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The study developed an operating model for procurement category management and a cor-
responding performance measurement framework in a Finnish mining company. The study
examines how it can be implemented in practice so that, in addition to financial objectives,
the needs of internal stakeholders are also considered. The perspectives addressed in the
study are quality, occupational safety, environment, responsibility, energy efficiency, life
cycle thinking, communication and training.

The study applies a mixed methods approach by combining semi-structured thematic inter-
views and a survey questionnaire.

The main result of the study is a phased operating model for category management, covering
the initiation of category management, formation of categories, analysis, strategy definition,
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The study shows that category management is an effective tool for the strategic development
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LYHENNELUETTELO
Lyhenteet
CSDDD Corporate Sustainability Due Diligence Directive: Euroopan unionin yritys-

EHS

ESQ

HRDD

HREDD

RCP

SCoC

TCO

vastuudirektiivi, joka velvoittaa suuret yritykset tunnistamaan, ehkdiseméén,
lieventimain ja korjaamaan toimintojensa ja arvoketjunsa haitallisia thmisoi-

keus- ja ympdristovaikutuksia.

Environment, Health and Safety: ympériston, tyoterveyden ja tyoturvallisuu-
den johtamisen ja sdédntelyn kokonaisuus, joka kattaa esimerkiksi paastot, tyo-

tapaturmien ehkdisyn ja tyontekijoiden hyvinvoinnin.

Environment, Safety and Quality: ympéristoon, tyoturvallisuuteen ja laatuun
liittyvien vaatimusten ja prosessien kokonaisuus, jota kdytetddn usein osana

yrityksen johtamis- ja vastuullisuusjérjestelmia.

Human Rights Due Diligence: jarjestelmillinen prosessi, jossa yritys arvioi,
ehkéisee ja seuraa toiminnastaan ja arvoketjustaan aiheutuvia riskejd thmisoi-

keuksille ja huolehtii haittojen korjaamisesta

Human Rights and Environmental Due Diligence: yritysten ithmisoikeus- ja
ympéristovastuuseen liittyvéd huolellisuusprosessi, jossa tunnistetaan, ehkéis-
tddn ja hallitaan toiminnan ja arvoketjun kielteisid vaikutuksia ihmisoikeuksiin

ja ympdristoon.

Responsible Contracting Project: hanke tai kehitysohjelma, jonka tavoitteena
on sisdllyttdd vastuullisuus- ja due diligence-vaatimukset systemaattisesti so-
pimus- ja hankintakdytantoihin (esimerkiksi thmisoikeudet, ympéristd ja hyva

hallintotapa).

Supplier Code of Conduct: toimittajien eettinen ohjeisto, jossa maaritelladan
toimittajille asetetut vaatimukset muun muassa ihmisoikeuksien, tyontekijoi-

den oikeuksien, ympériston, tyoturvallisuuden ja liiketoimintaetiikan osalta.

Total Cost of Ownership: kokonaiskustannuksia tuotteen tai palvelun koko

elinkaaren ajalta
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Tadmin opinndytetyon alkuperdisyys on tarkistettu Turnitin — samankaltaisuuden tarkastus-

palvelun avulla.

Tekoaly

Tamén opinndytetyon kirjoittaja Heidi Heino on kdyttinyt seuraavia tekoélytyokaluja opin-

nédytetyon tekemisessa:
1. Perplexity

a. Tyokalun kdyton tarkoitus: tukea lomakekyselyn vastauksien laadullista ana-
lyysid tunnistamalla toistuvia teemoja sekd vastausten yhteneviisyyksid ja
ristiriitoja.

b. Selvitys tyokalun kdytostd: Tekodlylle annettiin lomakekyselyn vastaukset
analysoitavaksi.

2. Webropol

a. Tyokalun kédyton tarkoitus: tukea lomakekyselyn laadullista analyysia tunnis-

tamalla toistuvia sanoja.

b. Selvitys tyokalun kdytostd: Webropol tyokalussa muodostettiin sanapilvi teh-

dyn lomakekyselyn tuloksista.

Vastuu

Kirjoittaja, Heidi Heino, ottaa tdyden vastuun timén opinndytetydn sisdllosté ja on tarkista-

nut ja muokannut mahdollisen tekodlytyokalujen kdyton myd6td syntyneen sisallon.
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1 Johdanto

Tamin tyon tavoitteena on perehtyd hankinnan kategoriajohtamiseen ja sen suorituskyvyn
mittaamiseen. Teoriaosuudessa késitellddn kategoriajohtamisen prosessia projektiryhméan
kokoamisesta tietojen keruuseen, ideointiin ja implementointiin. Tutkimusosassa keskity-
tddn kidytannon toimintatapaan ja tarkastellaan, mita kategoriapaillikon tai vastaavia tehtavié

hoitavan henkil6én tyohon kuuluu kategoriajohtamisen eri vaiheissa.

Ty0sséd perehdytidédn myds sithen, milld 1&hestymistavoilla ja kysymyksilld voidaan huomi-
oida yrityksen sisdisten sidosryhmien tarpeet, 10ytdé sddstojd sekéd onnistua toimittajajohta-
misessa. Lisdksi tarkastellaan suorituskyvyn mittaamisen perusteita, joiden pohjalta maéri-

telldén kohdeorganisaatiolle mittarit hankinnan kategoriajohtamiselle.

Tavoitteena on tuoda yrityksen sisdisten sidosryhmien &éni kuuluville kategoriajohtamisen
toimintamallissa, jotta tutkimus ei perustu pelkdstddn talouden tai perinteisen hankintatoi-
men ndkokulmaan. Tdma tarkoittaa sitd, ettd toimintatapaan on siséllytetty laadun, tyotur-
vallisuuden, ympdriston, vastuullisuuden, viestinndn, koulutuksen, elinkaariajattelun ja
energiatehokkuuden asiantuntijoiden ndkemykset talouden ja hankintatoimen liséksi. Ty0ssa
késitelldin my0s kategoriajohtamisen haasteita teorian ja kerdtyn haastatteluaineiston

kautta, jotta malliin liittyvid riskejd voidaan ennakoida ja mahdollisuuksien mukaan valttaa.

Kraljic esitti jo vuonna 1983, ettd yksikddn yritys ei voi jdddd hankintaosaamisessa jdlkeen
ympdriston ja taloudellisten muutosten aikana (O’Brien, 2019, s. 9), ja timé pitee edelleen
jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristdssd. Hankinta on historiassa tarkoittanut pelkis-
tddn ostamista, mutta nykyddn tunnistetaan, ettd hankintaorganisaatio voi tuoda yritykselle
merkittdvad arvonlisdd. Kategoriajohtaminen on yksi keinoista tdiméan arvonluonnin tukemi-
seen (O’Brien, 2019, s. 10). Vuonna 2025 yritysten hankintoja ovat haastaneet muun muassa
geopoliittinen epdvakaus, pandemian vaikutukset sekd kiristyvé regulaatio erityisesti vas-

tuullisuuden osalta.

Kohdeorganisaatio on suomalainen kaivos- ja kemianteollisuuden yritys, jonka tuotanto kes-
kittyy nikkeliin ja muihin akkukemikaaliteollisuuden tarpeisiin. Yritys tyollistad useita sa-
toja henkil6itd. Kohdeorganisaation taloustilanne on monien muiden yritysten tavoin haas-

tava, ja talouden vakauttamiseksi on 10ydettdvd nopeita sddstdjd sekd kehitettdva toimintaa
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ja prosesseja tulevaisuutta varten. Taémén vuoksi kategoriajohtaminen on erityisen ajankoh-
tainen aihe, koska sitd voidaan kayttaa tyovélineena edelld mainittujen tavoitteiden saavut-
tamisessa. Kategoriajohtamista voidaan kuvata sateenvarjoksi, jonka avulla varmistetaan
kilpailukykyiset hinnat, neuvotellaan sopimukset, vahvistetaan jatkuvaa parantamista sisil-

tdvida toimittajayhteistyOti ja parannetaan datan laatua.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tarkemmin tyon tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaukset

sekd kiytetyt tutkimusmenetelmat.

1.1 Tyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus

Tyon tavoitteena on luoda kohdeorganisaatiolle kategoriajohtamisen toimintamalli ja vai-
kuttavuuden mittarit. Toimintamallilla tarkoitetaan téssd yhteydessd tapaa, jolla katego-
riajohtaminen voidaan toteuttaa systemaattisesti. Tavoitteena on antaa konkreettiset tyokalut
kategoriajohtamisesta vastaaville henkilGdille seké 16ytaa aiheita, jotka ovat erityisen tirkeita

onnistumisessa sekd nostaa esille etukiteen tunnistettuja riskeja.

Hankinta on itsessddn hyvin laaja aihealue, joten rajaus on tehty koskemaan kategoriajohta-
mista, eikd esimerkiksi operatiivista ostamista tai hankintasuunnittelua. Tydstd on my0s ra-
jattu pois sekd muutosjohtamisen ndkokulma, ettd syvempi teoria katsaus sidosryhmien ai-
healueiseen kuten tydturvallisuus ja vastuullisuus, vaikka ne ndkyvit haastattelun ja kyse-
lyiden vastauksissa. Teoriaosuudessa on pitdydytty vain itse tyon kannalta oleellisessa eli

kategoriajohtamisessa sekd mittaristojen luomisessa.
Tutkimukselle on asetettu kolme tutkimuskysymysté:
1. Mitd ovat kategoriajohtamisen kriittisiii menestystekijoitd?

2. Millainen kategoriajohtamisen malli soveltuu kaivosalan yritykseen?

3. Miten kategoriatyon vaikuttavuutta mitataan?
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1.2 Tutkimusmenetelmét ja -aineisto

Tama tutkimus on pddosin laadullinen, mutta siind hyddynnetddn mixed methods -tutki-
musta yhdistdmalld teemahaastattelut ja lomakekysely. Teoreettisena viitekehyksené toimii

kategoriajohtamisen teoria sekd suorituskyvyn mittaamisen periaatteet.

Mixed methods -tutkimus tarkoittaa sitd, ettd yhdistetddn laadullisen ja mééréllisen tutki-
muksen menetelmid. Menetelméssé kerédtiddn ja analysoidaan aineistot erikseen, mutta sen
jélkeen tulokset yhdistetddn tdydentdméddn toisiaan. Aineisto voidaan joko kerdtd samanai-
kaisesti tai vaiheittain. (Morse ym., 2006, s. 281.) Tassd tutkimuksessa laadullinen aineisto
kerétddn puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja miéréllinen aineisto lomakekyselylld. Ta-
voitteena on saada hyodynnettyd sekd asiantuntijoiden ndkemyksié sekd hieman suuremman

ryhmén mielipiteita.

Laadullinen tutkimus on induktiivinen, miké tarkoittaa, ettd tutkimus pyrkii tekeméin joh-
topditoksid aineistosta kdsin. Tutkimuksessa kdytetdén paljon aineistossa esiintyvid kisit-
teitd, sanoja sekd lauseita, joita haastateltavat ovat kayttineet. Tyypillistd laadulliselle tutki-
mukselle on myd0s, ettd vuoropuhelua kdydain teorian ja aineiston vélilld aineistojen han-
kinnassa, suunnittelussa, analysoinnissa ja tulkinnassa. Tdma tehddin niin, ettd teoria ei ole
lahtokohta vaan apuviline eri vaiheille. (Puusa ja Juuri, 2020, s. 11). Laadullisessa tutki-
muksessa pitee tutkimuksen laajuuden osalta samat sdédnnét kuin muihinkin tutkimuksiin eli
rajaus pitdd tehdé tarpeeksi tiukasti. Puusa ja Juuri (2020, s. 12) muistuttavat, ettd yhdessi

tutkimuksessa ei voida ratkaista kaikkia ongelmia, joita aiheeseen liittyy.

Laadullinen tutkimus ei pyri 16ytdméén luotettavaa tietoa siitd, missd médrin tai kuinka usein
ilmid esiintyy, vaan tutkimuksessa pyritdén 10ytdméén erilaisia nikokulmia, joista aihetta
voi tarkastella. Tutkimusta kirjoittaessa on myds hyva muistaa, ettd aineistoa ei voi esitella
litan yksityiskohtaisesti, mutta toisaalta riittavésti, jotta lukijat padsevit aiheeseen ja kon-
tekstiin sisdlle. Tutkimukseen nostetaan aineistoa vain siind méérin kuin on tarpeellista, jotta

voidaan perustella véitteet, jotka esitetddn. (Puusa ja Juuri, 2020, s. 14.)

Yksi laadullisen tutkimuksen keskeisistd piirteistd on, ettd se perustuu ihmisten subjektiivis-

ten kokemusten ja ndkemysten tarkasteluun. (Puusa ja Juuri, 2020, s. 59) Erilaisten
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laadullisten ldhestymistapojen kéytto varmistaa, ettd tutkimuksilla voi olla monia erilaisia
tavoitteita sen mukaan, mité tutkimusotetta kiytetdén. Laadullinen tutkimus voi olla ymmér-
tdmiseen pyrkivad, mutta myos uuden tiedon hankintaa, ilmién kuvaamista, ymmarryksen
syventdmisistd, ilmion tulkitsemista, teoreettisesti mielekkdén tulkinnan tekemisti tai ky-
seenalaistamista. (Puusa ja Juuri, 2020, s. 77.) Tama tutkimus perustuu ihmisten kokemusten
ja ndkemysten tarkasteluun teoreettisen viitekehyksen avulla ja sen tarkoituksena on syven-

tdd ymmarrystd kategoriajohtamisen kdytdnnon toimintamallista.

Aineiston keruu on toteutettu kayttdmalla kahta eri menetelméa. Teorian tarkastelun jalkeen
on muodostettu kysymysrunko, jonka avulla on haastateltu kaksikymmenténelja asiantunti-
jaa case yrityksestd sekd lomakekysely, johon on keritty vastauksia my0s yrityksen ulko-
puolelta. Haastattelujen ja lomakekyselyn kysymykset eivit olleet tdysin samat. Haastatte-
lujen avulla pyrittiin 16ytdméén kategoriajohtamiseen ja mittaamiseen liittyvid olemassa ole-
via tapoja, sekd case yritykseen hiljattain palkatuilta kategoriapaillikdiltd hyvid kaytintoja
aiemman kokemuksen perusteella. Tamén liséksi haastateltiin case yrityksen asiantuntijoita

aiheeseen oleellisesti liittyviltd osa-alueilta, kuten ty6turvallisuus ja laatu.

Haastattelu on usein ainut keino saada selville ihmisten asioille antamista merkityksisti ja
tulkinnoista (Puusa ja Juuri, 2020, s. 104). Téssa tutkimuksessa tarvittava aineisto on nimen-
omaisesti sitd, miten merkitykselliseksi ihmiset kokevat aiheet ja miten he ovat sitd tydssddn
tulkinneet. Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, ettd haastattelujen ndkoékulma on
lyoty lukkoon, mutta kaikkia kysymyksid ei ole mietitty etukdteen. Vastausvaihtoehtoja ei
ole annettu eiki jérjestys ole lukittu. (Hirsjérvi ja Hurme, 2017, s. 47.) Tamin perusteella
aineistokeruutavaksi valittiin puolistrukturoidut haastattelut, silld aiheesta haluttiin saada

mahdollisimman laajasti ja monipuolisesti asiantuntijoiden ndkemyksié kerattya.

Hirsjérven ja Hurmeen (2017, s. 45) mukaan lomakehaastattelu sopii parhaiten, kun:

kerétty aineisto halutaan helposti

aineisto on mielekkaisti kvantifioitava

halutaan keriti faktatietoa

tutkija tietdd etukdteen, millaista tietoa haastateltavat voivat antaa.

Teorian avulla on muodostettu kysymykset ja mahdolliset vastausvaihtoehdot, joten lo-

makekysely soveltui tutkimuksen toiseksi tiedonkeruutavaksi. Lomakekyselyn avulla
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pyrittiin [0ytdméén aiheen sisilld oleellisiksi havaittuja asioita, kuten sitd mitkd ovat ka-
tegoriajohtamisen kannalta tdrkeitd nidkokulmia tai mitd haasteita ammattilaiset ovat
tyossddn kokeneet. Lomakekyselyn tuloksien perusteella saatiin painotettua toiminta-

mallissa niitd asioita, jotka koetaan hankinnan ammattilaisten nikokulmasta térkeiksi.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Laadullisen tutkimuksen, kuten muuhun tutkimukseen, kuuluu yleensé seuraavat vaiheet

(Puusa ja Juuri, 2020, s. 12) :

aiheen valinta

tutkimuksen tavoitteiden asettaminen

tutkimuskysymysten muotoileminen

tutkimuksen rajauksen esittely

teoreettisen viitekehyksen laatiminen kirjallisuuden avulla

lahestymistavan valinta ja perustelu

tutkimusmenetelmien sekd néytteen tai aineiston valinta, kuvailu ja perustelu

aineiston hankinta

o X N N kWD =

aineiston analysointi ja tulkinta

10. tulosten kirjoittaminen ja raportointi sekd tutkimuksen luotettavuuden arviointi.

Edelld mainittuja vaiheita on myds hyddynnetty téssd tutkimuksessa. Taulukossa 1 on esi-
telty tyon runko kappaleittain. Tyo etenee kahden padaiheen eli hankinnan kategoriajohta-
misen sekd mittaamisen teorioiden kautta tutkimusten késittelyyn ja tulkintaan. Lopuksi esi-

tellddn tyon johtopéatokset eli hankinnan kategoriajohtamisen toimintamalli sekd sen mit-

taaminen.
Luku Sisalto
1. Johdanto Johdatus atheeseen
2. Hankinnan kategoriajohtaminen Teoriaa kategoriajohtamisesta, kuten

kategoriajohtamisen prosessi
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Kategoriajohtamisen vaikuttavuu-

den ja tehokkuuden mittaaminen

Teoriaa mittaamisesta yleisesti sekd
hankinnan kategoriajohtamiseen mit-

taamisesta

Tutkimuksen toteutus ja tutkimus-

Selvennys tehdyistd haastatteluista ja

metodit lomakekyselysta
5. Aineiston analysointi ja havainnot | Haastattelun ja lomakekyselyiden ana-
lysointi ja erityiset huomiot
6. Johtopiatokset Ehdotus kategoriajohtamisen toiminta-
malliksi
7. Yhteenveto Yhteenveto tehdystd tutkimuksesta ja

toimintamallista.

Taulukko 1. Tyon rakenne

Tyon liitteistd 10ytyy tdssd tyOssd kdytetty lomakekysely sekd sen tarkemmat vastaukset,
joita ei kaikkia ole yksityiskohtaisesti kisitelty tekstissd. Taulukossa 1 mainitun johtopda-
tokset kappaleen tdydennyksend liitteistd 10ytyy my0s yksinkertaistettu toimintamalli kate-

goriajohtamiseen seka lista apukysymyksié kategoriatyon tueksi.

2 Hankinnan kategoriajohtaminen

Téssé luvussa tutustutaan hankinnan kategoriajohtamiseen eli etsitdéin vastaukset kysymyk-
siin mitd silld tarkoitetaan, mitd hyotyd siitd on yrityksille sekd mitkd ovat edellytykset on-

nistumiseen. Lopuksi tarkastellaan tunnistettuja kategoriajohtamisen haasteita.

2.1 Mitd on kategoriajohtaminen?

Hankintaorganisaation rooli on vuosien aikana kasvanut monessa yrityksessd merkittivam-
maksi, silld yrityksen hankinnoilla on suuri merkitys my0s yrityksen tulokseen. Rahan liik-
kuminen yrityksestd ulospéin on asia, johon on syyta keskittyd entistd enemman ja etsid sen
avulla kilpailuetuja ja kannattavuutta kilpailijoihin verrattuna. Niemisen (2025, s. 64) mu-
kaan kategoriajohtamisen avulla hankintoja voidaan organisoida, johtaa ja kehittdd parem-

min. Yksinkertaisimman médritelmdn mukaan kategoriajohtaminen tarkoittaa sitd, ettd
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yrityksen tuotteet, palvelut ja muut materiaalit ja hyddykkeet kategorisoidaan eli ryhmitel-

laéan hallittaviksi kokonaisuuksiksi. (Nieminen, 2025, s. 64.)
Kategoriajohtamiseen liittyy Niemisen (2025, s. 65-66) oleellisesti seuraavat tehtivit:

e alueen syvillisempi ymmérrys ja osaaminen

e toimittajayhteistyon kehittiminen ja pitkédjénteinen yhteistyd

e kategoriastrategian luominen ja toteuttaminen vastaamaan liiketoimintastrategiaa.
e markkinatilanteen tunteminen ja analysointi

e innovaatiot ja jatkuva parantaminen

o kategoriastrategian ja suunniteltujen toimenpiteiden tehokas toteutus ja jatkuva seu-
ranta.

Kategoriajohtaminen onkin néin ajatellen hankintojen systemaattista hallintaa, organisointia
ja dokumentointia. O’Brien (2019, s. 6-7) jakaa ylétasolla hankittavat hyddykkeet kahteen
ryhméén eli epdsuoriin ja suoriin hankintoihin. Ndmé voidaan puolestaan jakaa alakategori-
oihin. Epésuorista voidaan esimerkkind mainita ei-tuotantoon liittyvét palvelut ja materiaalit
kuten HR-palvelut, IT ja logistiikka. Suorien hankintojen esimerkkejd ovat esimerkiksi eri-

laiset raaka-aineet, pakkausmateriaalit ja kemikaalit. (O’Brien, 2019, s. 6-7.)

Kun kategoriajohtamista tarkastellaan laajemmin, huomataan, etti se vaatii arvopohjaista
lahestymistd. Tdmén avulla on mahdollista saavuttaa tirkeimmait tavoitteet ja padmaarét.
Tadma ei kuitenkaan tapahdu pelkidstdéin hankintaosaston kisissé, vaan kategoriajohtaminen
tarvitsee tuen ja osallistumisen muista organisaatioista. Tdmé johtuu yksinkertaisesti siitd,
ettd jos halutaan lisdtd organisaation kokoisarvoa, on tutkittava kaikista niistd paikoista

missd arvoa lisdtddn. (O’Brien, 2019, s. 21.)

2.2 Onnistuneen kategoriajohtamisen edellytykset

Kategoriajohtaminen on strategisen hankinnan yksi toteuttamistavoista, joten on syyta poh-
tia mitd sen onnistuminen vaatii hankinnalta. Ennen kategoriajohtamiseen ldhtemistd on
hyvé tunnistaa perinteisen ja strategisen hankinnan erot ja perimmadiset nikokulmat, jotta

kategoriatyOtd osataan suunnitella ja rakentaa tehokkaasti. Perinteisen ja strategisen
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hankinnan eroa voi kuvailla esimerkiksi Taulukon 2 avulla (Iloranta ja Pajunen-Muhonen,

2018, s. 151).

Passiivinen hankinnan ammattilainen

Aktiivinen hankinnan ammattilainen

Aiheuttaa kustannuksia

Etsii lisdarvoa

Pyrkii sddstiméédn kustannuksia

Pyrkii kehittiméén liiketoimintaa

Odottaa toimittajien yhteydenottoja

Etsii uusia toimittajia

Odottaa aktiivisten toimittajien perustele-

van ehdotustensa paremmuuden

Markkinoi yrityksensé, ideansa ja tarpeensa

haluamilleen toimittajille

Luottaa toimittajien antamiin tietoihin

Kéy tutustumassa toimittajiin ja arvioi-

massa niiden osaamista ja resursseja

Valitsee hankinnan kohteen toimittajien tar-

joamista ja kehittdmistd ratkaisuista

Kuvaa aktiivisesti tarpeita, jotta uusia rat-
kaisuja voitaisiin kehittdd yhdessd toimitta-

jan kanssa

Hyviksyy tai hylkdé toimittajien ehdotuk-

set

Kehittdd toimittajilta saamiaan ehdotuksia

edelleen.

Taulukko 2. Perinteisen hankinnan ja strategisen hankintaotteen ero (Iloranta ja Pajunen-

Muhonen, 2018, s. 151).

Ilman aktiivista hankintaotetta ei kategoriajohtamisella ole onnistumisen edellytyksid, silld
se tarvitsee vahvan strategisen otteen. Strateginen ote tarkoittaa seka tahtoa ettd méarétietoi-
sesti hankittuja taitoja vaikuttaa toimittajamarkkinoihin seka kehittda toimittajia vastaamaan

paremmin omiin tarpeisiin (Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 151).

[lorannan ja Pajusen (2018, s. 302) mukaan toimittajien kouluttaminen sddnnéllisesti ym-
mirtdmaan ostajayrityksen tarpeita, tilannetta ja toiveita on edelleen suhteellisen harvinaista.
Esimerkiksi vuosittaiset toimittajapéivét ovat hyvi tapa viestid omia ndkemyksidin toimit-
tajille sekd kuulla heidén mielipiteitdnsé. Néihin tilaisuuksiin voitaisiin yhdistia yleistd kou-
lutusta, kuten tulevia muutoksia lakeihin tai maardyksiin. Néin toimittajat hyotyvét tilaisuu-
desta enemmaénkin, kun ostajayritys voi paremmin luottaa toimittajien kyvykkyyteen. (Ilo-
ranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 302.) Tamé edelld kuvattu on yksi keinoista, jota voi-

daan hyodyntdd my0s kategoriajohtamisessa.

Kategoriajohtamisen onnistumisen edellytyksiin liittyy my06s hyvd ymmarrys kilpailutuk-

sista ja markkinahinnoista. Historian ndkdkulmasta on ymmaérrettidva hankinnan kehitysti ja
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sitd, miten passiivisen hankinnan keinot ja tavat ovat muodostuneet. Ymmaérryksen avulla
voidaan ymmartidd, miksi niitd on muutettava ja asioita tarkasteltava strategisen otteen
kautta. Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 246) kuvaavat hankinnan historiaa teollistu-
misen alkuajoista. Silloin ostaja on joutunut matkustamaan, tutkimaan ja selvittiméén toi-
mittajien taustoja ja tapaamaan toimittajien johtoa. Tdmén aikakauden jdlkeen markkinati-
lanne on muuttunut. Myyvié yrityksid alkoi tulla enemmén, ei hankinnan endd tarvinnut
ndhda niin paljon vaivaa. Nidhtiin, etté tietty markkinoiden hintataso muodostui joka tapauk-
sessa. Tdma johti sithen, ettei oston osaamiseen tai organisaatioon tehtdvien panostuksien
avulla saatu merkittdva etuja. Resurssien rajallisuus puolestaan johti siihen, ettd hankinnalla
ei ollut kykya tehdd toimittaja-analyysejd tai markkinakartoituksia, minka takia sen hetkisté
markkinatilannetta tai toimintamallia ei kyseenlaistettu. Toimittajien kilpailuttaminen jii ai-
noaksi toimitusketjun kehittdmistoimenpiteeksi. Moni organisaatio pédtyi tilanteeseen, jossa
vihdinen panostus hankintaorganisaatioon johti vdhdiseen panostukseen myds ostamiseen.
Kun tdmén on yhdistinyt virheelliseen mielikuvaan kilpailutetuista hinnoista, on lopputulos
ollut epdedullinen monelle yritykselle. Perinteinen ostoajattelu toimii yksinkertaisen ja hy-
vin vakioidun tavaran hankintaan tasavertaisilta toimittajilta ja tdysin avoimilta markki-
noilta. (Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 246.) Ymmarrettidviasti ndiden ostojen osuus

on monessa yrityksessd pieni.

Perinteisen kilpailutusmallin taustalla on tiettyjd perusolettamuksia tilanteesta ja ympéris-
tostd, ja se toimii niiden pohjalta parhaiten. Olettamukset ovat seuraavanlaiset (Iloranta ja

Pajunen-Muhonen, 2018, s. 247):

- ostaja tuntee kaikki potentiaaliset ja kilpailukykyiset toimittajat
- markkinoilla on jatkuva ja aito kilpailu jokaisesta kaupasta

- toimittajien tarjoamat tuotteet tai palvelut ovat samanlaisia tai tdysin toisensa kor-
vaavia

- tarjouksia on helppo vertailla ensisijaisesti hinnan perusteella, mutta myos laadun tai
muiden helposti mitattavien ominaisuuksien perusteella

- toimittajat eivit tee yhteistyotd keskendan.
Maailmankaupan vapautuminen ja uudet teknologiat luovat uusia kilpailukykyisié toimitta-
javaihtoehtoja kaikissa palvelu- ja tuoteryhmissi, eivitka toimittajat valttdmatta ota itse yh-
teyttd ostajiin. Tama tarkoittaa sité, ettd hankinnan pitdé itse 10ytyy potentiaaliset toimittajat

eikd tarjouksia pysty aina yksiselitteisesti vertailemaan keskendén. (Iloranta ja Pajunen-
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Muhonen, 2018, s. 247.) Perinteisen kilpailuttamisen sudenkuoppia on useita. Ne on syyta

ottaa huomioon ennen kilpailutuksien aloittamista, jotta paédstdan haluttuun lopputulokseen.
Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 248-251) on tunnistanut riskeja seuraavasti:

- tarjonnan laatu voi laskea kilpailun myota

- riski siirtyy yhd enemman toimittajalle

- toimittajat lupaavat yli todellisten kykyjensa

- kilpailu on vain ndennéisti

- toimittajien toisistaan poikkeavia kykyja ja mahdollisuuksia ei kdytetd hyvéksi
- parhaat toimittajat eivit vélttdmatta ole kiinnostuneita

- kilpailuttaminen edellyttdd ostavalta organisaatiolta kokoa ja neuvotteluvoimaa
- todellisia toimittajavaihtoehtoja saattaa olla vain yksi

- huono tarjouspyyntd tekee jarkevin ratkaisun mahdottomaksi.

2.2.1 Kategoriajohtamisen neljd peruspilaria

Kategoriajohtaminen voidaan esittdd kuvan 1 avulla. Se koostuu kolmesta perustuksesta,
joita ovat strateginen hankinta, markkinan hallinta ja muutoksen johtaminen. Ndiden perus-
tuksien pédilld on nelja tarkedd pilaria, jotka ovat ldpimurtotason ajattelu, asiakasldhtoisyys,
toimivat poikkitoiminnalliset tiimit ja faktoihin ja dataan perustuva toiminta. (O’Brien,

2019,s.43 & 59.)
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Kategoriajohtaminen

Innovatiinen

ajattelu
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Faktoihin ja dataan
perustuva toiminta

Toimivat

Strateginen Markkinan Muutoksen
hankinta hallinta johtaminen

Kuva 1. Kategoriajohtamisen perustukset ja peruspilarit (O’Brien, 2019, s. 59).

Innovatiivinen ajattelu (breakthrough thinking) tarkoittaa hankinnan ja kategoriatyon teke-
mistd tavalla, joka mahdollistaa ldpimurrot. FEi siis vain pienid sdéstdjd, vaan kokonaan uu-
denlaisia ratkaisuja, innovaatioita ja merkittavid parannuksia. Tavoitteena on kyseenalaistaa
nykyiset mallit, etsid aivan uusia tapoja ostaa, yhdistelld kysyntda, hyodyntda markkinaa ja

tarjota liiketoiminnalle kilpailuetu. (O’Brien, 2019, s. 59.)

Asiakasldhtoisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd kategoriatyon 1dhtokohtana ovat sisdisten ja ul-
koisten asiakkaiden tarpeet, tavoitteet ja arvonluonti, ei pelkkd hintojen neuvotteleminen
alemmaksi. Kategoriataktiikat ja -strategiat rakennetaan siten, ettd ne tukevat litketoiminnan

strategiaa ja parantavat asiakkaan kokemaa arvoa. (O’Brien, 2019, s. 62—63.)

Toimivat poikkitoiminnalliset tiimit tarkoittavat tiimejé, joissa hankinta, litketoimintayksi-
kot, tekniset asiantuntijat, talous jne. tydskentelevit aidosti yhdessd yhteisten tavoitteiden

eteen. Kategoriajohtamisen hyddyt saavutetaan vasta, kun eri funktiot tuovat osaamisensa
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samaan pdytdin sekd sitoutuvat strategiaan ja sen implementointiin. (O’Brien, 2019, s. 64—

65.)

Faktoihin ja dataan perustuvalla toiminnalla viitataan siihen, ettid koko kategoriajohtaminen
perustuu dataan ja faktoihin. N4itd ovat esimeriksi kulutusanalyysi, markkinatieto, suoritus-
kykymittarit, toimittajadata ja riskiarvioinnit. Paéatoksid ei tehdd intuition, aavistuksen tai
pelkdn hinnan varassa, vaan kategorioista rakennetaan dataan perustuva kokonaisndkemys.

(O’Brien, 2019, s. 69-70.)

2.3 Kategoriajohtamisen prosessi

Keskeinen strategisen hankinnan tydkalu on kategoriaprosessi, jonka painopiste, laajuus ja
muodot voivat vaihdella hankinnan kohteen, toimittajamarkkinoiden ja tilanteen mukaan.
Peruslogiikka on kuitenkin sama jokaisessa hankinta-alueessa palveluista tuotteisiin. [loran-
nan ja Pajunen-Muhosen 2018 valmistuneen teoksen mukaan tdssé ajattelussa ei ole mitiin
uutta. Hankinnan ammattilaiset ovat toimineet juuri ndin kertyneen kokemuksen ja osaami-
sen avulla. Uutta on se, ettd erilaisille hankinnoille tietoisesti kehitetdédn erilaiset toiminta-
mallit. Huomionarvoista on myos, ettd hankintastrategioiden tarkoituksena on keritd doku-
mentointia, jonka avulla muuta organisaatiota ja kokemattomampia kollegoita voidaan oh-
jata oikeaan suuntaan. (Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 146—147) Kategoriastrategia
on siis toimintatapa, jolla haetaan tuloksia toimittajamarkkinoilta, mutta myds ohjataan

oman organisaation kiyttdytymista.

Ennen itse kategoriajohtamisprosessin aloittamista pitdd mééritelld kategoriat. Miten ryhmi-
tellddn ja rajataan hankinnat jarkeviksi kokonaisuuksiksi eli hankintakategorioiksi? Tdhén ei
ole yksiselitteistd vastausta, vaan riippuu esimerkiksi yrityksen koosta. Pienen yrityksen ei
ole jarkevaa tehda lukuisia kategorioita, koska kaikki hankinnat ovat muutaman ihmisen ké-
sissd joka tapauksessa. [sossa yrityksessd kategorioita voi olla enemmén. Yksi tirked seikka
mietittdessd kategorioita on, ettd rajauksen tulisi ohjata mahdollisimman voimakkaaseen kil-
pailuun toimittajien kesken. Liian ahdas rajaaminen voi rajata litkaa myds toimittajia. (Ilo-

ranta, 2018, s. 147.)
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2.3.1 Viiden vaiheen kategoriajohtamisen prosessi

Kategoriajohtamisen prosessi voidaan jakaa O’Brien (2019, s. 89—92) mukaan viiteen vai-

heeseen, jotka ovat kuvan 2 mukaiset:

o 2. analyysit ja 5. jatkuva

opit parantaminen

kaynnistaminen

Kuva 2. Kategoriajohtamisen prosessi (O’Brien, 2019, s. 89)

Jokaisessa vaiheessa tehdddn analysointia ja tarkkaillaan, ollaanko kulkemassa oikeaan
suuntaan. Samalla varmistetaan, ettd suunnitelmat mukailevat koko yrityksen strategiaa ja

tavoitteita.

Ensimmdisessd vaiheessa aloitetaan projekti, analysoidaan mahdollisuuksia, kerdtdin tiimi
ja varmistetaan, ettd projektille on sponsori. (O’Brien, 2019, s. 90.) On tirkedd, ettd hankin-
tastrategiaa kehitetdén oikealla tiimilld. Tiimissi pitdisi olla edustus kaikista niistd yksikoista
ja toiminnoista, joita kyseinen hankinta koskee. Tdma siksi, ettd prosessissa sovitetaan yh-
teen erilaiset tarpeet ja nakokulmat, toimittajamarkkinoiden piirteet ja valitaan parhaiten so-

pivat toimittajat ja ratkaisut. (Iloranta, Kari ja Pajunen-Muhonen Hanna, 2018, s. 146.)

Kaynnistdmisvaiheessa suunnitellaan projekti eli mééritelldén tavoitteet ja ehdotukset, kar-
toitetaan sidosryhmat, mietitdédn mahdolliset viestintitarpeet seké tehddin aikataulu. Taméan
lisdksi tdssd vaiheessa voidaan jo méiiritelld nopeat voitot, jotka voidaan toteuttaa helposti
ja nopeasti tuloksien aikaansaamiseksi. Ensimmaisen vaiheen viimeisend askeleena tunnis-
tetaan ensimmadiset kategorian opit, tehddin hyodtyarviot ja varmistellaan litketoiminnan vaa-

timukset. (O’Brien, 2019, s. 90-91.)

Toisessa vaiheessa aloitetaan tiedonkeruu kuten toimittajien tarkastelu, yrityksen sisdisen
datan keruu, toimittajatiedot sekd markkinatiedot. Ndiden jilkeen tehdddn hinta- ja kustan-
nusanalyysit eli selvitellddn hinnoittelumallit, kustannusrakenteet sekd hinnoittelurakenteet.
Tadmin liséksi tehddén toimintaympéristdanalyysejd kuten arvoverkosto, toimitusketju, tek-

nologiat, PESTLE-analyysi sekd markkina-analyysi. Viimeisend tehddén strateginen
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asemointi eli pddtetdéin strateginen suunta ja selvitetddn toimittajien nikemys yhteistyOsta.

(O’Brien, 2019, s. 91; Nieminen, 2025, s. 67-68)

Kolmas vaihe eli innovointi pitdd sisélldén aiemmin projektissa saatujen oppien ja oivalluk-
sien hyddyntdmisen ja strategisten vaihtoehtojen ideoinnin ja arvioinnin. Sen jilkeen teh-
diin strategisen vaihtoehdon valinta ja lopuksi luodaan strategia. Viimeisend viimeistellaan
strategia eli tehdédén riskien hallinta- ja varautumissuunnitelma, ylitason toteutuksen suun-
nitelma, kustannus-hy6ty analyysi sekd toimintasuunnitelma ja sen hyviksyminen.

(O’Brien, 2019, s. 91-92; Nieminen, 2025, s. 67-68.)

Neljdnnessd vaiheessa on toteutus. Tehdddn toteutuksen yksityiskohtainen suunnitelma,
jonka lisdksi mietitddn miten projekti ja mahdollinen muutos johdetaan. Tamén jdlkeen 1dh-
detédén litkkeelle tarjouspyyntoprosessin kanssa, joka pédtyy toimittajavalintoihin ja neuvot-
teluithin. Lopuksi tehddén yhteistyOstd sopimus ja tehdddn mahdollinen sopimuksista irtaan-
tumissuunnitelma seké suoritetaan sopimushallinta loppuun. (O’Brien, 2019, s. 92; Niemi-

nen, 2025, s. 67-68.)

Viidentend eli viimeisend vaiheena on jatkuva parantaminen, miké tarkoittaa oppien ja ko-
kemusten tarkastelua sekd toimittajasuhteiden hallintaa. Jatkuvan parantamisen osuudessa
my0s pidetddn ylld herkkyyttd innovaatioille, lisdarvolle ja uusille ideoille. Liiketoiminnan
muuttuvat tarpeet on myos huomioitava koko sopimuskauden ajan. Jatkuvan parantamisen
vaiheeseen kuuluu my6s markkinatietoisuuden ylldpitiminen sekd mahdolliset uudet pro-
jektit tai prosessit, joiden kautta tdimé samainen kategoriajohtamisen prosessi aloitetaan uu-
destaan. Néin toimitaan myds esimerkiksi sopimuskauden ldhestyessd loppua. (O’Brien,
2019, s. 92; Nieminen, 2025, s. 68.) O’Brien (2019, s. 90-92) nostaa myos esille jokaisessa
prosessin vaiheessa tarpeen pysdhtyd miettimain viestinndn osuutta: miten ja miti viestitddn

sidosryhmille.

2.3.2 Monivaiheisempi kategoriaprosessi

Tutkittaessa hankinnan kategoriajohtamisen malleja on helppo huomata, ettd malleista 10y-
tyy samankaltaisuuksia. Kuvassa 3 on esitetty llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, s. 148—

149) ndkemys kategoriatyon vaiheista, joita on kahdeksan.
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Ana Iysoi o Keraa tietoa historiasta, tarpeesta ja ennusteista (mm. maksetut
) . . hinnat, mitka toimittajat, missa kaytetaan, mita kokemuksia niistd
hankintahistoria on)
Tunnista « Kartoita alustavasti toimittajamarkkinat (mité saatavilla, missé p&in

toim ittaja ma rkkl nat maailmaa, millaisilta toimittajilta)

e Tarpeen uudelleen maarittelya ja spesifikaatioiden muutokset

Mieti tarve uudelleen e tarpeiden standardointi

L. . *Tunnista uusia mahdollisuuksia: missa voisi tehdd paremmin tai
Ideoi Ja Innovol tehostaa, miten voisi saavuttaa uusia toimittajamarkkinoita, uusia
ratkaisuja ja lisdarvoa.

Hahmottele * Analysoinnin ja ideoinnin jilkeen tehd&dan hahmotelma uudesta
kategoriastrategia toimintamallista, jota ldhdetdan kehittdmaan ja testaamaan.

Etsi toimittajia * Etsi potentiaaliset toimittajat

¢ Neuvottelut toimittajien kanssa, sopimukset ja muutosten
toteuttaminen.

Toteuta, seuraa, arvioi

o Kategoriastrategiaa ei kannata lukita liian pitkdksi aikaa, vaan
Mieti uudelleen markkinoiden ja kilpailuvan jatkuva seuraavaminen on térkes.

Kuva 3. Kategoriatyon vaiheet (Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 148—149).

Kuvan 3 malli on hyvin samankaltainen kuin O’Brienin (2019) esittelema malli, mika viittaa
sithen, ettd samat perusperiaatteet ovat oleellisia. Huomionarvoista on myds, etti molem-
missa malleissa korostetaan lopuksi, ettd kategoriaty0 ei ole vain kertaluontoinen projekti,
vaan jatkuvaa toimintaa. Strategioita on tarvittaessa pdivitettivéd ja markkinatilannetta on

seurattava aktiivisesti.

2.4 Kategoriajohtamisen hyddyt

Kategoriajohtamisen hyddyt voidaan mairitelld koviksi ja pehmeiksi hyddyiksi. O’Brien

(2019, s. 38-40) listaamat hyodyt ja tyypilliset mahdollisuudet on esitelty taulukossa 3.
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Kovat hyodyt
Parantunut arvo ja ahentynyt Kilpailuetu ja :
e Parantunut eParannettu e Parantunut ¢ Prosessitehokkuus ©10-20% vahennys
tehokkuus toimitusvarmuus arvolupaus *Yhteistyén ostohinnoista
«Vihentynyt hukka e Vihentynyt riski asiakkaille synergiaedut
earvon lisdys mainehaitasta e kasvanut e parannettu
ovesmliens «Pienentynyt voittomarginaali arvolupaus
tulokset menetyksen riski eTarjonnan tai asiakkaallemme
paremman toimitustavan kayttamalla
toimittajaketjun erilaistaminen toimitusketjun
ymmarryksen innovaatioita
ansiosta

Pehmeit hyodyt

kokonaiskustannukset ("cross-functional") tyoskentelytavat ("sourcing")
¢ Parantunut tehokkuus o tulosten * nopeammin tuloksia  organisaation * Hankinta strategisena
« Vihentynyt hukka vahvistaminen « organisaation kapasiteetti kasvaa liiketoiminnan
e arvon lisdys e yhteiseen kapasiteetti kasvaa e organisaation menestyksen tukijana
e vastuullisuus tulokset tavoitteeseen oppiminen lisddntyy
suuntautuminen asiakasarvolupaus
¢ voimistuva panostus muotoutuu
tulosten toimitusketjun
saavuttamiseksi mahdollisuuksien
mukaan

Taulukko 3. Kategoriajohtamisen kovat ja pehmeét hyodyt (O’Brien, 2019, s. 38—40)

Taulukossa 3 esitetyt hyodyt voivat vaikuttaa tutuilta ja O’Brien (2019, s. 41) véittadkin, ettad
tuttuudesta huolimatta nimé hyodyt ovat monissa yrityksissa edelleen piilossa. Joko suorit-
tivat tiimi eivdt nde mahdollisuuksia tai eivét onnistu siirtyméédn vanhoista tavoista uusiin.
Usein ollaankin sitd mieltd, ettd toimitusketjussa on vain véhin jéljelld mahdollisuuksia. Téa-
hén nidkokulmaan on kaksi syytd. Ensimmaiinen on, ettd toimittajat usein haluavat ostavan
osapuolen tuntevan néin ja tekevit myds sen eteen tditd. Toinen ndkdkulma liittyy toiminta-
tapoihin. Jotta kategoriajohtamisesta voidaan vapauttaa piilevit hyddyt, koko organisaation

on toimittava pohjimmiltaan uudella tavalla. (O’Brien, 2019, s. 41.)

Kategorisoinnin avulla mahdollistetaan kategoriasta vastaavan henkilén keskittyminen tie-
tyn tyyppisiin hankintoihin. Ndin ei tarvitse esimerkiksi kehittédd samalla ICT-palveluiden ja
terdslevyjen hankintaa, jotka poikkeavat toisistaan selvésti. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd kate-
gorisoinnilla pyritddn ryhmitteleméén hankittavat hyddykkeet niin, ettd 16ydetian synergia-
etuja keskittdimailld. Tdmén avulla pyritdén saavuttamaan kustannustehokkuutta, parempaa

laatua, tehokkaampaa resurssien kéyttod, parempaa markkinoiden tuntemusta,
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liikketoimintastrategioiden parempaa toteuttamista seké parantamaan yhteisty6td. (Nieminen,

2025, s. 65.)

Yksi kategoriajohtamisen keskeisistd hyddyistd on toimittajasuhteiden johtaminen, silld hy-
vit suhteet valittuihin toimittajiin ovat térkeitd. Toimittajasuhteiden johtaminen tarkoittaa
yhteistyon kehittimistd sekd systemaattisuutta ja pitkdjénteisyyttd kumppanuuksien raken-
tamisessa. Kategoriajohtamisen avulla tdima on helpommin mahdollista. Ndiden liséksi ka-
tegoriajohtamisen etuja 16ydetddn innovaatioiden ja jatkuvan parantamisen nédkokulmasta,
silld kategoriatyon ytimessd on tehdd yhteistyOtd toimittajien ja sisdisten sidosryhmien
kanssa. (Nieminen, 2025, s. 66.) Tdma helpottaa siten myds ajankéyttod, koska ei ole tarvetta
toimia kaikkien yrityksessd tyoskentelemien henkildiden kanssa, vaan ryhmai rajautuu ky-

seessd olevan kategorian teknisiin vastuuhenkil6ihin.

2.5 Kategoriajohtamisen haasteet

Kategoriajohtamisessa on myds omat haasteensa, jotka on syytd tunnistaa etukéteen. Koska
puhutaan strategiatyOstd, on selvéd, ettd kaikki hyodyt eivdt konkretisoidu heti. Katego-
riajohtaminen on pitkdjanteistd tyotd. O’Brien (2019, s. 33) toteaa, ettd kategoriajohtamisen
implementointi on tuomittu epdonnistumaan, jos ajatellaan, ettd kategoriajohtamisen voi
vain ostaa ulkopuolelta. Todelliset saavutukset saadaan vain oikealla organisatorisella 1dhes-
tymistavalla ja kdyttoonotolla. Kategoriajohtaminen on seké prosessi etti filosofia. Katego-
riajohtaminen ei voi olla vain hankintaorganisaation tapa toimia vaan sen pitdé ulottua koko

yrityksen tasolle. (O’Brien, 2019, s. 33-34.)

2.5.1 Toimittajien asema

Arto Lindblom ja Rami Olkkonen (2008) ovat tutkineet suomalaisia, nopealiikkeisten kulu-
tustavarojen toimittajia. Tutkimuksessa on noussut esille, ettd kategoriajohtamisen mallissa
suuret toimittajat ovat selvdsti vahvemmassa roolissa paitoksenteossa kuin pienet toimitta-
jat. Pienet toimittajat kokivat, ettd heitd jatetdan usein ulkopuolelle toimittajayhteistyostd ja
heiddn mahdollisuutensa vaikuttaa taktiikoihin ovat vdhdisemmaét kuin isoilla toimittajilla.
Tadmai tarkoittaa sitd, ettd kategoriajohtamisen malli hyddyttdd toisia toimittajia enemmaén

kuin toisia. (Lindblom ja Olkkonen, 2008.) Tdméa on ymmarrettdvad, kun tiedostetaan, ettid
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isommilla yrityksilld on paremmat mahdollisuudet seké kehittdd omaan toimintaansa. Ndin
he pystyvit myos vastaamaan asiakkaiden erilaisiin kehitystarpeisiin paremmin. Tama pitda
huomioida kategoriastrategioita muodostaessa ja pyrittdva rakentamaan malli niin, ettd myos

pienemmit toimijat huomioidaan mahdollisen potentiaalin 16ytdmiseksi.

Toisinaan ldheisen yhteistyon kehittdminen valittujen toimittajien kanssa on hyodyllistd han-
kinnan tehokkuuden parantamiseksi, mutta liiallinen riippuvuus muutamasta toimittajasta
voi aiheuttaa merkittivid riskejd. Toimittajariippuvuus voi altistaa organisaatiot haavoittu-
vuuksille, kuten toimitushairidille taloudellisten muutosten, toiminnallisten héirididen tai
luonnonkatastrofien vuoksi. Jos ensisijainen toimittaja kohtaa vaikeuksia, vaikutus organi-
saation toimitusketjuun voi olla merkittdvd. Varasuunnitelmien laatiminen ja sddnnodllisten
riskinarviointien suorittaminen auttavat varautumaan mahdollisiin hdiridihin. Liséksi kilpai-
ludynamiikan edistdiminen toimittajien vililld voi kannustaa innovaatioihin ja parantaa
yleistd suorituskykyé. Samalla se vihentdd riippuvuutta yksittdisestd toimittajasta. (Rahman,

2022,s.17.)

2.5.2 Markkinoiden tuntemus

Toinen hankinta-ammattilaisten kohtaama haaste on rajallinen nékyvyys toimittajamarkki-
noihin ja nouseviin trendeihin. Erittdin erikoistuneilla tai nopeasti muuttuvilla toimialoilla
kilpailukykyisen hinnoittelun, uusien toimittajien tai vaihtoehtoisten hankintavaihtoehtojen
tunteminen voi olla vaikeaa. Ilman selkedd markkinandkemystd hankintatiimeilld voi olla
vaikeuksia neuvotella tehokkaasti tai tunnistaa kustannussddstd mahdollisuuksia. Markki-
nandkyvyyden parantamiseksi organisaatioiden tulisi investoida markkinatietotydkaluihin,
jotka tarjoavat reaaliaikaista tietoa toimittajien suorituskyvysti ja alan trendeistd. Yhteistyod
toimialaverkostojen kanssa ja messuille osallistuminen voivat myds auttaa hankinta-ammat-

tilaisia pysymaéédn ajan tasalla markkinoiden kehityksestd. (Rahman, 2022, s. 17.)

2.5.3 Oman henkildston osaaminen ja resurssit

Kategoriajohtamisen ja ylipdénsd hankintoihin liittyvéssi paatoksenteossa henkildston osaa-
minen nousee tirkedksi tekijaksi. Nykyisessd toimintaympéristossd organisaatioiden on jat-

kuvasti kehitettivd osaamistaan ja menetelmiddn sdilyttddkseen asemansa. Rajallinen
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resurssien ja osaamisen saatavuus voi kuitenkin hidastaa yritysten kasvua ja kykyé sopeutua

muutoksiin. (Fang, Zhou ja Xiong, 2024, s. 5.)

Perinteiset toimittajien valintamenetelmét perustuvat usein asiantuntija-arvioihin ja koke-
mukseen. Tdma voi tuoda arvokkaita ndkemyksid, mutta se voi myds rajoittaa padtoksenteon
objektiivisuutta. Erityisesti ongelma tulee esiin tilanteissa, joissa asiantuntemus ei ole riitta-
van laaja tai ajantasainen. (Fang, Zhou ja Xiong, 2024, s. 6.) Tdma voi nostaa riskid siiti,
ettd asiantuntijoiden subjektiiviset nikemykset voivat vaikuttaa arviointien luotettavuuteen

ja johtaa siten huonompiin valintoihin (Fang, Zhou ja Xiong, 2024, s. 30).

Edelld mainittujen haasteiden vuoksi on tirkedd kehittdd menetelmid, jotka tukevat paatok-
sentekoa objektiivisesti ja systemaattisesti, jolloin yksittdisen asiantuntijan rooli ei korostu
liiallisesti. TAméa on hyva ottaa huomioon erityisesti kategoriatyon alussa, jos yrityksessa ei
ole aiemmin ollut kyseistd toimintatapaa aiemmin olemassa. Tdma on huomioitava seki han-

kinnan sisdisen osaamisen kannalta, mutta my6s muun organisaation osalta.

2.5.4 Teoria vastaan kaytanto

Standardoitujen prosessien ja kategoriatarpeiden tasapainon 16ytdminen on kategorioiden
hallinnan keskeinen haaste. Prosessien liiallinen standardointi voi tukahduttaa innovaatioita
ja reagointikykya tiettyihin vaatimuksiin. Toisaalta liiallinen joustavuus voi johtaa epdjoh-
donmukaisiin kdytantoihin eri kategorioiden valilld. Tehokas kategorioiden hallinta edellyt-
t44 monipuolista ldhestymistapaa, joka ottaa huomioon kunkin kategorian erityispiirteitd sa-
malla, kun se noudattaa yleisid prosesseja. Organisaatioiden tulisi kehittdd ohjeita, jotka

mahdollistavat rddtéldinnin vakiintuneiden prosessien puitteissa. (Rahman, 2022, s. 17.)

2.5.5 Muutosvastarinta

Yksi merkittivimmistd haasteista kategoriajohtamisen toteuttamisessa on muutosvastarinta
organisaation sisdlld. Siirtyminen perinteisistd hankintamenetelmisté strukturoituun katego-
rianhallintamalliin kohtaa usein vastustusta eri sidosryhmilti, jotka ovat tottuneet vakiintu-
neisiin kdytdntdihin. Tyontekijdt saattavat kokea kategoriahallinnan tyon tekemisen héiri-
0ksi, mika johtaa haluttomuuteen ottaa kdytt6on uusia prosesseja. Tama vastustus voi johtua

ymmairryksen puutteesta kategoriahallinnan tarjoamista eduista, kuten kustannusséastoista,
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parantuneista toimittajasuhteista ja tehokkaammista hankinnoista. Tdmén haasteen voitta-
miseksi tehokkaat muutoshallintastrategiat ovat vélttamattomid. Organisaatioiden on syytd
my0s pohtia, tarvitaanko aiheesta koulutusta. On myds tehtdva selkedd viestintdd kategoria-
tyon eduista. Sidosryhmien osallistaminen heti prosessin alkuvaiheessa sekd padtoksente-

ossa voi auttaa edistdmiin omistajuuden ja sitoutumisen tunnetta. (Rahman, 2022, s. 16.)

2.5.6 Saatavilla olevan datan laatu

Kategoriahallinta nojaa vahvasti data-analytiikkaan eli tietoon, jonka perusteella paétoksia
tehddén. Organisaatiot kohtaavat kuitenkin usein datan monimutkaisuuteen liittyvid haas-
teita. Naitd ovat datasiilot, epdjohdonmukainen datan laatu ja vaikeudet integroida dataa eri
lahteistd. Hankintatiimien on analysoitava suuria tietoméarid, mukaan lukien kulutusanalyy-
sit, toimittajien suorituskykymittarit ja markkinatrendit, jotta voidaan kehittdd tehokkaita
strategioita. [lman vankkoja tiedonhallintajirjestelmid ja taitavia analyytikoita organisaatiot
saattavat tulkita dataa vdérin, mika voi johtaa huonoihin hankintapéétoksiin ja heikentdi ka-

tegoriahallinnan tehokkuutta.

Néiden ongelmien ratkaisemiseksi organisaatioiden tulisi investoida edistyneisiin analytiik-
katyokaluihin ja teknologioihin, jotka mahdollistavat saumattoman datan integroinnin ja vi-
sualisoinnin. Standardoitujen tiedonhallintakdytdantdjen luominen voi myds parantaa datan
laatua ja johdonmukaisuutta eri osastojen vililld. Varmistamalla, ettd hankintatiimeilld on
péésy tarkkoihin ja ajantasaisiin tietoihin, organisaatiot voivat tehda tietoisempia paitoksid,

jotka ovat linjassa tavoitteiden kanssa. (Rahman, 2022, s. 17.)

2.5.7 Oikeiden asioiden mittaaminen

Tehokkaan hankinnan mittaaminen on yksi haasteista. Miten asetetaan mittarit niin, ettd an-
tavat todellista kuvaa tekemisesti ja tuloksista. Mittaamiseen tarvittava data pitdisi olla hel-
posti saatavilla, jotta sen kerdédminen ei vie liikaa aikaa. Huomionarvoista on myds, ettd itse
mittareita on syytd pohtia tarkkaan. Esimerkiksi sddstdjen mittaamisessa pitdd varmistaa, etta
mittarista ei tule itse tarkoitus ja pelisdédnnét ovat selkedt ja yksinkertaiset. Rantanen & Hol-

tari (1999, s. 4) muistuttavat, ettd yksittdisen sidosryhmén tai ulottuvuuden korostuminen
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litkaa voi johtaa huonoon lopputulokseen. On mahdollista, ettd siten saadaan lyhyelld téh-

tdimelld hyvia tuloksia, mutta pitkélla tdhtdimelld kokonaisuus voi kérsié.

2.6  Vastuullisuus kategoriajohtamisen ja sopimuksien kontekstissa

European Working Group for Responsible and Sustainable Supply Chains on eurooppalai-
sista asiantuntijoista koostuva tydryhmad, joka on laatinut European Model Clauses (EMCs)
-lausekekokonaisuuden yritysten tueksi EU:n yritysvastuudirektiivin mukaisten ihmisoi-
keus- ja ympdristovastuullisuusvelvoitteiden (CSDDD/HREDD) sopimuksellisessa toteut-
tamisessa. EMC-lausekkeet tarjoavat mallipohjan, joita voidaan hyddyntda toimittajayhteis-
yOssd ja esimerkiksi sopia yhteisestd due diligence -prosessista, vastuullisista ostokédytan-
noistd, valitus- ja korjausmekanismeista seké vastuullisesta sopimussuhteen pédattimisesta,
ja ne on nimenomaisesti suunniteltu tukemaan yhteisty6hon perustuvaa, jaetun vastuun so-

pimusmallia toimitusketjuissa. (Responsible Contracting Project RCP, 2024.)

Ostavalle yritykselle on monia vaatimuksia liittyen vastuullisuusasioihin, joista osa voidaan
my0s yhdistdd kategoriastrategioihin. Ostavalla yritykselld on esimerkiksi velvollisuus ylla-
pitdd ihmisoikeus due diligence -prosessia (HRDD) koko toimitusketjussa, joten voi olla
tarpeen mééritelld se myds kategoriastrategiaan. Itse sopimuksiin, kategorian mukaan, voi-
daan myos kirjata, ettd sopimuksissa edellytetddn ostajan standardien viemistd my0s toimit-
tajan alihankintaketjuun. (Responsible Contracting Project, 2023, s. 4-5; European Working
Group for Responsible and Sustainable Supply Chains, 2024, s. 5-6)

Euroopan unionin yritysvastuudirektiivi (CSDDD) asettaa yrityksille velvoitteen tunnistaa
ja ehkdistd ihmisoikeuksiin ja ympéristoon liittyvid haitallisia vaikutuksia koko arvoket-
jussa. Hinnoittelulla on keskeinen asema, silld liian alhaiset ostohinnat voivat johtaa tilan-
teisiin, joissa toimittajat eivét pysty takaamaan tydeldmén perusoikeuksia. Niitd ovat esi-
merkiksi eldmiseen riittdva palkka ja turvalliset tydolosuhteet. Direktiivi edellyttdd riskipe-
rusteista lahestymistapaa, jossa yritysten on arvioitava, miten niiden liiketoimintamallit ja

hinnoittelustrategiat vaikuttavat ihmisoikeusriskien toteutumiseen.

Kaytinnossa tdma tarkoittaa, ettd yritysten tulee varmistaa kohtuullinen korvaus toimitta-
jille. Lisdksi tulee dokumentoida toimenpiteet, joilla estetdén ihmisoikeusloukkaukset hin-

tapaineiden seurauksena. Direktiivi harmonisoi sdéntelyd EU:ssa ja tekee vastuullisuudesta
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lakisddteisen velvoitteen, eikd vapaaehtoista toimintaa. (Euroopan parlamentin ja neuvoston
asetus (2024/1760), 2024. ) Yrityksien pitdd siis tunnistaa mitd ovat liian halvat hinnat. Ka-

tegoriapééllikko on tdssd avainroolissa, koska tuntee kategoriansa markkinahinnat.

Yleisesti hankinnan kdyténtoihin voidaan kirjata, etté tilaus- ja aikataulumuutoksia ei tehda
yksipuolisesti, vaan niiden vaikutukset arvioidaan yhdessé toimittajan kanssa. Tarvittaessa
tarkistetaan hintaa, kapasiteettia tai toimitusaikaa HRDD-riskien minimoimiseksi. (Respon-
sible Contracting Project, 2023, s. 5-6; European Working Group for Responsible and Sus-
tainable Supply Chains, 2024, s. 6-7)

Erityisesti strategisille ja riskialttiille kategorioille voisi olla hyva pohtia, miten valitukset ja
reklamaatiot kerdtddn, analysoidaan ja kytketddn korjaaviin toimenpiteisiin. On myds hyva
miettid, milloin ollaan siiné pisteessd, ettd toimittajasuhde on péétettiva. (Responsible Cont-
racting Project, 2023, s. 7-8; European Working Group for Responsible and Sustainable
Supply Chains, 2024, s. 7-8, 10) Samoin strategisille tai korkean riskin kategorioille voidaan
nimetd HRDD-vastuuroolit hankinnassa ja sopia sdannolliset seurantapalaverit, joissa kési-
telldén seka kaupalliset ettd ihmisoikeus- ja ymparistokysymykset. (Responsible Contracting
Project, 2023, s. 3—4, 6; European Working Group for Responsible and Sustainable Supply
Chains, 2024, s. 34, 7-8)
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3 Suorituskyvyn mittaaminen

Kappaleessa kasitellddn suorituskyvyn mittaamista ja mittarien laatimista. Ensimmaisessi
kappaleessa on avattu suorituskyvyn mittaamiseen liittyvdd teoriaa hieman yleisemmin,

jonka jilkeen siirrytddn hankinnan mittaamiseen.

Hankinnan mittaamiseen on monenlaisia mittareita, joita kdyddan lyhyesti ldpi, mutta tyon
tavoitteiden mukaisesti etsitdén mittareita, jotka seuraavat kategoriatyon tuloksia. Rantanen
& Holtari (1999, s. 3) toteavat, ettd suorituskyvyn ja suorituksen mittaaminen voidaan kasit-
teellisesti liittdd toisiinsa, mutta suorituksen mittaus kohdistuu menneisyyteen, kun taas suo-
rituskyvyn mittaus liittyy parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja kykyyn saada jotain ai-

kaan.

3.1 Suorituskyky

Yleisimmin kdytetddn taloudellisia mittareita, mutta yhd enemmaén niiden liséksi hyddynne-
tadn tehokkuutta, tuottavuutta ja laatua esittivid mittareita. Suorituskyvyn mittareiden mer-
kitys vaihtelee eri organisaatioissa ja eri organisaatioiden eri tasojen vililld. Esimerkiksi
kannattavuuden mittaaminen on jarkevéa toteuttaa kokonaisuuksien tasolla, kun saan laadun
mittaaminen voi olla yksittdisten suoritusten osalta jarkevéda. (Rantanen ja Holtari, 1999, s.

9.

Yrityksen suorituskyky voidaan jakaa kahteen péddalueeseen eli ulkoiseen ja sisdiseen suori-
tuskykyyn. Se, mitkd mittarit asettuvat kummankin péadalueen alle, vaihtelee kirjoittajien né-
kokulmien mukaan. Rantanen & Holtari (1999, s. 11) ovat sitd mieltd, ettd yrityksen tarkas-
telu siséltd kasin ja erityisesti keskittyminen yrityksien osien suorituskyvyn tarkasteluun, on
sisdisen suorituskyvyn analyysid. Tamai siis tarkoittaa yksinkertaistetusti yrityksen sisdlld
olevaa suorituskykyé. Kun yritysta tarkastellaan ulkoa pédin ja kokonaisuutena, analysoidaan

yrityksen ulkoista suorituskykyd. (Rantanen ja Holtari, 1999, s. 11.)

Sisdinen suorituskyky pitéd sisélldén tuottavuuden, tehokkuuden ja taloudellisuuden. Néiden
lisdksi my0s laatu, toimitusaika, l&pimenoaika ja kapasiteetin analysoiminen kuuluvat olen-

naisesti sisdiseen suorituskykyyn. Monet ndistd mittareista eivdt ole rahayksikkoon
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perustuvia mittareita. Julkinen suorituskyky voi perustua myos pelkéstién julkisesti saata-
villa olevaan tietoon, perinteisimmilldén se on tilinpddtdosanalyysin tunnusluvuilla. (Ranta-

nen ja Holtari, 1999, s. 12—13.)

3.2 Mittaamisen merkitys

Mittaamisella on tdrked merkitys organisaatioiden ohjaamisessa, silld yrityksilld on pystyt-
tdvd innostamaan ja kannustamaan koko henkildstdd tekeméédn parhaansa. Mittaamiselle

voidaan asettaa kuusi ndkokulmaa (Uusi-Rauva, 1994, s. 11):

- ihmisten motivointi

- mittaamisen kohteena olevien asioiden arvon korostaminen
- aika ohjautuu oikeiden asioiden tekemiseen

- tavoitteet selkiytyvit kaikille

- aiheutuu kilpailua ja kilvoittelua

- palkitsemiselle syntyy edellytyksia.

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on tukea paitoksentekoa antamalla informaatiota vali-
tuista arviointi- ja mittauskohteista. [lman luotettavaa ja hyvad informaatiota, ei pystyta te-

kemaiin onnistuneita padtoksid. (Rantanen ja Holtari, 1999, s. 17.)

3.3 Suorituskyvyn kehittimisen merkitys

Toimintaympéristdjen ja sidosryhmien tarpeet muuttuvat, joten yrityksen on pystyttivi pa-
rantamaan omaa suorituskykyéén vastatakseen tarpeisiin. Suorituskyvyn parantamisen yti-
messd ovatkin mittarit, joiden avulla saatavaa tietoa voidaan hyddyntédé esimerkiksi suunnit-
telussa, ohjaamisessa ja parantamisessa. Mittariston avulla voidaan myds seurata kehitysta
ja muutosta, silld niiden avulla saadaan luotettavasti selville 1dht6taso sekd mihin tehtyjen
toimenpiteiden avulla on péésty. Suorituskyvyn analysointia voidaan tehdé toiminnan kehit-
tdmisen eri vaiheissa; kehittdimisprosessin alussa, prosessin aikana ja sen lopussa. (Rantanen

ja Holtari, 1999, s. 14-15.)



34

Suorituskyvyn kehittdimisen osalta on tirkedd huomioida, ettd toimenpiteet tapahtuvat
useimmiten hierarkiassa alimmalla tasolla ja ndissd mittaus tapahtuu usein ei-taloudellisilla
mittareilla. Ndiden mittareiden ongelmana on se, etté ei eivat vélttimétta heijastu taloudelli-
siin mittareihin. Tdma tarkoittaa sitd, ettd parannukset esimerkiksi laadussa, prossien ldpi-
menoajoissa ja toimituskyvyssd, eivit vélttdméttd paranna suoraan yrityksen taloudellista
suorituskykyé. Edelld mainittu ongelma johtuu siité, ettd yrityksen kannattavuuteen pitkalla
tdhtaimelld vaikuttavat myds esimerkiksi uudet innovaatiot ja niihin perustuvat investoinnit.
Ei-taloudellisten mittareiden kaytto suorituskyvyn kehittimisessa saattaa olla toisinaan han-
kala ymmartad, koska voi olla haastavaa havaita miten ne parantavat yrityksen taloudellista

suorituskykyéd. (Rantanen ja Holtari, 1999, s. 15-16.)

3.4 Mittaaminen ja mittarit

Mittaaminen vaatii tiedon kerddmisti esimerkiksi kyselyjen avulla, havainnoimalla tai hyo-
dyntdmalla tietojérjestelmistd kerdttyd tietoa. Tulokseksi saadaan jokin tunnusluku ja laa-
dullinen vertailu, jota sitten verrataan toiseen arvoon eli vertailuarvoon. (Rantanen ja Hol-
tari, 1999, s. 18—19.) Suorituskyvyn mittaaminen voi olla joko vélitonté tai vélillistd. Vilit-
tomassd mittauksessa havainnot tai tulokset saadaan suoraan mittauksen kohteesta. Vililli-
sessd mittauksessa taas mitataan apukohteita, joiden avulla saatuja tuloksia muokataan tie-
tylld tavalla tai tehddan johtopéatoksid mittauksen todellisesta kohteesta. Valillistd mittausta
kéaytetddn yleensd, koska haluttua ilmi6té ei voi suoraan mitata. (Rantanen ja Holtari, 1999,

s. 20.)

3.4.1 Mittareiden suunnittelukriteerit ja vaatimukset

D. Scott Sink (Laitinen, 1998, s. 47) on madritellyt tekijoitd, jotka voidaan ndhdd myos mit-
tareiden suunnittelukriteereina:
1. wvaliditeetti: kuvaa mittarin “osumatarkkuutta” eli missa méaarin mittari kuvaa harhat-
tomasti mitattavaa osa-aluetta

2. harhattomuus ja tarkkuus: nditd kuvaa tilanne, jossa mittaustulokset kasaantuvat pie-
nelle alueelle mittauskohteen ympérille

3. kokonaisvaltaisuus: mittausjirjestelméissa kiytettyjen mittareiden tiytyy yhdessd
muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta
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4. ainutlaatuisuus: vain yksi mittari kuvaa tiettyd mitattavaa ominaisuutta

5. reliabiliteetti: tulosten on oltava luotettavia eli mittausta toistettaessa virheiden ol-
tava yhdenmukaisia tai mahdollisimman pienid

6. ymmairrettdvyys: mittareiden tai mittausjérjestelmén tulisi olla yksinkertaisia ja kaik-
kien ymmarrettivissa

7. kvantifioitavuus: tulokset on esitettivd mielelldén suureina, ymmaérrettdvassa muo-
dossa, poissulkematta laadullisten mittareiden tarkeytta

8. kontrolloitavuus: mittareiden oltava ohjattavissa

9. kustannustehokkuus: mittareiden ja mittausjirjestelmén hyoty on oltava suurempi
kuin uhratut panokset.

Mittareille 160ytyy myds Rantasen ja Holttarin (Rantanen ja Holtari, 1999, s. 20) mukaan
my0s lisdd kriteereiti:

10. relevanttius: mittaustuloksella tulee olla olennainen merkitys péaatoksenteolle

11. uskottavuus: paatoksentekijoiden on luotettava mittarin arvoon

12. oikea-aikaisuus: mittaustulosten tiytyy kuvata nykyisti tilannetta

13. yksinkertaisuus: mittarin tulee olla helppokayttinen.

Yksittdisille mittareille voidaan asettaa lisdd vaatimuksia, joita noudattamalla mittareista

saadaan toimivia (Laitinen, 1998, s. 47):

e mittaa pidemmaén aikavilin ja lyhyen tdhtdyksen suorituskykyé
o sekad taloudellisia ettd ei-taloudellisia

e lasketaan ja kéytetdédn jatkuvasti

e yksinkertaisia, helposti ymmarrettivid ja kidyttdonotettavia

e sopeutettavissa tuotantoprosessin muutoksiin

e tidydentdvit muita suorituskyvyn mittareita

Yhteenvetona voi todeta, ettd mittaristojen luomista on mietittdva tarkkaan. Kuten Kaplan

ja Norton (1992, s. 71) ovat todenneet: ”Mitd mittaat, siti saat”.
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3.4.2 Mittareiden kehittdminen

Mittareiden kdyton pitdéd perustua siithen, ettd niiden avulla pyritdén kehittdméaan yrityksen
suorituskykyd. Suorituskyvyn mittausjdrjestelmien kehittdmisestd on tehty useita malleja,
joista alla on esitelty kolme vaiheinen malli (Andersin, Karjalainen ja Laakso, 1994, s. 83—

85, 101):

1. MIKSI mittausjérjestelma kehitetdan?
1. herdte
2. lahtokohdat
3. painopiste
4. organisointi
5. mittausperiaatteet
6. tiedotus ja koulutus
2. MITA mittareita kiytetisin mittaustarpeen tyydyttimiseksi?
1. tavoitteet ja keinot
2. mittari-ideoita
3. alustavat valinnat
4. arviointi ja valinta
5. kdyttoperiaatteet
3. MITEN mittaus toteutetaan?
1. raportointimuoto
2. tietotekniikka
3. kayttoohjeet

4. installointi.

Huomioimalla sekd mittareiden suunnittelukriteerit sekd yksittdisten mittareiden vaatimuk-
set, voidaan edelld kuvatun prosessin mukaisesti muodostaa yritykselle tai sen jollekin toi-

minnolle mittaristo.
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3.4.3 Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo

Balanced Scorecard on Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittelema suorituskyvyn mittausjéar-
jestelmad, joka sisdltdd neljé eri ndkokulmaa. Balanced Scorecardia voidaan kutsua myos joh-
tamisstrategiaksi, jonka avulla voidaan saavuttaa tavoitteet suorituskyvyn eri osa-alueiden
mittarien avulla. Kuvassa 4 on esitetty nelja eri ndkokulmaa, taloudellinen, sisdinen, asiak-
kaan sekd innovaatioiden ja oppimisen ndkokulmat ja niiden yhteydet. (Kaplan ja Norton,

1992, s. 71-72.)

. . How Do We Look
Financiol Perspective 10 Shoreholders?

GOALS MEASURES

How Do
Customers See Us?

What Must We Excel At?

Internal
Business Perspective

Customer Perspective

GOALS MEASURES GOALS MEASURES

A

Innovation and
Learning Perspective

GOALS MEASURES

Can We Continue
fo Improve and
Create Value?

Kuva 4. Balanced Scorecard nelja ndkokulmaa (Kaplan ja Norton, 1992, s. 72)

Kuvassa 4 esitetty taloudellinen ndkdkulma tarkoitta esimerkiksi taloudellista kannatta-
vuutta, kassavirtaa, tai oman pddoman tuottoa. Taloudelliset mittarit indikoivat sitd, onko
yrityksen strategia, implementaatio ja toteutus vaikuttaneet tuloksien parantumiseen. (Kap-

lan ja Norton, 1992, s. 77.)
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Asiakkaan nikokulma tarkoittaa sitd, miten asiakkaiden tarpeet pystytddn tiyttimaan. Mit-
tareita ovat voivat olla esimerkiksi asiakastyytyviisyys, toimitusvarmuus ja kumppanuudet.

(Kaplan ja Norton, 1992, s. 73.)

Sisdisen ndkdkulman mittareiden avulla saadaan késitys siitd, mitkd ja miten yrityksen siséi-
set prosessit vaikuttavat asiakkaisiin. Sisdiselld ndkokulmalla tarkoitetaan siséisiin proses-
seihin liittyvid mittareita, kuten laatu, ldpimenoaika, tuotekehityksen tehokkuus. (Kaplan ja

Norton, 1992, s. 74-75.)

Neljds ndkokulma eli innovatiivisuus ja oppiminen tarkastelee yrityksen potentiaalia inno-
voida, tehdd paremmin ja oppia menetelmid, joista asiakkaat hyotyvit. Tdma tarkoittaa toisin
sanoen myos jatkuvan parantamisen kyvykkyyttd. Mittarit voivat olla esimerkiksi uusien

tuotteiden osuus myynnisé ja teknologinen kyvykkyys. (Kaplan ja Norton, 1992, s. 75-76.)

Balanced Scorecard yhdistdé taloudelliset eli menneisyyttd kuvaavat mittarit ja tulevaisuutta
ohjaavat mittarit, kuten asiakkaat, prosessit, innovaatiot. Huomionarvoista on my®os, etti
Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 79) malli painottaa strategian ja vision laittamista keskioon,
el niinkdin kontrollin. Balanced scorecard méérittelee tavoitteet ja olettaa, ettd ithmiset
omaksuvat tarvittavat kdyttdytymisen ja tekevét tarvittavat toimet, jotta tavoitteisiin paés-
tddn. Mittarit onkin suunniteltu ohjaamaan ihmisié kohti kokonaisvisiota. (Kaplan ja Norton,

1992, s. 79.)

3.5 Turbulenttisen ympériston mittaaminen

Yksi mittariston pohdinta- ja kehitysvaiheessa huomioon otettavia seikkoja on toimintaym-
péristoon liittyvét ndkokulmat. Onko yrityksen ympaéristo tasainen ja ldhes muuttumaton vai
enemmaénkin turbulenttien eli altis myds nopeille muutoksille. Turbulentissa ympéaristossa
mittaaminen voidaan Saunilan (2014) mukaan rakentaa innovaatiokyvykkyyden ympérille
niin, ettd mittaristo tukee yrityksen jatkuvaa uudistumista ja kilpailukyvyn ylldpitoa. Sau-
nilan (2014, s. 20—24) véitdskirjassa innovaatiokyvykkyys ndhddan moniulotteisena kykyna,
joka muodostuu esimerkiksi johtamiskulttuurista, organisoivista rakenteista, osaamisen ke-
hittdmisestd, tydilmapiiristd ja hyvinvoinnista, ulkoisen tiedon hyddyntamisestd sekd yksi-

16iden aktiivisuudesta.
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Tastd voidaan paitelld, ettd turbulentissa ymparistossd mittaamisen tulisi kohdistua paitsi
taloudellisiin mittareihin, my0s innovaatiokyvykkyyden eri ulottuvuuksiin. Tama siksi, etta
juuri kyvykkyyden kautta yritys kykenee sopeutumaan muutoksiin ja hyddyntdméén uusia
mahdollisuuksia. (Saunila, 2014, s. 3-5, 56-60.) Epdvarmassa ja nopeasti muuttuvassa toi-
mintaympéristdssd mittaristo on hyvi suunnitella niin, ettd se sisédltdd selkeét indikaattorit
esimerkiksi ulkoisen tiedon hyddyntdmiselle ja henkildston osaamisen kehittdmiselle. Ndin
mittaaminen ohjaa yritystd vahvistamaan juuri niitd kyvykkyyksid, joiden kautta se voi vas-

tata turbulenssiin. (Saunila, 2014, s. 78-82.)

Edelld mainittujen perusteella voidaankin sanoa, ettd mittaristojen on tuettava innovatiivi-

suutta, ei lannistettava sitd, jotta yritys parjdé turbulentissa ympéristossa.

3.6 Hankinnan suorituskyvyn mittaaminen

Hankinnan suorituskyvyn mittaamista voidaan tarkastella mittaristona, ei vain yksittdisten
mittareiden listana (Caniato, Luzzini ja Ronchi, 2014, s. 617-618). Hankintojen KPI-puu
ajattelumalli esittdd, ettd hankinnan suorituskykyd mitataan eri tasoilla: koko hankintatoimi,
sisdiset hankintaprosessit ja toimittajasuorituskyky. Naille tasoille kohdistuvat mittarit ji-
sennetidin kuuteen ulottuvuuteen: kustannus, aika, laatu, joustavuus, innovaatio ja vastuulli-
suus, jolloin hankinnan mittaaminen kattaa sekd operatiivisen tehokkuuden ettd pitkén aika-

vilin vaikuttavuuden. (Caniato, Luzzini ja Ronchi, 2014, s. 621-622.)

Kustannusmittareihin kuuluvat esimerkiksi yksikkohinta, kokonaiskustannukset (TCO) ja
ostoissa tehtdvit sddstot. Aikamittareita ovat hankintaprosessin ldpimenoaika ja toimittajien
toimitustdsmallisyys. Laatu- ja joustavuusmittarit kohdistuvat seké toimittajiin ettd sisdisiin
prosessethin. Mittareita ovat olla esimerkiksi toimitusten virheettdmyys, reagointikyky muu-
toksiin, virheellisten tilausten osuus ja sopimusaste. Innovaatio- sekéd vastuullisuusmittarit
kuvaavat toimittajien kykya tukea tuote- ja prosessi-innovaatioita sekd kestdvyystavoitteita.

(Caniato, Luzzini ja Ronchi, 2014, s. 623—-625.)

Mittausjdrjestelmid on syytd raatdloidé kategorioittain eli yksi sama malli ei vélttdmatta sovi

kaikille hankintakategorioille (Caniato, Luzzini ja Ronchi, 2014, s. 622—623).

My®ds vastuullisuuteen liittyvd mittareita voidaan lisdtd kategoriajohtamisen mittaristoon.

Esimerkiksi HREDD-perusteisia mittareita, kuten korjaavien toimenpiteiden toteutuminen,



40

valittujen toimittajien HRDD-suoriutuminen ja valitus- ja reklamaatiotapausten maaré ja ka-
sittely. (Responsible Contracting Project, 2023, s. 6—7; European Working Group for Re-
sponsible and Sustainable Supply Chains, 2024, s. 7-8)

3.6.1 Hankinnan mittaamisen haasteet

Hankintatoimen mittaamisen haasteena on perinteisiin toimituksen arviointikriteereihin eli
hintaan, laatuun, méériin ja toimitusaikaan rajoittunut ajatusmalli (Iloranta ja Pajunen-Mu-

honen, 2018, s. 363).

Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 363—-364) antavat esimerkkejd siitd, miten hankinnan

mittareilla voi olla jopa pédinvastaisia vaikutuksia, kuin olisi haluttu:

e Hankinnan tyon méérin, kuten tilausrivien, tilausméérien tai ldhetettyjen tarjous-
pyyntdjen mittaaminen voivat saada tavoittelemaan suurta rivimdérii laajojen koko-
naisuuksien sijaan. On tirkedmpé4 tehdé asioita oikein, kuin paljon.

e Toimittajien mddrdn minimointiin tahtddvét mittarit voivat luoda monopolitilanteita
toimittajille. Hankintastrategioissa voi olla toimittajien méérén pienentdminen, mutta
itsetarkoituksellinen pienentdminen ei valttaimattd johda oikeaan lopputulokseen.

e Kumppanuussuhteiden madrdén liittyvit tavoitteet voivat myods muodostaa riskin,
silld itseisarvona suuri kumppanuuksien mééra ei ole tavoiteltavaa.

e Jos hankinnan onnistumista mitataan ainoastaan vélittomilld sdéstoilld, ajaudutaan
osaoptimointiin ja pahimmillaan kokonaiskustannusten kasvattamiseen. Kokonais-
kustannusten optimointiin tdhtddvad toimittajien valinta, neuvottelut ja ohjaaminen
vaativat yleensd enemmin aikaa ja panostusta kuin perinteinen hintakilpailutus. Seka
hankinnan kustannukset etti toisinaan myds hankintahinta ovat korkeammat kuin
hintaan keskittyvéssi kilpailutuksessa. Jos tdtd ei huomioida, tehddén helposti véa-
ransuuntaisia padtoksii.

e Vertailu vain vallitsevaan hintatasoon. Harvan hankinnan kohdalla voidaan konk-
reettisesti osoittaa yksikésitteiden vertailuhinnan, johon sdistdjd voidaan objektiivi-
sesti verrata. Tdma onnistuu kdytdnndssa vain raaka-aineporsseissé noteerattujen pe-
rusraaka-aineiden, kuten 6ljyn, metallien ja viljan kohdalla. Hintoja voidaan myos
verrata aiemmin maksettuihin hintoihin, mutta sekidén ei kerro, miten muiden mak-
samat hinnat ovat kehittyneet samaan aikaan.

e Kokonaisvaltaisten litketoimintaldhtoisten mittareiden haaste on siind, ettd hyva han-
kintap#atds on vain yksi tekijad koko liitketoiminnassa, jonka tuloksia mitataan.
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Edelld mainitun listauksen lisdksi Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 365) muistuttavat,
ettd hankinnan tavanomaiset tunnusluvat eivét osoita taustalla vaikuttavia syysuhteita. Tois-

tuvat alihankkijan viiveet voivat johtua esimerkiksi seuraavista asioista:

e puutteellinen toimittajan ohjeistus

e virheelliset tarve-ennusteet

e heikko kommunikointi organisaatioiden vililla
e huono sopimus

e viiri toimittajavalinta

e alihankkijan henkilostdongelmat

e alihankkijan ohjaus- ja johtamisongelmat

e alihankkijan oman toimittajan ongelmat

e oman tuotannon huono aikataulusuunnittelu

e oman tuotekehityksen teknisten ratkaisujen hankaluus
¢ yleinen materiaalipula maailmalla

e halvempi hinta ja néin alhaisempi prioriteetti kuin muilla kyseessa olevan alihankki-
jan asiakkailla

Koska mittarit eivét kerro taustalla olevia syitd, ei niiden avulla pystytd suoraan nike-
méén koko tilannekuvaa. Toisaalta mittaustuloksen perusteella ohjaudutaan keskustelui-

hin, joiden avulla juurisyytkin nousevat esille.

3.6.2 Lisdd ndkokulmia hankinnan mittaamiseen — innovatiivisuus ja luovuus

Toimittajien luovuuden ja innovatiivisuuden hyddyntdminen on yrityksille mahdol-
lisuus. Samoin hankintatoimen oma luovuus ja innovatiivisuus ovat yhti lailla tér-
keitd. Jos organisaatio haluaa toimia jatkuvan parantamisen hengessd, tarvitaan uusia
ideoita ja usein myos nokkelia ja poikkeuksellisia ratkaisuja. Ndiden mittaaminen on
hankalaa, mutta arvioinnin pohjana voi kédyttdd esimerkiksi seuraavia kysymyksid

(Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 367):
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e onko hankinta onnistunut 16ytdimééin radikaaleja vaihtoehtoisia ratkaisuja, uusia toi-
mittajia, toimintamalleja ja innovatiivisia ideoita?

e mité todellisia muutoksia on saatu aikaan?
e miten toimintatapoja on kyetty muuttamaan?
e miten toimitusprosessien kustannusrakenteita on kyetty kehittiméan?

e miten lopputuotteen ja palvelun kustannusrakenteita on kyetty muuttamaan?

Pohdittavaksi jdi, onko ndistd mahdollista tehdd suoraan numeraalisia mittareita, vai muu-

tetaan tulokset esimerkiksi pisteytyksien avulla numeraalisiksi.

3.6.3 Kysymykset mittareiden hahmottamiseksi

Modernissa organisaatiossa hankintaorganisaatiota on luontevaa mitata kuuden ulottuvuu-
den kautta. N4itd ovat toimittajien paivittdinen suoritustaso, toimittajien avulla saavutetut ja
ylldpidetyt strategiset hyddyt, toimittajien toiminnan jatkuva parantaminen, toimittajien ja
oman hankintaorganisaation luovuus ja innovatiivisuus, hankintaorganisaation muille orga-
nisaatioille tarjoama tuki, hyoty ja yhteistyokyky sekd toimittajamarkkinatuntemuksen ke-

hittdminen ja hyddyntdminen. (Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 368.)

Iloranta & Pajunen-Muhonen ovat listanneet kysymyksii, joiden avulla jokaiseen alueeseen

pystytddn ideoimaan konkreettiset mittarit:

e Toimittajien paivittdinen suoritustaso

o miten toimittaja on tehtdvansé hoitanut eli tyon tarpeenmukaisuus, laatu, oi-
kea-aikaisuus, viiveet, virheettdomyys, sujuvuus, operatiivinen prosessi, rek-
lamaatiot, aiheutuneet kustannukset jne.?

o miten kokonaiskustannukset ovat alentuneet suhteessa hyotyihin ja lisdar-
voon?

e Toimittajien avulla saavutetut ja ylldpidetyt strategiset hyodyt
o mitd olemme oppineet ja keksineet yhdessd toimittajan kanssa?
o miten olemme hyotyneet toimittajan teknologiasta ja uusista hankkeista?

O miten toimittajan osaaminen ja maine ovat auttaneet meitd uusien ja olemassa
olevien asiakkaiden suhteen?
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o miten toimittajaverkostoa on onnistuttu kehittdméén?
e Toimittajien toiminnan jatkuva parantaminen

o miten toimitusprosessi on muuttunut sujuvammaksi?

o miten kokonaiskustannukset ovat kehittyneet?

o miten perimmaéinen lopputuote, asiakkaan palvelu ja asiakkaan kokema lisé-
arvo on kehittynyt?

e Toimittajien ja oman organisaation luovuus ja innovatiivisuus?
o mitd uusia ideoita ja toimintamalleja on kehitetty?
o mité yhteisty6td toimittajien kanssa on tehty ja miten se on sujunut?
o miten toimittajien kykyjé ja innovaatioita on hyddynnetty?
e Hankintaorganisaation muulle organisaatiolle tarjoama tuki, hyoty ja yhteistyo

o mitd hyOtyjd hankinnasta on ollut tuotekehitykselle, tuotannolle, markki-
noille, myynnille, taloushallinnolle ja logistiikan hallinnalle?

o mitd organisatorista yhteistyotd on tehty, miten se on sujunut ja miti silld on
saavutettu?

e Toimittajamarkkinatuntemuksen kehittiminen ja hyddyntdminen

o miten hyvin toimittajamarkkinoiden kustannusrakenteet, kilpailun logiikka,
kehitystrendit ja uudet vaihtoehdot tunnetaan?

o miten toimittajamarkkinoiden tuntemusta on hyddynnetty neuvotteluissa ja
uusien vaihtoehtojen kehittdmisessa?

On huomattava, ettd kaikki kysymykset eivit vilttdmaitta sovellu jokaiseen kategoriaan tai
alakategoriaan. Toimittaja- ja tai strategiakohtaisten mittareiden luominen voi olla jossain
tilanteessa jarkevad. Vaihtoehtoisesti voidaan luoda perusrunko, jota tiydennetdin katego-

ria- tai toimittajakohtaisesti.

3.6.4 Esimerkit kustannustehokkaan hankinnan varmistamisesta

Yksi yleisimmistd hankinnan tavoitteista on kustannustehokkaan hankinnan varmistaminen.
Jotta ei pdddytd vain mittaroimaan ostohinnan suoria sdéstdjd, on hyvé tarkastella hieman

tarkemmin, miten tavoitteen voisi mééritelld tisméallisimmiksi tavoitteiksi.

Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 370-371) tarjoavat viisi konkreettista mittaria edelld
mainittuun tarkoitukseen. Ensimmaiinen niistd on konkreettinen kustannussaasto tavoite, eli

tietty prosentti tietyissd tuoteryhmissd edellisen vuoden yksikkdkustannuksiin verrattuna
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muuttavaan vuosivolyymiin suhteutettuna. Toinen tavoite on hankinnan toimintatapojen ke-
hittdminen niin, ettd alle puolet hankintahenkildston tydajasta kuluu operatiivisten rutiiniteh-
tdvien hoitamiseen. Kolmas tavoite on, ettd kategoriakohtaisen strategioiden kehittdmisesti
vastaavat poikkiorganisatoriset tiimit. Neljés tavoite on operatiivisten prosessien tehostami-
nen yhteistyOssd valittujen toimittajien kanssa seké
tietyissd nimikeryhmissd pyrkimys uusiin tavoitekustannuspohjaisiin toimintamalleihin.
Viimeisend tavoitteena on, ettd hankinta osallistuu kaikkiin tuotekehitysprojekteihin heti
projektien alussa ja harkinnan mukaan my0s hyddynnetddn tiettyjd toimittajia tuotekehitys-

projekteissa.



45

4  Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen toteutus

Tassd kappaleessa on kuvattu kohdeorganisaatio, tutkimukselle asetetut odotukset sekd em-
piirisen osuuden tutkimuksen toteutus. Kappaleen lopussa on my0s avattu tarkemmin, miten
puolistrukturoidut haastattelut sekd lomakekysely on toteutettu sekd mité aiheita ne ovat si-

saltdneet.

4.1 Kohdeorganisaation ja ldhtotilanteen kuvaus

Kohdeorganisaatio on suomalainen kemikaali- ja kaivosalan yritys, joka operoi monimetal-
likaivosta ja akkukemikaalitehdasta. Yritys tuottaa nikkelid, kobolttia, sinkkié ja kuparia ja
jalostaa nikkeli- ja kobolttituotteet edelleen sdhkdajoneuvojen akkujen akkukemikaaleiksi.
Yrityksen alueella sijaitsevat kaivos, rikastus- ja liuotusalueet, metallien talteenottolaitokset
sekd akkukemikaalitehdas. Taémi mahdollistaa pitkélle integroidun arvoketjun malmista ak-
kukemikaaleihin yhdelld teollisuusalueella. Kohdeorganisaation liikevaihto on vuosittain

550 miljoonaa euron molemmin puolin ja henkildstomaira noin 800.

Kaivosalan toimintaan liittyy merkittdvid ympéristd- ja lupakysymyksié, kuten vesistovai-

kutusten hallinta ja kaivostoiminnan laajentamiseen liittyvit lupaprosessit.

Kohdeorganisaation toiminta perustuu laajaan kumppani- ja toimittajaverkostoon. Alueella
tyoskentelevéstd henkilostdstd suuri osa kuuluu kumppaniyrityksiin, minka vuoksi hankin-
tatoimella on keskeinen rooli tuotannon jatkuvuuden, turvallisuuden ja kustannustehokkuu-

den varmistamisessa.

Kohdeorganisaatiolla on hankintapolitiikka, jonka mukaan hankinnat tehddén suunnitelmal-
lisesti ja pitkéjénteisesti. Hankintoja ja toimittajasuhteita ohjaavat yhtion vastuullisuuspoli-
tiikka, eettiset periaatteet ja turvallisuusvaatimukset, jotka ulottuvat myos kumppaniyritys-
ten toimintaan. Yleiset hankintaehdot ja toimittajille asetetut vaatimukset edellyttavdt muun
muassa lainsddddnndn noudattamista, henkildston pétevyyttd, tyoturvallisuusvaatimusten

tayttamistd sekd raportointia, mika luo selkeédn viitekehyksen toimittajahallinnalle.

Lihtotilanteessa ei ollut kdytossd dokumentoitua kategoriajohtamisen mallia.
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4.1.1 Tarkeimmait odotukset kategoriajohtamisen toimintamallille

Tutkimuksen aloitusvaiheessa tarkeimmaéksi ldhtokohdaksi nostettiin se, ettd luotava kate-
gorian toimintatapa on oltava mahdollisimman selked, konkreettinen ja “maanldheinen”.
Tama tarkoittaa sitd, ettd lopputuloksen pitdd olla suoraan kéyttoonotettava malli, ei pelkés-

tddn periaatetason ajatuksia.

Toimintamallilta odotetaan my0s, ettd se tukee organisaation strategisia tavoitteita ja kyt-
keytyy selkedsti sekd hankintatoimen ettd litketoimintayksikdiden arjen tekemiseen. Toi-
mintamalliin tulee kirjata vastuut ja roolit ymmarrettavésti. Kéytdnnon sovellettavuuden
kannalta tirkedd on myds se, ettd toimintatapa pohjautuu riittdvén luotettavaan dataan, tukee

padtoksentekoa, eiké toisaalta tuota liikaa raportointivaatimuksia.

Toimintamalliin kohdistuu my0s odotus, etti se tekee kategoriatydsté lapindkyvaai ja toistet-
tavaa siten, ettd prosessin vaiheet ja tuotokset voidaan dokumentoida ja jakaa organisaation
sisdlld. Samalla sen tulisi olla riittdvén joustava, jotta eri kategorioiden erilaiset tarpeet,
markkinatilanteet ja riskitasot voidaan huomioida ilman, etti perusperiaatteista tarvitsee tin-
kid. Néin kategoriajohtamisen toimintamalli toimii kdytdnnon tyokaluna, joka ohjaa konk-
reettisia toimenpiteitd ja helpottaa kategoriastrategioiden jalkauttamista péivittdiseen han-

kintatoimintaan.

Toimintamallin liséksi hankinnan kategoriajohtamiselle luodaan mittaristo, jonka avulla voi-
daan seurata tehtdvén tyon vaikutuksia. Mittariston on oltava aluksi mahdollisimman yksin-

kertainen ja sitd on tarkoitus jatkossa kehittdd, kun raportointimahdollisuudet kehittyvit.

4.2  Tutkimuksen kuvaus

Tutkimus toteutettiin kaksi osaisena, mutta ajallisesti yhtd aikaa. Tarkoituksena oli keréti
asiantuntijoiden nikemyksié ja ajatuksia kategoriajohtamisen malliin liittyen. Haastatelta-
vina oli my®0s kaikki yrityksen hankinnan edustajat. Néitéd haastatteluja tiydentdmaén tehtiin
lomakekysely internetissd, jonka avulla kerittiin hankinnan ammattilaisten ndkemyksid
muun muassa asioiden térkeysjarjestyksistd. Lomakekyselyn kautta saatiin myos vapaa

muotoisia kommentteja asiantuntijoilta, joita on myds hyddynnetty téssd tydssa.
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4.2.1 Haastattelut kohdeorganisaatiossa

Puolistrukturoidut haastattelut kohdeorganisaatiossa toteutettiin syksyn 2025 aikana. Yh-
teensd 24 henkil6 haastateltiin, joista suurin osa tehtiin yksilohaastatteluina ja muutama ryh-

mahaastatteluna. Yhden haastattelun kesto oli noin tunti.

Taulukossa 4 on lueteltu asiantuntijat, joita tutkimuksessa on haasteltu.

Funktio Haastateltujen | Yksilo/ ryhmiahaas-
maira tattelu
Uusi kategoriapaillikko 2 yksilo
(aloittanut 08/2025)
Hankintapéallikko 2 yksilo
Hankintakoordinaattori 2 ryhmi
Hankintainsindori 2 ryhmi
Tyo6turvallisuuspaillikko 1 yksilo
Vastuullisuuspaillikko 1 yksilod
Energiapaallikko 1 yksilod
Tuotantojohtaja 1 yksilo & ryhma
Osastopaillikkd, sisdinen laskentatoimi | 1 yksilo
Laatupaillikko 1 yksilo
Viestintdasiantuntija 1 yksilo
Henkiloston kehityspaillikko 1 yksilo
Varastopadllikko 1 yksilo
Kehitysinsindori 1 yksilod
Kunnossapitopééllikko 4 ryhmi
Hankintajohtaja 1 yksilo

Taulukko 4. Haastellut henkilot ja tyotehtavét

Haastattelut toteutettiin kohdeorganisaatiossa listattujen henkildiden kanssa joko Teams pa-
laverissa tai kasvokkain. Yksiselitteistd kysymyslistaa haastattelua varten ei ollut, mutta
haastattelijan apuna oli tarkoitukseen soveltuva kysymysrunko. Kuitenkin ottaen huomioon,
ettd asiantuntijoilla on eritasoinen tietdmys hankinnan kategoriajohtamisesta, eika haastatte-

lujen tarkoituksia ollut paneutua erityisesti kategoriajohtamiseen kaikkien kanssa.
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Hankinnan edustajien ja erityisesti hankinta- ja kategoriapéillikdiden kanssa keskusteltiin
erityisesti kategoriajohtamisesta. Yrityksessd elokuussa 2025 aloittaneiden kategoriapaalli-
koiden kanssa padpaino oli heiddn uransa aikana oppimansa asiat hankinnan kategoriajohta-
misesta, silld haluttiin hyddyntdé jo seké hyvié ettd huonoja kokemuksia erilaisista toteutus-
tavoista ja -malleista. Pidempéén yrityksessd olleiden hankintapiillikdiden kanssa kéytiin
lapi mitd tapoja yrityksessa tdlld hetkelld on jo kdytOssi ja mitd ajatuksia kategoriajohtami-

seen malliin on syntynyt kohdeorganisaatiossa.
Seuraavia kysymyksid kéytettiin haastattelujen pohjalla:

e Mika on kategoriajohtamisen rooli hankinnassa?

e Mitka ovat mielestisi tirkeimmét tavoitteet kategoriajohtamisessa?

o Mitka tekijit ovat mielestési kriittisimpid onnistuneessa kategoriajohtamisessa?
e Miti toivoisit tulevalta kategoriajohtamisen mallilta?

e Mité riskejd tai haasteita ndet mallin kdyttoonotossa?

e Mitd mittareita tai seurantatapoja pidat tarkeind kategoriajohtamisen onnistumisen
arvioinnissa?

Naéiden lisdksi muiden kuin hankinnan ammattilaisten haastatteluissa kiytettiin soveltaen li-

sakysymyksid. Néisté alla on esitetty tyoturvallisuuden haastattelujen tukikysymyksii:

e Miten hankinnat vaikuttavat ty6turvallisuuteen (esim. urakoitsijat, materiaalit, pal-
velut)?

e Mitéd turvallisuusvaatimuksia tulisi sisdllyttdd kategoriajohtamisen prosessiin?
e Voisiko jotain mittaria linkittd4 hankinnan mittareihin?

¢ Onko esimerkkej tilanteista, joissa hankintapdétokset ovat tukeneet tai vaarantaneet
turvallisuutta?

e Miten hankinta voisi vahvistaa turvallisuuskulttuuria toimittajien suuntaan?

e Miten tydturvallisuus tulisi huomioida sopimuksissa?

Néiden kysymysten lisdksi muutamien haastateltujen kanssa keskusteltiin siitd, miten han-
kinta voisi esimerkiksi uuden toimittajien kartoituksen ensimmaéisessd vaiheessa selvitelld
toimittajan kyvykkyyksid ja valmiuksia vastata kohdeorganisaation turvallisuus-, ymparisto-

ja laatuvaatimuksiin.



4.2.2 Lomakekysely

49

Lomakekysely toteutettiin Webropol portaalin kautta ja kysely suunnattiin hankinnan am-

mattilaisille syksyn 2025 aikana. Kyselyyn tuli vastauksia yhteensé 44 kappaletta. Tarkempi

kysymysrunko on ndhtévilla liitteessd 1 ja alla olevassa taulukossa 5 on padkysymykset ja

Kysymys

Kysymystyyppi

1. Ammattinimike

Monivalintakysymys, valitse yksi vaihto-

ehto

2. Mitkéd ovat tdrkeimmait asiat hankinnan
kategoriatyon onnistumiseksi?

Monivalintakysymys, valitse 3 tarkeinté

3. Hankinnan kategoriatyon vaikuttavuu-
den mittaaminen.

Arviointiasteikkokysymys

4. Mité mittareita olet kdyttinyt tai haluaisit
kiyttdd toimittajien toiminnan kehittimi-
seen ja innovointiin?

Avoin kysymys

5. Kategoriajohtamisen haasteet

Arviointiasteikkokysymys

6. Miten tarkedksi koet seuraavien nakokul-
mien mukaan ottamisen kategoriajohtami-
sen jokapdivdiseen toimintaan (uudet toi-
mittajat, yhteisty0 nykyisten toimittajien
kanssa, yhteistyd sisdisten sidosryhmien
kanssa jne.)

Arviointiasteikkokysymys

7. Kategoriatyon tirkeimmét asiat ja onnis-
tumisen edellytykset.

Mité kdytdnnon vinkkejd antaisit katego-
riajohtamisen konkreettiseen toteuttami-
seen? Muita nostoja, jotka haluaisit nostaa
esille kategoriatyon osalta? Miten tydssé
onnistutaan tai mitkd ovat kriittisid kohtia?

Avoin kysymys

kysymystyypit.

Taulukko 5. Lomakekyselyn kysymykset ja kysymystyypit

Lomakekysely tehtiin tarpeeksi lyhyeksi ja nopeaksi vastata, jotta kyselyyn vastaaminen ei

jdisi niin helposti kesken.
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5 Aineiston analysointi ja havainnot

Kappaleessa on kuvattu miten molemmat aineistot, asiantuntijahaastattelut ja lomakekysely,
on analysoitu ja mitd havaintoja niiden kautta on tehty. Viimeiset tdiman luvan kappaleet
kasittelevat erityisen mielenkiintoisia havaintoja, joita aineistoista on l9ydetty. Analyysien

ja loytojen perusteella on suunniteltu kategoriajohtamisen toimintamalli sekéd mittaristo.

5.1 Analyysimenetelmit

Aineiston analyysissa kdytettiin teemoittelua. Se tarkoittaa Puusan ja Juuren (2020, s. 152)
mukaan sitd, ettd aineiston analyysivaiheessa keskitytdan tarkastelemaan niité piirteitd, jotka
ovat yhteisid usealle haastateltavalle. Aineistoa yhdistelemailld pyritddn 16ytdmadn eri luok-
kien vélilld sddnnonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Puolistrukturoitujen haastattelu-
jen ja lomakekyselyn avulla saadut tulokset analysoidaan ensin erikseen, jonka jilkeen néa-
kemykset yhdistetdan. Laadullisen aineiston analysoinnissa tarkastellaan aineistoa seka erik-
seen ettd kokonaisuutena, silld analyysin laadun mééréa se, miten hyvin tutkija tuntee aineis-

tonsa (Puusa ja Juuri, 2020, s. 151).

Analysointi aloitettiin pyrkimalld 16ytdméadn erityisen usein toistuvia teemoja, mielenkiin-
toisia ndkokulmia tai vaihtoehtoisesti ristiriitaisuuksia. Ristiriitauksien tai epdjohdonmukai-
suuksien 16ytdmiseen hyddynnettiin tekodlyd, joka analysoi korreloivatko avoimet vastauk-

set arviointiasteikkokysymyksen vastauksiin.

Tamin jilkeen etsittiin selkeitd havaintoja, jotka nousivat molempien aineistonkeruumallien

kautta tiarkeiksi.

5.1.1 Asiantuntijahaastattelujen analyysit

Asiantuntijahaastatteluissa on keritty tietoa yrityksen nykyisen hankintatoimen tydskente-
lysté ja kategoriajohtamiseen yleisesti liittyvistd asioista, sekd hyvien ettd huonojen koke-

muksien kautta. Ndiden lisdksi hankintaan oleellisesti liittyen osa-alueiden henkil6itd on
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haastateltu tarkoituksena selvittdd, miten kyseessi olevat osa-alueet saadaan yhdistettya ka-

tegoriajohtamisen toimintamalliin.

Lahtokohtana asiantuntijahaastatteluissa on ollut, ettd hankinnan kategoriavastuullisten ei
tarvitse osata aiheita, kuten tyGturvallisuus tai vastuullisuus syvéllisesti, vaan enemménkin

pohtia, miten ja milld tavalla ko. aiheet voitaisiin huomioida kategoriatyon arjessa.

Haastattelut ovat teemoiteltu aihealueiden alle, eikd vastauksia ole eritelty vastanneiden hen-

kididen perusteella.
Nykyinen hankintatoimi

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd keskeisiksi tavoitteiksi kategoriatydlle on hankintojen johta-
minen, spendin ldpindkyvyys ja sddstéjen saavuttaminen. Kilpailuttaminen koettiin jérke-
viksi tehdé kategoriakohtaisesti, mutta toisaalta myos yhteistyo eri kategorioiden vililld voi
olla hyodyllistd synergiaetujen kautta. Systemaattisen kategoriatyon esteeni aiemmin on ol-
lut hankinnan resurssipula. Kilpailutuksia on ehditty tehdd, mutta toimivan kategoriatyon
kokonaishydtyjé ei ole ennen vuotta 2025 néhty sellaisina, ettd ne olisivat johtaneet lisére-

surssien kohdentamiseen.
Kriittiset tekijdt onnistumiselle:

- Elinkaarikustannuksien huomiointi eli ei voida menni pelkdstdén hinta edella.

- Energiatehokkuus on otettava huomioon jo suunnittelupdydilld, ennen kuin tarpeet
padtyvat hankintaan.

- Jos kilpailutetaan pelkdstddn hintaa (esim. sdhkomoottorit), ei vilttamattd paddyta
oikeaan lopputulokseen. Esimerkiksi energiankulutus pitdd huomioida.

- Jos laite on kalliimpi, mutta kestdvyys parempi, voi ostohinta olla korkeampi. Tdma
on huomioitava tarjouksien vertailussa eli perustelut hankinnalle on tehtdava huolella.

- "Pitd4 olla ymmaérrys mitd tehddén, ei voi olla vain rivejd Excelissd " eli toisin sanoen
myds hankinnalla pitdd olla jonkintasoinen ymmaérrys mitd ollaan tekemaéssi tai os-
tamassa.

- Mitd monimutkaisempi ja pitkdikdisempi hankinta, sitdi enemmén pitdd miettid
asioita laajemmin.

- Hankinnan tarve tulee tarvitsijalta, samoin syvillinen tekninen ymmaérrys pitdd tulla
tarvitsijalta.

- Muutoksenhallintaprosessi on oltava olemassa, jotta esimerkiksi varaosat ja kaytto-
paikat pysyvit ajan tasalla.
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- Oikeanlainen ja salliva kulttuuri: "Uskalletaan yrittdd ja luotetaan oman talon am-
mattilaisiin.”

Haastatteluissa nousi esille myds muutamia riskien tunnistamiseen liittyvid asioita:
- Eri osastoilla voi olla erilaisia vaatimuksia eli tuotteiden konsolidointi ei vélttdmatta
onnistu. Vaihtoehtoiset tuotteet on tarkastettava jokaisessa kayttopaikassa.
- Toimittajan vaihdosta ja tuotteen vaihdosta tulee aina vaihtokustannus.

o Esimerkiksi sihkomoottorin alusta voi olla eri, jolloin joudutaan asennustek-
nisesti tekemédn muutoksia.

- Tahidn mennessi ei ole ollut kattavaa tehdasstandardia, eikd muutoksen hallintaa.
Tarvitsija on saanut tehdi hankintoja vapaammin. Tdma on johtanut laajaan tuoteva-
likoimaan.

ESQ:n eli ympéristo-, turvallisuus- ja laatuasioista vastaavan tiimin kanssa yhteisty tunnis-
tettiin myos yhdeksi kehityskohteeksi. Toimittajien arviointi ja toimittajahallinta vaatii
ESQ:n roolia: "Ei ole pelkdstddn hankinnan asia, vaan laadun pitdisi olla mukana". Vaati-

mukset pitdd tulla ESQ:lta, vaikka hankinta tekee konkreettisen tyon.

Kiytannon vinkkejd kategoriamallin kéyttoonottoon pohdittaessa nousi esille muutamia
ydinkohtia. Kategoriatyon alkuvaiheessa erityisesti aloituspalaveri on pidettivé kasvokkain
ja ryhmén koko on pidettdvd maltillisena. Tdma siksi, ettd pystytddn tekemiin paatoksid ja
aikataulutus on mahdollista. Mitd isompi henkilomaird, sitd vaikeampi on 10ytdéd sopivaa
ajankohtaa. Kategoriatyon aloitus vaiheessa on ensin luotava yleiskuva kaikille kategoria-
tyOhon osallistuville. Néitd ovat esimerkiksi ostotilausten méérit, euroméérdinen arvo, toi-

mittajat ja sopimustilanne.
Kokemukset kategoriajohtamisesta yleisesti

Kategoriajohtaminen ndhdéén ennen kaikkea keinona yhdistdd kustannustehokkuus, riskien-
hallinta ja ammattimainen hankintakdytdantd. Niin sanottu hankinnan “olemassaolon oikeu-
tus” liittyy kustannusten pienentdmiseen, mutta tima ei tarkoita pelkkda hinnan tinkimista,
vaan kokonaisuuden hallintaa. Tarkoituksenmukainen laatu, kilpailukykyinen hinta ja hyva
toimitusvarmuus on pidettdva tasapainossa. Kategoriajohtamisen avulla hankintoja voidaan
keskittda valikoiduille toimittajille, vahvistaa ndkyvyyttd vastuullisuuskriteereihin sek siir-

té4 taloudellista vastuuta teknisiltd yhteyshenkil6iltd hankinnan asiantuntijoille.
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Keskeiseksi teemaksi nousi my0s riskienhallinta. Haastatteluissa korostetaan toimittajataus-
tojen systemaattista selvittimistd, vaihtoehtoisten toimittajien tunnistamista, hyvéksyttyjen
toimittajien portfolion hallintaa ja kategorian riskiherkkyyden ymmaértamisti (esim. hinnan-
vaihtelut, toimitusvaikeudet, riippuvuudet yksittéisiin toimittajiin). Nakokulmissa koroste-
taan kiytannonldheistd, dataan perustuvaa kategoriajohtamista, jossa spend-analyysit, ABC-
luokittelu ja toimittajakohtaiset mittarit (esim. reklamaatiot) muodostavat strategiatyon pe-
rustan. Hyvid kdytdnnon keinoja kategoriajohtamisen tyokalupakissa on esimerkiksi laadu-
kas data ja raportointi, selkeédt tyokalut toimittajataustojen tarkastamiseen (esim. tilaajavas-
tuu-, pakote- ja verovelkatiedot) sekd hyviksyttyjen toimittajien luettelot. Toimittajat on
myds hyvd jakaa kategorioihin ja tunnistaa erityisesti strategiset kumppanuudet, joiden

kanssa yhteisty6td halutaan 1dhted kehittdmiin systemaattisesti.

Kategoriapééllikon on oltava oman kategorian asiantuntija, kdytdnnon ostotoiminnan ym-
mirtdjd ja muutosjohtaja, joka tunnistaa seki sisdisen ettd ulkoisen muutosvastarinnan. Ha-

nen pitdd osata rakentaa luottamusta sekd johdon etté teknisten sidosryhmien suuntaan.

Kategoriajohtamisen kdyttoonottoa ei pidd “haukata liian isona palana” vaan malli on vie-
tdvd eteenpdin hankinnan maturiteetti ja datan laatu huomioiden. Tehdyt muutokset pitda
ndkyvid konkreettisina toimintatapamuutoksina esimerkiksi euromaéérdisten rajojen kautta
ohjatut kilpailutukset ja yhteiset keskustelut tarvitsijoiden kanssa. Molemmat korostavat
poikkitoiminnallisia tiimeja eli matriisipalavereja. Ndissa kategoriapdillikko, laatu ja tekni-
set vastuuhenkil6t luovat yhdessé kategoriastrategiaa. Onnistumisen tueksi tarvitaan myds
johdon vahva tuki seki selkedd viestintdd kategoriajohtamisen roolista, tavoitteista ja hyo-

dyista.

Auditointiin liittyvissd ndkokulmassa toimittajat, joiden omat prosessit ovat pitkélle kehit-
tyneitd, kuten maailmanlaajuiset konsernit, on néhty ryhméné, joita ei auditoida yhté tiheésti.
Nailtd toimittajilta voidaan vaatia jérjestelmallistd raportointia heiddn omista auditoinneis-
taan. Tdma voisi kategoriajohtamisen kontekstissa tarkoitta, ettd isojen toimittajien auditoin-
titietojen ldpikdynti siséllytettdisiin hankinnan vuosikelloon. Néin seurannasta tulisi sdén-
nollinen ja ennakoitava osa kategoriajohtamista. Uusien toimittajien osalta korostuu riskin-
arviointi ja selkeédd prosessia sille, kuka péattaa toimittajan hyviksymisestd sekd varmistaa
padtoksen dokumentoinnin. Dokumentoitavia asioita ovat tunnistetut riskit ja miksi toimit-

taja on niistd huolimatta otettu mukaan toimittajaportfolioon. Samassa on syyti pohtia, miten
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riski viltetddn. Tama tukee kategoriajohtamista siten, etti riskiperusteinen ajattelu ja paatos-

ten perustelut kytkeytyvit suoraan toimittajaportfolion rakenteeseen.

Ajatus hankinnan vuosikellosta ja dokumentoiduista riskinarvioista voidaan yhdistii kay-
tannonldheisesti. Luotettavat toimittajat ja yhteistyOkumppanit, uudet toimittajat ja erityisen
riskin sisdltdvit toimittajat, voidaan nostaa omiksi seuranta- ja kehittimiskohteiksi kullekin
kategoriapdallikolle. Kun auditointitiedot, riskipdatokset ja vastuullisuuskriteerit tuodaan sa-
maan rakenteeseen, muodostuu kategoriajohtamisesta luonteva polku vastuullisuuskehityk-

sen johtamiselle.
Operatiivinen hankinta

Operatiivisen oston nikdkulmasta toiveet kategoriajohtamiselle ndyttidytyy ennen kaikkea
tarpeena selkeyttdd vastuita, prosesseja ja toimittajatietoa. Sen avulla arjen tyd kuten tilaa-
minen olisi sujuvaa ja kontrolloitua. Nykytilaa voidaan kuvata seuraavasti: kategorioita on
yritetty hoitaa hankinnan ja teknisten yhteyshenkildiden kautta, ja jokaisen oma tilannekuva
on muodostunut pitkalti siité, ettd tiedetdén kokemuksen perusteella keneen olla yhteydessa

ja kenelta tilataan.

Kategoriajohtamiselta toivotaankin tukea operatiivisen oston tyon selkeyttdmiseen. Toi-
veena on, ettd kategoriapdillikot vastaisivat tietyistd nimikkeistd, kilpailutuksista ja ostojér-
jestelmén hinnastoista niin, ettd ostaja voi luottaa toimittajan, hinnan ja tilausten parametrien
(tilauspiste, tilauserd, nimikenumerot) olevan oikein. Investointien nikdkulmasta tima tar-
koittaa myds sopimus- ja toimittajamarkkinatiedon parempaa nakyvyyttd. Esimerkiksi se,
mitkd sopimukset tai tuoteryhmat ovat télld hetkelld neuvotteluissa tai kilpailutuksessa. Toi-
saalta kaivataan tietoa kdytettdvissd olevista toimittajilta. Edelld mainitut tieto tulisi nidkyé
kaikille eikd olla vain yksittdisten henkildiden tiedossa. Kaikissa haastatteluissa korostuu
tarve koordinoidummalle ja sddnnodllisemmiélle kilpailutustoiminnalle seka selkeélle tyonja-

olle kategoriajohtamisen ja operatiivisen oston vélilla.

Esiin nousi my0s mittariston ja yhteistyon kehittdmisen. Télld hetkelld hankintakoordinaat-
toreilla ei ole varsinaisia henkilokohtaisia mittareita, vaan he seuraavat tilauksia ja toimitta-
jia omatoimisesti, kun taas investointipuolella mittarit painottuvat sdistoihin ja euroméérii-
siin ostovolyymeihin. Toiveena on, ettd jatkossa raportointi kattaisi paremmin esimerkiksi
varaston kierron ja sopimustoimittajien kiyton sekd toimittajatietoa, kuten kokemuksia pal-

velutoimittajista ja heiddn suoriutumisestaan.
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Yhteistd kaikille haastatelluille oli vahva viesti viestinnén ja tiedonjaon merkityksestd. Ka-
tegoriajohtamisen toimintamallilta odotetaan ennen kaikkea sité, ettd kentélla tiedetdén, ke-
neen ollaan yhteydessd missakin tilanteessa, mitd toimittajia voidaan kayttdd ja miten kilpai-

lutus- ja ostoprosessi etenee eri roolien vililla.
Varasto

Varasto on kdytdnnon toimivuuden kannalta keskeinen sidosryhma. Heidét tulee ottaa mu-
kaan heti, kun esimerkiksi kaupintavarasto- tai toimittajavarastomalleja aletaan aidosti suun-
nitella. Varaston kannalta on olennaista tietdd, miten toimittajavarastointi on jérjestetty kéy-
tdnnossd. Toimittajavaihdoksien viestiminen varastolle on my0s tehtdvéd esimerkiksi tilaa
vievien laitteiden tai volyymituotteiden osalta. Varasto myds antaa uusille toimittajille toi-
mitusohjeet, esimerkiksi pakkaus- ja toimitusvaatimuksista, miké kytkee varaston kéytdnnon

ohjeistuksen osaksi toimittajayhteistyota.

Yhtend riskind ylipdénsa kilpailutuksessa on tunnistettu riski, ettd voidaan pédtyéd valitse-
maan tuotteita, jotka eivit tosiasiassa vastaa kéyttotarpeita kaikilla tehtailla tai kayttopai-
koilla. Pelkka hinta ei riitd pddtoksen perusteeksi, jos tekniset ja logistiset vaatimukset unoh-
tuvat. Tdmad ongelma ratkeaa kuitenkin silld, ettd osastot, erityisesti kunnossapito ja varasto,
pidetddn tiiviisti mukana prosessissa. Ensin tarkastellaan hintaa, toimitusvarmuutta ja saata-
vuutta. Esimerkiksi 16ytyyko varasto Suomesta tai Pohjoismaista, ja vasta sen jdlkeen vie-
dédn kunnossapidolle harkittavaksi. Huolena nousi my®0s esiin, ettd kilpailutusten ja muu-
tosten vauhti ei saa kuormittaa varastoa tai muitakaan sisdisid sidosryhmia litkaa, vaan muu-

tokset on saannosteltdva hallittavissa olevaksi kokonaisuudeksi.

Varasto toimii myds tdrkednd palautekanavana kategoriajohtamiselle. Jos toimittajan toi-
minnassa tai toimituksissa on toistuvia tai merkittavid ongelmia, asia voidaan siirtdd katego-
riapééllikolle jatkotoimenpiteitd varten. Tdma kéytanto tukee kategoriajohtamista antamalla
konkreettista, arjen toimintaan perustuvaa tietoa siitd, mitkd toimittajat ja ratkaisut toimivat
kaytannossd ja missé olisi syytd harkita esimerkiksi uudelleenkilpailutusta. Tamé my®0s siksi,
ettd oma varastointi muodostaa osan kustannuksista, ja se on syyté ottaa huomioon tehtéessi

toimittajahintojen vertailuja.
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Talous

Taloudellinen ndikdkulma kategoriajohtamisessa liittyy sekd kustannustietoisuuden vahvis-
tamiseen ettd toimittajayhteistyon taloudellisten ehtojen systemaattisempaan hallintaan.
Elinkaarikustannuksia ei tdlla hetkelld kohdeorganisaatiossa seurata ainakaan jirjestelmalli-

sesti, mutta sithen on suunnitteilla toimintatapa.

Kategoriajohtamisen odotetaan tuovan selkeén toimintatavan taloudellisten mittareiden ja
toimittajakohtaisten keskustelujen kdymiselle. Talouspuolelta nousee esiin erityisesti lasku-
jen sujuva kierto, elinkaarikustannusten tarkastelu, maksuehtojen kehityksen seuranta seké
hintojen ja yksikkohintojen ldpindkyva raportointi kategoriatasolla. Ndiden asioiden toivo-
taan olevan keskeinen osa kategoriapadllikoiden ja toimittajien vilistd vuoropuhelua seki

yhteistyon alussa ettd sen aikana, jotta kustannusten ennustettavuus ja hallinta paranevat.

Talouteen vahvasti liittyvéit maksuehdot ovat yksi aihe, jota on syytd pohtia tarkasti katego-
risoinnin kautta. Jos maksuehto mééritellaan korkeaksi, kuten 60 tai 90 pédivai, on pohdittava
kriteerit. Onko vaatimukset pienille ja isoille organisaatioille samat? Vaikuttaako palvelun
tuottaminen eri tavalla vaatimukseen kuin pelkén tuotteen toimittaminen? Tama tulee myos
vastuullisuuden nidkokulmasta esille, silld hankinnan pitéisi pystyd toimimaan selkeiden toi-
mintatapojen kautta. Néin véltetddn my0ds yhdenvertaisuus toimittajien kesken, eikd mahdol-
listeta toimittajien eriarvoistumista esimerkiksi suosimalla tuttuja toimittaja tai toimittajien

yhteyshenkiloita.

Haastatteluissa nousee esiin my0s alihankkijoiden taloudellinen joustavuus: kustannusséés-
tojd haettaessa pitdd pystyd arvioimaan, kestddko toimittajan talous kysynnédn vaihtelut ja
mahdolliset volyymin laskut ilman, ettd toimittajasuhde tai toimituskyky vaarantuu. Esi-
merkkind mainitaan tilanne, jossa tditd otetaan enemmain itse tehtdvéksi. Télloin on varmis-

tettava, ettei toimittajan liiketoiminta romahda &killisen muutoksen vuoksi.
Laatu

Laatundkokulma kytkeytyy kategoriajohtamiseen toimittajalaadun systemaattisena maadrit-
telynd, mittaamisena ja kehittdmisend osana hankintapdétoksid. Haastattelujen perusteella
toimittajalaatu on téhén asti ndkynyt ldhinné reklamaatioina ja varastolla tehtdvéini vastaan-
ottotarkastuksena. Tulevaisuuden tavoitteena on rakentaa selkedmpi malli, jossa toimittaja-
reklamaatioiden kisittely, kriittisten varaosien tarkastus ja toimitusten dokumentoitu tarkas-

taminen muodostavat seurattavan kokonaisuuden. Laatu korostuu erityisesti tuotantoon
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toimitettujen materiaalien kohdalla, joissa puutteet voivat nopeasti realisoitua kéyttokat-

koina tai turvallisuusriskeina.

Kategoriajohtamisen nidkokulmasta on huomioitava, etti toimittajille asetettavat vaatimuk-
set, kuten mahdollinen ISO 9001 -sertifiointivaatimus ja auditointivelvoite, tulee kytked seka
sopimuksiin ettd kdytdnnon yhteistyohon toimittajien kanssa. Laatuvaatimusten selked vies-
tintd, dokumentointi ja tarvittaessa koulutusmateriaali auttavat varmistamaan, ettd toimitta-
jat ymmartavét odotukset ja sitoutuvat niihin. dToimittajien kehittimisti tukevat auditoinnit,
palautekeskustelut, vikatrendien analysointi ja tarvittavat korjaavat toimenpiteet, joita voi-

daan seurata pitkélld aikavililld osana kategoriastrategiaa.
Esimerkkejé laatukysymyksistd toimittajille (erityisesti uudet toimittajat):

e Onko teilld kdytosséd laatujarjestelmid (esim. ISO 9001), ja miten niiden noudatta-
mista seurataan kdytdnnossd?

e Miten varmistatte sekd toiminnan laadun ettéd tuotteiden laadun (esim. tarkastukset,
testaukset, prosessikuvaukset)?

e Miten huolehditte siité, ettd asiakkaanne ovat tyytyvéisid (esim. laatusuunnitelma,
asiakaspalautteen kisittely)?

e Miten kisittelette omassa prosessissanne reklamaatiot ja hyodynnétte niitd toiminnan
kehittdmisessa?

e Toteutatteko omia sisdisid auditointeja ja katselmuksia, ja voitteko kuvata lyhyesti,
miten ne liittyvéat toimitusketjussanne laatuun?

Hankinnan siséiset asiakkaat

Kommenttien perusteella kategoriajohtamisen odotetaan selkeyttdvin roolijakoa hankinnan
ja kunnossapidon vilillé erityisesti toimittajahallinnassa ja sopimuksissa. Kriittisimpien so-
pimusten osalta toivotaan, ettd hankinta huolehtii sopimusten ajantasaisuudesta, sopimusten
arkistoinnista sekd toimittajien suorituskyvyn tarkastelusta. Valituille strategisille toimitta-

jille on myds tarpeen luoda yhteiset toimintamallit ja palaverikdytannot.

Potentiaaliset uudet toimittajat olisi hyva ohjata keskitetysti hankintaan, joka toimii katego-
riastrategian mukaisesti ja osaa tunnistaa uusien toimittajien tarpeet. Kategoriavastaavan
odotetaan tukevan toimittajahallintaan liittyvissd kysymyksissd, kuten toimittajaongelmissa,

toimitusvaikeuksissa, riskitoimittajien tunnistamisessa ja sopimuskiistoissa.

Kategoriajohtamisen toivotaan myds tuovan rakennetta sopimus- ja toimittajayhteistyon

seurantaan. Esimerkiksi kuukausittain toivotaan késiteltdvin avoimia asioita, yldtason
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riskejé ja poikkeamia, sekd mahdollisia varaston kannalta merkittévid ongelmia. Esimerkiksi
puolivuosittain voisi tehdd laajempi tarkastelu sopimustilanteesta ja saavutetuista sadstoista.
Liséksi toivotaan selkeédé eskalaatiokaaviota toimittajaongelmiin, jotta tiedetddn, miten toi-
mitaan akuuteissa hdiridissd toimituksissa tai laadussa. Strategiassa valittujen toimittajien

mittaaminen ndhddidn olennaisena osana kokonaisuutta.
Kunnossapidon nikdkulmasta kategoriajohtamiselta toivotaan erityisesti seuraavia asioita:

e Yhteisten toimittajien, eli useiden tuoteryhmien tai epdsuorien hankintojen, koordi-
nointia hankinnan kautta, jotta kunnossapidon ei tarvitse toimia “vélikdtend” myyn-
tiedustajien ja tuotannon vililla.

e Kategoria- ja hankintastrategioiden rakentamista kokoonpanolla, jossa kunnossapito
ja muut keskeiset toiminnot ovat mukana, seké sdénndllisti kategorioiden osalta.

e Aktiivista osallistumista kunnossapidon ja muiden sisédisten toimintojen palaverei-
hin, jotta hankintaan liittyvit muutokset ja kehityshankkeet tulevat ajoissa nékyviin,
ja kategoriajohtamiselle syntyy “kasvot” kentélla.

e Parempaa raportointia kategorioista, esimerkiksi siitd, mitd mittareita hankinta seu-
raa (budjetti vs. toteuma, sopimustoimittajien kaytto, sddstot) ja miten ndma tiedot
tukevat kunnossapidon arkea.

o Lisiksi toivotaan, ettd hankinta tutustuu kunnossapidon toimintaan ja sitd ohjaaviin
lakisditeisiin vaatimuksiin (esim. PED-putket, EN 1090 -terdsrakenteet), jotta kate-
goria- ja toimittajapaatoksissd osataan huomioida myds tekniset ja lainsdddannolliset
reunaehdot.

Kaikki edelld mainitut kohdat vahvistavat kuvaa kategoriajohtamisesta yhteistyomallina,
jossa hankinta ottaa vetovastuun markkina- ja sopimusasioista, mutta kunnossapidon tarpeet

ja vaatimukset integroidaan systemaattisesti padtoksentekoon.

Kommenteissa esiin nousevat toimittajahallintaan, riskienhallintaan ja mittareihin liittyvét
teemat. Systemaattisen datan hyddyntdminen, kuten kriittisyysarviointi, hyviksyttyja toimit-
tajia valinnassa ja arvioinnissa, on oleellista. Toimittajayhteisty0ssd painottuu jatkuva oppi-
minen ja kehittdmispolut: toimittajilta voidaan omaksua hyvid malleja, ja toisaalta epdonnis-
tumisia tulisi kasitelld yhdessé niin, ettd analysoidaan, miksi toimittaja epdonnistui ja miten
tdma huomioidaan jatkossa myods omassa toiminnassa. Toimittajan perehdytys ndhddénkin
prosessina, johon siséllytetdin myos arviointia ja joka voidaan kytked esimerkiksi kuukau-

sipalavereihin kategoria- ja toimittajakohtaisesti.
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Mittareista erityisen térkeiksi koetaan reklamaatioiden mééra ja arvo, sopimuskattavuuden
sekd toimittajaportfolion nédkyvyyden. Yhtend ehdotuksena esille nousi kategorisointimalli,
jossa nidhdadn selkedsti, mitkd toimittajat ovat “vihreélld, keltaisella tai punaisella”, jotta

voidaan ajoissa tunnistaa ongelmat ja kohdentaa parantamistoimenpiteet.

Kategorioiden johtaminen auttaa hahmottamaan, mitd teknisid ratkaisuja missékin kategori-
assa kdytetddn, millaisia vaihtoehtoisia tuotteita tai teknologioita markkinoilla on ja miten
ndma valinnat vaikuttavat sekd kustannuksiin etti kiytettdvyyteen pitkéll aikavalilla. Kate-
goriajohtamisen kautta hankinnan ja kehityksen yhteistyd voidaan rakentaa suunnitelmalli-
semmaksi. Ndin ei tarvitse “juosta jokaisen toimittajan perdssd”, vaan teknistd asiantunte-
musta voidaan kohdistaa nithin kategorioihin ja toimittajiin, joissa vaikutus ja hyoty on suu-

rin.

Haastattelussa korostuu tarve varmistaa, ettd tekniset vaatimukset ja kdytdnnon kokemukset
huomioidaan ajoissa, ennen kuin péétoksid tehddin pelkédn hinnan tai yksittdisen tarjouksen
perusteella. Kategoriajohtaminen tarjoaa tdssd vaylin tuoda tekniset vaatimukset ja kehitys-
nikokulmat mukaan esimerkiksi tarjouspyyntovaiheeseen, toimittajavalintaan ja sopimus-
ehtoihin niin, ettd myohemmait muutokset ja yllatykset vdhenevit. Samalla ndhddédn tar-
keénd, ettd kehitystiimin ja hankinnan vélinen tyonjako on selked: hankinta vastaa proses-
sista ja kaupallisista ehdoista, kehitys teknisestd spesifikaatiosta ja ratkaisujen toimivuu-

desta. Molemmat tahot osallistuvat keskeisiin kategoria- ja toimittajapaatoksiin.

Kategoriajohtamisen onnistuminen edellyttad myds sité, ettd data ja kokemustieto kulkevat
paremmin. Esimerkiksi vikatilanteet, muutostarpeet ja toimittajilta saadut tekniset ehdotuk-
set kirjataan ja hyodynnetiddn kategoriastrategioissa, eivitkd ne jdd vain yksittdisten henki-
16iden muistin varaan. Kategoriakohtaiset kehityspolut ja pilotit néhtiin keinona testata uusia
ratkaisuja hallitusti. Ensin rajatuissa kohteissa ja my6hemmin laajentaen, jos tulokset ovat
hyvid. Tama tukee ajatusta kategoriajohtamisesta jatkuvana kehittdmisend, jossa tekninen
osaaminen ja hankinnan osaaminen vahvistavat toisiaan, eikd kumpikaan toimi omassa sii-

lossaan.

Tyoturvallisuus

Tyoturvallisuus on yksi hankintojen kriittinen ndkokulma. Pelkét sertifikaatit ja auditoinnit

eivit takaa turvallisuutta. "Myds ison toimijan kanssa ollut ongelmia, vaikka kaikki
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sertifikaatit ja muut ovat kunnossa.” Tyoturvallisuus on myd6s asenteita ja tiimin kulttuuria.
Talla hetkelld kohdeorganisaatiossa merkitédén alihankkijoita myods “mustalle listalle”, jos

eivit noudata sovittuja ohjeita.

Kaytinnon toimenpiteind kategoriatyohon voidaan mainita urakoitsijan ennakkomateriaali.
Materiaali pitdd ldhettdd heti alkuvaiheessa uusille toimittajille, jos ovat tulossa kohdeyri-
tyksen alueelle. Tavoitteena voisi olla, etti ei tyydytd vain dokumenttien ldhettdmiseen, vaan
pidetdén toimittajan kanssa lyhyt palaveri (0,5—1 tuntia). Palaverissa kdyddin 14pi materiaali
ja varmistetaan, ettd asiat on ymmaérretty. Samalla toimittajan on mahdollista kysy4 lisitie-

toja sekd heille saadaan viestittyd tyoturvallisuuden tiarkeydesta.

Toimittajat, joiden kanssa tehddin yhteistyotd sadannollisesti, olisi myos pohdittava tyotur-
vallisuusasioiden esille tuontia esimerkiksi vuosipalaverissa tai vastaavassa. Tyoturvallisuu-
den ndkdkulmasta toimittajien mittaamiseen on esimerkiksi LTIFR eli poissaoloon johtanei-
den tapahtumien taajuus sekd TRIFR eli tapaturmien tapahtumataajuus. Jos huomataan on-
gelmia nimenomaan tydturvallisuusasioissa, tehdidin yhteisty6td hankinnan ja turvallisuus-
tiimin kesken. Yhdessa tehdiin paatos toimittajan mahdollisesta jatkosta alueella tai pddsyn

evddmisestd madrdajaksi tai pysyvisti.

Haastattelussa nousi myds esille toimittajan oman tyoturvallisuus- ja siisteyskulttuurin mer-
kitys. Yrityksen oman toimipisteen siisteystaso kertoo kulttuurista paljon. Jos yritys ei itse
vaadi esimerkiksi siistid tyOympéristod tai jitteiden lajittelua, voi olla tarpeellista, ettd néi-
den osa-alueiden perehdytykseen on kéytettivi tavallista enemmén aikaa toimittajan tullessa
kohdeorganisaation alueelle toihin. Kokemusten perusteella edelld mainittuja asioita ei voi

padtella yrityksen koosta.
Esimerkki kysymyksii toimittajilta:

e Onko teilld sertifioitua johtamisjérjestelmid?
e Onko teilld omat tydsuojainvaatimukset?
e Sanktioitteko itse omia tyontekijoita, jos eivit toimi turvallisuusohjeiden mukaisesti?

e Onko teilld kiytdssd jotain sanktioita toistuvista turvallisuusrikkomuksista? Seuraat-
teko ja valvotte omatoimisesti?

e Teetteko havaintoja ja poikkeamia turvallisuudesta?

e Oletteko ajatelleet, ettd miten varmistatte meidédn tylupakdytdnnon noudattamisen
ja osaatteko arvioida miten kauan ty6lupien hakeminen vie teilti aikaa?
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e Miten tietoturva on yrityksessdnne huomioitu?

Ympiristo

Ympiristondkokulma kytkeytyy kategoriajohtamiseen sekd viranomaisvaatimusten noudat-
tamisena ettd kdytdnnon valintoina toimittajayhteistydssd sekd ylipddnsd toimittajavalin-

noissa.

Esimerkkind erddssd haastattelussa nousi esille jatehuolto. Hankinnan ja kategorioiden hal-
linnassa on olennaista ymmaértaa, milloin syntyvé jate on yhtion vastuulla ja milloin toimit-
tajan. Esimerkiksi vaarallisia kemikaaleja siséltdvien laitteiden purkuty6t vaikuttavat suo-
raan jitehuollon kustannuksiin ja turvallisuuteen. Kédytdnnonldheisilld ympéristdohjeilla ja
on-site EHS-ohjeilla pyritdén varmistamaan, ettd tyon suunnittelussa huomioidaan etukéteen
esimerkiksi jatteiden synty, kisittely ja hdvitys. Tdma vaatimus koskee seké ostajan omalla
alueella tehtivai tyota ettd tilanteita, joissa toimittaja huoltaa ostajan laitteita muualla. Ta-
min aiheen kohdalla nousee esille ndkdkulma, ettd toimittajien toimintatavat jitehuollossa
ja kierrdtyksessd kertovat paljon yrityskulttuurista. Ne voivat heijastua myos ostajan ima-

goon, kun esimerkiksi ostavan yrityksen logo ndkyy jdtevirroissa.

Tuote- ja palvelukategorioissa ympéristondkokulma korostuu erityisesti vaarallisiin kemi-
kaaleihin, PFAS-yhdisteisiin ja muihin ikuisuuskemikaaleihin liittyvissd hankinnoissa seké
ympériston kannalta kriittisissd muovituotteissa ja laitteissa, kuten geotekstiileissa, 6ljynero-
tinkaivoissa, polynkasittelylaitteissa ja aktiivihiilifilttereissd. Huomioitavaa on myos, ettid
kustannuspaineen alla nditd tuotteita saatetaan hankkia ensisijaisesti hinnan perusteella,
vaikka ne ovat ympadristéluvan ja viranomaisvaatimusten kannalta kriittisid ja niihin voi koh-
distua my0s BAT eli best available techniques -vaatimuksia. Kategoriajohtamisessa on siksi
tunnistettava, mitka tuotteet ja palvelut kuuluvat ymparistéluvan piiriin ja varmistettava, etta
sekd toimittajilla ettd omalla organisaatiolla on riittdvd ymmarrys tuotteen kemiallisesta si-

sdllostd ja sithen liittyvistd ymparistoriskeista.
Esimerkki kysymyksié toimittajilta:

e Miten olette suunnitelleet timén tyon jétehuollon hoitamisen (esim. vaarallisten jat-
teiden lajittelu, kuljetus ja késittely)?

e Onko syntyvi jite teiddn vai ostajan vastuulla, ja miten tdiméa nékyy sopimuksessa ja
kdytdnnon toteutuksessa?
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e Miten varmistatte laitteiden ja materiaalien kierrdtettdvyyden (esim. muovikom-
ponentit, kylméaineet, aktiivihiilifiltterit)?

e Milléd tavoin huomioitte PFAS-yhdisteet ja muut “ikuisuuskemikaalit” tuotteidenne
suunnittelussa, kdytossi ja loppukasittelyssi?

e Miten varmistatte, ettd ratkaisunne tayttavit ostajan ymparistéluvan vaatimukset, so-
vellettavat asetukset ja mahdolliset BAT-vaatimukset?

Vastuullisuus

Vastuullisuuden nédkokulmasta nousee vahvasti esille, ettd keskustelut eri toimittajien ja si-
dosryhmien vélilld sekd lisdd tietoisuutta toimittajien tekeméstd vastuullisuustyOstd, mutta

myds toimii opetusmielessd molempiin suuntiin.

Yksi kategoriajohtamisen kysymyksistd vastuullisuuden kentilld on tietenkin se, miten var-
mistetaan vastuulliset toimitusketjut. Kaikkien toimittajien perinpohjaiseen auditointiin ei
monessakaan organisaatiossa ole aikaa, joten on luotavat toimintatavat varmistaa, ettd toi-
mittajilla on myds oma toimitusketjujen valvonta. Silloin keskusteluun tulee mukaan myos
erilaiset kategoriastrategiat: voidaanko esimerkiksi vihdarvoiset ja pienemmait ns. C tai D —
tuotteet keskittdd muutamilla toimittajille, joiden toimitusketjunvalvonta ja auditointi on to-

distetusti tehokasta?

Kategoriajohtamisen tulisi tarjota rakenne, jonka kautta vastuullisuus tulee osaksi hankinta-
prosessia, el irralliseksi osaksi tai satunnaisiksi keskustelunaiheiksi. Talld hetkelld vastuul-
lisuusteemoja on mukana kohdeorganisaation hankinnoissa, mutta ne nousevat tai jaavét
nousematta esiin tapauskohtaisesti. Kéytossi ole yhtendisti linjaa kilpailutusten, sopimusten

ja seurannan vélilla.

Kategoriajohtamisen kehittdimisen kannalta keskeistd on ensin mééritelld, mitd toimittajilta
ylipddtddn edellytetddn, esimerkiksi Scope 3 -pddstdihin, vastuullisiin toimintatapoihin tai
tiettyihin sertifiointeihin (Ecovadis, ISO-jirjestelmadt) liittyen. Tdmaén jilkeen on mahdollista
kytked ndma tavoitteiksi ja mittareiksi kategorioithin. Haastatteluissa nousi esille, ettd kriit-
tiset vastuullisuusteemat tulisi tuoda sopimuksiin toimittajaa velvoittavina ehtoina. Toimit-
tajavastuullisuuden seurantaan on jo olemassa elementtejd, kuten neljdnnesvuosittainen
KPI-seuranta thmisoikeus- ja hyvén hallintotavan mittareista, kuten kohdeorganisaation alu-

eella toimivien kumppaneiden tydturvallisuussuoriutuminen ja ympéristolupaan liittyva
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seuranta. Ndiden liséksi erityisesti palvelu- ja kemikaalihankintojen tydeldméoikeuksiin liit-

tyva seuranta kaipaa selkeimpad prosessia ja systematisointia.

Tyokalujen ja yhteistyomallien osalta ndhddan kategoriajohtaminen luontevana paikkana
vahvistaa toimittajakyselyiden, auditointien ja sdénnéllisten toimittajatapaamisten roolia,
niin ettd ne kattavat mahdollisuuksien mukaan myds arvoketjua Tier 1:n ulkopuolelle. Tier
1 -taso tarkoittaa toimitusketjussa yrityksen suorien toimittajien vastuullisuuden varmista-
mista. Vastuullisuus ndhdéén erityisesti tontilla toimivien kumppaniyritysten kanssa molem-
minpuolisena oppimisena, ei pelkkéni valvontana. Asiakkaiden kyselyistd ja auditoinneista
tulevan “paine” ndyttdytyy mahdollisuutena, silld niiden avulla pystytddn myos omaa teke-
mistd parantamaan jatkuvasti. Vastuullisuuden juurtuminen kategoriajohtamiseen edellyttda
sisdisten toimintamallien, ohjeiden, prosessien ja vastuiden selkeyttdmistd sekd aktiivista
keskustelua yli siilojen. Liséksi parhaiden yksi edellytys on kéytintojen jakamista hankin-

nan, vastuullisuuden, tuotannon ja muiden toimintojen valilla.

HRIA:n keskeinen tarkoitus on kdidntdd arvoketjun ihmisoikeusvaikutusten arvioinnin ha-
vainnot konkreettisiksi toimenpiteiksi hankinnassa, alihankinnassa ja asiakassuhteissa, ei
vain tuottaa erillinen raportti. Paras tapa riskiperusteinen lahestymistapa, jossa toimenpiteet
priorisoidaan riskien vakavuuden ja yhtién vaikutusvallan perusteella. Hankinnassa paino-
piste on korkean riskin kategorioissa ja maissa, joissa tulee hyddyntéa vaikutusvaltaa, kdyda

keskustelua toimittajien kanssa ja kehittdd sidosryhmayhteistyota.

Erddn haastateltavan mukaan HRIA:n tulokset tdytyy “hoksauttaa” relevanttien prosessin-
omistajien vastuulle niin, ettd ne johtavat mahdollisimman konkreettisiin toimenpide-ehdo-
tuksiin. CSDDD:n mukainen, hyvin tehty HRIA veisi pitkélle, mutta yritykset ovat monin
paikoin vasta alussa, erityisesti vastuullisten ostokdyténtdjen osalta, vaikka juuri nithin yhtié

vol suoraan vaikuttaa.

Ihmisoikeusasioista ei tarvitse tehdd liian vaikeita tai monimutkaisia esimerkiksi Suomen
sisélld tehtdvéssd palveluhankinnassa. Konkreettisesti voidaan selvittdd esimerkiksi missi
tyontekijat asuvat komennuksilla ja miten siirtymit tyokohteelle on jarjestetty? Tai minka
tyoehtosopimuksen mukaan palkka maksetaan? Tdmén tavoitteena on selvittdd, ettd palkka
maksetaan asiallisesti. Edelld mainittu on yksinkertainen esimerkki ja esimerkiksi pidempien

toimitusketjujen osalta asiaa on syytd miettid tarkemmin.
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SCoC:n ohella toimittajanvalintakriteereihin ja hankintasopimuksiin on sisillytettivd huo-
lellisuusvelvoitetta ja konkreettisia toimenpidesuunnitelmia, joista voidaan keskustella ali-
hankkijoiden kanssa. Vaikutusvallan kaytto tulisi ndhda yhteistyon lisddmisena eli ostaja voi
esimerkiksi tukea alihankkijoiden kouluttamista ja kapasiteetin kasvattamista sen sijaan, etti

due diligence ymmarretéén vain vaatimuksina ja sanktioina.
Energia

ISO 50001 -standardin (Metalliteollisuuden Standardisointiyhdistys ry, 2018) mukaisessa
energiatehokkuusjohtamisessa hankinnalla ja kategoriajohtamisella on keskeinen rooli siing,
miten energiankdyttd ja energiakustannukset kehittyvit tuotantolaitoksen elinkaaren aikana.
Standardi korostaa energiatehokkuuden huomioimista seki teknisissd ratkaisuissa eli lait-
teissa, jarjestelmissé, prosesseissa, ettd tukiprosesseissa kuten hankinnoissa ja sopimuksissa.
Néin energiatehokkuus ei jad irralliseksi projektiksi vaan osaksi normaalia johtamista. Ka-
tegoriajohtamisen ndkokulmasta tdma tarkoittaa, ettd energiaintensiivisissd kategorioissa
(esimerkiksi moottorit, pumput, kompressorit, valaistus, automaatio) energiatehokkuus tulee

nostaa yhdeksi keskeiseksi tavoitteeksi hinnan, laadun ja toimitusvarmuuden rinnalle.

ISO 50001 standardissa (Metalliteollisuuden Standardisointiyhdistys ry, 2018) korostetaan
systemaattista energiatehokkuuden suunnittelua, jossa mairitetdan ldhtotaso, asetetaan mi-
tattavia tavoitteita ja tunnistetaan merkittavét energiankiyttokohteet. Kategoriajohtamisessa
tdmé voidaan muuttaa kdytdnnoksi niin, ettd ndille merkittéville kohteille luodaan katego-
riakohtaiset energiatehokkuustavoitteet, joita seurataan esimerkiksi energiankulutuksen,
spesifisen energiankulutuksen (kWh/tuotantoyksikko) tai elinkaarikustannusten kautta. Li-
sdksi ISO 50001 (Metalliteollisuuden Standardisointiyhdistys ry, 2018) korostaa jatkuvan
parantamisen syklid (Plan-Do—Check—Act), mikd sopii luontevasti kategoriajohtamiseen,

jossa kategoriastrategiaa ja toimittajavalintoja tarkastellaan sddnndllisesti uudelleen.

Konkreettisia vinkkejd energiatehokkuuden huomioimiseen kategoriajohtamisessa ISO

50001:n pohjalta (Metalliteollisuuden Standardisointiyhdistys ry, 2018):

e Tunnistetaan kategoriat, joissa energiankulutuksella on suurin vaikutus (esim. pro-
sessilaitteet, séhkdmoottorit, paineilma) ja maééritetddn niille energiatehokkuusta-
voitteet osaksi kategoriastrategiaa.

e Sisdllytetddn tarjouspyyntdihin ja toimittajavalintaan energiatehokkuuskriteereitd,
kuten energiatehokkuusluokka, hyotysuhde, seisokkien aikainen kulutus ja ohjaus-
mahdollisuudet.



65

e Pyydetédén toimittajilta tietoja tuotteiden energiankulutuksesta ja elinkaarikustannuk-
sista sekd vertailulaskelmia eri vaihtoehtojen vililla.

o Kytketddn energiatehokkuus sopimusehtoihin esimerkiksi siten, ettd sovitaan ener-
giatehokkuustasosta, modernisointimahdollisuuksista ja seurannasta (esim. energia-
performanssin mittarit).

e Seurataan energiankulutusta kategoriatasolla (esim. kWh per laite- tai palvelutyyppi)
ja hyodynnetdidn tdtd dataa seuraavien kilpailutusten ja investointipddtdsten pohjana.

e Tehdddn yhteistyotd kunnossapidon, tuotannon ja energiahallinnan kanssa, jotta
kayttoonotto, sdddot ja yllapito tukevat hankittujen ratkaisujen energiatehokkuusta-
voitteita.

Kriittinen huomio on kuitenkin, ettid energiatehokkuus pitdd ottaa huomioon jo suunnittelu-
vaiheessa. Ennen kuin tarpeet paityvit hankintaan, energia-asiat on oltava jo kasitelty, silla

hankintavaiheessa ei pystytd endd vaikuttamaan kaikkiin kriteereihin.

Elinkaarikustannukset

Elinkaariajattelu kytkeytyy erityisesti kysymyksiin laitteen tai ratkaisun koko kiyttoidsta ja
sen aikaisista kustannuksista. Tarve pitdd tunnistaa jo projektien suunnittelun alussa. Kuinka
pitkddn laitetta on tarkoitus kdyttad, milloin perusparannuksia tarvitaan ja ovatko peruspa-
rannukset ylipddnsd mahdollisia. Lisdksi huomiota pitdd kiinnittdé tuen ja varaosien saata-
vuuteen sekd sithen, kuinka pitkddn tuote pysyy toimittajan valikoimassa. Kaikki ndma te-
kijat vaikuttavat olennaisesti elinkaarikustannuksiin, vaikka eivit ndy suoraan alkuperii-

sessd hankintahinnassa.

Toimittajavaihtoehtoja arvotettaessa on painotettava, ettd padtoksien tulisi perustua koko-
naiskuvaan, jossa huomioidaan samanaikaisesti riskienhallinta, kriittisyys ja elinkaarikus-
tannukset, ei pelkéstddn tarjousten hintaeroihin. Hankinnassa on mydos harkittava vaihtoeh-
toisia hankintamalleja, joissa ei nojata yhteen toimittajaan, “ei aina yhdestd luukusta”. On
jarkevid harkita useampia ldhteitd, erityisesti isoissa investoinneissa ja varaosissa. Tama vi-

hentéa elinkaaren aikaisia riskejd ja voi pienentdd kokonaiskustannuksia pitkélld aikavalilla.

Kokonaiskustannusajattelu perustuu toimintolaskentaan eli jokaiselle pienimmaéllekin yksit-
taiselle toiminnolle, tehtiville ja tyovaiheelle lasketaan kustannus ja siten saadaan loppu-
tuotteen kokonaiskustannus. Omistamisen kokonaiskustannuksella eli TCO:lla tarkoitetaan
puolestaan kaikkia niitd kustannuksia, jotka aiheutuvat tuotteen elinkaaren aikana. (Iloranta

ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 153.)
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Viestinti

Kategoriajohtaminen edellyttdd suunnitelmallista ja kohderyhmaél&htoistd viestintdd, jotta
hankinnan tavoitteet, muutokset ja vastuut ymmarretién samalla tavalla eri puolilla organi-
saatiota ja toimittajaverkostossa. Kéytanndssé timé tarkoittaa viestinnén periaatteiden sel-
kedd madrittelyd hankinnan nékokulmasta. Miten viestintd muotoillaan eri sidosryhmille,
toimittajille ja johdolle kdyttden kunkin kohderyhmén kieltd ja paatoksentekotarpeita vas-

taavasti.

Esiin nousi erityisesti viestinnin ajoitus kategoriajohtamisen prosessissa. Viestintd on kriit-
tistd esimerkiksi silloin, kun kategoriastrategioita péivitetddn, toimittajaportfoliota muute-
taan tai vastuullisuus- ja hinnoittelukdytént6ja tarkennetaan. Néissd tilanteissa hankinnan
tulisi ennakoida muutoksista viestimistd ja huolehtia jatkuvasta, sdédnndllisestd kategoriaan
liittyvistd tiedonvaihdosta. Siten sidosryhmit eivét kohtaa muutoksia “yllatyksend” vaan
ymmartivét niiden taustan ja vaikutukset. Haastatteluaineiston perusteella sisdisen (esim.
liikketoimintajohdon ja operatiivisten yksikdiden) ja ulkoisen viestinnédn (toimittajat, kump-
panit) rytmitys ja roolitus on vield pitkalti tapauskohtaista, miké heikentéé kategoriajohta-

misen ennakoitavuutta.

Hankinnan tulisi kyetd tuottamaan kohderyhmaikohtaisesti erilaista, mutta toisiinsa linkitty-
véd sisdltod. Johdolle ja litketoiminnalle korostuvat esimerkiksi kategoria- ja toimittajastra-
tegian linjaukset, riskit ja taloudelliset vaikutukset. Toimittajille olennaista on ymmaértaa
konkreettiset vaatimukset, muutokset kdytdnnoissd ja yhteistyon pitkédn aikavilin tavoitteet.
Liséksi kategoriajohtamisen onnistumiset ja oppimiskokemukset néhtiin tirkeidnd viestinnin
sisdltond. Niiden ndkyviksi tekeminen tukee hankinnan hydtyéd, madaltaa kynnystd muutok-

sille ja vahvistaa oppivan organisaation kulttuuria.

Viestintdkanavien ja -muotojen osalta haastatteluissa korostettiin kiytdnnonl&heisyytta: han-
kinta voi hyddyntdd organisaation vakiintuneita kanavia, kuten intranetid, uutiskirjeitd,
Teams-ryhmia ja erillisid tilaisuuksia. Viestit pitdd suunnitella selkeiksi ja visuaalisesti ym-
marrettdviksi. Visuaalisuuden kuten prosessikaaviot, vuosikellot, kategoriakohtaiset “yh-
della sivulla” -kuvat, ndhtiin tukevan viestien perillemenoa erityisesti silloin, kun kuvataan
monimutkaisia kategoria- ja toimittajarakenteita tai vastuullisuusvaatimuksia. Hankinta

voisi hyOdyntdd systemaattisemmin myds valmiita viestinndn malleja ja tyokaluja,



67

esimerkiksi vakioituja kategoriaesityspohjia ja pdivitysformaattia. Ndin kategoriajohtamisen

viestintd muuttuisi yksittdisistd ad hoc -viesteistd osaksi vakiintunutta johtamiskaytantoa.
Koulutus

Haastatteluissa koulutus ndyttdytyi yhtend tapana juurruttaa kategoriajohtaminen ja siihen
liittyvét vastuullisuustavoitteet hankinnan arkeen. Koulutuksen ei ndhty rajoittuvan pelkas-
tddn hankintatiimiin, vaan tarpeellisena pidettiin koko arvoketjun, erityisesti kategoriapéal-
likdiden, prosessinomistajien ja keskeisten sisdisten sidosryhmien, osaamisen vahvistamista
niin hankinnan periaatteista, kategoriajohtamisen logiikasta kuin vastuullisuuteen liittyvista

velvoitteista.

Kategoriajohtamiseen liittyvin koulutuksen tulisi sisdltdd perusvalmiuksia ja syventdvaa si-
sdltod. Perusvalmiuksia ovat esimerkiksi mitd kategoriajohtaminen tarkoittaa, miten katego-
riat médritelladn ja miten niitd johdetaan. Syventdvaa sisdlto tarkoittaa esimerksiksi riskipe-
rusteisen ajattelun, HRIA-havaintojen soveltaminen kategorioihin ja vastuullisten ostokay-
tantdjen vaikutukset ihmisoikeusriskeihin. Liséksi korostettiin kdytdnnonléheisid esimerk-
keji ja case-tyyppistd oppimista. Ndin yhteys arjen pditoksiin, esimerkiksi toimittajavalin-

toihin, sopimusehtoihin ja hinnoitteluun, olisi selkea.

Koulutuksen ajallista ja organisatorista kytkentda pidettiin tirkeénd. Osaamista tulisi raken-
taa paitsi kertaluonteisilla tilaisuuksilla my6s jatkuvana prosessina, joka sidotaan esimer-
kiksi kategoria- ja toimittajastrategioiden péivitysrytmiin, uusien ohjeiden tai tydkalujen
kayttoonottoon. Haastatteluissa nousi esiin ajatus, ettd koulutus voidaan ndhdd myos vaiku-
tusvallan kdyton vilineend suhteessa toimittajiin ja alihankkijoihin. Ostaja voi tukea kump-
paneita esimerkiksi yhteisilld vastuullisuus- ja thmisoikeuskoulutuksilla, jolloin katego-
riajohtaminen laajenee yksittdisten sopimusten ulkopuolelle koko toimittajaverkoston ky-

vykkyyksien kehittdmiseen

5.1.2 Lomakekyselyn analyysi

Lomakekyselyyn vastasi yhteensd 44 henkil6. Kysely toteutettiin anonyymisti, joten tydteh-
tdvien ja vastauksien suhdetta ei pystytd vertailemaan. Tutkimuksen olettamuksena on kui-

tenkin, ettd kaikkien hankinnan roolien ndkokulmat ovat yhtd tdrkeitd ja oikeita.
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Tutkimuksessa ei nihty tarvetta pystya tarkastelemaan tuloksia téstd ndkdkulmasta vaan ke-

raamddn mielipiteitd yleisesti hankinnan ammattilaisilta. Jakauma ndhddin kuitenkin taulu-

kossa 6.

n  Prosentti
Hankintajohtaja 2 4,5%
Hankintapaallikkd 12 27,3%
Kategoriapaallikkd 4 9,1%
Hankinta-asiantuntija 4 9,1%
Ostaja 7 15,9%
Muu hankinnan ammattilainen 11 25,0%
Varasto / logistiikka 0 0,0%
Muu asiantuntija 4 9,1%

Taulukko 6. Kyselyyn vastanneiden ammatti

Kuten taulukossa 6 on ndhtdvissd, madrillisesti eniten vastanneita oli joko hankintapailli-

koitd tai muita hankinnan ammattilaisia.
Tirkeimmiit asiat hankinnan kategoriatyon onnistumiseksi

Pyydettiessa vastaajia valikoimaan kolme véitettd kuvan 5 vaihtoehtoista, jotka kokevat tar-
keimmiksi hankinnan kategoriatyon onnistumisessa, nousee vahvimpana esiin sisdisten si-
dosryhmien osallistaminen kategoriatyohon. Vastaavista 75 %:a oli valinnut timén tarkeim-

pien ndkdkulmien joukkoon.
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Mitka ovat tarkeimmat asiat hankinnan kategoriatyon onnistumiseksi?

Valitse kolme (3) mielestési térkeintéd vaitetta.

Vastaajien maara: 44 | valittujen vastausten lukumaéara: 132

0 10 2 30 40% 50 60 70 80
[
Markkinatuntemus ko. kategorian toimittajakentésta 64%
Sisaisten sidosryhmien (es "
! a 75%

Sopimusosaaminen

Neuvottelutaidot 39%
Kategorian syvallinen tekninen osaaminen m
Tf?\l'ﬂll‘.r'lj.'ll'l innovaatioiden tuominen omaan 2094
organisaation kayttaon 20%
]

n  Prosentti
Ostojen, nimikkeiden ym. data on saatavilla laajasti 27 61,4%
Markkinatuntemus ko. kategorian toimittajakentasta 28 63,6%
Sisaisten sidosryhmien (esim. tuotanto, kunnossapito) osallistaminen kategoriatydhon. 33 75,0%
Sopimusosaaminen 1 25,0%
Neuvottelutaidot 7 38,6%
Kategorian syvéllinen tekninen osaaminen T 15,9%
Toimittajan innovaatioiden tuominen omaan organisaation kayttdon 9 20,5%

Kuva 5. Tarkeimmit asiat hankinnan kategoriatyon onnistumiseksi

Seuraavaksi tirkein on markkinatuntemus kyseisen kategorian toimittajakentédstd. Kolman-
neksi tarkeimpéni nousi esiin laajasti saatavilla oleva data. Vihiten tarkeiksi ndkokulmiksi
jai kategorian syvéllinen tekninen ymmarrys ja toimittajien innovaatioiden tuominen oman
organisaation kéyttoon. Ndiden molempien viittdimien sijoittuminen loppupédidhédn arvioi-
dessa onnistumisen kannalta tarkeimpid ndkokulmia, viittaa sithen, ettd hankinnassa liitetdan
tekninen osaaminen ja toimittajien innovaatiot enemmaénkin yrityksen muiden organisaatioi-
den, kuten kunnossapidon tai tuotannon, tyotehtdviksi. Sopimusosaaminen ei myoskdin

nouse arvioinnissa korkealle.

Hankinnan kategoriatyon vaikuttavuuden mittaaminen & miti mittareita olet kaytt:-

nyt tai haluaisit kayttia toimittajien toiminnan kehittimiseen ja innovointiin?

Hankinnan kategoriatyon vaikuttavuuden mittaamista selviteltiin kahden kysymyksen
avulla. Toinen koski enemmainkin koko kategoriatyon mittaamista ja toinen keskittyi toimit-

tajien mittaamiseen. Koko kategoriatydbn mittaamiseen liittyvd kysymys oli
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arviointiasteikkokysymys ja toimittajien mittaamiseen liittyva oli avoin kysymys. Kuvassa

6 on esitetty arviointiasteikkokysymyksen vastaukset.

Hankinnan kategoriatydn vaikuttavuuden mittaaminen.
Miten tarkedksi koet seuraavien mittareiden seuraamisen hankinnan kategoriatyon mittaamisen nakokulmasta?

1 = mittaaminen ei ole tarpeellista, 5 = mittaaminen on erittdin tarkeaa

Vastaajien maara: 44

Keskiarvo

«=

Sopimuksien alla tehiavét ostot vs. iiman sopimuksia “ 239, 40
tehtavit ostot (esim. puitesopimuksat)

Toimittajien oman toiminnan kehittdminen ja innovainti .“ 50% 14% 37

Sisdisten sidosryhmien tyytyvaisyyskysely

Toimittajien toimitusvarmuus 75% 47

Toimittajien oman toiminnan tydturvallisuusmittarit

Saavutetut saasiot

Maksuehiojen kehittyminen

1 2 3 4 5 HKeskiarvo Mediaani

Saavutetut sdastot 00% 23% 68% 523% 3B6% 4.3 4.0

Maksuehtojen kehittyminen 23% 9,1% 31.8% 34,1% 227% 3.7 4.0

Sopimuksien alla tehtdvat ostot vs. ilman sopimuksia tehtdvit ostot (esim. puitesopimukset) 00% 23% 136% 614% 227T% 4.0 4.0
Toimittajien oman toiminnan kehittdminen ja innovointi  2,3% 4.5% 296% 500% 136% 3.7 4,0

Sisadisten sidosryhmien tyytyvaisyyskysely 00% 68% 206% 47.7% 159% 37 4.0

Toimittajien toimitusvarmuus  00% 00% 23% 227% 75.0% 4,7 5,0

Toimittajien oman toiminnan tydturvallisuusmittarit  2,3% 4.5% 296% 409% 227% 3.8 4.0

Yhteensd 1,0% 4,2% 20,5% 442% 302% 4,0 4,0

Kuva 6. Hankinnan kategoriatyon vaikuttavuuden mittaaminen

Keskiarvon perusteella voidaan kuvasta 6 huomata, ettd toimittajien toimitusvarmuus koe-
taan tdrkeimpdnd mittarina hankinnan kategoriaty0ssa. 75 %:a vastaajista on vastannut, ettd
toimitusvarmuuden seuraaminen on erittdin tdrkedd. Seuraavaksi tdrkeimpénad pidetddn séés-

tdjd ja sen jalkeen sopimuksien alla tehtivét ostot vs. ilman sopimusta tehtdvit ostot.

Toinen osittain samaa aihetta koskeva kysymys on avoin, johon pyydettiin vastauksia sithen
mitd mittareita on kdyttinyt tai haluaisi kdyttda toimittajien toiminnan kehittdmiseen ja in-

novointiin. Avoimista kysymyksista 16ytyi samoja asioita, kuin
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arviointiasteikkokysymyksestd, mutta sieltd my0s nousi esille muita mittareita tai nakokul-

mia toimittajien toiminnan kehittimiseen.

“A mix of quantitative and qualitative indicators. Quantitative: KPIs on safety, reliability,
on-time delivery, defected products, lifetime, cost competitiveness. Qualitative: Relaxed en-
vironment, listening in on the supplier specific knowledge, creating win-win scenarios to
incentives work from them.”

"Toimitusvarmuus, vahvistukset, (vhteistyo toimittajan kanssa) - Laskujen oikeellisuus, [i-
sdkustannukset. Toivoisin mittaria hintakehityksen osalta (useamman vuoden ajalta) kuinka
hinnat ovat kehittyneet ja syitd hintojen nousuihin. Myés toimittajan aktiivisuus tuoda esille
vaihtoehtoisia tuotteita kustannussddstojen saavuttamiseen olisi toivottavaa. (mittari

tdlle).”
“Toimittajan omatoimisten sisdisten auditointien raportit”

“Tarjotut ja toteutetut tuottavuuden kehitysehdotukset asiakkaalle. Tdmd kirjattuna sopi-
mukseen niin ettd toimittaja sitoutuu tavoitteisiin, kuten tuottavuus X% vuotuisten hankinto-
jen kokonaissummasta, ja validoituna saavutettuna kasvuna YOY”

“Kvantitatiivinen mittaaminen voi olla haastavaa innovaatioissa. Kuitenkin niitd kannattaa
Kvantitat 1t lla h ¢ t Kuitenk td k 1t
kirjata ja kehitysti arvioida yhdessd sekd sisdisten sidosryhmien ettd toimittajan itsensd
kanssa. Toiminnan kehittdmiseen noin yleensd loytynee hyvin mittareita, esim. turvallisuus,

toimitusvarmuus yms. "

“Total Cost of Ownership analyysia, jossa tarkastellaan kokonaiskustannuksia. Hinta yksis-
tddn ei ole tdrkein. Esimerkiksi ostat aina halvimmalla hinnalla ja sinulla on sen vuoksi 20
toimittajaa. Kuinka paljon menee aikaa ja rahaa tuon 20 toimittajan hallinnointiin esim.
auditoinnit, sopimusneuvottelut ja vuosittaiset tapaamiset ja kehitystoimenpiteet?”

“Avoimia palautekirjauksia, jotka avataan keskustelemalla.”

"SRM-kokoukset, design-to-cost caset, toimittajaideat per kokous tai vuosi, OTIF, rekla-
maatiot”

Toisaalta avoimissa vastauksissa oli myds huomio mittaamisen puuttumisesta. Kyselyssi ei
selvid organisaation kokoa tai kypsyyttd, mutta vastaus korostaa mittaamisen térkeytta.

"Ei mittareita kdytossd ja tamd on valtava puute, joka estdid toiminnan aktiivisen seuraami-
sen ja sitd kautta myos kehityksen”

Erilaisten nikokulmien huomioiminen kategoriajohtamisessa
Kysyttdessd vastaajilta mitd mieltd he ovat véittdimien ndkokulmien huomioimisessa hankin-
nan kategoriaty9ssd, nousee elinkaarikustannukset tarkedksi. Kuvassa 7 on esitetty vaittimat

ja kyselyyn saadut vastaukset.
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Miten tirkedksi koet seuraavien ndkékulmien mukaan ottamisen kategoriajohtamisen jokapdivdiseen toimintaan (uudet toimittajat, yhteistyd
nykyisten toimittajien kanssa, yhteistyo sisdisten sidosryhminen kanssa jne.)

1 = ei tarpeellista, 5 = erittdin tarpeellista
Vastaajien maara: 44

| Keskiarve
Vastuullisuus nakokulmat (ihmisoikeudet, ymparistd l 149 439 419% 42
jne.) = : =

Hankintojen elinkaarikustannukset 4,5
Hankintojen energiatehokkuus 39
Talouden vaatimukset, kuten laskujen Ahattminan 38
jne.
Toimittajien oman toiminnan laadun mittaaminan 4,0
Sisaisen viestintd: miten viestitadn, kenelle, milloin 41
jne.
Sisaisten sidosryhmien koulutukset hankinnan 37
asioihin
o1 9?2 @3 o4 @5
1 2 3 4 5 Keskiarve Madiaani
Tybturvallisuus | 0,0% 4,5% 18,2% 432% 34,1% 4.1 4,0
Vastuulisuus nakokulmat (ihmisoikeudet, ymparistd jne.)  0,0% 2.3% 136% 432% 409% 4.2 4,0
Hankintojen elir i wkset 00% 00% 23% 454% 523% 4.5 50
Hankintojen energiatehokkuus  0,0% 23% 273% 47.7% 22,7% 39 40
Talouden imukset, kuten laskujen IShettaminen jne.  0,0% 4.5% 296% 47.7% 18.2% 3.8 40
Toimittajien oman toiminnan laadun mittaaminen  0.0% 6.8% 159% 47.7% 29.6% 4.0 4,0
Sisdisen viestinta: miten viestitaan, kenelle, milloin jne. | 0,0% 2,3% 18,2% 50,0% @ 29,5% 4.1 40
Sisdisten sidosryhmien koulutukset hankil asioihin  23% 68% 341% 364% 204% 3,7 40
Yhteensd 0,3% 3,7% 199% 452% 31,0% 4.0 4,0

Kuva 7. Ndkokulmien térkeys hankinnan kategoriajohtamisessa

Elinkaarikustannusten lisdksi vastuullisuus ndkdkulmat, ty6turvallisuus ja sisdinen viestinté

edustavat karkipaata.

Kategoriajohtamisen haasteet ja kiiytinnon vinkit onnistumiseen

Vastaajia pyydettiin sekd arvioimaan kategoriajohtamisen haasteita arviointiasteikkokysy-
myksen kautta ettd antamaan kdytdnnon vinkkejd onnistumiseen avoimen kysymykseen.
Tdmé luo mielenkiintoisen mahdollisuuden vertailla mitd haasteita vastaajat kokevat mer-

kittaviksi sekd onko samoihin haasteisiin annettu neuvoja avoimissa vastauksissa.
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Kysyttdessd hankinnan kategoriajohtamisessa esiintyvien haasteiden todennikdisyytti, ja-
kauma vastauksen vélilld oli kohtuullisen pientd. Mikddn haasteista ei erottunut merkitta-
visti muista, kuten kuvasta 8 voi todeta. Korkeimman keskiarvon 4,2 sai teorian ja toiminnan

vélinen puute. Vihiten ongelmalliseksi koettiin puutteellinen markkinatietoisuus.

Kategoriajohtamisen haasteet
Miten todenndkoiseksi koet seuraavat haasteet kategoriajohtamisessa?

1 = ei aiheuta ongelmia, 5 = ongelma on merkityksellinen ja huomioitava kategoriatyta suunniteltaessa ja toteuttaessa.

Vastaajien madrd: 44

Keskiarvo

|

e STAREDITES, .
|
|

Saatavan datan laatu I 41
|

"Oluk?uden mmar.eudlen ma'ant!étmnen uuloksie"n . 30%

lapindkyvyys & tietoisuus todellisesta hyGdysta)

|

L X
|

o1 @2 ®: 04 ®5

D
3
=]
=

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

Puutteellinen markkinatietoisuus = 0,0% 13.6% 296% 43.2% 136% 36 4,0

Osaamisen puute omassa organisaatiossa 0,0%  6.8% 250% 455% 227% 38 4.0

Resurssien puute omassa organisaatiossa 23% 0,0% 27.3% 386% 31.8% 4,0 4.0

Teorian ja toiminnan valinen puute (esim. stralegia on, mutta sitd ei hyddynnetd kiytinnossa) 0,0% 0,0% 18.2% 477% 341% 4.2 40
Sisdinen muutosvastarinta 0,0%  9,1% 250% 409% 250% 38 4,0

‘Saatavan datan laatu  0,0% 23% 159% 477% 34.1% 4.1 40

Oikeiden mittareiden maarittiminen (tuloksien lapindkyvyys & tietoisuus todellisesta hyddystd) 0,0%  4.5% 29,5% 455% 20,5% 38 4,0
Hankinnan ja sisaisten sidosryhmien vahainen yhieistyd ja ymmamrys toistensa toista 0,0% 6.8% 136% 523% 27.3% 40 4.0
Yhteensd 0,3% 54% 230% 452% 26,1% 9 4,0

Kuva 8. Kategoriajohtamisen haasteet

Kuvan 8 kysymyksen lisdksi samaa aihepiirid kysyttiin avoimessa kysymyksessi. Kysymyk-
sessd pyydettiin vastaajia antamaan kiytdnnon vinkkejé kategoriajohtamisen konkreettiseen
toteuttamiseen tai mainitsemaan muita asioita, jotka haluaisit nostaa esille kategoriatyon

osalta kuten miten ty0sséd onnistutaan tai mitka ovat kriittisid kohtia.

Avoimista vastauksista l10ytyi muutamia sanoa, jotka toistuivat eniten. Nami sanat on esi-

tetty kuvassa 9.
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strategia yhteisty0
sisaiset S|dosryhmat

Sidosryhmat

mittarit organisaatio ™ tavoitteet toimittajat

tulevaisuus sitoutuminen
Kpi-mittarit palvelut visio

Kuva 9. Sanapilvi kategoriatyon tarkeimmistd asioista ja onnistumisen edellytyksista.

Eniten toistuvien sanojen liséksi tehtiin vastausten teemoittelua, joiden avulla 16ydettiin

kolme péédteemaa.
1. Siséisten sidosryhmien yhteistyo ja osallistaminen (7 mainintaa):

"Yhteistyo eri sisdisten sidosryhmien kanssa hankintaprosessin aikaisissa vaiheissa"
"Sidosryhmien osallistaminen (myos 'pakottaminen’) = jos ei osallistu, ei saa valittaa"
"Riittdvd tiedonjako sisdisten sidosryhmien kesken"

"Kaikkein kriittisimmdksi arvioin yhteistyon onnistumisen sisdisten sidosryhmien kanssa.
Jos se rintama rakoilee, muullakaan tekemiselld toimittajien suuntaan ei juuri ole onnistu-
misen edellytyksid."

"Tunnista sidosryhmdit, jotka oikeasti vaikuttavat kategoriaan"

"Huolehdi ettd sidosryhmid kuunnellaan, niin viltyt muutosvastarinnalta”

Keskeinen viesti ndissd kaikissa on, ettd sidosryhméyhteistyd on kategoriatyon perusta. Il-

man sisdistd tukea ja yhteistyotd, ulkoisten toimittajien kanssa tehtdva tyo ei tuota tulosta.

2. Markkinatuntemus ja toimittajakentti (7 mainintaa)
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"On oltava 'ajan hermolla' ja pysyd ajan tasalla toimittajakentdssd tapahtuvasta muutok-
sesta (yrityskaupat, messut)"

"Markkinatietous on tdrkedd, silld uusia haastajia tarvitaan aina pitdmddn ennestddn tun-
netut toimittajat 'varpaillaan'’

"Toimittajamarkkinoiden tuntemus ja siind kehittyminen vaatii aikaa ja pitkdjdnteistd tyotd"
"Toimittajaverkoston laajentaminen, uteliaisuus uusiin innovaatioihin"
"Etsid aktiivisesti vaihtoehtoisia toimittajia kustannussddstojen saavuttamiseksi"

"Tunnista olemassa olevat toimittajat ja saman kategorian lupaavat toimittajat”

Vastauksissa korostuu, ettd aktiivinen markkinaseuranta ja toimittajasuhdeverkostojen ylla-
pito ovat valttdmattomid. Ei riit, ettd tuntee nykyiset toimittajat vaan pitdd tietdd mitd mark-

kinoilla tapahtuu.

3. Data ja analytiikka (6 mainintaa)

"Datan saatavuus ja helppokdyttoisyys"

"Validin datan saatavuus jérjestelmdstd on ldhtokohta onnistuneelle kategoriajohtamiselle”
"Mdidritd strategia, tavoitteet ja mittarit seurantaan ja johtamiseen"

"Luotettavien KPI-mittareiden luonti, kdyttoéonotto ja kehittiminen on usein puutteellista”

"Tee kustannusanalyysi”

IIman luotettavaa dataa kategoriatyd perustuu arvauksiin. Mittareiden luominen ja datan saa-

tavuus ovat perusedellytyksid.

5.2 Havainnot

Tassd kappaleessa kdsitellddn analyysin perusteella tehtyd 16yt6jd ja havaintoja, joiden
avulla kategoriajohtamisen toimintamallia ja sen mittaamista ldhdetdén jalostamaan konk-

reettiselle tasolle. Mukana on seka ristiriitoja, ettd tehtyjd padtelmié aineistojen perusteella.
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5.2.1 Mittaaminen

Vaikka mittaamista koskevat kysymykset eivit ole tdysin identtisid, voidaan niistd poimia
kolme mielenkiintoista ndkdkulmaa, jotka liittyvit toimituskykyyn, séédstoihin seké yhteis-

tyohon ja innovaatioiden mittaamiseen.

Avoimissa vastauksissa: 42,3 %:a mainitsi toimituskykyyn ja luotettavuuteen liittyvid mit-
tareita. Arviointikysymyksessd toimittajien toimitusvarmuus arvioitiin tirkeimmaéksi mitta-
riksi kaikista eli keskiarvo 4,7/5. Tdma on selked signaali siitéd, ettd vastaajat sekd tekevit
kiytannossd toitd toimitusvarmuuden kanssa ettd pitavét sitd tirkeimpind mittarina. Kéy-

tidnto ja arvioinnit ovat linjassa keskendén.

Avoimissa vastauksissa vain 26,9 %:a mainitsi kustannustehokkuuteen liittyvid mittareita,
kun taas arviointikysymyksessa saavutetut sddstot arvioitiin toiseksi tirkeimméksi mittariksi
eli keskiarvo 4,3/5. Kaikki ovat siis ldhes yhtd mielta siitd, ettd sddstot ovat tarkeitd. Kun
kysytddn mitd mittareita kaytét tai haluaisit kdyttdd kehittdmiseen ja innovaatioon, vain nel-
jdsosa mainitsee kustannuksiin liittyvét mittarit. Talld on varmasti yhteys sen kanssa, ettd
sadstojen mittaaminen on yksi yleisimmistd hankinnan mittareista, joten se on enemmankin

perusvaatimus.

Kolmas mittaamiseen liittyva 10ydos liittyy yhteisty0- ja innovaatiomittareihin. Avoimissa
mittaamiseen liittyvissd vastauksissa eniten mainittu teema oli yhteistyo, 53,8 %:a mainitsi
yhteisty0- ja innovaatiomittareita. Arviointikysymyksessé taas toimittajien oman toiminnan

kehittdminen ja innovointi arvioitiin vain keskiarvoon 3,7/5.

Vastaajat kiytdnnossd tekevit aktiivisesti yhteistyotd, kehityshankkeita, innovaatiokeskus-
teluja ja ideoiden kerdamisté toimittajien kanssa. Ne ovat heidin péivittdistd tyotdén. Mutta
kun kysytddn, kuinka tirkedd aiheen mittaaminen on, he arvioivat ndmi asiat vihemmén

tirkedksi kuin perinteiset mittarit.

Tadmai voi johtua siitd, ettd yhteistyd ja innovaatio eivét tunnu virallisilta mittareilta, vaan
arkipdivén tyoltd. Toinen selitys voi olla, ettd aitheen mittaamiselle ei 16ydy standardoituja
mittareita. Esimerkiksi toimitusvarmuutta mitataan ldhes kaikissa organisaatioissa samalla
tavalla (OTIF) ja sdéstot lasketaan samalla kaavalla pienié tulkintaeroja lukuun ottamatta.
YhteistyOtd kuvaavia mittareita taas on useita, ja niiden kdyttdonotto ja suunnittelu vaatii

hieman enemmén pohdintaa.
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5.2.1 Téarkeimmaét ndkdkulmat kategoriatyon kehittimiseen

Kaksi teemaa erottuu selvisti muista sekd lomakekyselyn, ettd hankinnan asiantuntijoiden

haastatteluista:
e Sisdisten sidosryhmien yhteistyd
e Markkinatuntemus ja toimittajakenttd

Néma ovat teemoja, joihin hankinnan kategoriajohtamisessa on syytd panostaa erityisesti.
Ensisijaisesti on hyvi suunnitella heti alusta ldhtien, miten sisdiset sidosryhmaét osallistetaan
kategoriaty6hon. Tdma on sekd suurin haaste ettd tdrkein menestystekijé, joten sen merki-

tyksen korostaminen on tarkeas.

Toiseksi on luotava kisitys mitd ymparilla tapahtuu eli luoda ymmaérrys markkinoista ja toi-
mittajakentdstd. Tadma tarkoittaa sitd, ettd tunnistetaan tietyn tuoteryhmin valmistajat seka
toimittajat. Pelkka tieto omista toimittajista ei riitd, vaan vaaditaan ymmaérrystd myds poten-

tiaalisista toimittajista ja hankintakanavista.
Teoria vastaan kiytinto

Tutkittaessa haasteita, nousee merkittdvimpana esille teorian ja toiminnan vélinen puute.
tdhin ongelmaan ei avoimissa vastauksissa tarjoilla selkeitd ratkaisuja. Tama on aihe, joka
on myds yksi tdmédn tutkimuksen 1dhtokohdista, silld toimintamallista haluttiin saada kéy-

tdnnon l1dheinen ja selked. Ei niinkdén pelkkd teoriakatsaus kategoriajohtamiseen.

Tamai ilmeni myos asiantuntijahaastatteluissa ja kiteytyy seuraavaan viittdmaén:

"Jos ei mietitd tarpeeksi maanldheisesti asioita, ei kukaan muu ymmdrrd meitd. Teoria pi-
tdisi saada muokattua yritykseen sopivaksi.”

Markkinatuntemus on menestystekiji

Lomakekyselyn perusteella markkinatuntemus ei nouse suurimmaksi haasteeksi, mutta am-
mattilaiset korostavat sen merkitystd voimakkaasti. "Ajan hermolla oleminen" ja jatkuva ke-
hittyminen ovat kriittisia.

“Kategoriaa kehittdessd kannattaa yhteistyo aloittaa heti useamman toimijan kanssa, tai

tuoda rinnalle useampia toimittajia, joita pystyy hyddyntimddn yhtdaikaisesti. Jos
vhden toimittajan kanssa ilmaantuu ongelmia, niin l6ytyy sitten jo valmiiksi toimittajia, jotka
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pystyvit  vanhan  korvaamaan.  Varsinkin  tirkeimmissd  kategorioissa se ei
vdlttimdttd aina riitd, ettd tiedetddn toimijoita, jotka voisivat toimija varatoimittaja, vaan
vhteistyotd pitdisi pitdd ylld koko ajan useamman toimijan kanssa. Tdmd helpottaa myds
kyseisen alan hintojen seurantaa ja luo varmuutta tulevaisuuteen.”

Markkinatuntemuksen lisddmisen yksi haasteita on rajalliset aikaresurssit, silld tuntemuksen
lisidminen tarkoittaa myds toimittajavierailuja, messuja ja muita verkostoitumistapahtumia.
Toimittaja vaihtoehtojen kartoittamiseen myos tekodly voi auttaa, mutta sen kiyttd pitdd
osata ja ymmartda sen rajoitukset. Valmistajien ja toimittajien tunnistamisen vaikeus vaih-

telee kategorioittain.

Data on kaiken perusta, mutta ratkaistavissa oleva haaste

Riittdva ja laadullisesti tarpeeksi hyvé data on yksi haaste. [Iman dataa on mahdotonta tehda
laadullisesti hyvii kategoriajohtamista. Tdma on alue, jossa investoinnit jdrjestelmiin ja pro-
sesseihin maksavat itsensa takaisin.

"Tekemisen pohja kuntoon ensin. Ennen kategoriatyotd data on saatava jdrjestelmddn ja
perusteet laitettava kuntoon, jotta on edellytykset tehdd tyotd laadukkaasti.”

Vastuullisuusty6 tuotava osaksi kategoriatyota

Vastuullisuustyon merkitys korostuu seké haastateltujen puheissa, etti erilaisten sdddoksien,
direktiivien ja lakien kautta. Ottaen huomioon miten vahvasti vaatimuksia on sekd ostajalle,
ettd toimittajalle, on kategoriajohtamiseen ja toimittajayhteisty6hon otettava lisdd nakokul-
mia ja avauksia aiheeseen liittyen. On kuitenkin tunnistettava jokaisen yrityksen maturiteetti
taso vastuullisuusasioissa, mutta timén perusteella ei voi jattad esimerkiksi pienten yritysten
kanssa aihetta kasittelemittd. Aihe haastaa ostavaa osapuolta suhteuttamaan vaatimukset

sekd puhumaan ymmarrettévai kieltd, jotta asiat ovat tarpeeksi konkreettisia.

5.2.2 Sisdisten asiantuntijoiden osallistumishalukkuus ja matriisityoryhma

Haastatteluaineistosta nousee selked ja positiivinen havainto: sisdiset sidosryhmét eli omien
alojensa asiantuntijat eivit nde kategoriajohtamista uhkana, vaan mahdollisuutena. He ha-

luavat aktiivisesti osallistua prosessiin ja integroida omansa nékokulmansa hankintoihin.
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Asiantuntijoiden viesti on johdonmukainen. Heiltd kaikilta 16ytyy ndkemyksid, kommentteja
ja konkreettisia ideoita siitd, miten kategoriajohtamisen prosessiin voidaan ottaa heidin

edustamansa osa-alueen asiat huomioon.

Asiantuntijat nikevét kategoriajohtamisen vélineend, jonka avulla myds he pystyvit keskit-

tymddn omiin ydintehtdviinsd enemman.

Tadmai on erittdin positiivinen signaali kategoriatyon kayttoonotolle. Se tarkoittaa, ettd sisii-
nen muutosvastarinta ei ole suurimmasta osasta perdisin. Pdinvastoin silld ammattilaiset na-
kevit kategoriajohtamisen tavaksi, jonka kautta hankinnat tulevat strategisemmiksi, vastuul-
lisemmiksi ja vaikuttavammiksi. Tdmé on pohja, jolle kategoriaty6td voidaan ldhted raken-

tamaan. Ei hankinnan ja muiden toimintojen vastakkainasetteluna, vaan yhdessa tekemisena.

Tdma on ehdottaman tirkedd myos siitd ndkokulmasta, ettd hankinnan kategoriajohtaminen
vaatii erityyppistd osaamista, jotta saadaan yritykselle valittua sopivimmat toimittajat ja rat-
kaisut. Ilman sisdisten sidosryhmien tukea kategoriatyosti ei saada parasta mahdollista tu-

losta ja osa hyodyisté jad saamatta.

5.2.3 Onnistumisia ja karikkoja kategoriajohtamisessa: kantapaan kautta opittua

Hankinnan, ja erityisesti kategoriajohtamisen ammattilaisten, haastatteluista on koostettu

sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset.
Onnistumiset:
- Kategoriajaon ja synergioiden hallinta

Kategoriat tulee jakaa jarkevésti niin, ettd synergiaedut voidaan hyodyntdé. Esimerkiksi
venttiilit ja pumput kannattaa pitdd samassa kategoriassa, ettei kategoriajako ole liian
sirpaloitunut. Jarkevid kategoriajaottelu mahdollistaa mydhemmin helposti tehtdavit kil-
pailutukset ja yhteistoiden 16ytdmisen kategorioiden vililld. Hyvélld kategoriajohtami-

sella saadaan selkeys siithen, mité oikeasti ostetaan.
- Toimittajan taustaselvitystyokalut

Systemaattinen toimittajan taustaselvitys vaatii kunnon tydkaluja. Kéyttoon otettavia re-
sursseja ovat pakotelistat (esim. Alma Media), tilaajavastuuportaali, verovelkarekis-

teri.fi, Dun & Bradstreet, PEP- ja pakotelistakyselyt sekd Alma Insights. Néilld
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tyokaluilla saadaan nopeasti muodostettua alustava kasitys yrityksen tilasta, ja analy-

sointi voidaan perustaa dataan ja julkisiin l4hteisiin.
- Elinkaarikustannusten huomioiminen

Kriittinen tekijd on, ettd hankinnoissa ei katsota pelkdstddn hintaa, vaan huomioidaan
elinkaarikustannukset. Néitd ovat energiankulutus, kestivyys, varaosat ja muut tekijét.
Esimerkiksi sahkomoottorien kilpailutuksessa energiankulutus on ratkaisevan térked,
silld kalliimpi laite, jolla on parempi kestévyys ja alhaisempi energiankulutus, voi olla

kokonaistaloudellisesti huomattavasti edullisempi.
- Selkei toimittajaportfolio ja volyymin keskittiminen

Hyviksi kdytdnnoksi on koettu selked toimittajaportfolion rakentaminen, jossa katego-
riat on jaettu strategisiin toimittajiin, avaintoimittajiin, valittuihin toimittajiin ja potenti-
aalisiin toimittajiin. Lisdksi on oltava hyvéksyttyjen toimittajien lista. Volyymin keskit-
tdminen valituille toimittajille ja toimittajien méédran vihentdminen voivat tuoda merkit-

tdvid volyymietuja. Kilpailutus itsessddn ruokkii toimittajien sisdistd innovointia.
- Toimittajayhteistyon hyodyntiminen innovaatioihin

Onnistunut kategoriajohtaminen perustuu hyvain vuoropuheluun ostajan ja toimittajan
valilla. Kun luodaan toimittajasuhde, jossa toimittaja kokee tulevansa palkituksi, saadaan
hyviéd kustannussddstojd ja innovaatioita. Toimittajayhteisty0dssd keskeisid teemoja ovat
luottamuksen rakentaminen, arvoa tuottava kommunikaatio, litketoiminnallisen tuen yh-

tenevdisyys sekd jatkuva parantaminen.
- Matriisityo ja monialaiset tiimit

Kategoriastrategian tekemiseen on hyvéksi todettu matriisimalli, jossa kategoriapél-
likko tekee yhteisty6td laadun ja teknisten vastuuhenkildiden kanssa. Tiimi ei saa olla
liian suuri, ja sen kokoonpano tulee miettid sidosryhmél&htoisesti eikd kategorian nidko-
kulmasta. Esimerkiksi teknisten vastuuhenkildiden lukumaéarin on oltava kohtuullinen,

noin 3—4 henkil64.
- Mittaaminen ja seuranta

Hyddyllisiksi koettuja mittareita:
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e sddstot; kustannussddstot (real savings) ja kustannusten valttiminen (cost avoidance)
tulee erottaa toisistaan, mutta kuitenkin molemmat on hyva huomioida.

e toimitusvarmuus

¢ hintakehitys

e maksuehdot

e sopimuskattavuus ja sopimusmukaisten hankintojen osuus
e laskun oikeellisuus verrattuna tilaukseen

e toimittajan reklamaatiot ja muut laadulliset tekijat

e sisdinen asiakastyytyvéisyys tai NPS-tyyppinen kysely sopivalle ryhmélle, esimer-
kiksi vuosittain.

Mittarit kannattaa jakaa kahteen osaan: niitd, jotka niytetdén toimittajalle ja niitd, joita

el ndyteta.
Huonosti toimineet tai epionnistuneet kiytinnot
- Epdérealistinen implementointisuunnitelma

Kategoriajohtamisen kdynnistdminen epérealistisella implementointisuunnitelmalla on
johtanut mallin toimimattomuuteen. Yksi selitys tille ilmiolle 16ytyy resurssivajeesta.
Kategoriatyd vaatii henkilGresurssin, joten pelkkd teoreettinen kategoriaprosessin ja
mallien luominen ei riité, jos sitd ei pystytd ottamaan kdytantoon. On huomioitava, etti
yrityksen ulkopuolinen taho voi auttaa kategoriastrategioiden luomisessa, mutta yrityk-
sen sisdltd pitdd 10ytya resurssi sitéd toteuttamaan. Kategoriaty0 on jatkuva prosessi, joten
jos tyoaika kuluu operatiivisten toiden parissa, ei kategoriaty6td ole mahdollista tehda.
Erityisesti kategoriajohtamisen alkuvaiheessa on osattava priorisoida tydtehtivid ja ta-

voitteita.
- Puuttuva data

Kategoriajohtamisen kdynnistdminen ilman, etti perusasiat ovat kunnossa, on ollut sel-
ked kategoriajohtamisen tuloksia heikentéva tekijd. Nimikkeettomat ostot, puutteellinen
ostodata ja huono nimikkeiden hallinta heikentdvit analyysien tekemistd. Myos puut-
teellinen muutoksenhallintaprosessi aiheuttaa heikkoa datan laatua esimerkiksi nimik-
keiden ja kéyttopaikkojen tai -kohteiden osalta. Jos ei pystytd tekeméén todelliseen da-

taan perustuvaa analysointia hankinnoista, on hyvin vaikeaa tehdi kategoriajohtamista.
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- Paitoksenteon viivyttiminen ja asioiden jiattiminen kesken

Ongelmalliseksi on osoittautunut pelko virheistd, mika johtaa siihen, ettd padatoksid ei
tehdad tai niitd venytetdéin. Asiat jadvit poydélle odottamaan, koska kukaan ei uskalla
edetd. Kulttuuri, jossa pyritdin aina tekeméédn 100 %: sesti valmis ratkaisu, kategoriajoh-
tamisen eteenpdin vieminen saattaa hidastua merkittdvésti. Kategoriajohtaminen itses-
sddn jo tdhtdd uusien ja vaihtoehtoisten ideoiden, ratkaisujen ja toimintatapojen etsimi-

seen. Tdmén vuoksi on syytd varmistaa, ettd uusia asioita uskalletaan ja voidaan kokeilla.
- Kategoriasta vastuullisen osaaminen

Onnistuneessa kategoriajohtamisessa kategoriasta vastaavalla olisi hyvi olla osaamista

hankinnan kategoriatydstd sekd mahdollisuuksien mukaan markkinatuntemusta.

Oppimisaika on pitkd, ja se on riski seki itse vastuulliselle, ettd kategorian toiminnalle.
My0s oma tiimi eli esimerkiksi operatiivinen osto, voi puutteellisen osaamisen vuoksi

kokea kategoriatyon turhaksi tai vahintdénkin hyodyttoméksi.

- Sisiisen ja ulkoisen muutosvastarinnan aliarviointi

Muutosjohtamisen  tirkeys ei ole aina ymmdrretty kategoriajohtamisen
kdynnistdmisessd. Sisdinen muutosvastarinta on yleistd. Thmiset, jotka ovat tottuneet
ostamaan itse ja joille se on ollut "kivaa ja hauskaa", voivat vastustaa muutosta
tunnesyysti. "Not invented here" -syndrooma on myds osoittautunut ongelmaksi. Jos
idea on esitetty aiemmin, mutta ei laitettu toimeen, tulee kateutta siitd, ettd idea tulee

jostain muualta myéhemmin.

Ulkoinen muutosvastarinta voi ilmetd toimittajien pettymyksend, kun toimintatapoja
muutetaan tai tuoteryhmien sddnnoéllinen kilpailuttaminen aloitetaan. Huomionarvoista
on myos, kategoriajohtamisen kautta toimittajia haastetaan entistd enemmén innovoi-

maan ja kehittdmaan my0s omaa toimintaansa.
- Vastuullisuusasioiden heikko integrointi

Vastuullisuusasiat ja turvallisuus jddvit monesti vihidlle huomiolle kategoriajohtami-
sessa. Vastuullisuus koetaan myds vaikeasti mitattavaksi ja konkreettisesti sovelletta-

vaksi.
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- Datan puutteesta johtuva mittariston rajoittuneisuus

Kun perusdata ei ole kunnossa, mittaaminen jda puutteelliseksi. Esimerkiksi varastoar-
von tai sddstomittarin kdyttd voi olla harhaanjohtavaa, koska hankinnan todellinen vai-
kutus néihin on rajallinen. Puutteellisen datan takia ei valttiméttd pysty luomaan kan-

nustavia ja oikein toimivia mittareita kategoriajohtamisen onnistumisen todentamiseksi.

5.2.4 Viestintd ja koulutus strategisen muutoksen vélineina

Kategoriajohtamisen kdyttoonoton sekd ylipddnsa kategoriatyon ytimessd on sidosryhmien
vilinen yhteistyd. Tadma nousi esille sekd lomakekyselyssa ettd asiantuntijahaastatteluissa.
Sidosryhmien osallistaminen, sekd oman ettéd ulkoisten asiantuntijoiden osaamisen hyddyn-
tdminen vaatii prosessien suunnittelua ja halua tehdi asioita yhteistydssa. Néiden liséksi tar-
vitaan my0s ymmarrystd viestinnén ja koulutuksen roolista. Helposti ajatellaan, ettd viestinta
ja koulutus eivit liity hankinnan kategoriajohtamiseen. Monessa tdhin tutkimukseen anne-
tuissa kommenteissa mainitaan kuitenkin yhteisty0, joten on syytd pohtia viestinnin ja kou-

lutuksen roolia tarkemmin.

Hyvin suunniteltu ja kohderyhmalle raataloity viestintd auttaa yhteisty6td. On tirkedd huo-
mioida, ettd myds hankinnan ammattilaiset voivat puhua ns. ammattijargonia, jota ei véltta-
mattd kaikki sidosryhmien edustajat tunne. Asiantuntijuus ei ole monimutkaisia sanoja, vaan

kykyé sanoa monimutkainen asia yksinkertaisesti.

Uudet prosessit ja toimintatavat vaativat myds koulutusta ja opastusta, mikéd on hyvéa huo-

mioida hankinnan kategoriajohtamisen roolissa.

5.2.5 Kategoriapaillikko solmukohtana ja tiedon jakajana

Kategoriapééllikko toimii solmukohtana hajautettujen toimittajasuhteiden ja yritystason
hyodyn vililld. Hypoteettisessa ldhtotilanteessa ei ole kategoriapdillikkod vaan, jokainen
osasto hoitaa toimittajayhteyksid erillddn ja tieto jad siten helposti siiloihin. Kuvassa 10 malli

on nimetty hajautetuksi toimittajasuhteeksi.

Tama tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi neljé eri osastoa tai liiketoiminta-aluetta, kiyvét suoria

keskusteluja toimittajan kanssa omista tarpeistaan ja projekteistaan. Yhdelld osastolla voi
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olla kidynnissd merkittivaa kehitystyotd, mutta sen tulokset eivét valttimatta vality muille
osastoille, vaan tieto kulkee korkeintaan satunnaisesti toimittajan kautta. Tdimé johtaa siihen,
ettd samaa asiaa saatetaan kehittdd rinnakkain useassa yksikossd, synergiaetuja jai hyodyn-
tamattd ja yrityksen kokonaisndkemys toimittajan kyvykkyyksisti sekd kehityspolusta jaa
vajaaksi. Tiedonvaihto on epdvarmaa, henkildsidonnaista ja riippuvaista siiti, mité toimittaja

viestii eri osastoille.

Ennen: Hajautetut toimittajasuhteet Jalkeen: Kategoriapaallikon koordinointi
I@
Osasto

%

. Y
Osasto —_—

0 @
.@ Toimittaja
Osasto
I%
Osasto

Kuva 10. Kategoriapaéllikdn rooli

Keskitetymmassd mallissa kategoriapdillikkd on pédédvastuussa toimittajasuhteen ja siithen
liittyvin kehityksen koordinoinnista. Kategoriapééllikkd osallistuu toimittajapalavereihin,
seuraa kehitysaloitteita ja varmistaa, ettd tieto toimittajan ratkaisuista, riskeistd ja mahdolli-

suuksista jaetaan systemaattisesti kaikille relevanteille osastoille.

Talloin yksittdisen osaston kanssa syntynyt oppi ei jad paikalliseksi, vaan se skaalataan yri-
tystasolle ja jalostetaan koko organisaation hyddyksi. Tami on havainnollistettu kuvan 10
avulla kategoriapééllikon koordinointi kuviolla. Samalla my0s osastot hyotyvit toistensa
kokemuksista, pdéllekkdinen ty0 vdhenee ja toimittajayhteistyd kehittyy johdonmukaisem-

min yhteisen kategoriastrategian mukaisesti.
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Johtopéatokset

Kappaleessa on kuvattu kategoriajohtamisen toimintamalli. Tdmén lisdksi kappaleen lo-

pussa on hankinnan kategorianmittaamiselle suunnitellut mittarit. Liitteessd 2 on katego-

riajohtamisen toimintamalli vaihe vaiheelta yksinkertaisessa muodossaan ilman perusteluja

sekd liitteessd 3 on kategoriapéillikolle suunnattu kysymyslista, jotka toimivat helppona

muistilistana kdytdnnon tyon tueksi.

6.1

Kriittiset menestystekijét

Teorian, haastattelujen ja lomakekyselyn perusteella voidaan péitelld, ettd kategoriajohta-

misen kriittiset menestystekijit ovat seuraavanlaiset:

1.

Perustan kuntoon laittaminen

e ostodata

e nimikkeet /tuotekoodit

e tuoteryhmit
Johtoportaan sitoutuminen aloitusvaiheessa

e kategoriamallille selked tuki johtoryhméssa

e muutosjohtamisen ndkokulma ja implementointisuunnitelma
Kategoriapédllikon osaaminen

e hankinnan kategoriaosaaminen

e oman kategorian ymmarrys

e markkinatuntemus ja erityispiirteiden ymmaérrys
Monialaisen tiimin yhteisty0

e ESQ mukaan

e strategian luonti yhdessa tarvitsijoiden kanssa
Vaiheittainen eteneminen

e organisaation maturiteetin mukaisesti

e ei liian isoa kokonaisuutta tai liian suurilla harppauksilla eteenpdin
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6. Kéytdnnonldheisyys

e teorian muuttaminen kiytdnnonldheiseksi

e kategoriamallin muokkaaminen organisaatioon sopivaksi
7. Viestintd

e tarvitsijoille, johdolle, toimittajille

e saannollinen raportointirytmi
8. Toimittajasuhteiden hoito

e luottamus ja pitkdjanteisyys

e yhteisen arvon luominen

Niéitd edelld mainittuja kriittisid menetystekijoitd hyodyntden, on seuraavaksi kuvattu kate-

goriajohtamisen toimintamalli.

6.2 Kategoriajohtamisen toimintamalli

Kategoriajohtamisen toimintamalli on rakennettu vaiheittain, mutta malli ei ole prosessikaa-
vio. Toimintamallin tarkoituksena on kertoa mité asioita ja millé tavalla niitd tulisi katego-

riajohtamisessa hy0dyntda ja mita pitdisi huomioida.

6.2.1 Kategoriajohtamisen aloitusvaihe

Ensimmadisend pitdd ymmaértad kokonaistilanne, jotta osataan suunnitella jatko oikein.
Kategoriajohtaminen aloitetaan kartoittamalla kaikkien hankintojen nykytilanne:

- selvitetddn olemassa olevat tuoteryhmét tai luodaan uudet tuoteryhmét
- analysoidaan tuoteryhmien nimike- ja ostomaérat
- selvitetddn toimittajat sekd sopimuskattavuus

- selvitetddn, miten toimittajat on hyvaksytty toimittajiksi ja miten tiedot 16ytyvét jar-
jestelmasta

- onko olemassa toimittajien hyviksyntdprosessi ja kuka ns. omistaa toimittajat?
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- onko tunnistettu kriittiset tuotteet/tuoteryhmét/korkean riskin hankinnat, jotka pitda
huomioida erityisesti (ndkokulmia esimerkiksi talous, toimituskyky, turvallisuus,
ympéristd, regulaatio)

- onko hankintojen data saatavilla helposti tai ylipdéinsd saatavilla? Jos ei ole, miksi ei
ja miten tilannetta voidaan muuttaa?

Perustietojen selvityksen jélkeen on helpompi tunnistaa, mitkd perusprosessit ja tausta-
tiedot on laitettava kuntoon, jotta kategoriajohtamisen edellytykset tayttyvét. Jos tarvit-
tavia tietoja ei 10ydy, on pohdittava seuraavia asioita:

- nimikkeelliset ja nimikkeettomat hankinnat. Voidaanko nimikkeettomét minimoida?

Jos ei, miten datan laatu saadaan ostotilauksilla tarpeelliselle tasolle, jotta ostodatasta
on mahdollista tehdi analyysejd hankinnoista.

- voidaanko olettaa, ettd nimikkeistd on ajan tasalla tuotetietojen ja kdyttopaikkojen
tms. osalta? Onko nimikkeiden harmonisointia tehty, jos nimikeméérd on suuri?

- onko olemassa tehdasstandardia tai muita vaatimustietoja hankinnoille, joilla on vai-
kutusta kategoria ndkokulmasta? Onko tehdasstandardi ajan tasalla?

- missd jirjestelmissi tarvittavia tietoja on, 10ytyyko data yhdestd paikasta vai pitddko
tehda yhdistelya?

Kun datan taso ja kdytettdvyys on selvilld, on mahdollista muodostaa ajantasainen kokonais-
kuva. Ennen etenemisti konkreettiseen kategoriatydn aloittamiseen, on varmistettava johdon
tuki kategoriatydlle. Hankintojen kategorisointi ja kokonaisvaltaisen kategoriatyon aloitta-
minen muuttaa hankinnan omia kiytint6ja, mutta myds vaikuttaa yrityksen sisdisiin sidos-
ryhmiin. Témén vuoksi kategoriatyo ei ole vain hankinnan prosessi. Mallin kdyttdonotto
vaatii selkedn tuen johtoryhmistd, mahdollisesti henkilon johtoryhmaistid (ns. Executive
sponsor), joka omistaa kategoriatyon aloitusprojektin litketoiminnan nékokulmasta ja var-
mistaa sen onnistumisen. Suositeltavaa on myds tehdé virallinen péditos kategoriajohtamisen

kéyttdonotosta sekd tavoitteista.

6.2.2 Muodosta kategoriat

Kun yrityksen hankinnat on selvitetty ylédtasolla, on mahdollista aloittaa kategorioiden muo-
dostaminen. Pohdittavia asioita kategorioiden muodostamisessa on lukuisia, samoin kuin 13-
hestymistapoja. Jos yrityksen hankinnat ovat pienet, ei ole jarkevda tehda lukuisia kategori-

oita. Kategorioiden muodostusta voi pohtia seuraavien kysymyksien avulla:

- 16ytyyko olemassa olevia tuoteryhmié, joiden perusteella jakoa voidaan tehdd?
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- jakautuu kategoriat euroméiirdisesti jarkeviin ryhmiin olemassa olevien tuoteryh-
mien perusteella?

- jakautuuko hankinnat ylitasolla epédsuoriin ja suoriin hankintoihin? Kunnossapidon
hankintoihin?

- mitkd ovat tuoteryhmdt ja/tai tuotteet, jotka on hyva pitdd samassa kategoriassa sy-
nergiaetujen takia? Mitkd ovat luonnollisesti yhdisteltdvid tuoteryhmié, jotta saadaan
volyymietua?

- onko yhteisié toimittajia, jotka maarittavat jakoa?

- jaetaanko pelkéstddn tuoteryhmien osalta vai jaetaanko lisdksi toimittajien osalta
vastuita?

- otetaanko huomioon teknisten yhteyshenkildiden tai kdyttdjien sijoittuminen suh-
teessa tuoteryhmiin? Yhdelld kategoriapaillikolld vain esim. tietyn alueen tuoteryh-
mit, jotta teknisten yhteyshenkildiden méérd on rajatumpi?

Kategoriajako on hyvi miettid jirkevéksi heti alussa, jotta strategiatyo ja kilpailuttaminen

ovat helpompia.

6.2.3 Kategorian analyysi

Kun kategoriajako on tehty, on tehtidvé kategoriakohtainen analyysi tarkemmin:

o Kokoa yleiskuva: ostotilausten miéré, euromééréiset arvot, nimikemaérét toimittaja-
madrd, padtoimittajat, sopimustilanne.

e Tunnista kriittisyys ja riskit: hinta, toimitus, teknologia, turvallisuus, ympéristo, re-
gulaatio, riippuvuudet (single/dual source).

o Keraa sisdisten sidosryhmien tarpeet ja tilannekuva kehitystarpeista ja ongelmakoh-
dista.

Kategoria analyysin tarvittavat ndkokulmat riippuvat my0s kategorian sisillostd. Raaka-ai-
neiden ja epdsuorien hankintojen tarpeet ja vaatimukset poikkeavat toisistaan. Samoin tuot-

teiden ja palveluiden viélilld on eroja.

6.2.4 Roolit ja monialainen tiimi

Havainnot tukevat sitd, ettd kategoriamalli toimii vain, jos kategoriatyoti tehdddn monialai-
sena tiimind. Hankinta eli kategoriapadllikko on vetovastuussa ja muut ovat aidosti mukana.
Ryhmaéén on hyva saada vihintdin tekninen vastuuhenkil6 eli esimerkiksi kunnossapidon tai

tuotannon edustaja tai tietyn tuotealueen tekninen osaaja/kdyttdja. Tiimi tekee
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kategoriastrategian yhdessd. Suositeltavaa on aloittaa kategoriatyd selkeésti ja struktu-
roidusti. Pidetddn aloituspalaveri mielellddn kasvokkain, kdydéaéan ldpi, miten kategoria on
rajattu, mitkd ovat kategorian paiatoimittajat, euromairiiset arvot, nimikkeiden ja ostotilaus-
ten madrat ja muut oleelliset asiat, joiden avulla hahmotetaan millaisesta kategoriasta on

kysymys.

Kategoriapaéllikolld on oltava hankinnan kategoriaosaamista, tai vahintdankin tuki henki-
161t4, jolla on osaamista. Hyddyksi on myds seuraavat tiedot ja taidot: oman kategorian
markkina- ja toimittajaosaaminen, hankinnan strateginen suunnittelu, kilpailutukset, sopi-

musneuvottelut, toimittajasegmentointi ja toimittajien kehityspolut.

Kategoriapaéllikko toimii solmukohtana toimittajasuhteiden ja yritystason hyodyn vélilla,

vastaa tiedon kokoamisesta ja jakamisesta yrityksen eri osastoille ja alueille.

Operatiivinen osto tekee aktiivisesti yhteistyossd kategoriapédllikon kanssa. On huomioita-
vaa, etti kategoriatyohon tarkoitettu aika kuluu helposti operatiivisen ty6hon, jos asiaan ei
kiinnitetd tarpeeksi huomiota. Perinteisesti operatiivinen osto vastaa tilausten tekemisesti,
tilausvahvistusten késittelystd, laskujen késittelysti ja toimittajapalautteesta. He myos hyo-
dyntévit kategoriapddllikon laatimia sopimuksia, hinnastoja ja toimittajavalintoja. Operatii-

visen ostoon kuuluu my®ds tarjousten pyytdminen ja mahdollisesti neuvottelut.

6.2.5 Kategoriastrategian ydinsisalto

Kategorian analysoinnin ja monialaisen tiimin avulla on mahdollista 1dhted rakentamaan ka-
tegoria kohtaista strategiaa. Hankinnastrategia johdetaan aina yrityksen strategiasta ja ta-
voitteista. Tavoitteita ja prioriteetteja kategorialle voi ldhted pohtimaan useista eri ndakokul-

mista, joista seuraavaksi mainittua muutamia apukysymyksia:

o miten tima kategoria tukee yrityksen liiketoimintaa ja strategiaa?
e kuinka kriittinen kategoria on toiminnan jatkuvuudelle?

o mité oikeasti tarvitaan, kuka kdyttda ja mihin tarkoitukseen; mité on “must have” vs.
“nice to have”?

o paljonko tdhédn kategoriaan kdytetddn rahaa vuodessa nyt, ja miten se jakaantuu (yk-
sikoittdin, maittain, toimittajittain)?

e mistd kokonaiskustannukset syntyvit (hinta, logistiikka, kdyttokustannukset, hé-
vikki, hallinnollinen tyd, riskit)?
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o sisiltyyko sekd palvelu ettd tuotteita? Mitkd ovat niiden vaatimukset?

o tarvitsemmeko toimittajilta teknisté tukea ja osaamista, vai voidaanko tuotetta ostaa
mistd vaan?

e kuinka usein hankitaan ja kuinka ennustettavaa kysynti on; mitd mahdollisuuksia on
konsolidointiin, standardointiin tai kysynnédn vdhentdmiseen?

o millainen on toimittajamarkkina: hajautunut vai keskittynyt, paikallinen vs. globaali,
onko korvaavia ratkaisuja?

o kuinka riippuvainen organisaatio on nykyisisti toimittajista? Miten helppoa toimit-
tajia on vaihtaa ja mitd kustannuksia vaihtamisesta aiheutuu?

e mitd arvoa nykyiset toimittajat tuottavat pelkdn hinnan lisdksi (laatu, innovaatiot,
palvelutaso, vastuullisuus)?

o mitkd ovat suurimmat toimitus-, laatu-, vastuullisuus- ja maineriskit tdssi kategori-
assa?

e miten kategoria linkittyy vastuullisuus- ja ESG-tavoitteisiin?

e mitd tapahtuu, jos kriittinen toimittaja tai toimitusketjun osa pettidd; mikd on vara-
suunnitelma?

« mitéd konkreettisia keinoja on kéytettdvissa: kilpailutus, puitesopimukset, uudet toi-
mittajat, digitalisointi, speksien muutos, voidaanko tehdd itse enemmaén kuin télla
hetkelld tehdaan?

e mitd muutoksia tarvitaan sisdisesti prosesseihin, ohjeistuksiin, jarjestelmiin, roolei-
hin, jotta kategoriastrategia toteutuu?

e miten varmistetaan sidosryhmien sitoutuminen: ketka pitdd saada mukaan, miten ja
milloin?

» mika on tarkoituksenmukainen laatu, kilpailukykyinen hinta, hyvé toimitusvarmuus,
turvallisuus, vastuullisuus ja energiatehokkuus?

o onko vaihtoehtona vanhan huolto uuden ostamisen sijaan? Milloin huoltokierrosta
kannattaa jéttda tuote pois?

e onko kategorian toimittajista joku erityisen riippuvainen meistd? Onko se hyvi vai
huono asia? Riskitekija?

o onko kategoriassa erityisid tavoitteita tai huomioon otettavia asioita (esim. energia-
kategoria: kWh/tuoteyksikko, ISO 50001 -vaatimukset; kemikaalikategoria: PFAS-
riskien hallinta, ympaéristéluvan BAT-vaatimusten tdyttyminen).?

o mitd KPI-mittareita tilld hetkelld kdytetddn onnistumisen seuraamiseen? Mité halut-
taisiin kayttaa?

Kategoriastrategiaa pohdittaessa on myds asetettava tavoitteet, joita kohti tyotd ldhdetdin

tekemadaén:
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e mitd halutaan saavuttaa 2—3 vuoden aikajénteelld: sddstot, riskien pienentdminen, in-
novaatiot, palvelutaso, hiilijalanjédljen pieneneminen tms.?

o millainen toimittajasuhde sopii tdhén kategoriaan: strateginen kumppanuus vai hel-
posti vaihdettavissa olevan kumppanuus?

o keskitetddnko vai hajautetaanko kategorian hankintoja?
o tarvitaanko toimittajavarastointia tai kaupintavarastoa?
« onko tarvetta konsolidoida toimittajia?

o ndhdaddnko tarvetta lisdtd digitaalisuutta jossain osa-alueessa?

Strategiaa miettiessd on huomioitava, ettd ei kannata pyrkid rakentamaan tdydellistd mallia
kerralla, vaan priorisoidaan tirkeimmat kategoriat tai osa-alueet ensin. Milld on suurin vai-

kutus yrityksen nikokulmasta, tehddén ensin.

Kategoriajohtamisen yhtendisyyden ndkokulmasta on jirkevéad, ettd esimerkiksi kategorioi-
den raportointi- ja seurantapohjat noudattavat samaa formaattia. Erityisesti on myds kiinni-
tettdva huomiota, ettd yrityksen sisdisille sidosryhmille esitettdvd materiaalia on oltava tar-

peeksi maanliheisti ja ilman hankinnan ammattitermien turhaa kéyttoa.

6.2.6 Toimittajaportfolio ja segmentointi

Yksi osa kategoriastrategiaa on toimittajien segmentointi ja luokittelu, jonka avulla tunnis-
tetaan toimittajien asemoituminen. Yksi vaihtoehto on luokitella toimittajat strategisiin, pul-

lonkaula, volyymi, ja rutiini toimittajiin.

Hyvi kéytdanto on my0s luoda helposti saatavilla oleva lista hyvéiksytyistd toimittajista seka

esimerkiksi kategoriassa kéytettdvéksi suositellut toimittajat.

Korkean riskin toimittajille, jotka voivat olla ostavalle yritykselle elintérkeité, osataan ndin

luoda oikeanlaiset toimintasuunnitelmat.

6.2.7 Moniulotteinen kategoriajohtaminen

Kategoriajohtamisen toimintamallissa tulee huomioida taloudellisten tavoitteiden lisdksi

systemaattisesti my0s tyoturvallisuus, ympdiristo, laatu, energiatehokkuus, vastuullisuus,
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TCO-ajattelu sekd muut organisaatiolle olennaiset ndkokulmat. Témé on tarkeédd, koska han-
kinnat vaikuttavat suoraan sekd toiminnan kokonaistaloudellisuuteen ettd yrityksen mainee-
seen, riskitasoon ja strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Kun ndmai osa-alueet integroi-
daan osaksi kategoriastrategioita, hankinta ei optimoi pelkkad ostohintaa, vaan tukee laajasti

litkketoiminnan suorituskykya ja kestdvai kehitysta.

Kéytannossd tdma tarkoittaa sitd, ettd kategoriasuunnittelun ja toimittajavalintojen kriteerit
madritellddn moniulotteisiksi. Hinnan ja toimitusvarmuuden ohella arvioidaan esimerkiksi
tyoturvallisuus- ja ympéristoriskejd, toimittajan laatujarjestelmii, energiatehokkuutta seka
sosiaalisen ja taloudellisen vastuullisuuden toteutumista. TCO-ajattelu ohjaa tarkastelemaan
kustannuksia koko elinkaaren yli, jolloin mukaan otetaan myds kaytto-, ylldpito- ja hivitys-
kustannukset seki hdirididen ja riskien taloudellinen vaikutus. Liséksi kategoriajohtamisen
prosesseihin, kuten analysointiin, toimittajasuhteiden hallintaan ja sopimusohjaukseen, si-
sdllytetddn selkedt tavoitteet, mittarit ja seurantakdytdnnot edelld mainituille osa-alueille.
Néin niiden toteutuminen ei jai yksittdisten henkildéiden harkinnan varaan, vaan muodostaa

pysyvin osan organisaation hankintamallia.

6.2.8 Kilpailutukset ja sopimukset

Tarjouspyyntdpohjiin on hyva siséllyttdd tarkennetut vaatimukset kuten laatu, turvallisuus,
ympéristd, energia, ihmisoikeudet, TCO, varaosat ja elinkaari. Samoin mahdollisuuksien

mukaan sallitut valmistajat ja tehdasstandardit.

Kategoriakohtaisia sopimuksia on rdataloitéva erityisvaatimusten mukaisesti. Mukaan on si-
sallytettdvi ainakin turvallisuus- ja ympéristoehdot, auditointivaatimukset, toimittajamittarit
ja raportointivaatimukset. Jos toimittajien kanssa sovitaan hinnastoja tuotteista, on hyva eri-
tyisesti huomioida toimittajien omien tuotenumeroiden merkitys ostojen sujuvuuden ja toi-
mitusten oikeellisuuden varmistajana. Sopimuksiin siséllytettdviin hinnastoihin on jérkevaa
ottaa heti alussa mukaan ostajan ja toimittajan tuotenumerot, vuosivolyymit, tilauserien koot
sekd mahdolliset tiedot huolloista tai toimittajavarastointien alaisista tuotteista. Tama hel-

pottaa jatkossa myds kilpailutuksien tekemistd, kun data on valmiina.

Kategoriajohtamisen yksi vastuualueista on tiedostaa sopimuksen voimassaoloajat ja var-

mistaa niiden mahdolliset uusimisajankohdat. Erityisesti, jos sopimuksissa on sovittuna
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automaattinen uusiutuminen, jos irtisanomista ei tehdé. Toisaalta pitdd varmistaa, ettd sopi-

muksen paittyminen ei atheuta ongelmatilanteita.

6.2.9 Jalkauta ja tue operatiivista tekemista

Kun toimittajat on valittu ja sopimukset neuvoteltu ja voimassa, on muistettava sopimushal-
linta. Sopimustoimittajat ja hinnastot vieddén jirjestelmiin, tilausparametrit (tilauspisteet,
tilauserit) ja nimikkeet péivitetddn tarpeen mukaan. Jos yrityksessd on kaytosséd esimerkiksi

jarjestelmissa hintalistoja tai tydvoimasopimuksia, pitdd varmistaa, ettd hinnat péivitetdén.

Jéarjestelmissé olevien hinnastojen osalta on hyvé varmistaa, kenelle niiden omistajuus kuu-
luu (kategorialle, operatiiviselle ostolle vai jarjestelméitiimille.). Jos mahdollista, omistajuus
ja pdivitys vastuu on hyvé olla kategoriapédllikolld, koska hdan omistaa myds toimittajan ja
siten hinnaston. Jarjestelméén tallennettujen hinnastojen tarkoituksena on toimia operatiivi-
sen oston apuna, joko kertomassa sovitut hinnat tai jarjestelmésti ja toimintatavasta riippuen,
myds vihentden ostajien tekemid tilauksia esimerkiksi automaattisten tilausten ldhetysten
avulla. Myds muut oleelliset asiat sopimuksessa, joko uudet tai paivitykset, on tiedotettava

operatiivisille ostolla.

Kategoriatyon ollessa toiminnassa, on operatiivisen oston ja kategoriatyon vililld oltava

hyvéi yhteistyd, jotta informaatiota pystytdén jakamaan tehokkaasti.

6.2.10 Toimittajajohtaminen

Toimittajajohtaminen vaatii selkedn toimintatavan. Se on parhaimmillaan toimittajien

kanssa tehtdvid yhteistyotd, joka luo arvoa molemmille osapuolille.

Palaverit, agendat ja muu seuranta maérdytyy esimerkiksi toimittajan merkityksellisyyden

mukaisesti. Alla on yksi esimerkki rytmityksestd ja agendasta:
Kuukausipalaveri
Agenda

e turvallisuusasiat & “’safety share”

e ostajan ja toimittajan kuulumiset / ajankohtaiset asiat
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e poikkeamat/reklamaatiot
e varaston kuulumiset
e kunnossapidon kuulumiset
Puolivuosittain laajempi katselmus:
e turvallisuusasiat & “’safety share”
e ostajan ja toimittajan kuulumiset / ajankohtaiset asiat
e ostodata
e reklamaatiot
e sopimustilanne
e saadut sdistot / jatkuvan parantamisen ideat
e yhteistyon mittarit
e vastuullisuustulokset
e toimittajan omat auditoinnit toimitusketjussa

o kehitysideat yhteisty6hon

Y114 oleva on vain yksi esimerkki, mutta erityisen tirked4 on, ettd palaverille on ylipddnsa

maédritelty agenda.

6.2.11 Viestintd ja koulutus

Tehdyistd muutoksista viestitddn kohderyhmaékohtaisesti ja kidytdnnonldheisesti. Johtoryh-
maille tarjotaan tiivis katsaus kategoria- ja toimittajastrategioihin, niihin liittyviin riskeihin

sekd taloudellisiin vaikutuksiin.

Siséisille asiakkaille kuvataan selkeésti, mitd muutos tarkoittaa heiddn arjessaan, kuka on

hankinnan yhteyshenkild, mitké toimittajat on valittu ja mité tilauskanavia tulee kayttaa.

Toimittajille viestitddn selkedt vaatimukset, tavoitteet, mittarit ja yhteinen kehityspolku,

jossa korostuvat kumppanuus ja jatkuva parantaminen pelkkien sanktioiden sijaan.

Lisdksi tarvittaessa jarjestetddn kohderyhmékohtaisia koulutuksia (operatiivinen osto, kun-
nossapito, projektit, johto), joissa hyddynnetddn konkreettisia esimerkkejd ja kategorian

omia tapauksia. Viestintdd vahvistetaan videoilla ja live-tilaisuuksilla, jotka ajoitetaan juuri
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ennen muutoksia, sekd systemaattisella seurannalla siitd, noudatetaanko ohjeita ja tarvi-

taanko tdydennyskoulutusta.

6.3 Kategoriajohtamisen mittarit

Kategoriajohtamisen mittarit on jaettu kolmeen vaiheeseen. Ensimmaéisessd vaiheessa ote-
taan kéayttoon mittarit, joiden data on saatavilla ilman muutoksia jérjestelmiin tai muuhun
toimintaan. Toisessa vaiheessa implementoidaan muutamia mittareita lisdd, kun raportointia
on saatu parannettua. Kolmas vaihe on tulevaisuuden kehitystoimien jdlkeen harkittavia mit-

tareita.

Mittareiden valinta- ja suunnitteluprosessissa on kéytetty Balanced Score card mallia eli mit-
tareita on mietitty neljistd ndkokulmasta: taloudellinen, asiakkaat, sisdiset prosessit ja sekd
oppimisen ja kasvun nikokulmat. Asiakkaat ndkdkulmaa on laajennettu vield kahteen osa-
alueeseen eli hankinnan siséisiin asiakkaisiin sekd toimittajien mittaamiseen liittyvadin na-
kokulmaan. Tdma4 ei suoraan liity kategoriatyon mittaamisen, mutta on kuitenkin oleellinen
osa sitd. Tarkoituksena kohdeorganisaatiossa on kehittdd Power BI mittaristo, joka olisi tar-
vittaessa kiytettdvissd jokaisen toimittajan osalta, jolle se koetaan tarpeelliseksi. Oppimisen
ja kasvun nakokulmaan on liitetty vastuullisuuden mittarit. Mittarit [6ytyvéat kokonaisuudes-

saan liitteestd 4.

6.3.1 Ensimmadisen vaiheen mittarit

Ensimmadisen vaiheen mittarit keskittyvét kategoriajohtamisen perusasioiden kuntoon saat-
tamiseen ja nykytilan nikyvéksi tekemiseen. Talouden osalta painopiste on erityyppisissi
sadstoissd, kategoriakohtaisessa ostojen kehityksessé ja sopimus- sekd ostorivien kattavuu-

dessa.

Asiakasnidkokulmassa ensimmadisen vaiheen mittariksi otetaan sisdisten sidosryhmien tyyty-
viisyys kategoriatyohon. Ulkoisten sidosryhmien eli toimittajien osalta tarkastellaan laatu-
poikkeamien méérid ja reklamaatioastetta. Ndiden avulla saadaan tietoa siitd, mikd on ta-
minhetkinen tilanne toimittajalaadun ndkdkulmasta. Sisdisten prosessien mittarit, kuten os-
torivien siirtdiminen sopimuksille, tukevat prosessien vakiointia ja hallittavuutta. Vastuulli-

suuspuolella keskitytddn evastuullisten toimittajien osuuteen ja toimittajien SCoC-
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hyvéksyntoihin. Ensimmadisen vaiheen mittariston tarkoituksena on tukea kategoriajohtami-
sen mallin rakentamista. Niiden avulla ndhddin, mihin rahaa kdytetdan, kuinka hallittua toi-

minta on ja tdyttyvitko keskeiset talous-, laatu- ja vastuullisuusvaatimukset.

6.3.2 Seuraavan kehitysvaiheen mittarit

Toisen vaiheen mittarit syventivit ndkokulmaa ja tuovat mukaan ulkoisen vertailun, riskien-
hallinnan ja vastuullisuuden systemaattisemman seurannan. Hintatason kehitys suhteessa
markkinaindekseihin auttaa arvioimaan, onko kategorialla saavutettu kilpailukykyinen hin-
tataso, eikd pelkdstdén sitd, onko menoja pienennetty edellisvuoteen verrattuna. Toimittaja-
mittareissa OTIF-toimitusvarmuus, toimittajakohtaiset laatuarviot ja turvallisuusmittarit

(LTIFR, TRIFR) kuvaavat toimitusketjun kykya tuottaa luotettavaa ja turvallista palvelua.

Vastuullisuuden osalta toisen vaiheen mittarit seuraavat vastuullisuusehtojen kattavuutta so-
pimuksissa, kestdvyyden arviointeja sekd vastuullisen hankinnan koulutuksen toteutumista
ostajille. Néin mittaristo siirtyy kohti kdytdnnon due diligence -prosessien seurantaa ja osaa-

misen kehittdmista.

6.3.3 Potentiaaliset mittarit tulevaisuudessa

Kolmannen vaiheen mittarit korostavat prosessien kypsyyttd, yhteistyon laatua ja jatkuvaa
parantamista. Talouspuolella esimerkkind on sopimuskattavuuden tarkempi seuranta hyvék-
syttyjen toimittajien tasolla sekd laskuprosessin sujuvuutta kuvaavat mittarit, kuten kolmen
pisteen tarkastuksen (3WM) kattavuus. Namé kuvaavat jo enemmaén prosessien tehokkuutta

ja sisdisen ohjauksen kyvykkyyttd kuin pelkkid euromééraisia vaikutuksia.

ToimittajayhteistyOssd potentiaalisia mittareita ovat esimerkiksi jatkuvan parantamisen esi-
tysten ja toimenpiteiden maard. Nama kertovat syntyyko kategoriaty0ssd aidosti uutta arvoa
ja innovaatioita yhdessé toimittajien kanssa. Sisdisten prosessien nikdkulmasta ostojen au-
tomatisointiaste (esim. EDI, katalogit) kuvaa kykya siirtdd rutiinitehtdvié kohti automaatiota
ja vapauttaa siten resursseja analyyttisempéén hankintatyohon. Kolmannen vaiheen mittarit
sopivat siten organisaatiolle, jossa perusasiat ja toisen vaiheen mittaus ovat jo kunnossa.

Fokus on kategoriajohtamisen kypsyyden, yhteistyon laadun ja jatkuvan parantamisen
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systemaattisessa johtamisessa. Nama4 eivét ole kategoriatyon alussa mahdollisia, mutta myd-

hemmin tuovat lisdarvoa organisaatiolle.

6.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen aihe oli rajattu koskemaan vain kategoriajohtamista, mutta rajauksen toteutta-
minen on paikoitellen haastavaa erityisesti empiirisen tutkimuksen osalta. Tamé johtui siitd,
ettd aiheet limittyvit vahvasti toisiinsa. Tutkimuksen tavoitteena oli saada muodostettua toi-
mintamalli, joka on kdytdnnonldheinen. Tédssd onnistuttiin erinomaisesti, silld malli on hyvin

selked apukysymyksineen.

Tutkimuksen toteutus mixed method -tutkimustavalla toi empiiriseen osuuteen lisdd laa-
juutta. Huomattavaa on kuitenkin, ettd asiantuntijahaastattelut tehtiin vain kohdeorganisaa-
tiossa. Tama voi rajoittaa tutkimuksen yleispatevyyttd. Lomakekyselyyn saatiin my0s rajal-
linen maari vastauksia, eli 44 kappaletta, mika jattda painotuksien vahvuuden osin epésel-
viksi. Tétd hieman parantaa, ettd lomakekyselyn sekd haastattelujen avulla samat teemat

nousivat esille johdonmukaisesti.

Vastuullisuus asioiden nidkokulmasta on huomioitava, ettd toimialoilla ja eri kokoisilla yri-

tyksilld voi olla toisistaan poikkeavat vaatimukset, joten siltd osin tyd ei ole yleispateva.

6.4.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimukselle asetettiin kolme tutkimuskysymysta:

1. Mitd ovat kategoriajohtamisen kriittisici menestystekijoitd?
2. Millainen kategoriajohtamisen malli soveltuu kaivosalan yritykseen?

3. Miten kategoriatyon vaikuttavuutta mitataan?

Tutkimuksessa 16ydettiin vastaus néihin kaikkiin kysymyksiin. Kriittiset menestystekijit on
listattu kappaleessa 6.1 ja nédihin kohtiin paddyttiin yhdistelemalld asiantuntijahaastattelujen
sekd lomakekyselyn aineistoa. Lopputulokseen padseminen oli kohtuullisen helppoa ja yk-
siselitteistd, silld ndkokulmat nousivat esiin molemmissa aineistokeruumenetelmissa selke-

asti. Menestystekijit oli niiden avulla mahdollista kerétd kahdeksan kohdan listaksi.
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Menestystekijoitd apuna kiyttden muodostettiin toimintamalli, joka sisdltdd asiantuntijoilta
saatuja konkreettisia ajatuksia ja vinkkeja. Tatd tukemaan koottiin vield kategoriapaallikoille
kysymyslista, jota voi kéyttdd esimerkiksi muistilistana. Listan, liite 3, avulla on helpompi
muistaa mitd ndkokulmia on hyvd huomioida toimittajien kanssa kéytdvissd keskusteluissa
esimerkiksi vastuullisuuden ja tydturvallisuuden osalta. Listaa voi my0s kéyttdd pohtiessa

mitkd kysymykset ovat organisaation nikokulmasta oleellisia ja miti siitd puuttuu.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen kategoriatyon vaikuttavuuden mittaamisesta, on vastattu
kappaleessa 6.3. Mittarit on kerdtty kolmeen ryhmiin huomioiden datan saatavuuden ja han-

kinnan maturiteetin.

6.4.2 Tulosten hyddyntdminen muissa yrityksissi

Tutkimuksessa kehitetty kategoriajohtamisen toimintamalli on siirrettdvissd muihin keski-
suuriin ja suuriin organisaatioihin. Mallin keskeiset vaiheet eli kategorioiden muodostami-
nen, analyysi, strategian laadinta, kilpailutukset, sopimukset, jalkautus ja toimittajajohtami-
nen, ovat tunnistettavissa useimmissa teollisuus- ja projektiorganisaatioissa toimialasta riip-

pumatta.

Kriittiset menestystekijat, kuten kategoriapédllikon rooli solmukohtana, monialaiset tiimit,
datan laatu sekd viestinnén ja koulutuksen merkitys, ovat luonteeltaan yleispétevid ja siten
hyodynnettavissd. Vastuullisuus- ja sddntelynikdkulmien (kuten CSDDD/HREDD) integ-
rointi kategoriastrategioihin tekee mallista kdyttokelpoisen myds yrityksille, jotka toimivat
monimutkaisissa toimitusketjuissa. Tdma johtuu siité, ettd tutkimuksen tuloksena syntynyt

kategoriajohtamisen malli ei keskity pelkdstddn taloudellisiin ndkdkulmiin.

Mittaristoa voidaan hyodyntdd muissa organisaatioissa. Vaiheittain tehty malli mahdollistaa
myds sen hyddyntdmisen pienemmissi organisaatioissa, silld ensimmaéiset mittarit ovat help-
poja datan ndkdkulmasta. Tutkimuksen tulokset tarjoavat sekd kohdeyritykselle ettd muille
organisaatioille konkreettisen rungon, jonka pohjalta voi rakentaa kategoriajohtamisen toi-

mintamallin ja mittariston omat strategiset painotukset huomioiden.
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6.4.3 Jatkotutkimusaiheet

Tassd tutkimuksessa muodostettiin kategoriajohtamisen toimintamalli aikaisempien koke-
musten perusteella kohdeorganisaatioon, jossa hankinnan kategoriatyd ei ole vield laajamit-
taisesti kdytossd. Mielenkiintoista olisi tutkia tilanne 1-2 vuoden piésti kategoriatyon aloit-
tamisesta. Ovatko sisdisten sidosryhmien toiveet tai tarpeet muuttuneet tai onko vastaan tul-
lut haasteita, joita ei aiemmin tunnistettu. Toisaalta maturiteetin kehittyesséd vois olla, ettd
uusia tarpeita syntyy. Mallin kdyttoonotto yhdessi yrityksessd antaa tietyn vastineen, mutta
mahdollisen jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tietdd, onko haasteet ja ajatuk-

set samanlaisia my0s toisessa kohdeorganisaatiossa, jotta vertailu olisi mahdollista.

Hankinnan kategoriatyon vaikuttavuuden mittaaminen on myds toinen jatkotutkimusaihe.

Ovatko mittarit toimineet kdytdnnossa vai pitdisiko jotain lisdtd, muuttaa tai jopa poistaa?
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7  Yhteenveto

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd hankinnan kategoriajohtamisen kdytannonlidhei-
nen toimintamalli ja sille vaikuttavuuden mittarit suomalaisessa kaivosalan yrityksessd. Tut-
kimus tarkastelee erityisesti sitd, miten kategoriajohtaminen voidaan toteuttaa kdytdnndssa
niin, ettd taloudellisten tavoitteiden ohella huomioidaan sisdisten sidosryhmien tarpeet.
Néitd ovat laatu, tyoturvallisuus, ymparistd, vastuullisuus, elinkaariajattelu, energiatehok-
kuus, viestintd ja koulutus, tulevat huomioiduiksi. Ty rajattiin koskemaan kategoriajohta-
misen nikokulmaa, joten esimerkiksi operatiivinen ostaminen ja muutosjohtaminen jitettiin

tarkastelun ulkopuolelle.

Tutkimus toteutettiin laadullisena mixed methods -tutkimuksena, jossa yhdistetddn puo-
listrukturoidut teemahaastattelut ja lomakekysely. Teoreettisena viitekehyksend hyodynne-
tadn kategoriajohtamisen teoriaa sekd suorituskyvyn mittaamisen periaatteita. Aineisto
koostuu 24 asiantuntijahaastattelusta kohdeorganisaatiossa sekd lomakekyselysté, johon on
keratty vastauksia sekd kohdeyrityksesté ettd sen ulkopuolelta. Néin saatiin syvillistd koke-

mustietoa kohdeorganisaatiosta seki laajempaa nikemystd hankinnan ammattilaisilta.

Teoriaosuudessa kuvataan kategoriajohtamisen perusperiaatteet, prosessimallit ja kriittiset
menestystekijdt sekd tarkastellaan tyypillisid haasteita, kuten muutosvastarintaa, datan laa-
tua, markkinatuntemusta ja oikeiden asioiden mittaamista. Suorituskyvyn mittaamisen teoria
tarjoaa pohjan mittareiden suunnittelukriteereille seki tasapainotetuille mittaristoille, joissa

yhdistyvét taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit.

Tutkimus osoittaa, ettd onnistuneen kategoriajohtamisen kriittisid menestystekijoitd ovat sel-
ked roolitus ja kategoriapdillikon asema “solmukohtana”, monialaisen tiimin osallistaminen,
laadukas ja hyddynnettdavé data, avoin viestintd ja riittdvd koulutus seké johdon tuki ja rea-
listiset resurssit. Haastatteluissa ja kyselyssd korostuvat seka taloudellisten tavoitteiden, etté
vastuullisuus- ja laatuvaatimusten yhtdaikainen huomioiminen, mika edellyttdd moniulottei-
sia kriteereitd kategoriasuunnittelulle ja toimittajavalinnoille. Lisdksi esiin nousee tarve
tehdd mittaamisesta kdytannollistd: dataa on oltava riittdvésti ja helposti saatavilla, mutta

mittaristojen on pysyttiva selkeind ja strategisia tavoitteita tukevina.
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Tutkimuksen keskeinen tulos on kohdeorganisaatiolle laadittu kategoriajohtamisen toimin-
tamalli. Malli alkaa kategorioiden muodostamisesta ja etenee analyysiin, strategiatyohon,
kilpailutuksiin, sopimuksiin, kdyttdonottoon, toimittajajohtamiseen seki viestintddn ja kou-
lutukseen. Malliin on siséllytetty ajattelu, jossa kategoriajohtaminen toimii “sateenvarjona”,
joka yhdistéé taloudelliset tavoitteet, vastuullisuuden, laadun, turvallisuuden ja elinkaariajat-
telun osaksi prosesseja ja paatoksid. KategoriatyOon mittaamisen osalta esitetdén kolmivai-
heinen malli, jossa ensimmaéisen vaiheen mittarit ovat helposti saatavissa ja perustuvat ole-
massa olevaan dataan. Toisen vaiheen mittarit edellyttivét hieman kehitystyota, jotta data
saadaan kerattyd. Kolmas vaihe pitdé siséllddn potentiaaliset mittarit, kun hankintaa on ke-

hitetty eteenpéin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd diplomityd osoittaa kategoriajohtamisen merkityksen
strategisena vilineend seki taloudellisen ettd ei-taloudellisen suorituskyvyn johtamisessa.
Esitetty toimintamalli ja mittarit tarjoavat kohdeorganisaatiolle konkreettisen pohjan kate-
goriajohtamisen kehittdmiselle. Samat periaatteet ovat sovellettavissa myds muihin organi-
saatioihin, jotka toimivat vaativissa, sdddellyissd ja moniulotteisia tavoitteita sisdltdvissa
hankintaympaéristoissi. Tutkimustulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa, jotka
todistavat hankinnan kategoriajohtamisen hyotyjd. Tédssé tutkimuksessa korostuu erityisesti
sisdisten sidosryhmien yhteisty0 yhtend merkittavénd tekijand. Tdma on tirked huomioida

organisaatioissa, joissa kategoriajohtamista vasta suunnitellaan.
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Liite 1. Hankinnan kategoriatyon lomakekyselyn vastaukset

Perusraportti

Hankinnan kategoriatyo

Vastaajien kokonaismaara: 44

Valitse ammattinimikkeesi

Vastaajien maara: 44

Hankintajohtaja

Hankintapaallikko

Kategoriapaallikk®

Hankinta-asiantuntija

Ostaja

Muu hankinnan ammattilainen

Varasto / logistiikka

Muu asiantuntija

0%

2%

4%

6%

8%

10%

12%

14%

16%

18%

20%

22%

24%

26%

28%

n  Prosentti
Hankintajohtaja 2 4,5%
Hankintapaallikké 12 27,3%
Kategoriapaallikkd 4 9,1%
Hankinta-asiantuntija 4 9,1%
Ostaja 7 15,9%
Muu hankinnan ammattilainen 11 25,0%
Varasto / logistiikka 0 0,0%
Muu asiantuntija 4 9,1%



Mitka ovat tarkeimmat asiat hankinnan kategoriatydon onnistumiseksi?

Valitse kolme (3) mielestasi tarkeinta vaitetta.

Vastaajien maara: 44 , valittujen vastausten lukumaara: 132

0% 10% 20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

Ostojen, nimikkeiden ym. data on saatavilla laajasti

Markkinatuntemus ko. kategorian toimittajakentasta

Sisdisten sidosryhmien (esim. tuotanto, kunnossapito)
osallistaminen kategoriatyohon.

Sopimusosaaminen

Neuvottelutaidot

Kategorian syvallinen tekninen osaaminen

Toimittajan innovaaticiden tuominen omaan
organisaation kayttéon

n  Prosentti
Ostojen, nimikkeiden ym. data on saatavilla laajasti 27 61,4%
Markkinatuntemus ko. kategorian toimittajakentasta 28 63,6%
Sisaisten sidosryhmien (esim. tuotanto, kunnossapito) osallistaminen kategoriatyéhén. 33 75,0%
Sopimusosaaminen 11 25,0%
Neuvottelutaidot 17 38,6%
Kategorian syvallinen tekninen osaaminen 7 15,9%
Toimittajan innovaatioiden tuominen omaan organisaation kayttoéon 9 20,5%




Hankinnan kategoriaty6n vaikuttavuuden mittaaminen.

Miten tarkedksi koet seuraavien mittareiden seuraamisen hankinnan kategoriatyén mittaamisen nakokulmasta?

1 = mittaaminen ei ole tarpeellista, 5 = mittaaminen on erittdin tarkeaa

Vastaajien maara: 44

B ool | | o | %
Toimittajien oman toiminnan kehittdminen ja innovointi I.
Toimittajien oman toiminnan ty6turvallisuusmittarit I.

o1 0: @3 04 @5
1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani
Saavutetut saastét 0,0% 23% 68% 523% 386% 4,3 4,0
Maksuehtojen kehittyminen  2,3% 9,1% 31,8% 34,1% 22,7% 3,7 4,0
Sopimuksien alla tehtavat ostot vs. ilman sopimuksia teht4vat ostot (esim. puitesopimukset) 0,0% 2,3% 13,6% 614% 22,7% 4,0 4,0
Toimittajien oman toiminnan kehittdminen ja innovointi  2,3% 4,5% 29,6% 50,0% 13,6% 3,7 4,0
Sisaisten sidosryhmien tyytyvaisyyskysely 0,0% 6,8% 29,6% 47,7% 15,9% 37 4,0
Toimittajien toimitusvarmuus  0,0% 0,0% 2,3% 227% 75,0% 4,7 5,0
Toimittajien oman toiminnan tyéturvallisuusmittarit  2,3% 4,5% 29,6% 409% 227% 3,8 4.0
Yhteensd 1,0% 4,2% 20,5% 44,2% 30,2% 4,0 4,0

Keskiarvo

43



Mitd mittareita olet kiyttanyt tai haluaisit kiyttaa toimittajien toiminnan kehittimiseen ja innoveointiin?
‘astaajien maara: 26

Vastaukset

- Toiminnan tehokkuus, esim OEE - Toimitusvarmuous - Poikkeamat - Kustannusseuranta [ tehokkuus

A mix of guantitative and qualitative indicators. Quantitative: KPls on safaty, reliability, on-time delivery, defectad products, lifetima, cost compefitivensss. Qualitative: Relaxed
environment, listening in on the supplier specific knowledge, creating win-win scanarios to incentives work from tham.

- Toimitusvarmuus, vahvistukset, | yhisistyd toimittajan kanssa ) - Laskujen oikeellisuus, lisakustannukset Toivoisin mittaria hintakehityksen osalla | useamman vuoden ajalta )
kuinka hinnat ovat kehittyneet ja syitd hintojen nowsuihin. Myts toimittajan aktiivisuus tuoda esille vaihtoshtoisia tuotteita kustannussasstijen saavuttamisesn olisi toivoltavaa.
{ mittari t3lla )

Paoikkeamat

Ostot sopimuksella vs. sen ohi. Spend. Tyytyvdisyys (sisdinen sekd wimittaja). Turvallisuusmittarit. Kaupalliset (sadstot, maksushdot).

Toiminnan kehittdmisen osalla rdippuu pitkdlti kontekstista, mita ostetsan. IT-palveluissa esimearkiksi SLA-mittareiden parantaminen. IT kehitys/devopstydssa esimerkiksi story
leadtimen parantaminen, IGydettyjen bugien maara jne.. Innowainnin miftaaminen itsessadn on hankalaa, mutta se monesti peilaantuu toimittajan suorituskyvyn paranemisesn.

Avaimia palautekirjauksia, jotka avataan keskustelemalla.

Hintakehitys, saastat, toimitusvarmuus

Toimittajien luetettavuusivarmuus, osa toimittajista muuttaa koko ajan toimitusaikaa ja heihin hankala saada yhteyita, tilauksia unohdetaan vahvistaa.
Toimitusvarmuus, tilausvahvistuksien saatavuus, sek3 toimittajien arviointi huomiciden toimittajan kokonaisuudessaan.

Ei mittaraita kaylésss ja tEma on valtava puute joka estas toiminnan akliivisan seuraamisen ja sitd kautta myds kehityksen.

HKustannusten tehokkuus. Tarkoitan tassa tapauksessa kvr-urakoita. Mielestani toimittajan pitdisi tukea heidan hankintoja, koska kaikilla ei ole hankinta kokemusta ja
toimittajan massa vaikuttaa ostohintoihin.

Riippuu kategoriasta, mutta esim. SLA mittarit, asiakastyytyvaisyys, toimitusvarmuus, varaston kierto

Tarjotut ja toteutstut tuottavuuden kehitysehdotuksat asiakkaalle. Téma kirjattuna sopimuksesn niin ettd toimittaja sitoutuu tavoitteisiin, kuten tuottavwus X% vuotuisten
hankiniojen kokonaissummasta, ja validoituna saavutetiuna kasvuna YOY.

Toimitust&smallisyys, laatu ja tuotiavuus

raklamaatiof ja niidan kasittalyajat toimitusvarmuus foimitusajat ja niiden pitévyys
-Reklamaatividen maara. -TySturvallisuuden kahitys.

&n mitdan

SRM-kokouksat, design-to-cost caset, toimittajaideat per kokous tai vuosi, OTIF, reklamaatiot

Miten tiettya tyovaihatta on pystytty kehittdmasan, mika on reklamaatioden maara, mitan reklamaaticiden maarasn voitu vaikuttaa, toimitusvarmuus. Kehitystoimanpiteista ja
innovaatioista lienes kaytdnndssd kuitenkin helpompi keskustella kuin saada vertzilukelpoista raporttia.

‘Waihtoahtoistan toimittajien maaraftuate. Lahinnd toiveena vahentaa Kiinasta ostelu
Toimittajan omatoimisten sisaisten auditointian raportit.

Kvantitatiivinan mittaaminen voi olla haastavaa innovaatioissa. Kuitenkin niitd kannatiaa kirjata ja kehitysta arvicida yhdessa seka sisdisten sidosryhmien etia toimittajan
itsensd kanssa. Toiminnan kehittBmiseen noin yleansa [dytynes hyvin mittareita, esim urvallisuus, toimitusvarmuous yms.

Hinnan kehittyminen

Total Cost of Ownership analyysia, jossa tarkastellaan kokonaiskustannuksia. Hinta yksist3an ei ole tarkein. Esimerkiksi ostat aina halvimmalla hinnalla ja sinulla on sen
wuoksi 20 toimittajaa. Kuinka paljon manes aikaa ja rahaa tuon 20 toimittajan hallinnointiin esim awditoinnit, sopimusnewvattelut ja vuosittaiset tapaamiset ja
kehitystoimanpitesi?

NPS



Kategoriajohtamisen haasteet

Miten todennakoiseksi koet seuraavat haasteet kategoriajohtamisessa?

1 = ei aiheuta ongelmia, 5 = ongelma on merkityksellinen ja huomioitava kategoriaty6td suunniteltaessa ja toteuttaessa.

Vastaajien maara: 44

Puutteellinen markkinatietoisuus

Osaamisen puute omassa organisaatiossa
Resurssien puute omassa organisaatiossa I
St T N
et ymarye iensa

Keskiarvo

36

3,8

L 0?2 03 04 o5

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

Puutteellinen markkinatietoisuus  0,0% 13,6% 29,6% 432% 13,6% 3.6 4,0

Osaamisen puute omassa organisaatiossa 0,0% 6,8% 250% 455% 227% 3,8 4.0

Resurssien puute omassa organisaatiossa = 2,3% 0,0% 27,3% 386% 31,8% 4,0 4,0

Teorian ja toiminnan vélinen puute (esim. strategia on, mutta sita ei hyddynnets kaytdnndssd) 0,0% 0,0% 18,2% 47,7% 34,1% 4.2 4.0
Sisdinen muutosvastarinta  0,0%  9,1% 250% 40,9% 25,0% 3.8 4,0

Saatavan datan laatu  0,0% 2.3% 159% 47.7% 34,1% 41 4,0

Oikeiden mittareiden maarittaminen (tuloksien lapindkyvyys & tietoisuus todellisesta hyddysta) 0,0%  4,5% 29,5% 455% 20,5% 3,8 4,0
Hankinnan ja sisaisten sidosryhmien vahainen yhteistyd ja ymmarrys toistensa toista  0,0% 6,8% 13,6% 523% 27,3% 4,0 4,0
Yhteensd 0,3% 54% 23,0% 452% 261% 3,9 4,0



Miten térkedksi koet seuraavien ndkékulmien mukaan ottamisen kategoriajohtamisen jokapdivdiseen toimintaan (uudet toimittajat, yhteistyd
nykyisten toimittajien kanssa, yhteistyd sisdisten sidosryhminen kanssa jne.)

1 = ei tarpeellista, 5 = erittdin tarpeellista

Vastaajien maara: 44

Keskiarvo

Vastuullisuus nakokulmat (ihmisoikeudet, ympéjr:lset-t'; I 42
Talouden vaatimukset, kuten laskujen Iéhettémi;neerll . 38
Toimitaen oman tominnan laadun mitaarinen a0
Sissisen viestinta: miten viestitaan, kenelle, miljlsi: I 41
Sissisten sidosryhmien koulutukset har;l;iig?riz I 37

[ 02 @3 04 05

1 2 3 4 5 Keskiarvo Mediaani

Tyéturvallisuus  0,0% 4,5% 182% 43,2% 34,1% 4.1 4,0

Vastuullisuus nakoékulmat (ihmisoikeudet, ympéristd jne.) 0,0% 2,3% 13,6% 43,2% 40,9% 4,2 4,0
Hankintojen elinkaarikustannukset  0,0% 0,0% 23% 454% 52,3% 4.5 5,0

Hankintojen energiatehokkuus  0,0% 2,3% 27,3% 47,7% 22,7% 3,9 4,0

Talouden vaatimukset, kuten laskujen lahettdminen jne. 0,0% 4,6% 296% 47,7% 18,2% 3,8 4,0
Toimittajien oman toiminnan laadun mittaaminen 0,0% 6,8% 159% 47,7% 29,6% 4,0 4,0
Sisaisen viestinta: miten viestitadn, kenelle, milloin jne.  0,0% 2,3% 182% 50,0% 29,5% 4.1 4,0
Sisaisten sidosryhmien koulutukset hankinnan asioihin = 2,3% 6,8% 34,1% 36,4% 20,4% 3,7 4,0

Yhteensd 0,3% 3,7% 19,9% 452% 31,0% 4,0 4,0



Kategoriatydn tirkeimmat asiat ja onnistumisen edallytykset.

Mitad kdytannon vinkkejd antaisit kategoriajohtamisen konkreettiseen toteuttamisean? Muita nostoja, jotka haluaisit nostaa esille kategoriatydn
osalta? Miten tybssa onnistutaan tai mitkd ovat kriittisia kohtia?

Vastaajien maara: 17

Vastaukset

- Yhiteistyd eri sisdistan sidosryhmien kanssa hankintaprosessin aikaisissa vaiheissa. - Datan saatavuus ja helppokaythaisyys

- hyvat kontaktit niin sisdisest kuin myds ulkoisesti helpottaa tehiavaa huomaltavasti. On oltava " ajan hermolla ® ja pysya ajan fasalla toimitiajakentassa lapahluvasta
muuioksasta. (yrityskaupat, messut ) - Etsia akfiivisesti vaihtoehtoisia toimittajia kustannusssastijen saavuttamiseksi, silla kilpailuttaminen ainoa vaihioehto pitad hintoja
kurissa. - Pitaisi pagstd osallistumaan esim hankintaprojektiin mahdollisimman ajoissa, jolloin mahdollisuudet asicihin vaikuttamisean ovat hvomattavasti paremmat. M&in
myds elinkaaressa tarvittavat varaosat tulee huomioiduksi jo heti neuvotalizessa koko projektia ! investointia.

Tumne kategoriasi, maaritd strategia, tavoittest ja mittarit seurantaan ja johtamiseen

Sidosryhmien osallistaminen (myos “pakottaminen”) = “jos ei osallistu, ei saa valittas”™. Toteuitava organisaatio on avainasemassa, kun haetaan palautetta toimittajien
(urakoitsijoiden) konkreettisesta suoriutumisesta. Markkinatietous on t&rkead, silla uusia haastajia tarvitaan aina pitdmaan ennestadn tunnetut toimittajat “varpaillaan®.

Riittéva tiedonjako sisaisten sidosryhmien kesken seka yhieistyd hankintatiimissa

Kategoriaa kehittiessa kannatiaa yhigistyd aloittaa hefi useamman toimijan kanssa, tai twoda rinnalle useampia toimittajia joita pystyy hyodyntamasn yhidaikaisesti. Jos
yhden toimittajan kanssa iimaanbuu ongelmia, niin loytyy siften jo valmiiksi ioimittajia jotka pystyvat vanhan korvaamaan. Varsinkin @rkeimmissa kalegorioissa se ei
valtiEmatia aina riitd, ettd tiedetdan toimijoita jotka voisivat toimija varatoimittaja, vaan yhieistyGta pitdisi pita ylla kokoajan useamman toimijan kanssa. Téma helpottaa myts
kyseisan alan hintojan seurantaa ja luo varmuutia tulevaisuuteen. Oleellista olisi myos saada sisaisesti selkeys siihen millaista laatua miltakin kategorialta vaaditaan, jolia
hankittavan tuottesn laatu vastaa tarvatta ja hinta on cikealla tasolla. Toimittajia arvioitaessa on myds hyva maaritiasd selkeasti mitd toimittajilta haetaan/halutaan, joita
seuranta mittarit ovat inimivia omassa seurannassa.

Kategoriajohtaminen tulea |5hted kategoriaparusteisasti asim. suorat hankinnat vs. epasuorat hankinnat tai palvelut vs. tuottest. Kategoriajohtamisessa tulisi huomioida (ja
olla linjassa) hankinnan strategia ja tavoittest, jotka sivat valttamatta joka organisaafiossa ole salvat

0On oltava visio ja missio, joiden pohjalta luodaan strategia joka palvelee vision ja mission saavuttamista. Kun strategia ja tandttavat politiikat on maaritalty, vasta san jélkean
on mahdollista alkaa johiamaan kategoriaa niin, ettd nahd3an tekemisan yhteys yrityksen kokonaisvaltaisiin tavoitteisiin. Politiikat taas antavat raja-aitoja, minka valissa on
mahdollista likkua eli luoda taktikka. Jos Ema johiamisan "pyramidi” jaletian tekematta tai sing esiintyy epajatkuvuuskohtia tulee kategoriajohtamisesta helpasti "pakollinen
paha”, joka on otetiu kiytidon, koeska johto on sitd halunnut eiks organisaatio nde sen hydtyja, jolloin sitoutuminen ja toimintatavan omaksuminen j@avit vajaaksi. On
pystyttava vastaamaan kysymykseen "miksi” ja miten t3ma on askel parempaan tulevaisuwtesn.

-Toimittajan tausiojan selvitys. -Toimittajan koko tarjooma potentiaalin selvitys.

Hankinnan kouluttajana nostaisin suurimmaksi haasteeksi t&ssakin kroonisen resurssipulan organisaatioissa. Tama kuulostaa olevan nykypaivan normi. Validin datan
saatavuus jarjestelmasta on Bhtokohta onnistuneslle kategoriajohtamisalla. Toimittajamarkkinoiden tuntemus ja siing kehitbyminen vaatii aikaa ja pitkdjanteista tyotd.

Kaaritaan hihat ja ruvetaan hommiin

Suunnitelmia ja keskustelua aiheesta on paljon, mutta enta kaytannon jalkauttaminen ja suunnitelmien soveltaminen. Luctettavien KPl-mittareiden luonti, kdyttiSonotio ja
kehittdminan on ussin puutteallista.

Toimittajaverlosion laajentaminen, uteliaisuus uusiin innovaatioihin

Oman yrityksen johdon sitoutuminen ja tuki kategorisjohiamisella.

Kaikkein kriitisimmaksi arvioin yhieistyon onnistumisen sisaisten sidosryhmien eli tuotieen jaltai palvelun tarvitsijoiden kanssa. Jos se rintama rakoilee, muullakaan
tekemis=lld toimittajien suuntaan ei juuri ole onnistumisen edellytyksid. -Selket laskelmat elinkaarikustannuksista, toimitusketjun vastuullisuwden vaikutuksen esille
nostaminen yrityksen lopputuotteen myyntiin ja markkinointiin, sujuvat tilaus-ja laskutuskayiEnnot ja niiden vaikutus ihmisten tyon tehokkuuteen ovat mielestani hyvia
argumenttaja kategoriatyon puclasta!

Tumnista kokonaisuus ja kategoriat. Tee kustannusanalyysi, valitse jarfjestelmallisesti mita kehitetasn (kaikkea ei woi tehd3 kemralla). Tunnista olemassa olevat toimittajat ja
saman kategorian lupaavat toimittajal. Tunnista sidosryhmat jotka oikeasti vaikuttavat kategoriaan. Mieti geopaliitinen ndkdkulma. Tunnista riskit single source vrt
vaihioehtoiset toimitiajat. Tunnista total cost of ownarship mallin mukaiset kokonaiskustannukset. Etene kategoriatydssa sitouttaen sidosryhmat ajatus tydhon ja etsi "outside
the box™ ideoita. Huolehdi, etta sidosryhmia kuunnellaan niin valtyt muutosvastarinnalta. Kun kohtaat muutosvastarintaa, niin yritd vodelleen ja uudelleen inisella
lahestymistavalla. Ps. Muutamat kysymyksat kyselyssa olivat hieman harhaanjohtavialei merkityksellisesti vaikuta kategoriaveloiseen osion tekemisesn.



Liite 2. Tiivis kategoriatydn muistilista

Kategoriajohtamisen toimintamalli

Kategoriajohtamisen aloitusvaihe

e selvitetddn olemassa olevat tuoteryhmat tai luodaan uudet tuoteryhmét

e analysoidaan tuoteryhmien nimike ja ostoméérdt (esim. spend- ja ABC-analyysi)

e selvitetddn toimittajat sekd sopimuskattavuus

e selvitetddn, miten toimittajat on hyvéksytty toimittajiksi ja miten tiedot l0ytyvét jér-
jestelmasta

e onko tunnistettu kriittiset tuotteet/tuoteryhmét/korkean riskin hankinnat, jotka pitda
huomioida erityisesti (ndkdkulmia esimerkiksi talous, toimituskyky, turvallisuus,
ymparistd, regulaatio)

¢ onko hankintojen data saatavilla helposti tai ylipdénsa saatavilla? Jos ei ole, miksi ei
ja miten tilannetta voidaan muuttaa?

o nimikkeelliset ja nimikkeettomat hankinnat. Voidaanko nimikkeettomét minimoida?
Jos e1, miten datan laatu saadaan ostotilauksilla tarpeelliselle tasolle, jotta ostodatasta
on mahdollista tehdd analyysejd hankinnoista.

e voidaanko olettaa, ettd nimikkeistd on ajan tasalla tuotetietojen ja kdyttopaikkojen
tms. osalta? Onko nimikkeiden harmonisointia tehty, jos nimikem&éra on suuri?

e onko olemassa tehdasstandardia tai muita vaatimustietoja hankinnoille, joilla on vai-
kutusta kategoria ndkdkulmasta?

e missd jirjestelmissd tarvittavia tietoja on, 10ytyyko data yhdestd paikasta vai pitddko
tehdd yhdistelya?

e onko kategoriajohtamiselle tuki johtoryhmésti?

e onko kategoriajohtamisen aloittamisesta tehtyé selked paatos?



Muodosta kategoriat

16ytyyko olemassa olevia tuoteryhmid, joiden perusteella jakoa voidaan tehda?

jakautuu kategoriat euroméériisesti jarkeviin ryhmiin olemassa olevien tuoteryh-
mien perusteella?

jakautuuko hankinnat ylétasolla epdsuoriin ja suoriin hankintoihin? Kunnossapidon
hankintoihin?

mitkd ovat tuoteryhmit ja/tai tuotteet, jotka on hyvé pitdd samassa kategoriassa sy-
nergiaetujen takia? Mitkd ovat luonnollisesti yhdisteltdvid tuoteryhmié, jotta saadaan
volyymietua?

onko yhteisi toimittajia, jotka maarittavéat jakoa?

jaetaanko pelkéstddn tuoteryhmien osalta vai jaetaanko lisdksi toimittajien osalta
vastuita?

otetaanko huomioon teknisten yhteyshenkildiden tai kéyttdjien sijoittuminen suh-
teessa tuoteryhmiin? Yhdelld kategoriavastaavalla vain esim. tietyn alueen tuoteryh-
mat, jotta teknisten yhteyshenkildiden méara on rajatumpi?

Kategoria-analyysi

kokoa yleiskuva: ostotilausten médra, euroméérdiset arvot, nimikemaarat toimittaja-
madrd, padtoimittajat, sopimustilanne.

tunnista kriittisyys ja riskit: hinta, toimitus, teknologia, turvallisuus, ympéristo, re-
gulaatio, riippuvuudet (single/dual source).

kerad sisdisten sidosryhmien tarpeet ja tilannekuva kehitystarpeista ja ongelmakoh-
dista.

Roolit ja tiimi

nimetddn monialainen tiimi, mukana vahintdan tekninen vastuuhenkild



o tehdédn selked tyonjako: mitd kategoriavastaava hoitaa (strategia, kilpailutukset, so-
pimukset) ja mité operatiivinen osto hoitaa (tilaukset, laskut, palaute).

e pidetdin aloituspalaveri kasvokkain, noin kolme teknistd vastuuhenkil6é per katego-
ria.

Kategoriastrategia
e miten timé kategoria tukee yrityksen liiketoimintaa ja strategiaa?
e kuinka kriittinen kategoria on toiminnan jatkuvuudelle?

e mité oikeasti tarvitaan, kuka kiyttda ja mihin tarkoitukseen, “must have” vs. “nice to
have”?

e paljonko tdhdn kategoriaan kdytetdén rahaa vuodessa nyt, ja miten se jakaantuu yk-
sikoittdin, maittain, toimittajittain?

e mistd kokonaiskustannukset syntyvit (hinta, logistiikka, kéyttokustannukset, ha-
vikki, hallinnollinen tyd, riskit)?

o sisdltyyko sekd palvelu ettd tuotteita? Mitkd ovat niiden vaatimukset?

e tarvitsemmeko toimittajilta teknistd tukea ja osaamista, vai voidaanko tuotetta ostaa
mistd vaan?

e kuinka usein hankitaan ja kuinka ennustettavaa kysynti on? mitd mahdollisuuksia on
konsolidointiin, standardointiin tai kysynnédn vihentdmiseen?

¢ millainen on toimittajamarkkina: hajautunut vai keskittynyt, paikallinen vs. globaali?
Onko korvaavia ratkaisuja?

e kuinka riippuvainen organisaatio on nykyisista toimittajista? Miten helppoa toimit-
tajia on vaihtaa ja mitd kustannuksia vaihtamisesta aiheutuu?

e mitd arvoa nykyiset toimittajat tuottavat pelkdn hinnan lisdksi (laatu, innovaatiot,
palvelutaso, vastuullisuus)?



mitkd ovat suurimmat toimitus-, laatu-, vastuullisuus- ja maineriskit tdssi kategori-
assa?

miten kategoria linkittyy vastuullisuus- ja ESG-tavoitteisiin?

e mitd tapahtuu, jos kriittinen toimittaja tai toimitusketjun osa pettd&d? Mikd on vara-
suunnitelma?

e mitd konkreettisia keinoja on kéytettivissa: kilpailutus, puitesopimukset, uudet toi-
mittajat, digitalisointi, speksien muutos? Voidaanko tehdd itse enemmaén kuin talla
hetkelld?

e mitd muutoksia tarvitaan sisdisesti prosesseihin, ohjeistuksiin, jarjestelmiin, roolei-
hin, jotta kategoriastrategia toteutuu?

e miten varmistetaan sidosryhmien sitoutuminen: ketké pitdd saada mukaan, miten ja
milloin?

e miki on tarkoituksenmukainen laatu, kilpailukykyinen hinta, hyva toimitusvarmuus,
turvallisuus, vastuullisuus ja energiatehokkuus?

e onko kategoriassa erityisid tavoitteita tai huomioon otettavia asioita (esim. energia-
kategoria: kWh/tuoteyksikko, ISO 50001 -vaatimukset; kemikaalikategoria: PFAS-
riskien hallinta, ympérist6luvan BAT-vaatimusten tiyttyminen)?

e mitd KPI-mittareita tilld hetkelld kdytetddn onnistumisen seuraamiseen? Mité halut-
taisiin kayttda?

Tavoitteet

¢ mitd halutaan saavuttaa 2-3 vuoden aikajinteelld: sidéstot, riskien pienentdminen, in-
novaatiot, palvelutaso, hiilijalanjédljen pieneneminen tms.?

e millainen toimittajasuhde sopii tdhén kategoriaan: strateginen kumppanuus vai hel-
posti vaihdettavissa olevan kumppanuus?

e keskitetddnkd vai hajautetaanko kategorian hankintoja?

e tarvitaanko toimittajavarastointia tai kaupintavarastoa?



e onko tarvetta konsolidoida toimittajia?

e ndhdaddnko tarvetta lisdtd digitaalisuutta jossain osa-alueessa?

Toimittajaportfolio ja segmentointi

e segmentoidaan toimittajat, esim. strategisiin, pullonkaula, volyymi, ja rutiinituote

e hyviksytyt toimittajat lista kaikkien saatavilla

e kategoriassa suositellut toimittajat kaikkien saataville

e tunnistetaan korkean riskin toimittajat

Kilpailutukset ja sopimukset

e varmistetaan, ettd RFI/RFP sisdltdd vaatimukset: laatu, tydturvallisuus, ympéristo,
energia, vastuullisuus, TCO, elinkaari, varaosat.

e neuvotellaan sopimukset: hinnat ja ehdot, sallitut valmistajat, tehdasstandardit, tur-
vallisuus- ja ympaéristoehdot, auditoinnit, KPI-raportointi.

e sovitaan uusien toimittajien hyviksymisprosessi ja riskidokumentointi.

Jalkautus ja operatiivinen arki

e viedddn sopimustoimittajat, hinnastot ja tilausparametrit (tilauspiste, tilauserd, nimi-
kenumerot) jarjestelmiin.

e poistetaan nimikeduplikaatit ja tarkistetaan kriittisten nimikkeiden saatavuus.

e sovitaan euromiérdinen raja, jonka yli kategoriapééllikko osallistuu hankintapdatok-
seen.

e koulutetaan sisdiset asiakkaat ja operatiivinen osto: mité toimittajia kdytetdén, miten
tilataan, keneen ollaan yhteydessa.



Toimittajahallinta

e pidetdédn sddnndlliset toimittajapalaverit (strategiset ja kriittiset toimittajat).

e sovitaan tarkastelurytmi, esim.

o Kuukausi: avoimet asiat, riskit, poikkeamat, varaston ja oston havainnot.

o Puolivuosi: sopimustilanne, sdistot, TCO, vastuullisuus, auditointitulokset.

e huolehditaan nimikkeiden ja sopimusten méirdaikaistarkistuksista (hinnat, vali-
koima, tehdasstandardit).

Mittarit

e luodaan mittaristo seké kategoriajohtamiselle etti toimittajien mittaamiselle.

Viestintid ja muutos

e kommunikoidaan kategoriapééllikon rooli ja kategoriastrategian padkohdat johdolle,
sisdisille asiakkaille ja toimittajille.

e osallistutaan sddnnollisesti eri toimintojen palavereihin (tuotanto, kunnossapito, pro-
jektit, varasto) ja viedddn kategoriatietoa kentille.

e Kkirjataan opit, riskit ja onnistumiset, ja pdivitetddn kategoriastrategia vuosittain
(PDCA).



Liite 3. Kysymyslista aihealueittain

Alla esimerkkikysymyslistat kategoriapdillikoiden avuksi aihealueittain. Kysymyksid voi
hyodyntdd esimerkiksi vuosittaisissa keskusteluissa yhteistyotyokumppanien kanssa ja eri-
tyisesti uuden toimittajan kartoituksessa.

Tyoturvallisuus

e Onko teilld sertifioituja johtamisjirjestelmié (esim. ISO 45001) ja miten varmistatte,
ettd ohjeita noudatetaan kiytdnnossi?

e Mitkd ovat omat tydsuojainvaatimuksenne ja miten valvotte niiden toteutumista
omalla henkil6stolld ja aliurakoitsijoilla?

e Sanktioitteko omia tyontekijoitdnne ja aliurakoitsijoita toistuvista turvallisuusrikko-
muksista, ja miten tima prosessi toimii?

e Seuraatteko LTIFR- ja TRIFR-tunnuslukuja; voitteko toimittaa viimeisen 3 vuoden
kehityksen?

e Miten perehdytitte henkilostonne ostajan alueen turvallisuusohjeisiin ja tyolupakdy-
tdntoihin?

e Voitteko kuvata esimerkin turvallisuuspoikkeamasta ja tehdyistd korjaavista toimen-
piteisti?

Ympiristo ja jiatehuolto

e Miten olette suunnitelleet timén tyon tai palvelun jétehuollon (lajittelu, kuljetus, vaa-
ralliset jéitteet, dokumentointi)?

e Onko syntyva jéte teiddn vai ostajan vastuulla, ja miten tdimé nikyy sopimuksessa ja
kaytdnnon toteutuksessa?

e Miten varmistatte tuotteiden ja materiaalien kierrdtettivyyden (esim. muovit, kylmé-
aineet, suodattimet)?



Laatu

Miten huomioitte PFAS-yhdisteet ja muut ns. ikuisuuskemikaalit tuotteissanne ja nii-
den loppukésittelyssa?

Miten varmistatte, ettd ratkaisunne tiyttavit ostajan ympdaristoluvan vaatimukset ja
mahdolliset BAT-vaatimukset?

Seuraatteko omatoimisesti ymparistosuorituskykyénne (paastot, jatteet, poikkeamat)
ja miten raportoitte siitd asiakkaille?

Onko teilld kéytosséd laatujirjestelmid (esim. ISO 9001) ja miten niiden noudatta-
mista valvotaan (sisdiset auditoinnit, katselmukset)?

Miten varmistatte toiminnan ja tuotteiden laadun (tarkastukset, testaukset, prosessi-
kuvaukset)?

Miten kisittelette reklamaatioita ja hyddynnétte niitd toiminnan parantamisessa;
voitteko antaa esimerkin?

Millainen laatusuunnitelma teilld on kriittisille tuotteille/palveluille?

Miten varmistatte kriittisten varaosien oikeellisuuden ja jéljitettivyyden toimitusket-
jussanne?

Energia ja energiatehokkuus

Onko teilld ISO 50001 -sertifiointi tai vastaava energianhallintajirjestelmi; jos ei,
miten johdatte energiatehokkuutta?

Mité toimenpiteitd olette toteuttaneet energiatehokkuuden parantamiseksi viimeisen
kolmen vuoden aikana?

Miké osuus kdyttdmastdnne energiasta on uusiutuvaa ja miten tdima osuus kehittyy?

Voitteko toimittaa dataa tuotteiden tai palvelujen energiankulutuksesta ja niihin liit-
tyvistd pddstdistd (esim. Scope 1-2)?



e Miten huomioitte energiatehokkuuden tuotteen/palvelun koko elinkaaren aikana
(suunnittelu, kayttd, huolto, loppu)?

Talous ja elinkaarikustannukset

e Miten varmistatte hinnoittelun ldpindkyvyyden (yksikkohinnat, indeksiehdot, kus-
tannusrakenne)?

e Miten arvioitte ja kommunikoitte ratkaisunne elinkaarikustannukset verrattuna vaih-
toehtoihin?

e Miten seuraatte laskujen kulkua ja ehkiisette virheellisid laskuja (hinta, maksuehto,
viittaukset)?

e Miten joustava liiketoimintamallinne on volyymin vaihteluille; kestddko taloutenne
kysynnén laskun?

e Miten olette valmiita osallistumaan kustannusten ldpindkyviéin tarkasteluun (open
book, TCO-laskelmat)?

Vastuullisuus ja ihmisoikeudet

e Mitd vastuullisuusvaatimuksia (ESG, HREDD/HRDD) olette asettaneet omille toi-
mittajillenne ja alihankkijoillenne?

e Miten arvioitte ja seuraatte toimitusketjunne ithmisoikeusriskeji (auditoinnit, kyselyt,
riskimaakartoitus)?

e Onko teilld kdytossd vastuullisuus- tai toimittaja-arviointijirjestelmié (esim. Ecova-
dis tms.) ja voitteko jakaa tuloksia?

e Miten kisittelette havaitut vastuullisuuspoikkeamat ja varmistatte korjaavien toimien
toteutumisen?

e Miten varmistatte, ettd ostajan vastuullisuus- ja eettiset periaatteet jalkautuvat
omassa organisaatiossanne ja alihankkijoillenne?



Miten jdrjestitte komennustdissd tyontekijoiden majoituksen? Entd kulkemisen tyo-

kohteille?

Mitd TES:sid noudatatte palkan maksussa?

Varasto, logistiikka ja kiytinnon sujuvuus

Miten varmistatte toimitusvarmuuden ja reagointikyvyn kriittisissd toimituksissa
(varastotaso, varasuunnitelmat)?

Voitteko tukea consignment-/toimittajavarastomalleja? Miten hinnoittelu ja omis-
tuksen siirto tilloin jarjestetddn?

Miten varmistatte pakkausten, merkintdjen ja toimituserien sopivuuden ostajan va-
rasto- ja vastaanottoprosessiin?

Miten késittelette ja raportoitte toimituspoikkeamat (viiveet, puutteet, vairat tuot-
teet)?

Innovaatio ja kehittiminen

Miten tuotatte ja kerdétte kehitysideoita asiakkaiden kanssa (esim. vuosittaiset kehi-
tystapaamiset, roadmapit)?

Voitteko antaa esimerkkejd innovaatioista, jotka ovat pienentdneet kustannuksia, pa-
rantaneet turvallisuutta tai vihentdneet ympaéristovaikutuksia?

Miten mittaatte oman innovaatio- ja kehitystoimintanne vaikuttavuutta asiakkaiden
suuntaan?



Liite 4. Kategoriajohtamisen mittarit

Hankinnan kategoriajohtamiseen suunniteltu mittaristo on jaettu kolmeen vaiheeseen:

1. Mittarit, jotka on helppo ottaa kdyttdon, ja joiden data on usein jo olemassa

2. Kehittyneemmait mittarit, joiden kdyttéonotto edellyttidd toimenpiteitd ennen kuin mittaamisen vaadittava data on helposti saata-
villa

3. Potentiaaliset mittarit, jotka ovat ajankohtaisia vasta, kun hankinta on kehittynyt eteenpéin.

Balanced scorecard nikokulmat + vastuullisuus

Taloudellinen ndkokulma mittaa taloudellista menestysté ja arvonluontia omistajille.

Asiakasndkokulma keskittyy asiakastyytyviisyyteen ja markkina-asemaan.

Sisdisten prosessien nidkokulma tarkastelee, kuinka hyvin organisaation sisdiset prosessit tukevat strategiaa.

Oppimisen ja kasvun ndkdkulma liittyy henkiloston osaamiseen, kulttuuriin ja kykyyn kehittya.



Taloudellinen
Mittari Miéritelmé Vaihe Vertailutaso Dataldhde Mittaustiheys Tavoite/Huomioita
Ostojen kehitys Ostojen kehitys kategorioit- | yhteinen talousdata, ostojarjestelméa Puolivuosittain Ymmarrys miten ostot
tain verrattuna: kehittyvat  suhteessa
- Edelliseen vuoteen yrityksen liikevaihtoon.
- Liikevaihtoon
Saastot (€) -Suorat sddstot hinnoissa 1 yhteinen Ostojdrjestelmé sekd tarvit- | Kvartaali Erilaisten saddstGjen ja
(actual savings) taessa itse dokumentoitu arvon luonnon naky-
-kustannusten valttiminen, vaksi tuominen
esim. hinnankorotusten esta-
minen (Cost avoidance)
- Maksuehtomuutokset
-enemman samalla rahalla -
ratkaisut (Value Creation)
Tuoteryhmiin/ ala- Kategorian alakategorioiden 1 Kategoria- tai Ostojarjestelma Kvartaali Strategisen merkityk-
kategorian osuus ka- | suuruusjirjestyksen ymmar- alakategoria - sen mittari
tegorian kokonais- tdminen kohtainen
arvosta (%)
Sopimuskattavuus Sopimuksen alaiset ostot vs 1 Kategoria- tai Sopimuskanta, ostojrjes- kvartaali “Turvallisten” hankin-
ei sopimukselliset alakategoria- telma tojen osuus
kohtainen
Sopimuskattavuus Sopimuksien osuus hyvaksy- | 3 Kategoria-  tai | Sopimuskanta, toimittajare- | Vuosittain Tarkoituksena varmis-
tyista  toimittajista  (kpl alakategoria- kisteri taa, ettd kaikki katego-
maara) kohtainen riassa priorisoidut toi-
mittajat ovat sopimus-
kumppaneita
Tilauskattavuus Tilauksellisten laskujen 1 yleinen talousdata, ostojarjestelma Puolivuosittain Tavoitteena seurata os-

osuus koko spendistd

totilauksellisten han-
kintojen maaraa vs. ti-
lauksettomat




Hintatason kehitys vs. Kategoriakohtaisen hinnan 2 Kategoria- tai Markkinatiedot, ostojérjes- Puolivuosittain Osoittaa hintatason ke-
markkinaindeksi (%) muutos suhteessa markkina- alakategoria- telma hitysta suhteessa mark-
hintojen indekseihin kohtainen kinahintoihin.
Laskujen 3WM Laskujen automaattinen | 3 yhteinen talousdata, ostojarjestelméa Puolivuosi Laskujen sujuvakierto
kierto jarjestelmassa
Maksuaikojen kehitys | Keskimaarainen maksuaika 1 yhteinen talousdata Puolivuosi Tavoite 60 pv netto,
pienet huomioidaan eri
tavalla.
Asiakasnikokulma (siséiset sidosryhmiit)
Mittari Miiritelméa Vaihe Vertailutaso Datalihde Mittaustiheys Tavoite/Huomioita
Sisdistensidosryh- Kyselyilla mitattu sisdisten | 1 yleinen Vuosittaiset tyytyvaisyys- | Vuosittain Tavoite:vahintddn
mien tyytyvaisyys ka- | asiakas-/sidosryhmien tyyty- kyselyt 4/5
tegoriatyGhon vaisyys kategoriatyohon
Asiakasnikokulma (toimittajat)
Mittari Miiritelma Vaihe Vertailutaso Datalihde Mittaustiheys Tavoite/Huomioita
Toimitusvarmuus On Time In Full -prosentti: 1a- | 2 Kategoria/ ala- | Hankintajarjestelma kvartaali Tavoite: >95% OTIF
(OTIF %) hetykset, jotka ovat saapuneet kategoria TAI
taydella maaralla sovittuun toimittaja
aikaan
Laatupoikkeamien Kategoriakohtaiset reklamaa- 1 Kategoria/ ala- Reklamaatiot kvartaali Seuraan mitattavan
maara (reklamaa- tiot ja vastaanoton yhtey- kategoria TAI kohteen kehitysta
tiot, kpl) dessa todetut virheet toimittaja




Reklamaatioaste Reklamoidut toimitukset ka- 1 Kategoria/ ala- Laaturekisteri, ostores- kvartaali Tavoite: <1% rekla-
(% toimituksista) tegoriakohtaisesti prosent- kategoria TAI kontra maatioaste
teina kaikista toimituksista toimittaja
Toimittajakohtai- 2 Kategoria/ ala- Kyselyt, asiantuntijapa- Toimittajan palvelualt-
nen yhteistyOn laa- kategoria TAI lauteet tius yms.
tuarvio (1-5) toimittaja
Jatkuvan paranta- Kategoriassa tai toimittaja- 3 Kategoria/ ala- Yhteistyodokumentit, Tavoite: vahintaan xx
misen esitykset / kohtaisesti kategoria TAI erilliset dokumentit, jotka esitysta per kategoria /
toimet(tuotevaih- toimittaja toimittaja tayttaa ai- toimittaja /vuosi
dot, ratkaisut jne.) heesta tms.
LTIFR poissaoloon johtaneiden ta- 2 Kategoria/ ala- Toimittajan raportointi vuosittain Seurataan toimittajan
pahtumien taajuus kategoria TAI organisaation tekemaa
toimittaja kehitystyota
TRIFR tapaturmien tapahtumataa- 2 Kategoria/ ala- Toimittajan raportointi vuosittain Seurataan toimittajan
juus. kategoria TAI organisaation tekemaa
toimittaja kehitystyota
Sisiisten prosessien nikokulma
Mittari Miéritelma Vaihe Vertailu- Dataldhde Mittaustiheys Tavoite/Huomi-
taso oita
Ostojen automatisointimaara Jos olisi esim. EDI yhteydet / ka- | 3 Kategoria- tai alaka- | ostojdrjes- Puolivuosi
talogit tms. tegoria telma
-kohtainen
Ostorivit alihankinta tai osto- Aloitustilanne + tavoite siita, 1 Kategoria- tai alaka- Maximo, Po- kvartaali
sopimuksilla minkd verran pyritddn saamaan tegoria wer BI
sopimuksille riveja / nimikkeita -kohtainen




Vastuullisuus / Oppimisen ja kasvun nidkékulma

Mittari Miiritelmé Vaihe Datalihde Mittaus- Tavoite/Huomioita
tiheys
Vastuullisten toimittajien osuus (%) Kategoriassa auditoidut toimitta- Ensim- Toimittajarekis- Puoli- Tavoite: 100% audit-
jat tai vastaavat hyvaksynnat mainen teri, auditointi- vuosit- kattavuus avaintoimit-
vaihe data tain tajille
Riskiperusteinen arviointi Seurataan suomalaisten osuutta tehty / 1
vs muut maat
SCoC hyvaksyttyna kaikista toimittajista 1 Sopimukset, so- Puoli- Tavoite x %
pimushallinta vuosit-
tain
Vastuullisuusehtojen kattavuus sopimusaineistossa Kategoriasopimusten prosentu- 2 Sopimukset, so- Vuosit-
(%) aalinen osuus, joissa vastuulli- pimushallinta tain
suusehdot on kirjattu
Toimittajien maara, joille on tehty kestavyysarvi- 2 Sopimukset, so- Vuosit-
ointi (%tai kpl) pimushallinta tain
Tavoite maara toimittajista, joille on tehty on-site 2 Sopimukset, so- Vuosit-
vastuullisuusauditointi (% tai kpl) pimushallinta tain
% tai maérd kaikista ostajista, jotka ovat saaneet 2 Organisaation Vuosit- Tavoite, etta kaikki on
vastuullisen hankinnan koulutuksen koulutustietojar- tain koulutettu
jestelma
Korjaaviin toimiin tai valmiuksien kehittimiseen 2 Vuosit-
osallistuneiden tarkastettujen tai arvioitujen toimit- tain

tajien prosenttiosuus tai lukumaéra




	1  Johdanto
	1.1  Työn tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus
	1.2  Tutkimusmenetelmät ja -aineisto
	1.3  Tutkimuksen rakenne

	2  Hankinnan kategoriajohtaminen
	2.1  Mitä on kategoriajohtaminen?
	2.2  Onnistuneen kategoriajohtamisen edellytykset
	2.2.1  Kategoriajohtamisen neljä peruspilaria

	2.3  Kategoriajohtamisen prosessi
	2.3.1  Viiden vaiheen kategoriajohtamisen prosessi
	2.3.2  Monivaiheisempi kategoriaprosessi

	2.4  Kategoriajohtamisen hyödyt
	2.5  Kategoriajohtamisen haasteet
	2.5.1  Toimittajien asema
	2.5.2  Markkinoiden tuntemus
	2.5.3  Oman henkilöstön osaaminen ja resurssit
	2.5.4  Teoria vastaan käytäntö
	2.5.5  Muutosvastarinta
	2.5.6  Saatavilla olevan datan laatu
	2.5.7  Oikeiden asioiden mittaaminen

	2.6  Vastuullisuus kategoriajohtamisen ja sopimuksien kontekstissa

	3  Suorituskyvyn mittaaminen
	3.1  Suorituskyky
	3.2  Mittaamisen merkitys
	3.3  Suorituskyvyn kehittämisen merkitys
	3.4  Mittaaminen ja mittarit
	3.4.1  Mittareiden suunnittelukriteerit ja vaatimukset
	3.4.2  Mittareiden kehittäminen
	3.4.3  Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo

	3.5  Turbulenttisen ympäristön mittaaminen
	3.6  Hankinnan suorituskyvyn mittaaminen
	3.6.1  Hankinnan mittaamisen haasteet
	3.6.2  Lisää näkökulmia hankinnan mittaamiseen – innovatiivisuus ja luovuus
	3.6.3  Kysymykset mittareiden hahmottamiseksi
	3.6.4  Esimerkit kustannustehokkaan hankinnan varmistamisesta


	4  Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen toteutus
	4.1  Kohdeorganisaation ja lähtötilanteen kuvaus
	4.1.1  Tärkeimmät odotukset kategoriajohtamisen toimintamallille

	4.2  Tutkimuksen kuvaus
	4.2.1  Haastattelut kohdeorganisaatiossa
	4.2.2  Lomakekysely


	5  Aineiston analysointi ja havainnot
	5.1  Analyysimenetelmät
	5.1.1  Asiantuntijahaastattelujen analyysit
	5.1.2  Lomakekyselyn analyysi

	5.2  Havainnot
	5.2.1  Mittaaminen
	5.2.1  Tärkeimmät näkökulmat kategoriatyön kehittämiseen
	5.2.2  Sisäisten asiantuntijoiden osallistumishalukkuus ja matriisityöryhmä
	5.2.3  Onnistumisia ja karikkoja kategoriajohtamisessa: kantapään kautta opittua
	5.2.4  Viestintä ja koulutus strategisen muutoksen välineinä
	5.2.5  Kategoriapäällikkö solmukohtana ja tiedon jakajana


	6  Johtopäätökset
	6.1  Kriittiset menestystekijät
	6.2  Kategoriajohtamisen toimintamalli
	6.2.1  Kategoriajohtamisen aloitusvaihe
	6.2.2  Muodosta kategoriat
	6.2.3  Kategorian analyysi
	6.2.4  Roolit ja monialainen tiimi
	6.2.5  Kategoriastrategian ydinsisältö
	6.2.6  Toimittajaportfolio ja segmentointi
	6.2.7  Moniulotteinen kategoriajohtaminen
	6.2.8  Kilpailutukset ja sopimukset
	6.2.9  Jalkauta ja tue operatiivista tekemistä
	6.2.10  Toimittajajohtaminen
	6.2.11  Viestintä ja koulutus

	6.3  Kategoriajohtamisen mittarit
	6.3.1  Ensimmäisen vaiheen mittarit
	6.3.2  Seuraavan kehitysvaiheen mittarit
	6.3.3  Potentiaaliset mittarit tulevaisuudessa

	6.4  Tutkimuksen arviointi
	6.4.1  Vastaukset tutkimuskysymyksiin
	6.4.2  Tulosten hyödyntäminen muissa yrityksissä
	6.4.3  Jatkotutkimusaiheet


	7  Yhteenveto
	Lähteet

