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Tiivistelma

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata Tilitoimisto Aarnio Oy:n palkanlaskentaprosessi ja
tutkia, voiko lean-toimintastrategiaa soveltaa palkanlaskentaprosessin tehostamiseen. Tyon
tavoitteena oli tarkastella, voidaanko prosessia standardisoida entisestdén ja esiintyyko
prosessissa hukkia, jotka eliminoimalla prosessia pystyttdisiin tehostamaan.

Teoriaosuudessa kasiteltiin leanin viittd paaperiaatetta, virtaustehokkuutta seké faktoreita,
jotka vaikuttavat palkanlaskentaprosessiin. Teorian tavoitteena on luoda ymméarrys lean-
toimintastrategiasta ja luoda pohja palkanlaskentaprosessin ymmartdmiselle. Teoreettinen
osuus toteutettiin alan kirjallisuutta kéyttdaen. Empiiristé aineistoa keréttiin havainnoimalla
palkanlaskijoiden péivittdista tyotad seka haastattelemalla tilitoimiston toimitusjohtajaa ja
kolmea palkanlaskijaa.

Haastatteluista ja havainnoista selvisi, ettd Tilitoimisto Aarnio Oy:n palkanlaskentaprosessi
seuraa palkanlaskentaohjelmien ja lain maarittamdd kaavaa. Suurin vaihtelevuus
palkanlaskentaprosessissa esiintyy asiakkaan ldhettdman palkka-aineiston esittdmistavoissa
ja informaation laajuudessa. Tilitoimisto Aarnio Oy:n palkanlaskentaprosessiin voidaan
soveltaa lean-toimintastrategiaa toiminnan tehostamiseksi, havainnoimalla prosessissa arvoa
tuottavat toiminnot ja poistamalla hukat, jolloin palvelun virtaustehokkuus kasvaa.

Kieli: Suomi

Avainsanat: Lean Toimintastrategia, Lean palvelutuotannossa, Virtaustehokkuus
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Abstrakt

Syftet med arbetet var att kartldgga Tilitoimisto Aarnio Oy:s lénerédkningsprocess och
undersoka ifall lean-verksamhetsstrategi kan tillampas i lénerdkningsprocessen. Malet med
arbetet var att undersbka om processen dar vidare standardiserbar och genom en
vardeflodesanalys kartlagga mojligt sloseri.

Teoriramen innehaller teori om leans fem grundprinciper, flodeseffektivitet och olika
faktorer som paverkar lonerakningsprocessen. Malet med teoriramen var att skapa forstaelse
om lean-verksamhetsstrategi och lénerédkningsprocessen. Den teoretiska ramen utgors av
vetenskaplig litteratur. Den empiriska undersokningen genomférdes genom att observera
I6neraknarnas arbetsprocess och med hjalp av en semi-strukturerad intervju med Tilitoimisto
Aarnio Oy:s verkstallande direktér samt tre I6neraknare. Malet med undersokningen var att
kartlagga lonerakningsprocessen och fa insikt i forekommande variation.

Fran intervjun och observationen framgick det att Tilitoimisto Aarnio Oy:s
I6nerakningsprocess foljer ett visst monster som regleras av I6nerakningsprogrammen och
lagstiftningen. Den storsta variationen forekom i presentationssattet av I6nematerialet och
den omfattning av information som kunden levererade. Det gar att implementera lean-
verksamhetsstrategi i Tilitoimisto Aarnio Oy:s l6nerdkningsprocess genom att observera
vardefloden och forstérka flodeseffektiviteten genom att eliminera slgseri.

Sprak: Finska

Nyckelord: Lean-verksamhetsstrategi, Lean i serviceproduktion, Flodeseffektivitet,
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Abstract

The purpose of the thesis was to map Tilitoimisto Aarnio Oy’s payroll calculation process
and to investigate if lean strategy could be implemented to the above-mentioned process in
order to increase its efficiency. The goal was to see if the payroll process could be further
standardized and to identify waste, which could be removed in order to increase efficiency.

The literature review described the five basic-principles of lean, flow efficiency, and factors
which influence the payroll calculation process. The aim with the literature review was to
create a basic understanding of the payroll calculation process as well as lean strategy. The
literature review was created using relevant, industry specific literature. Empiric material
was collected through observation of accountant’s daily work and by interviewing the CEO
of Tilitoimisto Aarnio Oy as well as three accountants.

The research showed that Tilitoimito Aarnio Oy’s payroll process follows a pattern created
by the various programs which are used in the process in addition to the legal framework.
The factor that causes most of the variation in the process is the different ways in which
clients collect and provide their raw data to the accountants. Lean strategy can be
implemented to Tilitoimisto Aarnio Oy’s payroll calculation process to improve its
efficiency. This should be accomplished by identifying the factors which create value in the
process, while at the same time removing waste, which in turn increases flow in the process.
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1 Johdanto

Johdannossa késitelld&n tyon tausta, tavoite, rakenne seké rajaukset. Tarkoituksena on antaa

selked kuva siitd, mité tutkitaan ja minka takia.

1.1 Tyo0n tausta

Tilitoimisto Aarnio Oy teki suuren ohjelmistovaihdoksen tammikuussa 2019 ja samalla he
halusivat kartoittaa, voivatko he tehostaa heidan tyoprosessejaan. Palkanlaskennassa oli
ilmennyt ongelma loma- ja sairastuurauksien aikana. Kavi ilmi, ettd palkanlaskentaprosessi
vaihteli paljon eri asiakkaiden valilla. Vaihtelu aiheutui suurimmaksi osaksi asiakkaiden
toimittamista palkka-aineistoista. Palkka-aineistot tuottivat paljon manuaalista tyota ja
sisdlsi paljon asiakkaan kanssa ennalta sovittuja toimenpiteitd, jota ei oltu dokumentoitu,
joten vain kyseinen palkanlaskija tiesi niistd. Palkanlaskentaprosessia haluttiin
standardisoida, jotta vaihtelua saataisiin pienennettya. Lean-menetelma perustuu asiakkaan
kokemaan arvoa tuottavien toimintojen tehostamiseen, standardisoinnin ja hukkien
poistamisen avulla. Lean-menetelm& on todettu toimivaksi tuotannoissa, jossa on selkea
asiakas ja tuotantolinjasto. (Cooper & Vlaskovits, 2013, s. 43). Mutta yhtendista teoriaa siitd,
miten lean-menetelmé&a tulisi soveltaa palvelutuotantoihin ei ole viela laadittu (Modig &
Anlstrom, 2012, s. 6). Siksi lahdin tutkimaan, voiko lean-toimintastrategiana soveltaa
Tilitoimisto Aarnio Oy:n palkanlaskentapalveluun.

1.2 Tutkimuksen tavoite, rakenne ja rajaukset

Taman  opinndytetyon tarkoituksena on  kuvata Tilitoimisto Aarnio  Oy:n
palkanlaskentaprosessin nykytila ja ottaa selvd&, voiko lean-toimintastrategiaa soveltaa
palkanlaskentapalveluun.  Tilitoimisto Aarnio Oy on aikaisemmin  seurannut
palkanlaskentapalvelunsa laatua asiakastyytyvaisyyden perusteella ja seuraamalla palveluun
kuluvaa aikaa. Lean-toimintastrategia toisi Tilitoimisto Aarnio Oy:lle lisda tyokaluja
palkanlaskentapalvelun tehokkuuden mittaamiseen, mittaamalla virtaustehokkuutta (Modig
& Anhlstrom, 2012, s. 13).

Tassd opinndytetyossd tulen ainoastaan kuvaamaan Tilitoimisto Aarnio Oy:n
palkanlaskentaprosessin. Tutkimus suoritetaan kvalitatiivisen tutkimuksen avulla,
havainnoimalla palkanlaskijan tyoprosessia ja haastattelemalla kolmea palkanlaskijaa ja
toimitusjohtajaa.



2 Lean-menetelman periaatteet

Lean-menetelmalld pyritddn tehostamaan arvoa tuottavia prosesseja ja minimoimaan tai
eliminoimaan prosesseja, jotka eivat tuota arvoa asiakkaalle (Cooper & Vlaskovits, 2013, s.
25).

Lean-kaytannolla keskitytddn hukan poistamiseen prosesseista, tyémalleista ja tuotannosta
(Cooper & Vlaskovits, 2013, s. 43). Lean-ajattelutapaa pystytddn soveltamaan yrityksen
johtamiseen, tehtaan linjaston tehostamiseen ja kaikkeen siltd véliltd. Avainperiaate on
tunnistaa asiakkaan nédkodkulmasta arvoa tuottavat faktorit ja jatkuvasti tehostaa arvoa

tuottavia prosesseja poistamalla hukat. (Nawras, 2017)

Lean-menetelma oli alun perin kehitetty Toyotan tuotannon tehostamiseen. Vuonna 1949
Toyota oli konkurssin partaalla, kun taas Kilpailija USA:ssa, Ford kukoisti. Fordin
autotuotanto oli kahdeksan kertaa tehokkaampaa, kuin Toyotan. Toyotan perustaja Kiichiro
Toyota esitti toiminnantiimilleen haasteen, ettd heidan tulisi saavuttaa kolmen vuoden sisélla
sama tuotantomé&ard, kuin heiddn yhdysvaltalainen kilpailijansa. He uudistivat
toimintatapaansa systemaattisesti poistamalla niistd hukan. Hukalla tarkoitettiin kaikkea,

joka ei ole vélttamatonta. (Santos;Wysk;& Torres, 2015, ss. 5-8).

Tatd toimintatapaa alettiin  kutsua Lean-tuotannoksi, jossa pyritddn optimoimaan
tehokkuutta arvoa tuottavissa toiminnoissa ja minimoimaan tai eliminoimaan kaikki arvoa
tuottamattomat toiminnot. Arvoa tuottavalla toiminnolla tarkoitetaan asiakkaalle tuotettua
arvoa. (Cooper & Vlaskovits, 2013, s. 43).

James P.Womack, Daniel T. Jones ja Daniel Roos méarittelivat vuonna 1990 viisi Leanin
perusperiaatetta kirjassaan “The Machine That Changed the World”. Ndmé perusperiaatteet
ovat arvon madrittdminen ja hukan tunnistaminen, tuotteen arvoketjun méaarittdminen, flow-
prosessin luominen, imun luominen ja tdydellisyyteen ja jatkuvaan kehittymiseen
pyrkiminen. (Do, 2017) Namé& periaatteet ovat jatkuvassa tapahtumaketjussa luoden
visuaalisen ympyrén, joka on kuvitettu kuvassa Kuva 1 Leanin viisi padperiaatetta (Nawras,
2017).



1.ldentify- % 2.Map

the Value
Value
Stream
5. Seek 3. Create
Perfection Flow
\ 4.
Establish

Pull

Kuva 1 Leanin viisi padperiaatetta

2.1 Arvon maarittaminen ja hukan tunnistaminen

Lean-ajattelussa aloitetaan madarittamalla, asiakkaan nakdkulmasta, tuotettu arvo. Toisin
kuin tavallisen yrityksen toimintamallissa, lean-menetelmdssa kaikki arvo mitataan
asiakkaan nédkokulmasta. Arvo maarittyy sen perusteella, onko asiakas halukas maksamaan
tuotteesta. On tarkedd ymmartdd asiakkaan todellinen tai piileva tarve. (Do, 2017).
Taydellisessa lean-toimintaprosessissa jokaisen toiminnon tulisi tuottaa arvoa asiakkaalle.
Jos tdma e1 toteudu jonkun toiminnan kohdalla, tulee kysyd ”Miksi toimintoa suoritetaan?”.
Tama ajattelukonsepti ja madritelm& toiminnan arvosta Kiteytyy leanin analyyttisiin
termeihin arvoa tuottava toiminto ja arvoa tuottamaton toiminto, eli hukka. Termilla arvoa
tuottava toiminto viitataan aktiviteettiin, joka muuttaa tai vie tuotteen asiakkaan

nakokulmasta valmiimpaan tilaan, tten lisaten arvoa asiakkaalle. (Debashis, 2007).
Jotta aktiviteetti luokiteltaisiin arvoa tuottavaksi, sen tulee tayttd4 ndmaé kriteerit:

- Aktiviteetin tulee muuttaa tuotteen muotoa, ominaisuuksia, kayttétuntumaa tai

toimintoja asiakkaan tarpeen mukaan.
- Aktiviteetti tulee suorittaa oikein yhdella kertaa.
- Asiakas on valmis maksamaan siita.

(Debashis, 2007).
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Vastakohtana on termi arvoa tuottamaton toiminto, eli toisin sanoen hukka. Hukalla viitataan
aktiviteetteihin, jotka vievat resursseja, kuten materiaaleja ja aikaa, mutta eivat suoraan

paranna tuotetta tai sen arvoa. (Debashis, 2007).

Lean-mallissa tunnetaan 8 eri hukkatyyppid. Nama ovat ylituotanto, ylisuuret varastot, turha
logistiikka, véara- tai yliprosessointi, virheet, odottelu, turhat liikkeet sek& luovuuden

kayttamatta jattaminen. (Carreira, 2004).

2.1.1 Ylituotanto

Ylituotantoa muodostuu, kun yritys tuottaa tuotteita ennen kuin asiakas on tehnyt tilauksen.
Tama lisad varastoa, epdvarmuutta ja resurssien turhaa kulutusta. Ylituotantoa pidetédan
yleisesti pahimpana hukkana, koska se aiheuttaa ns. dominoefektin, joka mahdollistaa
muiden hukkien yliméardisen toteutumisen. Ylituotannon yleisin syy on varautuminen
pahimpaan tai halu olla askeleen edelld asiakkaan tarpeita. Leanin metodi on tuottaa
tuotteita ”Just in time” eli juuri silloin kun tuotetta tarvitaan, eikd “Just in case”, jolloin

tuotetaan tuotteita varastoon. (Nawras, 2017).

2.1.2 Ylisuuret varastot

Suuria varastoja ei yrityksissa aina nahda ongelmana. Kirjanpidossa varastot nékyvét
hyddykkeend ja monesti on edullisempaa ostaa siséén tuotteita tai raaka-aineita suurissa
maarissa. Liian suuren varaston yllapitdmisesséa on kuitenkin ongelmia, mm. pilaantumis- ja
ikaantymisriski seka rahan tehoton sitominen varastoon. Varaston lisadntyminen voi johtua
lilasta sisddnostamisesta tai puolivalmiiden sek& valmiiden tuotteiden ylituotannosta.
(Nawras, 2017).

2.1.3 Turha logistiikka ja turhat liikkeet

Logistiikassa muodostuu hukkaa, kun turhaan liikutellaan tyokaluja, ihmisid, varastoa ja
raaka-aineita. Tyopisteilld turha liikkuminen eli pinoaminen, kurkottelu seka tavaroiden ja
tyokalujen hakeminen toisesta paikasta on hukkaa. Liiallista liikettd vaativat tehtavat on
suunniteltava uudelleen henkiloston tyon ja terveyden parantamiseksi seké turvallisuuden
tason nostamiseksi. My0ds tarpeeton osien, raaka-aineiden ja valmiiden tuotteiden kuljettelu
koetaan lean-ajattelussa hukkana. Kuljettelua muodostuu, kun tuotetaan suuria méaaria ja

tehdaén véaaria layout-ratkaisuja tuotannossa. (Nawras, 2017).
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Carreiran (2004) mukaan kaikki logistiikka on jonkin asteista hukkaa, koska logistiikka ei

vie tuotetta valmiimpaa tilaan, vaan ainoastaan siirta4 sita paikasta toiseen.

2.1.4 Vaara- tai yliprosessointi

Yliprosessoinnilla tarkoitetaan tuotteen tarpeetonta kehittdmistd, tarpeettomien vaiheiden
suorittamista ja lisdtoimintojen lisddmistd, jotka eivat tuota lisdarvoa asiakkaalle.
Yliprosessointia voi esiintyd esimerkiksi, kun tuotetta tuotetaan komponenteilla, joilla on
asiakkaan kayttotarkoitukseen nahden turhia ominaisuuksia. Téallaista esiintyy helposti, kun
luullaan ettd kalliin komponentin lisdédminen tuotteeseen tuottaisi laadunkorotusta. Mikali
tuotteelle tehdaan turhan monta analyysia liian aikaisessa tuotantovaiheessa, on ratkaisujen
ylisuunnittelu potentiaalinen riski. Komponenttien hienosadtd niiden asennuksen jélkeen
koetaan lean-ajattelussa yliprosessoinniksi, koska ndma vaiheet olisi tullut suorittaa jo siina

kohtaa, kun kyseistd komponenttia asennettiin alun perin. (Nawras, 2017).

2.1.5 Virheet

Viat ovat hukkaa silld esimerkiksi havikki, tuotteiden korjaaminen ja tdydennysosien

tuottaminen lisdavat tarpeetonta kasittelyé eli ajan ja resurssien turhaa kayttoa (Gay, 2016).

2.1.6 Odottelu

Hukkana pidetdan, kun tyoprosessissa muodostuu odotusaikoja, esimerkiksi aikaa ennen
kuin materiaali tai laitteisto saapuu tuotantolinjalle ja/tai aikaa, kun laitteet kéayvat
tyhjakaynnilla. Odotusaika johtuu usein tuotannon epéatasaisuuksista, kuten eri
komponenttien tuotantoajat, ja voi johtaa ylimaaréiseen varastoon ja ylituotantoon. (Gay,
2016).

2.1.7 Luovuuden kayttamatta jattaminen

Tama hukkatyyppi ei kuulunut alkuperdiseen Toyota Production System-toimintamalliin,
mutta James P.Womack, Daniel T. Jones ja Daniel Roos lisésivat sen heidén adaptaatioonsa

lean-menetelméstd. (Nawras, 2017).

Tama hukka syntyy, kun organisaatiot irrottavat johdon roolin tydntekijoistd. Johdon
vastuulla on yleensa tuotantoprosessin suunnittelu, jarjestdminen, valvonta ja innovointi.

Tyontekijén tehtdvand on yksinkertaisesti seurata tilauksia ja toteuttaa tyd suunnitellusti.
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Prosessien parantaminen on vaikeata, mikali johto ei tee yhteisty6ta tyontekijoiden kanssa,

silld yleensd tyontekijat ovat ne, jotka nakevat ensimmaisenéd ongelma-alueet. (Gay, 2016).

2.2 Tuotteen arvoketjun maarittaminen

Toinen leanin padédperiaate on arvoketjun tai arvovirran madrittdminen. Arvovirralla
tarkoitetaan tuotteen tai palvelun jokaista vaihetta, asiakkaan ensimmaisesta yhteydenotosta
aina toimitetun tuotteen maksun vastaanottoon. (Carreira, 2004). Arvoketjun
maarittdmiseksi tulee ensin havainnollistaa prosessin jokainen vaihe. Kun arvoketju on
madritelty ja Kirjattu ylos, tulee jokainen vaihe analysoida ja madarittdd onko kyseinen
toiminto arvoa tuottava vai hukkaa. Hukka voidaan luokitella kahteen kategoriaan: arvoa
tuottamaton mutta valttdmaton toiminto sekd arvoa tuottamaton ja tarpeeton toiminto.
Asiakkaalle arvoa tuottamattomat seka tarpeettomat toiminnot tulee eliminoida taysin, kun
taas arvoa tuottamattomat mutta valttamattomat tulee karsia minimiin. Taten pystytaan
asiakkaalle toimittamaan juuri sitd mita he haluavat samalla karsien tuotannon kustannuksia.
(Do, 2017).

Prosessien optimoinnin ei tule vaikuttaa jo valmiiksi arvoa tuottaviin toimintoihin. On
haitallisempaa eliminoida valmiiksi arvoa tuottava toiminto, kuin sokeasti keskittya jonkin
tietyn osa-alueen karsimiseen tai optimoimiseen, esimerkiksi ajan, rahan tai resurssien
kayttoon. (Cooper & Vlaskovits, 2013, s. 83).

2.3 Virtauksen luominen

Seuraava vaihe, kun arvoketju on madritelty ja hukka on eliminoitu tai minimoitu, on etta
jaljelle jaaneet vaiheet jarjestetddn jatkuvaksi virtaukseksi, jotta tuotteen valmistus etenee
prosessien l&pi sujuvasti ilman keskeytyksid ja viiveitd seka vélttden pullonkaulan
muodostumista. Virtauksella tarkoitetaan, ettd tuotteen valmistus viedddn prosessien lapi
niin, ettd jokainen komponentti rakennetaan vasta, kun prosessin seuraava vaihe sité vaatii,
taten luoden jatkuvan virtauksen. (Carreira, 2004). On tarkedd ymmaértaa, etté virtaus alkaa
aina asiakkaan kysynnésté. (Cooper & Vlaskovits, 2013, s. 56).

2.4 Imun luominen

Lean-menettelylld pyritddn valmistamaan tuotteita asiakkaan todellisen tarpeen mukaan ja
vasta silloin kun asiakas tai vaihtoehtoisesti tuotantoprosessin seuraava vaihe sen tarvitsee,

taten luoden imun. Imunohjaus on toimintatapa, jossa tehd&an asioita vasta silloin kun niit4
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vaaditaan, ei ennakkoon. Tuotteet tuotetaan kulutuslahtokohtaisesti tai asiakkaan kysynnén

mukaan eik& perustuen ennustekeskeiseen tuottamiseen. (Carreira, 2004).

Tuotannossa tdma tarkoittaa, ettd lisad osia ei tuoteta ennen kuin tuotettu osa on siirtynyt
seuraavan vaiheen kasittelyyn. Toisin sanoen imunohjausperiaate mahdollistaa Just-in-time
-toimituksen ja valmistuksen, kun tuotteita luodaan silloin, kun niitd tarvitaan, ja vain
tarvittavina méaarind. Nain véltetddn ylituotantoa, hukkaa ja puolivalmiiden tuotteiden
varastoa. (Do, 2017).

2.5 Taydellisyyteen ja jatkuvaan parantamiseen pyrkiminen

Viimeinen ja térkein lean-menetelmén pé&dperiaate on jatkuva parantaminen ja
taydellisyyteen pyrkiminen. Prosessien jatkuva parantaminen toteutetaan poistamalla hukat
ja ratkomalla ongelmat prosesseista. Tdma tekee lean-menettelysta tydskentelytavan tai

filosofian eika vain yksittaisen kayttdonottoprojektin. (Do, 2017).

Leanin viisi padperiaatetta ovat jatkuvassa tapahtumaketjussa toistensa kanssa ja yhdessa ne
luovat visuaalisen ympyrén. Yksi tapahtuma vaikuttaa seuraavaan periaatteeseen ja sen
avulla seuraavaan. Nain yhdenkin hukan poisto, mistéd tahansa leanin periaatteen vaiheesta,

vaikuttaa koko organisaation tehokkuuden lisdédmiseen. (Nawras, 2017).

N&ma viisi periaatetta luovat rungon tehokkaan toimintamallin luomiselle. Leanin avulla
johtoryhma@ pystyy paikallistamaan ongelmallisia ja tehottomia alueita organisaatiossa tai
tyGprosesseissa ja maksimoimaan tuotetun arvon asiakkaalle. Kun tahtaa taydellisyyteen ja
jatkuvaan parantamiseen leanin perusperiaatteiden avulla, yritys pysyy kilpailukykyisena,
lisdd tuotettua arvoa asiakkaalle ja vahentdd kustannuksia ja sitd myoten lisaa
kannattavuutta. (Do, 2017).

3 Lean-menetelmat palvelutuotannossa

Levitt oli ensimmadinen, joka puhui lean-menetelman toimivuudesta palveluyrityksissé
Harvard Business Review artikkelissaan Production-Line Approach to Service” (1972).
H&n kannusti johtoa soveltamaan lean-menetelmélle tuttuja toimintatapoja ja

ajatusmaailmaa myas palveluyrityksissa. Tata alettiin kutsua lean-serviceksi. (Levitt, 1972).

Levitt:in (1972) mielestd, jotta yritykset pystyisivat tehostamaan ja parantamaan palvelun

laatua, heidén tulisi omaksua teknokraattinen ajattelutavan ja siirtyd korkea kustanteisesta ja
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epaséannollisesta artesaani tyoskentelytavasta edulliseen ja ennakoitavissa olevaan

tuotannontyomalliin.

Levitt kdytti McDonald’sia esimerkkind, miten palveluyritys voi hyotyé tuotantotyomallista.
McDonald’s saavutti markkinadominoinnin katsomalla toimintaansa jérjestelmana.
Toiminta oli suunniteltu ja toteutettu tiukan teknisen kurinalaisuuden mukaisesti, joka
mahdollisti nopean, selkedn ja luotettavan palvelun yll&pitden ilmapiirid missa
vaatimattomalla palkalla olevat tydntekijat tuntisivat ylpeyttd ja arvoa. Levitt koki, ettd
McDonald’s oli onnistuneesti implementoinut tuotantoajattelun palvelualalle. Taten han
kannustaa palveluyrityksia ottamaan kayttdon tuotantoajattelun standardisoinnin kautta.
(Levitt, 1972).

Levitt:in  (1972) mukaan palveluyrityksid tulisi katsoa ja johtaa standardisoituna
jarjestelmand, jossa pyritdédn minimoimaa ja poistamaan hukan sek& tuottaa palvelua

prosessien avulla, jotka vastaavat asiakkaan tarpeita.

3.1 Lean-toimintastrategia

Kun puhutaan leanin soveltamisesta palvelualoille, sorrutaan usein katsomaan leanié vain
matalalla abstraktio tasolla, eli tydkaluna. Palveluihin yritetddn soveltaa ja kopioida
tyokaluja, jotka ovat kehitetty Toyotan tuotantoon. Mitd matalammalla abstraktio tasolla
leanid katsoo, sité riippuvaisempi toteuttamiskeino on asianyhteydesté. Tietyssé yhteydessa
kehitetyt leanin tyokalut eivat valttamatta toimi toisessa yhteydessa. Tama on yleensa
kompastuskivi, joka saa uskomaan, etta leania ei pysty soveltamaan palvelualoille. Tyokalut,
jotka toimivat tuotannossa eivat valttamatta toimi palvelualalla. Siksi leanid tulee katsoa
monelta eri abstraktio tasolta ja kehittdd niiden mukaan omia toimintamalleja ja tyokaluja
oman tavoitteen saavuttamiseksi. (Modig & Ahlstrém, 2012, ss. 88-92).
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Eli mista leanissé on oikein kyse? Onko se filosofia, toimintastrategia vai tyokalu? Vastaus
on kaikki edelld mainitut asiat. Vastaus maaraytyy, milla abstraktio tasolla leania katsoo.
Korkea abstraktiotaso, eli yleinen maédritelmd, kuvailee leanin arvona, filosofiana,
ajattelutapana ja kulttuurina. Talla tasolla leanid on helppo soveltaa eri yrityksiin ja aloille.
Seuraava  abstraktiotaso on  katsoa leanid periaatteena, laatujérjestelméana,
tuotantojarjestelmand, johtamisjarjestelmand ja muuna jarjestelmand. Talla tasolla pitad
ottaa huomioon péépiirteet mita jarjestelmalla on haluttu saavuttaa ja luoda sen mukaan
tarvittavat menetelmat ja tyokalut, jotka ovat vuorostaan abstraktiotason matalimmalla
tasolla, ja nain ollen vaikeimmat soveltaa eri yhteyksiin. (Modig & Ahlstrém, 2012, ss. 88-
92). Kaikki abstraktiotasot luovat yhdessa lean-toimintastrategian toteuttamisen perusteet,
joka havainnollistuu kuvassa Kuva 2 Leanin abstraktitasot (Modig & Ahlstrom, 2012, ss.

140-143).
Arvot ik

Periaatteet O

/\

Menetelmiit O O O
/

/TN
O

Tyskalut 5
ommot O O O O O

Kuva 2 Leanin abstraktitasot

e

Lean-toimintastrategian  tavoitteena on parantaa virtaustehokkuutta luopumatta
resurssitehokkuudesta, mieluiten niin etta resurssitehokkuuskin kehittyy. Prosessien lait seké
vaihtelevuus vaikeuttaa virtaus- ja resurssitehokkuuden yhdenaikaista maksimoimista.
(Modig & Ahlstrom, 2012, s. 129).

Toinen lean-toimintastrategian tavoite on jatkuva kehitys hukan poistamisen ja
vaihtelevuuden minimoimisen avulla. Leanin toimivuutta voi mitata, kun vertaa kahta
ajankohtaa kesken&én. Jos on tapahtunut kehitystd, on leanista ollut hyotya. Lean ei ole tila
mit4 saavutetaan, vaan se on tarve oppia koko ajan uutta ja kehittya. (Modig & Ahlstrom,
2012, s. 129).
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3.2 Resurssitehokkuus

Resurssitenokkuus mittaa kuinka tehokkaasti organisaatio hyddynt&é resurssejaan. Toisena
periaatteena on mittakaavaetujen tavoittelu. Resurssien hyédyntdmistd on voitu tehostaa
tuntuvasti niputtamalla pienid tehtdvid yhteen niin, ettd yksikot, organisaation osat tai
kokonaiset organisaatiot tekevat toistuvasti samanlaisia tehtdvid. Nain aikaansaadulla
tehostumisella on ollut usein suuri vaikutus tuotteiden yksikkokustannuksiin. (Modig &
Ahlstrom, 2012, s. 9).

Resurssien tehokas hyddyntaminen on yleisin tehokkuusperiaate organisaation
muodostamisessa, ohjaamisessa ja johtamisessa. Kun kaytetaan
resurssitehokkuusperiaatetta, mitattavana yksikk6nd toimii tuotteen tai palvelun
tuottamiseen tarvittavat resurssit esimerkiksi henkilostd, toimitilat, koneet, tyokalut,
tietokoneet ja liiketoimintajarjestelméat. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 10).

Resurssitenhokkuus mittaa, kuinka paljon mitékin resurssiyksikkod hyddynnetédén suhteessa
ajanjaksoon. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 10).

Taloudellisuuden kannalta resursseja pyritdan kéyttdmaan mahdollisimman tehokkaasti,
jotta pidettdisiin vaihtoehtokustannus mahdollisimman matalana. Vaihtoehtokustannus on
tappio, joka meille koituu, jos resursseja ei kédytetda maksimaalisesti. (Modig & Ahlstrom,
2012, s. 11).

Hyvéan kannattavuuden ja asiakastyytyvéisyyden takaamiseksi tarvitaan seka resurssi- etta
virtaustehokkuutta (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 16). Naiden yhdistdminen on Modigin ja
Anhlstromin (2012) mielest4 erittain vaikeaa, koska siihen vaikuttaa organisaation prosessien

toiminta.
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3.3 Virtaustehokkuus

Virtaustehokkuudessa seurataan jalostettavan yksikon “virtausta” prosessien lapi. Yksikkoa
kutsutaan virtausyksikoksi. Teollisuudessa tdma virtausyksikkd on tuotteet, joita jalostetaan
kayttdmalla erilaisia materiaaleja. Palvelualalla tdmé yksikkd on asiakas, jonka tarpeita
taytetaan erilaisin toiminnoin. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 13).

Virtaustehokkuudella mitataan, kuinka paljon virtausyksikko jalostuu tiettyné ajankohtana,
eli kuinka paljon arvoa tuottavaa aikaa on suhteessa kokonaisaikaan. Ajanjakso alkaa siitd,
kun asiakas tunnistaa tarpeen ja paattyy siihen, kun tarve on toteutettu. Arvo maaraytyy aina
virtausyksikén nakékulmasta. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 13).

Lapimenoaika on aika, joka virtausyksikolta kuluu, kun se etenee méaarétyn prosessin alusta
loppuun. Prosessin ajanjakson voi méaarittdd alkamaan tarpeen muodostumisen eri osa-
alueista. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 13)

Kaava 1 Virtaustehokkuus

Arvoa tuottava aika / aika kun virtausyksikko jalostuu

Virtaustehokkuus =

Lapimenoaika / Ajanjakson kokonaisaika

Virtaustehokkuus muodostuu prosesseissa. Prosessi on joukko toimintoja, jotka yhdessa
vievat virtausyksikoita valmiimpaa tilaan. Kun virtaustehokkuutta korostetaan, poistetaan
prosesseista hukka, eli lisdtdén arvoa tuottavan toiminnon maaréa kokonaisaikaan nahden.
(Modig & Ahlstrém, 2012, s. 21).

Prosessit tulee n&hdd virtausyksikon nékokulmasta, eli palvelualoilla asiakkaan
nakokulmasta. Resurssitehokkuudessa vuorostaan resurssit ovat mitattava yksikko. Ndiden
kahden tehokkuusmuotojen oleellisin ero on tutkittavan yksikon ndkdkulma, joka on esitetty
alla olevassa kuvassa. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 21).
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Resurssitehoklkuus

Resurssi

Maksimoida resurssin arvoa tuottava atka

Virtausyksikki Virtausvksikké Virtausyksikko Virtausyksikké

Resurssi Resurssi Resurssi Resurssi

Maksimoida virtausvksikdn kokema arvon tuotto

Virtausyksikkd

Virtaustehokkuus

Kuva 3 Tutkittavan yksikdn nakékulman ero

Virtaustehokkuuden taustalla on kaksi ulottuvuutta, arvo ja tarve. Tarve madrittelee arvon.
Jos yrityksella ei ole selkeda asiakasta voi tarkastella tarvetta, jota yritys tyydyttdd. (Modig
& Ahlstrom, 2012, s. 24).

3.4 Valiton ja valillinen tarve

Kun virtausyksikot ovat ihmisid, on tdrkeda tunnistaa seka véaliton ettd vélillinen tarve
kuitenkin sailyttden péadpaino valittomassa tarpeessa. Valillinen tarve voi usein olla
tunnetasolla eli kuinka asiakas kokee tilanteen. Virtaustehokkuutta, eli arvoa tuottavaa aikaa,
pystytdén lisdédmaén, kun ottaa huomioon myos asiakkaan vélilliset tarpeet. Esimerkiksi
Modig ja Ahlstrém (2012) kuvailevat, ettd Disney World on mestari vélillisten tarpeiden
tayttdmisessd. Jo jonossa vuoristorataan asiakas kokee saavansa arvoa, silla ympérilla

tapahtuu jatkuvasti jotakin. Todellisuudessa asiakas vain jonottaa, mik& on arvoa
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tuottamatonta paatarpeelle. Disney World -huvipuistossa ei ole vain tarvetta saada huvia
laitteista (valiton tarve) vaan myos tarve saada koko ajan virikettd (valillinen tarve). (Modig
& Anlstrém, 2012, s. 25).

Virtaustehokkuuden nostamiseksi tulee lisdtd arvoa tuottavia toimintoja prosesseihin
valillisten tarpeiden avulla tai lyhentdd odotusaikaa, eli hukkaa, jolloin lapimenoaika
lyhenee. (Modig & Anlstrém, 2012).

3.5 Mika saa prosessit virtaamaan?

Jotta virtaustehokkuus nousisi, tulee ymmartaa prosessien rakenne ja lait, jotka méaaraavat
prosesseja. Prosessien noudattamat lait ovat yleispatevid ja ovat matemaattisesti
todistettavissa. Yksi syy, miksi on vaikea saavuttaa samanaikaisesti hyvé virtaus- ja
resurssitehokkuus, ovat nama kyseiset prosessien lait. (Modig & Ahlstrom, 2012, s. 31).
Vaikeus johtuu Modigin ja Ahlstrémin (2012) mukaan ennen kaikkea siitd, ettd kaikissa

prosesseissa on eriasteista vaihtelua.

3.5.1 Littlen laki

Ensimmainen prosessien toimintaan vaikuttava laki on Littlen laki. Laki késittelee prosessin
lapimenoaikaa. (Modig & Ahlstrom, 2012, s. 36).

Lapimenoaikaan vaikuttaa kaksi asiaa: keskenerdisten eli késiteltdvien virtausyksikoiden
lukuméarda ja kahden virtausyksikén valinen prosessista poistumiseen kuluva
keskimaarainen aika, eli jaksoaika. Jaksoajan piteneminen pidentda lapimenoaikaa. Myos

keskeneraiset virtausyksikot liséavat lapimenoaikaa. (Modig & Ahlstrom, 2012, s. 36).

Lakia pystyy havainnollistaa, kun tutkii jonojen l&pimenoaikoja. Jonon lapimenoaika
maaraytyy siitd, kuinka monta ihmista on jonossa ja kuinka kauan kahden jonossa perakkain
olevan ihmisen kestdd paastd jonosta lapi. Sanotaan, ettd ensimmaisessd jonossa on 15
henkil6d ja seuraavassa kymmenen. Ensimmaisessé jonossa palvellaan ihmisia minuutin

valein, kun taas toisessa kahden minuutin valein. Jonojen l&pimenoaika on seuraava:
Ensimmaéisen jonon l&pimenoaika = 15 henkil6d x 1 minuutti = 15 minuuttia
Toisen jonon l&pimenoaika = 10 henkil6& x 2 minuuttia = 20 minuuttia

(Modig & Ahlstrém, 2012, s. 36).
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Kun yritys haluaa painottaa resurssitehokkuutta pitad varmistaa, etta resurssit ovat mieluiten
sata prosenttisesti k&ytdssa. Jotta tima onnistuisi pitéa luoda virtausyksikkopuskuri, jolloin
resurssit eivat odota tydstamistd, joka tarkoittaa, ettd lapimenoaika kasvaa. On parempi, etta
virtausyksikot odottavat kuin resurssit. Tama tarkoittaa, ettd jonot ruokkivat
resurssitehokkuutta, kun taas virtaustehokkuus karsii. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 36)

3.5.2 Pullonkaulojen laki

Toinen laki on pullonkaulojen laki. Tama laki on yksi syy, mikd estdd organisaatioita
tehostamasta prosessin virtausta. Pullonkaula muodostuu pyséhdyksisté prosesseissa, jotka
muodostavat jonoja. Pullonkaula on prosessin vaiheita, joko osaprosesseja tai toimintoja,
jotka rajoittavat virtausyksikon lapimenoa. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 37).

Pullonkaulojen lain mukaan prosessien lapimenoaika riippuu ensikadessé siitd prosessin

vaiheesta, jonka jaksoaika on pisin (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 37).
Pullonkaulalla on kaksi ominaispiirretta:
1. Ennen pullonkaulaa muodostuu aina jono.

2. Pullonkaulan jélkeen seuraava prosessin vaihe joutuu odottamaan, eika talléin

pystytd hyddyntdmaan resursseja taysin.
(Modig & Ahlstrém, 2012, s. 38).

Pullonkaulat lisdavat l&pimenoaikaa, joka heikentdd virtaustehokkuutta. Pullonkaulat
esiintyvét, koska yleensa prosessin vaiheet pitad tehda tietyssa jarjestyksessa. Toinen syy

on, ettd prosessissa ilmenee vaihtelua. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 39).

3.5.3 Laki vaihtelun vaikutuksesta prosesseihin

Suurin vaikutus virtaustehokkuuteen on vaihtelu. Modigin ja Ahlstrémin (2012) mukaan
vaihtelevuudella on erittdin kielteinen vaikutus organisaation kykyyn yhdistdd hyva

resurssitehokkuus ja hyva virtaustehokkuus.
Vaihtelua voi esiintyd resursseissa, virtausyksikoissa seka ulkoisissa tekijoissa.

Resurssit: Tyokoneet voivat mennd joskus epakuntoon, joka aiheuttaa vaihtelua. Eri

kayttojarjestelmét ovat vaihtelevan nopeita. Tyontekijoiden jaksamistasot vaihtelevat.
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Virtausyksikot: Kaikkien asiakkaiden tarpeet eivat ole samoja. Dokumentin tayttamisessa

esiintyy virheita.

Ulkoiset tekijat: Asiakkaat tulevat vastaanotolle epdtasaisin véliajoin. Kausiluonteiset

markkinat. Asiakkaiden méaara ei ole vakio.
(Modig & Ahlstrém, 2012, s. 40).

Riippumatta siitd, mika tekija vaihtelun aiheuttaa, se vaikuttaa joko palveluaikaan tai
saapumisaikaan. Vaihtelu esiintyy ajassa, joka eri virtausyksikoltd kuluu prosessien

lapikdymiseen tai prosessin saapumiseen. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 41).

N&ma lait vaikuttavat virtaustehokkuuteen negatiivisesti, jos ei pystytd vastaavissa maarin
kasvattamaan arvoa tuottavia toimintoja prosesseihin. Pitkén l&pimenoajan voi balansoida
huomioimalla asiakkaan valillisid tarpeita. Lakien avulla pystytddn havainnollistamaan,
mitka asiat vaikuttavat virtaustehokkuuteen; keskeneraisten virtausyksikodiden lukumaaré,
jaksoaika, pullonkaulat, vaihtelu ja resurssitehokkuus. Hyvan resurssitehokkuuden ja hyvan
virtaustehokkuuden yhdistdminen on vaikeaa, koska hyva resurssitehokkuus tarkoittaa
suurta keskenerdisten virtausyksikdiden maaréd, joka Littlen lain mukaan heikentda
virtaustehokkuutta. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 44).

Virtaustehokkuutta voi parantaa lakien puitteissa neljalla tavalla:

1. Keskeneraisten virtausyksikdiden madréa voidaan vdhentdé poistamalla faktoreita,
jotka muodostavat jonoja.

2. Tyontekijét voivat tyoskennelld nopeammin, joka lyhentaa jaksoaikaa.

3. Organisaatio voi lisata resursseja, joka myos lyhentad jaksoaikaa.

4. Organisaatio voi poistaa ja védhentaa prosessista vaihtelun eri muotoja.
(Modig & Ahlstrém, 2012, s. 45).

Nama keinot vuorostaan heikentévat resurssitehokkuutta. Liiallinen resurssitehokkuuteen
keskittyminen johtaa yleensé lisatydon muodostumiseen ja lisatyo ei aina tuo mukanaan lis&é
arvoa. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 45).
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3.6 Liiallisen resurssikeskeisyyden tuomat Kielteiset vaikutukset

Liiallinen resurssikeskeisyys vaikuttaa negatiivisesti asiakkaisiin, henkilékuntaan ja
yrityksen toimintaan (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 48). Kielteisen vaikutuksen taustalla on

kolme tehottomuuden lahdetta:

Pitka lapimenoaika luo toissijaisia tarpeita. Kun lapimenoaika on pitkd, voi esiintyé
ongelmia, ettd ensisijaista tarvetta ei pystytd tdyttdm&an tarpeeksi nopeasti, jolloin
muodostuu uusia toissijaisia tarpeita, jota ei ollut alun perin olemassakaan. (Modig &
Anlstrém, 2012, ss. 48-50).

Toinen tehottomuuden I&hde on lilan monta virtausyksikkod. Toisin sanoen tarve tehda liian
monta asiaa samaan aikaan. Mitd pidempéaan odotat tekevési jotain, sitd enemman tyota
kerdantyy ja tehokkuus laskee. Kun virtausyksikkéja on enemmén mitd prosesseissa
pystytéan kasittelemadn, joudutaan yleensd luomaan varastoja eli toissijaisia tarpeita. Tamé

toisinaan heikentia kokonaisuuden hahmottamista. (Modig & Ahlstrom, 2012, ss. 51-54).

Kolmas tehottomuuden lahde on tarve aloittaa uudelleen. Modigin ja Ahlstrémin (2012)
mukaan ihmisten rajoitukset johtavat siihen, ettd kun sama asia on aloitettava moneen
kertaan, syntyy joukko toissijaisia tarpeita. Uudelleen aloittaminen voi johtua siitd, ettd
lisddntyneen tyomadaran vuoksi tyontekijé joutuu lajittelemaan ja jarjestamaan tyotd, jotta
tietéisi mista tulisi aloittaa. Tai siitd, ettd tyOtehtava siirretddn henkil6lta toiselle. Tai siitd,
ettd tyontekija keskeytetddn ja han joutuu aloittamaan uudestaan. Jokainen uusi aloitus
tarkoittaa virtausyksikon keskeytymistd, jonka seurauksena muodostuu toissijaisia tehtavia.
(Modig & Ahlstrém, 2012, ss. 55-58).

Vaikka yrityksessa olisi hyva tai jopa sataprosenttinen resurssitehokkuus, voi suurin osa
toista olla toissijaisten tarpeiden hoitamista, mika ei asiakkaan nakdkulmasta tuo lisad arvoa.
Virtaustehokkuudella pystytdan eliminoimaan toissijaisia tarpeita eli hukkaa. Jokainen
paatos, joka pienentdd lapimenoaikaa, keskenerdisid virtausyksikoityd ja uudelleen
aloitettavien tyotehtdvien lukumé&ardd, védhentdd lisatyotd. Kun vadhennetdan lisatoita,
resurssit vapautuvat ja ne voidaan siirtdd tekeméan arvoa lisdévia tehtavid. (Modig &
Anlstrém, 2012, s. 65).

Virtaustehokkuudessa pyritddn nopeaan lapimenoaikaan ja pieneen méaraan samanaikaisesti
kasiteltavia virtausyksikoitd, jolloin virtaus etenee jatkuvasti, jolloin kaikki ndkevat kaiken.
(Modig & Ahlstrém, 2012, s. 66).
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3.7 Tehokkuusmatriisi

Tehokkuusmatriisi  perustuu  kahteen tehokkuusmuotoon, resurssitehokkuuteen ja
virtaustehokkuuteen. Matriisilla pystytddn kuvittamaan yrityksen tehokkuusmuodon
jakautuminen. Onko yritykselld a) suuri tai pieni resurssitehokkuus ja b) suuri tai pieni
virtaustehokkuus. Taulukossa on nelja eri tilaa, jossa yritys voi sijaita. (Modig & Ahlstrém,
2012, s. 98).

Taulukko 1 Tehokkuusmatriisi

Eesurssitehokkuus

Suuri Tehokkuussaarekkeita lhmemaa
Pieni .
Joutomaa Tehokkuuden meri
» Virtaustehokkuus
Pieni Suuri

Tehokkuussaarekkeita

Tassa tilassa yritykselld on suuri resurssitehokkuus ja pieni virtaustehokkuus. Yrityksen
sisalld on monta osaoptimoitua osaa, jotka pyrkivat toisista riippumatta maksimoimaan
oman resurssitehokkuuden. Resurssitehokkuudella pyritddn alentamaan kustannuksia
tuotteille ja palveluille, jota tarjotaan. Tehokas resurssien kayttd kuitenkin alentaa
virtaustehokkuutta. Tuotantoyrityksissa tdma nakyy isoina varastoina, kun taas

palveluyrityksissa asiakas joutuu odottamaan palveluaan. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 99).
Tehokkuuden meri

Tassa tilassa virtaustehokkuus on suuri, mutta resurssitehokkuus on pieni. Yrityksen tavoite
on tayttda asiakkaan tarve mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. Jotta yritys voisi
maksimoida virtaustehokkuutensa, joutuvat he vapauttamaan resursseja, jolloin
resurssitehokkuus laskee. Resursseja kdytetddn ainoataan silloin kun ne tuottavat lisdarvoa

asiakkaalle. Jotta yritys saavuttaisi tehokkuuden meren, tulee ensin luoda jatkuva virtaus
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prosesseissa ja ettd kaikilla yrityksessa on selked kokonaiskuva prosessien toiminnasta.
(Modig & Ahlstrém, 2012, s. 99).

Joutomaa

Tassa tilassa yritys ei ole saavuttanut hyvéa resurssi- taikka virtaustehokkuutta. Yritys tuhlaa

resurssejaan eika tuota lisdarvoa asiakkaillensa. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 99)
Ihmemaa

Tila, mité yrityksen tulisi tavoitella, on ihmemaa. T&ssa tilassa yritys on seka virtaus- etta
resurssitehokas. Téhan tilaan on vaikea péastd, koska prosessit toimivat tiettyjen lakien
mukaan. Suurin este tdman tilan saavuttamiseen on vaihtelu prosesseissa. Jotta yritys
saavuttaisi taman tilan, tulisi sen tuntea tdydellisesti asiakkaansa halut ja omata taydelliset
ja joustavat resurssit, jotka osaisivat mukautua tilanteeseen kuin tilanteeseen. (Modig &
Ahlstrom, 2012, s. 100).

Tehokkuusraja

Vaihtelu tarjonnassa ja kysynnéassa luo tehokkuusrajan, jonka parametreissa yritys voi joko
panostaa resurssitehokkuuteen tai virtaustehokkuuteen. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 103).

Taulukko 2 Tehokkuusraja

Resurssitehokkuus
N

~  Tehokkuusraja

(N
\Z/

» Virtaustehokkuus

Kun yritys sijaitsee kohdassa A, on yritys priorisoinut suurta resurssitehokkuutta
virtaustehokkuuden kustannuksella (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 104).



19
Kun yritys sijaitsee kohdassa B, on yritys priorisoinut suurta virtaustehokkuutta, joka
edellyttas, etta yritys ei hyddynna maksimaalisesti resurssejaan (Modig & Ahlstrém, 2012,
s. 104).

N&ma ovat adrirajoja. Yritys voi myods tavoitella minne tahansa tehokkuusrajalla.
Tehokkuusraja asettuu ja liikkuu variaatioasteen mukaan. Mitd suurempi variaatio, sita
enemman sisadnpéin matriisia tehokkuusraja siirtyy. Tadma tarkoittaa, ettd yritykset, jotka
kokevat suurta variaatiota prosesseissaan ja toiminnassaan on vaikeampi tavoitella
yhdenaikaista suurta resurssi- ja virtaustehokkuutta. Jotta tehokkuusrajaa pystytdén
nostamaan, tulee yrityksen panostaa eliminoimaan, véhentdaméan ja késittelemaén
variaatiota. (Modig & Ahlstrém, 2012, s. 105).

Tehokkuusmatriisilla pystytddn kuvittamaan yrityksen strategisia tavoitteita ja yrityksen
nykyista tilaan. Sen perusteella pystytddn luomaan toimintastrategia, jolla yritys tulee
saavuttamaan optimaalisen tilan tehokkuusmatriisilla. Onko se panostamalla
virtaustehokkuuteen  tai  resurssitehokkuuteen tai kombinaatio n&istd. Lean-
toimintastrategialla tulisi pyrkimaan tehokkuusrajalle virtaustehokkuutta painottaen. (Modig
& Ahlstrém, 2012, s. 106).

4 Palkanlaskentaprosessi

Jotta voisin tutkia, soveltuuko lean-metodi palkanlaskentaprosessiin, tulee minun ensin ottaa
selvdd mitkda faktorit sdatelee palkanlaskentaa, miten palkka muodostuu ja milta

palkanlaskijan tydprosessi nayttaa.

Palkanlaskentaprosessi kuvaa valitun ajanjakson aktiviteetit, palkan muodostumisesta
palkan maksuun. Ajanjakso on yleensd kahdesta viikosta kuukauteen. Palkanlaskentaa
séatelee muun muassa tyosopimuslaki 26.1.2001/55, tyoaikalaki 9.8.1996/605,
vuosilomalaki 18.3.2005/162, ennakkoperintalaki 20.12.1996/1118, ennakkoperintdasetus
20.12.1996/1124, tyéehtosopimus ja tydsopimus. (Stenbacka & Sdderstrom, 2012).

Palkkahallinto vastaa palkanlaskentaprosessista. Palkkahallinnon tehtdvdna on huolehtia

etta;
- palkkoihin liittyvié lakeja ja s&44doksid noudatetaan.

- palkat méadritetdan tehtdvén ja tydsuhteen mukaisesti mahdollisimman oikein.
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- palkat lasketaan ja maksetaan virheettomaésti ajallaan.
- palkkakirjanpito vastaa ulkopuolisten asettamia maarayksié sek yrityksen tarpeita.
(Stenbacka & Sdderstrom, 2012, s. 14).

Palkkahallinto voidaan ulkoistaa, jolloin tilitoimisto hoitaa yrityksen kaikki

palkanlaskentaan liittyvét tehtavat. (Stenbacka & Soderstrém, 2012, s. 14)

Palkanlaskentaan kuuluu muun muassa palkan muodostaminen, palkanmaksu, pakollisten

dokumenttien muodostaminen ja sidosryhmille raportoiminen (Makinen, 2013).

Prosessi alkaa, kun palkanlaskenta-aineisto saapuu palkkahallintoon tai palvelun tuottajalle.
Palkanlaskija  esikasittelee aineistosta saadun raakadatan ja jalostaa sen
palkkalaskentajérjestelmaén sopiviksi palkkalajikohtaisiksi tapahtumiksi.
Palkanlaskentatapahtumiksi tulee jalostaa muun muassa perustyoaika, ylity6t, vuosilomat,
vuosilomien kertymat, sairaspoissaolot, aitiys- ja isyysvapaat, muutosverokortit,

lomautukset, uudet tyosuhteet ja matkalaskut. (Makinen, 2013).

Kun palkkakauden aineisto on jalostettu palkanlaskentajarjestelmaan kayttamiksi
palkkalajeiksi ja madriksi, kaynnistetddn palkanlaskenta-ajo, jonka tuloksena saadaan
tyontekijoille maksettavat nettopalkat, tyontekijakohtaiset palkkaerittelyt, valtiolle
tilitettavat ennakonpidatykset ja sosiaalimaksut sekd muut palkolliset raportit ja tilitykset.
(Makinen, 2013).

Jotta palkanlaskenta-ajo onnistuisi, tulee palkanlaskentajérjestelmaan syottad kaikkien
tyontekijoiden tarvittavat henkilo-, verotustiedot, tyosopimukset, palkkajakson tiedot ja
ulosottovaatimukset. Palkanlaskentajarjestelmét seuraavat myos kertyneitd vuosilomia,
sairauspoissaoloja, ylitoitd ja “pekkasia”, jotka pienentdvat manuaalista tyotd. (Mékinen,
2013).

Varsinaisen palkkakausikohtaisen palkanlaskennan lisaksi palkanlaskentaprosessiin kuuluu
esimerkiksi lopputilin laskenta ja maksatus, Kela-korvauksien haku, lomautusten kasittely,

kansainvaliset palkat ja pakolliset tulorekisteri-ilmoitukset. (Makinen, 2013).

4.1 Palkan muodostuminen

TyOnantaja ja tyontekijd solmivat tydsopimuksen joko suullisesti tai Kirjallisesti.

Tyontekijan on kuitenkin saatava tydsuhteen keskeiset ehdot kirjallisena, jossa tulee ilmi
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tyésuhteen voimassaolo, palkan ja muun vastikkeen maardytymisen peruste seké
palkanmaksukausi. (Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 20).

Palkka voi olla aikapalkka, kuten tunti- ja kuukausipalkka, tai suorituspalkka, kuten urakka-
tai provisiopalkka. Palkka voi olla myos nédiden yhdistelmda. Palkan osana voi my6s olla
erindisia luontaisetuja, esimerkiksi puhelin- ja autoetu. (Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015,
s. 20).

Palkanmaksu madraytyy tydsopimuslain mukaan. Jollei palkanmaksupaivasta sovita toisin,
palkka on maksettava palkanmaksukauden viimeisena péivana. Viikko- tai kuukausipalkka
on maksettava vahintddn kerran kuukaudessa ja tuntipalkka véhintdan kaksi kertaa
kuukaudessa, jollei tydehtosopimuksessa toisin maaraté. Suorituspalkan palkanmaksukausi
on enintdan kaksi viikkoa. (Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 20).

Palkanmaksupaiva on arkipaiva. Jos palkanmaksupdiva osuu viikonlopulle tai pyhapaiville,
tulee palkan nédkya tyontekijan tililla edeltdvand arkipaivana. Palkka on maksettava
tyontekijan ilmoittavalle pankkitilille sekd se on oltava nostettavana erdpdivana. Jos
palkanmaksu viivastyy tyosuhteen aikana, tyontekijalla on oikeus vaatia viivastyskorkoa

viivastyneelle palkalle. (Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 21).

Tydnantajan on toimitettava tyontekijalle palkkalaskelma, josta kdy ilmi palkan suuruus ja
sen maardaytymisen perusteet. Palkkalaskelman voi antaa paperisena tai sahkoisend.
(Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 22).

4.1.1 TyoOajanseuranta

Tyobaikalaki kattaa tytaikaa koskevat sadadokset. Tydehtosopimuksessa voi olla lisdévia
sédadoksida, kosken lisatyo- tai ylityokorvauksista tai poissaolojen vaikutuksesta
ylity6laskentaan. (Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 149).

Tyo0Oaikalain mukaan ty6ajaksi luetaan sopimuksen alaiseen tyohon kaytetty aika, sekd aika,
jonka tyontekij& on velvollinen olemaan tyOpaikalla tyOnantajan kéytettavissa.
(Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 150).

Tyo0aikalain mukaan sdéannollinen tyfaika on enintddn kahdeksan tuntia péivassé ja 40 tuntia
viikossa. Jaksotyohon voidaan tyfaikalain mukaan soveltaa saannollisté tytaikaa siten, etté
kolmen viikon pituisena ajanjaksona tytaika on enintddn 120 tuntia tai kahden viikon

pituisena ajanjaksona enintddn 80 tuntia. T&m& on mahdollista muun muassa
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ty6terveydenhuollossa ja ravintola-alalla. Tyontekijan sdanndllisesta tybajasta voidaan myds

sopia tydehtosopimuksessa. (Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 153).

Lisatyo on tyotd, joka ylittd4 tyontekijan kanssa sovitun tydnajan, mutta ei kuitenkaan ylita
tybaikalain mukaista saannéllisen tydajan enimmaismaarad. Lisatyon edellytyksena on

myaos, ettd tyo tehddan tyonantajan aloitteesta. (Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 155).

Ylityd on tyonantajan aloitteesta tyodaikalain sdanndllisen tyonajan liséksi tehtyd tyota.
Vuorokautinen ylityd ovat tunnit, jotka ylittdvat kahdeksan tunnin tydajan. Viikoittainen
ylityd on tyotd, joka ylittdd 40 tuntia viikossa. Jaksotydssa ei ole vuorokautista tai
viikoittaista ylityota vaan jaksoylityota silloin kun jakson saannélliset tydtunnit ylittyvat.
(Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, ss. 156-157).

Ylityostd maksetaan ylityokorvausta. TyOaikalain mukaan vuorokautisesta ylityosta
maksetaan kahdelta ensimmaiselta tunnilta 50 prosentilla korotettua palkkaa ja seuraavilta
tunneilta 100 prosentilla Kkorotettua palkkaa. Viikoittaisesta ylitydstd maksetaan 50
prosentilla korotettua palkkaa. Jaksotyon ylitydkorvausta maksetaan jakson ylittyvista
tunneista 50 prosentilla korotettua palkkaa enintédan 12 tai 18 tuntiin ja sen ylittavat tunnit
100 prosentilla korotettua palkkaa. Ylityota saadaan enintdan teettdd 138 tuntia neljén
kauden ajanjakson aikana, Kkuitenkin enintddn 250 tuntia kalenterivuodessa.
(Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, ss. 157-158).

Ty6nantaja on pidettdva kirjaa tyontekijan tyotunneista, jota kutsutaan tydaikakirjanpidoksi.
Tydbaikakirjanpitoa voi pitaa kahdella eri tapaa. Yksi vaihtoehto on pitaa kirjaa saannollisen
tyGajan tyotunneista, lisa-, yli-, hatd- ja sunnuntaitydtunneista sekd niistd suoritetuista
korvauksista. Toinen vaihtoehto on pitaa kirjaa kaikista tehdyisté ty6tunneista seka erikseen
lisa-, yli-. haté- ja sunnuntaitydtunneista ja niista suoritetuista korotusosista. Tyontekijoille,
jolla on kiinted kuukausikorvaus, tulee Kirjata arvioitu lisé-. yli- ja sunnuntaitydn maara
kuukaudessa tydaikakirjanpitoon. Ty0aikakirjanpitoa on séilytettava vahintaan tyoaikalain

mukaisen kanneajan paattymiseen asti. (Mattinen;Parnila;& Orlando, 2015, s. 167).

Ty0baikakirjanpitoa voi joko pitdd paperisena tai sahkoisend tybajanseuranta ohjelmistossa.
Séhkaisissa ohjelmissa tyontekija leimaa itsensa sisaan tyovuoron alussa ja leimaa itsensa
ulos tydvuoron loputtua. Sa&hkoisestd ohjelmasta voi joko suoraan viedd tuntitiedot

palkanlaskentaohjelmaan tai sitten tulostaa data raportiksi. (Mékinen, 2013).
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4.2 Palkkakausikohtainen palkanlaskijan tyonkulunprosessi

Palkkakausikohtainen palkanlaskijantyOprosessi muodostuu muun muassa Seuraavista

toiminnoista:
1. Palkkahallinnon ohjelmiston perustietojen yll&pitdminen
2. Tyontekijoiden henkil6tietojen yll&pitdminen
3. Palkkakauden laskennan ohjaustietojen yllapito ja tarkastaminen
4. Palkkakauden palkkatapahtumien syottaminen palkkaohjelmaan
5. Palkkatapahtuminen tulostus ja tarkistus
6. Palkkakauden laskenta-ajo
7. Palkkakauden tulosteiden ajo sahkoisesti tai paperiversioina palkanmaksukausittain
a. palkkakortti
b. palkkalista
c. maksuyhdistelmat
d. sosiaaliturvamaksujen lista
e. ulosottolistat
f. Kirjanpidon tilidintitulosteet
g. tyonjohdon tarvitsemat seurantalistat
8. Palkanmaksutietojen siirto maksatukseen ja kirjanpitoon

9. Palkkailmoituksen ldhettdminen tulorekisteriin  viiden pdivan  kuluessa

palkanmaksusta (VVerohallinto, 2019)

10. Mahdollisten ulosmittausten siirto maksatukseen ja ilmoitukset

ulosottoviranomaiselle

(Syvénperd & Turunen, 2012, s. 189).
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Tulorekisteri on kansallinen sédhkdinen tietokanta, joka kokoaa yhteen paikkaan tiedot
kansalaisten saamista palkkatuloista, etuuksista ja elakkeistd. Tyonantaja on velvollinen
ilmoittamaan palkkakausittain, viimeistadn viidentena kalenteripdivana maksupéivéan
jalkeen, palkka- ja etuustiedot tulorekisteriin. Tulorekisteriin tulee myds ilmoittaa
tyontekijan vakuutustiedot. Tulorekisteriin annettavat saannénmukaiset pakolliset tiedot
vastaavat vuosi-ilmoitustietoja, jotka Verohallinto, tytelékelaitokset, Tyollisyysrahasto ja
ty6tapaturmavakuutusyhtiot kerésivat ennen vuotta 2019. (Keranen, 2019).

Saannonmukaiset pakolliset tiedot ovat:

palkkailmoituksen tunnistetiedot ja aineiston tekniset tiedot
- palkkailmoituksen yksil6inti- ja yhteystiedot

- tulolajit (Rahapalkka, etuudet ja véhennykset)

- maksajan tiedot

- tulonsaajan lisatiedot ja vakuutustiedot

(Verohallinto, 2019).

5 Tutkimusmenetelma

Tassa luvussa kasitelldan tyodssa kaytettavia tutkimusmenetelmié.

Tutkimusmenetelméat jaetaan yleisesti kahteen kategoriaan, kvalitatiivisiin  seka
kvantitatiivisiin tutkimusmenetelmiin. Ndiden erona on aineiston keruumenetelmét ja miten
kerdttya dataa tulkitaan. Tutkimusta tehdessa voidaan kayttdd jompaakumpaa edella

mainituista tutkimusmenetelmist, tai yhdistelméaa naista. (Bryman & Bell, 2005).

5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tassa tyossa kaytettdvd tutkimusmenetelmd on kvalitatiivinen. Tutkimus perustuu
kokemuksiin ja nakemyksiin, ndin ollen on kvalitatiivinen tutkimusmenetelm& sopivin

vaihtoehto. (Hammarberg;Kirkman;& de Lacey, 2016).

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on saada parempi késitys tutkimuksen kohteesta
valitun kohderyhman nakokulmasta. Kvalitatiivinen tutkimus on tehokas tapa keratd dataa
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esimerkiksi kohderyhmén mielipiteista ja kayttaytymisesta.

(Mack;Woodsong;Macqueen;Guest;& Namey, 2005).

5.2 Haastattelu

Haastattelut jaetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisesti kolmeen kategoriaan:
strukturoitu-, puolistrukturoitu- sek& teemahaastattelu. Namé eroavat toisistaan haastattelun
toteutustavassa. (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).

Strukturoituja haastatteluja ovat esimerkiksi lomakekyselyt. Nama sisaltavat selkedn seké
joustamattoman rungon, eivatkd sisallyta tilaa keskustelulle tai avoimille vastauksille.
Strukturoidut haastattelut tuottavat lahinnd kvantitatiivista dataa, jota on helppo vertailla.
(DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).

Puolistrukturoitu  haastattelu on  kvalitatiivisista haastattelumetodeista ~ suosituin.
Puolistrukturoidun haastattelun runko koostuu ennalta valituista, avoimista kysymyksisté,
joihin pyritd&dn saamaan vapaamuotoisia vastauksia. Tdma antaa sek& haastateltavalle ettd
haastattelijalle mahdollisuuden esittda tarkentavia kysymyksid ja antaa mahdollisuuden
vapaamuotoisemmalle keskustelulle aiheen ympdrilld. Tama johtaa usein syvempéén ja
yksityiskohtaisempaan dataan verraten strukturoidusta haastattelusta saatavaan dataan, jota

on yleensa taas suurempi mééré. (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).

Teemahaastattelut mielletddn epastrukturoiduiksi haastatteluiksi. Mitkd&n haastattelut eivét
ole oikeastaan epastrukturoituja, teemahaastattelut ovat kuitenkin lahimpéana sita.
Teemahaastattelut suoritetaan usein usealla haastateltavalla, jotka keskustelevat vapaasti
annetusta aiheesta. Keskustelun apuna saattaa olla joitain avoimia Kkysymyksia.
Teemahaastattelussa haastattelijan rooli on pitaa keskustelu halutussa aiheessa seka seurata
keskustelua ja tehda havaintoja. (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).

Tyossa tullaan kayttdaméan puolistrukturoitua haastattelumetodia. Haastattelu suoritetaan
avointen kysymyksien avulla. Haastateltava vastaa kysymyksiin kirjallisesti. Kohderyhména
on Tilitoimisto Aarnio Oy:n toimitusjohtaja ja palkanlaskijat. Toimitusjohtajalle esitetdan
eri kysymykset kuin palkanlaskijoille. Toimitusjohtajalta kysytdan toimintastrategiasta, kun

taas palkanlaskijoilta minkélainen palkanlaskentaprosessi on kaytanngssa.

Kysymykset sekd haastatteluympéristd toteutetaan neutraalisti sekd objektiivisesti, jotta
haastateltavien vastaukset eivat saa vaikutteita haastattelijan mielipiteistd. Haastatteluista

saatu data esitetddn anonyymisti.
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5.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti ilmaisee, miten hyvin tutkimusmenetelmd mittaa juuri sita tutkittavan ilmion
ominaisuutta, mita on tarkoituskin mitata. (Toisin sanoen mittaako tutkimus sitd mitd on
tarkoituskin mitata.) (Tilastokeskus). Laadin haastattelukysymykset oikealle kohderyhmalle
eli palkanlaskijoille ja toimitusjohtajalle. Haastattelukysymykset ovat avoimia kysymyksia,
koska tutkittava aihe perustuu henkildiden kokemuksiin ja mielipiteisiin. Koen, ettd ndma

faktorit tekevat tutkimusmenetelmasta validin.

Reliabiliteetti ilmaisee, miten luotettavasti ja toistettavasti kaytetty tutkimusmenetelméa
mittaa haluttua ilmi6ta. Eli jos tutkimus tehtaisiin uudestaan, tultaisiin samaan tulokseen.
(Tilastokeskus). Haastattelut toteutettiin neutraalisti ja yksittdin, jotta vastaukset eivat ottaisi
vaikutteita toisten mielipiteista. Haastattelukysymykset oli ennalta laaditut ja haastatteluun
vastaajat saivat itse kirjoittaa vastauksensa. Jos tutkimus teetattéisin toisilla vastaajilla, mutta
samasta kohderyhmésté, voisi vastaukset olla erilaisia, koska tutkittava aihe perustuu

mielipiteisiin ja kokemuksiin.

5.4 Tutkimusmenetelman yhteenveto

Koen, ettd valitsemani tutkimusmenetelmat antavat hyvét edellytykset tutkimuksen
tavoitteen toteuttamiseen. Haastatteluun vastasi toimitusjohtaja ja kolme palkanlaskijaa
kuudesta, joten palkanlaskijoiden kohdalla tutkimus vastaa 50 % toimiston mielipiteista.
Jotta tutkimus antaisi kokonaisvaltaisen katsomuksen Tilitoimisto Aarnio Qy:n
palkanlaskentaprosessin hukkien esiintymisestd, tarvittaisiin kaikkien palkanlaskijoiden
mielipiteet. Koen, ettd 50 % on siitd huolimatta tarpeeksi kattava vastausprosentti antaakseen

oikean kuvan.
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6 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa tulen esittdmaén tutkimuksessa kerddmaéni datan. Haastatteluista saamani

vastaukset tulen esittdméén vapaasti Kirjoitettuna.

Tilitoimisto Aarnio Oy:n liiketoiminta perustuu taloushallintopalveluiden tuottamiseen
pienille ja keskisuurille yrityksille. Palveluun kuuluu Kkirjanpitoa, palkanlaskentaa ja
reskontratytta. Tassa tyossd tulen ainoastaan tarkastelemaan palkanlaskentaprosessia.
Tarkoituksena on kuvata Tilitoimisto Aarnio Oy:n palkanlaskentaprosessi ja selvittad, voiko

lean-toimintastrategiaa soveltaa palkanlaskentapalveluun.

Haastatteluun vastasi toimitusjohtaja sek& kolme palkanlaskijaa kuudesta.

6.1 Palkanlaskentaprosessi Tilitoimisto Aarnio Oy:ssa

Tilitoimisto Aarnio Oy:n toimitusjohtaja kuvaili yrityksen toimintastrategian olevan
asiakaslahtokohtainen, jossa tavoitteena on tuottaa asiakkaalle laadukkaita

taloushallintopalveluita ammattitaitoisten ja erikoistuneiden tyontekijoiden avulla.

Toimitusjohtaja kuvaili, ettd hanen mielestéan palvelualalla ei voi keskittyé vain resurssi- tai
virtaustehokkuuteen. Hanen mukaan pienikatteisella alalla on pakko ottaa resurssitehokkuus

huomioon, mutta ilman riittdvéaa virtaustehokkuutta ei palvelulla olisi asiakkaita.

Tilitoimisto  Aarnio  Oy:lla oli  vastauksien perusteella  yhtendinen linjaus
palkanlaskentapalvelun tavoitteesta. Toimitusjohtajan ja palkanlaskijoiden mukaan palvelun
tavoite on tuottaa mahdollisimman nopeasti virheettomét palkkatiedot asiakkaalle seka

viranomaisille.

Tilitoimistossa palkanlaskentaprosessit ovat raataloity asiakkaan tarpeen mukaan, mutta

seuraavat samanlaista toimintakaavaa:

=

Asiakas toimittaa palkka-aineiston

2. Palkkatiedot ké&sitellaan ja tarkistetaan
3. Siirto palkanlaskentaohjelmaan

4. Palkkakauden tietojen tarkistus

5. Palkkaerittelyiden l&hettdminen tyontekijoille
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6. Palkkakauden tulosteiden tallentaminen ja toimittaminen asiakkaalle
7. Palkkojen maksatus
8. Palkkatietojen l&hettdminen tulorekisteriin

Palkanlaskijoiden mukaan palkanlaskentaprosessin kulkua méaraévat, missd muodossa
asiakas  toimittaa  palkka-aineiston, mitd  palkanlaskentaohjelmaa  kaytetddn,

palkanmaksupéivét ja viranomaisten maaraykset.

Palkanlaskijat kokivat, ettd suurin variaatio ja eniten hukkia virheiden muodossa esiintyy
prosessin kohdassa 1 ja 2. Faktorit, jotka hankaloittivat ja tyollistivat palkanlasikoita eniten,
olivat asiakkaiden l&hettdmat epéselvat ja puutteelliset palkka-aineistot. Suurin osa
asiakkaista seuraa tyontekijoiden tydtunteja joko ruutupaperilla tai Excel-taulukossa. Vain
yritykset, joissa on suuri maaré tyontekijoita, kayttavat sdhkaoista tyotuntiseurantaa, mutta
tdmakaan vaihtoehto ei toteudu ilman hukkien muodostumista myéhemmissa tyovaiheissa.
Asiakas saa itse paattaa, missd muodossa hén toimittaa palkka-aineiston. Palkanlaskijoiden
mukaan palkka-aineiston tulisi olla viikkoa ennen sovittua palkanlaskupdivéa
palkanlaskijalla. Palkanlaskupdiva on yleensa viisi pdivaa ennen palkanmaksupéivéa.

Palkanlaskentapalvelun tehokkuutta mitataan Tilitoimisto Aarnio Oy:lla tuottavuuden
kautta, eli paljonko yksi tyontekija tuottaa laskutusta vuodessa, seké seuraamalla tyontekijan

resurssitehokkuutta asiakkaittain.

7 Tutkimuksen tulokset

Aion kayda Tilitoimisto Aarnio Oy:n palkanlaskentaprosessin lapi kayttéen tietoja, joita
kerdsin haastatteluista ja havainnoinneista ja tulen soveltamaan niitd leanin viiteen
padperiaatteeseen, jotka esitin luvussa 2. Aion selvittdd palvelun arvon, havainnollistaa
palvelun arvoketjun, laskea prosessin virtaustehokkuuden, tarkistaa imun toteutumisen ja

antaa pohjan jatkuvalle kehitykselle ja taydellisyyteen pyrkimiselle.

7.1 Palkanlaskentapalvelun arvo

Palkanlaskentapalvelun asiakkaita ovat yritykset, joilla on palkansaajia. Asiakkaan tarve
palkanlaskennalle on saada palkat oikein ja ajallaan tyontekijoiden tileille. Asiakkaan tarve

on my0s saada palkkatiedot oikein ja ajallaan tulorekisteriin ja noudattaa lakia. Tilitoimisto
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Aarnio Oy:n palkanlaskijoiden mukaan palkanlaskentapalvelun tavoite vastaa asiakkaan

tarpeita.

7.2 Arvoketju ja hukat

Palkanlaskentaprosessissa arvoa tuottavat toiminnot ovat kaikki tydvaiheet, jotka
mahdollistavat asiakkaan tarpeen tayttymisen. Palkanlaskentapalvelun toimintarunko on
palvelun arvovirta. Kaikki pakolliset tyovaiheet, jotka madréytyvéat palkanlaskentaa
koskevien lakien, palkanlaskentaohjelman toimintojen ja sovittujen toimintatapojen
mukaan, ovat arvoa tuottavia toimintoja. Arvovirran ajanjakso alkaa siitd, kun asiakkaalle
muodostuu tarve ja loppuu, kun tarve on tyydytetty. Asiakkaan todellinen tarve muodostuu
aina kun uusi palkkakausi alkaa, mutta asiakkaan tarve palkanlaskennalle muodostuu, kun
asiakas toimittaa palkka-aineiston ja loppuu, kun palkat on maksettu tydntekijoille ja

palkkatiedot on toimitettu tulorekisteriin.

7.2.1 Asiakas toimittaa palkka-aineiston

Palkanlaskentapalvelun ajanjakso alkaa siitd, kun asiakas toimittaa palkka-aineiston
toimintasopimuksessa sovittuna paivamaarana. Tilitoimisto Aarnio Oy:n tarjoaman palvelun
kohdalla tdma tarkoittaa viikkoa ennen sovittua palkanlaskupdivéd. Tassé tydvaiheessa
arvoa tuottava toiminto on, kun asiakas toimittaa palkka-aineiston. Yleisimmaét hukat, jotka
esiintyvét tassd tyovaiheessa, ovat palkka-aineiston toimittaminen myo6héssd, aineiston

epaselva esitystapa ja aineiston puutteellisuus.

Tyoaikalaki ei aseta mitaan vaatimuksia missa muodossa tydaikakirjanpitoa pidetaén, joten
asiakas saa itse paittda missé muodossa han toimittaa palkka-aineiston.

Palkanlaskijoiden mukaan tdssa ty®vaiheessa esiintyy eniten variaatiota asiakkaiden ja

palkkakausien valilla, miké& hankaloittaa standardisointia.

7.2.2 Palkkatietojen kasittely ja tarkastelu

Palkanlaskija tarkistaa, onko palkka-aineistossa kaikki tarvittavat tiedot ja erittelyt. Tamé
tarkistus ei ole arvoa tuottavaa, mutta tarpeellista, jotta valtytddn prosessin pysahtymiselta
tai virheiden esiintymiseltd myohemmaéssa vaiheessa. Jos aineistossa ilmenee puutteita, ottaa

palkanlaskija yhteyttd asiakkaaseen ja pyytda asiakasta toimittamaan mahdollisimman
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nopeasti puuttuvat tiedot. Puutteellinen ja virheellinen aineisto on hukkaa, josta koituu

turhaa lisatyota sahkopostien ja yhteydenottojen muodossa.

7.2.3 Siirto palkanlaskentaohjelmaan

Suurin osa tilitoimiston palkanlaskenta asiakkaista toimittaa palkka-aineiston paperisena,
joko koottuna yhteen taulukkoon tai vaihtoehtoisesti tyontekijakohtaiseen tyotuntierittelyyn.
N&ma tiedot sydtetdan késin palkanlaskentaohjelmaan. Tama tyovaihe on arvoa tuottavaa,
mutta aikaa vievaa. Kun palkka-aineisto on paperisena, luo se yleensa lisatyota esimerkiksi;
yhteenlaskutoimintoina ja papereiden lajitteluna, tyontekijoiden palkkalappujen
aakkostamisena ja arkistointina. Tdssa ty6vaiheessa, kun aineisto siirretdan késin, lisataan
my0s muuttuneet taustatiedot aina kyseisen tyontekijan kohdalla palkanlaskentaohjelmaan,

jotta véltyttaisiin monesti avaamaan saman tyontekijan tiedot.

Taman tyovaiheen pystyy sahkoistdiméddn ja jopa automatisoimaan, jos asiakkaalla on
kaytossd séhkoinen tydajanseuranta. Joko palkka-aineisto siirtyy automaattisesti
palkanlaskentaohjelmaan tai sitten palkanlaskija lataa palkkatiedoston

ty6ajanseurantaohjelmasta ja vie sen palkanlaskentaohjelmaan.

7.2.4 Palkkakauden tietojen tarkistus

Palkkatiedot tarkistetaan palkanlaskentaohjelmassa. Kaikilla palkanlaskijoilla on omat
rutiininsa tietojen tarkistamiseen. Osa palkanlaskijoista tulostaa palkkatapahtumat paperille
ja osa kdy palkansaajat yksitellen lapi palkanlaskentaohjelmassa riippuen tyontekijéiden

maarasta.

Tahan tyOvaiheeseen kaytettdvd aika riippuu merkittavésti tavasta, jolla palkkatiedot
siirretddn. Kun palkkatiedot syotetaan jarjestelmaan kasin palkanlaskijan toimesta, pystytaan
tietojen tarkistaminen yhdistimaan samaan prosessiin. Jos palkkatiedot ovat siirtyneet
séhkoisesti tai automaattisesti, tulee palkanlaskijan kayd& tyontekija kohtaisesti l&pi
taustatiedot ja palkkatapahtumat, josta poistetaan mahdolliset ohjelman luomat turhat rivit,
lisatdadn puuttuvat rivit esimerkiksi palkattomat vapaat ja muutetaan rivien jarjestysta, jotta
palkkaerittelya olisi helpompi lukea. Nama toimenpiteet ovat hukkia johtuen esimerkiksi
ohjelman véarista asetuksista, asiakkaan véhaisesta ohjeistuksesta miten tietoja tulisi syottaa
tyéseurantaohjelmaan tai virheellisesti syotetyista tiedoista. Itse tarkistaminen tassa

tydvaiheessa on arvoa tuottavaa toimintaa, mutta kaikki korjaustoiminpiteet ovat hukkia.
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7.2.5 Palkkaerittelyiden lahettdminen tyontekijoille

Kun palkkatapahtumat on tarkistettu ja sovittaessa l&hetetty asiakkaalle hyvéksyttavaksi,
ldhetetddn palkkalaskelmat joko verkkopalkkana tai postitse tyontekijoille. Tydvaiheen
kaikki toimenpiteet ovat arvoa tuottavia ja tydvaiheessa esiintyy harvoin hukkia, koska

tyGprosessissa ei esiinny suurta variaatiota.

7.2.6 Palkkakauden tulosteiden tallentaminen ja toimittaminen asiakkaalle

Palkkaohjelmasta tallennetaan tietokoneelle palkkayhteenveto, palkkalista, palkkaerittelyt,
kirjanpidonerittely, pankkikoontiraportti ja tyonantajasuoritus-lista. Palkkaerittelyt ja
pankkikoontiraportti tulostetaan asiakkaiden mappeihin tyontekijakohtaisesti. Palkkakauden
tulosteiden tallentaminen ja toimittaminen asiakkaalle on arvoa tuottavaa, jos tallennetaan ja

ldhetetdén vain tarvittavat raportit eikd muuta.

7.2.7 Palkkojen maksatus

Palkkojenmaksutiedot joko siirretddn maksatusohjelmaan tai lahetetddn asiakkaalle
maksettavaksi. Maksatusohjelmassa pystytaan kasittelemédan vain yhtd palkkatiedostoa
kerrallaan, joten vasta kun yksi maksutiedosto on lahetetty maksatukseen saakka, pystytéan
luomaan uusi maksatustiedosto. Kun palkat on l&hetetty maksatukseen, ei kauden
palkkatapahtumia endd pystytd muokkaamaan. Siksi osa palkanlaskijoista eivat luo
maksuaineistoa heti, vaan mahdollisten viimehetken muutosten varalta vasta lahempana
maksupaivad. Virheiden korjaaminen on pienempi tyd, kun palkkojen lisdajon luominen.

Toinen vaihtoehto on korjata virheet seuraavalla palkkakaudella.

7.2.8 Palkkatietojen lahettaminen tulorekisteriin

Kaikista palkanlaskentaohjelmista, jotka ovat Tilitoimisto Aarnio Oy:lla kaytdssa, pystyy
séhkoisesti luomaan ja lahettdmadan palkkatiedot tulorekisteriin. Tamé tyovaihe tehdaan

yhdessa palkkojen maksatuksen kanssa ja on pakollinen seka arvoa tuottava.

7.3 Palkanlaskentaprosessin virtaus ja imu

Palkanlaskentaprosessi seuraa olosuhteiden mé&arddméaa kaavaa. Seuraavaa tyévaihetta ei voi
suorittaa, jos ei ole suorittanut edeltdvia toimintoja. TyOvaiheet ovat lain ja

palkanlaskennanohjelman maaraamat. Palkanlaskentaprosessissa asiakkaan tarve ja tarpeen
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ajanjakso on selked, joten se tekee imun luomisesta selkedd. Palkanlaskentaa ei voida

suorittaa ennen kuin siihen tarvittavat materiaalit on toimitettu asiakkaan toimesta.

Palkanlaskennassa esiintyy paljon vaihtelua. Asiakkaiden valilla on paljon vaihtelua eri
tyéehtosopimuksista eri toimintatapoihin. Variaatiota esiintyy myos palkkakausien valilla
sairaslomien, lisien ja tyomadrien vaihtelevuudesta. Virtausyksikkd on palvelualalla

thminen, joka lis&a variaatioiden méaréa virheiden ja sairastumisien myota.

7.4 Virtaustehokkuus

Valitsin yhden asiakkaan, kenen palkanlaskuprosessia seurasin ja havainnollistin, mitka
tyovaiheet olivat arvoa tuottavia tai hukkia asiakkaalle, josta laskin prosessin
virtaustehokkuuden. Asiakkaan palkanlaskentaprosessi kuvasti palkanlaskijan mukaan
tavallista palkanlaskentaprosessia. Asiakkaalla on 110 tyontekijad ja palkkakausi on

kalenterikuukausi.

Palkanlaskentaprosessin ajanjakso on 15 pdivdad kun maksupdivd on kuun 16. péiva.
Ajanjakso alkaa, kun palkkakausi paattyy, joka on tdmén asiakkaan kohdalla kuun viimeinen
paiva. Asiakkaalla on viikko aikaa kerédtd palkka-aineisto ja ilmoittaa palkanlaskijalle
tarvittavat lisatiedot ja korjaukset edelliseltd palkkakaudelta. Asiakkaalla ei mene taytta
viikkoa keratd ja kasata palkka-aineistoa, joten kokonainen viikko ei ole arvoa tuottavaa
paatarpeelle. Asiakkaalla on valillinen tarve, joka on saada tarpeeksi aikaa kerata palkka-
aineiston, taten voidaan laskea kokonainen viikko arvoa tuottavaksi valilliselle tarpeelle.
Ensimmainen hukka ilmeni virheen muodossa, kun asiakas toimitti palkka-aineiston
myohdassa palkanlaskijalle. Asiakkaan kanssa sovitussa tyorytmissa palkka-aineisto olisi
jonottanut palkanlaskijan tyolistalla nelja paivéaé palkanlaskupdivaan. Mutta virheen myo6té
palkanlaskija sai palkka-aineiston pdivaa ennen palkanlaskupdivaa. Tama neljan péivan
jonotus on arvoa tuottamatonta aikaa asiakkaan tarpeelle, mutta tilitoimisto haluaa sailyttaa
resurssitehokkuutensa, joten tdma nelja pdivéd on valttdmaton. Ensimmaéisen tydvaiheen
virtaustehokkuus oli tdten noin 56 %. (Ladpimenoaika 9 arkipaivéad, arvoa tuottava aika 5
paivaa)

Palkanlaskennan seuraava tyGvaihe kesti timan asiakkaan kohdalla 20 minuuttia, joka sisélsi
palkkatietojen tarkistuksen ja tiedoston latauksen sahkdisestd ty6ajanseurantachjelmasta.
Palkanlaskijan mukaan tdmé& tyovaihe Kkestdd normaalisti 7 minuuttia. Edelliseen
palkkakauteen verrattuna tyovaihe Kkesti huomattavasti kauemmin, koska tall4

palkkakaudella ilmeni hukkia palkkatiedoissa. Osa tyontekijoiden tydajoista ei oltu syotetty
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ohjelmaan, jonka myo6td palkanlaskija joutui sahkopostitse pyytaméan asiakasta lisédméaan
puuttuneet tiedot. Puuttuvat tiedot johtivat myos siihen, etté palkka-ajo jouduttiin tekemaén
kaksi kertaa, joka olisi normaalisti pystytty tekemé&an yhdelld kertaa. TyOvaiheen
virtaustehokkuus oli 35 % kun lapimenoaika oli 20 minuuttia ja arvoa tuottavaa aikaa siita

oli 7 minuuttia.

Palkkatietojen siirto tiedostona palkanlaskentaohjelmaan kesti 2 minuuttia, jossa ei ilmennyt
mit&an hukkia, joten virtaustehokkuus oli tdiman tydvaiheen osalta 100 %

Palkkakauden tietojen tarkistus oli asiakkaan kohdalla ty6lain tydvaihe palkkoja laskiessa.
Tydvaihe kesti kokonaisuudessa yksi tunti ja 33 minuuttia kun lasketaan mukaan kummatkin
palkka-ajot. Arvoa tuottavaa aikaa kokonaisajasta oli 40 minuuttia. Tyovaiheesta teki
tyolasté palkkaohjelmassa muodostuneet virheet ja ohjelman kayttajaystavallisyys. Virheet
johtuivat suurimmaksi osaksi puutteellisesti tai virheellisesti syotetyista tiedoista
ty6ajanseurantaohjelmaan ja ohjelmien yhteensopimattomuudesta. Palkanlaskentaohjelma
ei osannut tulkita kaikkia palkkatietoja, jotka oli syotetty palkka-aineistoon ja tésté
muodostui paljon manuaalista tyotd. Manuaalinen tyd tdssa tyovaiheessa luokitellaan
hukaksi, koska tiedot olisi pitanyt muodostua kerralla oikein. Ty6vaihetta hidasti myos se,
ettd ohjelman automaattitoimintoa verokirjauksien lisdédmiseen ei voitu kayttaa, koska se
vaikeuttaisi huomattavasti verokirjauksien tarkistamista, joten tdma tehtiin tyontekija
kerrallaan. T&ssd tyovaiheessa myos korjattiin edellisen palkkakauden virheet ja péivitettiin
taustatiedot, joka kesti 8 minuuttia. Tamén tydvaiheen virtaustehokkuus oli 43 % kun

ldpimenoaika oli yksi tunti ja 33 minuuttia, josta arvoa tuottavaa aikaa oli 40 minuuttia.

Palkkalaskelmien tallentaminen, mapittaminen ja ldhettdminen verkkopalkkana
tyontekijoille kesti 13 minuuttia. Ty6vaiheessa ei esiintynyt hukkia, joten virtaustehokkuus
oli 100 %.

Palkkakauden tulosteiden tallentaminen ja toimittaminen asiakkaalle kesti 5 minuuttia.
Asiakkaalle lahetettiin vain pakolliset ja sovitut raportit. Turhia raportteja ei luotu, joten
virtaustehokkuus oli 100 %.

Tamaén asiakkaan kohdalla palkanlaskupéivastd palkanmaksupdivéén on kolme arkipdivaa.
Palkanlaskija ei luonut heti maksutiedostoa sen varalta, jos asiakas tai tyontekijd huomaa
virheité palkkalaskelmassa. Ty6vaihe on asiakkaan nakdkulmasta arvoa tuottamatonta aikaa
mutta valttdmatontd, koska tyontekijoiden on hyva saada palkkalaskelmat hyvissa ajoin

ennen palkanmaksupdaivéa. Eli virtaustehokkuus oli 100 %.
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Palkkojen maksatuksen yhteydessé palkanlaskija lahettaa palkkatiedot tulorekisteriin, jossa
ei palkanlaskijan mukaan tavallisesti tapahdu virheita. Ilmoitus lahetetddn séhkoisesti
palkanlaskentaohjelmasta tulorekisteriin. Taméa tybvaihe on tavallisesti

virtaustehokkuudeltaan 100 %.

7.5 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen  tavoitteena oli  selvittdd, voiko  Tilitoimisto  Aarnio  Oy:n
palkanlaskentaprosessiin  soveltaa lean-toimintastrategiaa, kayttdnen leanin 5:tt4

padperiaatetta.

Leanin ensimmainen péa&dperiaate on arvon maarittdminen, eli asiakkaan tarpeen
tunnistaminen. Haastatteluissa ilmeni, ettd palkanlaskijoiden ja toimitusjohtajan mukaan

palkanlaskentaprosessi vastaa asiakkaiden tarpeita.

Leanin toinen pé&aperiaate on arvoketjun madarittdminen ja hukkien tunnistaminen.
Haastatteluissa ilmeni, ettd vastaajat olivat hyvin yksimielisid palvelun toimintakaavasta ja
hukkien muodostumisesta. Palvelun arvoketju oli helppo méérittad, koska se seurasi lakien
maarittdmaa kaavaa ja palkanlaskijoiden tydprosessit eivat suurimmaksi osaksi poikenneet
toisistaan. Haastatteluissa mainitut ongelmakohdat korreloivat tehtyjen havaintojen kanssa,
esimerkiksi huono virtaustehokkuus asiakkaan palkka-aineiston toimittamisessa. Tama
aiheutuu siitd, ettd palkka-aineisto toimitetaan useissa eri muodoissa, jolloin jokaisen
asiakkaan kohdalla prosessi on erilainen. Palkka-aineistossa ilmenee usein virheitd, jotka

luovat prosessiin hukkia, jotka vuorostaan luovat turhaa tyota.

Leanin kolmas ja neljas paaperiaate on virtauksen (tyojarjestyksen) sekda imun toteaminen.
Imu tarkoittaa sité, ettd tehdaén vain se mita asiakas haluaa, silloin kun asiakas haluaa.
Palkanlaskentaprosessi on tyojarjestykseltaan hyvin standardisoitu seka lakien maarittelema.
Haastatteluissa kévi ilmi, etta palkanlaskennan kéytanto vastaa teoriaa. Palkanlaskenta alkaa
siitd, kun asiakas toimittaa kyseisen jakson palkka-aineiston, mika rajoittaa mahdollisuuksia
tehdi asioita “varastoon”. Tdma tarkoittaa myos Sitd, ettd leanin neljas padperiaate, imu,

toteutuu.

Viides sekd viimeinen leanin p&éperiaate on toiminnan jatkuva kehittdminen. Poistamalla
prosessista hukkia, voidaan tyohon kaytettdva aika kéayttdd tehokkaammin johonkin arvoa
tuottavaan toimintoon, samalla parantaen prosessin virtaustehokkuutta. Haastatteluiden

yhtend tavoitteena oli havainnollistaa palkanlaskentaprosessin tyovaiheet ja selvittad, mikali
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kyseisia tydvaiheita on mahdollista standardisoida, jolloin prosessien variaatio véhenisi.
Kavi ilmi, ettd itse palkanlaskentaprosessi seuraa lain méaardamia kaavoja. Ainoa
standardisoinnin kohde on palkka-aineiston muoto. Mikali palkka-aineisto toimitettaisiin
jokaisen asiakkaan toimesta samassa muodossa, loisi tdmé virtaustehokkaamman prosessin

silla variaatio vahenisi.

Lean-toimintastrategiaa voidaan soveltaa Tilitoimisto Aarnio Oy:n palkanlaskentaprosessin
tehostamiseen. Virtaustehokkuutta tarkastelemalla voidaan helposti havaita hukat, jotka
prosessissa ilmenee télld hetkelld. Lean-toimintastrategia perustuu siihen, ettd
virtaustehokkuutta parannetaan, ja sitd hyddyntamalla Tilitoimisto Aarnio Oy voisi tehostaa
palkanlaskentaprosessiaan. Tutkittavan asiakkaan palkanlaskentaprosessin tyovaiheissa
yksi, kaksi ja nelja toteutui pieni virtaustehokkuus, joka myds korreloi haastatteluissa
ilmenevien hukkien kohtiin. Hukkien poistaminen ndistd tydvaiheista nostaisi
virtaustehokkuutta ja samalla tehostaisi koko palkanlaskentaprosessia. Hukkien poistamisen

myota prosessi nopeutuisi, jolloin palkanlaskennan kate nousisi.

Lean perustuu jatkuvaan kehitykseen. Leanin toimivuutta voi mitata, kun vertaa kahta
ajankohtaa keskenaén. Jos esiintyy kehitystd, esimerkiksi virtaustehokkuudessa, on lean-
menetelma toteutunut. Tama tutkimus antaa hyvan pohjan ja kuvan prosessin nykytilasta,
jota pystyisi tulevaisuudessa vertaamaan ja nahdé, onko parannusta tapahtunut, eli onko
yrityksesta tullut enemmaén lean.

8 Pohdinta

Huomasin tutkimuksen teorian kokoamisessa, etta leanin kasite ja teoria riippuu siita, milta
abstraktiotasolta leanid tutkii. Teorian kokoaminen vaikeutui, koska lean-menetelmalle
palvelutuotannossa ei ole luotu universaalista késitettd eiké teoriaa. Kokosin teoriaosuuden
siten, ettd se vastaisi tutkittavan yrityksen toimintamallia. Ndin ollen paadyin kuvaamaan

leanid korkealla abstraktiotasolla eli toimintastrategiana.

Késiteltdvad aihetta voisi tutkia vield syvemmin, esimerkiksi menetelmia hukkien
poistamiselle ja mitkd tyokalut soveltuisivat leanin mittaamiseen juuri tilitoimiston
palkanlaskennassa. Olisiko tehokkuusmatriisi hyva tyokalu siihen? Jatkotutkimusta voisi
myo6s toteuttaa tutkimalla syvemmin, miten arvoa tuottavia toimintoja voisi tehostaa

esimerkiksi vahentdmalld manuaalista tyoté.
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8.1 Kiriittinen pohdinta

Teoriaa lean palvelutuotannosta oli vaikea 10yt44, koska siitd ei ole luotu universaalia
teoriaa. Priméérilahteita ei ollut saatavilla kaupungin Kirjastoista eikéd ilmaiseksi netisté ja

siksi jouduin tyytymaén sekundéaarilahteisiin.

Koen, ettd valitsemani tutkimusmenetelmat antavat hyvét edellytykset tutkimuksen
tavoitteen toteuttamiseen. Haastatteluun vastasi toimitusjohtaja sekda kolme palkanlaskijaa
kuudesta, joten palkanlaskijoiden kohdalla tutkimus vastasi 50 % toimiston mielipiteista.
Jotta tutkimus antaisi kokonaisvaltaisen katsomuksen Tilitoimisto Aarnio Oy:n
palkanlaskentaprosessin hukkien esiintymisestd, tarvittaisiin kaikkien palkanlaskijoiden
mielipiteet. Koen, ettd 50 % on siitd huolimatta tarpeeksi kattava vastausprosentti antaakseen

oikean kuvan ottaen huomioon, etté vastaukset olivat suurimmaksi osaksi yksimielisia.
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Liite 1

Toimitusjohtajan haastattelukysymykset

1.

oletko kuullut lean termista?

kuvaile teidan toimintastrategia (onko palkkahallinnolle omaa?)
miké& on palkanlaskentapalvelun tavoite?

onko toimintastrategia virtaustehokas tai resurssitehokas?

miten mittaatte palvelun tehokkuutta?

Palkanlaskijoiden haastattelukysymykset

1. miké& on palkanlaskentapalvelun tavoite?

2. kuvaile palkanlaskentaprosessi.

3. onko prosessi standardisoitu?

4. missa kohtaa prosessia esiintyy eniten variaatiota ja mitké ovat yleisimmét variaation
muodot?

5. ilmeneeko prosessissa hukkia?

6. kuinka iso osa asiakkaista toimittaa tuntilaskelmat paperisena?



