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Lean-filosofian keskeinen ajatus on tuottaa asiakkaalle enemman arvoa
vahentdmalld turhuuksia tuotannosta. Keskeisessa roolissa lean-filosofiassa ovat
arvo, arvovirta, flow, pull ja tdydellisyys. Lean accounting on lean-
tuotantofilosofiaa tukeva tyokalu ja sen avulla voidaan kehittéa seké seurata lean-
tuotantoa. Lean accountingissa tuotetaan selkeita ja yksinkertaisia raportteja, joita
koko organisaatio voi ymmartad. Oleellista lean accountingissa on keskittya

yhden tuotteen kannattavuuden sijaan koko arvovirran kannattavuuteen.

Tassa kandidaatintyossd kasitelladn lean accountingia yleisesti.  Ty0ssa
perehdytddn perinteisen laskentatoimen ongelmiin lean-tuotannossa seké&
esitelldan sopivia tyokaluja ja menetelmid, jotka sopivat lean-yritykselle. Ty0ssé
on haasteltu Suomessa toimivia lean-yrityksia heidan lean accounting ja lean-

tyokalujen tuntemuksesta.

Tyon térkeyttd korostaa se, ettd lean accounting on huonosti tunnettu. Useat
yritykset hyddyntdvat lean-tuotantoa, mutta hyoty saattaa jdéddd huomaamatta
ilman lean accountingia. Lean accounting on havaittu hyvéksi menetelméksi ja

siitd voi olla apua lean-yrityksille.




SISALLYSLUETTELO

1.1
1.2
1.3

2.1
2.2

2.3

3.1
3.2

3.3

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

4.7

5.1
5.2
5.3

JONAANTO ..o 3
Ty0On tausta Ja taVOITIEET ..........ccveiiieece e 3
Tyon tutKimuSONGEIMA .......cceeiiiie s 3
Tyon rakenne, rajaukset ja kaytetyt menetelmat............cccccoveveiieie e, 4
Lean-HiKetOIMINTA .........coveieieieie e 6
Lean-filosofian NISTOriaa .........cccvevvrierieesie s 6
Lean-ajattelu ja 1ean-tuotanto............cccvveieiiniic i 7
Lean tuotannon NYOAYL..........coooiiiiiiiiice s 10
Perinteinen laskentatoimi ja sen ongelmat lean-yrityksessa.............cc.cc...... 12
Laskentatoimen tENTAVAL ...........ccovvereiiiiiieie e 12
Kustannusten jako perinteisessa laskentatoimessa .........ccccceevevvverviiereeene. 13
Perinteisen ja toimintolaskennan kaytto lean-tuotannossa.............c..ccccue..... 14
LeaN ACCOUNTING ....evveiiciiccieeie ettt re e sre e 16
MEAFTEIMA ... et 16
Lean accountingin erot perinteisesta laskentatoimesta............ccccccevvevveennnns 19
Value Stream COSHING ....veccveiieiieieic e 20
LaN-MITEAITT. ... e e 23
Muita lean accountingin tytkaluja ja seurattavia tunnuslukuja................... 29
Lean accountingin K&yttdonotto ja hYOdYt...........coovvvrirriieieneescee 31
KritiikKki& lean acCcountingista ..........cccovvriiieieieiescseee e 33
Ké&ytdnnon esimerkkejd suomalaisista lean-yrityksista...........cccocoovvverennne 36
Haastattelun TOtEULUS .........cveiiieie e 36
Leanin vaikutuKset YIityKSESSA .........cccvviiiiiirieie e 36

Lean accounting suomalaisissa lean-yrityKSiSSa...........ccoovvrereneieneneninnn 37



54 Lean-tyokalut haastatelluissa YrityKSISSA..........ccoovviiiiiiciiicieicc i 37

55 Lean accountingin tUIBVAISUUS .........c.ooveiieiieiie e 38
6 JohtopadtOokset ja YNEENVELO .........cceoveiieiiiiiiiiereceee e 39
1 RSSO T RO PP 41
Liite 1.

Liite 2.



1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta ja tavoitteet

Lean-filosofia on yleistynyt yrityksien pyrkiessa parantamaan tulostaan. Yrityksen tuotannon
ja strategian muuttuessa taysin erilaisen ajattelutavan mukaiseksi, voivat perinteiset
suorituskykymittarit ja johdon tyokalut vadristdd lean-tuotannon tuomia hyotyja. Lean
accounting on tah&n ongelmaan kehitetty tyékalu lean-tuotannon suorituskyvyn mittaamiseen.
Lean-filosofian mukaisesti lean-muutoksen tulisi késittdd koko organisaatio, jolloin myos

taloudenhallinnan on osallistuttava muutokseen. (Maskell 2000)

Lean accounting on aiheena vasta vahén tutkittu ja uudehko, samalla myds melko vieras
suurelle yleisolle. Sen vuoksi tieteellista Kirjallisuutta aiheesta on kaytettavissa hyvin vahan ja
teorian lahteind on tassa tyossa kaytetty lahinnéd lean-asiantuntijoiden julkaisemia Kirjoja ja
artikkeleita aiheesta. Kokonaan lean accountingiin siirtyneita yrityksia on vield vahan, jolloin
kaytannon esimerkkeja etenkin kirjallisuuslahteistd on niukasti kayttavissa.

Lean accountingin tuntemattomuuden vuoksi on aihetta l&hdetty tutkimaan alkaen
perusasioista, jotta aiheesta mitddn tietdmatonkin voisi ymmartdd tyon sisallon. Tyon
tavoitteena oli saada yleisk&sitys lean accountingista perehtymattd tarkasti yksittdisiin
osatekijoihin, esimerkiksi joihinkin tiettyihin taloushallinnon tyékaluihin. Liséksi tavoitteena
on kartoittaa kaytannon kokemuksia suomalaisista yrityksissd; tunnetaanko lean accounting
termind/aiheena, minka verran lean accountingia kdytetdan ja mita mittareita on kaytetty lean-

tuotannon hyotyjen mittaamiseen.

1.2 Tyon tutkimusongelma

Tyo6n tutkimusongelmana on 16yt44 vastaus paatutkimuskysymykseen, joka on:

“Mita on lean accounting?”



Paatutkimuskysymys voidaan jakaa seuraaviin osakysymyksiin:
1. “Miksi perinteinen laskentatoimi ei sovellu lean-tuotantoon?”
2. “Millaisia mittareita ja tyokaluja lean accounting sisaltaa?”
3. “Mitd hyotyjd lean accountingista on yritykselle?”
4

“Miten ja millaisissa yrityksissd lean accountingia on sovellettu?”

Tutkimusongelmaa on l&hdetty ratkaisemaan kirjallisuudesta saadun teorian avulla. Liséksi
haemme vastauksia kysymyksiin kaytdnnon kokemuksista. Lopuksi vertaamme sitd, ovatko

teoriasta ja kaytdnnosta saadut vastaukset toisiaan tukevia.
1.3 Tyobn rakenne, rajaukset ja kaytetyt menetelmat

Tyon alkupuolella tutustutaan lean-filosofiaan. Lean on noussut suosioon Toyotan
menestyskulun kautta, silld Toyota on lean-filosofian edelldak&vija. Sen jalkeen paneudutaan
perinteiseen laskentatoimeen ja sen haasteisiin lean-yrityksissa. Taméan jalkeen siirrytdan lean
accountingin kasittelyyn, jossa kaksi edella mainittua aihepiirid yhdistyvat. Ensin kerrotaan
teoriaa lean accountingiin liittyen, kuten perinteisestd laskentatoimesta eroavia mittareita.
Lopuksi tarkastellaan empiriaa, johon on Kkeratty tietoa haastattelemalla suomalaisia tai
Suomessa toimivia yrityksid, jotka kayttavat leania. Lean-filosofia on jo vakiintunut
suomalaisissa yrityksissa, mutta lean accounting on vield hyvin vieras menetelma. Tyo
paattyy johtopéatoksiin ja yhteenvetoon, jossa on nidottu yhteen tyon tarkeimmat asiat.
Johtopééatoksissa otetaan my6s kantaa teoriaan verrattuna kéytdnnon kokemuksiin

suomalaisissa lean-yrityksissa.

Aiheen tuntemattomuus ja laadukkaan l&hdemateriaalin rajallinen saatavuus on osittain ollut
tyotd rajaava tekijd, jolloin lahdemateriaali keskittyy muutamien aiheen asiantuntijoiden
julkaisuihin. Sisalloltdéan tyon rajaus on kuitenkin melko laaja, silla se kasittelee lean
accountingia useammasta eri nakokulmasta. Naita nédkokulmia ovat lean accounting erot
verrattuna perinteiseen laskentatoimeen, lean accounting hyddyt ja lean accountingissa
kaytossd olevat mittarit ja tyokalut. Tydssd on hyddynnetty paljon lean accounting

asiantuntijoiden Brian Maskellin ja Bruce Baggaleyn kirjoituksia aiheesta.



Aiheen véhdisen tutkimuksen vuoksi on tieteellista Kirjallisuutta aiheesta vield vahan.
Suomenkielisid Kirjallisuusteoksia aiheesta ei ole vield julkaistu. Haasteita tydhén on
aiheuttanut englanninkielisten termien ja tekstin suomennos vakiintuneiden suomenkielisten
vastineiden puuttuessa. Ty0ssd on teoriamateriaalin lisdksi keratty tietoa yrityksista
haastattelemalla sahkopostin vélitykselld. Suomen Lean-yhdistykseltd saatiin lista muutamista
leania yleisesti hyddyntavistd Suomessa toimivista yrityksistd, jonka jalkeen yrityksiin
ldhetettiin  kysymyksia lean accountigiin liittyen sahkopostilla. Kymmenestd yrityksesta
vastasi  kuusi. Kysymyksiin vastanneet yritykset toimivat eri toimialoilla ja ovat

kokoluokaltaan erilaisia.



2 LEAN-LIIKETOIMINTA

2.1 Lean-filosofian historiaa

Lean-tyyppista ajattelua on ollut jo vuosisatoja. Ensimmaiset ajatusmallit tasmaéllisesta
tuotannosta ovat perdisin Arsenalista (Arsenal in Venice) 1450-luvulta. Ensimmaisen kerran
koko tuotantoprosessi integroitiin Henry Fordin toimesta vuonna 1913 hanen luodessaan niin
sanotun liukuhihna-tuotannon. Ford asetti riviin valmistuksen eri vaiheet ja nain mullisti koko
teollisuuden. Fordin tuotanto vaikutti ensimmadisten lean-yritysten tuotannon kehittymiseen.

(Lean Enterprise Institute)

Ensimmaisend varsinaisena lean-yrityksend voidaan pitdd Toyotaa ja sen tarinaa aina
vuodesta 1918 alkaen. Tuohon aikaan automarkkinoita hallitsi Ford ja General Motors (GM).
1930-luvulla Toyota alkoi suunnitella ensimmaistd automalliaan, Model AA:ta. Autojen
tuotanto alkoi 1935. Toyotalla tyoskennellyt insin6dri Taiichi Ohno tajusi pian, ettd
komponenttien massatuotanto johti varastointiin ja sitd kautta suuriin kustannuksiin. Toinen
ongelmakohta oli se, ettd tuotteet eivat sen hetkisella tasolla riittdneet tayttamaan erilaisten
asiakkaiden preferenssejd. Vuonna 1937 Toyotalla siirryttiin leanin edeltdjéan, “Just-in-Time”-
menetelméan kayttoon. Tamé menetelmé tarkoitti sitd, ettd tuotteet toimitettiin pienemmissa
erissd, juuri silloin kun niille oli kysyntd4. Vuodesta 1948 eteenpdin Toyotalla tuotanto
perustui leanin tapaiseen ajatusmalliin. Tuotannossa keskityttiin erilaisten turhuuksien ja
tuhlauksen poistamiseen esimerkiksi minimoimalla materiaalin kulutusta ja koneiden
kayttbaikaa tuotetta kohden. Tuotteita ja komponentteja valmistettiin pienemmissa erissa ja
tuotannon vaihtoprosesseja helpotettiin. Tdman tuloksena Toyota pystyi tuottamaan tuotteita
alempaa pienemmissd erissa kuitenkin kilpailukykyisilla kustannuksilla. Vuosien mittaan
Toyotalla onnistuttiin - yhdistdimdédn my0s pienemmat erdkoot ja suuren tuotannon
mittakaavaedut. Toyotan luoma Toyota Production System (TPS) on yksi lean-ajattelun
kulmakivistd. (Holweg 2007)

Vaikka leanin historia yltdd vuosikymmenien taakse, termid ‘“lean-tuotanto” kaytti
ensimmaisen kerran John Krafcik vasta vuonna 1988 (Holweg 2007). Leanin historian yksi

merkittdvimpid teoksia on Womackin, Jonesin ja Roosin kirja “The machine that changed the



world” (1990). Kirjassa esiteltiin lean-tuotanto ensimmadista kertaa laajemmin. (Holweg
2007). Kirjassa kuvataan japanilaisten kansainvalistd nousua lansimaalaisten yritysten
hallitsemille markkinoille. Japanilaisten aseena téssa taistossa kerrotaan olleen lean-tuotanto.
Kirjassa kuvataan, kuinka lean-tuotannossa hitsataan yhteen koko tuotantoprosessi johdosta
kustannukset kuitenkin entisella&n. Tarkedssa roolissa kirjaa on Toyotan menestystarina lean-
tuotannon edellékavijana. Kirjan kirjoittajien tavoitteena oli herattdd organisaatiot johtajista
tyontekijoihin herddmadn vanhanaikaiseen tuotanto-ajatusmalliin. Kirjan suosiosta kertoo

satojen tuhansien painoksien myyntimaarat (Womack & Jones 1996, s. 9).

Nykyéan lean-liiketoiminta on yleistynyt ja sen vuoksi sen hydéty Kilpailuetuna on laskenut.
Lean-filosofia on yleistynyt yritysten pyrkiessd parantamaan tulostaan kovassa kilpailussa.
Lean-tuotannolla pyritddn kasvattamaan tuottavuutta, védhentdmaan kustannuksia, lisddméaan
joustavuutta ja asiakkaan arvoa, kasvattamaan tulosta ja rahavirtaa. (Maskell & Kennedy
2007; Reese 2006; Brosnahan 2008)

2.2 Lean-ajattelu ja lean-tuotanto

Lean on liiketoimintamalli, jonka tavoitteena minimoida asiakkaiden kuluttama aika ja vaiva
toimittamalla juuri sitd, mitd he haluavat, milloin he haluavat ja minne he haluavat.

Toimimalla néin, voidaan saada suurta hyotya yritykselle. (Womack & Jones 2005, s. 59)

Ydinajatus leanissa on maksimoida asiakkaan arvo ja minimoida turhuus (waste) eli luomalla
enemman arvoa asiakkaalle vahemmilld kulutetuilla resursseilla (Lean Enterprise Institute
2013b). Lean-ajattelu pyrkii vaikuttamaan siihen ongelmaan, ettd viime vuosikymmenina on
yksinkertaisista kulutusprosesseista tullut lilan monimutkaisia. Womack ja Jones kertovat
artikkelissaan Lean Consumption (2005) siitd, kuinka yritykset usein ajattelevat sadstavén
omaa aikaansa ja jattamaélla samalla asiakkaan asiaksi hoitaa esimerkiksi uuden tietokoneen
kayttoonotto. Heiddn mukaansa tdmé ajatusmalli on taysin v&&rd ja sen sijaan tarjoamalla
asiakkaalle seka tuotteen ettd palvelun, saadaan ostoprosessi asiakkaalle helpommaksi,

kustannukset pienemmiksi ja kaikkien aikaa sééstyy. Samalla yritykset saavat enemmaén tietoa



asiakkaistaan, asiakkaiden uskollisuus paranee ja heitd on mahdollista saada lis&& niilta

yrityksiltd, joiden toiminta ei ole yhté asiakasystavallista.

Leania kayttava yritys keskittyy niihin avainprosesseihin, jotka tahtadvat asiakkaan arvon
kasvattamiseen. Ihannetilanteessa asiakkaan arvo on suurimmillaan ja kaikki turhuus ja
yliméardinen kulutus on saatu Kkarsittua koko yrityksestd. Lean-filosofiassa yksittéisen
prosessin optimoinnin sijaan keskitytadn kehittaméaén koko arvovirtaa. Arvovirtaan sisaltyvat
kaikkien osa-alueiden yrityksen tuottama arvo, tuotannosta asiakkaaseen asti. Poistamalla
turhuus koko arvovirrasta, voidaan saastad paljon aikaa ja rahaa. Samalla myos informaation
hallinnasta tulee helpompaa. Lean ei myoskaan ole ainoastaan tuotantoa koskeva ajatusmalli,

vaan se on enemmin ajatus- ja toimintamalli koko organisaatiolle. (Lean Enterprise Institute)

Lean-ajattelun mukaan yrityksen tulisi pyrkid poistamaan seitsemén turhan asiaa, mudaa,

prosesseistaan. Nama seitseman asiaa ovat Womack & Jonesin (2003, s. 352) mukaan:

Turhien kuljetuksien karsiminen

Varastojen poistaminen

Liikkeen (ihmisten tai tyokalujen) siirtdmisen karsiminen
Seuraavan tuotantovaiheen odotusajan minimointi
Ylituotannon valttdminen

Yliprosessoinnin lopettaminen

N o g bk~ wDd e

Viallisen tuotannon eliminointi

Womack ja Jones (1996) ovat kirjoittaneet myds toisen lean-ajattelun merkittdvan teoksen,
Lean Thinking. Seitseman turhuutta, mudaa, voivat luoda negatiivisia mielikuvia. Lean-
ajattelu, lean thinking, on vaihtoehtoinen ja positiivisempi ldhestymistapa lean-tuotantoon.
Kirjassa he kertovat paasseensa lopputulokseen, ettd lean-ajattelun voi kiteyttda viiteen
paéasiaan. Nama4 viisi asiaa ovat arvo, arvovirta, flow, pull ja tdydellisyys. Edelld mainittujen
osa-alueiden voidaan ajatella liittyvan l&heisesti toisiinsa, kuten kuvassa 1 esitettyjen
osatekijoiden muodostamasta syklista nahdaan.



Kuva 1. Lean-ajattelu (Lean Enterprise Institute)

Lean-tuotannossa tarkeintd on ymmartad, miten tuotteet luovat arvoa asiakkaalle ja kuinka
taté tietoa hyddynnetdédn tehtdessa muutoksia ja kehitystoimenpiteitd prosesseihin, tuotteiden
suunnitteluun ja muihin tuotteisiin liittyviin asioihin. Ymmartamalla arvon, yritys ymmartaa,
mik& on mudaa eli turhuutta. Kun tuotteen arvo tunnetaan, tulee méaarittdd sen arvovirta.
Arvovirta kuvaa prosesseja, joita tarvitaan valmistamaan tuote. Womack ja Jones (1996,
s.19) jakavat arvovirran kolmeen osa-alueeseen; ongelmanratkaisuun, tiedonhallintaan ja
valmistusprosesseihin. Ongelmanratkaisuun kuuluu muun muassa tuotteen suunnittelu,
tuotekehitys, tekniikka ja tuotelanseeraus. Tiedonhallinta siséltdd esimerkiksi tilauksien
vastaanoton ja aikataulutuksen. Valmistusprosessi kuvaa hyoddykkeen vaiheittaista
jalostumista raaka-aineesta tuotteeksi. Arvovirrasta tulisi pyrkid muodostamaan
mahdollisimman yksinkertainen poistaen kaikki arvoa tuottamattomat vaiheet. Arvovirran
maadrityksen jalkeen yrityksen tulee muodostaa arvonluonti sujuvaksi. Yrityksen siirtyessa
kokonaan lean-tuotantoon, muuttuvat sen tuotantomenetelmét flow-tuotannoksi. Flowlla
tarkoitetaan tuotannon sujuvuutta liukuhihna-ajatuksella arvovirrassa. Tavoitteena on
organisoida toiminta siten, ettd tuotteet ja palvelut virtaavat pysahtyméttd arvoketjussa.
Muutos flow-tuotannoksi lyhentdd merkittavasti tuotannon l&pivientiaikaa. Flow-tuotannossa

saadaan pienennettyd varaston arvoa, joka heijastuu kassavirtaan ja varojen jakaantumiseen
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taseessa. Kuvassa 2 on esitetty yksinkertainen flow. Flow-tuotannon avulla pystytdan
suunnittelemaan ja aikatauluttamaan juuri se, minka asiakas haluaa ja milloin haluaa. Pull,
joka tunnetaan myds nimelld imuohjaus, kuvaa sita ajatusta, etta tuotteita tuotetaan asiakkaan
tarpeisiin hdnen ostohalukkuutensa mukaan. Talloin asiakas ja myyntiméarat ohjaavat
tuotantoa sen sijaan, ettd kysyntdd ennustetaan ja tuotteita valmistettaisi suuria méaaria
varastoon. Taydellisyys on se tilanne, johon yrityksen tulee pyrkid. Silloin yritys toimii
parhaalla mahdollisella tavalla sen jokaisessa prosessissa joka osa-alueella. Kun yritys
ymmartaa arvon, tunnistaa arvovirran, luo flown ja antaa asiakkaiden ohjata kysyntaa, syntyy
jatkuva kehittdminen. Tuotannosta hadvidd turhuuksia yrityksen pyrkiessa nopeuttamaan
flowta ja lisdédmaan tuotteelle arvoa. (Maskell & Kennedy 2007; Womack & Jones 1996,
5.16-24; Huntzinger 2007, s. 28)

Kuva 2. Flow (mukaillen Maskell et al. 2011, s. 8)

Leanin oppeja kaytetddn muuallakin kuin teollisuudessa, esimerkiksi terveydenhuollossa ja
jopa valtiojohdossa. Kaikki eivat kuitenkaan kayta ndista ajatuksista nimeé lean. Nain ollen
lean-oppeja kayttaviéd yrityksid on paljon enemman kuin yrityksié tai organisaatioita, jotka
sanovat olevansa lean-yrityksia. (Lean Enterprise Institute).

2.3 Lean-tuotannon hyodyt

Lean-filosofiassa tuotannosta poistetaan kaikki turha, jolloin myods turhat kustannukset
karsitaan. Tamé& antaa yritykselle taloudellista hyotyd. Kun vyritys kayttda leania, sen
tuottavuus kasvaa, asiakkaidentyytyvaisyys paranee, tuotteiden laatu ja toimittajayhteisty6

tehostuu. Kun toimitusketjussa ymmarretddn paremmin komponentit, riippuvuudet ja riskit,
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mahdollistuu kuluttajien kysynnén parempi hallinta. Tam& johtaa myds lyhyempéén

toimitusaikaan, pienempiin varastoihin ja karsiutuneisiin kustannuksiin. (Bilsback 2011)

Leanin tavoitteena on luoda koko organisaation késittavé yhteinen ajatusmalli. Lean ei keskity
vain johdon malliksi. Téarkedd on, ettd myods esimerkiksi tuotannon tyontekijat ymmartavat
lean-filosofian ainakin jollain asteella. Samalla saadaan myos leanin hyddyt paremmin esille,
koska koko organisaatio tahtda yhteisiin tavoitteisiin ja nakee muutoksen hyddyt.
Parhaimmillaan koko yrityksen yhteishenki paranee, miké tukee entisestdan leanin hyotyja ja

lisaé tyontekijoiden sitoutuneisuutta. (Womack & Jones 1996, s. 261-264)

Kuvassa 3 on esitelty miten tuotantokustannukset muuttuvat siirryttdessa perinteisesta
tuotannosta lean-tuotantoon. Erdkoot pienenevat ja tuotanto muuttuu sujuvammaksi, flown
mukaiseksi. Suorat tuotantokustannukset voivat nousta, mutta sd&st0d syntyy esimerkiksi
varastointiajan ja l&pimenoajan lyhentyessd, samalla toimitusvarmuuden kasvaessa. (Maskell
etal. 2011, s. 7-8)

Perinteinen tuotantomalli-yrityksessd X.

VALMISTUSVAIHEL VALMISTUS VAIHE 4.
{Imin) /—> {4m|-n}
zsookpl
VALMISTUS VAIHE 3. VALMISTUS VAIHE 2.
. Perinteinen Lean
(6min) (4min) Tyoaika 15 min 18min
valitdn tyd $5.00 56.00
VElilliset kustannukset $15.00 518.00
Valitén materiaali $1.50 51.00
Muutos lean-tuotantoon Kustannukset yhteens3 52150 53550
--» pienet erdkoot ja yhden kappaleen flow
Lapimencaika B vko 2d
VALMISTUSVAIHE 2. VALMISTUS VAIHEL. Varasto paivissa 25d 5d
{amin) SE— L] Ergkiki 2500 kpl (10d) 250kpl (1d)
Toimitusvarmuus B2 % 98 %

VALMISTUS VAIHE 3. VALMISTUS VAIHE4.
{Bmin) (4min)

Kuva 3. Muutos lean-tuotantoon (Maskell et al. 2011, s. 7-8)
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3 PERINTEINEN LASKENTATOIMI JA SEN ONGELMAT LEAN-
YRITYKSESSA

3.1 Laskentatoimen tehtavat

Laskentatoimen tehtdvana on keréta ja Kirjata tietoa, raportoida ja tehda laskelmia yrityksen
toimintoja kuvaavista prosessista. Raportit ja laskelmat ovat tarkoitettu paatoksenteon avuksi
johdolle ja muille sidosryhmille. Laskentatoimi jaetaan rahoituksen laskentatoimeen (financial
accounting) ja johdon laskentatoimeen (management accounting). Rahoittajien
laskentatoimen tehtdvand on pééasiassa luoda tilinpaatos ja keskittya raportoimaan ulkoisille
sidosryhmille kuten verottajille ja sijoittajille. Johdon laskentatoimi puolestaan mittaa ja
analysoi tietoa sekd laatii siitd raportteja yrityksen sisdiselle johdolle. Naita raportteja
yritysjohto kayttaa paatoksenteon tukena. Rahoituksen laskentatoimi keskittyy menneisyyteen
ja noudattaa sdanttjd ja standardeja luodessaan raportteja. Johdon laskentatoimella ei ole
rajoitteita ja se tarkastelee tulevaisuutta ja menneisyyttd. Johdon laskentatoimen ei pida
keskittya pelkéstdén rahaan liittyviin mittareihin. Tarkeitd seurattavia mittareita ovat myos
muun muassa laatu ja tuotannon lapivientiaika. (Horngren et al. 2003, s. 2-3; Drury 2004, s.
5-7; Ahlstrom & Karlsson 1996)

Johdon laskentatoimen tehtdvdt voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Naitd ovat
kustannuslaskenta, relevantin tiedon tuottaminen péaatoksenteon tueksi sekd tiedon
tuottaminen suunnittelua, suorituskyvyn mittaamista ja kontrolloimista varten (Drury 2004, s.
19). Kustannuslaskenta selvittdd tuotekustannukset. Rahoittajien laskentatoimi hyodyntéa
naita laskelmia varastojen arvostamisessa ja johdon laskentatoimi tekee sen avulla paatoksia.
(Horngren et al. 2003, s.3).

Kustannuslaskennan tehtdvd on palvella liiketoimintaa. Yrityksen on ensin kehitettdva ja
otettava k&yttoon tuotantojarjestelmd Sen jalkeen Iluodaan tuotannon ympérille
laskentajarjestelmd, joka antaa ajankohtaista ja luotettavaa tietoa liiketoiminnasta. YKksi
johdon laskentatoimen ongelmista on monimutkaisuus. Perinteinen laskentatoimi on ollut

kaytossa pitkaan ja sen kehittyminen on ollut olematonta. (Huntzinger 2007, s. 1,11)
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3.2 Kustannusten jako perinteisessa laskentatoimessa

Kustannuksia voidaan luokitella monella eri tavalla niiden luonteesta riippuen. Yleensa
kustannukset luokitellaan kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin, aiheuttamisperiaatteen
mukaan erillis- ja yhteiskustannuksiin sek& valittdmiin ja valillisiin kustannuksiin niiden
luonteen mukaan. (Neilimo & Uusi- Rauva 2010, s. 55-59)

Kustannukset kohdistetaan laskentakohteelle joko valittomind tai valillisind. Valittomat
kustannukset ovat kustannuksia, jotka pystytddn suoraan aiheuttamisperiaatteen mukaan
kohdistamaan laskentakohteelle. Téllaisia  kustannuksia ovat esimerkiksi raaka-
ainekustannukset ja tuotteen valmistukseen tarvittavat tyokustannukset. Valilliset
kustannukset eli yleiskustannukset ovat laskentakohteille yhteisid, mink& vuoksi niiden
kohdistaminen yksittéisille tuotteille on haastavampaa. Valilliset kustannukset voivat olla
sekd muuttuvia ettd kiinteitd kustannuksia. Vélillisia kustannuksia ovat esimerkiksi myynti- ja
hallintokustannukset, energiakustannukset ja kone- ja kalustokustannukset. Valilliset
kustannukset  kohdistetaan  laskentakohteille  perinteisesti  kustannuspaikkalaskentaa
hyvaksikayttden tai toimintolaskennan toimintoja hyddyntéen. (Horngren et al. 2003, s.31;
Drury 2004, s. 30,58)

‘Alitdn materiaali

: Kustannusten Perinteinen laskenta
kustannulcset kohditus

T oimintolaskenta

Kuva 4. Kustannusten kohdistaminen laskentakohteelle (mukaillen Drury 2004, s. 59)

Yleensé tuotantokustannukset luokitellaan kolmeen ryhmaéan: valiton tyd, véliton materiaali ja
vililliset kustannukset (kuva 4). Valiton tyd siséltdd laskentakohteen valmistukseen

tarvittavan tyon kustannukset eli muun muassa palkat ja luontaisedut. Valitén materiaali
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kuvaa materiaalin kustannusta laskentakohteessa. Vélillisia tuotantokustannuksia ovat yhteiset
kustannukset laskentakohteille kuten vuokra, poistot ja toimitukset. (Horngren et al. 2003, s.
39)

3.3 Perinteisen ja toimintolaskennan k&ytto lean-tuotannossa

Monet yritykset ovat huomanneet, ettd heidan laskentajarjestelmansd ovat riittdmattomia
tdman paivan kovassa kilpailussa. Operatiivisista kustannuksista raportoidaan lilan myéhaan,
eikd raportin tulokset hyodytd operatiivisia johtajia. Raporttien tulisi auttaa parantamaan
yrityksen tuottavuutta ja vahentdd kustannuksia, mutta tulos on usein péinvastainen (Johnson
& Kaplan 1987, s. 1). Kustannuslaskennan tehtdva on tukea tuotantoa ja laatia erilaisia
laskelmia paatoksenteon tueksi. Jos yritys paattad kayttda lean-tuotantoa, vaatii se siihen
sopivan laskentajarjestelman. On térkedd, ettd laskentaa pystytddn hallitsemaan ja mittaus
tavat muuttuvat lean-tuotannolle sopiviksi. Monet yritykset tekevdt sen virheen, ettd
muuttavat tuotantonsa leaniksi sailyttden talouden ja laskentatoimen prosessit ennallaan.
(Maskell 2000; Maskell 2004)

Yritysten liiketoimintaympéristd on muuttunut kovan globaalin kilpailun seurauksena.
Teknologiset innovaatiot ovat lyhentdneet merkittavéasti tuotteiden elinkaaria (Drury 2004, s.
5-6). Perinteinen laskentatoimi on luotu suurelle massatuotannolle. Tuotteita valmistettiin
aikoinaan markkinoille, joiden kysyntd on suurta ja tuotteet standardoituja. Perinteisessa
laskennassa ajatellaan, ettd mit4 suurempi tuotantomaara on, sita isommalle méarélle kiinteat
valilliset kustannukset voidaan jakaa. Perinteiset laskentatavat véhentavat usein lean-
tuotannon hyotyja, silla lean-filosofia pyrkii nimenomaan vélttdmaan tarpeetonta
massatuotantoa. Kennedy ja Brewer (2006) kumoavat perinteisen ajattelun. Heidéan
mielestéan kiinteiden kustannusten maard ei muutu, koska tuotteet tuotetaan varastoon ja
varaston kiertonopeus pienenee. Suurissa erissa heikkoutena ovat suuret varastot, jotka sitovat
pdédomaa ja vaativat tilaa. Toinen massatuotannon heikkous on asiakaslahtisyyden puutos.

Nykyaén asiakkaat haluavat differoituja tuotteita. (Maskell 2004)

Perinteisen laskennan mittarit aiheuttavat ongelmia lean-yrityksessa. Lean-tuotannon hyodyt

voivat ndkya negatiivisena tuloksena, jos kaytetddn standardikustannuslaskentaa. Tamé
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perustuu standardikustannuslaskennan ideologiaan luokitella valiton tyo ja yleiskustannukset.
Perinteisessa laskentatoimessa suorituskykymittareita ovat esimerkiksi tyévoiman tehokkuus
ja koneen kéyttoaste, joiden optimointi johtaa usein varastojen kasvattamiseen. N&in syntyy
ylituotantoa ja suuria turhia varastoja, mika on taysin lean-tuotannon vastakohta. Lean-
yrityksen tulisi luoda mittareita, jotka heijastuvat yrityksen strategiaan ja motivoivat lean-
toimenpiteisiin. Tavoitteena ovat mittarit, joihin tietoa on helppo kerdtd ja jotka ovat
esitystavaltaan yksinkertaisia. Mittareita tarvitaan tuotannon eri vaiheista ja koko arvovirrasta.
Yksi haaste siirryttdessa lean accountingiin on varaston kirjaus tuloslaskelmassa. Kun
halutaan parantaa varaston kiertonopeutta, pienennetddn usein varastoa. Varaston pienennys
nakyy negatiivisena tuloksena tuloslaskelmassa, vaikka lean-ajattelussa suuri varasto on
turhuus. (Maskell & Kennedy 2007; Maskell 2004; Cable 2003)

Toimintolaskenta syntyi 1980-luvun puolessa valissd. Toimintolaskenta auttaa méaéarittdmaan
paremmin tuotekustannukset, jakamalla kustannukset kustannusajureiden avulla toiminnoille.
Toimintolaskenta on hyva ja toimiva tapa maaritella kustannuksia. Chiarinin (2012) mukaan
toimintolaskenta toimii myos lean-yrityksessa, koska taloushallinto nékee suoraan lean-
tuotannon hyddyt. Lawrence ja Grasso (2005) ovat sitd mieltd, ettd toimintolaskennasta on
vain véhéan hyotyé lean-tuotannossa. Heiddn mukaansa toimintolaskenta auttaa priorisoimaan
tarkeimmat kehityksen kohteet yrityksessa. Toimintolaskentaa on kritisoitu, silla kustannusten
jakaminen ja tarkka selvittdminen on haastavaa, tyolastd ja kallista. Kun
toimintolaskentamalli on saatu valmiiksi, sen pdivittdminen vaatii tyotd. Sen vuoksi
toimintolaskentaa voidaan lean-ajattelussa pitdd osittain turhuutena. Womackin ja Jonesin
(1996, s. 136, 262) mukaan toimintolaskenta keskittyy vahitellen kustannusten
vahentdmiseen, mutta se ei kuitenkaan keskity jatkuvaan kustannusten pienentdmiseen,
tuotannon kehittdmiseen ja turhuuksien vadhentamiseen. Toimintolaskenta ei mydskaan
panosta asiakkaaseen ja arvon kasvattamiseen, mitk& ovat oleellisia lean-ajattelussa.
Toimintolaskenta on yksi tapa kohdistaa kustannuksia, joten se ei tue lean-tuotantoa. (Kaplan
2004; Huntzinger 2007, s. 243)
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4 LEAN ACCOUNTING

4.1 Lean accountingin maaritelma

Lean accounting on lean-tuotantofilosofiaa tukeva tyokalu (Maskell & Baggaley 2008). Jotta
yritys voi maksimoida koko organisaation toiminnan lean-filosofian mukaiseksi, tulee myos
laskentatoimen toimia sen mukaisesti (Maskell 2000). Lean accounting on yksi vahiten
kehittyneistd osa-alueista lean-filosofiassa. Vain harvat yritykset, jotka hyodyntévét lean-
ajattelua ovat omaksuneet myods lean accountingin (Huntzinger 2007, s. 2). Jos leania ja
perinteistd laskentatoimea ei onnistuta yhdistam&an, voi tuotannon raportoinnin
epdonnistuminen nakya operaatioiden edistymisen arvioinnissa ja véaristad lean-malliin
siirtymisesté aiheutuneita hyotyja. Taméan takia perinteisen laskentatoimen raportit ja mallit
eivat aina sovellu lean-yritysten kéyttéon vaan niiden tilalle on kehitetty lean accounting.
(Taninecz 2002, s. 73-74)

Lean accountingilla on positiivinen vaikutus lean-yritykseen. Hyddyntamalla lean
accountingia yritys saa hyoddyllisempédd ja ajankohtaisempaa tietoa paatoksenteon tueksi.
Tama tieto auttaa johtajia tekemaan oikeita paatoksia, jolloin voidaan kasvattaa liikevaihtoa ja
tuottavuutta. Lean accountingin raportoinnista saadun tiedon avulla voidaan véhentaa
tuotantoon kuluvaa aikaa, kustannuksia ja turhuuksia. Lean-tuotantoon kehitettyjen raporttien
avulla tunnistetaan lean-tuotannon tuomat taloudelliset hyddyt. Lean accountingin motivoi
koko yritysta parannuksiin ja keskittyy asiakkaan arvon kasvattamiseen. (Maskell et al. 2011,
s. 1-2)

Maskell ja Baggaley kertovat artikkelissaan ”Lean Accounting — What’s It All About” (2006)

oman visionsa lean accountingista. He nostivat esiin seuraavia asioita:

1. Lean accounting luo tdsméllistd, ajankohtaista ja ymmarrettdvaa tietoa, joka motivoi
koko organisaatiota muutokseen ja luo pohjan péaatdksentekoon. P&atoksenteossa
tarkeéssa roolissa ovat asiakkaan arvo, kasvu, tuottavuus ja rahavirta.

2. Tarkoitus on kayttdd lean-tyokaluja eliminoimaan turhuuksia laskentatoimen

prosessista, sailyttden kuitenkin huolellisen taloudenhallinnan.
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3. Lean accounting noudattaa kirjanpidon saddoksid. Lean-tuotantoa tukevat raportit
tayttdvat samalla seka ulkoisen raportoinnin séadokset ettd sisdisen raportoinnin
vaatimukset.

4. Lean accounting tukee lean-kulttuuria a) motivoimalla tyontekijoitd b) tuottamalla
relevanttia tietoa c) mahdollistamalla jatkuvan kehityksen jokaisella organisaation

tasolla.

Maskellin ja Baggaleyn (2006) mukaan lean accountingin periaatteet voidaan jakaa viiteen
alueeseen. Nama viisi periaatetta on kiteytetty toimintatapojen ja ty6kalujen avulla taulukoksi
liitteeseen 1. Alueita ovat:

Lean ja yksinkertainen laskentatoimi. Yrityksen prosesseissa eli myods laskentatoimessa
tulee hyddyntaé lean-metodeja, eli seitseman mudan, turhuuden poistamista. Tdmé tarkoittaa
turhien kustannusten ja raporttien karsimista laskentatoimesta. Lean accountingiin sopivia
tyokaluja ovat value stream mapping, kaizen ja PDCA- kehittdmismenetelmaa. Value stream
mapping, VSM, on arvovirran kehittdmistyokalu. Hines ja Rich (1998) maarittavat VSM:n
tyokalujen kokoelmaksi, jota kaytetddn yksittdisen arvovirran turhuuksien l0ytdmiseen ja
eliminoimiseen. Kaizen on leanin jatkuvaan kehitykseen kaytetty tyokalu ja PDCA (Plan-Do-
Check-Act) on yrityksen jatkuvan kehittdmisen malli (Kanji 1990).

Laskentatoimen prosessit, jotka tukevat leanin tuomia muutoksia. Lean accountingissa
pyritddn metodeihin ja raportteihin, jotka aktiivisesti tukevat lean-tuotantoa ja
muutosprosessia kohti sitd. Tavoitteena on luoda tietoa, joka johtaa jatkuvaan parannukseen.
Taloudelliset ja ei-taloudelliset raportit kuvaavat koko arvovirran flowta, ei yksittaista tuotetta
tai prosessia. Leanin muutokset vaativat hyvéa kontrollia johdolta. Lean-tuotannon mittauksia
tulee huomioida liiketoimintastrategiassa sek& muussa lean-kehityksessa. Jotta lean-tuotannon
kehitys olisi jatkuvaa, tulee yrityksen nimittdd tyoryhma arvovirran kehittdmiseen. Lean
accountingissa  kustannuksia  pyritddn hallitsemaan value stream costingin  eli

arvovirtakustannuslaskennan avulla.

Selked ja ajankohtainen informaatio. Lean accounting luo taloudellisia raportteja, joita

kuka tahansa voi yrityksessa ymmartdad. Raportit voivat siséltdd samoja tietoja, kuin
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perinteisen laskentatoimen raportit, mutta ne ovat esitetty “kansankielisessd” muodossa. Etuna
tassd on se, ettei aikaa kulu endd asioiden selittdmiseen vaan voidaan suoraan pohtia, miten
yrityksen on toimittava néiden lukujen pohjalta. Lean accounting tytkaluna kéytetdéan
visuaalista box score-tydkalua. Box scoressa on esitetty yrityksen tulos visuaalisesti jaettuna
kolmeen osa alueeseen; operatiivinen toiminta, kapasiteetin kaytto ja taloudellinen toiminta.

Box score on esitelty tarkemmin luvussa 4.4.

Suunnittelu ja budjetointi leanin nakdkulmasta. Leanin suunnittelussa hyddynnetaan
Hoshin-suunnitelmaa ja kuukausittaista myynnin, operaatioiden ja talouden suunnitelmaa.
Hoshin-suunnitelma on prosessinkehitys- ja laadunparannusmenetelma, joka perustuu Plan-
Do-Check-Act-sykliin. Hoshin-suunnitelman avulla suunnitellaan yrityksen strategiaa ja
tavoitteita tuleville vuosille. Suunnitelma voi sisaltdd tamanhetkisen tunnuslukujen tason,
ennusteen siirtyman jalkeen ja tavoitetason. Toinen lean accoungtingissa kaytetty suunnittelu
menetelmd on kuukausittain tehtdvd SOFP (Sales, Operations and Financial planning) eli
myynnin, operaatioiden ja talouden suunnittelu. SOFP suunnitelmat tehddéan arvovirtatasolla.
Hoshin-suunnittelusta sek& myynnin, operaatioiden ja talouden suunnittelusta on kerrottu

enemman luvussa 4.6.

Vahva sisainen laskentatoimen valvonta. Laskentatoimen valvonta on tirkedd myos lean
accountingissa. Esimerkiksi tilintarkastaja olisi hyvé ottaa mukaan prosessiin jo varhaisessa
vaiheessa. Alussa on térkedd varmistaa, ettd lean accountingin tuomat muutokset ovat
onnistuneet. T&ll6in on mahdollista tarkistaa, mitd lean-metodeja tarvitaan, jotta voidaan
lakkauttaa entiset prosessit ilman ettd taloudellinen Kkontrolli havidd. Talouden
kontrolloimisessa tarkedd on varaston arvon maéarittdminen. Varaston ollessa pieni ja
kontrolloitu sen arvon maédrittdminen voidaan tehda yksinkertaisemmin. Koska lean
tavoittelee yhden tuotteen flowta, jota ohjaa pull, ei synny keskenerdisten eikd valmiiden

tuotteiden suuria varastoja.

Lean-yrityksessé kéytetddn paljon visuaalista raportointia, joka yksinkertaistaa tiedon
ymmaértamistd. Lean-tuotannossa suositellaan investoimaan ihmisiin. Menestyvéssa lean-
organisaatiossa koulutetaan tyontekijoita sekd annetaan heidén osallistua ja vaikuttaa. N&in

voidaan parantaa tyOntekijoiden kiinnostusta ja tyytyvadisyyttd. Lean accountingissa
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tyontekijat osallistuvat mittauksien kirjaamiseen omalla tyopisteell&&dn. Tdman on huomioitu
vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon. (Maskell & Kennedy 2007; Broshahan
2008)

Lean-ajattelussa pyritddn véhentdmaan turhuuksia, joten laskentatoimen tulisi myds karsia
turhia menoja. Taloushallinto ei tuota arvoa asiakkaalle, mutta se on tarked yrityksen
menestykselle. Sisdisessd laskennassa tapahtuu paljon turhia transaktioita muun muassa
tuotannon kontrolloimisessa. Turhuuksia poistamalla taloushallinnosta vapautuu henkil6stoa
leanin kehittdmiseen. Lean-tuotannossa tulisi vahentaa toimittajia ja vaatia taydellisyytta.
Toimittajan pitd4 olla luotettava ja pystyttdva toimittamaan 100 prosenttista laatua. Tama
edellyttad tiukkoja toimittajasopimuksia. Ostovelkaprosessiin kuluu paljon tydta ja aikaa.
Laskujen tarkistus seké niiden sovittaminen ostotilauksiin ja saatuihin raportteihin on tyolasta,
etenkin, jos toimittajia on tuhansia. Myynnistd saatuihin suoritteisiin patee sama. Hyvé
tavoitetila olisi pyrkia olemaan paatoimittaja isoille asiakkaille. (Maskell et al. 2011, s. 103—
112)

4.2 Lean accountingin erot perinteisesta laskentatoimesta

Lean-tuotannossa on oleellista jatkuva prosessien tarkkailu ja tiedon kerddminen. Perinteinen
laskentatoimi ei yleensd anna paivittaisida raportteja. Lean-yrityksessa paivittdiset ja
viikoittaiset jatkuvaa kehitystd tukevat raportit ovat oleellisia. (Baggaley 2003a) Leanin
kannattajat ovat sitd mieltd, ettd lean accounting on kehittyneempi versio perinteisesta
laskentatoimesta ja toimintolaskennasta. Lean accountigissa keskitytdan arvovirta- ja
tuotekeskeisiin kustannuksiin, jotka sisaltavat kaikki kustannukset suunnittelusta myyntiin
asti. Lisaksi lean accountingissa verrataan eri osa-alueiden tuoman lisdarvon suhdetta
kustannuksiin, kun taas perinteisessa laskentatoimessa paépaino on yleensa enemman pelkissa
kustannuksissa. (Womack & Jones 1996, s. 261-262)

Lean accountingin tavoitteena on tukea koko organisaatiota. Tarkoitus ei ole luoda raportteja
ainoastaan johdolle, vaan esimerkiksi tiimien vetdjat voidaan ottaa mukaan talouden
seurantaan, jolloin he n&kevat oman ryhmansa tuloksen. Womack ja Jones (1996, s.262)

esittelevat kirjassaan Lean Thinking ajatuksen, ettd ideaalitilanteessa jokaiselle tydntekijalle
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tulisi maksaa tuottamansa lisdarvon mukaisesti. Td&man maksettavan palkkion maarittad
asiakkaiden kokema arvo. Kirjassa todetaan tdmén olevan kdytdannossd haastavaa toteuttaa.
Womack ja Jones (1996) kuitenkin pitavét jonkinlaista yksinkertaista palkkiojarjestelmaa

tarkedna lean-yrityksessa.

Merkittava ero perinteisen laskennan ja lean accountingin valilla on kustannuslaskenta. Lean
accounting maéarittelee kustannukset value stream costingin avulla. Value stream costing eli
arvovirtakustannuslaskenta on esitetty yksityiskohtaisemmin luvussa 4.3. Kaytettdessa value
stream costingia ei selvitetd yksittaisen tuotteen kustannuksia vaan laskenta suoritetaan
avovirtatasolla.  Maskell et al. (2011, s.184) kyseenalaistavat  yksittaisten
tuotekustannustietojen tarpeellisuuden. Perinteisessd laskennassa tuotekustannustietoja
hyodynnetddn esimerkiksi hinnoitteluun, voittomarginaalin méaérittamiseen ja tehtaan
suorituskyvyn mittaamiseen. Kustannustietoja kaytetddn mittaamaan tuotantoprosessin
kehitystd, avustamaan ulkoistamispédatoksissa seka maarittdmaédn varaston arvoa. Lean-yritys
hinnoittelee tuotteensa asiakkaan arvoon perustuen. Hinta ei saa perustua pelkastaan
tuotekustannuksiin. Lean-yrityksen johtoa voi huolestuttaa toiminnan kannattavuus ja tuotteen
myyntihinnan oikeellisuus. Lean-yrityksen tulisi mitata toiminnan kannattavuutta ja
tuottavuutta kayttaen hyddyksi tietoa arvovirran kannattavuudesta. Asiakkaan arvostuksella ei
kuitenkaan ole suoraan tekemista yksittaisten tuotekustannusten kanssa. Ulkoistamispaatosta
tehdessé tulee seurata arvovirran tuottavuutta kokonaisuudessa, ei yksittdisen tuotteen osalta.
Jos yritykselld on mahdollisuus valmistaa tuote itse ja siihen on kapasiteettia, ei ole
taloudellista syytd ulkoistaa tuotantoa. Toisin sanoen pd&domasta ei kannata tehdd hukkaa.
(Maskell et al. 2011, s. 184-186)

4.3 Value stream costing

Yksi merkittdvin ero lean-filosofiassa verrattuna muihin tuotantofilosofioihin on arvovirta-
ajattelu. Arvovirta koostuu kaikista vaadituista tehtdvistd, mit4 tarvitaan arvon luomiseen.
Kuvassa 5 on kuvattu esimerkki yrityksen eri prosesseista, jotka ovat osana arvovirtaa.
Monesti yrityksill4 on useita eri arvovirtoja, esimerkiksi yksi tuoteperhe muodostaa oman

arvovirtansa. Lean-tuotannossa yritykset pyrkivat yhtendistdmdan arvovirtoja ja luomaan
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arvovirrasta  taydellisen. Ihannetilanteessa  kaikki turhat kustannukset on saatu

karsittua arvovirrasta. (Maskell 2000)

Iyynti s ) Adlcataulutus

Tuotannon
suunnittelu

Kuva 5. Arvovirta (Baggaley 2003b)

Value stream costing eli arvovirtakustannuslaskenta ei jaa kustannuksia vélittdmiin ja
vélillisiin kustannuksiin. Kaikki arvovirtaan vaikuttavat kustannukset ovat valittdmia. Lean
accountingissa arvovirtaraporttien yksinkertaisuudesta johtuen kustannuksia ei tarvitse
kohdistaa ja luokitella. Tavoitteena value stream costingin kaytolla on auttaa yritysta
paatoksenteossa relevanttien tietojen avulla. Viikoittainen raportointi edesauttaa kontrollin
pitdmistd ja kustannusten hallintaa tiedon liikkuessa tuotantoon nopeasti. (Maskell &
Baggaley 2006; Maskell et al. 2011, s. 173-174)
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Kuva 6. Kustannusten kohdistus arvovirtakustannuslaskennassa (Maskell et al. 2011, s. 159)

Lean accountingissa mitataan ne kustannukset, jotka liittyvat tuotteen arvovirtaan. Kuvassa 6
on esitetty, miten arvovirta kustannukset syntyvédt (Baggaley 2003a). Tyokustannuksiin
lasketaan valiton ja vélillinen ty0 arvovirrassa. Tyokustannukset sisdltavdt muun muassa
kustannukset tyon valmistuksesta, suunnittelusta, tuotteen ja koneen huoltamisesta, myynnista
ja talouden hallinnasta. Tyokustannukset lasketaan yksinkertaisesti palkkojen ja
sosiaaliturvamaksujen avulla. Materiaalikustannukset maaritellddn kuinka paljon materiaalia
on ostettu arvovirralle mitattavan ajanjakson, esimerkiksi viikon, sisélla yhteensa. Aina kun
materiaalia tuodaan arvovirtaan, kirjataan kustannus. Jotta kustannus olisi pateva, raaka-aine
ja keskenerdisten tuotteiden varastotason tulee olla matala ja kontrolloitu. Tuotannon
tukikustannukset ovat kustannuksia esimerkiksi varaosista. Ainoa kustannusten kohdistus,
mitd kaytetddn value stream costingissa, on nelidmetrikustannus Kiinteistdstd. Kustannusta
laskettaessa huomioidaan koko arvovirran kayttdman pinta-ala kuten tuotantokiinteistot,
varastot ja toimistotilat. Nelidmetrikustannus siséltdd usein vuokran ja kiinteist6huollon.
(Baggaley 2003a; Maskell et al. 2011, s. 177-178, 181)

Kaikkia kustannuksia ei voida kohdistaa arvovirtaan. Esimerkiksi rahoittajien laskentatoimea
ei voida mitata arvovirrassa, silla se on valttamatonta, muttei tuota arvoa asiakkaalle. Tallaisia
kustannuksia  késitelldaédn  yrityksen yllapitokustannuksina.  Arvovirran  ulkopuoliset
kustannukset eivat ole suuret, silld yrityksen padtoiminta on arvovirrassa. (Maskell et al.
2011, s. 184)

Kustannusten luokittelu yksinkertaisesti tukee lean-filosofian ideaa turhuuksien poistossa.

Value stream  costingin  avulla  perinteisen  kustannuslaskennan  aiheuttamat
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transaktiokustannukset saadaan eliminoitua. Value stream costingia hyddynnetéan esimerkiksi
tuloslaskelman ja box scoren laadinnassa. Box scoresta kerrotaan liséa luvussa 4.4. (Maskell
& Baggaley 2008; Baggaley 2003a)

4.4 Lean-mittarit

Maskell et al. ovat jakanut teoksessaan “Practical Lean Accounting” (2011, s. 9, 31) lean-
yrityksen suoritusmittariston kolmeen osaan, solutason, arvovirran ja yritystason
mittareihin. Naitd mittareita on lueteltu taulukossa 1. Lean-liiketoiminnan strategiset tavoitteet
ovat rahavirran, litkevaihdon ja markkinaosuuden kasvattaminen seké& jatkuva lean-kulttuurin
kehittdminen. Solulla tarkoitetaan yrityksen toiminnan osa-aluetta, joka siséltdd ihmisié,
koneita, tyokaluja ja materiaalia. Nama solut ovat perékkaisid tuotantoprosesseja, jotka
muodostavat jatkuvan yhden tuotteen flown (Huntzinger 2007, s. 295). Solut kasittavéat
yleensd useamman tyopisteen, mutta ovat kuitenkin pienempid kuin koko tuotantoyksikk®
(Black 1991). Solutason mittareita raportoidaan tunneittain ja paivittdin, kun taas arvovirtaa
seurataan viikoittaisilla raporteilla. Arvovirrasta mitattuja tuloksia verrataan tavoitetuloksiin.
Solumittariston tarkoituksena on kontrolloida tuotantoa, auttaa solujen tydntekijoita
palvelemaan asiakasta ja lisata asiakkaan kokemaa arvoa. Arvovirtamittaristo tahtad lean-
tuotannon jatkuvaan kehittdmiseen; parempaan tuottavuuteen ja flowhun koko arvovirrassa.
(Maskell et al. 2011, s. 145). Ensin madrittelemme esimerkillisid solu-tason mittareita.

Seuraavaksi méérittelemme lean accountingille oleellisen arvovirta-ajattelun.

Taulukko 1. Lean-yrityksen suoritusmittaristo (mukaillen Maskell et al. 2011, s. 149)

Strategisen Arvovirta-mittarit Solumittarit
yritystason-mittarit

Strategian Lean-tuotannon jatkuva Tuotannon kontrollointi
saavutuksen seuranta | kehittdminen

Kuukausittain Viikoittain Tunneittain

Myynnin kasvu Myynti per tyontekija Tuntiraportti
Liikevoitto Toimitusvarmuus WIP-to-SWIP

Varasto péivissa Dock-to-dock Ykkoslaatutuotanto
Toimitusvarmuus Y kkoslaatutuotanto KNL (kaytettavyys,

Asiakastyytyvéisyys | Keskimaéardinen tuotekustannus nopeus ja laatu)
Maksamattomat myyntisaamiset
paivissa
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Solumittarit

Solumittarit (Cell performance measurements) mittaavat lean-tuotannon suorituskykyéa. Solu-
mittarit on eritelty taulukossa 2. Yrityksen alkaessa hyodyntdmaan lean accountingia, taytyy
sen ensin luoda seurattavia mittareita tuotannolle. Solu-tason mittareilla pystytaén
kontrolloimaan arvovirtaa. Turhuuksia on mahdollista poistaa vain kontrolloidusta
prosessista. Taloushallinnon tulee kontrolloida yrityksen toimintaa solutason mittareiden
avulla etenkin yrityksen muuttaessa toimintansa lean-filosofian mukaiseksi. Taloushallinnon

tehtdva on edesauttaa leanin jatkuvaa kehittdmistd. (Maskell et al. 2011, s. 57)

Taulukko 2. Solu-mittarit (mukaillen Maskell et al. 2011, s.58)

Tuntiraportti Mittaa kuinka paljon on tuotettu ja kuinka paljon tulee
tuottaa tunnissa.

FTT Mittaa kuinka moni tuote valmistetaan oikein ensimmaisella

(ykkoslaatutuotanto) yrittdmalld ilman korjaustarpeita ja havikkia.

WIP-to-SWIP Madrittaé varastotason solussa.

KNL Mittaa koneiden ja laitteiden suorituskykyéa valmistaa tuote
oikein oikeassa ajassa.

Solumittarit ovat lean-tuotannon térkein tyokalu ja niitd mitataan paivittain. Yksi tarkea
motivoiva solumittari on tuntiraportti. Paivittdiseen raporttiin  merkitddn saavutukset
tunneittain, jolloin raportti ilmaisee solun toimivuuden. Solulle annetaan ennalta madritelty
tavoitemé&éra, kuinka monta tuotetta tulisi tuottaa tunnissa. Tavoitemaara méaaraytyy asiakkaan
kysynnan mukaan. Tuntiraporttiin merkitaan todellinen tuotantomaaré tunnin aikana ja péivan
lopuksi ilmaistaan kumulatiivinen tuotantomaéra. Nain tuotannon sujuvuutta on helppo
seurata. Raportti edesauttaa tyontekijoiden tehokkuutta, silla tyon tulosta on helppo valvoa.
Jos tuotantoon syntyy ongelma, voidaan sitd seurata tuntiraportilla. Mittausajaksi ei tarvitse

valttamatta valita tuntia mutta saannollisyys on tarkeda. (Maskell et al. 2011, s. 31-38)

Ykkoslaatutuotanto eli FTT (First Time Through) mittaa sitd, valmistetaanko tuote oikein

ensimmadiselld yrittamalla. Solua suunnitellessa on jokaiselle tydpisteelle méaritelty tarkka
valmistustapa. FTT tarkkailee kunkin solun kykyé valmistaa tuote halutulla laadulla tasaisesti,

samalla seuraten valmistukseen kulunutta aikaa. FTT lasketaan prosenttiosuutena kunkin
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solun tuotannosta, joka ei tarvitse lisatyotd, korjausta tai muodosta h&vikkid. Koska jokaisessa
solussa on mahdollisuus virheeseen, FTT auttaa systemaattisesti eliminoimaan virheita
tunnistamalla ne, esimerkiksi mittaamalla solussa syntyvéd hukkaa ja kalustossa tarvittavia
korjaustoitd. Tatd mittaria kdytetddn sek&d solu- ettd arvovirtatasolla. Arvovirtatasolla FTT
lasketaan kertomalla yhteen kaikkien arvovirtaan kuuluvien solujen FTT:t. Vaikka solut
toimisivat hyvin, voi jokin tekija heikentdd arvovirran FTT:t4. Vaihtoehtoisia mittareita

laadun seurantaan on esimerkiksi havikkituotannon maara. (Maskell et al. 2011, s.158)

WIP-to-SWIP mé&érittad varastotason solussa. WIP (work in progress) maarittad keskeneréiset
tuotteet suhteessa SWIP (standard work-in-progress) keskiméaarédiseen tasoon keskenerdisia
tuotteita. Solut on suunniteltu tuottamaan tietyn kokoisen varaston. Haluttu varastotaso
maadritelld&n usein kanbanien maarélla solun tyovaiheiden valissd. Kanban kuvaa sitéd, kuinka
paljon asiakkaat ovat tuotetta kuluttaneet ja minka verran sité voidaan tilalle valmistaa. WIP-
to-SWIP mittaa pull-systeemin onnistuneisuutta. Jos varaston koko pysyy tasaisena eli

tunnusluku on yksi, on pull onnistunut. (Maskell et al. 2011, 5.41-42)

KNL eli kaytettavyys, nopeus ja laatu (Operational Equipment Effectiveness, OEE) mittaa
koneiden ja laitteiden suorituskykya valmistaa tuote méératyssa ajassa oikean laatuisina. KNL
on yhdistelmamittari, jossa pitaa selvittdaa kolme attribuuttia; seisokit, tuotantonopeus ja FTT.
KNL:a ei suositella monimutkaisuutensa takia mitattavan kaikista laitteista vaan ainoastaan
tuotannon pullonkaulalaitteista. KNL lasketaan kertomalla suurin mahdollinen kapasiteetti,
suorituskyvyn tehokkuus ja laatu. Suurin mahdollinen kapasiteetti saadaan, kun tiedetdan
maksimaalinen kayttdaika koneelle ja vahennetddn siitd seisokkiajat. Suorituskyvyn
tehokkuutta mitataan todellisen tuotannon maaralld per ideaalituotanto. Laatu, FTT,

madriteltiin jo aiemmin. (Maskell et al. 2011, s.44-48)

Muita hyvid solutason mittareita lean-tuotannolle on ristiinkoulutustaulukko, Five
S, ty6turvallisuus ja koneen seisonta-aika. Lean-tuotannossa pyritaan siihen, etta tyontekijoita
voitaisiin kouluttaa tydskentelemaédn eri tyopisteilld. Ristiinkoulutustaulukolla tarkoitetaan
yksinkertaista visuaalista taulukkoa, mistd voidaan seurata tyontekijoiden koulutusta eri
tyopisteisiin. 5S (Sort, Set In Order, Shine, Standardize, Sustain eli sorttaa, systematisoi,

siivoa, standardisoi ja seuraa) on tyopaikkojen organisointiin  ja tyomenetelmien
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standardointiin kaytettdvda menetelm&. 5S:n avulla pyritddn kasvattamaan tyon tuottavuutta.
Siisteys ja jarjestys luovat pohjan viihtyvyydelle ja ty6turvallisuudelle. Samalla varmistetaan
tyokalujen ja laitteiden toimivuus. (Huntzinger 2007, s.140-141; Maskell et al. 2011, s. 49—
50)

Arvovirran mittarit

Arvovirran mittareita valittaessa tulisi keskittyd kehitysta tukeviin mittareihin. Taulukossa 3
on kuvattu arvovirta-mittarit. Arvovirtamittareiden avulla voidaan ymmartad, miten pystytaan
lishdméan asiakkaalle arvoa. Mittareiden tarkoitus on motivoida koko arvovirran
parantamiseen, keskittyméttd liikaa yksittaisiin soluihin. Kaikki arvovirtamittarit eivét
valttamatta ole kattavia arvioimaan koko arvovirtaa, mutta niiden tarkoitus on saada johtajat
tekemé&an tuloksellisia muutoksia arvovirtatasolla seuraamalla lean-tuotannon tehokkuuden
tunnuslukuja. Ndiden muutoksien on tarkoitus lis4td arvoa, véhent&d turhuuksia, kasvattaa

flowta ja parantaa tuottavuutta. (Maskell et al. 2011, s. 146)

Taulukko 3. Arvovirta-mittarit (Maskell et al. 2011, s. 171)

Arvovirta-mittari  Tehtava Tavoite

Myynti per henkild | Arvovirran tuottavuuden mittari. Lisata arvoa samoilla
Liikevaihto per arvovirran tyontekijoiden tai vahemmilla
lukumaara resursseilla

Toimitusvarmuus Arvovirran kyky toimittaa tuotteet Kontrolloida
toimitusajassa. Mittaa arvovirran kontrollia. | arvovirtaa

Dock-to-Dock Mittaa materiaalivirtaa arvovirrassa. Kasvattaa flowta.
Kokonaisvarasto per keskimaaraiset
toimitukset

FTT (first-time- Mittaa arvovirran kykya valmistaa tuote Tuottaa

through) oikein ilman korjaustarpeita ja hukkaa. standardilaatua

Keskimaardinen Mittaa keskimadraista tuotekustannusta. Jatkuva resurssien

tuotekustannus Arvovirran kokonaiskustannukset per kayton véhentaminen
lahetetyt tuotteet

Maksamattomat Rahamaara mink@ asiakas on velkaa paivind | Kasvattaa rahavirtaa

myyntisaamiset l&hetyksesta

paivissa

Maskell esittdd, ettd leanin laskentatoimessa perinteisten raporttien tilalla p&atoksenteon

apuvélineena olisi hyva kéyttada visuaalisempaa esitysmuotoa ns. tuloslaatikkoa, ”box score”.
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Tuloslaatikko tiivistdd viikoittaisen tuloksen visuaalisesti ja sen avulla raportoidaan
arvovirran suorituskykyé ja lean-tuotannon kehitysta. Tuloslaatikkoa voidaan kayttdd myos
talouden suunnittelussa. Box score auttaa seuraamaan arvovirran toimivuutta ja kapasiteetin
kayttod. Tuloslaatikkoa kéytetddn viikoittaisessa raportoinnissa ja siind nakyy edellisten
viikkojen ja kuluvan viikon tulokset seka tavoitetulokset, kuten taulukossa 4 kuvataan
(Baggaley 2003a). Tuloslaatikossa seurataan operatiivista toimintaa, kapasiteetin kayttod seka
tulosta. Tuloslaatikko dokumentoidaan, jotta voidaan seurata lean-tuotannon Kkehitysta.
Jokaisen yrityksen tulisi asettaa omat tavoitteensa ja mitata niitd. (Maskell et al. 2011, s. 41,
150-151)

Taulukko 4. Box Score (mukaillen Maskell & Baggaley 2006)

Viime vitkko | Tdmi vitkko | Tuleva vitkko Tavoite
4.3.2013 11.3.2013 18.3.2013 25.3.2013 |Kesikuu 2013
Tuotanto per tydntekiji 36,16 42,05 51,50
- | Toimitusvarmuus 08 % 04 % 99 %
; Arvovirran ldpivientiaika (pv) 23,58 20,85 17.20
% 1. laadun tuotanto 87 % g8 % 05 %
cg Keskimiiriiset tuotantokustannukset 388,50 € 37947 € 320,50 €
Myyntisaamisten maksuaika (pv) 35 34,7 32
£ | Optimaalinen tuotanto 28 % 31 % 45 %
% |[Kehitettdvissd oleva tuotanto 47 % 46 % 21 %
5 Kapasiteettia vapaana 25 % 23 % 34 %
- Litkevatihto 082074€ | 997 258 € 1350780 €
é Materiaalikustannukset 456 280€ | 450105€ 580 910 €
% Vathtokustannukset 240 145€ | 238552¢€ 189 465 €
£ | Tulos arvovirrasta 285649€ | 308 601€ 580 405 €

Box scoren taloudellinen osuus koostuu tulostiedoista. Liikevaihto kertoo myynnin maarén
tietylla ajanjaksolla. Materiaalikustannus kertoo, kuinka paljon yritys on kéyttdnyt rahaa
materiaaleihin kyseisen viikon aikana. Tavoitteena on, ettd ostot vastaisivat myytyjen
tuotteiden materiaalikustannuksia. Kun varasto on olematon, tuotteet ostetaan ja kaytetaan
heti. Jalostuskustannukset aiheutuvat arvovirran kaytostd. Arvovirran tulos maééritellaan
materiaali-, ty0-, ja valillisten kustannusten suhteella liikevaihtoon. (Maskell et al. 2011, s.
67-69)
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Myynti per henkilé eli arvovirran tuottavuus kuvaa sitd, kuinka paljon arvoa luodaan

arvovirrassa. Arvovirran jatkuvan kehittymisen takia on térkedd, ettd tuottavuus kasvaa
vahitellen. Kun tuottavuus kasvaa, arvovirta pystyy valmistamaan ja myyméaan enemman
tuotteita samoilla resursseilla ja siten kasvattamaan arvoa. Myynti per henkilé on
yksinkertaista méaarittdd: tarvitaan vain tietoa myynnistd, myytyjen tuotteiden arvo seka
arvovirran henkilostomaara. Vahitellen lean-tuotannossa tulisi kouluttaa
tyontekijoitd hoitamaan tehtévia myos ristiin, jotta ylimaaraiset tydntekijat voitaisiin siirtaa
muihin tehtdviin. Vaihtoehtoinen maaritys myynti per henkil6lle on tuotantokappaletta per
henkil. Jotta kappale per henkild kuvaisi hyvin todellista tilannetta, on tarkeéa etté tuotanto
on homogeeninen. Sesonkituotteilla myynti per henkild on huono mittari, silla
sesonkituotteille valmistetaan véliaikaisia varastoja. Silloin olisi hyvd kéyttdd mittarina
valmistettu tuote per henkild. (Maskell et al. 2011, s. 151)

Toimitusvarmuus kuvaa prosentuaalista maaréé tuotteista, jotka on lahetetty asiakkaalle

suunnitellussa toimitusajassa. Toimitusvarmuus mittaa arvovirran kontrollin maaraa. Hyvin
kontrolloitu arvovirta pitaa toimitusvarmuuden korkealla, mika lisaa asiakkaiden arvostusta.
Toimitusvarmuusprosentti lasketaan ajallaan lahetetyt tilaukset per tilaukset. (Maskell et al.
2011, s.152-153)

Dock-to-dock mittaa materiaalivirtaa arvovirrassa. Dock-to-dock seuraa aikaa, joka kuluu
valmiin tuotteen valmistukseen alkaen raaka-aineesta tai komponenteista. Dock-to-dock
mittausten avulla pyritd&dn nopeuttamaan materiaalivirtaa. Dock-to-dock-ajan voi maarittaa
laskemalla arvovirran kokonaisvaraston yhteen ja jakamalla sen keskiméaardisilla
toimituksilla. Varasto siséltada raaka-aineen, keskenerdisten tuotteiden ja valmiiden tuotteiden
varaston. (Maskell et al. 2011, s.153)

Keskimé&ardinen tuotekustannus on mittari arvovirran kehityksen seurantaan. Luvussa 4.3

esiteltiin - arvovirran  kustannusten laskenta, jota hyodynnetddn keskimaaréisten
tuotekustannuksien médrittelyssd. Keskimé&ardinen tuotekustannus madritellddn jakamalla

arvovirran kustannukset lahetetyll& tuote maarélla asiakkaille. (Maskell et al. 2011, s. 158)
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Maksamattomat myyntisaamiset paivissd (Account receivable Days Outstanding) mitataan

usein, koska se kertoo rahavirran flowsta. Monet lean-yritykset keskittyvét rahavirran
flowhun. Kun materiaalivirta ja informaatiovirta kehittyvat, kasvaa myds rahavirta.
Maksamattomat myyntisaamiset paivissa maéritelladn jakamalla asiakkaiden velat
lahetyksesta kuluneilla paivilla. (Maskell et al. 2011, s. 165)

4.5 Muita lean accountingin tyokaluja ja seurattavia tunnuslukuja

Tavoitekustannuslaskenta (target costing) on tydkalu, jonka avulla pyritddn ymmartaméaan,
miten yritys luo arvoa asiakkaalle ja miten arvoa olisi mahdollista luoda lis&a.
Tavoitekustannuslaskentaa kéytetddn uusien tuotteiden kohdalla tai jos tarvitaan tietoa
muutoksen tuotteelle tuomasta arvosta. Tavoitteena on luoda lisdd arvoa asiakkaalle ja
hahmottaa tuotteen tuomia kustannuksia yritykselle. T&ta tietoa voidaan kayttad hyodyksi,
kun pohditaan yrityksen taloudellista tasapainoa. (Maskell & Baggaley 2006, s. 38)

Kaizen costing tarkoittaa jatkuvaa kehitystd ja parannusta. Kaizen costingin tavoite on
vahentd4 ja hallita kustannuksia. Tavoitekustannuslaskennan ja kaizen costingin ero on siin,
ettd tavoitekustannuslaskentaa kaytetddn suunnitteluvaiheessa, kun taas kaizen costingia
kaytetdan tuotantovaiheessa. Kaizen costing pyrkii tehokkaisiin tuotantoprosesseihin. Kaizen
costingin idea on asettaa tavoite kustannusmaarélle ja sitten alkaa vahentdd syntyvia
kustannuksia. (Drury 2004, s.950)

Hoshin-suunnitelma  kuuluu lean-yrityksen  suunnitteluun. Se alkaa  yrityksen
liiketoimintastrategialla. Normaalisti liiketoimintastrategian aikaperspektiivi on kolmesta
viiteen vuoteen. Hoshin-mallissa keskitytddan siihen, mitd yrityksessa pitda tehda seuraavan
vuoden aikana. Johtajat eivdt aseta tavoitteita alaisilleen, kuten yleensd suunnitelmissa
tehdadn. Sen sijaan prosessi sisaltdd tasoittain suunniteltavia ajankohtaisia ja tarkkoja
askeleita, jotka ovat enemman tavoitteiden asetteluja kunkin omalla vastuualueella. (Maskell
& Baggaley 2006)

Myynnin, operaatioiden ja talouden suunnittelu (Sales, Operations and Financial Planning,

SOFP) on yksi lean accountingin tyokaluista. SOFP tehdaan tyypillisesti kuukausittain ja se
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sisaltdd kaikkien yrityksen prosessien eli arvovirran lyhyen ja keskipitkdn aikavalin
suunnitelmat. Myynnin ja markkinoinnin osuus siséltdd ennusteet seuraavan vuoden
myynnistd  kuukausittain. Operaatioiden osalta ennustetaan arvovirran kapasiteettia
kuukausittain. Tuotekehitysosasto osallistuu my6s operaatioiden suunnitteluun, ilmoittamalla
omista suunnitelmistaan uusiin tuotteisiin liittyen. Taloudellisesta nakokulmasta SOFP
sisaltdd kuukausittain paivitettavat budjetit. (Maskell & Baggaley 2006, s. 40)

Varastot ovat yksi tdrked seurattava tekija. Lean-tuotannossa pyritddn minimoimaan varastot,
jotta voidaan toimia pull-systeemin mukaisesti. Kun varastot ovat pienid ja hyvin hallittuja,
niiden arvostus muuttuu helpommaksi. Lean accountingissa pyritdén hallitsemaan varastoja
niin, ettd niiden arvostus on yksinkertaista ja usein visuaalista. Jos lean-tuotannossa varastoja
pidettéisiin esimerkiksi kolme kuukautta, vaikuttaisi se yrityksen tulokseen ja taloudelliseen
asemaan. Silloin varasto olisi hyva méaérittda standardikustannuslaskennalla. Sen sijaan, jos
varastossa olisi tavaraa vdhemman kuin viisi pdivaa, olisi vaikutus erittdin pieni tuloksen
kannalta eika standardikustannuslaskentaa tarvita. Kun varasto on pieni ja hallittavissa, on sen
arvon maéarittdminen helpompaa. Varaston arvon maarittdmiseen lean-tuotannossa voidaan
kayttadd esimerkiksi varastointi paivia tai keskimaaraista tuotekustannusta. On olemassa myos
muita yksinkertaisia keinoja varaston arvon maéarittamiseksi (Maskell & Baggaley 2006, s.
42-43; Baggaley 2003a; Maskell et al. 2011, s. 188)

Lapivientiaika mittaa ajan, joka tuotteella kuluu siihen, ettd se paatyy raaka-aineesta
lopputuotteeksi. Tama on térked mittari lean-tuotannossa koska se kertoo kuinka hyvin flow

toimii. Aika voidaan myds jakaa solujen kesken. (Huntzinger 2007)

Lean-yrityksen tulisi pyrkié& poistamaan kaikki turhuus koko organisaatiosta. TyGtapaturmat
hidastavat tuotantoa, joten tyoOturvallisuus on yksi seurattava tekija. Turvallisuuden
nakokulmasta kirjataan, paljon menetetddn tuotantoaikaa onnettomuuden takia. Laitteiden ja
koneiden kayttOaika pitda olla maksimissa, ettd flow toimii optimaalisesti. Ennakkohuollolla
voidaan parantaa kaluston toimintavarmuutta. Kun tuotanto sujuu hyvin, ei synny hukkaa tai

turhia viivastyksié ja kuluja. (Marchwinski 2003; Huntzinger 2007)
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4.6 Lean accountingin kayttoéonotto ja hyodyt

Lean accountingiin siirtyminen ei tapahdu suoraan, silldi muutokset vaativat aikaa ja
tapahtuvat vaiheittain. Maskell et al. (2011, s. 15) jakavat muutoksen lean-yritykseksi
kolmeen vaiheeseen. Ensimmadinen vaihe on pilottivaine. Kun yritys ryhtyy hydyntdmaén
lean-filosofiaa tuotannossaan, ei sen kannata tehdd heti radikaaleja muutoksia
laskentatoimeen. Leania tukevia mittareita kannattaa kuitenkin ottaa heti kayttoon. Pilotti
vaiheeseen kuuluvat solumittarit, jotka esitettiin aiemmassa luvussa, ja lean-tuotannon
hyotyjen maééritys. Kun lean-tuotanto on muuttunut solutason tuotannoksi, keskitytddn
arvovirtaan kokonaisuudessaan. Toisessa Vvaiheessa luodaan mittareita arvovirtatasolla.
Néiden suorituskykymittareiden tulisi  yhdistya yrityksen strategiaan. Standardin
kustannuslaskennan tilalle vaihdetaan value stream costing. Arvovirran suorituskykymittarit
ja value stream costing pyrkivéat lean-tuotannon jatkuvaan kehittdmiseen. Arvovirran
kustannusanalyysi auttaa selittdma&n, mistd kustannukset ja tuotteen arvo ovat muodostuneet.
Kolmannessa vaiheessa yritys keskittyy sisaisten toimiensa sijaan ulkoisiin asioihin, kuten
asiakkaan arvon luomiseen ja yhteistyon tekemiseen kolmannen osapuolen kanssa. Target
costing eli tavoitekustannuslaskenta kuvaa tapaa ymmartad asiakkaan arvon muodostumista.
Tavoitekustannuslaskenta alkaa ymmartamalld markkinoita ja asiakkaan tarpeita. On tarkeda
ymmartad, miten yrityksen tuotteet ja palvelut kohtaavat asiakkaan tarpeet. Kun asiakkaan
muodostama arvo on madritelty, hyddynnetddn tavoitekustannuslaskentaa kustannusten
jakamiseksi arvovirrassa huomioiden tavoiteltu voitto. Tavoitekustannukset madaritellaan
tuotteille, prosesseille ja materiaaleille. Prosesseja kehitetddn koko ajan, jotta ne kohtaavat
asiakkaan tarpeet. (Maskell et al. 2011, s. 15-28)

Siirtyminen lean-tuotantoon ei tuota vélittdmasti merkittavia tuloksia. Taulukossa 5 on
esitetty, miten kustannukset ja esimerkiksi varaston kiertonopeus muuttuvat siirryttdessa
perinteisestd tuotannosta lean-tuotantoon. Box score huomioi muun muassa lapimenoajan ja
kapasiteetin k&yton, joita ei normaaleissa tuloslaskelmissa esitetd. Liséksi kustannukset ja
tulos esitetddn arvovirrasta. Box scoressa esitetddn muutos vaiheittain seka lopullinen

tavoitetaso.



Taulukko 5. Box scoren kayttd yrityksen siirtyessé lean-tuotantoon (mukaillen Maskell &
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Baggaley 2006)
Nvkyinen taso Tuleva taso leanin | Tuleva taso leanin | Tuleva taso pitkalla
ennen leania 1. askeleella 2. askeleella aikavalilla
Maaliskuu 2013 Huhti-Elokuu 2013 Elo-Joulukuu 2013 | Tammi-Touhubumu 2014
Myvnti per tydntekiji 80 T45 € B0 T45€ 84782 € 110 520 €
g Varaston kiertonopeus 1 10 15 20
% Keskim. Kustannus per yksikld 3025€ 30,25 € 2905 € 27.10€
:a 1. laadun tuotanto g1l % 85 % 88 % 92 %
L#pimenoaika (pv) 2500 10,00 5,00 2.50
£ |Optimaalinen tuotanto 50 % 48 % 48 % 70 %
§ K ehitettivissd oleva tuotanto 41 % 35 % 15 % 15 %
E Kapasiteettia vapaana 9 % 17 % 37 % 15 %
Likevaihto 2540870 € 2540870 € 2540 870 € 3021 780 €
_ |Materiaalikustannukeset 980 451 € 980 451 € 940 154 € 1078 054 €
é Vaihtolustannukset 820054 € 820054 € 820054 € 880 487 €
;"'g Tulos arvovirrasta 740 365 € 740 365 € 780 662 € 1063 239€
£ |Tulos arvovirrasta % 29,14 % 2914 % 30.72 % 3519 %

Kun yritys siirtyy lean-tuotantoon, syntyy usein haasteeksi johtajien vanhat tottumukset.
Heidan tulisi muuttaa ajatuksensa tuotannon kehittdmisestd lyhytaikaisten kustannusten
pienentamisen kautta. Sen sijaan tarke&a olisi keskittyd asiakkaiden arvon luomiseen ja
lilketoiminnan kasvuun. Kustannusten seuraamista ja hallintaa ei tule kokonaan unohtaa, vaan
niitd kasitellaan lean accountingissa parempien mittareiden ja tyokalujen avulla. Lean-
tuotannossa vapautuu kapasiteettia, kun poistetaan turhuutta prosesseista. Turhuuden
poistamisen seurauksena voidaan véhentdd resursseja tai kasvattaa liiketoimintaa
valmistamalla enemmén samoilla kustannuksilla. Kustannussééstojen etsimisen sijaan
tulisikin keskittya siihen, kuinka yritys voi kéyttda tehostettua kapasiteettia luodakseen
enemman arvoa asiakkaalle ja tehddkseen enemman rahaa yritykselle. (Maskell & Kennedy

2006; Maskell et al. 2011, s. 77)

Anlstrém ja Karlsonin (1996) tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimi mieltdd muutoksen
lean accountingiin negatiivisena, koska johdossa pelatdadn kontrollin  menettdmista.
Laskentatoimella on erittain suuri merkitys siirryttdesséa lean-tuotantoon. Perinteisia mittareita
ei tule suoraan jattd4 pois, vaan annetaan taloushallinnolla aikaa hyvéksya lean-mittarit.

Tarkedd on, ettd laskentatoimi keskittyy yhden koneen sijaan arvovirran seuraamiseen.



33

Brosnahan (2008) mukaan haasteita aiheuttaa my6s laskentatoimen vastuunsiirto
tyontekijoille, joka voi aiheuttaa vastustusta. Yritykset voivat olla myds epavarmoja

hinnoittelumenetelmastd, jossa hinnoittelu ei perustu pelkéstaan tuotekustannustietoihin.

Fullerton et al. (2013) tutkimuksen mukaan lean-tuotantoon siirtyminen heijastuu viiteen
johdon laskentatoimen ja kontrollin tehtévéan;

1) positiivinen vaikutus: tyontekijoiden motivaatio

2) positiivinen vaikutus: visuaalinen raportointi

3) positiivinen vaikutus: yksinkertainen raportointi

4) negatiivinen vaikutus: varaston seuranta

5) positiivinen vaikutus: value stream costing

Taman tutkimuksen mukaan yrityksien siirtyessé lean-tuotantoon yrityksen tyontekijGiden
motivaatio paranee sekd yritykset alkavat kdyttdméan visuaalista raportointia, joka helpottaa
tuloksien ymmartamistd. Yksinkertaisella raportoinnilla  yritys s&astdd resursseja.
Tutkimuksen mukaan myds varastojen seuranta vahenee sekd value stream costingia

ryhdytaan hyédyntdmaan. Johdon tuella on suuri vaikutus néihin tekijoihin.

Yritysten tulisi oppia, ettei siirtyminen standardikustannuslaskennasta lean accountingiin ole
niin vaikea ja kallis prosessi, kuin usein luullaan (Cable 2009). Ongelmia voi kuitenkin
aiheutua, kun odotetaan konkreettista talouden paranemista. Naméa parannukset eivét
tavallisesti ndy lyhyelld aikavalilla, vaikka operatiivinen toiminta olisi kehittynyt.
Operatiivisen toiminnan kehittymisen hyotyja ovat esimerkiksi lapivientiajan lyhentyminen,
laadun paraneminen, toimitusvarmuuden paranemisesta, kapasiteetin parantunut kaytto ja
varaston kiertonopeuden nousu. Naill4 asioilla ei valttdmatt4 ole tulosvaikutusta kuin vasta

pidemmalla aikavalilla.
4.7 Kritiikkia lean accountingista
Lean accounting on otettu kayttéon vain harvoissa yrityksissd. Suomessa moni yritys

hyddyntdd lean-ajattelua tuotannossaan muttei kdytd lean-filosofiaa johtamisen tyokaluna

(Harkonen 2013). Yksi merkittdva syy lean accounting vahdiseen kayttéon yrityksissa voi olla
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sen tuntemattomuus ja véhainen tieteellinen tutkimus (Huntzinger 2007, s. 2). Yrityksen voi
olla haastavaa siirtya taysin erilaiseen taloushallinnon malliin, josta sill&4 on vaillinaiset tiedot.
Yritykset voivat peldtd muutosprosessin epdonnistumista. Koska tyontekijoiden saama
koulutus on pysynyt jo pitkddn samana, he eivéat saa vélttaméattd tarpeeksi monipuolisia
valmiuksia tyoelamaé ajatellen. Cable (2009) kirjoittaa artikkelissaan lean-asiantuntijoiden
Fiumen ja Kennedyn mielipiteitd lean accountingin huonosta tunnettuudesta. Fiumen mielesté
kouluissa opetetaan lahinné perinteistd laskentaa ja vain harvat korkeakoulut ovat ottaneet
opetusohjelmiin mukaan lean accountingin. Taloushallinnon tydntekijoiden koulutuksen

puutos ja vahdinen tuotantoprosessien ymmarrys vahentavat mielenkiintoa muutokseen.

Jos taloushallinto ei ymmarra prosesseja ja niiden kehitystd, on vaikeaa maéarittdd uuden
laskentatoimen mallin tuomia hyotyja. Liséksi taloushallinto sijaitsee usein kaukana
tuotantopaikalta, jolloin arvovirtaa madriteltdessd ja laskettaessa on vaikea tavoittaa
operatiivisia johtajia. Kennedyn mukaan kaikki eivat ymmarré lean-laskentaa, osa laskennan
asiantuntijoista ei pida sitd edes oikeana laskentatoimena. Nuorille lean accounting on
helpompi selittdd ja nuoret omaksuvat sen paljon paremmin. Tdma muutos tarvitsee kuitenkin
yleisen lean accountingin hyvaksynnan ja siséllyttdmisen korkeakouluopetukseen. (Cable
2009; Carnes & Hedin 2005)

Lean accountingiin siirryttdessa myos laskentatoimea yksinkertaistetaan ja turhuuksia
prosesseista karsitaan. Taloushallinnon tydntekijéat voivat pelétd, ettd muutos tekee heista tai
heidén tyostaéan tarpeetonta. Tyontekijoiden asenteita voi olla haastavaa muuttaa, jos he ovat

tehneet asiat samalla tavalla jo vuosikymmenid. (Cable 2009)

Tieteellinen kirjallisuus ja artikkelit lean accountingiin liittyen perustuvat l1ahinnd muutaman
asiantuntijan mielipiteisiin ja ndkemyksiin. Sen vuoksi kaytettdva ldhdemateriaali ja tieto lean
accountingista voivat olla hieman yksipuoleisia. Lean-tuotannon hyodyistd on osoituksena
esimerkiksi Toyotan menestys. Sen sijaan kaytdnnon kokemuksia lean accountingin hyodyisté
ei ole esitetty yhtd paljoa. Lean-yritykset saattavatkin odottaa nditd menestystarinoita ennen

kuin uskaltaa muuttaa oman laskentatoimensa lean accountingin mukaiseksi.
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Osa lean accountingin mittareista on kaytossa myo6s perinteistd laskentatoimea kéyttavissé
yrityksissa. Yksi suurimmista eroista on lean-filosofiassa merkittavésséa roolissa oleva arvo.
Tatd arvoa on Kkuitenkin vaikea maéérittad, silla tuotannon arvovirtaa ja asiakkaiden
tyytyvaisyyttd on haastavaa mitata. Jos arvon méérittdmisessd ei onnistuta, voi koko lean
accountingin hyodyntdminen vaikeutua ja saadaan virheellisia tuloksia. Haasteita aiheuttaa
my0s tuotteiden hinnoittelu arvon mukaan. Vaikka tuotteen yksikkokustannuksilla ei tulisi
olla suoraan merkitysta myyntihintaan, on vaikea kokonaan unohtaa syntyvia kustannuksia.
Jos lean accountingin kayttdonotossa ja mittareiden hyddyntdmisessd epdonnistutaan, ei lean

accounting valttdmatta tuo hyotyja lean-yritykseen.
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5 KAYTANNON ESIMERKKEJA  SUOMALAISISTA LEAN-
YRITYKSISTA

5.1 Haastattelun toteutus

Kéytdannon kokemuksia suomalaisista tai Suomessa toimivista yrityksista kerattiin
séhkopostihaastattelulla. Suomen Lean-yhdistykselt4 saatiin lista yrityksistd, joissa leania on
kaytossd merkittdvdnd osana yrityksen toimintaa. Yhdistykseltd saadun tiedon perusteella
Suomessa ei ole yhtdan yritystd, joka olisi siirtynyt taysin lean accountingin kayttéon.
Kuitenkin haastateltavissa yrityksissa on kaytossa joitakin lean accountingin mittareita,

tyokaluja ja ajatusmalleja.

Yrityslistalla oli kymmenen yritystd, joihin oltiin ensin yhteydessa puhelimitse. Kun oikea
henkilo oli tavoitettu, hénelle lahetettiin s&hkdpostilla muutama kysymys leaniin ja lean
accountingiin liittyen. Kysymyksien aihepiirit kasittelivat lean-tuotantoa yrityksessd, lean
accountingin tunnettuutta ja lean-tuotannon hyoétyjen mittaamiseen kéytettdvia mittareita.
Vastaukset saatiin kuudelta yritykseltd, jotka toimivat seuraavilla toimialoilla:

1) suuri teollisuushyddykkeiden ja -palveluiden tuottaja

2) suuri metsateollisuusyritys

3) suuri teknologiateollisuuden yritys

4) suuri kaivos-, louhinta- ja rakennuskoneiden valmistaja

5) suuri sahkdmoottorien, generaattorien ja muuntajien valmistaja

6) keskisuuri yritys, jonka paatuote on hammaspyorét.

5.2 Leanin vaikutukset yrityksessa

Kaikki haastatteluun vastanneet yritykset kertoivat, ettd yrityksen siirryttya leaniin ovat
ldpimenoaika ja toimitusvarmuus parantuneet. Joissakin yrityksissa on huomattu pienié
hy6tyja leanista. Yleisesti ottaen kuitenkin todetaan, ettd muutoksen tuomia, etenkin
taloudellisia, hyotyja on ollut vaikea mitata ja tunnistaa. Asiakastyytyvéisyyden mittaaminen
on my0s haastavaa. Parhaat tulokset kerrotaan saadun haastatellussa teknologiateollisuuden
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yrityksessd, jossa ldpimenoaika pieneni viikosta alle pdivéan ja tuotannon tehokkuus on

parantunut jopa kolmanneksen.

Osassa haastatelluista yrityksista lean-filosofia on kayt0ssé vain osassa organisaatiota ja
esimerkiksi vain tietyssa tuotantoyksikdssa. Tdma on osasyy siihen, ettd varsinaisia hyotyja
on vaikeampi mitata, silld uusi tuotantomalli kattaa vain osan yrityksen prosesseista.
Haastellut yritykset ovat lahes kaikki vasta lean-filosofiaan siirtymén alussa ja muutosprosessi
on vielda kesken. Osassa yrityksissa on esimerkiksi keskitytty vasta kulttuurimuutoksen
jatyontekijoiden tietoisuuden kehitykseen. Nama ovat tdrkeitd vaiheita, sillda koko
organisaation kattava filosofian omaksuminen ja tyontekijoiden motivointi ovat tarkedssa

roolissa lean-yrityksissa.

5.3 Lean accounting suomalaisissa lean-yrityksissa

Haastatelluista yrityksissa suurimmalle osalle termi lean accounting oli vieras tai huonosti
tunnettu. Eras yrityksista kertoi, ettd on ilmoittautunut mukaan ohjelmaan, jossa kartoitetaan

mahdollisuuksia siirtyd kayttdmaan lean accountingia.

Vaikka suurin osa yrityksistd mainitsi, ettei kdytd lean accountingia, yrityksissa on silti
kaytossa joitakin lean accountingin mittareita tai tyokaluja. Erds vastaajista kertoi, etta talla
hetkelld taloushallinnon mittareista saadaan tietoa liian hitaasti tuotantoon asti. Tah&n asiaan
on lean accountingissa pyritty juuri puuttumaan ja kehittdmd&n informaatiovirtaa
ajankohtaisemmaksi. Yksi syy siihen, ettd lean-muutoksen hydtyja on saatu huonosti
mitattua, voi olla lean accountingin puuttuminen taloushallinnosta. Osa yrityksista oli sita
mieltd, ettd taloushallintoa tulisi muokata ja kehittdd saaden laajennettua lean-ajatusta koko
organisaatioon. Yleisesti ottaen voidaan siis todeta, ettd lean accountingia ei Suomessa

tunneta, mutta siita voisi olla hyotya lean-yrityksissa.

5.4 Lean-tyokalut haastatelluissa yrityksissa

Lean accounting termind oli vieras suurelle osalle kysymyksiin vastanneista. Kuitenkin

monessa yrityksessa on kaytossd samoja mittareita, joita kaytetd&n nimenomaan lean



38

accountingissa. Haastatelluista  yrityksistd  kaikissa  kaytettiin lapimenoajan,
toimitusvarmuuden ja tuottavuuden seurantaan liittyvid mittareita. Muita yleisid mittareita

olivat tuotetun ykkoslaadun seuranta ja keskenerdéisten varastotasojen (WIP) pienentaminen.

Muita yksittdisesti esiin tulleita lean accountingin mittareita ja tyOkaluja olivat 5S,
tyotyytyvaisyys, ristiinkoulutus eli moniosaamistaso, value stream mapping eli arvovirran

kehitystyokalu ja kaizen eli leanin jatkuva kehitys.

5.5 Lean accountingin tulevaisuus

Lean accountingin yleistyminen Suomessa vaatii tietoisuuden lisaamista. Jos yritykset eivét
tiedda mitdan lean accountingista, eivat he mydskéan osaa sitd kayttad. Kuten aiemmin on
todettu, ei lean-tuotannon hyotyjad pystytd vélttdmattd mittaamaan riittavasti perinteisen
laskentatoimen avulla. Haastatellut yritykset kertoivat, ettd leanin tuomia hy6tyja on ollut
haastavaa todentaa. Jos taloushallintoa ja muutoksen mittausta ei saada kehitettya leanin
mukaiseksi, voi saavutetut hyddyt jadda huomaamatta. Yritykset voivat kokea, ettd muutos
tuo vain negatiivisia vaikutuksia. Tallgin on riskind, ettei lean ja lean accounting yleisty tai

niita pidetdan toimimattomina malleina.

Leanin ja lean accountingin tuomat muutokset ja hyddyt tapahtuvat hitaasti askeleittain.
Joidenkin yritysten johto saattaa olla k&rsiméton seuratessaan muutoksia. Siksi on tarkeaa,
ettd koko organisaatiolla on késitys ja ymmarrys lean-filosofiasta. Kokemukset leanin ja lean
accountingin onnistumisesta kdytannon tasolla voisivat lisatd muiden yritysten luottamusta ja
Kiinnostusta aihetta kohtaan. Tulee kuitenkin muistaa, ettei lean-filosofia vélttdmaétta sovi
kaikkiin yrityksiin. Lisdksi huonosti toteutettu muutos ei valttdméattad johda positiiviseen
kehitykseen eli riittdvéat tiedot aiheesta ovat merkittavia onnistumisen kannalta.

Haastatellut yritykset osoittivat sen, ettd tarvetta leanin tuomien muutoksien mittaamiseen on.
Vastauksista oli myods néhtdvissd se, etteivat perinteisen laskentatoimen mittarit ole
valttamatta riittdvid. Lean accountingin  kayttdonotto voisi lisata lean-yritysten

muutosprosessin ja tuotannon kontrollia.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Lean on yrityksen toimintafilosofia, jossa tarkedssé roolissa ovat: arvo, arvovirta, flow, pull ja
taydellisyys. Lean-tuotannossa pyritddn jatkuvasti vahentdmddn arvoa tuottamattomia
turhuuksia. Perinteinen laskentatoimi on luotu tukemaan massatuotantoa. Se keskittyy l&hinna
taloudellisten hyo6tyjen mittaamiseen, kun taas lean-filosofiassa ovat asiakkaan arvo ja
tuotteen arvovirta tarkeissa rooleissa. Yrityksessd laskentajarjestelmien tulee tukea
tuotantostrategiaa. Jotta leanin tuomia muutoksia ja uutta tuotantomallia voidaan seurata ja
kehittdd, tarvitaan avuksi lean accounting. Lean accountingin voidaan ajatella olevan lean

tarpeisiin kehitetty versio perinteisesta tai toimintalaskennasta.

Merkittavaé lean accountingissa on tuottaa raportteja, jotka ovat selkeitd, yksinkertaisia ja
ajankohtaisia. Informaation on kuljettava nopeasti taloushallinnosta tuotantoon ja
tuotannonohjaukseen. Toisaalta raportit tulisi esittdad niin, ettd kuka tahansa organisaatiossa
voi ne ymmartad ja kehittdd prosesseja niiden avulla. Ndma ovat merkittavimmaét syyt, miksi

perinteinen laskentatoimi ei yleensa sovellu lean-yrityksen tarpeisiin.

Suurin ero Lean accountingin ja perinteiseen laskentatoimeen valilla on arvovirta-ajattelu.
Lean-filosofian tavoitteena on jatkuva arvovirran kehittdminen. Kehittdmisen tyokaluina
kaytetddn mittareita solu- ja arvovirtatasolla. Solumittarit mittaavat lean-yrityksen tuotantoa
paivittdiselld tasolla. Solumittareilla kontrolloidaan lean-tuotantoa muun muassa
tyontekijoiden tehokkuuden, laadun tasaisuuden, varastotason ja laitteiden tehokkuuden
nakokulmasta. Yksittadisten solujen muodostama arvovirtaa seurataan viikoittain.
Arvovirtamittareiden avulla mitataan tuotannon sujuvuutta, laatua, tuottavuutta ja
kustannustehokkuutta. Lean accountingissa ei keskitytd yksittdisen tuotteen katteeseen, vaan
koko organisaation kattavan arvovirran kannattavuuteen. Lean accountingissa koko arvovirran
kustannuksia pyritddn hallitsemaan value stream costing avulla. Value stream costingissa
kaikki kustannukset, jotka kuuluvat tuotteen arvovirtaan, lasketaan valittéminé.
Kustannuksiin perustuvan hinnoittelun sijaan pyritddn madrittdmaan hinta asiakkaan kokeman
arvon mukaan. Lean accountingin tulisi tukea koko organisaation kattavaa prosessia, joka

pyrkii kaiken turhuuden poistamiseen, myos taloushallinnosta, ja asiakkaan arvon lisddmisen.
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Lean accountingin avulla yritys pystyy hyddyntdmaéan lean-tuotannon tuomia etuja. Lean-
tuotannosta vapautuu kapasiteettia, kun turhuuksia poistetaan. Johtajien paatettavaksi
muodostuu, mitd vapautuneella kapasiteetilla tullaan tekeman. Vapautunut kapasiteetti
mahdollistaa liiketoiminnan kasvattamisen tai ylimaardisen kapasiteetin vahentdmisen. Lean-
tuotannon avulla yritys pystyy parantamaan kannattavuuttaan. Lean accountingilla on
kuitenkin  vield paljon haasteita. Lean accountingin vahvuuksia, heikkouksia,

mahdollisuuksia ja uhkia on kuvattu taulukossa 6.

Taulukko 6. SWOT lean accountingista
S (Vahvuudet) ‘ W (Heikkoudet)

e Lean-tuotantoa tukeva tyokalu e Heikko tunnettuus
e Luo selkedd ja ajankohtaista tietoa e Vahan tutkittu ja kehittynyt
paatoksenteon tueksi e Ei tuotekohtaisia kustannustietoja
e Jatkuvan kehityksen tyokalu e Arvovirtaan kuulumattomien
e Yksinkertainen ja visuaalinen kustannusten kohdistus
raportointi e Vaati koko organisaation tuen ja
¢ Noudattaa kirjanpidon saadoksia asennemuutoksen
ja sisdisen raportoinnin
vaatimuksia
e Asiakkaan arvon kasvattaminen
O (Mahdollisuudet) ‘ T (Uhat) ‘
e Tulos ja kannattavuus kasvavat e Laskentatoimen ennakkoluulot
merkittavasti kontrollin menetyksesté
e Tavoitekustannushinnoittelu e Taloushallinnon heikko tuotannon
e Vapautuva kapasiteetti ymmartaminen
e Value stream costing e Johdon sitoutuminen
e Tyontekijat e Huono toteutus voi johtaa
epaonnistumiseen

Lean accounting sopii yrityksille, joilla on kéaytdssa lean-tuotanto. Leanin suosiosta
huolimatta lean accounting on vield vieras ja véhan tutkittu osa-alue. Useat suomalaiset
yritykset ovat omaksuneet lean-tuotantomallin. Kuitenkaan yksik&an ndista yrityksista ei ole
siirtynyt kayttdméan lean accountingia. Joitakin lean accountingin mittareita yrityksissa on jo
kéaytossd, mutta haastattelumme perusteella tarvetta parempien mittareiden kaytolle on. Lean
accountingin yleistyminen vaatii vield tunnettuuden ja tietoisuuden lisddmistd. Vahdinen
tieteellinen kirjallisuus ja tutkimus sekd positiivisten kdytannon kokemusten puuttuminen

hidastavat lean accountingin kehittymista yleisesti kéytetyksi laskentatoimen malliksi.
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Periaatteet

Kéaytannon toimenpiteet

Liite 1. Lean accounting tyokalut (mukaillen Maskell & Baggaley 2006)

Lean accounting tyokalut

Lean ja Jatkuva turhuuksien 1. Value stream mapping (nykytila ja
yksinkertainen | eliminointi transaktioista, tulevaisuus)
laskentatoimi raporteista ja muista 1. Kaizen (lean-tuotannon jatkuva
laskennan jarjestelmista kehittdminen)
1. PDCA (plan-do-check-act)-
ongelmanratkaisu
Laskentatoimen | Johdon kontrollointi ja 1. Solu-, arvovirta- ja yritysmittareiden
prosessit, jotka | lean-tuotannon jatkuva huomioiminen
tukevat leanin kehitys liiketoimintastrategiassa,
tuomia tavoitekustannuslaskennassa ja lean
muutoksia kehityksessa
2. Tybryhma arvovirran kehittdmiseen
3. Box score, arvovirran suorituskyky
Kustannusten hallinta 1. Value stream costing
2. Arvovirran tuloslaskelma

Asiakkaiden ja toimittajien |1. Tavoitekustannuslaskenta

arvo ja kustannusten

hallinta

Selked ja Tuloksen raportointi 1. Tilinpaatos
ajankohtainen 2. Yksinkertainen kassaperusteinen
informaatio Kirjanpito

Visuaalinen raportointi 1. Visuaalinen raportointi esimerkiksi

taloudellisista ja ei- tulostauluilla

taloudellisista mittareista

Paatoksenteko 1. Kustannus- ja tuottoanalyysit
hyodyntéen value stream costingia ja
box scorea

Suunnittelu ja Suunnittelu ja budjetointi | 1. Hoshin-suunnitelma

budjetointi lean 2. SOFP (sales, operations, & financial

nakokulmasta planning) myynnin, operatiivisen
toiminnan ja talouden suunnittelu

Lean-tuotannonkehitys 1. Arvovirran kustannus ja kapasiteetin
analysointi

2. Value stream mapping (nykytila ja
tulevaisuus)

Sijoittaminen ihmisiin 1. Tyontekijoiden osallistuminen
suorituskykymittareiden seurantaan
ja ristiinkouluttaminen

2. Palkitseminen
Vahva sisdinen | Siséinen kontrolli 1. Transaktioiden eliminointimatriisi
kontrolli perustuen lean-tuotannon 2. Prosessikartta

operatiiviseen kontrolliin

Varaston arvon 1. Tuotekustannuksia voidaan kayttaa

maarittaminen

kun varasto on pieni ja kontrolloitu




Liite 2. S&hkopostihaastattelukysymykset

1. Onko Lean toiminnasta ollut hyotyé yrityksen tuloksessa? Miten? Miksei?

2. Oletteko kuulleet Lean accountingista? Jos kyll&, onko perinteisen laskentatoimen

korvaamista Lean accountingiksi mietitty? Miksei?

3. Miten mittaatte lean tuotannon hyo6tyja? Onko mittauksista hyotyé paatoksenteossa? Onko

yrityksessanne kdytdssa ainakin joitakin Lean accountingin mittareista tai tyokaluista?



