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Lean accounting ja Lean ajattelu ovat tuttuja yrityksille tehdastoiminnassa. Yrityk-
sill4 on useiden vuosien kokemus tuotteiden valmistamisesta Lean-filosofiaa nou-
dattaen. Jotta toiminnan tuloksia ja kannattavuutta voidaan tulkita oikein, pitaa las-
kentatoimea ja mittareita uudistaa. Lean-toiminta vaatii omia mittareita tulosten
seurantaan ja paatosten tekoon. Tassé tutkimuksessa kdydaan lapi Lean-ajattelua,
talouden mittareita seka peilataan sen soveltumista yritykseen. Tarkoituksena on
lisata tietoutta Lean accountingista ja sen tarpeellisuudesta Lean-yrityksiin.

Tutkimusosuudessa haluttiin selvittdd, miten Lean accountingin soveltaminen
Lean-yrityksessé vaikuttaa ja mitd hyotya siitd koetaan olevan. Tutkimusmenetel-
ména kaytettiin kvalitatiivista haastattelua. Se toteutettiin teemahaastatteluna.
Haastateltavia oli nelj4, joista jokainen osallistui tutkimukseen. Haastateltavat tyos-
kentelevét yrityksessé tuotannon ja taloushallinnon tehtévissé.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd Lean accounting on koettu hyddylliseksi, toimintaa
selkeyttavaksi ja kannattavaksi. Robotiikalla on suuri osuus turhien toimintojen
karsimisessa, esimerkiksi tietojen manuaalisessa syottamisessa. Toimintojen auto-
matisoiminen vapauttaa resursseja tietojen analysointiin ja tarkistamiseen. Jatkuva
parantaminen on osa yrityksen toimintaa. Tutkimuksessa havaittiin haasteelliseksi
automatiikan epavarmuus seka tietotaidon katoaminen ihmisiltd, johon tulisi kiin-
nittdd huomiota.

Avainsanat lean, lean accounting, laskentatoimi, muutos
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Lean accounting and lean thinking are familiar to companies in factory environ-
ments. Companies have decades of experience using Lean in manufacturing. Ac-
counting and measurements have to be updated so that results and profitability are
reliable. Lean thinking requires it’s own measurements for result analyzing and de-
cision making. This research examine Lean thinking, accounting measurements and
how they work in a Lean company. The goal is to raise awareness about Lean ac-
counting and it’s necessity in Lean enterprises.

In this research the aim was to study how lean accounting affects the company and
what benefits the company believes that it is providing. A quantitative method at
study was used as a research method, executed as theme interview. There were four
interviewees who participated this research. They worked manufacturing, finance
and accounting.

The results showed that Lean accounting has been found to be useful, clear and
profitable. Robotics has a big role in reducing unnecessary activities such as manual
booking. Automation releases resources for analysis and data verification. Contin-
uous improvement is an ongoing process and a part of the company’s activities.
Research shows that automation is also found to be challenging as the people know-
how seems to disappear. This is something that should be paid attention to.
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1 JOHDANTO

Lean accounting on aiheena ajankohtainen yritysten pyrkiessé tehostamaan toimin-
taansa kovan kilpailun keskelld. Yritykset, jotka pyrkivat jatkuvasti parantamaan
toimintaansa, ovat kiinnostuneita uusista tavoista toimia. Lean-ajattelun tarkoituk-
sena on toiminnan tehostaminen, turhan tuottamattoman tyén poistaminen, talou-
dellista toiminnan parantaminen sek& mahdollisten resurssien kohdentaminen lisa-
arvoa tuottavaan tyohon. Jotta Lean-valmistuksesta saataisiin paras hyoty, on sité
sovellettava lapi yrityksen kaiken toiminnan. Lean accounting tukee vahvasti Lean-
tuotantoa ja ohjaa puhtaaseen toimintaan. Tutkimuksen tavoitteena on hyddyttéda
yrityksid ja ihmisid lisddmalla tietoa Lean accountingista ja sen hyodyistd. Tyon
tarkoituksena on luoda katsausta aiheeseen, sekd luoda pohjaa muutokselle yritys-

ten toiminnassa.

Opinnaytetyoni aiheena on Lean accounting. Tydssani tarkastelen aiheen teoriaa
kirjallisuuden ja tutkimusten pohjalta. Teoriaosuuden tarkoituksena on myés luoda
pohja tutkimukselle ja avata aiheen sisaltoa. Tarkoituksena on kaydé l&pi ja vastata
tutkimuskysymyksiin niin teorian kuin tutkimuksenkin pohjalta. Tutkittavaksi olen
valinnut vaasalaisen kansainvalisen yhtion, joka soveltaa toiminnassaan Lean-peri-

aatteita.
1.1 Tyon tausta ja tavoitteet

Tyon tarkoituksena on tutkia kuinka Lean accounting vaikuttaa yrityksen Lean-toi-
mintaan ja mikd on sen soveltamisesta koettu hyoty. Aluksi perehdyn aiheessani
Lean-ajatteluun, keskeisiin késitteisiin, Lean accounting eroihin perinteiseen las-
kentatoimeen verrattuna sekd Lean accounting mittareihin. Tutkimusosuudessa sel-
vitdn case-yrityksen Lean accounting merkitysta yritykselle, sen soveltamista yri-

tyksessd, siitd koettuja hyotyja seké soveltamisen haasteita.

Toiminnan tehostaminen poistaa turhaa tuottamatonta ty6té, parantaa taloudellista
toimintaa sekd mahdollistaa resurssien kohdentamisen lisdarvoa tuottavaan tyéhon.
Lean-ajattelu muuttaa yrityksen koko toimintaa ja sitd tulee soveltaa lapi yrityksen.
Yritykset, jotka soveltavat Lean-filosofiaa tuotannossaan saavat parhaan hyddyn
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soveltamalla sitd my0s laskentatoimisessaan. Tata tarvetta varten on kehitetty Lean

accounting.

Tutkimuksen tavoitteena on hyddyttaa yrityksia ja ihmisia lisadmalla tietoa Lean
accountingista ja sen valttamattomyydestd Lean-tuotannossa. Tutkimus luo kat-
sauksen Lean accountingin hyotyihin ja etuihin sek& kaytannon mittareihin Lean-

yrityksessa.
1.2 Tyon tutkimusongelmat

Jotta opinnaytteeni voisi lisité tietoutta Lean accounting hyodyistd ja tarkoituk-

sesta, on vastattava seuraaviin kysymyksiin,

- Mitd Lean accounting on?
- Miksi Lean accountingia tulisi soveltaa?
- Mité ovat kdytdnnon Lean-mittarit?

- Kuinka Lean accounting vaikuttaa yrityksen toimintaan?

Tutkimus kasittelee Lean filosofiaa, sen integroimista laskentatoimeen seka kaytet-
tavid mittareiden tulkitsemista ja hyddyntamista toimintaan. Case-yrityksella on
pitkd historia tuotannossa sek& Lean-toiminnassa. Tutkimuksessa tarkastellaan

Lean accountingia niin sisdisen kuin ulkoisen laskentatoimenkin nakokulmasta.
1.3 Tyon rajaus, rakenne ja kaytetyt menetelmat

Tutkimuksessa kasitelladn lyhyesti Lean-ajattelua ja sen historiaa, silla Lean ac-
counting perustuu sen filosofiaan. Teoriaosuudessa kasittelen Lean accountingin
teoriaa, keskeisia termeja, hyotyja ja kaytdnnon mittareita. Aihe on nykyisine maa-
ritelmineen suhteellisen uusi seké aiempia tutkimuksia on suhteellisen vahan, joten
kaytettava aineisto koostuu pééasiassa ohjeista ja periaatteista Lean accountingissa
seka ndiden pohjalta kirjoitetuista kirjoista ja kdytannon sovelluksen tutkimuksista.

Tutkimus tulee olemaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa tarkastellaan
Lean accountingin soveltamista mainitussa case-yrityksessa. Tutkimuksen aineis-

ton keruu tapahtuu sekundéérisen aineiston pohjalta seka haastattelemalla yrityksen
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edustajia. Pyrkimyksend on saada haastateltavaksi henkilditd, jotka tydskentelevat
ulkoisen ja sisaisen laskentatoimen tehtévissd. Haastattelujen tarkoituksena on
saada selville Lean-kirjanpidon vaikutuksesta yrityksessa, sen soveltuvuudesta seka
saada henkilostolta ndkokulmaa sen vaikutuksista kaytannon tasolla. Haastattelut

on tarkoitus toteuttaa teemahaastatteluna.

Tutkimuksessa on tarkoituksena peilata Lean-kirjanpidon tyovalineité ja hyotyja
tuotantoyritykseen, joka on ottanut ne kdyttoonsa. Haastatteluiden tarkoitus on tut-
kia, mitd hyotyja Lean accountingista koetaan olevan ja kuinka se soveltuu kaytan-

ndssa yrityksen toimintaan.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on kuusi lukua. Teoriaosuus késittaa kappaleet 1-3. Tutkimusta ké&-
sitelldaan luvuissa 4-6. Ensimmaéisessé luvussa kasitelldadn johdanto, joka siséltaa
tyon taustat ja tavoitteet seké rajauksen ja kdytetyt menetelmét. Luvussa kaksi pe-
rehdytddn Lean-ajatteluun sek& sen keskeiseen teoriaan. Luvussa kolme perehdy-
tdan Lean accountingiin, kaytettaviin mittareihin ja hyotyyn. Neljdnnessa luvussa
perehdytdédn tutkimuksen toteutukseen, kdytettaviin menetelmiin, aineiston keréa-
miseen sek& tutkimuksen luotettavuuteen. Luvuissa 5-6 késitelladn tutkimuksen tu-
loksia ja niistéd tehtyj& johtopédatoksia. Tutkimuksen liitteind ovat kyselytutkimuk-

sen saatekirje seké teemahaastattelun aihealueet.
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2 LEAN-AJATTELU

Lean-ajattelu tarkoittaa ylimaardisen arvoa tuottamattoman poistamista tuotanto-
prosessista seké lisdarvon tuottamista asiakkaalle. Tama tapahtuu yksinkertaista-
malla prosesseja ja karsimalla turhia toimintoja. Lean-ajattelussa jokaisesta yrityk-
sen prosessista pyritaan [6ytdmaan turhat vaiheet, jotka lisddvat kustannuksia ja vir-
heitd, mutta jotka eivét tuota liséarvoa asiakkaalle. Lean-ajattelua sovellettiin alun
perin tehdasvalmistukseen, mutta sen kaytto on levinnyt muillekin aloille. Sita voi-

daan soveltaa palvelualoille, terveydenhuoltoon seka hallintoon.
Lean-ajattelu voidaan tiivistaa viiteen perusperiaatteeseen:

- Ma@drittele tarkasti tuotteen arvo.

- Tunnista tuotteen arvovirta.

- Luo keskeytymat®n arvovirtaus.

- Anna asiakkaan veté4 arvo tuotteesta.

- Tavoittele taydellisyyttd. (Womack & Jones 1996, 10).

Lean-ajatuksen tarkoituksena on véhent& ja poistaa turhuutta prosessista. Arvon
madrittelee asiakas. Sen tarkka maaritteleminen on kuitenkin vaikeaa. Arvo voidaan
kuvata sellaisena, mistd asiakas on valmis maksamaan. Tarkoituksena on tuottaa
asiakkaalle juuri se mitd h&n haluaa, mitdan lisdédmatta tai poistamatta. Toinen pe-
riaate on tunnistaa arvovirta. On tarke&é tarkastella kaikkia prosesseja raaka-ai-
neista loppukayttajaan, jotta voidaan poistaa arvoa tuottamattomat prosessit vir-
rasta. Téh&n kuuluvat kaikki tehtavat suunnittelusta tuotannon aloittamiseen, tilauk-
sen vastaanottamisesta lahettdmiseen sekd raakamateriaalista valmiiksi tuotteeksi
asiakkaalle. Kolmas periaate on arvovirran luominen. Tarkoituksena on véltta4 sar-
jatuotantoa ja jonoja. Odottamalla tietyn eran valmistumista, jotta paastaa seuraa-
vaan tuotannon vaiheeseen on ajan hukkaamista. Lean-ajattelun tarkoituksena on
vélttada osastoja kaikille eri toiminnoille. Neljantena periaatteena on imu. Sen tar-
koituksena on véltta4 ylituotanto. Se pit4é varaston pienend, mutta vastaa asiakkai-
den kysyntéan. Tarkoituksena ei ole valmistaa suuria méaria sellaista, mita kukaan
ei halua. Asiakkaiden annetaan itse kertoa, mitd he haluavat. Toiminnan ollessa

Leania voidaan asiakkaan haluama tuote valmistaa nopeasti. Ndin valtetdan suurien
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varastojen myyminen tarjoushintaan. Viidentend periaatteena on taydellisyyden ta-
voitteleminen. Virhevapauden liséksi se tarkoittaa vastaamista tarkasti asiakkaiden
tarpeisiin viivyttelematta. Sen tulisi tapahtua kohtuuhintaan ja mahdollisimman vé-
halla jatteella. Jatkuva parantaminen kuvaa hyvin tata periaatetta. Taméa tapahtuu
noudattamalla edelld mainittuja neljad periaatetta. Avoimuus ja lapinékyvyys aut-
tavat ndkemaan paremmin arvoa tuottavat tavat ja kannustaa kaikkia sidosryhmia
kehittdmaan yrityksen toimintaa. (Womack & Jones 1996, 16-26; Biecheno &
Holweg 2016, 14.)

Johtavana ajatuksena Lean-ajattelussa on lapimenoaikojen lyhentdminen. Tadman
kautta tapahtuvat laadun parantaminen, kustannusten pieneminen seka virheiden
vaheneminen. Kun lapimenoaika lyhenee, siihen sitoutuu véhemmaén resursseja ja
materiaalia. Tdma johtaa taloudellisiin s&astéihin. Kun taas materiaalia on vahem-
méan prosessissa, vahinkojen, havikin seka virheiden mé&ard pienenee. (Bradley
2012, 1122.) Lean-ajattelussa on térkeaa kayttda lyhentynyt lapimenoaika arvoa
tuottaviin toimintoihin. Tehokkuus laskee mitd enemman lapimenoaikaan sisaltyy
ei-arvoa-tuottavaa aikaa (SixSigma, 2017). Arvoa tuottamattomien toimintojen ja
vaiheiden tunnistamiseen ja parantamiseen on kehitetty useita tyokaluja, joita kasi-

tellddn seuraavassa kappaleessa liséa.

Lean-ajattelussa tehokkuus ei mene kuitenkaan laadun tai ihmisten ohi. Tarkoituk-
sena ei ole tehostaa tuottavuutta irtisanomalla tyontekijoita. Lean-ajattelu sen sijaan
luo uudenlaista tyota. (Womack & Jones 1996, 15-16.) Lisdarvon tuottamista asi-
akkaalle pidetddn yhté tarkedna kuin turhuuden karsimista prosessista (Biecheno &
Holweg 2016, 17). Turhuudesta vapautuneita resursseja voidaan kayttda hintakil-

pailuun tai sijoittaa ne johonkin arvoa tuottavaan.

Lean-ajattelun soveltamisen hyddyt vaihtelevat suuresti eri yrityksissa. Syyna tdhéan
muun muassa entisen Toyota konsultin mukaan on, ettd Lean-ajattelua ei sovelleta
kaikissa prosessin vaiheissa. Kun Lean-ajattelua sovelletaan vain esimerkiksi
myyntitasolla niin tuottavuus kasvaa 35 vuoden aikana 3540 prosenttia. Sovelletta-
essa kaikille prosesseille tuottavuus voi 400 prosenttia kymmenen vuoden aikana.
(Keyte & Locher 2004, xiii.)
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2.1 Lean-ajattelun historia

Lean-ajattelun alkuperané toimii Toyota Production Systems. Toisen maailmanso-
dan jalkeen Toyoda perhe aloitti autojen valmistamisen. Resursseja toimintaan oli
hyvin rajoitetusti, joten tarvittiin leanid toimintaa. Materiaalia, varastoja, laitteita,
tiloja ja tydvoimaa oli vahan, mutta niilla pyrittiin tuottamaan mahdollisimman pal-
jon autoja. Toyota Production Systemsiin liitettiin jatkuva parantaminen, joka vai-

kutti Toyotan menestykseen Yhdysvalloissa. (Bradley 2012, 3.)

Taichii Ohno ja Shigeo Shingo alkoivat opiskelemaan ja sisallyttdd Ford tuotantoa
sekd muita tekniikoita Toyota Production Systemsiin. He ymmarsivat varaston kes-
keisen roolin. He tekivat kuitenkin muutoksia Fordin valmistusteknikoihin. He ym-
marsivéat tyontekijoiden arvon myos jatkuvassa parantamisessa. Tama saattoi olla

pohjana laatuympyrélle seka tiimikehitykselle. (Strategos International 2017.)

Toinen kehitysaskel oli valmistuksen valikoima. Sen tuli sopia yhteen useiden sek&
uusien tuotteiden valmistukseen. Asennusten lyhentyminen mahdollisti pienemmat
erdt ja antoi joustavuutta. Kaikki tdma kehitystyd tapahtui vuosien 1949 ja 1975

valilla. (Strategos International 2017.)

Lansimaat halusivat myoskin tutustua tdéhén valmistusmetodiin, josta my6hemmin
kéytettiin nimitystd Lean Manufacturing. Norman Bodek Kirjoitti ensimmaisen

englannin kielisen teoksen Ohnon ja Shingon tyosta. (Strategos International 2017.)
2.2 Keskeisia kasitteita ja periaatteita

Muda on japanilainen sana, joka tulee vastaan puhuttaessa Lean-ajattelusta. Se tar-
koittaa jatettd, joka vie resursseja, mutta ei lisdd arvoa. Mudaa ovat esimerkiksi
korjausta vaativat virheet, tuotteet joille ei ole kysyntéé, turhat prosessit seka tar-
peeton kuljetus. Myds aika, joka kuluu toisen prosessin valmistumiseen seka tuot-
teet ja palvelut, jotka eivat kohtaa asiakkaiden tarpeita. (Womack & Jones 1996,
15.) Toyotan entinen puheenjohtaja médritteli “kaikki muu kuin minimimaéra lait-
teita, materiaalia, osia, tilaa sekd ty0aikaa, jotka ovat ehdottomia arvon lisd&dmiseksi
tuotteelle” ovat jatettd. Huomioon otettavaa on, etta jatteen ennaltaehkéiseminen on

vahintdan yhté tarkead kuin sen poistaminen. (Biecheno & Holweg 2016, 17.)
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Kuva 1. Prosessissa turhuutta aiheuttavat.

2.3 Lean-ajattelun hyddyt

Syité soveltaa Lean-ajattelua yrityksen toimintaa on monia. Laatu paranee ja vir-
heiden maara laskee. Kun sarjatuotanto poistetaan, mahdollisuus tuotantovirheisiin
laskee. Laatuongelman ilmetessa ei tarvitse kdydé lapi kokonaista erdd virheiden
varalta. Virheeseen taytyy silti puuttua valittomasti, ettei se ilmaannu enaa uudel-
leen. My0s suurien erien hallinnan virheilta valtytdan. (Lean Manufacturing Tools
2017; Gembutsu Consulting LLC 2009.)

Se tarkoittaa my6s véhemman vikoja laitteissa sekd tuotannossa. Tarvittavan varas-
ton mé&aré pienenee ja varaston kiertonopeus paranee. Jokainen toiminto valmistaa
vain tarvittavan madrén ja varastoja ei paase kertyméan. Varastojen hallintaan tar-
vitaan silloin vdhemman tyévoimaa. Kun varaston maaré pienenee, niin tilantarve
véhenee. Solutydskentely vahentad myoskin tarvittavan tilan maara. Tehokkuus pa-
ranee, kun saadaan tuotettua enemman vahemmill& resursseilla. Toimitusaika para-
nee seka tuotekehitys nopeutuu. (Lean Manufacturing Tools, 2017; Gembutsu Con-
sulting LLC, 2009.)
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Lean-ajattelulla on positiivia vaikutuksia myo6s sidosryhmiin. Asiakastyytyvaisyys
kasvaa, kun heille tarjotaan sitd mitd he haluavat, laadukkaasti seka oikeassa pai-
kassa ja oikeaan aikaan. Se lisda tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja moraalia seké
parantaa suhteita toimittajiin. TyOntekijat ovat osa Lean-muutosta ja jatkuvaa pa-
rantamista. Kappaletuotanto mahdollistaa valittoman palautteen saamisen ja ongel-
mien nopean selvittdmisen seké lisaa tyontekijoiden vastuuta omasta tuotantoalu-
eesta. Ongelmanratkaisussa keskitytddn prosesseihin yksildiden sijaan. Tama
kaikki kuitenkin vaatii tyontekijoilta Lean-tuotannon perusperiaatteiden tuntemista.
Taloudellisena hy6tyné ovat voiton kasvaminen sekd kasvava liiketoiminta. Ylipaa-
tansa Lean-valmistus lisad joustavuutta reagoida asiakkaiden tarpeisiin. (Lean Ma-
nufacturing Tools 2017; Gembutsu Consulting LLC 2009.)

Womackin ja Jones ovat vuosien havaintojensa perusteella tulleet tulokseen, jonka
mukaan jatkuvan virran sekd tehokkaan imun seurauksena tuottavuus kaksinker-
taistuu, tuotannon ldpimenoaika laskee 90 prosenttia seké varastot pienenevat 90
prosenttia. Virheet, tyotapaturmat seka valmistuksessa syntyvét jatteet vahenevat
puolella. Uusien tuotteiden myyntiin saamisen aika puolittuu ja suurempi valikoima
tulee mahdolliseksi hyvin vaatimattomilla lisdkustannuksilla. Tarvittavan padoman
mé&éra tulee olemaan vaatimaton. Se voi olla jopa negatiivinen, jos laitteita voidaan

myyda tai vapauttaa. (Womack & Jones 1996, 27.)
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3 LEAN ACCOUNTING

Tassa kappaleessa késitellaan sitd, kuinka Lean accounting eroaa perinteisesté las-
kentatoimesta ja mitd se on. Lisdksi kdydaan lapi sen hyotyja Lean-tuotannossa
seké siind kaytettavid mittareita. Lopuksi luodaan vield katsaus sen soveltamiseen

taloushallinnon prosesseihin.
3.1 Perinteinen laskentatoimi

Perinteinen laskentatoimi jaetaan kahteen nakékulmaan. Toinen on rahoituksen las-
kentatoimi ja toinen on johdon laskentatoimi. Rahoituksen laskentatoimi tuottaa in-
formaatiota rahoittajille ja sitd usein ohjaavat erilaiset sdédnnokset, lainsdadanto ja
ohjeet. Se on tarkemmin s&&nnelty kuin johdon laskentatoimi. Yrityksen sisdiseen
ké&yttoon on johdon laskentatoimi, jonka tuottamaa informaatiota kaytetd&n paatok-

senteossa. Se taasen on yritykselle vapaaehtoista.

Kustannuslaskennan katsotaan liittyvan johdon laskentatoimeen. Sen avulla mita-
taan resurssien hankintaa ja kayttod. Kustannuslaskennan tuottamaa informaatiota
voidaan tarjota rahoittajien tarpeisiin, mutta yleisesti se hyodyttdd enemman yrityk-
sen johtoa toiminnan suunnittelussa. Perinteistd kustannuslaskentaa kaytetddn
muun muassa hinnoittelussa, silla se tarjoaa tietoa siitd, kuinka paljon eri tuotan-

nontekijat maksavat yritykselle ja kuinka niihin voidaan vaikuttaa.

Usein johdon laskentatoimi on yrityksessa sama asia kuin rahoituksen laskenta-
toimi. Yrityksen johdon laskentatoimen ei tarvitse kuitenkaan tarkoittaa samaa, eri-
tyisesti kun yritys soveltaa Lean-filosofiaa toimintaansa. On ymmarrettavaa, ettd
yritys kayttad samoja mittareita johtamiseen ja ulkoiseen raportointiin, mutta se ei
palvele operatiivista toimintaa. Vaikka ulkoiset raportoinnin vaatimukset ovat tar-
kalleen méariteltyja, niin sisaistd laskentatoimea eivat niiden vaatimukset rajoita.
(Huntzinger, 2007, 18.) Ensiksi tarkastelemme perinteisen laskentatoimen mitta-

reita ja kustannusten méaérittelya tuotteille.



18

3.1.1 Kustannustyypit ja niiden jaottelu

Kustannukset ovat tuotannontekijan rahassa mitattu kulutus tai kaytto. Niité aiheu-
tuu palvelujen ja tavaroiden tuottamiseen kaytettavat tuotannontekijat, esimerkiksi
koneet, raaka-aineet, tilat sek& energia. Kustannukset jaotellaan muuttuviin seka
kiinteisiin kustannuksiin. Muuttuvat kustannukset vaihtelevat tuotetun méaaran mu-
kaan. Néaité ovat esimerkiksi raaka-aineet ja tyétunnit. Kiintedt kustannukset taasen
pysyvét samana valmistusméaarasta riippumatta, kuten esimerkiksi tilan vuokrat.
Usein kiinteisiinkin kustannuksiin voidaan vaikuttaa esimerkiksi ostamalla tai myy-
mélla koneita ja laitteita tai irtisanomalla vuokrasopimuksia. (Tomperi, 2014, 22-
23,28))

Muuttuvia kustannuksia jaettaessa oletetaan, ettd jokaiseen kappaleeseen kuluu
yht& paljon tuotannontekijoita ja kustannukset ovat samat. Kiinteiden kustannusten

jakamiseen sen sijaan on useita eri tapoja.

Liséksi kustannuksia voidaan tarkastella ja kohdistaa niiden aiheuttamisperiaatteen
mukaan Véalittdmiin tai valillisiin kustannuksiin. Valittomat kustannukset voidaan
laskentateknisesti kohdistaa suoraan laskentakohteelle. Vlilliset kustannukset taa-
sen ovat yhteisié kaikille tuotteille. Namakin kuitenkin usein pyritd&n kohdistamaan
tuotteille jakoperusteen mukaisesti, vaikka yhteys tiettyyn tuotteeseen ei ole selkea.
(Tomperi 2014, 28, 181.) Perinteisen laskentatoimen mittarit kannustavat suuriin
eriin. Ajatuksena on, ettd suurissa erissa kiintedt kustannukset jakaantuvat mahdol-

lisimman monelle kappaleelle vahentéen kappalekustannuksia.
3.1.2 Perinteisen laskentatoimen ongelmat Lean-tuotannossa

Lean-tuotanto vaatii erilaiset mittarit kuin perinteisen laskentatoimen. Perinteinen
laskentatoimi keskittyy muun muassa tehokkuuteen, koneiden kayttdasteeseen,
yleiskustannusten jakamiseen. Lean-ajattelussa keskitytdén tahtiaikaan, virtausai-
kaan, tyon tehokkuuteen sekd imuohjauksen ja yhden kappaleen virtauksen vakau-
teen. On virhe yhdistda Lean-tuotanto ja perinteinen laskentatoimi. Yhdessé ne kes-
Kittyvat vetdmaan toimintaa eri suuntiin. Sen takia Lean-muutos ei saavuta paaméaa-
ridnsa. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 29.)
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Ongelmana perinteisissa mittareissa on, ettd ne eivat motivoi Lean-toimintaan.
Padinvastoin ne kannustavat suuriin eriin ja kasvavaan varastoon, jotka vesittavét
virtauksen ja pidentavét Kiertoaikaa. Mittaustulokset tulevat usein lilan myohaan,
jotta ne olisivat hyodyllisid. Tulokset sisaltavat paasaantodisesti vain taloudellista
tietoa. Perinteiset raportit lisaksi suuntautuvat tyontekijoiden tehokkuuteen, mate-
riaalin kayttoon, koneiden kéyttdasteeseen seké poikkeamiin tydasteessa. Tiedon
kerddminen mittaustuloksia varten vie my6s paljon aikaa. Se vaatii paljon yksityis-
kohtaisen tiedon kerédamisté, joka ei kuitenkaan tarjoa hyodyllisia raportteja. Lean-
tuotannon pienet erét ja useat tilaukset lisddvéat kerattavan tiedon maarad, joka kas-
vattavat turhaa tyota. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 29-30.) Perinteiset las-
kentatoimen mittarit palvelevat ulkoisia ja taloudellisia laskentasysteemejd, eivatka
siséisen systeemin tarpeita. Yleiskustannusten jakaminen on monimutkainen ja
vain harvat ymmartavét sitd tai kokevat sen tarpeelliseksi. Se, ettd toimintaa ohjaa
jokin, jota ei edes ymmérretd — se vahingoittaa yritysta, eik& palvele asiakkaiden
tarpeita. (Huntzinger, 2007, 16.)

Perinteisessé laskentatavassa kaytetyt taloudelliset raportit usein néyttavat kiel-
teistd kehitystd Lean-muutoksen jalkeen. Tama johtuu siité, etteivat ne sovellu
Lean-organisaatioon. Mitattavat asiat ovat vaaria. Liséksi harvat ymmartavét talou-
dellisia raportteja, joita kéytetdédn tarkeéssa ja kauas kantoisessa paatdksen teossa.
Kaikki tdmé johtaa huonoihin p&&toksiin, kuten kannattavan tyon lopettamiseen tai
valmistuksen ulkoistamiseen. (Lean Accounting Summit 2006, 35.)

Lean-mittarit keskittyvat Lean-tuotannon ongelmiin ja ne motivoivat kohti Leanin
paédmadrié. Tietoa keratdan ja sovelletaan solutuotannossa. Se esitetdan visuaalisesti
ja on helposti luettavissa seka kéytettdvissd. Tyonjohto saa oikean tiedon oikeaan
aikaan. Tiedon kerd@minen on helppoa, nopeaa ja olennaista. (Maskell, Baggaley
& Grasso 2012, 30.)

3.2 Lean accounting

Lean accountingin visiona on tarjota oikeaa, ajankohtaista ja ymmarrettavaa tietoa
Lean-muutoksen tueksi koko organisaatiossa. Tarkoituksena on tuottaa tietoa péa-

toksenteon tueksi, seka kasvattaa arvoa, kasvua, tuottavuutta sekd rahavirtaa.
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Apuna kaytetddn Lean-tyokaluja turhuuden poistamiseksi laskentaprosessista kui-
tenkin sailyttden taloudellisen kontrollin. Muutoksesta huolimatta mukaudutaan
yleisesti hyvaksyttyihin laskentaperiaatteisiin, ulkoisen raportoinnin sdé&nndoksiin ja
sisdisen raportoinnin vaatimuksiin. Visioon siséltyy myds motivoituminen ihmisiin
investoimisessa, olennaisen tiedon tuottamisessa seké jatkuvassa parantamisessa.
(Lean Accounting Summit 2006, 36.) Lean accounting mittarit ja niiden kéytto tu-
kevat ajatusta siitd, kuinka toiminnan seuranta, parantaminen ja turhuuden poista-
minen ovat kaikkien vastuulla. Ero perinteiseen laskentatoimeen on suuri jo tavassa
mitata toimintaa. Perinteisessd tuotannossa ja perinteisilla toiminnan mittareilla
tieto kerdtdan suorittavalta tasolta, mutta lasketaan ja raportoidaan parametreilld,
jotka ovat erilladn suorittavasta tasosta. Lean accountingissa sen sijaan tietovirran
ja materiaalivirran tulee kulkea késikadessa. Toimintaa tukevan tiedon tulee liittya
suoraan konkreettiseen toimintaan. Kun koko toimintaymparistd muuttuu Leaniksi,
samat perinteiset laskentatoimen mittarit eivat sovellu enéda kaytettaviksi. (Huntzin-
ger, 2007, 6.)

Lean accountingin perusperiaatteet ovat seuraavat:

Lean ja yksinkertainen laskentatoimi. T&ssé sovelletaan samoja Lean-ajattelun
periaatteita, joiden tarkoituksena on poistaa turhuudet prosessista. Lean-tyokaluja
tulee soveltaa laskentatoimeen, kontrollointiin sekd prosessin mittareihin. Tyokalut
tdhan ovat value stream maps, kaizen seka Plan-Do-Check-Act. (Lean Accounting
Summit 2006, 36.)

Lean-kirjanpidon raporttien ja metodien tarkoituksena on tukea Lean-muu-
tosta. Siind keskitytddn ymmartdmaan ja mittaamaan arvovirtaa asiakkaille. Naiden
avulla parannetaan esimerkiksi asiakassuhdetta, tuotekehitystd seka hinnoittelua.
(Lean Accounting Summit 2006, 36.)

Visuaaliset suoritusmittarit — tuotantoprosessien kontrollointi saadaan aikaan vi-
suaalisilla mittareilla niin suorittavalla tasolla kuin arvovirtatasolla. Nama korvaa-
vat suorittavan tason seurannan seka vaihteluseurannan, jotka ovat tyypillisia pe-

rinteisessé laskentatoimessa. Niiden tarkoituksena on olla ymmérrettavia ja tarjota
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ajantasaista tietoa. Ymmarrettava tieto on tarkedd myos tyontekijoiden osallistami-
sen kannalta. Kun tyontekijat pystyvét itse nakemaén ja seuraamaan toiminnan te-
hokkuutta ja virheiden maérad, heiddn oman toimintansa osuus korostuu. (Indust-
rial Management & Data Systems 2013.) Liséaksi esimiehet pystyvat puuttumaan
kaytdnnon tasolla virhetilanteisiin ajoissa. Fullertonin, Kenedyn, ja Widenerin
(2013) tutkimuksesta havaitaan, kuinka ne linkittyvat suoraan valmistusstrategiaan,
jonka tarkoituksena on jatkuva parantaminen, kerralla onnistuminen seka véhainen

varastoinnin tarve.

Jatkuva parantaminen — Jatkuvaan muutoksen seurantaan ja motivoimiseen kay-
tetdan arvovirta suoritustaulukkoa. Tyypillisesti néita paivitetaan viikoittain ja kay-
tetddn kehityskohteiden havainnointiin, PDCA-projektien kdynnistamiseen seka
naiden seurantaan. Taulukko tarjoaa mittarit ja antaa tietoa jatkuvan parantamisen
projekteista. Se siséltdd myos nykyhetken ja suunnitelman, jolla saavutetaan tule-
vaisuuden tila. Taulukko ohjaa saavuttamaan mission. (Lean Accounting Summit
2006, 37.)

Arvovirta kustannuslaskenta — Kustannus- ja kannattavuuslaskenta tehdéan kayt-
taméalla arvovirran kustannuslaskentaa. Arvovirtakustannukset lasketaan viikoit-
tain, eika se sisalld yleiskustannusten jakoa. Néin tarjotaan taloudellista tietoa, joka
on kaikkien helposti ymmarrettavissa. Se taasen johtaa hyviin paatoksiin, lisad mo-
tivaatiota Lean-muutokseen ja vastuuvelvollisuus on selked kustannuksista seka
kannattavuudesta. Viikoittainen raportointi tarjoaa ajankohtaista tietoa, joka johtaa

hyvaan kontrolliin ja johtamiseen. (Lean Accounting Summit 2006, 38.)

Tavoitehinnoittelu eli target costing on tyokalu, jonka avulla ymmérretaan se,
kuinka asiakkaalle tuotetaan arvoa ja kuinka sitd voidaan tuottaa lisaa. Sita kayte-
taan tyypillisesti uusissa tuotteissa, tai kun halutaan ymmartéa tarvittavat muutokset
arvon lisddmiseksi. Sitd kdytetdan, jotta tuotekustannukset tukevat yrityksen talou-
dellista vakautta. Naméa parannukset sisaltavat myynnin, markkinoinnin, suunnitte-

lun, logistiikan seké hallinnolliset prosessit. (Lean Accounting Summit 2006, 38.)
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Selkea ja ajankohtainen tieto — Lean accounting tarjoaa taloudellisia raportteja,
jotka ovat helposti ymmarrettavissd. Ei ole enda tarvetta monimutkaisille ja har-
haanjohtaville vakiokustannuksille tai hajontaluvuille. Aikaa ei tarvitse enda kéayt-
ta& taulukoiden tulkintaan ja ymmartdmiseen, vaan voidaan keskittyd toimenpitei-

siin, jotka parantavat toimintaa.

Lean accountingissa kéytetddn visuaalista esitystd havainnoimaan ei-taloudellisia
ja taloudellisia mittareita. Box score on yleisesti kdytetty yhden sivun tiivistelma.
Siitd ndhdaan toiminnallisen suorituksen, taloudellisen suorituksen seké kapasitee-
tin kayton tehokkuuden. Paatokset tehdadn mydskin Box scoresta saatujen tietojen
perusteella. Sita voidaan kayttaa esimerkiksi silloin, kun pohditaan uuden tuotteen
hankintaa. (Lean Accounting Summit 2006, 38.)

Suunnittelu ja budjetointi lean-ajattelun pohjalta — Lean-suunnitelma alkaa
Hoshin Policy Deploymentilla. Se alkaa 3-5 vuoden toimintasuunnitelmalla ja mité
seuraavan vuoden aikana tulee saada aikaiseksi. Huipputason Hoshin suunnitelma
alkaa muutamalla strategiaa parantavalla muutoksella seka mittareilla, joilla muu-
tosta voidaan seurata. Lisaksi maaritell4&n tarvittavat resurssit suunnitelman toteut-
tamiseksi. Sitten tdma suunnitelma vieritetddn alemman tason johtajille ja esimie-
hille sekd lopulta arvovirtaan. Se siséltad yksityiskohtaiset ja aikataulutetut tehta-
vit, joiden toteuttaminen ja saavuttaminen ovat kaikkien alueiden vastuulla. Se on
yhteistoiminnallinen ja valtuuttava muutosprosessi. (Lean Accounting Summit
2006, 38, 40.)

Sales, Operations, and Financial Planning (SOFP) on tyypillisesti kuukausittainen
lyhyen- ja keskipitkan aikavélin suunnitelma. Se on muodollinen ja tarkka suunni-
telma jokaiselle arvovirralle. Myynti ja markkinointi tarjoavat ennusteet myytavista
tuotteista tai tuoteryhmisté jokaiselle kuukaudelle seuraavan vuoden ajan. Kun bud-
jetti paivitetaan kuukausittain, véltetddn tuhlaileva vuosibudjetti. My6s kuukauden
lopun raportointi vahentyy. (Lean Accounting Summit 2006, 40.)

Lean-muutosten vaikutus talouteen ndyttaytyy hyvin erilaisena, kuin mihin on to-
tuttu. Kun kaytetdan tulevaisuuden tilan arvovirran karttaa, nahdaan kuinka muu-

tokset vaikuttavat toiminnalliseen suorituskykyyn, taloudelliseen suorituskykyyn ja
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kuinka kapasiteetin kayttd muuttuu. Parannuksia taasen ndyttdd kustannusten ja
kannattavuuden suhteen muodostuvan vahén. Tdma johtuu siitd, ettd prosessista
poistuva turhuus on koneaikaa, ihmisten suorittamaa tydaikaa seka fyysista tilaa.
Riippuu yrityksestd, kuinka he haluavat kayttaa vapautuvat resurssit. Pitkalla tah-
taimella tulisi kiinnittdd huomiota arvon lisddmiseen asiakkaille ja yritystoiminnan
kasvuun. Kustannustietoja varten on omat tyokalunsa: arvovirtakustannukset seka
box score. Naiden avulla voidaan pohtia, kuinka vapautuneet resurssit voidaan
kayttad arvon lisddmiseen ja rahan tekemiseen. (Lean Accounting Summit 2006,
41-42))

Padoman hankintaa lahestytaan eri tavalla kuin perinteisessa sijoitetun pddoman
tuottolaskelmissa. Tarkoituksena on pyrkia kehittdmaan useampia ratkaisuja, joita
verrataan kesken&an. Taulukossa tarkastellaan esimerkiksi kapasiteettia, toiminnal-
lisia seka taloudellisia eroja. (Lean Accounting Summit 2006, 41-42.) Taulukossa

yksi on esimerkki Box Scoresta, jota voidaan kayttaa ratkaisujen tekemiseen.

Tarked seikka myoskin Lean-ajattelussa on investoiminen ihmisiin. Monet yrityk-
set eivét kiinnitd huomiota muutoksessa yrityksessa tyoskenteleviin ihmisiin ja hei-
dan osuuteen muutoksessa. Usein keskittyminen kohdistuu enemman Lean-tyoka-
luihin. Lean organisaation tulisi muuttaa ihmisten osallistamista, kouluttamista seka
valtuuttamista. Lean accounting tarjoaa myos tahéan tyokalut. Mitattavia asioita ovat
esimerkiksi toteutuneet parannusehdotukset, jatkuvaan parantamiseen osallistuvien
ihmisten méaara seka ristiin koulutuksen taso arvovirroissa. Vuosittaiset tyytyvéi-

syyskyselyt auttavat hahmottamaan ihmisten osallistamista toimintaan. Monet
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Lean-organisaatiot palkitsevat myos kaikki yhtion menestyksest4. (Lean Accoun-
ting Summit 2006, 41-42.)

Nykytila Tuotteen Tuotteen Tuotteen
valmistaminen |ostaminen ostaminen
Kiinasta paikallisesti
Myynti per hl6 29,31 26,05 32,56 32,56
= Toimintavarmuus 97.20% 98,00 % 95.70% 96,00 %
Z  [Dock-to-Dock 8,90 8,50 16,28 10,21
2 [First-time through 54% 63% 52% 60%
= |Keskimaarainen tuotekustannus 111,74 € 113,10 € 113,90 € 112,66 €
Maksamattomat myyntisaamiset 8 8 8,8 8
= = Tuottava 31,00 % 35,00 % 31,00 % 31,00 %
é ﬁ Tuottamaton 56,00 % 62,00 % 56,00 % 41,00 %
>~ Vapaa kapasiteetti 13,00 % 3,00 % 13,00 % 28,00 %
Liikevaihto 1611456,00 € 1821 456,00 € 1821456,00€ | 1821456,00€
- Materiaalikustannukset 490 296,00 € 586 296,00 € 575 296,00 € 672 296,00 €
8 Muuttuvat kustannukset 497 399,00 € 527 036,00 € 545933,00€ 502 254,00 €
E:' Varasto 221 163,00 € 234 433,00 € 448 961,00 € 316 484,00 €
Arvovirran tuotto 623 277,00 € 708 124,00 € 700 227,00 € 646 906,00 €
Myynnin tuotto 38,67 % 38,88 % 38,44 % 35,52 %

Taulukko 1. Esimerkki Box Scoresta.

3.2.1 Kaytannon muutokset

Lean-muutos ulottuu tuotannosta laskentatoimeen. Sen liséksi, ettd yritys ottaa
kayttoonsa Lean-mittareita, sen taytyy poistaa myos turhuutta laskentaprosessista.
Laskentatoimi ja toiminnan kontrollointi sisaltavat paljon arvoa tuottamatonta,
mutta ne ovat usein pakollisia ja valttamattomia toiminnan kannalta. Niita tarvitaan
taloudelliseen ja operatiiviseen kontrollointiin. Esimerkkeind ndista toiminnoista
ovat raportointi, kokoukset, tutkimukset seka projektit. Maskelin mukaan perintei-
set yritykset tarkasta ja toimintapohjaisesta seurannastaan huolimatta eivat saavuta
tarkkaa kontrollia. Lean-perusteisilla metodeilla saavutetaan pikkuhiljaa kontrolli,
vaikka kaikkia vaiheita ei seuratakaan endé niin tarkasti. Tarkoituksena ei ole pois-
taa toimintoja ja systeemejd, jotka tarjoavat taloudellista ja toiminnallista kontrol-
lia. Lean-ajattelussa puututaan syihin, jotka aiheuttavat néiden kontrolloinnin tar-
peen. Poistamalla turhien toimintojen syyt, voidaan pikkuhiljaa karsia turhia rapor-

tointi- ja seurantatarpeita. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 10-11.)
3.2.2 Value stream costing

Value streamin costingin tarkoituksena on méaritell&, kuinka paljon arvovirran toi-

minta ja tuotteet maksavat. Perinteinen erien standardikustannuslaskenta ei tue
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Lean-tavoitteita. Sen vuoksi kustannuksia tarkastellaan arvovirran kautta value
stream costingilla. Standardikustannuslaskennassa ajatellaan, etté yleiskustannuk-
set pitda jakaa tuotteille. Tdma johtaa siihen, ettd toiset tuotteet vaikuttavat maksa-
van enemman kuin ne todellisuudessa ovat. Jotkut tuotteet taasen vaikuttavat mak-
savan vahemman kuin todellisuudessa. Namé& harhaanjohtavat kustannukset johta-

vat vaariin hinnoittelu-, tuottavuus- ja ostopaatoksiin.

Mittarit joita standardikustannuslaskennassa kaytetaan siséltavét tyontekijéiden te-
hokkuuden, laitteiden ja koneiden kayttoasteen seké kiinteiden kustannusten sitou-
tumisen mittaamista. Hyvien mittaustulosten aikaan saamiseksi kasvatetaan eréko-
koja ja kasvatetaan varastoa. Nama ovat péinvastaista Lean-ajattelulle. Liséksi stan-
dardikustannuslaskenta vaatii paljon turhaa ja kallista tiedon keraamista. Sailyt-
taakseen kontrollin kustannuslaskennassa perinteiset valmistajat mittavat todellisia
kustannuksia jokaisessa tuotannon vaiheessa. Tdma aiheuttaa paljon monimutkaisia
tiedonkerdystoimintoja ja johtaa turhien ohjelmien kéayttéonottoon. Standardikus-
tannuslaskennalla keratty tieto ei paljasta tuotannon ongelmia tai anna tarpeellista
tai ajantasaista tietoa. Sen vuoksi Lean-tuotannon mittaamista varten on tyokalu
Value Stream Costing. (BMA Inc. 2008; Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 207-
209.)

Value stream costing lasketaan tyypillisesti viikoittain tai kuukausittain. Kustan-
nuksiin lasketaan mukaan kaikki kustannukset arvovirrassa. Erottelua suoriin ja va-
lillisiin kustannuksiin ei ole, vaan kaikki arvovirran kustannukset katsotaan suoriksi
kustannuksiksi. Arvovirran ulkopuolelle jadvia kustannuksia ei lasketa value
stream costingissa. Arvovirran kustannuksia ovat kéytetty tydvoima, materiaalikus-
tannukset, koneet ja laitteet, valmistuksen- ja toiminnan tukitoiminnot, tilat ja yll&-
pitokustannukset. (BMA Inc. 2008; Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 207-209.)

Tuotantomateriaalit lasketaan sen mukaan kuinka paljon kyseisella viikolla materi-
aalit ovat maksaneet. Aina kun materiaali tuodaan, se lisataan arvovirtaan. Raaka-
materiaalin ja prosessivarastojen maarat pyritdén pitdmaan matalana, jotta arvovir-
ran materiaalikustannukset olisivat mahdollisimman paikkaansa pitavat. Kun ma-
teriaalivarastoa on vahén, saadaan ne nopeasti kayttoon. Silloin materiaalikustan-

nukset heijastavat todellista valmistusta viikolla. Tukikustannukset ja paivittaiset
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kulut kirjataan myos arvovirralle. Ainoa sdannollisesti kaytetty kohdentaminen on
tilojen neliometrihinta. Tilan kokonaiskustannukset jaetaan neliometreille. Tarkoi-
tuksena on motivoida kaytetyn tilan véhentamiseen arvovirrassa. Tilakustannuksia
ei ole kuitenkaan tarkoitus jakaa kokonaan. Vain arvovirrassa kaytetyt neliometrit
lasketaan. (BMA Inc. 2008; Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 207-209.)

Tyon kustannusten laskeminen on value stream costingissa yksinkertaista. Yksi-
tyiskohtaista tietoa tydn niin sanotuista todellisista kustannuksista ei kerétd. Kus-
tannukset keratddn koko arvovirrasta ja lasketaan yhteen viikoittain. Tyokustannuk-
sia ei keraté tuntiseurannalla, vaan ne lasketaan suoraan arvovirrassa tyoskentele-
vien tyodntekijoiden palkoista ja maksetuista eduista. Tiedot kerataan palkanlasken-
nasta. Yksi esimerkki value stream costingin yksinkertaisuudesta on, etta ei ole tar-
vetta lukuisille osastojen kustannuspaikoille, jotka on jaettu kustannuselementtei-
hin. Kustannukset kerdtd&n arvovirroittain ja jokaisessa arvovirrassa on vain muu-
tama kustannuspaikka. (BMA Inc. 2008; Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 207-
209.)

Tieto tuloslaskelmassa on todellista ja se kertoo, kuinka paljon kustannuksia on tul-
lut viikolle tai kuukaudelle. Liikevaihto on todellinen laskutettu maara valmiste-
tuista tuotteista arvovirrassa. Ty0- ja materiaalikustannukset ovat myaéskin todelli-
sia mitatulta ajalta. On kuitenkin kustannuksia, joita ei lasketa arvovirtaan, mutta
jotka liittyvéat toimintaan. Esimerkiksi tallaisesta on ulkoinen laskentatoimi. Ne tu-
levat kustannuksista, jotka eivét liity arvovirtaan tai toimivat lapi kaikkien arvovir-
tojen. Tallaisia kustannuksia kutsutaan toimintaa tukeviksi kustannuksiksi. Ne ovat
kuitenkin budjetoituja ja kontrolloituja kustannuksia. Toimintaa tukevat kustannuk-
set eivat tarjoa mitaan arvovirtaprosessia tukevaa tai parantavaa tietoa, siksi niita ei
siséllytetd value stream costingiin. Syntyvat kustannukset raportoidaan erikseen.
Ihmiset, jotka tydskentelevat arvovirtaan kuulumattomilla alueilla, ovat itse velvol-
lisia vdhentdmdan kustannuksia ja kehittdmaan toimintaansa. (BMA Inc. 2008;
Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 207-209.)
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3.2.3 Kaytettavat mittarit

Lean-organisaatiossa toiminnan mittaamisen keskidssa ovat kontrolli ja jatkuva pa-
rantaminen. Kaytettédvat mittarit ovat yksinkertaisia ja hyvin suunniteltuja. Ne mo-
tivoivat Leaniin toimintaan ja jatkuvaan parantamiseen tarjoten kuitenkin samalla
suunnan paatdksentekoon ja johtamiseen. Lean-mittarit voidaan jakaa ainakin kol-
meen osaan, jotka ovat solutason mittarit, arvovirran mittarit seké yritystason mit-
tarit. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 9.)

Solutason mittarien tarkoituksena on auttaa péivittaisten tehtavien saavuttamisessa.
Tahén siséltyy laadukkaiden tuotteiden tuottaminen oikeaan aikaan ja asiakkaiden
toiveiden mukaisesti. Seuranta tapahtuu visuaalisesti ja tihedsti, jopa tunneittain.
Arvovirran mittarit keskittyvét jatkuvaan parantamiseen arvovirtaprosessissa. Ke-
hitystiimi seuraa ndit4 mittareita viikoittain varmistaen oikean suunnan toiminnalle.
Yritystason mittarit taasen ovat usein keskittyvét taloudellisiin seikkoihin. Esimie-
het seuraavat ndill4 yhtion strategisten tavoitteiden saavuttamista. (Maskell, Bag-
galey & Grasso 2012, 9-10.)

Solutason mittareita ovat esimerkiksi tuntiraportti, FTT, WIP-to-SWIP,
KNL(OEE). Seuraavaksi tarkastelemme ndiden mittareiden kayttoa.

Tuntiraportti — Tuntiraportti on usein selkedssa taulukkomuodossa, josta ndkee
mik& on valmistustavoite tunnissa ja kuinka monta on todellisuudessa valmistettu.
Siihen merkitéén tavoitteiden ja todellisen valmistusmééran ero, sen syy ja tehdyt
toimenpiteet ja korjaukset. Sen esisijainen tarkoitus on saada tyontekijat solussa
keskittym&&n tuottamaan asiakkaiden tarpeiden mukaan. Toisena tuntiraportin
etuna on ajankohtainen tieto, jolloin ongelmiin voidaan puuttua nopeasti. Kolman-
neksi sen avulla voidaan kerata tietoa mahdollista ongelmista, jotka vaativat pysy-
vaa korjausta. Tama saa aikaan myos jatkuvaa parantamista. Tarkasteluajan ei tar-
vitse aina olla tunnin vélein, mutta useammin kuin kerran péivéan lopuksi. Tuntira-
portti soveltuu hyvin tuotantoon, jossa kaikkien tuotteiden valmistuksella on suurin

piirtein sama aika.
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Tavoiteaika tuntiraportissa perustuu Takt Timeen. Se kertoo, kuinka monta tuotetta
pitdd valmistua tietyssé ajassa, ettd asiakkaiden tarpeet tulee taytetyksi. Kun asiak-
kaat vaativat 800 tuotetta péivassa ja kaytettavia tydtunteja on 8, se tarkoittaa sitd,
etta jokainen tunti pitd4 valmistaa 100 tuotetta. Takt time on t&ll6in 36 sekunttia.
Se, etté tuotanto perustuu Takt Timeen ja jatkuvaan virtaan, johtaa nopeaan ongel-
manratkaisuun. Merkittdva jalkeen jadminen tuotannossa vaatii pikaisia toimenpi-
teitd ja ongelmanratkaisua, silla ylimaaraisté varastoa ei Lean-tuotannossa ole. Tun-
tiraportin kaytto vaikuttaa myds johtamiseen. Se vaatii, ettd esimiehet tydskentele-
vat, tarkkailevat ja ratkaisevat ongelmia suorittavalla tasolla. (Maskell, Baggaley &
Grasso 2012, 31-33; iSixSigma 2017.)

FTT eli First-Time-Through — Mittarin tarkoituksena on tarkastella, kuinka
monta tuotetta saadaan valmistettua ilman uudelleen tekemistd, romua tai korjaus-
toimenpiteitd. Avainsanana Lean-tuotannossa on kuitenkin standardoitu valmistus.
Kun tuotanto tapahtuu maariteltyjen ohjeiden ja aikataulujen mukaisesti first-time-
through pitaisi olla 100 prosenttia. Syitd romulle ja uudelleen tekemiselle kuitenkin
I0ytyy. Syyné saattavat olla vialliset komponentit tai se, ettei ole noudatettu stan-
dardin mukaista tyskentelya. First-time-throug lasketaan vahentdamallg valmiste-
tusta kokonaismaarasta hylattyjen tai uudelleen tehtyjen maara. Tama luku jaetaan

valmistetulla kokonaisméarélla. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 38-39.)

Tiedon kerddmisen suorittaa solussa tyoskentelevét henkilét. Seurantaa varten an-
netaan seurantalista, johon merkitdan uudelleen tehtévien ja korjattavien tuotteiden
méaar4, seka syy néille ongelmille. Tiedon keradminen kohdistetaan kriittisiin ja on-
gelmallisiin prosesseihin. Tarkeinta on, etté tieto on merkityksellist4 ja vaadittavaa.
Sen takia kaikkia prosessin vaiheita ei ole tarpeellista tarkkailla. Raportti voidaan
tehdd samaan malliin kuten tuntiraportti, esimerkiksi taululle. Se voidaan esittaa
kaaviokuvana tai pylvasdiagrammina. Tarkastelujakso voi olla useita kertoja péi-
vassé tai vain pdivan lopuksi. Jokaisen ty6aseman first-time-throug raportista teh-

daan lopuksi yhteenveto. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 40.)

First-time-throug vaatii muutoksia mydskin johtamiseen. Tyontekijoista syyttava
ilmapiiri saattaa johtaa tuloksien vaéaristelyyn ja vaaraan tietoon. Ongelmien ilme-

tessd tarkoituksena on keskittyéd niiden ratkaisemiseen eika syyttelyyn. Ongelmat
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pitdd ndhdd mahdollisuuksina parantaa toimintaa. (Maskell, Baggaley & Grasso
2012, 40-41.)

WIP-to-SWIP — WIP tulee sanoista work-in-progress ja SWIP sanoista standard
work-in-progress. Talla mitataan sitd, kuinka paljon varastoa on soluissa. Jokainen
solu on suunniteltu siséltdméén tietyn verran varastoa. WIP-to-SWIP on kehitetty
tarkkailemaan sitd, kuinka hyvin imuohjaus toimii. Lisédksi WIP-to-SWIP voi antaa
hyvan kasityksen siitd noudatetaanko valmistuksessa standardia tai kuinka hyvin se
toimii (Hamel & O’Connor 2017, 265). Varaston koon méarittelee usein kanbanien
maéara. Tarkoituksena on, ettd ylim&araista varastoa ei kasaannu, mutta ei myoskaan
puutetta siitd. On tarkeéd, ettd imuohjaus toimii. Lisaa tyostettavad materiaalia saa-
daan sitd mukaan kuin sita kulutetaan. Liiallinen tai puutteellinen varasto aiheuttaa
valmistusajan pidentymistd sekd tuotantomé&aran laskemista. Imuohjaus toimii
suunnitellusti, kun todellinen varasto solussa on sama kuin standardivarasto. Hen-
kilostolle tulee kertoa rajat, joiden ylittyessd ongelmiin on puututtava. WIP-to-
SWIP lasketaan jakamalla kokonaisvarasto solussa standardi soluvarastolla. Tavoi-
teltava luku on yksi. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 41-42; Hamel & O’Con-
nor 2017, 265.)

Tieto keratd&n laskemalla kanbanien maaré. Se voi olla yksi séili6 tai vain kortti,
joka ilmaisee kappaleet. Pitdaa ottaa huomioon, ettd yksi séilio voi sisaltaa kuitenkin
10 kappaletta. Ei ole tarpeen laskea jokaista kappaletta erikseen. Parhaiten seuran-
nassa ja ilmaisemisessa toimii visuaalinen esittdminen. Raportti voidaan tehda tun-
neittain, vuoroittain tai paivittain. Raportista on hyva lI0ytyd oma laatikkonsa on-
gelmien syille, jotta niihin voidaan puuttua. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012,
43-44.)

KNL eli OEE — Lyhenne tulee sanoista Operational Equipment Effectiveness. Tata
mittaria k&ytetd&n arvioimaan solussa olevan koneen kykya valmistaa tuote tietyssa
ajassa ja oikean laatuisena. OEE vaatii kolmen eri tekijan mittaamista yhta aikaa.
N&ma ovat seisokit, tuotantoaika ja first-time-through. Mittaria ei suositella kéaytet-
tavaksi kaikissa soluissa, koska sen mittaaminen ja seuraaminen vievat paljon ai-
kaa. Hyodyllisintd OEE:n kdyttdminen on koneiden kanssa, jotka luovat pullon-

kaulan solussa. Kun mittarin k&yttdmiseen on totuttu ja siitd on tullut arkip&ivaista,



30

voidaan sen kayttda laajentaa muihin koneisiin solussa. (Maskell, Baggaley &
Grasso 2012, 44-45.)

OEE mitataan laskemalla kapasiteetti * suorituskyvyn tehokkuus * laatu. Kapasi-
teetti saadaan vahentdmalld mahdollisesta kayttdajasta seisokit. Suorituskyvyn te-
hokkuus saadaan jakamalla ideaalituotanto todellisella tuotannon mééaralla. Laatua
taasen mitataan first-time-through mittarilla. Tarvittava informaatio laskemista var-
ten keratadan paivan aikana ja lasketaan yhteen vuoron tai paivan lopuksi. Rapor-
tointi tapahtuu myos visuaalisesti taulukoilla ja kartoilla, joissa eritellddn kaikkien
mittareiden tulokset. Tuloksille voidaan asettaa alaraja, jolloin kone vaatii huolto-
toimenpiteita. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 45-47.)

On my6s muita seurattavia solutason mittareita, joita voidaan kayttada toiminnan
parantamisen apuna edelld mainittujen neljan paamittarin lisdksi. N&ité ovat ristiin-
koulutustaulukko, five S, ty6turvallisuus sekd koneen seisonta-aika. Ristiinkoulu-
tustaulukolla seurataan tyontekijoiden osaamista eri tehtéviin. Néin voidaan hel-
posti ndhda ihmisten osaaminen erilaisiin tehtaviin. Taulukkoon voidaan merkita
my0s osaamisen taso kyseiseen tydtehtavaan. Five S tulee japanin kielisisté sanoista
seiri, seiton, seiso, seiketsu ja shitsuke, jotka voidaan k&antédd suomeksi sorteeraus,
systematisointi, siivous, standardisointi ja seuranta. Sen tarkoituksena on kasvattaa
tyon tuottavuutta luomalla turvallinen ja miellyttava tydympéristd. Samalla pyri-
tdén valttaméan tuhlaamista ja poistetaan ei-arvoa tuottavaa toimintaa. (Creative
Safety Supply 2016). Pelkéstaan jo seuraamalla ty6turvallisuutta ja koneen sei-
sonta-aikoja saadaan kiinnitettyd huomiota ndihin asioihin ja saadaan tuloksien pa-
rantumista. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 49-50.)

Arvovirran mittareita ovat esimerkiksi myynti henkil6d kohden, toimitusvarmuus,
dock-to-dock, first time through, keskimaarainen tuotekustannus sek& maksamatto-
mat myyntisaamiset paivissa. Namé mittarit keskittyvat koko arvovirtaan. Ne eroa-
vat solutason mittareista niin, etta raportoidaan yleensé viikkotasolla ja ne kertovat
kuinka arvovirta on saavuttanut asetetut tavoitteet. Mittareiden tulee keskittya jat-
kuvaan parantamiseen. Niiden tulisi motivoida arvovirtatiimid parantamaan koko
arvovirran suoritusta lisaédmalld arvoa, vahentamall& hukkaa, parantamalla virtausta
seka kasvattamalla tuottoa. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 145-146.)
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Arvovirran mittarit eroavat perinteisistd mittareista niiden kaytolla. Vaikka monet
mittarit ovat samoja kuin perinteisessa yrityksessd, ovat kayttotarkoitukset kovin
erilaiset. Perinteiset valmistajat mittaavat koko tuotantoaluetta ennemmin kuin ar-
vovirtaa. Lisaksi mittaaminen tapahtuu kuukausittain eika viikoittain. Usein tieto
on silloin jo vanhentunutta, jotta toimintaa voitaisiin ajoissa korjata. Perinteinen
mittareiden kaytto ja raportointi aiheuttaa Kilpailua ja vertailua valmistusalueiden
valilla. Arvovirtamittareiden tarkoituksena on, etté esimiehet ja tiimit tydskentele-
vét yhteistytssd saavuttaakseen jatkuvan parantamista. Todelliset raportoidut nu-
merot ovat vahemmén tarkeit4, kuin muutoksen ja parannuksen aste. Tavoitteiden
saavuttamiseksi mittareiden tulee osoittaa tasaista edistystd. (Maskell, Baggaley &
Grasso 2012, 148-149.)

Box Score kertoo yhteenvetona arvovirran suoritukset. Se paivitettdén viikoittain
ja sisaltad operaationaliset ja taloudelliset tiedot. VVaikka suoritusmittarit ja kannat-
tavuus péivitetaan viikoittain, kapasiteetti vaatii paivitystd, vain jos arvovirrassa ta-
pahtuu merkittavia muutoksia. Kapasiteetin kéyttd toimii operationaalisen ja talou-
dellisen muutoksen siltana. Lean-muutokset poistavat turhuutta ja vapauttavat ka-
pasiteettia. Taloudelliset tulokset paranevat, kun voimavara kapasiteetti kaytetdan
tehokkaasti. Box Scorea voidaan k&yttad moniin tarkoituksiin, kuten toiminnan val-
vontaan ja parannuksen luomiseen. Box Score soveltuu kaikkien kéayttoon, silla se
on helppo ymmartaa ja se sisaltaa niin toiminnallisen kuin taloudellisen tiedon. Yri-
tykset voivat itse paattad, mitd mittareita haluavat kayttdd. Seuraavaksi kdymme
lapi yleisimmaét mitattavat asiat. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 150, 198.)

Myynti per henkilé on arvovirran tuottavuuden mittari. Se mitataan jakamalla
myynnin maaraa kaytetylla henkildstolla. Sen tulisi kasvaa ajan kuluessa, jotta pa-
rannusta olisi tapahtunut. Silloin saadaan tuotettua enemmén arvoa samoilla resurs-
seilla. Mittari sopii hyvin tuotantoon, jossa valmistetaan erilaisia, erihintaisia ja
useista eri materiaaleista. Homogeenisessa tuotannossa voidaan kayttdad myos mit-
tarina henkilsto per yksikkd tai tuotantosolu. Tuotannossa, joka sisaltaa paljon val-
mistusta koneilla — voidaan kayttdd myynti per konetunti. Sesonkimyynnin varastot
sekoittavat myos mittarin kayttoa. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 150-152.)
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Toimitusvarmuus on hyva mittari kontrollin maarén havainnointiin arvovirrassa.
Se mittaa prosentuaalisesti oikeaan aikaan asiakkaille toimitettujen tilausten méaa-
réa, seka kontrollin astetta. Jos toimitusvarmuus on matala, silloin arvovirta ei toimi

ja prosessi ei ole hallinnassa. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 152-153.)

Dock-to-Dock mittaa materiaalin virtaa. Esimerkiksi kuinka kauan kest&a tuotanto
komponentista valmiiksi tuotteeksi. Dock-to-Dock mittarilla kannustetaan materi-
aalivirran parantamiseen. Raportointi on viikoittaista ja tulokset voidaan esittaa box
score taulukossa. Kun dock-to-dock aika vahenee, materiaalivirta tehostuu ja varas-
tojen maara pienenee. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 153, 156.) Néin proses-

siin sitoutuvan materiaalin, tilantarpeen ja rahan méaara laskee.

Dock-to-dock lasketaan niin, ettd kokonaisvarasto arvovirrassa jaetaan keskimaa-
réiselld lahetysmaaralla. Tahan kokonaisvarastoon sisaltyvat raakamateriaalit, pro-
sessissa olevat materiaalit seké valmiit tuotteet. Lahetysmaara saadaan viikon ai-
kana l&hetettyjen kappaleiden mééra jaettuna viikon ty6tunneilla. (Maskell, Bagga-
ley, & Grasso 2012, 154.)

First-time-through kasiteltiin aikaisemmissa kappaleissa. Sitd voidaan myos kayt-
t4& myoskin arvovirran mittaamiseen. First-time-through mittaria tulisi kayttaa 1api
koko arvovirran prosessien ja poistaa vaihtelua. First-time-through on myds hyva
mittari, kun arvioidaan kuinka standardeja tydmenetelmat ovat ja kuinka ne toimi-
vat kdytdnndssa. Mitattaessa tulee ottaa huomioon, vaikka useammassa vaiheessa
saataisiin hyvid FTT prosentteja, niin yhteenlaskettuina tulos saattaa ndyttaa todella
huonolta. Sen tarkoituksena on vain korostaa kontrollin tarkeytta prosessissa. (Mas-
kell, Baggaley & Grasso 2012, 156-157.)

Keskimaarainen tuotekustannus mittaa yleista parannusta arvovirtaprosessissa.
Keskiméaardinen tuotekustannus saadaan laskemalla esimerkiksi viikon ajalta arvo-
virran kustannukset. Namé jaetaan asiakkaille 1&hetettyjen tilausten méaaralla, jol-
loin saadaan keskima&rdinen tuotekustannus laskettua. Arvovirran kustannuksiin
lasketaan tyokustannukset, laitekustannukset, materiaalikustannukset, tukitoimin-
not, ulkopuolinen tyo, ty6tilat sekd muut kustannukset. Tdma soveltuu laskentata-

vaksi kun tuotteet valmistetaan samoista materiaaleista ja ovat hyvin samankaltaisia
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keskendan. Jos tuotteiden materiaalikustannukset ovat kovin erilaiset, on hyva las-
kea keskimaarainen muuntokustannus ilman materiaalikuluja. Asiakkaille l&ahetet-
tyjen tilausten mééran saa selville esimerkiksi myynneisté tai laskutuksesta. (Mas-
kell, Baggaley & Grasso 2012, 158-159.)

Keskimé&aradinen tuotekustannus toimii parhaiten, kun tuotteet ovat samankaltaisia
keskendan. Se on myos toimiva, vaikka tuotettu valikoima olisi hieman erilaista.
Pitemman ajan kuluessa voidaan havaita keskimaaraisyytta viikoittaisesta vaihte-
lusta huolimatta. Monet Lean-yritykset kayttavat tason aikataulutusmenetelméé
tuotantovirran tasaamiseksi. Nain saadaan johdonmukainen arvovirta ja pateva kes-

kimadrainen tuotekustannustulos. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 160.)

Keskiméardisen tuotekustannuslaskennan padajatuksena on korostaa arvovirran ke-
hityssuuntaa. Tuotekustannusten kasvu voi tarkoittaa, ettd varastoa on péassyt ker-
tymaan. Muita syité voivat olla, ettd oikea-aikaisissa toimituksissa tai pullonkaula
toiminnoissa on ongelmia. Keskiméaraiset tuotekustannukset laskevat, kun myyn-
tid on enemman kuin tuotetaan. Mittari osoittaa todelliset muutokset arvovirrassa ja
asiakkaiden palvelussa. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 160-161.)

Maksamattomat myyntisaamiset paivassa — Tama mittari kertoo, kuinka nope-
asti maksu saadaan asiakkailta. Lean-yrityksid kiinnostaa maksuvirta enemmaén
kuin kannattavuus. Tama johtuu siitd, etta materiaali ja tietovirran kasvaessa, myos
maksuvirta paranee. Maksamattomat myyntisaamiset pédivassa saadaan laskettua ja-
kamalla myyntisaamisten saldo keskimaaraiselld paivamyynnilla. (Maskell, Bagga-
ley & Grasso 2012, 161-162.)

3.3 Muita tyokaluja ja tunnuslukuja

Tavoitekustannuslaskenta eli target costing — Kaiken keskitssa on arvon tuotta-
minen asiakkaille. Lean-yrittdjat pyrkivat syvallisesti ymmartaméaan arvon, jonka
he tuottavat asiakkailleen ja kuinka se vaikuttaa arvovirran tuottavuuteen. Tavoit-
teena on méaarittdd maksimihinta tuotteille arvovirrassa seka luoda kaytannollinen
toimintasuunnitelma, joilla vahvistetaan asiakkaille tuotettavaa arvoa seka saavute-

taan arvovirran kannattavuus. Tarkeintd on Lean-suhtautuminen hinnoitteluun,
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markkinointiin, suunnitteluun ja toimintoihin. Tavoitekustannuslaskenta on tehokas
tyokalu arvovirran kehittdmiseen. Sita tulee toistaa ja paivittaa tuotteissa seké ar-
vovirrassa. Arvovirran kehittdmisen toimintasuunnitelmat vaativat myéskin jatku-
vaa paivittamista. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 301-302.)

Tavoitekustannuslaskennan kéyttdminen hinnoitteluun alkaa yrityksen tuottaman
arvon ymmartamisesta. Se koostuu tuotteen itsensa lisaksi palveluista sekd muista
arvoa tuottavista asioista asiakkaalle. Kun asiakkaille tuotettu arvo tiedet&an, sille
voidaan asettaa sen mukainen hinta. Sallittu hinta saadaan vahentdmélla myyntihin-
nasta tuotteen tuottoprosentti, joka on méaritelty business suunnitelmassa. Sallittua
hintaa verrataan keskimaaraiseen tuotekustannukseen. Jos se on suurempi kuin sal-
littu hinta, taytyy tehda suunnitelmat keskimaardisten tuotekustannusten laske-
miseksi. K&ytdnnon toimintasuunnitelma saattaa siséltdd muutoksia markkinointiin,
myyntiin, materiaalikustannuksiin, tuotekehitykseen tai logistiikkaan ja toimintoi-
hin. Tavoitekustannuslaskentaa voidaan soveltaa uusiin arvovirtoihin tai uusiin
tuotteisiin. lhanteellisinta on, kun voidaan yhdessa kehittaa tuotetta seka prosessia.
(Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 302-303.)

Kaizen costing — Sana Kaizen tarkoittaa jatkuvaa parantamista. Kaizen costing on
jatkuvan parantamisen prosessi, jonka tarkoituksena on kustannusten véhentdminen
prosessissa. Tama voi siséltdd yhteistyota toimittajien kanssa kustannusten vahen-
tdmiseksi, edullisempaa uudelleen suunnittelua tai hukkakustannusten véhenté-
mistd. Namé toiminnot antavat mahdollisuuden laskea tuotteen hintaa. (Maskell,
Baggaley & Grasso 2012, 116; Accounting Tools, 2017.)

Hoshin suunnitelma — Kuten aikaisemmin jo kasiteltiin, niin se alkaa 3-5 vuoden
toimintasuunnitelmalla ja mitd seuraavan vuoden aikana tulee saada aikaiseksi.
Huipputason Hoshin suunnitelma alkaa muutamalla strategiaa parantavalla lapi-
murto muutoksella sekd mittareilla, joilla muutosta voidaan seurata. Lisédksi maari-
tell4&n tarvittavat resurssit suunnitelman toteuttamiseksi. Tavoitteiden toteuttami-
nen ja saavuttaminen ovat kaikkien alueiden vastuulla. Se on yhteistoiminnallinen

ja valtuuttava muutosprosessi. (Lean Accounting Summit 2006, 38, 40.)
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Sales, Operational, and Financial Planning eli SOFP. Lean-ajattelu ei sisalla
monimutkaisia ja aikaa vievid suunnitelmia ja aikataulusysteemeja. Se ei kuiten-
kaan tarkoita, etteikd toiminta olisi huolellisesti suunniteltua. Yksityiskohtaista ai-
kataulua tai suunnitelmaa ei tarvita, silla toiminnot itsessdan ovat hyvin suunnitel-
tuja. Aikataulu perustuu saapuviin tilauksiin, jolloin imusysteemi alkaa toimia. Pro-
sessin suunnitelma laaditaan kuukausittain. Suunnitelmallinen lahestyminen, jous-
tava virta sek& imusysteemi tekevét toiminnasta joustavaa ja kykenevét valmistuk-
seen. Toimintasuunnitelmaa péivitetd&n ja uudistetaan kuukausittain, jotta yritys
pystyisi reagoimaan asiakkaiden tarpeiden muutoksiin sekd muutoksiin markki-
noilla. Taloudelliset raportit, joita SOFP tuottaa ovat kayttokelpoisia. Ne myds va-
hentévat kuun lopun prosessia. (Maskell, Baggaley & Grasso 2012, 235-237, 271.)

Varastot — Lean-tuotannossa varastojen on tarkoitus pysya pienend ja mukautua
kysyntadan eli toimia imuohjeuksen mukaisesti. Vahdinen varasto vahentaa seuran-
nan tarvetta ja vahentaa turhaa tyota. Seuranta on usein visuaalista. Jos varastoa on
muutaman paivan edestd, ei sen seuranta ole niin tarkedd. Jos varastoa on enemman
kuin viiden paivén edestd, varaston laskemiseen 16ytyy useita vaihtoehtoja. Lasken-
taan voidaan kayttaa varaston maaraa paivissa, materiaalikustannukset ja muunta-
misen kustannukset, valmiiden tuotteiden mé&ara, keskimaardinen kustannukset,
valmistuskustannukset tai aiempi varasto, josta vahennetaan kaytto. (Maskell, Bag-
galey & Grasso 2012, 187-190.)

Lapivientiaika on konkreettinen aika, joka tuotteella kestd4 raaka-aineesta val-
miiksi tuotteeksi. Se on kuitenkin eri asia kuin l&pimenoaika, joka tarkoitti konk-
reettista aikaa asiakkaan tilauksesta tuotteen l&hetykseen. Lé&pivientiaika kertoo,
kuinka hyva on toiminnan virtaus. Sita voidaan kayttdd yhdessa solussa, tai sitten
saman arvovirran soluissa. Todelliset saastot tulevat lyhentamalld l&pivientiaikaa,

joten mittarin kaytolle 10ytyy patevat perusteet. (Huntzinger, 2007, 137.)

Tyoturvallisuus on tarked seurattava ja mitattava asia yrityksen kannalta. Tapatur-
mat esimerkiksi viivastyttavat tuotantoa, maksavat aikaa ja rahaa. Ty6turvallisuutta
voidaan mitata tyOtapaturmien méaaralla suhteessa tehtyihin tyétunteihin tietyll&
jaksolla, tai vertaamalla niitd aiheutuneeseen seisakkiaikaan. VVoidaan myos laskea

tapaturmista aiheutunut rahallinen vaikutus. (Industry week 2016.)
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3.4 Lean accounting taloushallinnossa

Seuraavaksi on syyta tarkastella myds Lean accountingin vaikutuksia taloushallin-
toon. Kuinka se vaikuttaa esimerkiksi ostolaskujen kasittelyyn, myyntisaataviin
seka kirjanpitoon, kuukauden lopun sulkemiseen seka sisdiseen kontrolliin. Tar-
koituksena on optimoida kirjanpito, kontrollointi sek& raportointiprosesseja.
(Reunis 2011, 4.)

Kuinka Lean-filosofiaa voidaan soveltaa taloushallintoon? Samat periaatteet sovel-
tuvat myos taloushallintoon ja laskentaan. Ajatuksena on tuottaa lisdarvoa. Itses-
saan taloushallinnon tehtavét eivét tuota lisdarvoa asiakkaalle, mutta ovat pakolli-
nen osa yrityksen toimintaa. Johtavana ajatuksena on kuitenkin samat asiat, esimer-
kiksi turhuuden poistaminen prosesseista, raportoinnin yksinkertaistaminen, tiedon
lapinakyvyys, jatkuva prosessien parantaminen sek& toiminnalle tarkeén tiedon
tuottaminen. Talousosaston asiakkaiksi voidaan katsoa, osakkeenomistajat, johto,
tilintarkastajat, valtio, toimittajat, pankit, osto- ja myyntiosastot sekd tuotanto.
(Reunis 2011, 3, 11.)

Konkreettisia toimia voivat olla esimerkiksi turhien raporttien ja toimintojen pois-
taminen, toimintojen automatisoiminen, solutydskentely konkreettisesti lahella toi-
sia, jotta ongelmat voidaan ratkaista nopeasti. Esimerkiksi kuukauden lopun rapor-
tointia voidaan ennakoida, seka tehda etukéteen asiat, jotka ovat mahdollista. Sil-
loin kuukauden lopun raportointi ja jaksotukset saadaan mahdollisimman pieniksi.
Raporttien tulisi olla selkeitd ja kansantajuisia, jotta niiden tulkinta ei veisi aikaa
paatoksenteolta ja suunnan korjaamiselta. Kaikilla tulisi olla mahdollisuudet saada
tietdd toimintansa vaikutuksista ja suunnasta, jotta omaan tyéhon voi vaikuttaa no-
peasti ongelmien tai viivastysten ilmestyessa. S&annollinen ja tihed toimintojen ja
lukujen tarkastelu auttavat tekemaén tarvittavat muutokset ajoissa. Ristiinkoulutus
antaa joustavuutta muuttuvaan tyévoiman tarpeeseen, sekd parantaa tiimissa tyos-
kentelyd. Sairastapauksissa muiden on mahdollista tehda toité tai tydovoiman tar-
peen ollessa epatasaisesti jakaantunut, voidaan olemassa olevaa kapasiteettia kayt-
taéa tilanteen paikkaamiseen. Ristiin koulutus yhdistettyna tiimityoskentelyyn auttaa

ratkaisemaan ongelmat yhdessa nopeasti paikan paalla.
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Kun mietitddn mahdollisuuksia parantaa toimintoja, voidaan pohtia seuraavia asi-
oita. Kaytetadnko kaikkia tuotettuja taloudellisia raportteja toiminnan parantami-
seen? Késitelladnko kaikki laskut ensimmaéiselld kerralla oikein? Lisddmmekd tur-
haa tietoa ja usein? Saadaanko kaikkiin raportteihin tieto yhdesté paikasta? Tuotta-
vatko kustannusten jakamiset lisdarvoa paatoksentekoprosessiin? Onko budjetointi
prosessit saumattomia, sujuvia ja tehokkaita? Perustuvatko ennusteet raportteihin?
(Reunis 2011, 12.)

Taloudellisiin prosesseihin Lean-menetelmié voidaan soveltaa usealla tavalla. Ru-
tiininomaisille tehtéville voidaan laskea lapimenoaikaa sekd kuinka usein toiminto
saadaan tehtya kerralla oikein. Useat korjaukset vievat aikaa ja rahaa, seké heiken-
tavat tehokkuutta. Standardoitu tapa tyoskennelld ja suorittaa prosessit, vahentéa
virheiden mé&araa ja nopeuttaa lapimenoa. Toimintojen automatisoiminen vapauttaa
my®dskin tydvoimaa muihin enemmén arvoa tuottaviin asioihin. Robotiikka mah-
dollistaa esimerkiksi monien turhien rutiininomaisten toimintojen siirtdmisen ihmi-
siltd koneelle. Vapautunut tydvoima voidaan uudelleen keskittdd muihin tehtaviin.
Taloudellista seurannan tulee keskittyé tarkeisiin ja merkityksellisiin kohteisiin.
Joidenkin asioiden seurantaa vaativat sidosryhmét, mutta vapaaehtoisten tulisi kes-
Kittyd toiminnan pullonkauloihin, jotka estéavét sujuvan materiaalin ja tiedon virtaa-

misen.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa selvitettiin Lean accountingin soveltamista
olemassa olevassa yrityksessd. Tutkimus sisaltaa teoriaosuuden aiheesta seka yri-
tyksen haastattelun. Haastattelu suoritettiin usean henkilon teemahaastatteluna.
Seuraavassa kappaleissa valaisen tutkimus- ja haastattelun metodin valintaa.

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelméksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus.
Laadullinen tutkimus on karkeasti yleistettyna tutkimus, jossa pyritdén l16ytaméaan
tietoa ilman tilastollisia ja madrallisia menetelmid. (Tilastokeskus 2018, Tuomi &
Sarajérvi 2009, 19). Tulosten analysoiminen on perusteellisempaa laadullisessa tut-
kimuksessa kuin mééarallisessa tutkimuksessa. Aineistossa keskitytdan myos enem-
maén sen laatuun kuin haastateltavien méaraan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85). Laa-
dullista tutkimusta kéytetadn, kun tutkittavasta ilmiosta ei ole paljoa tietoa tai kun
halutaan luoda uusia hypoteeseja. Laadullinen tutkimus on hyva menetelmé myos,
kun halutaan syvallisempi ja parempi kuvaus tutkittavasta ilmiosté. Valitsin laadul-
lisen tutkimuksen haastateltavien vahdisen maéran sekd tutkimusaiheen luonteen
vuoksi, ja jotta saadaan syvallisempi ndkemys aiheesta. Haastattelulla voidaan ke-
rata myos kvantitatiivista aineistoa, mutta tasséa tutkimuksessa sité kaytetaan kvali-
tatiivisen tiedon kerdédmiseen. Lyhyesti maariteltynd haastattelutilanne on se, etta
haastattelija esittdd kysymyksia haastateltavalle. Tyypillista haastattelulle on, etta
se on ennalta suunniteltua, haastattelijan aloittama ja johtama, haastattelija yll&pitaa
keskustelua seké haastateltava ja haastattelija tuntevat roolinsa. Liséksi haastatelta-
van on luotettava siihen, ettd h&dnen kertomisiaan kasitelladn luottamuksellisesti.
Haastattelutyyppeja on nelja. Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ja niiden
jarjestys ovat kaikille samat. Mydskin vastaukset ovat valmiina, joista haastateltava
voi valita sopivimman vaihtoehdon. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyk-
set ovat kaikille samat, mutta niihin vastataan omin sanoin. Teemahaastattelussa
annetaan ennalta maéaratyt aihepiirit eli teema-alueet. Kysymyksilta puuttuu tarkka

muoto, laajuus seka jarjestys. Haastattelijalla on tukilista késiteltévista asioista,
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mutta ei valmiita kysymyksid. Avoimessa haastattelussa keskustellaan tietyista ai-
heista, mutta ei kayda kaikkia teema-alueita. Se muistuttaa eniten tavallista keskus-
telua aiheesta. (Eskola & Suoranta 1998, 84-86.) Taman tutkimuksen aineistonke-
ruutapana kaytettiin teemahaastattelua, silla tarkkojen kysymysten laatiminen ai-
heesta oli vaikeaa tarkan ennakkotiedon puuttuessa seka aiheen takia. Lean accoun-
tingia voidaan soveltaa eri yrityksissa eri laajuudella, joten on yrityskohtaista,
kuinka se nékyy ja vaikuttaa yrityksen toiminnassa. Teemahaastattelu antaa myos
mahdollisuuden tarkempaan ja syvallisempaan tietoon aiheesta. Haastattelutapoina
voidaan kayttada haastattelua tai ryhméhaastattelua, joka tarkoittaa haastattelua, jo-
hon osallistuu useampi haastateltava yhtaaikaisesti. (Eskola & Suoranta 2000, 85—
94.) Etuna haastattelussa on sen joustavuus. Kysymyksia voidaan tarkentaa, oi-
kaista sekd tarvittaessa esittad lisakysymyksid. Kysymykset voidaan myoéskin esit-
t&4 tarpeelliseksi katsotussa jarjestyksessé. (Tuomi & Sarajérvi 2013, 73-74.)

4.2 Kohdeyrityksen esittely

Haastateltava yritys on tuotantoyritys. Yrityksen liikevaihto vuonna 2016 oli 4,8
miljardia euroa. Yrityksella on useita toimipaikkoja myds Suomen ulkopuolella.
Yrityksella on palvelukeskus, jossa tuotetaan taloushallinnon palveluja yritykselle.
Lean on k&ytossa yrityksessé tuotannosta, toimitusketjuihin kuin taloushallintoon-
kin. Tydssani keskitytddn Lean-ajatteluun ulkoisen ja siséisenlaskennan nakokul-

masta.
4.3 Aineiston keruu, toteutus ja kasittely

Laadullisen teemahaastattelun kysymykset laadin loppuvuodesta 2017. Tyoni ohjaaja
hyvaksyi kysymykset ennen joulua. Testasin kysymykset myds muutamalla tutullani.
Lahetin kysymykset sdhkdpostilla etukateen haastateltaville, jotta he saivat perehtya
haastattelun aiheisiin. Saatteessa kuvailin tutkimusta ja siihen osallistumista. Kyselyssa
ei ilmene vastaajien henkil6llisyys, mutta nimike ja tydnkuva I6ytyvat. Ne antavat vas-
tauksille pohjaa ja kertovat keiden nakokulmasta haastatteluun on vastattu. Liséksi

ennen varsinaista haastattelua aiheesta l&hetettiin tiivistetty infopaketin vastaajille.

Haastattelut suoritettiin vasta vuonna 2018 maaliskuun puolessa valissé yrityksen edus-

tajien tyokiireiden vuoksi. Haastatteluun oli varattu yksi tunti. Keskustelu nauhoitettiin,
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jotta vastaukset saatiin kirjalliseen muotoon mahdollisimman tarkasti sellaisena kuin
ne oli esitetty. Tutkimuksessa esitetyt haastattelun yhteenvedot on lahetetty hyvaksyt-
tavéksi haastateltaville, ennen tutkimuksen julkaisua. Osa haastatteluista tehtiin face-

to-face ja osa sahkopostin vélitykselld k&ytdnnon syisté.
4.4 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja objektiivisuus

Haastattelussa otanta oli suppea, mutta siihen pyrittiin kuitenkin valitsemaan eri
tehtavissa tyoskentelevié henkiloitd. Tutkimuksen luotettavuuteen ja tuloksiin vai-
kuttaa se, kuinka todenmukaisesti ja kattavasti henkil6t ovat vastanneet esitettyihin
kysymyksiin. Haastateltavat henkil6t ovat vastanneet kysymyksiin oman tyonku-

vansa nakokulmasta ja se ndkyy myoskin annetuissa vastauksissa.

Tutkimuksen validiteetti on ollut suhteellisen hyva, silla haastateltavat ovat vastan-
neet kysymyksiin haetusta ndkokulmasta. Kysymykset ovat niin ik&én olleet oleel-
lisia tutkimuksen kannalta. Objektiivisuudella pyritédan tutkimuksen yleistettavyyteen,
ja kerattya tietoa késitelladn mahdollisimman puolueettomasti. Kvalitatiivisessa haas-
tattelussa objektiivisuus usein nousee haasteeksi. Haastattelijan omat asenteet tai tul-
kintavirheet vaikuttavat mydskin siihen. Tarkentavilla lisdakysymyksilla pyrittiin pois-

tamaan virheellisen tulkinnan mahdollisuutta.
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5 TULOSTEN RAPORTOINTI

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksessa saatuja tuloksia, seka kaytettya teemahaas-
tattelupohjaa. Tulokset saatiin teemahaastattelun avulla kohdeyrityksesta. Haastat-
telussa saatiin vastauksia neljésté eri tydnkuvasta laskennan ja taloushallinnon alu-

eelta.
5.1 Laadullinen haastattelu

Haastattelussa pyrittiin selvittdmaan haastateltavien nakokulmasta Lean accountin-
gin vaikutusta ja koettuja hyotyja. Yksi teema sisélsi seitseman kysymysta, seka
tarvittaessa tarkentavia kysymyksid. Haastateltavat saivat vapaasti vastata teema-
kysymysten pohjalta, ilman suoria kysymyksid. Teemahaastattelupohja antoi haas-
tateltaville tilaa kertoa aiheesta laajasti ja syvéllisesti. Aihetta pyrittiin tutkimaan

mahdollisimman laajasti laskennan ja taloushallinnon ndkdkulmasta.
Haastateltavien henkildiden tyénkuvaan siséltyy muun muassa,

- kirjanpidon yhtidtasoinen raportointi omalla vastuualueellaan siséisille seka
myds ulkopuolisille sidosryhmille

- monenlaiset seurannat, analyysit, seka ohjeistusten laadinta ja osallistumi-
nen kehityshankkeisiin

- tilinpééatoskirjauksia, veroilmoitusten teko, kirjausohjeiden teko ja koulutus
seka osallistuminen kehitysprojekteihin

- kuukausiraportointiin liittyvat tehtdvat mm. jaksotusten kirjaaminen ja muut
Kirjaukset. Tase-erien raportointi, kuten varasto- ja kdyttdomaisuusseuranta

- kouluttaminen tuotannon henkilost6ad siséiseen laskentaan liittyvissa asi-

oissa
5.1.1 Lean accountingin merkitys yritykselle

Lean accountingin koettiin olevan selkiyttavd merkitys yritykselle ja henkildstolle.
Se on selked tapa toimia, jolloin kaikki tietdvat mité kulloinkin tulee tehda. Esimer-
kiksi useat kuukauden vaihteen tehtévat ovat hyvin aikataulutettuja ja 10ytyvéat kau-
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den katkoa palvelevasta tyokalusta. Kun tehtdvat tehddan oikeaan aikaan ja oike-
assa jarjestyksessd, niin tiedetéén, etté raportit valmistuvat ajoissa. Myoskin jatkuva
kehittdminen on osa yrityksen toimintaa. Tehtévat ovat tiedossa ja listattu, jotta tie-

detd&n, mité pitdd saada tehtya ja koska.

Tuotannossa on kaytdssa jatkuvan parantamisen ajattelu, joka vastaa Lean accoun-

tingin periaatteita eli toiminnoista pyritaan karsimaan turhia vaiheita.
5.1.2 Vaikutus sisdiseen laskentaan

Lean accounting vaikutus sisdiseen laskentaan nakyy yrityksessé toiminnan kehit-
tymisend. Talousosaston yllapitdma tyokalu sisaltda toimintoja, jotka tuottavat ra-
portteja eri tarkoituksiin ja jopa tasméaytyksiin. Ohjelma pystyy tdsmayttdmaan kes-
kenédén sisaisen ja ulkoisenlaskennan, reskontran sekd muun osakirjanpidon mo-
duuleja. Jos ohjelma nayttad vihreda valoa tasméaytykselle, niin toimenpiteité ei vaa-
dita. Virhetilanteissa vaaditaan ihmisen toimenpiteité.

Koska tuotannon sisdisessa laskennassa on pieni tiimi, 2-3 henkil6d, on aika kay-
tettdva tehokkaasti. Jatkuva parantaminen on myds osa sisdisen laskennan tapaa
toimia. He pyrkivat kehittdméan tyokaluja, kuten monipuolisia automatisoituja ra-
portteja ja ottamaan kayttoon robotteja, jotka vahentdvat raportointiin kuluvaa ai-
kaa. Saastynyt aika voidaan kayttadé datan tuottamisen sijasta datan analysoimiseen,
ja sitd kautta 16ytada mahdollisuuksia toimintojen tehostamiseen ja tuloksen paran-

tamiseen.
5.1.3 Soveltuvuus ulkoiseen raportointiin

Kun kuukausiraportteja tehd&an, ne menevét suoraan raportointiohjelmaan. Oh-
jelma siséltédd ulkoisen seka siséisenlaskennan raportit. Aikaisemmin tiedot piti
syottada ohjelmaan itse, mutta nykyéaén tiedot menevat automaattisesti ohjelmaan.
Tulos ja taselaskelman liséksi viime vuosina saatu myoskin liitteitd ohjelmaan au-
tomaattisesti. Jos eroja on syntynyt, niiden syy selvitetadn. Siséisissa ja ulkoisissa
raporteissa erona on, etté sisdiset raportit tukevat enemman toimintaa ja ulkoiset

raportit menevét lakien ja sdédnndsten mukaan. Ulkoisissa ja siséisissa raporteissa
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on eroa. Esimerkiksi tuloslaskelman puolella on erilainen nédktkanta kuin viralli-

sessa ulkoisessa raportissa.

“Mielestani Lean accounting ajattelu soveltuu my6s ulkoiseen raportoin-
tiin. Tarkeinta on varmistua, etté kaikki lakisaateiset ja viranomaisten vaa-

timukset tdytetddn.”
5.1.4 Lean accountingin toteutuminen ja valvonta yrityksen sisalla

Toimintatapojen jatkuva kehittdminen nakyy yrityksessa lahitulevaisuudessa digi-
talisaation mahdollistavina muutoksina. Robotteja tullaan ottamaan kayttéon rutii-
ninomaisten ja aikaa vievien tehtavien tekemiseen. Myos suurta datamassaa on hel-
pompaa analysoida tehokkaampien tyokalujen, kuten datan-analysointityokalun
avulla. Isommat kehitysohjelmat suoritetaan strukturoidusti Jatkuvan parantamisen

—ohjelman kautta. Liséksi pienempié parannuksia prosesseihin tehdaan jatkuvasti.

5S on ollut taloushallinnon osastoilla jo useamman vuoden kaytossa. Myos jokai-
sella tuotannon osastolla on omat 5S-kierrokset. Ristiinkoulutus on jatkuva pro-
sessi. Yrityksessad pyritddn aina katsomaan, etta kriittisissa tehtavissa on aina var-
mistaja, joka pystyy hoitamaan samat tehtdvat. Tavoitteena on, etta 10ytyy véhin-
taéan kaksi henkil6d, jotka pystyvat toimimaan toistensa varmistajina. Etuna yrityk-
sessa on, ettid useampi osaa saman kaltaisia tehtdvid, jotta esimerkiksi mahdollisia
ongelmia pystytédan yhdessa ratkaisemaan. Se, etté taloushallinnon tehtdvissa tyos-

kennellaan fyysisestikin l&helld toisia, tekee yhdessé keskustelemisen helpoksi.

Tuotannon puolella haastateltavat kertoivat, ettd ovat ensimmainen sisdisen lasken-
nan osasto, jolla on Jatkuvan parantamisen -mittareita ja niiden sdannéllinen seu-

ranta. Mittareiden avulla voidaan keskittya niihin kohteisiin, joissa on haasteita.

” Organisaatiota pushaamalla olemme saaneet aikaiseksi paljon parannuk-

’

sia eri toiminnoissa ja pystyneet parantamaan raportoituja lukuja.’

Talla hetkelld on seurattu enemman toteutuneita lukuja, mutta jatkossa on tarkoi-

tuksena keskittyd myoskin eteenpdin katsoviin mittareihin. Jatkuvan parantamisen
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—mittareita seurataan kerran viikossa taulukolla. Aivan vasta on siirrytty kéytta-

maéan digitaalisia taulukkoja.
5.1.5 Koettu hyoty

Lean accountingista on koettu monenlaisia hy6tyja. Automaatio on muuttanut pal-
jon tydnkuvaa. Aikaisemmin aikaa on mennyt paljon suorittaviin tehtéviin, mutta
nyt voidaan keskittya tietojen tarkastamiseen ja analysointiin. Ostolaskut, myynti-
laskut sekd muutkin kirjanpidon tositteet ovat usein sahkoisesti arkistoituja. Se hel-

pottaa niiden tarkastelua seka tarkistamista.

Tuotannon puolella on koettu myos useita hyotyja. Sill4 on suora vaikutus kannat-
tavuuteen, kun mahdollisiin tuleviin haasteisiin voidaan puuttua ajoissa. Kun rapor-
tointia parannetaan automatisoinnin kautta, parjataan volyymien kasvaessa myds
pienemmalla tyontekijamaaralla. Eri osastojen vélinen yhteistyd paranee ja tietoi-
suus toimintojen linkittymisesté toisiinsa kasvaa. Myos henkiléston motivaatio kas-
vaa, kun painopiste rutiinitehtavista siirtyy analysointiin ja kdytannon toimenpitei-

siin tuloksen ja kannattavuuden parantamiseksi.
5.1.6 Mahdolliset haasteet soveltamisessa

Viimeisend tutkimuksessa haluttiin selvittdd mahdollisia haasteita Lean accountin-
gin soveltamisessa. Taloushallinnossa koettiin, ettd automatisoiminen sek&d muutos
tuovat aina haastetta. Muutokseen pitdd aina sopeutua ja se vaatii keskittymista pe-
rustietoihin sek& niiden oikeellisuuteen. Jos perustiedot ovat vaarin, hidastavat ne
prosessia ja vievat aikaa korjata. Perustietojen oikeellisuus voi olla haaste. Myo6s
ymmarrys automatiikasta ja siitd mita ohjelman sisalla tapahtuu, voi olla haaste.
Organisaatiomuutosten ja ihmisten vaihtuvuuden vaarana voi olla, ettd tietotaito ei
valttamatta siirry uusille ihmisille. Riskind on, ettd tietotaito haviaa. Tyontekijoiden
tulisi ymmartad automatiikkaa ja seké automaattisia raportteja. Tarkeaa olisi tietaa,
mill& kriteereilld ohjelma ajaa raportteja, jottei tehtéisi vaaria johtopaétoksia asi-

oista.

Automatisoinnista on paljon hyotyd, kunhan pidetaan huolta, etta Kirjanpidon seké

muiden osa-alueiden perustiedot ovat hyvéssa kunnossa. Henkilokunnalla tulee olla
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automaatiosta huolimatta raporttien ja muiden tietojen kerddmiseen kaytettavat

ajokriteerit hallinnassa.

Erityisesti tuotannon puolella haasteena on esimerkiksi tilanteet, jossa automati-
soitu raportti on rikki kriittisella hetkella, eika henkildsto tunne raportin taustoja,
eli miten tiedot saa ajettua toiminnanohjausjarjestelmasté taulukkolaskentaohjel-

maan ja analysoitua siella.

”Jos raportointia yksinkertaistetaan liikaa, riskind on, etta jokin kriittinen
asia jaa seuraamatta ja esimerkiksi EBIT-mielessa taseeseen kertyy riskia,
joka ei ndy lukuja ja raportteja tarkastelemalla. ”

Kehitysprosessi vie myos paljon aikaa ja tyokuorma nousee. Haasteeksi koetaan

ajan léytaminen uuden kehittdmiseen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen johtopéaétokset seka esitetdan yhteenveto tut-
kimuksesta. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd Lean accounting soveltuvuutta
yrityksessd, jossa Lean-filosofia ja tuotanto ovat kdytdssé. Lean accounting sovel-
taminen yrityksiin, jossa on jo Lean-tuotantoa, on melko véhéisté, eiké aihe ole ko-
vin tunnettu. Tarkoituksena on lisata tietoutta aiheesta ja sen hyodyista sisdiseen-
ja ulkoiseen laskentaan. Lean accounting on tyokalu, jonka avulla pystytdaan hyo-

dyntaméaan Lean-tuotannon etuja.

Lean-filosofian tarkoituksena on keskittyé arvon tuottamiseen asiakkaille ja turhuu-
den poistamiseen prosesseista. Lean-tuotannossa keskitytddn asiakkaan arvoon
sekd tuotteen arvovirtaan ja sen kannattavuuteen. Perinteinen laskentatoimi on ke-
hitetty massatuotantoon, joten se ei palvele Lean-tuotantoa. Lean accounting on
Lean-tuotannosta saatujen hyotyjen ja sen tarkeiden tunnuslukujen seuraamiseen ja
analysoimiseen. Raporttien tulee olla yksinkertaisia, selkeitd sek& mitata Lean-toi-
minnan kannalta tarkeita asioita. Niiden tulee olla laheisesséd yhteydessa suoraan
toimintaan, jotta niité voidaan kdyttaa toiminnan aktiiviseen seurantaan ja nopeiden

muutosten tekemiseen.
6.1 Tutkimuksen keskeiset havainnot

Tutkimuksessa havaittiin, ettd Lean-muutos on edelleen osittain keskenerdinen. Joi-
takin Lean accounting mittareita on ollut kaytdssa pidempéén kuin toisia. Toimin-
taa pyritaan silti jatkuvasti kehittdmaan, niin olemassa olevia kuin uusiakin. Mo-
nilla osastoilla on joitakin Lean accounting mittareita k&ytdssa ja kehitys on jatku-

vaa.

Lean accounting on vaikuttanut yrityksen toimintaan selkeyttavasti ja toimintaa te-
hostavasti. Useat tyokalut ovat ohjelmistoja, jotka ovat vahenténeet taloudellisen
tiedon manuaalista syottamista. Useat raportit syntyvat yrityksessa niin ikd&n auto-
maattisesti robotiikan vélitykselld. Suurin muutos nékyy monien toimintojen auto-

matisoimisena, jolloin aikaa jaa analysointiin ja tietojen oikeellisuuden tarkistami-
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seen. Lean accounting nakyy niin tuotannossa kuin taloushallinnossakin turhien toi-
mintojen karsimisena. Tarkeintd raportoinnissa on vastata viranomaisten ja lain

vaatimuksiin.

Yrityksessa Lean accounting nakyy esimerkiksi 5S-kierroksina, ristiinkoulutuksena
seka kriittisten prosessien seurantana. Ristiinkoulutuksen etuna on tarkeiden tehta-
vien toiminnan turvaaminen seké& nopea ongelmanratkaisu. Tuotannossa kaytetaan

taulukoita toiminnan seuraamiseen.

Suurin hyoty on koettu automatiikasta, joka on vahentanyt esimerkiksi tietojen ma-
nuaalista syottdmistd. Vapautunut aika on voitu kayttadd analysoimiseen ja tarkista-
miseen. Sahkodinen arkistointi on myos helpottanut tietojen tarkastamiseen kaytet-
tyad aikaa ja vaivaa. Hyoty on vaikuttanut myos suoraan kannattavuuteen ja siihen,
ettd haasteisiin voidaan puuttua ajoissa. Volyymien kasvaessa automaattinen rapor-
tointi mahdollistaa pienemmaén tyontekijamaaran. Osastojen vélinen yhteistyo pa-
ranee ja tietoisuus toimintojen linkittymisesta toisiinsa. Tyontekijoiden motivaatio

kasvaa siirryttaessa rutiinitehtavista analysointiin seka kaytannon toimenpiteisiin.

Tutkimuksessa Lean accounting haasteeksi kuvattiin automatisointia ja muutoksia.
Tilanteessa, jossa automaattinen raportointi ei toimi, pitdisi pystyd ajamaan tiedot
toiminnanohjausjarjestelmésta exceliin ja analysoitua sielld. Eli ymmarrys auto-
maattisten raporttien toiminnasta tulisi 16ytya, vaikka suuri osa raporteista ajetaan-

kin ohjelmien kautta.
6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena voitaisiin keskittyd edelleen Lean muutoksen syventamiseen.
Kehitystutkimus jollekin toiminnan osa-alueelle voitaisiin tehd, jossa Lean-mitta-
reita ei ole vield otettu kayttoon ja toteuttaa sen kayttoonotto. Toinen ehdotus olisi
tarkastella tuotteen arvovirtaa ja sen kehittamistd. Mitd Lean-mittareita voitaisiin
kayttad ja mihin ne kannattaisi kohdistaa. Tutkimuksessa voitaisiin pohtia mitka

ovat ne Kriittiset toiminnot, jotka vaativat seuraamista ja joita voitaisiin kehittaa.
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HAASTATTELURUNKO
Hei,

Alla 16ytyy haastattelurunko, jonka teema-aiheisiin haluaisin saada tietoa opin-
naytetyoni tutkimusta varten. Haastattelu toteutetaan teemahaastatteluna, joka on
keskustelunomainen ilman suoria valmiita kysymyksia tai valmiita vastauksia.
Tyoni loppuunsaattamiseksi tarvitsisin teidén asiantuntemustanne. Toivoisin, etta
teilla olisi kiireistdnne huolimatta aikaa tavata minut ja vastata laatimaani haastat-
teluun.

Haastattelu tulee kestdmaan noin puolesta tunnista tuntiin riippuen vastauksista.
Toivon, ettd viestissanne kerrotte mahdollisuudestanne osallistua haastatteluun
seka sopivasta haastatteluajankohdasta ja -paikasta.

Jos tiedatte henkilon tai useampia henkil6itd, joka pystyvét vastaamaan kysymyk-
siin koskien Lean accountingia ja olisivat valmiimpi osallistumaan haastatteluun,
ilmoitattehan siitd minulle. Kaikissa tutkimusta koskevissa kysymyksissa ottakaa
vapaasti yhteyttd minuun.

HAASTATTELURUNKO

Haastateltavan taustatiedot

Tyonimike/Asema organisaatiossa:
Tyonkuvaus (lyhyesti):

Teema: Lean accounting

* Lean accountingin merkitys yritykselle

* Lean accounting vaikutus sisdiseen laskentaan

* Soveltuvuus ulkoiseen raportointiin

» Toimintatapojen jatkuva kehittiminen

* Lean accountingin toteutuminen ja valvonta yrityksen sisalla

» Koettu hyoty (imago, kannattavuus, kilpailukyky, sidosryhmien tyytyviisyys,
henkiléstén motivaatio)

* Mahdolliset haasteet soveltamisessa? (toteutus, seuranta .. )



