiméaaraislaskentajarjestelmaksi. Tutkielman
toissijainen tavoite osoittautui luonnolliseksi jatkumoksi ensisijaiselle tutkimusongel-
malle. T&ssd luvussa esitelladn ensimmadiseksi tutkielman paatavoitteeseen liittyvat tu-
lokset ja johtopaatokset. Tamén jalkeen esitetddn tutkielman toissijaisen tavoitteen kan-
nalta olennaiset tulokset ja johtopédatokset. Liséksi luvun lopussa arvioidaan tutkielma.

0.1 Kustannuslaskennan harmonisointi

Kustannuslaskennan harmonisoinnilla voidaan varmistua esimerkiksi yrityksen eri
toimipaikkojen valisten raporttien vertailukelpoisuudesta. Luvussa 4 todettiin tieteelli-
seen keskusteluun pohjautuen, ettd kustannuslaskennan harmonisoinnissa huomionar-
voisia tekijoita ovat laskentajérjestelmien integrointi ja laskentaperiaatteiden harmoni-
sointi. Laskentajarjestelmien integroinnin tehtdvana on integroida jarjestelmat halutulle
tasolle asti. Vastaavasti laskentaperiaatteiden harmonisoinnin tarkoitus on yhtendistda
laskentaperiaatteita tarvittavissa maarin. Edelleen laskentajéarjestelmien integrointiin
havaittiin luvussa 4.1 vaikuttavan seka luvussa 2 esitellyt yritysoston ominaisuudet etté
organisaatiokulttuuri. Lisaksi luvussa 3 esitellyt kustannusten luokittelu, kustannuspai-
kat seka laskentametodit puolestaan tulkittiin luvussa 4.2 huomionarvoisiksi harmo-
nisoinnin kohteiksi laskentaperiaatteiden harmonisoinnissa. Néiden tieteelliseen kirjalli-
suuteen pohjautuvien havaintojen avulla voidaan muodostaa teoreettinen viitekehys,
joka on nahtévilla kuviossa 13.

Viitekehys toimii vastauksena apututkimuskysymykseen “Mitd huomioitavaa kus-
tannuslaskennan harmonisointiin liittyy?”. Viitekehyksen mukaan kustannuslaskennan
harmonisoinnin voidaan todeta muodostuvan kahdesta rinnakkaisesta osa-alueesta, jar-
jestelmien integroinnista ja laskentaperiaatteiden harmonisoinnista. Molemmat osa-
alueet jakautuvat useampiin alakohtiin, jotka tulisi kaikki huomioida integroinnin ja
harmonisoinnin yhteydessa. Laskentajarjestelmien integrointiin vaikuttavat yritysoston
ominaisuuksien ja organisaatiokulttuurin nédkokulmat. Laskentaperiaatteiden harmo-
nisoinnin kohteita puolestaan ovat kustannusten luokittelu, kustannuspaikat seké lasken-
tametodit. Tadman tutkielman perusteella kustannuslaskennan harmonisointiin voidaan
todeta liittyvan kaikki viitekehyksessa esitetyt tekijéat.
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Jérjestelmien Laskentaperiaatteiden
integrointi harmonisointi
Yritysoston Kustannusten
ominaisuudet luokittelu

Organisaatio-
kulttuuri

Kustannuspaikat

Laskentametodit

Kuvio 13 Teoreettinen viitekehys kustannuslaskennan harmonisoinnista.

Kuviossa 13 esitetty teoreettinen viitekehys auttaa ratkaisemaan paatutkimuskysy-
myksen “Miten kohdeyrityksen kustannuslaskentaa voidaan harmonisoida yritysoston
jalkeen?”. Paitutkimusongelmaa pohdittiin luvussa 7. Kohdeyrityksen laskentajirjes-
telmien integrointia tutkittiin luvussa 7.1 esitetyn viitekehyksen mukaisesti seka yritys-
oston ominaisuuksien ettd organisaatiokulttuurin ndkokulmista. Laskentajarjestelmien
integroinnin todettiin olevan tarpeen kohdeyrityksessa. Viitekehyksen avulla maéritet-
tiin integraatiolle tavoitteeksi tadydellinen jarjestelmaintegraatio ja strategiaa ohjaavaksi
tekijaksi valtausmetodi. Kohdeyrityksen laskentaperiaatteiden harmonisointia puoles-
taan tutkittiin luvussa 7.2 vastaavasti viitekehyksen mukaisesti, eli harmonisointia poh-
dittiin niin kustannusten luokittelun, kustannuspaikkojen kuin laskentametodienkin na-
kokulmista. Myos laskentaperiaatteiden harmonisoinnin todettiin olevan l&hes valttdma-
tontd kohdeyrityksessd. Harmonisoitavaa havaittiin kaikissa laskentaperiaatteiden eri
osa-alueissa. Tutkielman pohjalta todetaan, ettd yritysoston jalkeen kohdeyrityksen kus-
tannuslaskentaa voidaan harmonisoida hyddyntden edelld esitettyéd viitekehystd, jonka
hyodyntamista havainnollistettiin tassa tutkielmassa.



85
9.2 Laskentajarjestelméan valinta

Tutkielman paatutkimusongelman selvityksen yhteydessa valittiin kohdeyritykselle las-
kentajarjestelmien integrointitavoite ja -strategia. Kuten edelld mainittiin, tavoitteeksi
valikoitui tdydellinen jérjestelméintegraatio ja strategiaa johtavaksi toteutustavaksi val-
tausmetodi. Tutkielman toissijainen tavoite oli selvittdd vastaus apututkimuskysymyk-
seen, Soveltuisiko jokin kohdeyrityksessa kaytossa olevista jarjestelmistd Raahen kes-
kimaaraislaskentajarjestelmaksi?”. Jotta tdhdn kysymykseen pystyttiin vastaamaan,
etsittiin ensin tieteelliseen Kirjallisuuteen pohjautuvaa teoreettista tietoa jarjestelman
valinnasta.

Luku 5 kasitteli valtausmetodin edellyttamad valintaa vaihtoehtoisten jarjestelmien
vélilla. Havaintojen perusteella todettiin, ettd valtaavalle jarjestelmélle tulee asettaa vaa-
timuksia strategisen liiketoiminnan, operatiivisen toiminnan ja integroinnin nakokulmis-
ta. Lopullista valintapaatosta tehtéessa tulisi ottaa kaikki edelld mainitut ndkdkulmat.
Luvussa tarkasteltiin jérjestelmdvaatimusten muodostamisen lisdksi vaatimusten prio-
risointimetodeja. Néihin teoreettisiin 16ydoksiin perustuen luvussa 8.1 muodostettiin
kohdeyrityksen valtaavalle jarjestelmélle operatiiviseen toimintaan liittyvat vaatimukset
ja priorisoitiin ne MoSCoW-priorisointitekniikan avulla.

Edelld mainitun vaatimusten muodostamisen jalkeen luvussa 8.2 aloitettiin jarjestel-
matestaus, jonka tarkoituksena oli 16ytda konkreettinen vastaus toissijaiseen tutkimus-
ongelmaan. Testaukset suoritettiin todellisella Raahen tuotantodatalla operatiivisten
vaatimusten nakdkulmasta. Luvussa 8.3 esiteltiin testausten tuloksia ja vertailtiin vaih-
toehtoisia jarjestelmia keskenaan. Testituloksista luotiin vertailutaulukko, josta ilmenee
jarjestelmévaatimusten toteutumisen asteet molemmissa jérjestelmissa. Jarjestelmétes-
tausten avulla paadyttiin tulokseen, jonka mukaan ECS soveltuu kohdeyrityksen keski-
maaréaislaskentajarjestelmaksi PCC-jarjestelméa paremmin operatiivisen toiminnan na-
kdkulmasta tarkasteltuna.

9.3 Tutkielman arviointi

Tutkielman teoriaosuudessa esiteltiin aihepiiriin liittyvaa kirjallisuutta monipuolisesti
yritysostojen ja kustannuslaskennan nakokulmista. Lisdksi padosin tieteelliseen Kirjalli-
suuteen perustuvia yritysoston jalkeiseen kustannuslaskennan harmonisointiin liittyvia
asioita kasiteltiin tutkielman kannalta tarpeellisin osin. Teoriaosion voidaan néin ollen
todeta olevan kattava tutkimusongelmien nakékulmasta. Tutkielman empiirisessa osuu-
dessa puolestaan heijastettiin teoriaosiossa tehtyja havaintoja tutkittaessa kohdeyrityk-
sen kustannuslaskennan harmonisointia. Toisin sanoen tutkielman empiirinen osio ha-
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vainnollisti teoriaosuudessa muodostettuja havaintoja. Empiriassa tehdyt valinnat perus-
teltiin teoriaosuuden avulla, joten teorian ja empirian voidaan todeta tukevan toisiaan.

Jérjestelméatestauksen tulosten perusteella ECS:n todettiin soveltuvan PCC:ta pa-
remmin SSAB:lle valtaavaksi keskimadréiskustannuslaskentajarjestelméksi. Téhén joh-
topééatokseen paadyttiin hyodyntdmalld valtausmetodia laskentajarjestelmien integroin-
tistrategian laatimisessa. Liséksi valtaavan jarjestelmén valintaan liittyvassé jarjestel-
madvaatimusten priorisoinnissa noudatettiin ryhmittelytekniikkaa. Erilaisilla metodiva-
linnoilla olisi mahdollisesti paadytty erilaisiin tuloksiin. Tassa tutkielmassa tehtyjen
havaintojen mukaan kéytetyt metodivalinnat olivat kuitenkin teoriaosuuden mukaisesti
perusteltuja. Toisaalta jarjestelmid testattiin ainoastaan Raahen nykyisten laskentaperi-
aatteiden mukaisesti. Mikali laskentaperiaatteiden harmonisointi olisi saatu paatokseen
ennen jarjestelméatestausta, testitulokset olisivat saattaneet olla jalleen erilaisia. Tutkiel-
man toteutus kuitenkin vastasi tarkoitustaan, eik& sen aikana ei kohdattu ristiriitoja koh-
deyrityksen ja tieteellisen keskustelun havainnoissa, joten tutkielman voidaan todeta
olevan luotettava ja uskottava.

Tutkielma oli toimeksiantajalle hyodyllinen, silla viitekehyksen avulla SSAB sai
neuvoja laskentajarjestelmien integroinnista. Lisdksi suoritettu jarjestelmatestaus laajen-
si huomattavasti toimeksiantajan tietdmysta vaihtoehtoisista valtaavista jérjestelmista.
Kirjallisuudesta tehtyjen havaintojen pohjalta pystyttiin suorittamaan testaus onnis-
tuneesti ja testin tuloksia osattiin tarkastella asetettujen vaatimusten kannalta. Jérjestel-
matestausten myo6td saatiin selville vaihtoehtoisten jarjestelmien soveltuvuus Raahen
keskimaardaislaskennalle. Tutkielman perusteella todettiin ECS-jérjestelmén soveltuvan
PCC-jarjestelmaa paremmin Raahen kustannuslaskentaan. Itse asiassa SSAB on jo
aloittamassa ECS-jarjestelmén pilottihankkeen, jossa kyseinen jarjestelma implemen-
toidaan Raaheen harmonisointujen laskentaperiaatteiden mukaisesti. Pilotin perusteella
paatetddn myohemmin, otetaanko jarjestelma kayttéon myos muilla SSAB:n toimipai-
koilla. Tutkielman jatkotutkimusaiheeksi soveltuisi tutkimus, jossa selvitettéisiin valitun
jarjestelmén todellista soveltuvuutta kohdeyritykselle implementoinnin jalkeen. Seuraa-
va luku on tutkielman viimeinen eli yhteenveto.
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10 YHTEENVETO

Yritysostot ovat nykydan vakiintunut keino suorittaa nopeita strategisia muutoksia ja
laajentaa organisaation toimintaa (Bower 2001, 101.) Yritysostoa seuraavien syner-
giaetujen avulla pyritdadn usein liikevaihdon ja markkinaosuuden kasvattamiseen
(Hwang 2004, 62.) IT-jarjestelmien integrointi on tunnistettu yhdeksi yritysostojen Kriit-
tisistd menestystekijoistad (McKiernan & Merali 1995, 54; Mehta & Hirschheim 2004, 1;
Chang ym. 2014, 49.) Tasta syysta on asianmukaista tutkia organisaation jarjestelma- ja
toimintaymparistod huolellisesti ennen IT-jérjestelmiin liittyvéa paatoksentekoa (IBM
Knowledge Center.)

Tutkielman toimeksiantaja oli ruotsalainen metalliteollisuusyhtic SSAB, joka osti
suomalaisen Rautaruukki Oyj:n vuonna 2014. Tutkielman péatavoitteena oli tutkia, mi-
ten kohdeyrityksen kustannuslaskenta voitaisiin harmonisoida yritysoston jalkeen. Tut-
kielmaa ohjaavana apututkimuskysymyksené oli selvittdd, mitd huomioitavaa kustan-
nuslaskennan harmonisointiin liittyy. Toissijaisena tavoitteena tutkielmassa oli analy-
soida, soveltuisiko jokin kohdeyrityksessa kéaytossd olevista jarjestelmista Raahen kes-
kimadraislaskentajarjestelméksi. Tutkielma suoritettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuk-
sena, jossa hyddynnettiin toiminta-analyyttisen tutkimusotteen ominaisuuksia.

Tutkielman teoreettisessa osiossa kuvailtiin ensimmaiseksi yritysostojen ominai-
suuksia, jotka todettiin tieteellisen keskustelun perusteella merkittéviksi tekijoiksi las-
kentajarjestelmien integroinnissa. Teoriaosiossa esiteltiin my6s kustannuslaskentaan
liittyvia laskentaperiaatteita, joiden harmonisointi havaittiin olennaiseksi osaksi kustan-
nuslaskennan harmonisointia. Liséksi teoriaosuudessa esitettiin tieteellisen keskustelun
pohjalta tehtyja havaintoja kustannuslaskennan harmonisointiin ja laskentajarjestelman
valintaan liittyen. Kustannuslaskennan harmonisointi osoittautui muodostuvan laskenta-
jarjestelmien integroinnista ja laskentaperiaatteiden harmonisoinnista. Laskentajarjes-
telmén valinnan puolestaan todettiin perustuvan strategisen liiketoiminnan, operatiivi-
sen toiminnan ja integroinnin nakokulmiin.

Tutkielmassa esiteltiin kohdeyritysta ensisijaisesti Raahen osalta, joka toimi tutkiel-
man péaasiallisena ndkdkulmana. Ennen tutkielman paatutkimuskysymykseen vastaa-
mista muodostettiin teoreettisiin havaintoihin pohjautuva viitekehys, joka toimi vasta-
uksena apututkimuskysymykseen “Mitd huomioitavaa kustannuslaskennan harmoni-
sointiin liittyy?”. Viitekehyksen perusteella kustannuslaskennan harmonisoinnin todet-
tiin muodostuvan kahdesta osa-alueesta: jarjestelmien integroinnista ja laskentaperiaat-
teiden harmonisoinnista. Jarjestelmien integrointi jakautuu edelleen yritysoston ominai-
suuksien ja organisaatiokulttuurin ndkokulmiin, jotka molemmat vaikuttavat jarjestel-
mien integrointiin. Laskentaperiaatteiden harmonisoinnissa huomioitavia tekijoitad puo-
lestaan ovat kustannusten luokittelu, kustannuspaikat sek& laskentametodit.
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Tutkielmassa muodostetun teoreettisen viitekehyksen perusteella pystyttiin vastaa-
maan tutkielman padtutkimuskysymykseen ”Miten kohdeyrityksen kustannuslaskentaa
voidaan harmonisoida yritysoston jéalkeen?”. Viitekehyksen avulla havainnollistettiin
kohdeyrityksen kustannuslaskennan harmonisointia. Havainnollistuksessa péadyttiin
tulokseen, jonka mukaan kohdeyrityksen laskentajérjestelmien integraation tavoitteena
olisi taydellinen integraatio ja integraatiostrategiaa ohjaavana tekijané toimisi valtaus-
metodi. Tutkielmassa luotua teoreettista viitekehysta hyddyntamalla toimeksiantaja pys-
tyy harmonisoimaan kustannuslaskentaansa.

Tutkielman toissijaisen tutkimusongelman selvittdminen osoittautui johdonmukai-
seksi jatkumoksi ensisijaiselle tutkimusongelmalle. Toissijaiseen tutkimuskysymykseen
”Soveltuisiko jokin kohdeyrityksessa kaytossa olevista jarjestelmistd Raahen keskimaa-
raislaskentajarjestelmaksi?” etsittiin ratkaisua tutkielman teoriaosuuden havaintoihin
pohjautuen. Tutkielmassa koottiin yhteen laskentajérjestelméé operatiivisesta ndkokul-
masta koskevat vaatimukset ja priorisoitiin ne hyddyntden MoSCoW-metodia. Taman
jalkeen vaihtoehtoisia laskentajarjestelmia testattiin todellisella Raahen tuotantodatalla.
Jérjestelmien testituloksia vertailtiin keskenddn ja niiden perusteella todettiin ECS-jar-
jestelman soveltuvan PCC-jarjestelméda paremmin Raahen keskiméaardislaskentajérjes-
telmaksi.

Tutkielmassa vastattiin onnistuneesti kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Tieteellisesta
nakokulmasta tarkasteltuna tutkielmassa luotiin teoreettinen viitekehys, jota havainnol-
listettiin tapaustutkimuksen avulla. Tutkielma oli myds toimeksiantajan ndkékulmasta
hyddyllinen, silla kustannuslaskennan harmonisoinnin viitekehys auttaa kustannuslas-
kennan harmonisoinnin suunnittelussa. Lisaksi jarjestelméatestaus avarsi merkittavasti
toimeksiantajan késitystd vaihtoehtoisista laskentajarjestelmistéd ja testitulosten perus-
teella SSAB:IIa aloitettiin ECS:n pilottihanke. Tutkielman jatkotutkimusaiheena olisi
mahdollista selvittdd kohdeyritykseen valitun jarjestelmén todellista soveltuvuutta orga-
nisaatioon implementoinnin jalkeen.
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