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Tiivistelma

Varastoihin sitoutunut pddoma on rahaa, joka saadaan takaisin vasta, kun yritys myy varastossaan olevat
tuotteet. Siksi varastojen arvolla, tehokkaalla varastonhallinnalla ja ajantasaisella inventoinnilla on huomat-
tava merkitys yrityksen taloudelliseen tulokseen.

Tutkimus tehtiin toimeksiantajayritykselle, jonka ydinliiketoimintaa on palvelumyynti, ja jonka rinnalle on
viime vuosina tullut erilaisten tuotteiden myynti palvelukdyntien yhteydessa. Yrityksessa on syntynyt selkea
tarve varastonhallinnan ja inventointiprosessien kehittamiseen, jotta yrityksessa tiedettdisiin aiempaa tar-
kemmin varastojen arvo ja muutos kuukausitasolla. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, mita selittavia
tekijoita on taustalla, kun yrityksen varastonhallinta ja inventointiprosessi eivat toimi odotetulla tavalla.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerattiin teemahaastatteluna. Lisdksi aineistona
kaytettiin yrityksesta saatuja varastonarvoraportteja ja varastoista vastaavien avainhenkiléiden haastatte-
luja. Inventointiprosessin kehittamiseksi haastatteluaineistosta laadittiin juurisyyanalyysi. Tutkimuksessa
havaittiin, etta selittavia tekijoita ja syitd on useita ja ne voidaan tiivistaa viiteen eri juurisyyluokkaan, jotka
ovat osaaminen, tietojarjestelmat, tyontekija itse, tietoisuus varastonhallintaprosessin merkityksesta seka
johtaminen ja esihenkilotyd. Yhteista selittaville tekijoille ja 16ydetyille juurisyyluokille oli epatietoisuus ja
epaselvyys toimintatavoissa.

Tutkimus tehtiin haastattelututkimuksena toimeksiantajayrityksen kahdeksalle tyontekijalle huhtikuun
2024 aikana. Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville ne juurisyyt, joihin yrityksessa tulee jatkossa kiinnit-
tda huomiota, jotta varastonhallinta ja inventoinnin kaytdannot kehittyvat toivotulle tasolle. Tuloksia tullaan
hyodyntamaan yrityksen sisdisten prosessien kehittdmisessa ja muutoksen johtamisessa.
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Abstract

Capital tied up in inventory is money that can only be recovered when the company sells the products in its
inventory. That's why the value of stocks, efficient stock management and up-to-date inventory have a sig-
nificant impact on the company's financial result.

The research was conducted for a commissioning company whose core business is service sales, and which

in recent years has also seen the sale of various products in connection with service visits. A clear need has

arisen in the company for the development of inventory management and inventory processes, so that the

value and change of stocks on a monthly level would be known more precisely than before. The goal of the

study was to find out what explanatory factors are behind when the company's inventory management and
inventory process do not work as expected.

The study was carried out as a qualitative study and the material was collected as a themed interview. In
addition, stock value reports received from the company and interviews with key personnel responsible for
stock were used as data. In order to develop the inventory process, a root cause analysis was prepared
from the interview material. The study found that there are several explanatory factors and reasons and
they can be summed up in five different root cause categories, which are competence, information sys-
tems, the employee himself, awareness of the importance of the warehouse management process and
management and front-line work.

Common to the explanatory factors and the categories of root causes that were found was lack of aware-
ness and lack of clarity in the methods of operation.

The study was conducted as an interview study for eight employees of the commissioning company during
April 2024. The goal of the research was to find out the root causes that the company should pay attention
to in the future, so that the inventory management and inventory practices develop to the desired level.

The results will be used in the development of the company's internal processes and change management
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inventory management, inventory process, inventory accounting, root cause analysis
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1 Johdanto

Tehokas varastonkierto ja varastonhallinta ovat kannattavan liiketoiminnan edellytys. Varastoihin
sitoutuneen pdadaoman maara vaikuttaa yrityksen taloudelliseen tuloksentekokykyyn ja yrityksen
maksuvalmiuteen. Mitda enemman padomaa on sitoutunut varastoon, sitd vihemman sitd on va-
paana muihin hankintoihin tai investointeihin. Kuluttaja- tai B2B-kauppaa kayvissa yrityksissa va-
rastonhallinta on keskeistd, jotta varastossa on optimaalinen maara tuotteita, ei liikaa eika liian
vahan. Onnistunut varastonhallinta tasapainottaa kysynnan ja tarjonnan vaihteluita ja minimoi

kustannuksia.

Varaston muutos kirjanpidossa tarkoittaa sita, etta kirjataan yl6s kaikki varaston lisdykset ja vahen-
nykset tiettynd ajanjaksona. Tama voi sisdltaa tuotteiden hankinnat, myynnit, havikit tai muut va-
raston muutokset. Ndaiden muutosten kirjaaminen on tarkeaa, jotta yritys voi seurata varaston liik-
keita ja arvioida varaston vaikutusta liiketoimintaan. Varaston muutokset ovat tuloslaskelmassa
kuluina tai tuottoina, riippuen siitd, onko varasto kasvanut vai vahentynyt kyseisena ajanjaksona.
(Leppiniemi ja Kykkdanen 2023, 134.) Varaston arvo tarkoittaa yrityksen hallussa olevien tuotteiden
tai raaka-aineiden kokonaisarvoa tietylla hetkelld. Tama sisaltda kaikkien varastossa olevien tuot-
teiden tai raaka-aineiden hankinta-arvon. Varaston arvo sisaltyy Vaihtuvat vastaavat -eraan yrityk-
sen taseessa ja se antaa kuvan siitd, kuinka suuri osa yrityksen varallisuudesta on sidottuna varas-

toon tilikauden paattyessa. (Kaisanlahti ja Leppiniemi 2018, 210; Niskavaara 2024, 64.)

Tilikauden paattyessa tehtdva inventaario varmistaa, etta kyseiselle tilikaudelle jaksottuu oikea
maara ostokuluja tavaroiden hankintamenosta. Varastoon jaavien tarvikkeiden arvo on hankinta-
menoa, josta odotetaan tuottoa myohempina tilikausina. Inventaario on suomalaisen kirjanpito-
saantelyn mukaan tehtava kerran vuodessa tilikauden paattyessa, mutta yrityksen reaaliaikaisen
talouden ja toiminnan seurannan kannalta ns. kiertava/jatkuva inventaari esimerkiksi kuukausit-
tain on enemman kuin suositeltava. Inventaarion tasmallisyys ja oikea varastonarvo on tarkeaa
paitsi talouden seurannan kannalta, myos tilintarkastuksen nakékulmasta, jossa hankitaan tilintar-

kastusevidenssid vaihto-omaisuuden olemassaolosta ja sen oikeasta arvostuksesta.

Mikali kirjanpitoon siirtyva varaston arvo ja varaston muutos eivat perustu luotettavaan tietoon,

vaaristaa se yrityksen tilinpaatosta ja tuloslaskelmaa. Tuloslaskelmassa yrityksen liikevoitto tai tap-



pio on joko yli- tai aliarvioitu. Tdméan seurauksena yrityksen verotus perustuu virheelliseen tulok-
seen. Virheellinen varaston arvo johtaa siihen, etta tase ei anna oikeaa kuvaa yrityksen varoista
yrityksen toimivalle johdolle, paattajille, omistajille tai tilintarkastajille. Puutteet varaston arvossa
vaikeuttavat huomattavasti myos kassavirran hallintaa. Vaarana on, etta varasto kasvaa liian suu-
reksi tai varasto on liian pieni, kun ei tiedeta varaston todellista suuruutta ja hankinnat tehdaan
vadran tiedon pohjalta. Ylisuuri varasto voi johtaa havikkiin ja toiminnan kannattavuus karsii. (Nis-

kavaara 2024, 152.)

Varastonhallinta- ja inventointiprosessi ovat tavanomaisia liiketoimintaprosesseja. Automatiikan ja
erilaisten toiminnanohjausjarjestelmien hyddyntaminen on osa varastonhallintaa, mutta fyysiselta
varastoinventaariolta ei voida tdysin valttya. Selkea inventointiprosessi ja sujuvat inventointikay-
tannot varmistavat, ettd inventaario tulee tehdyksi tasmallisesti ja ettd lopputuloksena syntyva in-
ventaariluettelo vastaa todellisia varastotapahtumia. Inventointiprosessiin kuuluu paitsi fyysinen
inventointi, myds kirjanpitoon siirtyva dokumentointi seka inventoinnista saatujen raporttien ana-

lysointi.

Liiketoimintaprosessien kehittdmisessa on useita eri menetelmid, joista useimmat pyrkivat Lean-
toimintatapojen soveltamiseen ja kayttéonottoon. Numeerisilla raporteilla saadaan tietoa proses-
sien tapahtumista, mutta jos halutaan tietda, miksi jokin asia tapahtuu siten kuin se tapahtuu, tay-
tyy ongelmaa lahestya ongelmanratkaisumenetelmien avulla. Juurisyyanalyysi on yksi tallainen.
Juurisyyn tunnistaminen on tdrkea osa ongelmien analysointia ja ratkaisemista, koska pelkdstdan
oireiden hoitaminen voi johtaa siihen, ettd ongelma palaa myohemmin tai etta se ei ratkea koko-
naan. Esimerkiksi, jos tietty prosessi toistuvasti tuottaa virheita, juurisyyna voi olla puutteellinen
koulutus, puutteelliset ohjeet, tekniset ongelmat tai ei-toivottujen tyotapojen jatkaminen. (Karja-
lainen 2023.) Prosessissa tapahtuvien virheiden problematiikkaa voidaan tarkastella seka henkil6-

perusteisista ettd systeemiperusteisista lahtokohdista (Karjalainen 2024).

Taman opinndytetyon tarkoituksena on [6ytaa kehittamiskohteet toimeksiantajayrityksen varasto-
jen yllapito- ja inventointikdytantoihin ja selvittaa mitka seikat ovat varastojen yllapidon ja inven-
toinnin ohjeiden mukaisen suorittamisen esteina. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata varastonhal-

linnan ja inventoinnin nykytilanne seka etsia juurisyita sille, miksi varastonhallinta ja inventointi-



kdytannot eivat toteudu ohjeiden mukaisesti. Kun juurisyyt varastohallinnan prosessien toimimat-
tomuuteen l6ydetdan, pystytdadn toimeksiantajayrityksessa paattdamaan ja toteuttamaan korjaavia
toimenpiteita. Jotta inventointikdaytant6ja saadaan kehitettya ja parannettua, on tarkeaa pystya
perustelemaan henkilostolle, miksi oikea varaston arvo ja oikein suoritettu inventaario ovat tar-
keita yrityksen talouden kannalta. Odotuksena on, etta tyon tuloksia voidaan hyédyntaa proses-
sien selkeyttamisessd, osaamisen kehittamisessa ja johtamisessa seka uuden toiminnanohjausjar-
jestelman valinnassa, kun se tulee ajankohtaiseksi. Tulosten my6ta yrityksessa pystytaan tehos-
tamaan varastonhallintaa ja kohdistamaan koulutusta ja ohjausta juuri niihin kehittamiskohteisiin,

joita opinnadytety0dssa tulee esiin.

2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

2.1 Toimeksiantaja (salassapidettava)

2.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksella on tavoite tuottaa uutta tietoa. Vilkka (2021b) kirjoittaa tiedonintressista: millaista
tietoa tutkimuksella haetaan? Ongelmanasettelussa maaritellaan, millaista tietoa tutkimuksella
halutaan tuottaa tutkittavasta ilmiosta. Tutkimuksen aiheena voi olla jokin yleinen ilmi6 (A), jota
rajataan maarittelemalla tutkimusongelma. Tutkimusongelmassa halutaan tietda taman ilmion A
yhteys muihin ilmidihin (B tai C). Kananen (2014) vertaakin tutkimusongelman maarittelya yrityk-
sen missioon, visioon tai liikeideaan. Tutkimuksessa voi olla my6s useita osaongelmia. (Kananen

2014, 32; Vilkka 2021b, 53.)

Tutkimusteorialla osoitetaan se teoreettinen konteksti, johon opinnaytetyd liittyy. Tutkimusteoria
kuvaa niita esiolettamuksia ja lainalaisuuksia, joihin tutkimuksen tekemista ja tuloksia verrataan.
Kun on kyse tutkimuksellisesta kehittamistydsta, tyon teoreettista reflektiopintaa kuvataan en-

nemminkin kasitteilla teoreettinen viitekehys tai tutkimuksen tietoperusta. (Vilkka 2021a.)

Tassa tyossa tutkimusongelma voidaan tiivistdaa seuraavasti:



Varastojen arvon seka yrityksen vaihto-omaisuuden ajantasaisen tiedon saaminen kuukausittain
toimeksiantajayrityksen kirjanpitoon on osoittautunut haasteelliseksi yksittaisten kenttavarastojen
suuresta maarasta ja niiden inventointieroista johtuen. Tyokayttoon ilmoitettujen tarvikkeiden
kaytto ei vastaa sitd, mita olisi odotettavissa tehtyjen palvelujen maaran perusteella. Lisaksi havik-
kikirjaukset ajoittuvat paaosin inventointien ajankohtaan, sen sijaan etta havikki ilmoitettaisiin
aina sen tapahtuessa. Kentan varastojen arvon hallintaan on syntynyt selkea kehittamistarve,
jotta yrityksessa olisi aina ajantasainen tieto varaston arvosta ja varastojen muutoksesta seka tar-

vikkeiden tyokadytosta aiheutuvista kuluista.

Vaikka yrityksessa on ohjeistuksena tehda kenttavarastojen yllapito kuukausittain ja inventaario
vuosittain ja aina tarvittaessa, on raporteista havaittu, etta varastojen inventointisaldoissa on heit-
toja kuukausittain ja varaston arvossa siten mahdollisesti isojakin eroja todelliseen tilanteeseen
(Hyrsky 2024). Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa, mitka juurisyyt ovat taustalla, ettei varas-

tojen yllapito ja inventointi tapahdu ohjeiden mukaisesti.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mika on yrityksen kenttavarastojen varastonhallinnan ja inventoinnin nykytilanne?
2. Mitka juurisyyt vaikuttavat siihen, ettei yrityksen varastonhallinta ja inventointiprosessi

toteudu ohjeiden mukaisesti?

Kyseessa on toimeksiantajayrityksen tarpeista nouseva kehittamistehtava, jonka lopputuloksena
saadaan selville tarkeimmat kehittamiskohteet varastonhallinnassa ja tiedetdaan, mihin asioihin in-
ventointiprosessissa, -menetelmissa ja -ohjeistuksessa tulee kiinnittda huomiota, jotta varastojen
yllapito on mahdollisimman sujuvaa ja vaivatonta ja inventointi tulee tehtya asianmukaisesti. Kun
kenttdvarastojen arvo perustuu luotettavaan tietoon, pystytdan myds vaihto-omaisuuden arvon-
maaritys yrityksessa tekemaan nykyista luotettavammin. Ajantasaisella raportoinnilla saadaan
myos lisdtietoa hankintaan ja havikin hallintaan seka pystytaan laskemaan eri tuotteiden kannatta-

vuutta nykyistd paremmin ja tekemaan sen perusteella rajauksia valikoimaan.



2.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmetodeilla tarkoitetaan niita tapoja, joilla tutkimuksen tekija kokoaa aineistonsa. Aineis-
tot voidaan luokitella primaarisiin ja sekundaarisiin: primaarisesta aineistosta on kyse silloin, kun
aineisto kootaan itse. Esimerkkeina muun muassa kyselyt, itse kootut havainnointi- tai mittausai-
neistot. Sekunddaarista aineistoa syntyy silloin, kun kdytetdaan jonkun muun kerdamaa aineistoa tai
tutkittava aineisto on keratty johonkin muuhun tarkoitukseen. Tutkimusmetodit laajasti ymmar-
rettyna tarkoittavat myos tutkimusstrategiaa, tutkimusotteita tai niita lahestymistapoja, joilla tut-

kimusongelmaa ryhdytaan ratkaisemaan. (Vilkka 2021a.)

Tutkimusmenetelman valinta perustuu tutkittavan aiheen aineiston laatuun. Kvantitatiivisesta tut-
kimuksesta puhutaan, kun tutkittava aineisto on maarallista ja sen sisdltama tieto esitetaan nu-
meerisessa muodossa. Monet luonnontieteelliset tai Iadketieteelliset tutkimukset ovat luonteel-
taan kvantitatiivisia, mutta menetelmaa sovelletaan myds yhteiskunnallisiin ja sosiologisiin
tutkimusaiheisiin. Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien lahestymistapa tutkittavaan aiheeseen on
monimuotoinen ja aineiston empiirisyys perustuu ihmisen kokemukseen, kasittden muun muassa
tutkittavan kohteen tai kohderyhman subjektiivisia havaintoja, kokemuksia, teksteja tai haastatte-
luja, jotka liittyvat tiettyyn tutkimuskontekstiin. (Vuori n.d.) Liiketalouden opinnaytetdiden tutki-
musmenetelmind kaytetadn seka kvalitatiivista tutkimusta ettd kvantitatiivista tutkimusta. Kvanti-
tatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus eivat ole toisilleen vastakkaisia; oleellista on ymmartaa, etta
tutkimusongelma maarittdaa, kumpaa tutkimusmenetelmaa — vaiko molempia — voidaan kayttaa.
Kanasen (2014, 142) sanoin: "kvantitatiivinen tutkimus tuo tutkimukseen laajuutta ja kvalitatiivi-

nen syvyytta”.

Kvalitatiivisesta eli laadullisesta tutkimuksesta on kyse silloin, kun halutaan selvittaa jonkin ilmién
olemassaoloa tai luonnetta. Laadullisen tutkimuksen kysymyksenasettelulla halutaan selvittaa,
mista on kyse. Opinnadytety6ssa kiinnostuksen kohteena on ihmisten toimintatavat ja syyt niihin,
joiden tutkimiseen kvalitatiivinen tutkimusmenetelma soveltuu parhaiten. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkittavasta aiheesta tiedetdan aluksi hyvin vahan eika siitd ole valmiina teorioita tai kuvaa-
via malleja. Tutkimuksen tavoite on kysymyksin saada syvallinen kasitys juuri kyseisesta kohderyh-
masta tai ilmiostd, mutta tutkimuksen tulosten perusteella ei voida tehda teorian yleistysta.

(Kananen 2018, 17.)



Tassa tyossa tutkimusstrategiana on empiirinen lahestyminen tutkimusongelmaan laadullisen tut-
kimuksen keinoin. Yrityksen varastonhallintaraporteista saadaan numeerista tietoa varastojen ylla-
pidosta ja varastonarvosta, mutta siitd, miten varastonhallintaa kaytanndssa tehdaan ja miksi va-
rastojen inventointiprosessi ei toimi, saadaan lisatietoa vain haastatteluilla. Opinndytety6 tehdaan
tutkimuksellisena kehittamistyona ja tutkimusmenetelmana kaytetaan kvalitatiivista tutkimusta.
Varastonhallinnan nykytilanteen kuvaamiseen on kdytettavissa myods kvantitatiivista aineistoa, ku-
ten inventointiraportteja ja tilastoja varaston arvosta (Hyrsky 2024; Kajostila 2024). Tassa tyossa

haastatteluaineiston sisdllonanalyysi on keskeinen tutkimusmenetelma.

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa tutkimus alkaa haastatteluaineiston keruulla. Haastatteluai-
neisto tallennetaan ja litteroidaan sana sanalta ja sisaltéon perehdytaan lukemalla se useampaan
kertaan, jolloin aineiston alkuperdisilmauksia pystytdan pelkistamaan (redusoimaan) tutkimusteh-
tavaa kuvaaviin pelkistettyihin ilmauksiin. Toisessa vaiheessa on vuorossa aineiston ryhmittely
(klusterointi), jossa tarkastellaan alkuperaisilmauksia niita yhdistavien ja/tai erottavien kasitteiden
mukaisesti. Samaan ilmiéryhmaan kuuluvat kasitteet ryhmitelldan ja luokitellaan, jolloin muodos-
tetaan kasitteiden alaluokat ja edelleen niitd yhdistelemalla muodostuu kasitteiden yldluokat. Kun
aineisto on klusteroitu ylaluokkiin, erotetaan niista tutkimuksen kannalta oleellinen tieto ja yhdis-
tetaan valikoitu tieto johtopaatoksiksi. Tatad vaihetta kutsutaan tutkimusaineiston abstrahoinniksi

eli kasitteellistamiseksi. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, luku 4.)

Laadullisen tutkimuksen sisadllonanalyysissa tyypitetdan, teemoitetaan tai koodataan saatua aineis-
toa. Tutkijan tehtdva on koota litteroidusta aineistosta tiedonosasia ja jadsentaa niiden avulla tut-
kittavaa asiaa tutkimusongelman nakékulmasta. Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa tutkija on
koko ajan aktiivisessa roolissa, tekee tulkintoja havainnoista seka pyrkii yhdistamaan ne kokonai-
suuteen. Laadullisessa tutkimuksessa keratty aineisto eritelldan osiinsa, joista muodostetaan syn-
teesi, erdanlainen tiivistelma, jossa aineiston tuottama tieto jalostetaan teoreettiseen muotoon.
Aineiston perusteella ja analysoinnin avulla muodostetaan tulkinta tutkittavasta ilmiosta. (Gint-

her, Hasanen ja Juhila n.d.)



Haastattelu tutkimusmenetelmana

Kun halutaan tietoa ihmisten kasityksista, mielipiteista ja kokemuksista, on luonnollisin tapa kysya
niista. Haastattelututkimukset ovat yleinen laadullisen tutkimuksen menetelma. Haastattelun ra-
kenne voi olla hyvin jaykka, lahes lomakkeen luonteinen (strukturoitu) tai vapaamuotoisempi, jol-
loin tutkija voi saada sellaista tietoa, mita ei ole huomannut tulla kysyneeksi (puolistrukturoitu).
Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat mahdollisimman vakioituja ja vastausvaihtoehdot
ovat valmiita, jolloin kysymyksiin saadaan objektiiviset ja myds mitattavat, jopa kvantitatiivisesti
tutkittavat vastaukset. Tutkijan rooli ja vaikutus tuloksiin pyritaan pitamaan mahdollisimman pie-

nend. (Hyvarinen, Suoninen ja Vuori n.d.)

Puolistrukturoidussa haastattelutavassa kysymykset esitetddan samanlaisina kaikille haastatelta-
ville, mutta vastaustyyli on vapaa ja haastateltavan itse muotoiltavissa. Puolistrukturoitu haastat-
telu vaatii litteroinnin, jossa haastattelun tallenne puretaan tekstimuotoon sellaisenaan, mukaan
lukien haastateltavan lauseet, puhetyyli, murre ja valiagannahdykset. Kysymysten teemoittelua on
syyta miettia jo etukateen, mutta on mahdollista, ettad haastateltavien vastauksista voikin paljastua

uusia teemoja. (Hyvarinen ym. n.d.)

Teemahaastattelussa kysymykset liittyvat etukateen mietittyihin teemoihin, mutta haastattelu on
vapaamuotoinen ja haastateltavan kokemuksiin perustuvaa (Puusa ja Juuti 2020, 106; Hyvéarinen
ym. n.d.). Tassa tutkimuksessa kaytetaan puolistrukturoitua teemahaastattelua, silla tavoitteena
on saada haastateltavat kertomaan omin sanoin, mita he ajattelevat varastonhallinnasta, mita
mielta he ovat varastonhallinnan ohjelmista ja ohjeistuksesta ja kuinka he itse toimivat varaston

yllapidossa ja inventoinnissa.

Opinndytetyon tutkimusaineisto koostuu kahdesta eri aineistolahteesta. Paaasiallinen aineisto on
kahdeksan tyontekijan haastatteluista koostuva haastatteluaineisto. Taman lisaksi tutkimusaineis-
tona on toimeksiantajayrityksen liiketoimintajohtajan haastattelu ja hanelta saadut inventaarioai-
neistot (Hyrsky 2024) seka yrityksen varastotoiminnoista vastaavan logistiikkapaallikon haastattelu

ja hdnelta saadut tausta-aineistot varastonhallinnasta (Kajostila 2024).
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2.4 Kehittamistyon eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen tekemisessa tulee noudattaa hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita. Naita ovat
tutkimuksen luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta TENK 2023). Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatiman HTK-ohjeen (Keiski, Hdmalainen,
Karhunen, L6fstrom, Nareaho, Varantola, Spoof, Tarkiainen, Kaila ja Aittasalo 2023) noudattami-
sesta on vastuu tutkijalla itsellaan ja tutkimusetiikan perusteet on huomioitu opinnaytetyon suun-
nittelussa. Tutkimuksen tekemisen eettisyyteen sisaltyy paitsi edellda mainitun HTK-ohjeen noudat-
taminen, myds tutkijan kyky arvioida ja soveltaa yleisia eettisid periaatteita tilanteissa, joihin ei

suoraan loydy vastausta ohjeistuksesta (Mustajoki ja Kohonen 2021).

Eettisessa ennakkoarvioinnissa on kyse tutkimussuunnitelman arvioinnista ja siind ennakoidaan
erityisesti tutkimuksesta ja sen tuloksista tutkittaville koituvaa haittaa (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta TENK 2023). Tassa tutkimuksessa ei kasitella sellaista tutkimusongelmaa tai kerata sel-
laista aineistoa, josta olisi haittaa tutkimukseen osallistuville henkilille tai organisaatiolle, eika

eettista ennakkoarviointia siksi tarvita.

Tieteellisen tutkimuksen kaksi tarkeinta laadun kasitetta ovat tutkimuksen reliabiliteetti ja validi-
teetti ja ne yhdessa muodostavat tutkimuksen kokonaisluotettavuuden. Tutkimuksen reliaabelius
tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta siten, etta tulokset ovat samoja, vaikka tutkimus toistettai-
siin jonkun muun tutkijan toimesta. Reliaabeliutta arvioitaessa tarkastellaan kuvaavatko valitut
mittarit ilmiota luotettavasti, ilman etta tutkija, mittari tai muut satunnaiset tekijat vaikuttavat tut-
kimustulokseen tai tutkimuksen toistettavuuteen. (Puusa ja Juuti 2020, 170.) Reliaabelius kasite-

tadan myos tutkimuksen sisdisena luotettavuutena ja tulosten tarkkuutena.

Kvantitatiivisen tutkimuksen reliaabeliudessa on kyse ennen kaikkea mittausten tarkkuudesta ja
siitd, ettei tutkimustuloksiin sisally satunnaisvirheita. Jo aineiston keruuvaiheessa on varmistuttava
otoksen edustavuudesta (otoskoko, satunnaisotanta), riittdvasta vastausprosentista, kaikkien
muuttujien tulosten saatavuudesta kustakin havaintoyksikosta seka valittujen mittarien oikeelli-
suudesta kuvata tutkittavaa asiaa. (Vilkka 2007, 149-150.) Kvalitatiivisen tutkimuksen reliaabelius
on laajempi kasite, jossa korostuu tutkimuksen objektiivisuus, uskottavuus ja siirrettavyys, koko

tutkimusprosessin ajan (Puusa ja Juuti 2020, 170). Laadullisen tutkimuksen validiudessa on kyse
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tutkijan kyvysta kiteyttda teoreettinen tieto oikeiksi kysymyksiksi, jotka tutkija ja vastaaja ymmar-
tavat samoin. Toisin sanoen kysymykset voidaan ymmartaa vain yhdella tavalla ja kysymykset on
muotoiltu yksiselitteisesti ja oikealla asteikolla, jotta valtetdan systemaattiset virheet tulkinnoissa.
(Vilkka 2007, 150.) Tassa tyossa haastateltavien arvonnalla eri alueilta pyritdan varmistamaan
otoksen edustavuus. Haastattelukysymykset tehddaan mahdollisimman helposti ymmarrettaviksi.
Lisaksi haastattelukysymysten huolellisella pohdinnalla pyritdan varmistamaan kattavan ja laaduk-

kaan haastatteluaineiston saaminen sisadlldnanalyysia varten.

Tutkimuksen validiteetti viittaa tutkimuksen tulosten oikeellisuuteen ja patevyyteen eli silhen, mi-
ten hyvin tutkimus mittaa sita, mita sen on tarkoitus mitata. Sisdinen validiteetti tarkoittaa sit3,
miten hyvin tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset on johdettu tutkimuksen aineistosta, ilman
ettd mitkaan ulkoiset tekijat ovat vaikuttaneet tuloksiin tai vaaristaneet niita. Ulkoisella validitee-
tilla tarkoitetaan sita, miten hyvin tutkimuksen tulokset ovat yleistettavissa, miten relevantteja tu-
lokset ovat ja miten niita voidaan soveltaa laajemmin. (Vilkka 2021a.) Tassa tyOssa sisaista ja ul-
koista validiteettia varmistetaan silla, etta tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi kaytetaan seka
maarallista aineistoa (inventointi- ja varastonhallinnan raportteja) etta laadullista aineistoa (tyon-

tekijoiden ja avainhenkildiden haastatteluja).

Opinnaytetyon kokonaisluotettavuutta arvioitaessa keskeista on tyon tekijan johdonmukainen ja
jarjestelmallinen toiminta koko tutkimuksen ajan. Tdma tarkoittaa oman toiminnan refleksiivi-
syytta eli tutkija arvioi koko ajan oman toimintansa ja valintojensa johdonmukaisuutta ja tarkoituk-
senmukaisuutta. Tutkijalla tulee olla kyky lahdekritiikkiin, mutta varsinaisen tutkimuksen teon kan-
nalta luotettavuutta kuvaa se, miten huolella aineiston kokoaminen on suunniteltu ja miten
systemaattisesti tyo toteutetaan. Oman toiminnan vaikutus tuloksiin sekd oman toiminnan aito
arviointi ovat osa luotettavuuden arviointia. (Vilkka 2021a.) Tassa tyossa haastattelut tehdaan
mahdollisimman lyhyen ajan sisalla ja haastatteluissa noudatetaan yhtenaista kaavaa, jotta haas-

tatteluaineiston jatkokasittely sisallonanalyysia ajatellen on mahdollisimman systemaattista.

Tutkimuksen kokonaisluotettavuus tarkoittaa seka reliaabeliuden etté validiuden toteutumista

koko tutkimusprosessin ajan. Tutkijan onkin tarkasteltava tyonsa ja tutkimuksensa luotettavuutta
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koko ajan tutkimuksen eri vaiheissa ja kirjattava ylos havaintonsa myos luotettavuuden osalta. Tut-
kijan kyky katsoa tutkimusprosessia objektiivisesti, ikdan kuin ulkopuolisen silmin, auttaa havaitse-

maan ne seikat, joissa tutkimuksen kokonaisluotettavuus saattaa heikentya. (Vilkka 2021a.)

2.5 Tiedonhaku ja lahdeaineisto

Kirjallisuuteen ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen tutustuminen on tutkimuksen [ahto-
kohta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys tarkentuu myos tutkimuksen aikana,
kun tutkittavasta aineistosta paljastuu erilaisia, uusiakin 16ydoksia. Teoriaan perehtymalla tutkija
pystyy asemoimaan oman tutkimusongelmansa suhteessa tiedossa olevaan teoriaan ja pystyy va-
litsemaan, mika aiempi tutkimustieto on oman tutkimuksen kannalta relevanttia. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa lahdekirjallisuus ja teoria auttavat ymmartamaan tutkimusongelmaa, tulkitsemaan

tuloksia ja muodostamaan johtopaatoksia. (Kananen 2014, 51-52.)

Kasilla olevan opinndytetyon tiedonhaku ja [ahdeaineisto jakautuu kahteen osaan. Ensimmaisessa
osassa (Luku 3) kuvataan, mika merkitys vaihto-omaisuuden ja varastojen oikealla arvolla on yri-
tyksen kirjanpidon oikeellisuuteen ja yrityksen taloudelliseen tulokseen. Vaihto-omaisuuden arvoa
ja arvostusperiaatteita kasitellaan niin kirjanpitolain, yrityksen talouden kuin tilintarkastuksenkin
nakodkulmasta. Opinndytetydn toimeksiantajan tavoitteena ja tyon kontekstina on asianmukaiset
inventointikdytannot ja varastojen oikea arvostus. Valineet, joilla ndita pyritdan parantamaan, ovat
prosessien kehittamista ja siihen keskitytdaan tiedonhaun toisessa nakdkulmassa. Tiedonhaun ja
lahdeaineiston toisessa osassa (Luku 4) kasitelldan prosessien merkitysta liiketoiminnassa, miten

prosesseja kehitetaan ja millaisia menetelmia siihen on olemassa.

Tiedonhaussa kaytetdan Jyvaskylan ammattikorkeakoulun kirjaston Janet Finna -hakuliittymaa. Ha-
kuja tehdaan suomalaisista ja kansainvalisista e-kirja-, e-lehti- ja artikkelitietokannoista. Lisaksi
haetaan google-hakukoneella artikkeli- ja blogikirjoituksia seka tutkimuksia Google Scholar -tieto-
kannasta. Hakusanoina kdytetdaan mm. seuraavia: varastokirjanpito, inventointi, prosessien kehit-
taminen, juurisyyanalyysi, varastokirjanpito, inventory accounting, inventory management, pro-
cess development, root cause analysis, inventory process, inventory control. Varastonhallinnan ja
inventoinnin aihepiirista on julkaistu hyvin vahan uutta tutkimustietoa, joten Iahdekirjallisuuden

valinnassa painottuvat alan kansainvaliset perusteokset (Miller 2011) ja taloushallinnon suomalai-
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set perusteokset (Kaisanlahti ja Leppiniemi 2018; Leppiniemi ja Kykkanen 2023). Prosessien kehit-
tdmisen ja juurisyyanalyysin lahdekirjallisuus kasittda alan perusteoksia (mm. Laamanen ja Tinnila
2009; Mikkonen 2022; Okes 2019; Lanthier 2021) seka laatujohtamisen verkkoaineistoa (Karjalai-
nen 2023, Karjalainen 2024). Lahteiden valintakriteerina on julkaisun ajankohtaisuus, julkaisijan
puolueettomuus seka lahteen painoarvo aihepiirinsa perusteoksena tai muutoin merkittavana lah-

teena.

3 Varaston arvo ja arvostusmenetelmat

3.1 Varaston arvo

Varaston arvolla ja varastoitavien tarvikkeiden ja tuotteiden vaihtuvuudella on erilainen painoarvo
erityyppisissa yrityksissa. Vahittdiskauppaa kayvissa yrityksissa myytavien tuotteiden varasto ja sen
kiertonopeus on keskeista liiketoiminnalle, samoin valmistavissa yrityksissa aineita ja tarvikkeita
tulee olla riittava maara, jotta tuotanto jatkuu keskeytyksetta. Palveluyrityksissa sen sijaan varas-

ton arvo voi olla hyvinkin pieni ja kasittaa vain palvelun suorittamiseen tarvittavia tarvikkeita.

Tavaravarastoon sitoutuu padomaa, mutta myds varaston yllapidosta aiheutuu kustannuksia.
Naita ovat varastotilan kustannukset, varaston siivous ja yllapito, tyokustannukset varastoon tule-
vien tavaroiden tarkastamisesta, purkamisesta, sijoittelusta, jarjestelmiin kirjauksista seka tyokus-
tannukset varastosta lahtevien tavaroiden kerailysta, pakkaamisesta, lahettamisesta ja lahetysten
kirjaamisesta. Varastossa tapahtuu aina myos varastotappioita eli havikkia, kun tavaroita vanhen-
tuu, rikkoutuu, katoaa tai varastetaan. (Miller 2011, 2.) Havikista aiheutuvat kustannukset ovat
erityisen haitallisia, koska havikkituotteisiin kohdistuu niiden hankintahinnan lisdaksi varastointikus-

tannukset seka havittamisen kustannukset, mutta tuotteista odotettu myyntitulo jaa saamatta.

Varastot tyypitelldaan tavallisimmin raaka-aineisiin, valmiisiin tuotteisiin ja keskeneraisiin tuottei-

siin. Toinen tapa luokitella varasto on sen kdyttotarkoitus ja toiminnallisuus, jossa Miiller (2011, 5)
on kayttanyt seuraavaa 5-osaista varastoluokittelua: kulutustavarat, huolto- ja korjaustavarat seka
varaosat, varmuus- ja puskurivarasto, kausivarasto ja matkalla olevat tavarat. Tama luokittelu pal-

velee yrityksen sisdista laskentaa.
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Millerin (2011, 3) mukaan varastonhallintaan ja kiertonopeuteen on useita vaikuttimia: 1) Kysyn-
nan vaihtelu; tietyn kokoinen varasto on tarpeen, jotta yritys voi varautua kysynnan vaihteluun
myynnissa tai tuotannossa. Mikali asiakkaiden ostokayttaytyminen on ennustettavaa, on varaston
maara mahdollista pitda minimissdan. 2) Toimitusten epavarmuus; mikali lilkketoimintaan tarvitta-
vat hyddykkeet ovat vaikeasti saatavia tai toimittajilla on toimitusvaikeuksia, on tietty varmuusva-
rasto pidettava, mutta toimittajien vaihtaminen luotettaviin on ennen pitkaa suositeltavaa. Myds
sanktioiden neuvottelu toimitusvaikeuksien esiintyessa tai vuositoimituksista sopiminen ovat kei-
novalikoimassa, jotta varaston méaara voidaan pitda halutussa laajuudessa. 3) Hintasuojaus ja sopi-
mushinnoista neuvotteleminen; etukdateen neuvotellut sisdanostohinnat suojaavat kustannusten
nousulta, jolloin varastoon voidaan toimittaa hyddykkeet sitd mukaa kuin niita tarvitaan ilman pel-
koa hintojen noususta. 4) Maaraalennukset; toimitukset isoissa erissd ovat yleensa edullisempia,
mutta niilla on vaikutuksensa varaston arvoon ja yrityksen maksuvalmiuteen, kun padaomaa sitou-
tuukin varastoitaviin hyodykkeisiin. 5) Toimituskustannusten saasto; mikali yritys tilaa harvemmin,
mutta kerralla enemman hyodykkeita, voidaan saavuttaa kustannushyotyja mm. rahtikustannuk-
sissa. Suuremmista tilauseristad aiheutuu kuitenkin varastointikustannuksia, kun varastotilan tarve
kasvaa, varastossa olevia tavaroita siirretaan ja varaston ylldpito vaatii enemman resursseja. (Mul-

ler 2011, 3.)

Varasto kirjanpidossa

Varaston arvolla ja varaston muutoksella on vaikutusta yrityksen talouteen kahta kautta. Varaston
arvo tilinpaatospaivana, yrityksen varastossa olevien tavaroiden yhteisarvo, kirjataan taseeseen
yrityksen omaisuudeksi Vastaavaa-puolelle. Tuloslaskelmassa Varaston muutos pitaa sisallaan ne
muutokset yrityksen varaston arvossa, jotka tapahtuvat tilikauden aikana: Varaston muutos = lop-
puvarasto — alkuvarasto. Varaston muutoksen laskeminen edellyttaa siten varastojen inventointia
tilinpaatospaivana. Edellisen tilikauden paatospaivan varaston arvo (loppuvarasto) siirretdan seu-
raavan tilikauden alkuvaraston arvoksi (alkuvarasto) tasejatkuvuuden periaatteen mukaisesti.

(Leppiniemi ja Kykkdnen 2023, 136.)

Suomessa yritysten tilinpaatoksissa varasto esitetadn taseen Vastaavaa-puolen Vaihtuvissa vastaa-
vissa nimikkeella Vaihto-omaisuus. Vaihto-omaisuutta ovat asiakkaalle myytavaksi tarkoitetut ta-

varat. Kirjanpitolain mukaan vaihto-omaisuutta ovat sellaisinaan tai jalostettuina luovutettaviksi
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tai kulutettaviksi tarkoitetut hyodykkeet (KPL 1336/1997 4 luku 4 §). Taseessa vaihto-omaisuus pi-
taa sisallaan nelja omaisuuserda: Aineet ja tarvikkeet, Keskeneriiset tuotteet, Valmiit tuotteet/Ta-

varat sekda Muu vaihto-omaisuus (Kaisanlahti ja Leppiniemi 2018, 210).

Taseen vaihto-omaisuudessa Aineet ja tarvikkeet -era tarkoittaa yrityksen hankkimia raaka-aineita
ja tarvikkeita, joita yritys kayttaa tuotteidensa valmistamiseen ja myyntiin. Keskenerdiisié tuotteita
ovat yrityksen itse tuottamat tai yrityksen hankkimat puolivalmisteet, joita yritys kayttaa tuotanto-
prosessissaan tai jalostaa eteenpdin osana omien tuotteidensa valmistusta ja myyntia. Valmiisiin
tuotteisiin sisdltyy ne yrityksen itse tuottamat valmiit hyddykkeet, jotka on tarkoitus myyda. Vahit-
tais- ja tukkukauppaa kayvissa yrityksissa kaytetaan Valmiit tuotteet -nimikkeen sijaan Tavarat-ni-
mikettd, joilla tarkoitetaan sellaisinaan eteenpain myytavia tuotteita ja hyddykkeita. (Kaisanlahti ja

Leppiniemi 2018, 210.)

Varaston arvostuksen padperiaatteena on, etta varastossa olevat tavarat arvostetaan hankintame-
noonsa. Mikali jonkin tuotteen todenndkodinen myyntihinta on sen hankintahintaa alempi, kayte-
tdan arvostuksessa alimman arvon periaatetta. (Kaisanlahti ja Leppiniemi 2018, 211.) Kirjanpitolain
mukaan (KPL 1336/1997, 4 luku 5 §) mukaan tavaroiden hankintamenoon luetaan hy6dykkeen
hankinnasta ja valmistuksesta aiheutuneet valittémat menot. Jos hyddykkeen hankintaan ja val-
mistukseen liittyvien valillisten menojen maara on olennainen varsinaiseen hankintamenoon ver-
rattuna, saadaan myds niiden osuus lukea hankintamenoon, tama kuitenkin edellyttaa, etta valil-

listen menojen maara on selvitetty kustannuslaskelmilla (KPL 1336/1997, 4 luku 5 §).

Tilinpaatosta laadittaessa yrityksen hankkimien tarvikkeiden ja tuotannontekijoiden hankintameno
kirjataan kuluksi siltd osin kuin hankinnoista ei ole enada odotettavissa tuloa (tulo menon kohdalle -
periaate). Tuloslaskelmassa Aineet, tarvikkeet ja tavarat -era sisaltaa kaksi alaeraa: ostot tilikauden
aikana ja varastojen muutos. Kaikki tilikauden aikana tehdyt vaihto-omaisuusostot kirjataan Ai-
neet, tarvikkeet ja tavarat -eraan ja jaksotetaan tilikauden kuluksi varaston muutos -kirjauksen

avulla. (Kaisanlahti ja Leppiniemi 2018, 139.)

Tilikauden paattyessa yrityksen varastossa olevien tuotannontekijéiden arvo aktivoidaan tasee-
seen Vaihto-omaisuus-eraan (Kaisanlahti ja Leppiniemi 2018, 216). Tase-erittelyt ja liitetiedot liite-

taan osaksi tilinpaatosasiakirjoja ja ne todentavat, etta tilinpaatosta laadittaessa on noudatettu
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yleisia tilinpaatosperiaatteita (KPL 1336/1997 3 luku). Vaihto-omaisuuden inventaariluettelo on
osa tase-erittelya ja siina tulee olla eriteltyna yksityiskohtaisesti ryhmittdin eri vaihto-omaisuuden
lajit. Tase-erittelyt eivat ole Patentti- ja rekisterihallitukselle toimitettavia julkisia tilinpaatosasia-

kirjoja. (Leppiniemi ja Kykkdanen 2023, 49.)

3.2 Inventointi

Kerran vuodessa tilinpdaatospdivana toimitettava inventaario tayttaa kirjanpitolain ja -saantelyn
vaatimukset. Yrityksen taloudellisen tuloksen seuraaminen vaatii kuitenkin jatkuvaa tietoa siita,
mihin yrityksen varat ovat sitoutuneet ja mika on yrityksen maksuvalmius. Varsinkin kaupan ja val-

mistuksen aloilla varaston arvon reaaliaikaisuus on erittdin tarkeaa talouden seurannan kannalta.

Inventoinnissa lasketaan yrityksen hallussa olevan vaihto-omaisuuden arvo tilinpdatospaivana. In-
ventoinnin lopputuloksena saadaan yrityksen vaihto-omaisuusluettelo eli inventaari. Kun varas-
tossa on eri aikoina hankittuja samanlaisia hyodykkeitd, joiden hankintamenot eroavat toisistaan,
noudatetaan niiden arvostamisessa kayttojarjestysoletusta. (Leppiniemi ja Kykkanen 2023, 80.)
Paasaanto on, etta tilikauden paattyessa yrityksen varastossa oleva vaihto-omaisuus ilmoitetaan
taseessa hankintamenonsa suuruisena. Vaihto-omaisuuden arvostuksessa on kuitenkin kaytettava
ns. alimman arvon periaatetta: “Tilikauden paattyessa jaljelld olevan vaihto-omaisuuden hankinta-
meno aktivoidaan. Jos vaihto-omaisuuden todenndkdinen hankintameno tai luovutushinta on tili-
kauden paattyessa hankintamenoa pienempi, on erotus kuitenkin kirjattava kuluksi” (KPL
1336/1997, 5 luku 6 §). Kunkin hyodykkeen arvo lasketaan erikseen, eikd hankintamenojen ne-

tottaminen ole sallittua.

Kirjanpidossa varaston arvon maarityksessa voidaan kadyttaa kolmea eri kayttojarjestysolettamaa,
jotka ovat FIFO (First In, First Out), LIFO (Last In, First Out) seka painotettu keskihintamenetelma
tai muu yleisesti kdytossa oleva hyvan kirjanpitotavan mukaisesti laskettu arvo (KPL 1336/1997, 4
luku 5 §). Verotuksessa on Suomessa kuitenkin sallittua kdyttaa vain todellista tai FIFO-periaat-
teeseen perustuvaa kayttojarjestysta, ellei verovelvollinen muuta nayta (EVL 360/1968, 2 luku 14
§). LIFO-periaatetta ei verohallinto ole Suomessa hyvaksynyt, koska hyodykkeiden tosiasiallista
kayttojarjestysta ei ole pystytty osoittamaan; tdma on todettu myods KHO:n paatoksessa
1999/2208 (Kaisanlahti ja Leppiniemi 2018, 215). Edelld mainituista syistda Suomessa varaston ar-

von maarityksessa kdytetaan kaytannossa yksinomaan FIFO-menetelmas, tai sen sijalla painotetun
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keskihinnan menetelmaa, mikali painotettu keskihinta pystytaan luotettavasti laskemaan. FIFO-
menetelma noudattaa myos varovaisuuden periaatetta, koska siind valtytaan varaston aliarvosta-

misen riskilta, toisin kuin LIFO-menetelmassa (Muller 2011, 29).

Jos yrityksen vaihto-omaisuuden maara on huomattava, tulee se tarkastettavaksi myos tilintarkas-
tuksen yhteydessa. Yrityksen tilinpaatoksen tulee antaa oikea ja riittava kuva toiminnan tuloksesta
ja taloudellisesta asemasta ja tilintarkastajat arvioivat tilintarkastuslausunnossaan, toteutuuko
tama (KPL 1336/1997, 3 luku 2 §; Tilintarkastuslaki 1141/2015, 3 luku 5 §). Kansainvélinen ISA 501
-standardi "Tilintarkastusevidenssi — erityisesti huomioitavia seikkoja tiettyja eria tarkastettaessa”
(ISA-standardien soveltaminen pk-yhteisojen tilintarkastuksessa 2019, 172) ohjeistaa vaihto-omai-
suuden tarkastusta ja tilintarkastajien inventaariin osallistumista. Tilintarkastajan tulee tuntea asi-
akkaan liiketoiminta ja vaihto-omaisuuden merkitys liiketoiminnassa. Lisaksi tilintarkastajan tulee
tuntea asiakkaansa varastokirjanpitokdytannot, vaihto-omaisuuden sijaintipaikat ja inventointikay-
tannot. Riskienarviointitoimenpiteilla tilintarkastaja arvioi olennaisen virheellisyyden riskia vaihto-
omaisuuden olemassaolosta ja arvostuksesta. Tilintarkastaja arvioi mm. yrityksen sisdisten kont-
rollien tehokkuutta ja jarjestelmien toimintaa vaihto-omaisuuden tarkastuksessa ja tarvittaessa
tilintarkastaja voi myos osallistua fyysiseen inventaarioon joko tilinpaatospaivana tai muulloin. Ti-
lintarkastaja tekee tarvittaessa tarkistuslaskennat saadakseen evidenssia inventaarioluetteloon
listatun vaihto-omaisuuden olemassaolosta ja inventaarioluetteloiden tdydellisyydesta. (Vaihto-
omaisuuden inventaarioon osallistuminen muuna kuin tilinpaatéspaivana 2020.) Varastojen oikea
arvo ja oikein suoritettu inventointi ovat siten tarkedssa osassa myos yrityksen tilintarkastuspro-

sessissa.

Varastossa esiintyy aina havikkid, joka voi johtua tavaroiden tuhoutumisesta, vanhentumisesta,
pilaantumisesta, katoamisesta tai varkauksista. Varaston yllapidossa epdakurantit tuotteet taytyy
kirjata heti jarjestelmiin havikkina ja tuotteet havittaa. Epakurantin tuotevaraston sailyttaminen
vaatii Mullerin (2011) mukaan paitsi ylimaaraista varastotilaa, myos turhaa tyota sailytyksessa.
Epdkurantit tuotteet ovat myds jatkuvasti vaivana tulevissa inventoinneissa, ellei niistd hankkiu-

duta eroon. (Miller 2011, 38.)
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Vanhentuneiden ja muuten epakuranttien tavaroiden arvo (havikki) kirjautuu inventaarion yhtey-
dessa varaston muutokseen eli ne huomioidaan kuluina tuloslaskelmassa. Mikali yrityksella tuhou-
tuu tai menettaa arvonsa jokin poikkeuksellisen suuri era varastotuotteita, kirjataan ne tuloslaskel-
massa Poistot ja arvonalentumiset-ryhmaan Vaihtuvien vastaavien poikkeukselliset arvonalen-
tumiset -erana. Epakuranttiusvahennys alentaa varaston arvoa. Jos yrityksella on tilinpaatoshet-
kelld varastossaan tuotteita, joista on aiemmin tehty kyseinen arvonalentumiskirjaus, on ndiden
tuotteiden arvo myéhemmissa tilinpaatoksissa maariteltava uudelleen, ja jos tuotteiden arvo on
palautunut, on vastaava arvo tuloutettava tuloslaskelmassa. Jos arvo on alentunut edelleen, kirja-
taan muutos kyseisen tuote-eran arvonalentumisena. (Kaisanlahti ja Leppiniemi 2018, 217; EVL

360/1968, 1 luku 5a §; KPL 1336/1997, 5 luku 16 §.)

Kannattavuuden ja katetuottojen reaaliaikainen seuranta on mahdollista vain, jos varaston arvo on
oikea ja varaston muutoksen kirjaukset ovat ajantasaisia. Tilinpaatoksessa tama toteutuukin,
mutta mikali analyyseja on tarve tehda kesken vuotta, on varaston arvo selvitettdva ja kirjattava
kuukausittain. Tama siksi, etta varastossa olevien tavaroiden ja materiaalien ostoja ei merkita ku-

luiksi, jos ne eivat ole vield osallistuneet lilkevaihdon muodostumiseen.

Miller (2011, 158) pitda kerran vuodessa tehtdvaa inventointia riittdmattomana. Suurin ongelma
on hdanen mukaansa siing, ettd kun inventaariossa laskettu todellinen varastosaldo ei vastaakaan
varastokirjanpidossa olevaa saldoa, on niiden valinen erotus todennettava johonkin ajankohtaan
12 kuukauden inventointijaksolla. Sitd, miksi saldot eroavat ja milloin poikkeama on syntynyt, ei
pystytd enaa pitkan ajan jalkeen selvittamaan. (Mdller 2011, 158.) Kerran vuodessa tehtédva inven-
taario tayttaakin ainoastaan kirjanpidon vaatimukset. 12 kuukauden aikavali on aivan liian pitka
audit trail -periaatteen toteuttamiseen, jos varastotapahtumien virheita ei pystyta paikantamaan
ajallisesti eika fyysisesti. Vuosi-inventoinnin sijaan Miiller (2011) suosittelee varaston jatkuvaa in-

ventointia. (Muller 2011, 186.)

Varaston jatkuvalla inventoinnilla pystytaan estamaan systemaattiset virheet, jotka johtavat varas-
ton virheelliseen arvostukseen. Menetelmdssa inventointia tehdaan sadnndllisesti tilikauden ai-
kana, tyypillisimmin kerran kuussa. Menetelman tavoitteena on |0ytaa varaston saldotapahtumien

virheet heti niiden synnyttya ja I16ytamaan syyt virheille. Nain pystytdaan korjaamaan virheita ai-
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heuttavat olosuhteet ja voidaan toteuttaa prosessien jatkuvaa parantamista. Sdannollisilla tilikau-
den aikaisilla inventoinneilla paastaan yli 95 % varastonarvon tarkkuuteen kaikissa tuotteissa ja

saadaan tasmallinen ja oikea varastonarvo kirjanpitoon. (Muller 2011, 186.)

4 Prosessit

4.1 Prosessit liiketoiminnassa

Tiedonhaun ja lahdeaineiston toisessa osassa keskitytaan liiketoimintaprosesseihin ja niiden kehit-
tamiseen. Kun puhutaan prosesseista, tarkoitetaan organisaation resursseillaan suorittamaa toi-
mintaa, aktiviteettien sarjaa, jolla pyritdan tiettyyn maariteltyyn lopputulokseen. Prosessi on tietty
toimintatapa, joka toistuu aina samanlaisena ja tuottaa lisdarvoa joko yritykselle itselleen tai sen
asiakkaalle. Asiakkaalle hy6tya ja arvoa luovat ulkoiset prosessit ovat liiketoiminta- eli ydinproses-
seja. Asiakasarvon luominen on organisaation menestymisen edellytys, mutta mikdaan organisaatio
ei kuitenkaan toimi pelkkien ulkoisille asiakkaille arvoa luovien prosessien voimin, vaan tarvitaan
my0s sisdisia prosesseja, jotka mahdollistavat asiakasarvon luomisen. Naita sisaisia prosesseja kut-
sutaan tukiprosesseiksi ja sellaisia ovat esimerkiksi strateginen suunnittelu, toiminnan suunnittelu,
seuranta ja johtaminen seka muut yrityksen sisdista toimintaa ohjaavat prosessit. Laamanen ja
Tinnila (2009, 36) korostavatkin keskittymista arvonluonnin kannalta kriittiseen toimintaan ja sen
kehittamiseen. Prosessikuvaukset kasittavat toimintojen tapahtumat ja eri ihmisten roolit osana
toiminnon etenemistd. Prosesseista, niiden tyovaiheista ja prosessien osallisista muodostuu
verkosto, jonka tavoitteena on tuottaa prosessin lopputulos tehokkaasti, sujuvasti ja laadukkaasti.

(Laamanen ja Tinnilda 2009, 123-124.)

Organisaatio tulee ymmartaa systeemind, jossa organisaation toiminta kasitetdaan lyhyen ja pitkan

aikajanan osaoperaatioina ja -prosesseina. Prosesseja kuvaamalla kuvataan myos organisaation

toimintaa systeemind. Henkiloston haasteena — asemasta riippumatta — on ymmartaa, mika vaiku
tus yksilon omalla toiminnalla on organisaation menestykseen. Systeemiajattelu auttaa ymmarta-
maan organisaation toimintaa kokonaisuutena, jossa prosessien toimintaa parantamalla voidaan
saavuttaa parempia tuloksia. Systeemiajattelun myota ymmarrys eri toimintajarjestelmien valisista
vhteyksista ja vaikutuksista lisddntyy ja organisaatiossa valtytdaan osaoptimoinnilta kokonaisuuden

kustannuksella. (Laamanen ja Tinnild 2009, 36.) Prosessien kuvaaminen auttaa henkilést6da ymmar-
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tamaan oman tehtavansa merkityksen osana isoa toimintojen verkostoa. Systeemiajattelun juurtu-
essa henkilostdé ymmartaa, mita tehdaan, miksi ja milla tavoin tehdaan. Nain myds laatuajattelu
konkretisoituu, kun ymmarretaan prosessien sujuvuuden ja virheettdmyyden merkitys loppu-

tulokselle. (Tuottavuustyo n.d.)

Sujuvat prosessit ovat myos Lean-toimintamallien pohjana. Mikkonen (2022) korostaa prosessien
ja standardityon merkitysta tehokkuuden ja laadun varmistajana. Parhaat kdytannot, joille proses-
sit ja standardit perustuvat, ovat toiminnan kehittamisen lahtékohtana. Toimivassa organi-
saatiossa tarvitaan vain pienin mahdollinen maara selkeita standardeja ja prosessikuvauksia.
Ihmisten oma ajattelu ja tilannetaju on oltava aina etusijalla; prosessit ja standardit ovat vain
toimintaa tukevia tyokaluja, jotka helpottavat asiakasarvon luontia. Mikkonen (2022) kiteyttaakin
asiakasarvon luomisen viiteen padkohtaan: tehdaan oikeita asioita, oikea maara, oikea-aikaisesti,

oikeille tahoille ja kerralla oikein. (Mikkonen 2022, 46.)

Prosessien johtaminen

Yritysten ja ihmisten johtamisessa on aikaisemmin luotettu siihen, etta tuleva kehitys ja muutos-
tarpeet ovat olleet ennakoitavia. Paatokset resurssien kaytosta ja toiminnan suunnittelusta ovat
perustuneet strategiaan, jossa tulevaisuutta on pystytty kohtuullisen varmasti ennustamaan.
Nykyisin yritykset toimivat kasvavassa monimutkaisuuden maailmassa ja toiminnassa korostuu
aiempaa enemman kyvykkyys muuttaa olemassaolevia toimintatapoja. Kompleksisen toimintaym-
pariston lisdantyessa yrityksissa pyritdaan erikoistumaan ja ihmisten roolien ja toimenkuvien
muutos on arkipadivaa. Toistuvat organisaatiouudistukset ja jatkuva uusien suunnitelmien laatimi-
nen eivat kuitenkaan ole oikea tapa johtaa muutosta. Menestyminen vaatii, etta yrityksessa
hyédynnetdan kaikkien ihmisten luova potentiaali toiminnan kehittamisessa seka uusien ja
parempien palvelujen luomisessa. Tama edellyttaa, ettd organisaation toiminta ymmarretaan

arvoa luovien prosessien verkkona. (Laamanen ja Tinnila 2009, 6.)

Prosessijohtamisen ydinajatuksena on yrityksen toiminnassa syntyneen hyddyn ja asiakkaan
saaman lisdarvon mallintaminen. Hyotyja ovat mm. asiakkaan saama parempi palvelu ja sen myota
vahvistunut asiakkuus, henkil6sto sisdistdd paremmin oman roolinsa ja tyonsa merkityksen osana
arvonluontia, jolloin myds motivaatio kasvaa. Lisdksi asiakastarpeiden syvempi ymmarrys auttaa

kehittamaan parempia tuotteita ja palveluita tehokkaammin toteutettuna. (Laamanen ja Tinnild
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2009, 10-11.) Prosessijohtamisen tavoitteet ovat Laamasen ja Tinnilan (2009, 7) mukaan saman-
kaltaisia kuin yleiset johtamisen tavoitteet: hyva taloudellinen tulos, asiakastyytyvaisyys, korkea
tuottavuus seka henkiloston korkea motivaatio, aktiivisuus ja sitoutuminen. Kun aikaisemmin
keskityttiin kustannustehokkuuteen, on arvoa luovassa prosessiverkostossa avainasemassa
toiminnan nopeus ja joustavuus. Myos asetelma yrityksen toimittajien ja asiakkaiden keskindisissa
suhteissa on muuttunut ja eri toimijat ovat nykyaan yhteistyokumppaneita, joilla on yhteinen

intressi kehittdaa organisaatiorajoja ylittavia toimintaketjuja. (Laamanen ja Tinnila 2009, 7.)

4.2 Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittamisen valineita ja metodeja on lukuisia ja niiden valinta riippuu usein organisaa-
tion tarpeista, prosessien monimutkaisuudesta ja kehittamistavoitteista. Metodeille on yhteista,
ettd ne toteuttavat Lean-ajattelutapaa, jossa tavoitteena prosessien tehokkuuden jatkuva paranta-
minen ja hukan vahentdaminen prosessien eri vaiheissa. Tavallisimpia Lean-menetelmia ovat muun
muassa 55-menetelma, Arvovirtakuvaus, DMAIC-menetelma, Kanban-taulut seka Just-In-Time

(JIT)-periaate. (Mikkonen 2022, 50.)

Lean-menetelmit

5S-menetelmassa pyritdan hukkien vahentamiseen pitamalla fyysinen tydymparisto jarjestelmalli-
sena ja viihtyisdna tehokkaan tyon tekemiseksi. Viisi S-kirjainta tulevat sanoista Sort (sorteeraus),
Systemize (systematisointi), Shine (siivous), Standardize (standardointi) ja Sustain (seuranta). Me-
netelman hydtyna on, ettd se vahentaa turhaa liiketta, vahentaa tapaturmia seka nopeuttaa lapi-
menoa ja toimitusvarmuutta, mutta myos auttaa pienentamaan varaston kokoa. (Mikkonen 2022,

126.)

Projektinhallintatyokalut, kuten Kanban-taulut, auttavat organisaatiota hallitsemaan prosessien
kehittamiseen liittyvia tehtavia, aikatauluja ja resursseja. Kanban perustuu erdanlaisten tehtava-
korttien kdyttoon, joita siirretdan eri vaiheiden vililla prosessin mukaan. Menetelman visuaalisuus
selkeyttaa eri tekijoiden osa-alueet ja roolit seka tyovaiheiden riippuvuussuhteet, jolloin tiedetaan,

mita pitda tapahtua ennen kuin seuraava vaihe on mahdollista aloittaa. Menetelmé auttaa nake-
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maan tyonkulun, tunnistamaan pullonkaulat ja rajoittamaan kerrallaan tyon alle otettavien tehta-
vien maaraa. Kanban-taulut ovat erityisen kayttokelpoisia tietotydssa, jossa tietotyo tehdadan tau-

lujen avulla nakyvaksi ja keskitytaan tyon virtaukseen. (Mikkonen 2022, 133.)

Ongelmanratkaisumenetelmissa pyritdaan |6ytamaan syyt tai tekijat, jotka jarruttavat tai pysaytta-
vat prosesseja ja korjaamaan ne. Arvovirtakartoitus on eras ongelmanratkaisumenetelma, joka
auttaa tunnistamaan ja analysoimaan organisaation prosesseja seka niiden arvonlisa- ja hukkavai-
heita. Tavoitteena on tunnistaa pullonkauloja ja mahdollisia parannuskohteita prosessin eri vai-
heissa. DMAIC-menetelmdassa noudatetaan jatkuvan parantamisen kehda. Sen lyhenteet tarkoitta-
vat D=Define (maarittele), M=Measure (mittaa), A=Analyze (analysoi), I=lmprove (paranna),
C=Control (seuraa). Samankaltaista jatkuvan parantamisen periaatetta noudatetaan myds PDCA-
menetelmadssa, jossa tunnistetaan ongelma ja suunnitellaan sille ratkaisu (P=Plan), toteutetaan
paatetty ratkaisukeino (D=Do), tarkastellaan toimenpiteiden tuloksia (C=Check) seka otetaan uu-
det ja paivitetyt toimenpiteet ongelman ratkaisemiseksi (A=Act). (Okes 2019, 6; Mikkonen 2022,
52, 155-158.) Edellda mainituista menetelmista ei Okesin (2019) mukaan ole kuitenkaan apua sil-

loin, kun halutaan syvallisesti tietaa, mista ongelma perimmiltdan johtuu (Okes 2019, 6).

Juurisyyanalyysi

Juurisyyanalyysi (RCA = Root Cause Analysis) on menetelma, jonka avulla pyritdan tunnistamaan
ongelman tai haasteen taustalla olevat perimmaiset syyt, sen sijaan, ettd kasiteltdisiin vain oireita
tai valittémia seurauksia. Juurisyyanalyysiksi luokiteltavia menetelmia on kehitetty useita ja yh-
teista niille on ongelman paikantaminen ja perimmaisen syyn etsinta. Juurisyyanalyysin tarkoitus
on loytaa ongelmiin pysyvia ratkaisuja ja ennaltaehkaista ongelmien uusiutuminen. Juurisyyanalyy-
seja on lukuisia, joissa on hieman erovaisuuksia toteutuksessa, mutta periaate taustalla on sama —
|oytda perimmaisin syy havaittuun ongelmaan ja korjata se. Lanthierin (2021, 1) mukaan kyse on
ongelmanratkaisusta, jossa on tarve tunnistaa ongelma, maarittaa sen syy, loytaa ja soveltaa keino
ratkaista ongelma tai pienentda ongelman vaikutuksia tulevaisuudessa. Juurisyyanalyysia voidaan
soveltaa erilaisten toistuvien ongelmien ratkaisuun, oli kyse sitten laadun parantamisesta tai pro-
sessien tehostamisesta. Erdas menetelma on Okesin (2019, 179-180) kehittdma 10 askeleen RCA-

prosessi, jossa on seuraavat vaiheet:
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Ongelman maéritteleminen

Prosessin ymmartaminen

Mahdollisten syiden tunnistaminen

Tiedon kerdaaminen

Tiedon analysointi

Ratkaisujen tunnistaminen

Toimenpiteiden valitseminen

Valittujen toimenpiteiden toteuttaminen

Toteutettujen toimenpiteiden vaikutusten seuraaminen ja tehokkuuden arvioiminen
10 Muutoksen johtaminen ja muutoksen toteuttamisen osallistaminen.

©oONOUAWN R

Ensimmaisessa vaiheessa maaritellaan, mika on se ongelma tai haaste, joka halutaan ratkaista, mi-
ten usein ja missa se esiintyy sekd mika on sen kokonaisvaikutus ajan kuluessa. Ongelman kuvaa-
minen selkedsti auttaa ymmartamaan, miksi juurisyyanalyysi tehdaan. 2-vaiheessa pyritaan ym-
martamaan, mitka ovat prosessin raamit ja miten prosessi tapahtuu. Tavoitteena on saada kuvaus
prosessin kulusta. 3-vaiheessa tunnistetaan syyt ja selvitetddan mita muutoksia prosessissa on jo
tehty. Tdman vaiheen tavoitteena on saada lista todennakoisimmista ongelman syista. 4-vaiheessa
keratdan tarvittavaa tietoa ja dataa ongelman ymmartamiseksi paremmin. Tassa vaiheessa maari-
tellaan, mita dataa kerataan, mista se saadaan ja miten seka miten dataa voi kasitella, ja mika tark-
kuus on riittava. 5-vaiheessa kaytetdan erilaisia tyokaluja ja menetelmia juurisyiden tunnistami-
seen. Kysytaan esimerkiksi toistuvasti "miksi?"-kysymys, jotta paastaan syvemmalle ongelman
juuriin. Tavoitteena on tunnistaa perimmaiset syyt, jotka ovat johtaneet ongelman esiintymiseen.
6-vaiheessa, kun juurisyy tai juurisyiden sarja on tunnistettu, kehitetdan sellaiset toimenpiteet,
ettei ongelma toistuisi. Tavoitteena on l6ytda joukko mahdollisia ratkaisuja, joissa edeta. 7-vai-
heessa valitaan paras mahdollinen ratkaisu(t) taloudelliset, tekniset, ajalliset ja muut seikat huomi-
oiden. Tassa vaiheessa myo6s valmistaudutaan ratkaisun kayttéonottoon kustannukset ja hyodyt
huomioiden. 8-vaiheessa — valittujen toimenpiteiden toteutuksessa — huolehditaan osaamisesta ja
koulutuksesta, toimeenpanon vastuista sekd muutoksen lapiviennista. Toteutuksen jalkeen 9-vai-
heessa seurataan, poistuuko ongelma tai pieneneekd sen vaikutukset. Jos muutos parempaan ta-
pahtuu, selvitetdan, mika on asiaan vaikuttanut. Jos ongelma jatkuu tai uusia ongelmia ilmenee,
jatketaan juurisyyanalyysia. Viimeinen eli 10-vaihe kasittdd muutoksen johtamisen ja muutoksen
toteuttamisen osallistamisen. Tavoitteena on saavuttaa pysyvia muutoksia prosessissa, huolehtia
seurannasta sekd oppia, miten saatua ratkaisua voidaan hyoédyntda muissa prosesseissa. Oleellista
on analysoida, mita opittiin prosessin kehittdamisesta ja projektin lapiviennista. (Okes 2019, 179—

180.)



24

Okesin 10 askeleen RCA-prosessi ja sen vaiheet on kuvattu alla Karjalaisen (2023) esittdmana kaa-
viona (Kuvio 1). RCA-prosessin viisi ensimmaista askelta muodostavat diagnoosivaiheen ja viisi seu-
raavaa askelta muodostavat ratkaisuvaiheen. Prosessien jatkuvan parantamisen ja juurisyyanalyy-
sin soveltamisen kesken onkin erds keskeinen ero: juurisyyanalyysissa haetaan tiettyja prosessiin
vaikuttavia syita, jotka tulee tunnistaa ja joihin puuttua, kun taas prosessien parantamisessa voi
olla useita mahdollisia vaihtoehtoja, jotka vaikuttavat prosessin etenemiseen. (Karjalainen 2023.)
Okes (2019, 11) onkin teoksessaan verrannut ”juurisyyanalyysia mikroskooppiin, kun taas proses-
sien kehittamisessa tarkastelua tehdaan suurennuslasilla”. Kuviosta 1 ilmenee, ettd prosessin ym-
martaminen (10 eri vaihetta) on lahtokohtana juurisyyn tai juurisyiden I6ytamiselle, ja jotta juuri-
syyt l0ydetdan, on kaytettavissa useita erilaisia analyysimenetelmia (Root Cause Analysis

Methods). (Karjalainen 2023.)

Casual Factor Tree Analysis

Fishbone Diagram
/ Change Analysis
Root 'Zyﬂarﬁer Analysis

Cause ———>The5 Whys
Analysis 7 Risk Tree

Methods \\\\kParem Analysis
w\ Fault- Tree Analysis

Management Oversight

Failure Mode Effect Analysis

Kuvio 1. 10 askeleen RCA-prosessi (Karjalainen 2023)

Karjalainen (2023) jakaa artikkelissaan juurisyyanalyysit kahteen eri ryhmé&an sen mukaan, voi-
daanko niiden avulla selvittaa tapahtumien juurisyyt tassa hetkessa vai laajemmin systeemisella
tasolla. Todellisille juurisyyanalyyseille on yhteista, ettd ne ovat prosessipohjaisia tai tapahtumape-
rusteisia (focus event eli kohteena on tietty kiinnostava tapahtuma). Menetelmat nojaavat vah-
vasti mitattuun dataan ja systemaattiseen analyysiprosessiin, jotta ymmarretdan tapahtuman juu-

risyyt — havaittujen oireiden lisdksi. Pelkka juurisyyn olemassaolon todentaminen ei riitd, vaan
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tavoitteena on muuttaa juurisyiden esiintymisen todennakoisyytta ja niiden vaikutusta. (Karjalai-
nen 2023.) Muun muassa Okesin (2019) 10 vaiheen RCA-prosessi ja Logiikkapuu-menetelma Six
Sigma-menetelman ohella tayttavat Karjalaisen mukaan todellisen juurisyyanalyysin maaritelman.

(Karjalainen 2023.)

Pinnalliset syyanalyysit ovat Karjalaisen (2023) mukaan laatumenetelmia, mutta ne eivat ole tar-
peeksi syvallisid ratkaisemaan syvia systeemisia ongelmia, vaan menetelmissa keskitytdaan lopputu-
loksen tapahtumaan, ei sen seuraukseen. Karjalainen (2023) luokittelee kalanruotokaavion, 5 x
Miksi-menetelman, ongelmanratkaisumenetelméat (PDCA, DMAIC) sekéa syyanalyysit (esim. Okesin
10-askeleen RCA) pinnallisiin syyanalyyseihin. (Karjalainen 2023.) 5 x Miksi menetelma on helppo
ja nopea toteuttaa — siksi my6s edullinen — ja se paatyy yhteen juurisyyhyn. Menetelman heikkou-
tena on, etta virheet eivat todellisuudessa tapahdu lineaarisesti, vaan virhe voi olla seurausta mo-
nen tekijan yhdysvaikutuksesta. Todellisuudessa ldhes koskaan ei ole yhta ainutta juurisyyta, ja
tdma voi johtaa pinnallisessa juurisyyanalyysissa harhaan. Lisaksi johtopaatdsten tekeminen mene-
telman avulla perustuu harvoin todisteisiin ja menetelmaa kaytetaan usein yksiléina ryhmapohdin-

nan sijaan, Karjalainen (2023) kirjoittaa.

Kalanruoto-kaavio

Kalanruoto-kaavio (Kuvio 2) on visuaaliseen muotoon kuvattu tapahtumasarja, jossa lopputulok-
sena on ei-toivottu tapahtuma. Kaavio saa nimensa sen ulkoasusta, joka muistuttaa kalanruotoa.
Kaavion keskiruoto kuvaa tapahtumasarjaa tai ongelmaa ja haarautuvat ruodot edustavat erilaisia
syyluokkia, joihin tapahtumasarjan eri vaiheet voidaan luokitella. Ruotojen haarat voivat edelleen
jakautua alahaaroihin, jotka kuvaavat syitd syvemmalle tasolle. (Lanthier 2021, 93.) Kalanruotokaa-
viota tulisi kayttda ryhmatyokaluna esim. aivoriihien yhteydessa, jolloin syyluokkien olemassa-
olosta saadaan yksimielisyys ja paatekijat tunnistetaan, jolloin voidaan keskittya ratkaisuihin (Kar-
jalainen 2023). Karjalaisen tavoin Lanthier (2021) ndkee kalanruotokaavion analyysin tehokkaim-
millaan, kun siind on osallisina useampia prosessin eri vaiheiden asiantuntijoita (Lanthier 2021,

93).
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KALANRUOTO
JATKUVA PARANTAMINEN

MIETI RUODOIKSI PROSESSIN TOIMINTAYMARISTON TARKEITA NAKOKULMIA

T-jérjestelmat

Turhat ja
tehottomat
kokoukset

KARKEA ESIMERKKI KALANRUODON KAYTOSTA ONGELMAN
SYIDEN SELVITTELYSSA

- Priorisoidaan syyehdokkaat esim. antamalla syyehdokkaille
/\ M pisteitd, 5p ne syyt, joiden arvioit eniten vaikuttavan ongelmaan,
/ \ o \/ 3p ja 1p niille, joiden vaikutukset arvioit pienemmiksi

N
Kuvio 2. Kalanruoto-kaavio, jatkuva parantaminen (Lindroos 2022)

Kalanruotokaaviossa juurisyiden luokittelu voidaan tehda monella eri tavalla ja luokittelu on eri
yrityksilla erilainen esim. lilketoiminnan luonteen suhteen. Kalanruotodiagrammissa kaavion paa-
ruodot edustavat syyluokkia, jotka kuvaavat prosessin vaikuttavia ei-toivottuja tekijoita. Analyy-
sissa havaitut syyt ryhmitellaan syyluokkiin, joita ovat esimerkiksi prosessi, ymparisto, vdlineet,
osaaminen jne. Tavallisimmat kirjallisuudessa esitetyt syyluokat ovat 4S (Surroundings, Suppliers,
Systemes, Skills) ja 4M tai 6M (Management, Man, Method, Machine, Material, Measurement).
(Lanthier 2021, luku 4; Karjalainen 2023.) My6s 4P-luokittelua (Place, Procedure, People, Policies)
seka edellda mainittujen yhdistelmia on esitetty (Karjalainen 2023). Luokkien maara on tapauskoh-

taista ja luokat muuntuvat ratkaistavan ongelman mukaan (Lanthier 2021, 96).

Palvelutuotannossa kaytetaan tavallisesti 4S-luokittelua, joka Lanthierin (2021, 95) mukaan huo-
mioi ne rakenteet, jotka vaikuttavat palvelutuotantoon. Karjalainen (2023) kadyttaa naille 4S-syy-
luokille termeja Ymparisto (Surroundings), Toimittajat (Suppliers), Jarjestelmat (Systems) ja Taidot
(Skills). Mikaan ei kuitenkaan esta lisddmasta syyluokkia tai korvaamasta niita jollain toisella, kuten

Lanthier (2021, 95) suosittaa.

Andersen ja Fagerhaug (2006) esittdvat kaksi eri nakokulmaa kalanruotokaavion laatimiseen. Tapa,

jossa paaongelma on esitetty nuolenkarkena kaavion oikeassa laidassa, ja erilaiset syyluokat kuva-
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taan kalanruotoina, edustaa hajonta-analyysid. (Andersen ja Fagerhaug, 2006, 96.) Tama esitys-
tapa on yleinen myos Lanthierin (2021, 94) ja Karjalaisen (2023) mukaan. Toinen tapa kalanruoto-
kaavion laatimiseen on luettelointi, jossa kaikki mahdolliset syyt kirjataan ja vasta sen jalkeen ne

ryhmitellaan syyluokkiin kalanruotokaavioon (Andersen ja Fagerhaug 2006, 95).

Kalanruoto-kaavion etuina Karjalainen (2023) ndkee sen, ettd menetelma toimii parhaiten tiimityo-
kaluna, se on 5 x Miksi -menetelmaa kattavampi ja etta kalanruoto on looginen ja helppo tapa luo-
kitella syita ja tehda analyysia. Myos Lanthier (2021) ndakee etuna, etta kaavion rakenne auttaa tii-
min jdsenia ajattelemaan systemaattisesti (Lanthier 2021, 93). Kun syykategoriat on saatu valittua,
padstaan maarittamaan varsinaisia syyketjuja ja juurisyita. Menetelma soveltuukin parhaiten ih-
misten kayttaytymisen ja ilmididen esiintymisen analyysiin, ei niinkaan teollisten prosessien syy-
seurausanalyyseihin. Menetelman heikkouksista merkittavimpia ovat se, ettd sen perusteella on
riski tehda helppoja olettamuksia syista, jotka eivat valttamatta pohjaudu koviin faktoihin ja se,
ettd johtopaatosten tai hypoteesien esittdminen ei vaadi vahvaa riippuvuutta fyysisista todisteista.
Riskind on my®ds, etta syyluokkia valitaan liian vahan tai ne eivat ole sopivia, jolloin kaikkien mah-
dollisten syiden tai vaikuttavien tekijoiden luokat jadvat vaille huomiota. Menetelman kaytossa on
lisaksi riski, etta kun syykategoriat on l6ydetty, johtopaatdksissa jaadaan ajattelutasolle mita olisi
voinut tapahtua, eika tarkastelussa paasta aidosti syy-seuraus-lahestymistapaan. (Karjalainen

2023.)

Andersen ja Fagerhaug (2006, 129) suosittelevat useamman juurisyyanalyysimenetelman kaytta-
mista ja ettei organisaatioissa tyydyttdisi vain muutaman tyokalun kayttoéon, varsinaisen ongel-
manratkaisun kustannuksella. Ongelmiin on harvoin yhta ainutta ratkaisua ja Andersen ja Fager-
haug muistuttavatkin, ettd ongelma taytyy tunnistaa ja ymmartaa ennen analyysimenetelman

valintaa. (Andersen ja Fagerhaug 2006, 131.)

Juurisyyanalyysin ongelmanratkaisun ldhestymistavat

Prosesseissa esiintyvat virheet voidaan jakaa fyysisiin, inhimillisiin ja systeemisiin virheisiin. Fyysi-

set virheet ovat useimmiten helpoimmin havaittavia laitteiden tai koneiden vikatiloja tai niihin joh-
tavia rakenteellisia ja toiminnallisia heikkouksia. Inhimillisessa virheessa toiminta poikkeaa odotuk-
sista ja tavoitteista. Henkilon toiminta johtaa virheelliseen tulokseen joko siten, etta henkilo tekee

oikein, mutta vaaria asioita tai siten, ettd henkil6 tekee oikeita asioita, mutta vaarin. Systeemiset
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virheet ovat usein piilevia ja liittyvat prosesseihin. Puutteet koulutuksessa, menettelytapaohjeissa,
sddnndissa ja tydohjeissa (=systeemiset virheet) johtavat inhimillisiin virheisiin, joista seuraa fyysi-
sia virhetilanteita. Systeemisten virheiden esiintymisen estamiseksi tulee tehda muutoksia proses-
seissa. Muuttamalla toimintaohjeita, ohjausta ja menettelytapoja estetdan paitsi yksittaisen vir-

heen syntymista myods virheiden kertautumista suuremmiksi vahingoiksi. (Lanthier 2021, 27-31.)

Vastaavasti Karjalainen (2024) erottaa inhimillisen virheen syntymiseen kaksi eri ndkdkulmaa: hen-
kiloperusteisen ja systeemisen lahtékohdan. Henkiléperusteisessa nakdkulmassa virheen juurisyy
on ihminen ja hdanen toimintansa, kun taas systeemisen nakékulman mukaan virhe on seurausta
systeemin toiminnasta ja olosuhteista. Virhe on talldin seuraus ja oire systeemin toimimattomuu-
desta. Inhimillisen virheen mahdollisuus on aina olemassa eika sita voida koskaan taysin poistaa,
mutta virheiden esiintyvyyteen voidaan kuitenkin vaikuttaa hallitsemalla olosuhteita ja systeemia,
jossa ihmiset tyoskentelevat. Yrityksissa tulisikin varautua paremmin virhetilanteisiin ja prosessien
vikatiloihin. Prosessien epastabiilisuuden ja heikon suorituskyvyn seurauksena virheherkkyys joh-

tuu tyotilanteesta, ei ihmisista. (Karjalainen 2024.)

Vaihtelua on aina olemassa prosesseissa ja laadunparantamisen lahtdkohdista virheellisesti toi-
miva prosessi taytyy saada korjattua. Systeemi- ja prosessilahestymistavan taustalla on filosofia,
jonka mukaan ihminen on erehtyvdinen ja virheita esiintyy edistyneimmissakin organisaatioissa.
Virheiden ennaltaehkaisy perustuu ajatukseen, etta vaikka ihmisen tilaa ei voida muuttaa, on mah-
dollista muuttaa olosuhteita, joissa tyota tehdaan. Karjalaisen (2024) mukaan virheita aiheuttavia
olosuhdetekijoita voidaan luonnehtia virheansoiksi, joiden syntyyn vaikuttavat organisaation pro-
sessit ja niiden vaihtelu seka vaatimuksiin nahden liian heikko suorituskyky. Virheansojen torju-
miseksi organisaatioissa tulisi rakentaa riittavasti tarkastuspisteita ja kdyttaa erilaisia ristiintarkas-

tusmenetelmia. (Karjalainen 2024.)

Inhimillisten virheiden taustalla on Karjalaisen (2024) mukaan usein jarjestelman suunnittelun
puutteet, jotka mahdollistavat virheiden synnyn. Systeemissa on tall6in kolme eri paatekijaa, jotka
aiheuttavat inhimillisia virheita: 1) Tehtdvan monimutkaisuus; mikali tehtdvassa on useita vaiheita
ja paljon muistettavia yksityiskohtia, vaatii se enemman muistikapasiteettia ja keskittymista. 2)

Virhealttiit tyotilanteet; mikali tyotilanne on suunniteltu puutteellisesti ja tyon suorittaminen vaa-
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rin on mahdollista, virheiden todennakoisyys kasvaa. Jarjestelmien ja prosessien tulee tukea ihmi-
sen toimintaa, eika painvastoin. 3) Kayttaytymisominaisuudet; tehtdvan suorittamisessa tulee huo-
mioida yksilolliset henkildsta johtuvat ominaisuudet, kyvyt ja taidot, jonka lisaksi tydympariston ja

-tilanteen tulee mahdollistaa tehtavan suorittaminen oikein. (Karjalainen 2024.)

5 Toteutus ja tulokset (salassapidettava)

6 Pohdinta (salassapidettava)
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset (salassapidettava)
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Liite 2. Tutkimusaineiston sisdllonanalyysin toteutus (salassapidettava)

Sisallénanalyysin tekemisessa noudatettu Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 4) mallia.
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Liite 3. Tarvikevaraston taskuopas, ote (salassapidettava)
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