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Lyhenteet 

CSDDD  Corporate Sustainability Due Diligence Directive: Euroopan unionin yritys-

vastuudirektiivi, joka velvoittaa suuret yritykset tunnistamaan, ehkäisemään, 

lieventämään ja korjaamaan toimintojensa ja arvoketjunsa haitallisia ihmisoi-

keus- ja ympäristövaikutuksia. 

EHS Environment, Health and Safety: ympäristön, työterveyden ja työturvallisuu-

den johtamisen ja sääntelyn kokonaisuus, joka kattaa esimerkiksi päästöt, työ-

tapaturmien ehkäisyn ja työntekijöiden hyvinvoinnin. 

ESQ Environment, Safety and Quality: ympäristöön, työturvallisuuteen ja laatuun 

liittyvien vaatimusten ja prosessien kokonaisuus, jota käytetään usein osana 

yrityksen johtamis- ja vastuullisuusjärjestelmiä. 

HRDD  Human Rights Due Diligence: järjestelmällinen prosessi, jossa yritys arvioi, 

ehkäisee ja seuraa toiminnastaan ja arvoketjustaan aiheutuvia riskejä ihmisoi-

keuksille ja huolehtii haittojen korjaamisesta 

HREDD  Human Rights and Environmental Due Diligence: yritysten ihmisoikeus- ja 

ympäristövastuuseen liittyvä huolellisuusprosessi, jossa tunnistetaan, ehkäis-

tään ja hallitaan toiminnan ja arvoketjun kielteisiä vaikutuksia ihmisoikeuksiin 

ja ympäristöön. 

RCP Responsible Contracting Project: hanke tai kehitysohjelma, jonka tavoitteena 

on sisällyttää vastuullisuus- ja due diligence-vaatimukset systemaattisesti so-

pimus- ja hankintakäytäntöihin (esimerkiksi ihmisoikeudet, ympäristö ja hyvä 

hallintotapa). 

SCoC  Supplier Code of Conduct: toimittajien eettinen ohjeisto, jossa määritellään 

toimittajille asetetut vaatimukset muun muassa ihmisoikeuksien, työntekijöi-

den oikeuksien, ympäristön, työturvallisuuden ja liiketoimintaetiikan osalta. 

TCO Total Cost of Ownership: kokonaiskustannuksia tuotteen tai palvelun koko 

elinkaaren ajalta 
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dyn lomakekyselyn tuloksista.  

 

 

Vastuu 

Kirjoittaja, Heidi Heino, ottaa täyden vastuun tämän opinnäytetyön sisällöstä ja on tarkista-
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1  Johdanto 

Tämän työn tavoitteena on perehtyä hankinnan kategoriajohtamiseen ja sen suorituskyvyn 

mittaamiseen. Teoriaosuudessa käsitellään kategoriajohtamisen prosessia projektiryhmän 

kokoamisesta tietojen keruuseen, ideointiin ja implementointiin. Tutkimusosassa keskity-

tään käytännön toimintatapaan ja tarkastellaan, mitä kategoriapäällikön tai vastaavia tehtäviä 

hoitavan henkilön työhön kuuluu kategoriajohtamisen eri vaiheissa. 

Työssä perehdytään myös siihen, millä lähestymistavoilla ja kysymyksillä voidaan huomi-

oida yrityksen sisäisten sidosryhmien tarpeet, löytää säästöjä sekä onnistua toimittajajohta-

misessa. Lisäksi tarkastellaan suorituskyvyn mittaamisen perusteita, joiden pohjalta määri-

tellään kohdeorganisaatiolle mittarit hankinnan kategoriajohtamiselle. 

Tavoitteena on tuoda yrityksen sisäisten sidosryhmien ääni kuuluville kategoriajohtamisen 

toimintamallissa, jotta tutkimus ei perustu pelkästään talouden tai perinteisen hankintatoi-

men näkökulmaan. Tämä tarkoittaa sitä, että toimintatapaan on sisällytetty laadun, työtur-

vallisuuden, ympäristön, vastuullisuuden, viestinnän, koulutuksen, elinkaariajattelun ja 

energiatehokkuuden asiantuntijoiden näkemykset talouden ja hankintatoimen lisäksi. Työssä 

käsitellään myös kategoriajohtamisen haasteita teorian ja kerätyn haastatteluaineiston 

kautta, jotta malliin liittyviä riskejä voidaan ennakoida ja mahdollisuuksien mukaan välttää. 

Kraljic esitti jo vuonna 1983, että yksikään yritys ei voi jäädä hankintaosaamisessa jälkeen 

ympäristön ja taloudellisten muutosten aikana (O’Brien, 2019, s. 9), ja tämä pätee edelleen 

jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Hankinta on historiassa tarkoittanut pelkäs-

tään ostamista, mutta nykyään tunnistetaan, että hankintaorganisaatio voi tuoda yritykselle 

merkittävää arvonlisää. Kategoriajohtaminen on yksi keinoista tämän arvonluonnin tukemi-

seen (O’Brien, 2019, s. 10). Vuonna 2025 yritysten hankintoja ovat haastaneet muun muassa 

geopoliittinen epävakaus, pandemian vaikutukset sekä kiristyvä regulaatio erityisesti vas-

tuullisuuden osalta. 

Kohdeorganisaatio on suomalainen kaivos- ja kemianteollisuuden yritys, jonka tuotanto kes-

kittyy nikkeliin ja muihin akkukemikaaliteollisuuden tarpeisiin. Yritys työllistää useita sa-

toja henkilöitä. Kohdeorganisaation taloustilanne on monien muiden yritysten tavoin haas-

tava, ja talouden vakauttamiseksi on löydettävä nopeita säästöjä sekä kehitettävä toimintaa 
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ja prosesseja tulevaisuutta varten. Tämän vuoksi kategoriajohtaminen on erityisen ajankoh-

tainen aihe, koska sitä voidaan käyttää työvälineenä edellä mainittujen tavoitteiden saavut-

tamisessa. Kategoriajohtamista voidaan kuvata sateenvarjoksi, jonka avulla varmistetaan 

kilpailukykyiset hinnat, neuvotellaan sopimukset, vahvistetaan jatkuvaa parantamista sisäl-

tävää toimittajayhteistyötä ja parannetaan datan laatua. 

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tarkemmin työn tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaukset 

sekä käytetyt tutkimusmenetelmät. 

1.1  Työn tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaus 

Työn tavoitteena on luoda kohdeorganisaatiolle kategoriajohtamisen toimintamalli ja vai-

kuttavuuden mittarit. Toimintamallilla tarkoitetaan tässä yhteydessä tapaa, jolla katego-

riajohtaminen voidaan toteuttaa systemaattisesti. Tavoitteena on antaa konkreettiset työkalut 

kategoriajohtamisesta vastaaville henkilöille sekä löytää aiheita, jotka ovat erityisen tärkeitä 

onnistumisessa sekä nostaa esille etukäteen tunnistettuja riskejä.  

 

Hankinta on itsessään hyvin laaja aihealue, joten rajaus on tehty koskemaan kategoriajohta-

mista, eikä esimerkiksi operatiivista ostamista tai hankintasuunnittelua. Työstä on myös ra-

jattu pois sekä muutosjohtamisen näkökulma, että syvempi teoria katsaus sidosryhmien ai-

healueiseen kuten työturvallisuus ja vastuullisuus, vaikka ne näkyvät haastattelun ja kyse-

lyiden vastauksissa. Teoriaosuudessa on pitäydytty vain itse työn kannalta oleellisessa eli 

kategoriajohtamisessa sekä mittaristojen luomisessa.  

 

Tutkimukselle on asetettu kolme tutkimuskysymystä: 

 

1. Mitä ovat kategoriajohtamisen kriittisiä menestystekijöitä? 

2. Millainen kategoriajohtamisen malli soveltuu kaivosalan yritykseen? 

3. Miten kategoriatyön vaikuttavuutta mitataan? 
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1.2  Tutkimusmenetelmät ja -aineisto 

Tämä tutkimus on pääosin laadullinen, mutta siinä hyödynnetään mixed methods -tutki-

musta yhdistämällä teemahaastattelut ja lomakekysely. Teoreettisena viitekehyksenä toimii 

kategoriajohtamisen teoria sekä suorituskyvyn mittaamisen periaatteet. 

 

Mixed methods -tutkimus tarkoittaa sitä, että yhdistetään laadullisen ja määrällisen tutki-

muksen menetelmiä. Menetelmässä kerätään ja analysoidaan aineistot erikseen, mutta sen 

jälkeen tulokset yhdistetään täydentämään toisiaan. Aineisto voidaan joko kerätä samanai-

kaisesti tai vaiheittain. (Morse ym., 2006, s. 281.) Tässä tutkimuksessa laadullinen aineisto 

kerätään puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja määrällinen aineisto lomakekyselyllä. Ta-

voitteena on saada hyödynnettyä sekä asiantuntijoiden näkemyksiä sekä hieman suuremman 

ryhmän mielipiteitä.  

 

Laadullinen tutkimus on induktiivinen, mikä tarkoittaa, että tutkimus pyrkii tekemään joh-

topäätöksiä aineistosta käsin. Tutkimuksessa käytetään paljon aineistossa esiintyviä käsit-

teitä, sanoja sekä lauseita, joita haastateltavat ovat käyttäneet. Tyypillistä laadulliselle tutki-

mukselle on myös, että vuoropuhelua käydään teorian ja aineiston välillä aineistojen han-

kinnassa, suunnittelussa, analysoinnissa ja tulkinnassa. Tämä tehdään niin, että teoria ei ole 

lähtökohta vaan apuväline eri vaiheille. (Puusa ja Juuri, 2020, s. 11). Laadullisessa tutki-

muksessa pätee tutkimuksen laajuuden osalta samat säännöt kuin muihinkin tutkimuksiin eli 

rajaus pitää tehdä tarpeeksi tiukasti. Puusa ja Juuri (2020, s. 12) muistuttavat, että yhdessä 

tutkimuksessa ei voida ratkaista kaikkia ongelmia, joita aiheeseen liittyy.  

 

Laadullinen tutkimus ei pyri löytämään luotettavaa tietoa siitä, missä määrin tai kuinka usein 

ilmiö esiintyy, vaan tutkimuksessa pyritään löytämään erilaisia näkökulmia, joista aihetta 

voi tarkastella. Tutkimusta kirjoittaessa on myös hyvä muistaa, että aineistoa ei voi esitellä 

liian yksityiskohtaisesti, mutta toisaalta riittävästi, jotta lukijat pääsevät aiheeseen ja kon-

tekstiin sisälle. Tutkimukseen nostetaan aineistoa vain siinä määrin kuin on tarpeellista, jotta 

voidaan perustella väitteet, jotka esitetään. (Puusa ja Juuri, 2020, s. 14.) 

 

Yksi laadullisen tutkimuksen keskeisistä piirteistä on, että se perustuu ihmisten subjektiivis-

ten kokemusten ja näkemysten tarkasteluun. (Puusa ja Juuri, 2020, s. 59) Erilaisten 
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laadullisten lähestymistapojen käyttö varmistaa, että tutkimuksilla voi olla monia erilaisia 

tavoitteita sen mukaan, mitä tutkimusotetta käytetään. Laadullinen tutkimus voi olla ymmär-

tämiseen pyrkivää, mutta myös uuden tiedon hankintaa, ilmiön kuvaamista, ymmärryksen 

syventämisistä, ilmiön tulkitsemista, teoreettisesti mielekkään tulkinnan tekemistä tai ky-

seenalaistamista. (Puusa ja Juuri, 2020, s. 77.) Tämä tutkimus perustuu ihmisten kokemusten 

ja näkemysten tarkasteluun teoreettisen viitekehyksen avulla ja sen tarkoituksena on syven-

tää ymmärrystä kategoriajohtamisen käytännön toimintamallista.  

 

Aineiston keruu on toteutettu käyttämällä kahta eri menetelmää. Teorian tarkastelun jälkeen 

on muodostettu kysymysrunko, jonka avulla on haastateltu kaksikymmentäneljä asiantunti-

jaa case yrityksestä sekä lomakekysely, johon on kerätty vastauksia myös yrityksen ulko-

puolelta. Haastattelujen ja lomakekyselyn kysymykset eivät olleet täysin samat. Haastatte-

lujen avulla pyrittiin löytämään kategoriajohtamiseen ja mittaamiseen liittyviä olemassa ole-

via tapoja, sekä case yritykseen hiljattain palkatuilta kategoriapäälliköiltä hyviä käytäntöjä 

aiemman kokemuksen perusteella. Tämän lisäksi haastateltiin case yrityksen asiantuntijoita 

aiheeseen oleellisesti liittyviltä osa-alueilta, kuten työturvallisuus ja laatu.  

 

Haastattelu on usein ainut keino saada selville ihmisten asioille antamista merkityksistä ja 

tulkinnoista (Puusa ja Juuri, 2020, s. 104). Tässä tutkimuksessa tarvittava aineisto on nimen-

omaisesti sitä, miten merkitykselliseksi ihmiset kokevat aiheet ja miten he ovat sitä työssään 

tulkinneet. Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, että haastattelujen näkökulma on 

lyöty lukkoon, mutta kaikkia kysymyksiä ei ole mietitty etukäteen. Vastausvaihtoehtoja ei 

ole annettu eikä järjestys ole lukittu. (Hirsjärvi ja Hurme, 2017, s. 47.) Tämän perusteella 

aineistokeruutavaksi valittiin puolistrukturoidut haastattelut, sillä aiheesta haluttiin saada 

mahdollisimman laajasti ja monipuolisesti asiantuntijoiden näkemyksiä kerättyä.  

 

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

• kerätty aineisto halutaan helposti 

• aineisto on mielekkäästi kvantifioitava 

• halutaan kerätä faktatietoa  

• tutkija tietää etukäteen, 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 löytämään aiheen sisällä oleellisiksi havaittuja asioita, kuten sitä mitkä ovat ka-

tegoriajohtamisen kannalta tärkeitä näkökulmia tai mitä haasteita ammattilaiset ovat 

työssään kokeneet. Lomakekyselyn tuloksien perusteella saatiin painotettua toiminta-

mallissa niitä asioita, jotka koetaan hankinnan ammattilaisten näkökulmasta tärkeiksi.  

1.3  Tutkimuksen rakenne 

Laadullisen tutkimuksen, kuten muuhun tutkimukseen, kuuluu yleensä seuraavat vaiheet 

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

 

1. aiheen valinta 

2. tutkimuksen tavoitteiden asettaminen 

3. tutkimuskysymysten muotoileminen 

4. tutkimuksen rajauksen esittely 

5. teoreettisen viitekehyksen laatiminen kirjallisuuden avulla 

6. lähestymistavan valinta ja perustelu 

7. tutkimusmenetelmien sekä näytteen tai aineiston valinta, kuvailu ja perustelu 

8. aineiston hankinta 

9. aineiston analysointi ja tulkinta 

10. tulosten kirjoittaminen ja raportointi sekä tutkimuksen luotettavuuden arviointi. 

 

Edellä mainittuja vaiheita on myös hyödynnetty tässä tutkimuksessa. Taulukossa 1 on esi-

telty työn runko kappaleittain. Työ etenee kahden pääaiheen eli hankinnan kategoriajohta-

misen sekä mittaamisen teorioiden kautta tutkimusten käsittelyyn ja tulkintaan. Lopuksi esi-

tellään työn johtopäätökset eli hankinnan kategoriajohtamisen toimintamalli sekä sen mit-

taaminen.  

 

Luku Sisältö 

1. Johdanto Johdatus aiheeseen 

2. Hankinnan kategoriajohtaminen Teoriaa kategoriajohtamisesta, kuten 

kategoriajohtamisen prosessi 
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3. Kategoriajohtamisen vaikuttavuu-

den ja tehokkuuden mittaaminen 

Teoriaa mittaamisesta yleisesti sekä 

hankinnan kategoriajohtamiseen mit-

taamisesta 

4. Tutkimuksen toteutus ja tutkimus-

metodit 

Selvennys tehdyistä haastatteluista ja 

lomakekyselystä 

5. Aineiston analysointi ja havainnot Haastattelun ja lomakekyselyiden ana-

lysointi ja erityiset huomiot 

6. Johtopäätökset Ehdotus kategoriajohtamisen toiminta-

malliksi 

7. Yhteenveto Yhteenveto tehdystä tutkimuksesta ja 

toimintamallista.  

Taulukko 1. Työn rakenne 

Työn liitteistä löytyy tässä työssä käytetty lomakekysely sekä sen tarkemmat vastaukset, 

joita ei kaikkia ole yksityiskohtaisesti käsitelty tekstissä. Taulukossa 1 mainitun johtopää-

tökset kappaleen täydennyksenä liitteistä löytyy myös yksinkertaistettu toimintamalli kate-

goriajohtamiseen sekä lista apukysymyksiä kategoriatyön tueksi.   

2  Hankinnan kategoriajohtaminen 

Tässä luvussa tutustutaan hankinnan kategoriajohtamiseen eli etsitään vastaukset kysymyk-

siin mitä sillä tarkoitetaan, mitä hyötyä siitä on yrityksille sekä mitkä ovat edellytykset on-

nistumiseen. Lopuksi tarkastellaan tunnistettuja kategoriajohtamisen haasteita.  

2.1  Mitä on kategoriajohtaminen? 

Hankintaorganisaation rooli on vuosien aikana kasvanut monessa yrityksessä merkittäväm-

mäksi, sillä yrityksen hankinnoilla on suuri merkitys myös yrityksen tulokseen. Rahan liik-

kuminen yrityksestä ulospäin on asia, johon on syytä keskittyä entistä enemmän ja etsiä sen 

avulla kilpailuetuja ja kannattavuutta kilpailijoihin verrattuna. Niemisen (2025, s. 64) mu-

kaan kategoriajohtamisen avulla hankintoja voidaan organisoida, johtaa ja kehittää parem-

min. Yksinkertaisimman määritelmän mukaan kategoriajohtaminen tarkoittaa sitä, että 
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yrityksen tuotteet, palvelut ja muut materiaalit ja hyödykkeet kategorisoidaan eli ryhmitel-

lään hallittaviksi kokonaisuuksiksi. (Nieminen, 2025, s. 64.)  

Kategoriajohtamiseen liittyy Niemisen (2025, s. 65–66) oleellisesti seuraavat tehtävät: 

• alueen syvällisempi ymmärrys ja osaaminen 

• toimittajayhteistyön kehittäminen ja pitkäjänteinen yhteistyö 

• kategoriastrategian luominen ja toteuttaminen vastaamaan liiketoimintastrategiaa.  

• markkinatilanteen tunteminen ja analysointi 

• innovaatiot ja jatkuva parantaminen 

• kategoriastrategian ja suunniteltujen toimenpiteiden tehokas toteutus ja jatkuva seu-

ranta. 

 

Kategoriajohtaminen onkin näin ajatellen hankintojen systemaattista hallintaa, organisointia 

ja dokumentointia. O’Brien (2019, s. 6–7) jakaa ylätasolla hankittavat hyödykkeet kahteen 

ryhmään eli epäsuoriin ja suoriin hankintoihin. Nämä voidaan puolestaan jakaa alakategori-

oihin. Epäsuorista voidaan esimerkkinä mainita ei-tuotantoon liittyvät palvelut ja materiaalit 

kuten HR-palvelut, IT ja logistiikka. Suorien hankintojen esimerkkejä ovat esimerkiksi eri-

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

Kun kategoriajohtamista tarkastellaan laajemmin, huomataan, että se vaatii arvopohjaista 

lähestymistä. Tämän avulla on mahdollista saavuttaa tärkeimmät tavoitteet ja päämäärät. 

Tämä ei kuitenkaan tapahdu pelkästään hankintaosaston käsissä, vaan kategoriajohtaminen 

tarvitsee tuen ja osallistumisen muista organisaatioista. Tämä johtuu yksinkertaisesti siitä, 

että jos halutaan lisätä organisaation kokoisarvoa, on tutkittava kaikista niistä paikoista 

missä arvoa lisätään. (O’Brien, 2019, s. 21.) 

2.2  Onnistuneen kategoriajohtamisen edellytykset 

Kategoriajohtaminen on strategisen hankinnan yksi toteuttamistavoista, joten on syytä poh-

tia mitä sen onnistuminen vaatii hankinnalta. Ennen kategoriajohtamiseen lähtemistä on 

hyvä tunnistaa perinteisen ja strategisen hankinnan erot ja perimmäiset näkökulmat, jotta 

kategoriatyötä 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 lisäarvoa 

Pyrkii säästämään kustannuksia Pyrkii kehittämään liiketoimintaa 

Odottaa toimittajien yhteydenottoja Etsii uusia toimittajia 

Odottaa aktiivisten toimittajien perustele-

van ehdotustensa paremmuuden 

Markkinoi yrityksensä, ideansa ja tarpeensa 

haluamilleen toimittajille 

Luottaa toimittajien antamiin tietoihin Käy tutustumassa toimittajiin ja arvioi-

massa näiden osaamista ja resursseja 

Valitsee hankinnan kohteen toimittajien tar-

joamista ja kehittämistä ratkaisuista 

Kuvaa aktiivisesti tarpeita, jotta uusia rat-

kaisuja voitaisiin kehittää yhdessä toimitta-

jan kanssa 

Hyväksyy tai hylkää toimittajien ehdotuk-

set 

Kehittää 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 edellytyksiä, sillä 

se tarvitsee vahvan strategisen otteen. Strateginen ote tarkoittaa sekä tahtoa että määrätietoi-

sesti hankittuja taitoja vaikuttaa toimittajamarkkinoihin sekä kehittää toimittajia vastaamaan 

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

Ilorannan ja Pajusen (2018, s. 302) mukaan toimittajien kouluttaminen säännöllisesti ym-

märtämään ostajayrityksen tarpeita, tilannetta ja toiveita on edelleen suhteellisen harvinaista. 

Esimerkiksi vuosittaiset toimittajapäivät ovat hyvä tapa viestiä omia näkemyksiään toimit-

tajille sekä kuulla heidän mielipiteitänsä. Näihin tilaisuuksiin voitaisiin yhdistää yleistä kou-

lutusta, kuten tulevia muutoksia lakeihin tai määräyksiin. Näin toimittajat hyötyvät tilaisuu-

desta enemmänkin, kun ostajayritys voi paremmin luottaa toimittajien kyvykkyyteen. (Ilo-

ranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 302.) Tämä edellä kuvattu on yksi keinoista, jota voi-

daan hyödyntää myös kategoriajohtamisessa.  

Kategoriajohtamisen onnistumisen edellytyksiin liittyy myös hyvä ymmärrys kilpailutuk-

sista ja markkinahinnoista. Historian näkökulmasta on ymmärrettävä hankinnan kehitystä ja 



18 

 

sitä, miten passiivisen hankinnan keinot ja tavat ovat muodostuneet. Ymmärryksen avulla 

voidaan ymmärtää, miksi niitä 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 selvittämään toi-

mittajien taustoja ja tapaamaan toimittajien johtoa. Tämän aikakauden jälkeen markkinati-

lanne on muuttunut. Myyviä yrityksiä alkoi tulla enemmän, ei hankinnan enää tarvinnut 

nähdä niin paljon vaivaa. Nähtiin, että tietty markkinoiden hintataso muodostui joka tapauk-

sessa. Tämä johti siihen, ettei oston osaamiseen tai organisaatioon tehtävien panostuksien 

avulla saatu merkittävä etuja. Resurssien rajallisuus puolestaan johti siihen, että hankinnalla 

ei ollut kykyä tehdä toimittaja-analyysejä tai markkinakartoituksia, minkä takia sen hetkistä 

markkinatilannetta tai toimintamallia ei kyseenlaistettu. Toimittajien kilpailuttaminen jäi ai-

noaksi toimitusketjun kehittämistoimenpiteeksi. Moni organisaatio päätyi tilanteeseen, jossa 

vähäinen panostus hankintaorganisaatioon johti vähäiseen panostukseen myös ostamiseen. 

Kun tämän on yhdistänyt virheelliseen mielikuvaan kilpailutetuista hinnoista, on lopputulos 

ollut epäedullinen monelle yritykselle. Perinteinen ostoajattelu toimii yksinkertaisen ja hy-

vin vakioidun tavaran hankintaan tasavertaisilta toimittajilta ja täysin avoimilta markki-

noilta. (Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 246.) Ymmärrettävästi näiden ostojen osuus 

on monessa yrityksessä pieni.  

Perinteisen kilpailutusmallin taustalla on tiettyjä perusolettamuksia tilanteesta ja ympäris-

töstä, 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 täysin toisensa kor-

vaavia 

- tarjouksia on helppo vertailla ensisijaisesti hinnan perusteella, mutta myös laadun tai 

muiden helposti mitattavien ominaisuuksien perusteella 

- toimittajat eivät tee yhteistyötä keskenään. 

Maailmankaupan vapautuminen ja uudet teknologiat luovat uusia kilpailukykyisiä toimitta-

javaihtoehtoja kaikissa palvelu- ja tuoteryhmissä, eivätkä toimittajat välttämättä ota itse yh-

teyttä ostajiin. Tämä tarkoittaa sitä, että hankinnan pitää itse löytyy potentiaaliset toimittajat 

eikä tarjouksia pysty aina yksiselitteisesti vertailemaan keskenään. (Iloranta ja Pajunen-
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Muhonen, 2018, s. 247.) Perinteisen kilpailuttamisen sudenkuoppia on useita. Ne on syytä 

ottaa huomioon ennen kilpailutuksien aloittamista, jotta päästään haluttuun lopputulokseen. 

Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 248–251) on tunnistanut riskejä seuraavasti: 

- tarjonnan laatu voi laskea kilpailun myötä 

- riski siirtyy yhä enemmän toimittajalle 

- toimittajat lupaavat yli todellisten kykyjensä 

- kilpailu on vain näennäistä 

- toimittajien toisistaan poikkeavia kykyjä ja mahdollisuuksia ei käytetä hyväksi 

- parhaat toimittajat eivät välttämättä ole kiinnostuneita 

- kilpailuttaminen edellyttää ostavalta organisaatiolta kokoa ja neuvotteluvoimaa 

- todellisia toimittajavaihtoehtoja saattaa olla vain yksi 

- huono tarjouspyyntö tekee järkevän ratkaisun mahdottomaksi. 

 

2.2.1  Kategoriajohtamisen neljä peruspilaria 

Kategoriajohtaminen voidaan esittää kuvan 1 avulla. Se koostuu kolmesta perustuksesta, 

joita ovat strateginen hankinta, markkinan hallinta ja muutoksen johtaminen. Näiden perus-

tuksien päällä on neljä tärkeää pilaria, jotka ovat läpimurtotason ajattelu, asiakaslähtöisyys, 

toimivat poikkitoiminnalliset tiimit ja faktoihin ja dataan perustuva toiminta. (O’Brien, 

2019, s. 43 & 59.) 
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Kuva 1. Kategoriajohtamisen perustukset ja peruspilarit (O’Brien, 2019, s. 59). 

Innovatiivinen ajattelu (breakthrough thinking) tarkoittaa hankinnan ja kategoriatyön teke-

mistä tavalla, joka mahdollistaa läpimurrot.  Ei siis vain pieniä säästöjä, vaan kokonaan uu-

denlaisia ratkaisuja, innovaatioita ja merkittäviä parannuksia. Tavoitteena on kyseenalaistaa 

nykyiset mallit, etsiä aivan uusia tapoja ostaa, yhdistellä kysyntää, hyödyntää markkinaa ja 

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

Asiakaslähtöisyydellä tarkoitetaan sitä, että kategoriatyön lähtökohtana ovat sisäisten ja ul-

koisten asiakkaiden tarpeet, tavoitteet ja arvonluonti, ei pelkkä hintojen neuvotteleminen 

alemmaksi. Kategoriataktiikat ja ‑strategiat rakennetaan siten, että ne tukevat liiketoiminnan 

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

Toimivat poikkitoiminnalliset tiimit tarkoittavat tiimejä, joissa hankinta, liiketoimintayksi-

köt, tekniset asiantuntijat, talous jne. työskentelevät aidosti yhdessä yhteisten tavoitteiden 

eteen. Kategoriajohtamisen hyödyt saavutetaan vasta, kun eri funktiot tuovat osaamisensa 
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samaan pöytään sekä sitoutuvat strategiaan ja sen implementointiin. (O’Brien, 2019, s. 64–

65.) 

Faktoihin ja dataan perustuvalla toiminnalla viitataan siihen, että koko kategoriajohtaminen 

perustuu dataan ja faktoihin. Näitä ovat esimeriksi kulutusanalyysi, markkinatieto, suoritus-

kykymittarit, toimittajadata ja riskiarvioinnit. Päätöksiä ei tehdä intuition, aavistuksen tai 

pelkän hinnan varassa, vaan kategorioista rakennetaan dataan perustuva kokonaisnäkemys. 

(O’Brien, 2019, s. 69–70.) 

2.3  Kategoriajohtamisen prosessi 

Keskeinen strategisen hankinnan työkalu on kategoriaprosessi, jonka painopiste, laajuus ja 

muodot voivat vaihdella hankinnan kohteen, toimittajamarkkinoiden ja tilanteen mukaan. 

Peruslogiikka on kuitenkin sama jokaisessa hankinta-alueessa palveluista tuotteisiin. Iloran-

nan ja Pajunen-Muhosen 2018 valmistuneen teoksen mukaan tässä ajattelussa ei ole mitään 

uutta. Hankinnan ammattilaiset ovat toimineet juuri näin kertyneen kokemuksen ja osaami-

sen avulla.  Uutta on se, että erilaisille hankinnoille tietoisesti kehitetään erilaiset toiminta-

mallit. Huomionarvoista on myös, että hankintastrategioiden tarkoituksena on kerätä 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 myös ohjataan 

oman organisaation käyttäytymistä.  

Ennen itse kategoriajohtamisprosessin aloittamista pitää määritellä kategoriat. Miten ryhmi-

tellään ja rajataan hankinnat järkeviksi kokonaisuuksiksi eli hankintakategorioiksi? Tähän ei 

ole yksiselitteistä vastausta, vaan riippuu esimerkiksi yrityksen koosta. Pienen yrityksen ei 

ole järkevää tehdä lukuisia kategorioita, koska kaikki hankinnat ovat muutaman ihmisen kä-

sissä joka tapauksessa. Isossa yrityksessä kategorioita voi olla enemmän. Yksi tärkeä seikka 

mietittäessä kategorioita on, että rajauksen tulisi ohjata mahdollisimman voimakkaaseen kil-

pailuun toimittajien kesken. Liian ahdas rajaaminen voi rajata liikaa myös toimittajia. (Ilo-

ranta, 2018, s. 147.) 



22 

 

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: 

 

 

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

 

Jokaisessa vaiheessa tehdään analysointia ja tarkkaillaan, ollaanko kulkemassa oikeaan 

suuntaan. Samalla varmistetaan, että suunnitelmat mukailevat koko yrityksen strategiaa ja 

tavoitteita.  

Ensimmäisessä vaiheessa aloitetaan projekti, analysoidaan mahdollisuuksia, kerätään tiimi 

ja varmistetaan, että projektille on sponsori. (O’Brien, 2019, s. 90.) On tärkeää, että hankin-

tastrategiaa kehitetään oikealla tiimillä. Tiimissä pitäisi olla edustus kaikista niistä yksiköistä 

ja toiminnoista, joita kyseinen hankinta koskee. Tämä siksi, että prosessissa sovitetaan yh-

teen erilaiset tarpeet ja näkökulmat, toimittajamarkkinoiden piirteet ja valitaan parhaiten so-

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

Käynnistämisvaiheessa suunnitellaan projekti eli määritellään tavoitteet ja ehdotukset, kar-

toitetaan sidosryhmät, mietitään mahdolliset viestintätarpeet sekä tehdään aikataulu. Tämän 

lisäksi tässä vaiheessa voidaan jo määritellä nopeat voitot, jotka voidaan toteuttaa helposti 

ja nopeasti tuloksien aikaansaamiseksi. Ensimmäisen vaiheen viimeisenä askeleena tunnis-

tetaan ensimmäiset kategorian opit, tehdään hyötyarviot ja varmistellaan liiketoiminnan vaa-

timukset. (O’Brien, 2019, s. 90–91.) 

Toisessa vaiheessa aloitetaan tiedonkeruu kuten toimittajien tarkastelu, yrityksen sisäisen 

datan keruu, toimittajatiedot sekä markkinatiedot. Näiden jälkeen tehdään hinta- ja kustan-

nusanalyysit eli selvitellään hinnoittelumallit, kustannusrakenteet sekä hinnoittelurakenteet. 

Tämän lisäksi tehdään toimintaympäristöanalyysejä kuten arvoverkosto, toimitusketju, tek-

nologiat, PESTLE-analyysi sekä markkina-analyysi. Viimeisenä tehdään strateginen 

1 
käynnistäminen

2. analyysit ja 
opit

3. innovointi 4. toteutus
5. jatkuva 

parantaminen
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asemointi eli päätetään strateginen suunta ja selvitetään toimittajien näkemys yhteistyöstä. 

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

Kolmas vaihe eli innovointi pitää sisällään aiemmin projektissa saatujen oppien ja oivalluk-

sien hyödyntämisen ja strategisten vaihtoehtojen ideoinnin ja arvioinnin. Sen jälkeen teh-

dään strategisen vaihtoehdon valinta ja lopuksi luodaan strategia. Viimeisenä viimeistellään 

strategia eli tehdään riskien hallinta- ja varautumissuunnitelma, ylätason toteutuksen suun-

nitelma, kustannus-hyöty analyysi sekä toimintasuunnitelma ja sen hyväksyminen. 

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

Neljännessä vaiheessa on toteutus. Tehdään toteutuksen yksityiskohtainen suunnitelma, 

jonka lisäksi mietitään miten projekti ja mahdollinen muutos johdetaan. Tämän jälkeen läh-

detään liikkeelle tarjouspyyntöprosessin kanssa, joka päätyy toimittajavalintoihin ja neuvot-

teluihin. Lopuksi tehdään yhteistyöstä sopimus ja tehdään mahdollinen sopimuksista irtaan-

tumissuunnitelma sekä suoritetaan sopimushallinta loppuun. (O’Brien, 2019, s. 92; Niemi-

nen, 2025, s. 67–68.)  

Viidentenä eli viimeisenä vaiheena on jatkuva parantaminen, mikä tarkoittaa oppien ja ko-

kemusten tarkastelua sekä toimittajasuhteiden hallintaa. Jatkuvan parantamisen osuudessa 

myös pidetään yllä herkkyyttä innovaatioille, lisäarvolle ja uusille ideoille. Liiketoiminnan 

muuttuvat tarpeet on myös huomioitava koko sopimuskauden ajan. Jatkuvan parantamisen 

vaiheeseen kuuluu myös markkinatietoisuuden ylläpitäminen sekä mahdolliset uudet pro-

jektit tai prosessit, joiden kautta tämä samainen kategoriajohtamisen prosessi aloitetaan uu-

destaan. Näin toimitaan myös esimerkiksi sopimuskauden lähestyessä loppua. (O’Brien, 

2019, s. 92; Nieminen, 2025, s. 68.) O’Brien (2019, s. 90–92) nostaa myös esille jokaisessa 

prosessin vaiheessa tarpeen pysähtyä miettimään  viestinnän osuutta: miten ja mitä viestitään 

sidosryhmille.  

2.3.2  Monivaiheisempi kategoriaprosessi 

Tutkittaessa hankinnan kategoriajohtamisen malleja on helppo huomata, että malleista löy-

tyy samankaltaisuuksia. Kuvassa 3 on esitetty Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, s. 148–

149) näkemys kategoriatyön vaiheista, joita on kahdeksan.  
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Kuva 3. Kategoriatyön vaiheet (Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 148–149). 

Kuvan 3 malli on hyvin samankaltainen kuin O’Brienin (2019) esittelemä malli, mikä viittaa 

siihen, että samat perusperiaatteet ovat oleellisia. Huomionarvoista on myös, että molem-

missa malleissa korostetaan lopuksi, että kategoriatyö ei ole vain kertaluontoinen projekti, 

vaan jatkuvaa toimintaa. Strategioita on tarvittaessa päivitettävä ja markkinatilannetta on 

seurattava aktiivisesti.  

2.4  Kategoriajohtamisen hyödyt 

Kategoriajohtamisen hyödyt voidaan määritellä koviksi ja pehmeiksi hyödyiksi. O’Brien 

(2019, s. 38–40) listaamat hyödyt ja tyypilliset mahdollisuudet on esitelty taulukossa 3. 

• Kerää tietoa historiasta, tarpeesta ja ennusteista (mm. maksetut 
hinnat, mitkä toimittajat, missä käytetään, mitä kokemuksia niistä 
on)

Analysoi 
hankintahistoria

• Kartoita alustavasti toimittajamarkkinat (mitä saatavilla, missä päin 
maailmaa, millaisilta toimittajilta)

Tunnista 
toimittajamarkkinat

• Tarpeen uudelleen määrittelyä ja spesifikaatioiden muutokset

•tarpeiden standardointiMieti tarve uudelleen

•Tunnista uusia mahdollisuuksia: missä voisi tehdä paremmin tai 
tehostaa, miten voisi saavuttaa uusia toimittajamarkkinoita, uusia 
ratkaisuja ja lisäarvoa. 

Ideoi ja innovoi

•Analysoinnin ja ideoinnin jälkeen tehdään hahmotelma uudesta 
toimintamallista, jota lähdetään kehittämään ja testaamaan. 

Hahmottele 
kategoriastrategia

• Etsi potentiaaliset toimittajatEtsi toimittajia

•Neuvottelut toimittajien kanssa, sopimukset ja muutosten 
toteuttaminen.Toteuta, seuraa, arvioi

• Kategoriastrategiaa ei kannata lukita liian pitkäksi aikaa, vaan 
markkinoiden ja kilpailuvan jatkuva seuraavaminen on tärkeää. Mieti uudelleen
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Taulukko 3. Kategoriajohtamisen kovat ja pehmeät hyödyt (O’Brien, 2019, s. 38–40) 

Taulukossa 3 esitetyt hyödyt voivat vaikuttaa tutuilta ja O’Brien (2019, s. 41) väittääkin, että 

tuttuudesta huolimatta nämä hyödyt ovat monissa yrityksissä edelleen piilossa. Joko suorit-

tivat tiimi eivät näe mahdollisuuksia tai eivät onnistu siirtymään vanhoista tavoista uusiin. 

Usein ollaankin sitä mieltä, että toimitusketjussa on vain vähän jäljellä mahdollisuuksia. Tä-

hän näkökulmaan on kaksi syytä. Ensimmäinen on, että toimittajat usein haluavat ostavan 

osapuolen tuntevan näin ja tekevät myös sen eteen töitä. Toinen näkökulma liittyy toiminta-

tapoihin. Jotta kategoriajohtamisesta voidaan vapauttaa piilevät hyödyt, koko organisaation 

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

Kategorisoinnin avulla mahdollistetaan kategoriasta vastaavan henkilön keskittyminen tie-

tyn tyyppisiin hankintoihin. Näin ei tarvitse esimerkiksi kehittää samalla ICT-palveluiden ja 

teräslevyjen hankintaa, jotka poikkeavat toisistaan selvästi. Tämä tarkoittaa sitä, että kate-

gorisoinnilla pyritään ryhmittelemään hankittavat hyödykkeet niin, että löydetään synergia-

etuja keskittämällä. Tämän avulla pyritään saavuttamaan kustannustehokkuutta, parempaa 

laatua, tehokkaampaa resurssien käyttöä, parempaa markkinoiden tuntemusta, 

Hallinnoidut 
kokonaiskustannukset

• Parantunut tehokkuus

•Vähentynyt hukka

• arvon lisäys

• vastuullisuus tulokset

Monialainen yhteistyö 
("cross-functional")

• tulosten 
vahvistaminen

• yhteiseen 
tavoitteeseen 
suuntautuminen

• voimistuva panostus 
tulosten 
saavuttamiseksi

Yhteinen kieli ja 
työskentelytavat

•nopeammin tuloksia

•organisaation 
kapasiteetti kasvaa

Tiedon jakaminen

•organisaation 
kapasiteetti kasvaa

•organisaation 
oppiminen lisääntyy

Strateginen hankinta 
("sourcing")

•Hankinta strategisena 
liiketoiminnan 
menestyksen tukijana

asiakasarvolupaus 
muotoutuu 
toimitusketjun 
mahdollisuuksien 
mukaan

                                                     Kovat hyödyt 

                                                     Pehmeät hyödyt 

Parantunut arvo ja 
tehokkuus

•Parantunut 
tehokkuus

•Vähentynyt hukka

•arvon lisäys

•vastuullisuus 
tulokset

Vähentynyt 
toimitusketju riski

•Parannettu 
toimitusvarmuus

•Vähentynyt riski 
mainehaitasta

•Pienentynyt 
menetyksen riski 
paremman 
toimittajaketjun 
ymmärryksen 
ansiosta

Kilpailuetu ja 
erillaistuminen

•Parantunut 
arvolupaus 
asiakkaille

•kasvanut 
voittomarginaali

•Tarjonnan tai 
toimitustavan 
erilaistaminen

Innovaatiot

•Prosessitehokkuus

•Yhteistyön 
synergiaedut

•parannettu 
arvolupaus 
asiakkaallemme 
käyttämällä 
toimitusketjun 
innovaatioita

Kustannusten 
vähentäminen

•10-20% vähennys 
ostohinnoista
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liiketoimintastrategioiden parempaa toteuttamista sekä parantamaan yhteistyötä. (Nieminen, 

2025, s. 65.)  

Yksi kategoriajohtamisen keskeisistä hyödyistä on toimittajasuhteiden johtaminen, sillä hy-

vät suhteet valittuihin toimittajiin ovat tärkeitä. Toimittajasuhteiden johtaminen tarkoittaa 

yhteistyön kehittämistä sekä systemaattisuutta ja pitkäjänteisyyttä kumppanuuksien raken-

tamisessa. Kategoriajohtamisen avulla tämä on helpommin mahdollista. Näiden lisäksi ka-

tegoriajohtamisen etuja löydetään innovaatioiden ja jatkuvan parantamisen näkökulmasta, 

sillä kategoriatyön ytimessä on tehdä yhteistyötä toimittajien ja sisäisten sidosryhmien 

kanssa. (Nieminen, 2025, s. 66.) Tämä helpottaa siten myös ajankäyttöä, koska ei ole tarvetta 

toimia kaikkien yrityksessä työskentelemien henkilöiden kanssa, vaan ryhmä rajautuu ky-

seessä olevan kategorian teknisiin vastuuhenkilöihin. 

2.5  Kategoriajohtamisen haasteet 

Kategoriajohtamisessa on myös omat haasteensa, jotka on syytä tunnistaa etukäteen. Koska 

puhutaan strategiatyöstä, on selvää, että kaikki hyödyt eivät konkretisoidu heti. Katego-

riajohtaminen on pitkäjänteistä työtä. O’Brien (2019, s. 33) toteaa, että kategoriajohtamisen 

implementointi on tuomittu epäonnistumaan, jos ajatellaan, että kategoriajohtamisen voi 

vain ostaa ulkopuolelta. Todelliset saavutukset saadaan vain oikealla organisatorisella lähes-

tymistavalla ja käyttöönotolla. Kategoriajohtaminen on sekä prosessi että filosofia. Katego-

riajohtaminen ei voi olla vain hankintaorganisaation tapa toimia vaan sen pitää 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, että kategoriajohtamisen mallissa 

suuret toimittajat ovat selvästi vahvemmassa roolissa päätöksenteossa kuin pienet toimitta-

jat. Pienet toimittajat kokivat, että heitä jätetään usein ulkopuolelle toimittajayhteistyöstä ja 

heidän mahdollisuutensa vaikuttaa taktiikoihin ovat vähäisemmät kuin isoilla toimittajilla. 

Tämä tarkoittaa sitä, että kategoriajohtamisen malli hyödyttää toisia toimittajia enemmän 

kuin toisia. (Lindblom ja Olkkonen, 2008.) Tämä on ymmärrettävää, kun tiedostetaan, että 
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isommilla yrityksillä on paremmat mahdollisuudet sekä kehittää omaan toimintaansa. Näin 

he pystyvät myös vastaamaan asiakkaiden erilaisiin kehitystarpeisiin paremmin. Tämä pitää 

huomioida kategoriastrategioita muodostaessa ja pyrittävä rakentamaan malli niin, että myös 

pienemmät toimijat huomioidaan mahdollisen potentiaalin löytämiseksi.  

Toisinaan läheisen yhteistyön kehittäminen valittujen toimittajien kanssa on hyödyllistä han-

kinnan tehokkuuden parantamiseksi, mutta liiallinen riippuvuus muutamasta toimittajasta 

voi aiheuttaa merkittäviä riskejä. Toimittajariippuvuus voi altistaa organisaatiot haavoittu-

vuuksille, kuten toimitushäiriöille taloudellisten muutosten, toiminnallisten häiriöiden tai 

luonnonkatastrofien vuoksi. Jos ensisijainen toimittaja kohtaa vaikeuksia, vaikutus organi-

saation toimitusketjuun voi olla merkittävä.  Varasuunnitelmien laatiminen ja säännöllisten 

riskinarviointien suorittaminen auttavat varautumaan mahdollisiin häiriöihin. Lisäksi kilpai-

ludynamiikan edistäminen toimittajien välillä voi kannustaa innovaatioihin ja parantaa 

yleistä suorituskykyä. Samalla se vähentää riippuvuutta yksittäisestä toimittajasta. (Rahman, 

2022, s. 17.) 

2.5.2  Markkinoiden tuntemus 

Toinen hankinta-ammattilaisten kohtaama haaste on rajallinen näkyvyys toimittajamarkki-

noihin ja nouseviin trendeihin. Erittäin erikoistuneilla tai nopeasti muuttuvilla toimialoilla 

kilpailukykyisen hinnoittelun, uusien toimittajien tai vaihtoehtoisten hankintavaihtoehtojen 

tunteminen voi olla vaikeaa. Ilman selkeää markkinanäkemystä hankintatiimeillä voi olla 

vaikeuksia neuvotella tehokkaasti tai tunnistaa kustannussäästö mahdollisuuksia. Markki-

nanäkyvyyden parantamiseksi organisaatioiden tulisi investoida markkinatietotyökaluihin, 

jotka tarjoavat reaaliaikaista tietoa toimittajien suorituskyvystä ja alan trendeistä. Yhteistyö 

toimialaverkostojen kanssa ja messuille osallistuminen voivat myös auttaa hankinta-ammat-

tilaisia pysymään ajan tasalla markkinoiden kehityksestä. (Rahman, 2022, s. 17.) 

2.5.3  Oman henkilöstön osaaminen ja resurssit 

Kategoriajohtamisen ja ylipäänsä hankintoihin liittyvässä päätöksenteossa henkilöstön osaa-

minen nousee tärkeäksi tekijäksi. Nykyisessä toimintaympäristössä organisaatioiden on jat-

kuvasti kehitettävä osaamistaan ja menetelmiään säilyttääkseen asemansa. Rajallinen 
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resurssien ja osaamisen saatavuus voi kuitenkin hidastaa yritysten kasvua ja kykyä sopeutua 

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

Perinteiset toimittajien valintamenetelmät perustuvat usein asiantuntija-arvioihin ja koke-

mukseen. Tämä voi tuoda arvokkaita näkemyksiä, mutta se voi myös rajoittaa päätöksenteon 

objektiivisuutta. Erityisesti ongelma tulee esiin tilanteissa, joissa asiantuntemus ei ole riittä-

vän laaja tai ajantasainen. (Fang, Zhou ja Xiong, 2024, s. 6.) Tämä voi nostaa riskiä siitä, 

että asiantuntijoiden subjektiiviset näkemykset voivat vaikuttaa arviointien luotettavuuteen 

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

Edellä mainittujen haasteiden vuoksi on tärkeää kehittää menetelmiä, jotka tukevat päätök-

sentekoa objektiivisesti ja systemaattisesti, jolloin yksittäisen asiantuntijan rooli ei korostu 

liiallisesti. Tämä on hyvä ottaa huomioon erityisesti kategoriatyön alussa, jos yrityksessä ei 

ole aiemmin ollut kyseistä toimintatapaa aiemmin olemassa. Tämä on huomioitava sekä han-

kinnan sisäisen osaamisen kannalta, mutta myös muun organisaation osalta. 

2.5.4  Teoria vastaan käytäntö 

Standardoitujen prosessien ja kategoriatarpeiden tasapainon löytäminen on kategorioiden 

hallinnan keskeinen haaste. Prosessien liiallinen standardointi voi tukahduttaa innovaatioita 

ja reagointikykyä tiettyihin vaatimuksiin. Toisaalta liiallinen joustavuus voi johtaa epäjoh-

donmukaisiin käytäntöihin eri kategorioiden välillä. Tehokas kategorioiden hallinta edellyt-

tää monipuolista lähestymistapaa, joka ottaa huomioon kunkin kategorian erityispiirteitä sa-

malla, kun se noudattaa yleisiä prosesseja. Organisaatioiden tulisi kehittää ohjeita, jotka 

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

2.5.5  Muutosvastarinta 

Yksi merkittävimmistä haasteista kategoriajohtamisen toteuttamisessa on muutosvastarinta 

organisaation sisällä. Siirtyminen perinteisistä hankintamenetelmistä strukturoituun katego-

rianhallintamalliin kohtaa usein vastustusta eri sidosryhmiltä, jotka ovat tottuneet vakiintu-

neisiin käytäntöihin. Työntekijät saattavat kokea kategoriahallinnan työn tekemisen häiri-

öksi, mikä johtaa haluttomuuteen ottaa käyttöön uusia prosesseja. Tämä vastustus voi johtua 

ymmärryksen puutteesta kategoriahallinnan tarjoamista eduista, kuten kustannussäästöistä, 
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parantuneista toimittajasuhteista ja tehokkaammista hankinnoista. Tämän haasteen voitta-

miseksi tehokkaat muutoshallintastrategiat ovat välttämättömiä. Organisaatioiden on syytä 

myös pohtia, tarvitaanko aiheesta koulutusta. On myös tehtävä selkeää viestintää kategoria-

työn eduista. Sidosryhmien osallistaminen heti prosessin alkuvaiheessa sekä päätöksente-

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

2.5.6  Saatavilla olevan datan laatu 

Kategoriahallinta nojaa vahvasti data-analytiikkaan eli tietoon, jonka perusteella päätöksiä 

tehdään. Organisaatiot kohtaavat kuitenkin usein datan monimutkaisuuteen liittyviä haas-

teita. Näitä ovat datasiilot, epäjohdonmukainen datan laatu ja vaikeudet integroida dataa eri 

lähteistä. Hankintatiimien on analysoitava suuria tietomääriä, mukaan lukien kulutusanalyy-

sit, toimittajien suorituskykymittarit ja markkinatrendit, jotta voidaan kehittää tehokkaita 

strategioita. Ilman vankkoja tiedonhallintajärjestelmiä ja taitavia analyytikoita organisaatiot 

saattavat tulkita dataa väärin, mikä voi johtaa huonoihin hankintapäätöksiin ja heikentää ka-

tegoriahallinnan tehokkuutta.  

Näiden ongelmien ratkaisemiseksi organisaatioiden tulisi investoida edistyneisiin analytiik-

katyökaluihin ja teknologioihin, jotka mahdollistavat saumattoman datan integroinnin ja vi-

sualisoinnin. Standardoitujen tiedonhallintakäytäntöjen luominen voi myös parantaa datan 

laatua ja johdonmukaisuutta eri osastojen välillä. Varmistamalla, että hankintatiimeillä on 

pääsy tarkkoihin ja ajantasaisiin tietoihin, organisaatiot voivat tehdä tietoisempia päätöksiä, 

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, että an-

tavat todellista kuvaa tekemisestä ja tuloksista. Mittaamiseen tarvittava data pitäisi olla hel-

posti saatavilla, jotta sen kerääminen ei vie liikaa aikaa. Huomionarvoista on myös, että itse 

mittareita on syytä pohtia tarkkaan. Esimerkiksi säästöjen mittaamisessa pitää varmistaa, että 

mittarista ei tule itse tarkoitus ja pelisäännöt ovat selkeät ja yksinkertaiset. Rantanen & Hol-

tari (1999, s. 4) muistuttavat, että yksittäisen sidosryhmän tai ulottuvuuden korostuminen 
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liikaa voi johtaa huonoon lopputulokseen. On mahdollista, että siten saadaan lyhyellä täh-

täimellä hyviä tuloksia, mutta pitkällä tähtäimellä kokonaisuus voi kärsiä.  

2.6  Vastuullisuus kategoriajohtamisen ja sopimuksien kontekstissa 

European Working Group for Responsible and Sustainable Supply Chains on eurooppalai-

sista asiantuntijoista koostuva työryhmä, joka on laatinut European Model Clauses (EMCs) 

‑lausekekokonaisuuden yritysten tueksi EU:n yritysvastuudirektiivin mukaisten ihmisoi-

keus- ja ympäristövastuullisuusvelvoitteiden (CSDDD/HREDD) sopimuksellisessa toteut-

tamisessa. EMC-lausekkeet tarjoavat mallipohjan, joita voidaan hyödyntää toimittajayhteis-

yössä ja esimerkiksi sopia yhteisestä due diligence ‑prosessista, vastuullisista ostokäytän-

nöistä, valitus- ja korjausmekanismeista sekä vastuullisesta sopimussuhteen päättämisestä, 

ja ne on nimenomaisesti suunniteltu tukemaan yhteistyöhön perustuvaa, jaetun vastuun so-

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

Ostavalle yritykselle on monia vaatimuksia liittyen vastuullisuusasioihin, joista osa voidaan 

myös yhdistää kategoriastrategioihin. Ostavalla yrityksellä on esimerkiksi velvollisuus yllä-

pitää ihmisoikeus due diligence ‑prosessia (HRDD) koko toimitusketjussa, joten voi olla 

tarpeen määritellä se myös kategoriastrategiaan. Itse sopimuksiin, kategorian mukaan, voi-

daan myös kirjata, että sopimuksissa edellytetään ostajan standardien viemistä myös 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 ehkäistä ihmisoikeuksiin ja ympäristöön liittyviä haitallisia vaikutuksia koko arvoket-

jussa. Hinnoittelulla on keskeinen asema, sillä liian alhaiset ostohinnat voivat johtaa tilan-

teisiin, joissa toimittajat eivät pysty takaamaan työelämän perusoikeuksia. Näitä ovat esi-

merkiksi elämiseen riittävä palkka ja turvalliset työolosuhteet. Direktiivi edellyttää riskipe-

rusteista lähestymistapaa, jossa yritysten on arvioitava, miten niiden liiketoimintamallit ja 

hinnoittelustrategiat vaikuttavat ihmisoikeusriskien toteutumiseen.  

Käytännössä tämä tarkoittaa, että yritysten tulee varmistaa kohtuullinen korvaus toimitta-

jille. Lisäksi tulee dokumentoida toimenpiteet, joilla estetään ihmisoikeusloukkaukset hin-

tapaineiden seurauksena. Direktiivi harmonisoi sääntelyä EU:ssa ja tekee vastuullisuudesta 
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lakisääteisen velvoitteen, eikä vapaaehtoista toimintaa. (Euroopan parlamentin ja neuvoston 

asetus (2024/1760), 2024. ) Yrityksien pitää siis tunnistaa mitä ovat liian halvat hinnat. Ka-

tegoriapäällikkö on tässä avainroolissa, koska tuntee kategoriansa markkinahinnat. 

Yleisesti hankinnan käytäntöihin voidaan kirjata, että tilaus- ja aikataulumuutoksia ei tehdä 

yksipuolisesti, vaan niiden vaikutukset arvioidaan yhdessä 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 hyvä pohtia, miten valitukset ja 

reklamaatiot kerätään, analysoidaan ja kytketään korjaaviin toimenpiteisiin. On myös hyvä 

miettiä, milloin ollaan siinä pisteessä, että toimittajasuhde on päätettävä. (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 

nimetä HRDD-vastuuroolit hankinnassa ja sopia säännölliset seurantapalaverit, joissa käsi-

tellään sekä kaupalliset että ihmisoikeus- ja ympäristökysymykset. (Responsible Contracting 

Project, 2023, s. 3–4, 6; European Working Group for Responsible and Sustainable Supply 

Chains, 2024, s. 3–4, 7–8) 
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3  Suorituskyvyn mittaaminen 

Kappaleessa käsitellään suorituskyvyn mittaamista ja mittarien laatimista. Ensimmäisessä 

kappaleessa on avattu suorituskyvyn mittaamiseen liittyvää teoriaa hieman yleisemmin, 

jonka jälkeen siirrytään hankinnan mittaamiseen.  

Hankinnan mittaamiseen on monenlaisia mittareita, joita käydään lyhyesti läpi, mutta työn 

tavoitteiden mukaisesti etsitään mittareita, jotka seuraavat kategoriatyön tuloksia.  Rantanen 

& Holtari (1999, s. 3) toteavat, että suorituskyvyn ja suorituksen mittaaminen voidaan käsit-

teellisesti liittää 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 käytetään taloudellisia mittareita, mutta yhä enemmän niiden lisäksi hyödynne-

tään tehokkuutta, tuottavuutta ja laatua esittäviä mittareita. Suorituskyvyn mittareiden mer-

kitys vaihtelee eri organisaatioissa ja eri organisaatioiden eri tasojen välillä. Esimerkiksi 

kannattavuuden mittaaminen on järkevää toteuttaa kokonaisuuksien tasolla, kun saan laadun 

mittaaminen voi olla yksittäisten suoritusten osalta järkevää. (Rantanen ja Holtari, 1999, s. 

9.)  

Yrityksen suorituskyky voidaan jakaa kahteen pääalueeseen eli ulkoiseen ja sisäiseen suori-

tuskykyyn. Se, mitkä mittarit asettuvat kummankin pääalueen alle, vaihtelee kirjoittajien nä-

kökulmien mukaan. Rantanen & Holtari (1999, s. 11) ovat sitä mieltä, että yrityksen tarkas-

telu sisältä käsin ja erityisesti keskittyminen yrityksien osien suorituskyvyn tarkasteluun, on 

sisäisen suorituskyvyn analyysiä. Tämä siis tarkoittaa yksinkertaistetusti yrityksen sisällä 

olevaa suorituskykyä. Kun yritystä tarkastellaan ulkoa päin ja kokonaisuutena, analysoidaan 

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

Sisäinen suorituskyky pitää sisällään tuottavuuden, tehokkuuden ja taloudellisuuden. Näiden 

lisäksi myös laatu, toimitusaika, läpimenoaika ja kapasiteetin analysoiminen kuuluvat olen-

naisesti sisäiseen suorituskykyyn. Monet näistä mittareista eivät ole rahayksikköön 
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perustuvia mittareita. Julkinen suorituskyky voi perustua myös pelkästään julkisesti saata-

villa olevaan tietoon, perinteisimmillään se on tilinpäätösanalyysin tunnusluvuilla. (Ranta-

nen ja Holtari, 1999, s. 12–13.) 

3.2  Mittaamisen merkitys 

Mittaamisella on tärkeä merkitys organisaatioiden ohjaamisessa, sillä yrityksillä on pystyt-

tävä innostamaan ja kannustamaan koko henkilöstöä tekemään parhaansa. Mittaamiselle 

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

- ihmisten motivointi 

- mittaamisen kohteena olevien asioiden arvon korostaminen 

- aika ohjautuu oikeiden asioiden tekemiseen 

- tavoitteet selkiytyvät kaikille 

- aiheutuu kilpailua ja kilvoittelua 

- palkitsemiselle syntyy edellytyksiä.  

 

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on tukea päätöksentekoa antamalla informaatiota vali-

tuista arviointi- ja mittauskohteista. Ilman luotettavaa ja hyvää informaatiota, ei pystytä te-

kemään onnistuneita päätöksiä. (Rantanen ja Holtari, 1999, s. 17.) 

3.3  Suorituskyvyn kehittämisen merkitys 

Toimintaympäristöjen ja sidosryhmien tarpeet muuttuvat, joten yrityksen on pystyttävä pa-

rantamaan omaa suorituskykyään vastatakseen tarpeisiin. Suorituskyvyn parantamisen yti-

messä ovatkin mittarit, joiden avulla saatavaa tietoa voidaan hyödyntää esimerkiksi suunnit-

telussa, ohjaamisessa ja parantamisessa. Mittariston avulla voidaan myös seurata kehitystä 

ja muutosta, sillä niiden avulla saadaan luotettavasti selville lähtötaso sekä mihin tehtyjen 

toimenpiteiden avulla on päästy. Suorituskyvyn analysointia voidaan tehdä toiminnan kehit-

tämisen eri vaiheissa; kehittämisprosessin alussa, prosessin aikana ja sen lopussa. (Rantanen 

ja Holtari, 1999, s. 14–15.) 
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Suorituskyvyn kehittämisen osalta on tärkeää huomioida, että toimenpiteet tapahtuvat 

useimmiten hierarkiassa alimmalla tasolla ja näissä mittaus tapahtuu usein ei-taloudellisilla 

mittareilla. Näiden mittareiden ongelmana on se, että ei eivät välttämättä heijastu taloudelli-

siin mittareihin. Tämä tarkoittaa sitä, että parannukset esimerkiksi laadussa, prossien läpi-

menoajoissa ja toimituskyvyssä, eivät välttämättä paranna suoraan yrityksen taloudellista 

suorituskykyä. Edellä mainittu ongelma johtuu siitä, että yrityksen kannattavuuteen pitkällä 

tähtäimellä vaikuttavat myös esimerkiksi uudet innovaatiot ja niihin perustuvat investoinnit. 

Ei-taloudellisten mittareiden käyttö suorituskyvyn kehittämisessä saattaa olla toisinaan han-

kala ymmärtää, koska voi olla haastavaa havaita miten ne parantavat yrityksen taloudellista 

suorituskykyä. (Rantanen ja Holtari, 1999, s. 15–16.) 

3.4  Mittaaminen ja mittarit 

Mittaaminen vaatii tiedon keräämistä esimerkiksi kyselyjen avulla, havainnoimalla tai hyö-

dyntämällä tietojärjestelmistä kerättyä 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 välitöntä tai välillistä. Välit-

tömässä mittauksessa havainnot tai tulokset saadaan suoraan mittauksen kohteesta. Välilli-

sessä mittauksessa taas mitataan apukohteita, joiden avulla saatuja tuloksia muokataan tie-

tyllä tavalla tai tehdään johtopäätöksiä mittauksen todellisesta kohteesta. Välillistä mittausta 

käytetään yleensä, koska haluttua ilmiötä 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 määritellyt tekijöitä, jotka voidaan nähdä myös mit-

tareiden suunnittelukriteereinä: 

1. validiteetti: kuvaa mittarin “osumatarkkuutta” eli missä määrin mittari kuvaa harhat-

tomasti mitattavaa osa‑aluetta 

2. harhattomuus ja tarkkuus: näitä kuvaa tilanne, jossa mittaustulokset kasaantuvat pie-

nelle alueelle mittauskohteen ympärille 

3. kokonaisvaltaisuus: mittausjärjestelmässä käytettyjen mittareiden täytyy yhdessä 

muodostaa tasapainoinen kuva toiminnasta 
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4. ainutlaatuisuus: vain yksi mittari kuvaa tiettyä mitattavaa ominaisuutta 

5. reliabiliteetti: tulosten on oltava luotettavia eli mittausta toistettaessa virheiden ol-

tava yhdenmukaisia tai mahdollisimman pieniä 

6. ymmärrettävyys: mittareiden tai mittausjärjestelmän tulisi olla yksinkertaisia ja kaik-

kien ymmärrettävissä  

7. kvantifioitavuus: tulokset on esitettävä mielellään suureina, ymmärrettävässä muo-

dossa, poissulkematta laadullisten mittareiden tärkeyttä  

8. kontrolloitavuus: mittareiden oltava ohjattavissa  

9. kustannustehokkuus: mittareiden ja mittausjärjestelmän hyöty on oltava suurempi 

kuin uhratut panokset. 

 

Mittareille löytyy myös Rantasen ja Holttarin (Rantanen ja Holtari, 1999, s. 20) mukaan 

myös lisää kriteereitä: 

10. relevanttius: mittaustuloksella tulee olla olennainen merkitys päätöksenteolle  

11. uskottavuus: päätöksentekijöiden on luotettava mittarin arvoon  

12. oikea-aikaisuus: mittaustulosten täytyy kuvata nykyistä tilannetta 

13. yksinkertaisuus: mittarin tulee olla helppokäyttöinen. 

 

Yksittäisille mittareille voidaan asettaa lisää vaatimuksia, joita noudattamalla mittareista 

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

• mittaa pidemmän aikavälin ja lyhyen tähtäyksen suorituskykyä  

• sekä taloudellisia että ei-taloudellisia  

• lasketaan ja käytetään jatkuvasti  

• yksinkertaisia, helposti ymmärrettäviä ja käyttöönotettavia  

• sopeutettavissa tuotantoprosessin muutoksiin  

• täydentävät muita suorituskyvyn mittareita 

 

Yhteenvetona voi todeta, että mittaristojen luomista on mietittävä tarkkaan. Kuten Kaplan 

ja Norton (1992, s. 71) ovat todenneet: ”Mitä mittaat, sitä saat”. 
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3.4.2  Mittareiden kehittäminen 

Mittareiden käytön pitää perustua siihen, että niiden avulla pyritään kehittämään yrityksen 

suorituskykyä. Suorituskyvyn mittausjärjestelmien kehittämisestä on tehty useita malleja, 

joista alla on esitelty kolme vaiheinen malli (Andersin, Karjalainen ja Laakso, 1994, s. 83–

85, 101): 

1. MIKSI mittausjärjestelmä kehitetään?  

1. heräte  

2. lähtökohdat  

3. painopiste  

4. organisointi  

5. mittausperiaatteet  

6. tiedotus ja koulutus   

2. MITÄ mittareita käytetään mittaustarpeen tyydyttämiseksi?  

1. tavoitteet ja keinot  

2. mittari-ideoita  

3. alustavat valinnat  

4. arviointi ja valinta  

5. käyttöperiaatteet   

3. MITEN mittaus toteutetaan?  

1. raportointimuoto  

2. tietotekniikka  

3. käyttöohjeet  

4. installointi. 

 

Huomioimalla sekä mittareiden suunnittelukriteerit sekä yksittäisten mittareiden vaatimuk-

set, voidaan edellä 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) kehittelemä suorituskyvyn mittausjär-

jestelmä, joka sisältää neljä eri näkökulmaa. Balanced Scorecardia voidaan kutsua myös joh-

tamisstrategiaksi, jonka avulla voidaan saavuttaa tavoitteet suorituskyvyn eri osa-alueiden 

mittarien avulla. Kuvassa 4 on esitetty neljä eri näkökulmaa, taloudellinen, sisäinen, asiak-

kaan sekä innovaatioiden ja oppimisen näkökulmat ja niiden yhteydet. (Kaplan ja Norton, 

1992, s. 71–72.) 

 

Kuva 4. Balanced Scorecard neljä näkökulmaa (Kaplan ja Norton, 1992, s. 72) 

Kuvassa 4 esitetty taloudellinen näkökulma tarkoitta esimerkiksi taloudellista kannatta-

vuutta, kassavirtaa, tai oman pääoman tuottoa. Taloudelliset mittarit indikoivat sitä, onko 

yrityksen strategia, implementaatio ja toteutus vaikuttaneet tuloksien parantumiseen. (Kap-

lan ja Norton, 1992, s. 77.) 



38 

 

Asiakkaan näkökulma tarkoittaa sitä, miten asiakkaiden tarpeet pystytään täyttämään. Mit-

tareita ovat voivat olla esimerkiksi asiakastyytyväisyys, toimitusvarmuus ja kumppanuudet. 

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

Sisäisen näkökulman mittareiden avulla saadaan käsitys siitä, mitkä ja miten yrityksen sisäi-

set prosessit vaikuttavat asiakkaisiin. Sisäisellä näkökulmalla tarkoitetaan sisäisiin proses-

seihin liittyviä mittareita, kuten laatu, läpimenoaika, tuotekehityksen tehokkuus. (Kaplan ja 

Norton, 1992, s. 74–75.) 

Neljäs näkökulma eli innovatiivisuus ja oppiminen tarkastelee yrityksen potentiaalia inno-

voida, tehdä paremmin ja oppia menetelmiä, joista asiakkaat hyötyvät. Tämä tarkoittaa toisin 

sanoen myös jatkuvan parantamisen kyvykkyyttä. Mittarit voivat olla esimerkiksi uusien 

tuotteiden osuus myynnisä ja teknologinen kyvykkyys. (Kaplan ja Norton, 1992, s. 75–76.) 

Balanced Scorecard yhdistää taloudelliset eli menneisyyttä kuvaavat mittarit ja tulevaisuutta 

ohjaavat mittarit, kuten asiakkaat, prosessit, innovaatiot. Huomionarvoista on myös, että 

Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 79) malli painottaa strategian ja vision laittamista keskiöön, 

ei niinkään kontrollin. Balanced scorecard määrittelee tavoitteet ja olettaa, että ihmiset 

omaksuvat tarvittavat käyttäytymisen ja tekevät tarvittavat toimet, jotta tavoitteisiin pääs-

tään. Mittarit onkin suunniteltu ohjaamaan ihmisiä kohti kokonaisvisiota. (Kaplan ja Norton, 

1992, s. 79.) 

3.5  Turbulenttisen ympäristön mittaaminen 

Yksi mittariston pohdinta- ja kehitysvaiheessa huomioon otettavia seikkoja on toimintaym-

päristöön liittyvät näkökulmat. Onko yrityksen ympäristö tasainen ja lähes muuttumaton vai 

enemmänkin turbulenttien eli altis myös nopeille muutoksille.  Turbulentissa ympäristössä 

mittaaminen voidaan Saunilan (2014) mukaan rakentaa innovaatiokyvykkyyden ympärille 

niin, että mittaristo tukee yrityksen jatkuvaa uudistumista ja kilpailukyvyn ylläpitoa. Sau-

nilan (2014, s. 20–24) väitöskirjassa innovaatiokyvykkyys nähdään moniulotteisena kykynä, 

joka muodostuu esimerkiksi johtamiskulttuurista, organisoivista rakenteista, osaamisen ke-

hittämisestä, työilmapiiristä ja hyvinvoinnista, ulkoisen tiedon hyödyntämisestä sekä yksi-

löiden aktiivisuudesta.  
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Tästä voidaan päätellä, että turbulentissa ympäristössä mittaamisen tulisi kohdistua paitsi 

taloudellisiin mittareihin, myös innovaatiokyvykkyyden eri ulottuvuuksiin. Tämä siksi, että 

juuri kyvykkyyden kautta yritys kykenee sopeutumaan muutoksiin ja hyödyntämään uusia 

mahdollisuuksia. (Saunila, 2014, s. 3–5, 56–60.) Epävarmassa ja nopeasti muuttuvassa toi-

mintaympäristössä mittaristo on hyvä suunnitella niin, että se sisältää selkeät indikaattorit 

esimerkiksi ulkoisen tiedon hyödyntämiselle ja henkilöstön osaamisen kehittämiselle. Näin 

mittaaminen ohjaa yritystä vahvistamaan juuri niitä kyvykkyyksiä, joiden kautta se voi vas-

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

Edellä mainittujen perusteella voidaankin sanoa, että mittaristojen on tuettava innovatiivi-

suutta, ei lannistettava sitä, jotta yritys pärjää turbulentissa ympäristössä.  

3.6  Hankinnan suorituskyvyn mittaaminen 

Hankinnan suorituskyvyn mittaamista voidaan tarkastella mittaristona, ei vain yksittäisten 

mittareiden listana (Caniato, Luzzini ja Ronchi, 2014, s. 617–618). Hankintojen KPI-puu 

ajattelumalli esittää, että hankinnan suorituskykyä mitataan eri tasoilla: koko hankintatoimi, 

sisäiset hankintaprosessit ja toimittajasuorituskyky. Näille tasoille kohdistuvat mittarit jä-

sennetään kuuteen ulottuvuuteen: kustannus, aika, laatu, joustavuus, innovaatio ja vastuulli-

suus, jolloin hankinnan mittaaminen kattaa sekä operatiivisen tehokkuuden että pitkän aika-

välin vaikuttavuuden. (Caniato, Luzzini ja Ronchi, 2014, s. 621–622.) 

Kustannusmittareihin kuuluvat esimerkiksi yksikköhinta, kokonaiskustannukset (TCO) ja 

ostoissa tehtävät säästöt. Aikamittareita ovat hankintaprosessin läpimenoaika ja toimittajien 

toimitustäsmällisyys. Laatu‑ ja joustavuusmittarit kohdistuvat sekä toimittajiin että sisäisiin 

prosesseihin. Mittareita ovat olla esimerkiksi toimitusten virheettömyys, reagointikyky muu-

toksiin, virheellisten tilausten osuus ja sopimusaste. Innovaatio‑ sekä vastuullisuusmittarit 

kuvaavat toimittajien kykyä tukea tuote‑ ja prosessi‑innovaatioita sekä kestävyystavoitteita. 

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

Mittausjärjestelmiä on syytä räätälöidä kategorioittain eli yksi sama malli ei välttämättä sovi 

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

Myös vastuullisuuteen liittyvä mittareita voidaan lisätä kategoriajohtamisen mittaristoon. 

Esimerkiksi HREDD-perusteisia mittareita, kuten korjaavien toimenpiteiden toteutuminen, 
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valittujen toimittajien HRDD-suoriutuminen ja valitus- ja reklamaatiotapausten määrä ja kä-

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, määrään ja toimitusaikaan rajoittunut ajatusmalli (Iloranta ja Pajunen-Mu-

honen, 2018, s. 363).  

Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 363–364) antavat esimerkkejä siitä, miten hankinnan 

mittareilla voi olla jopa päinvastaisia vaikutuksia, kuin olisi haluttu: 

• Hankinnan työn määrän, kuten tilausrivien, tilausmäärien tai lähetettyjen tarjous-

pyyntöjen mittaaminen voivat saada tavoittelemaan suurta rivimäärää laajojen koko-

naisuuksien sijaan. On tärkeämpää tehdä asioita oikein, kuin paljon. 

• Toimittajien määrän minimointiin tähtäävät mittarit voivat luoda monopolitilanteita 

toimittajille. Hankintastrategioissa voi olla toimittajien määrän pienentäminen, mutta 

itsetarkoituksellinen pienentäminen ei välttämättä johda oikeaan lopputulokseen. 

• Kumppanuussuhteiden määrään liittyvät tavoitteet voivat myös muodostaa riskin, 

sillä itseisarvona suuri kumppanuuksien määrä ei ole tavoiteltavaa. 

• Jos hankinnan onnistumista mitataan ainoastaan välittömillä säästöillä, ajaudutaan 

osaoptimointiin ja pahimmillaan kokonaiskustannusten kasvattamiseen. Kokonais-

kustannusten optimointiin tähtäävä toimittajien valinta, neuvottelut ja ohjaaminen 

vaativat yleensä enemmän aikaa ja panostusta kuin perinteinen hintakilpailutus. Sekä 

hankinnan kustannukset että toisinaan myös hankintahinta ovat korkeammat kuin 

hintaan keskittyvässä kilpailutuksessa. Jos tätä ei huomioida, tehdään helposti vää-

ränsuuntaisia päätöksiä.  

• Vertailu vain vallitsevaan hintatasoon. Harvan hankinnan kohdalla voidaan konk-

reettisesti osoittaa yksikäsitteiden vertailuhinnan, johon säästöjä voidaan objektiivi-

sesti verrata. Tämä onnistuu käytännössä vain raaka-ainepörsseissä noteerattujen pe-

rusraaka-aineiden, kuten öljyn, metallien ja viljan kohdalla. Hintoja voidaan myös 

verrata aiemmin maksettuihin hintoihin, mutta sekään ei kerro, miten muiden mak-

samat hinnat ovat kehittyneet samaan aikaan. 

• Kokonaisvaltaisten liiketoimintalähtöisten mittareiden haaste on siinä, että hyvä han-

kintapäätös on vain yksi tekijä koko liiketoiminnassa, jonka tuloksia mitataan.  
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Edellä mainitun listauksen lisäksi Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 365) muistuttavat, 

että hankinnan tavanomaiset tunnusluvat eivät osoita taustalla vaikuttavia syysuhteita. Tois-

tuvat alihankkijan viiveet voivat johtua esimerkiksi seuraavista asioista: 

• puutteellinen toimittajan ohjeistus 

• virheelliset tarve-ennusteet 

• heikko kommunikointi organisaatioiden välillä 

• huono sopimus 

• väärä toimittajavalinta 

• alihankkijan henkilöstöongelmat 

• alihankkijan ohjaus- ja johtamisongelmat 

• alihankkijan oman toimittajan ongelmat 

• oman tuotannon huono aikataulusuunnittelu 

• oman tuotekehityksen teknisten ratkaisujen hankaluus 

• yleinen materiaalipula maailmalla 

• halvempi hinta ja näin alhaisempi prioriteetti kuin muilla kyseessä olevan alihankki-

jan asiakkailla 

 

Koska mittarit eivät kerro taustalla olevia syitä, ei niiden avulla pystytä suoraan näke-

mään koko tilannekuvaa. Toisaalta mittaustuloksen perusteella ohjaudutaan keskustelui-

hin, joiden avulla juurisyytkin nousevat esille.  

3.6.2  Lisää näkökulmia hankinnan mittaamiseen – innovatiivisuus ja luovuus 

Toimittajien luovuuden ja innovatiivisuuden hyödyntäminen on yrityksille mahdol-

lisuus. Samoin hankintatoimen oma luovuus ja innovatiivisuus ovat yhtä lailla tär-

keitä. Jos organisaatio haluaa toimia jatkuvan parantamisen hengessä, tarvitaan uusia 

ideoita ja usein myös nokkelia ja poikkeuksellisia ratkaisuja. Näiden mittaaminen on 

hankalaa, mutta arvioinnin pohjana voi käyttää esimerkiksi seuraavia kysymyksiä 

(Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 367): 

: 
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• onko hankinta onnistunut löytämään radikaaleja vaihtoehtoisia ratkaisuja, uusia toi-

mittajia, toimintamalleja ja innovatiivisia ideoita? 

• mitä todellisia muutoksia on saatu aikaan? 

• miten toimintatapoja on kyetty muuttamaan? 

• miten toimitusprosessien kustannusrakenteita on kyetty kehittämään? 

• miten lopputuotteen ja palvelun kustannusrakenteita on kyetty muuttamaan? 

 

Pohdittavaksi jää, onko näistä mahdollista tehdä 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. Näitä ovat toimittajien päivittäinen suoritustaso, toimittajien avulla saavutetut ja 

ylläpidetyt strategiset hyödyt, toimittajien toiminnan jatkuva parantaminen, toimittajien ja 

oman hankintaorganisaation luovuus ja innovatiivisuus, hankintaorganisaation muille orga-

nisaatioille tarjoama tuki, hyöty ja yhteistyökyky sekä toimittajamarkkinatuntemuksen ke-

hittäminen ja hyödyntäminen. (Iloranta ja Pajunen-Muhonen, 2018, s. 368.) 

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

pystytään ideoimaan konkreettiset mittarit: 

 

• Toimittajien päivittäinen suoritustaso 

o miten toimittaja on tehtävänsä hoitanut eli työn tarpeenmukaisuus, laatu, oi-

kea-aikaisuus, viiveet, virheettömyys, sujuvuus, operatiivinen prosessi, rek-

lamaatiot, aiheutuneet kustannukset jne.? 

o miten kokonaiskustannukset ovat alentuneet suhteessa hyötyihin ja lisäar-

voon? 

• Toimittajien avulla saavutetut ja ylläpidetyt strategiset hyödyt 

o mitä olemme oppineet ja keksineet yhdessä toimittajan kanssa? 

o miten olemme hyötyneet toimittajan teknologiasta ja uusista hankkeista? 

o miten toimittajan osaaminen ja maine ovat auttaneet meitä uusien ja olemassa 

olevien asiakkaiden suhteen? 
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o miten toimittajaverkostoa on onnistuttu kehittämään? 

• Toimittajien toiminnan jatkuva parantaminen 

o miten toimitusprosessi on muuttunut sujuvammaksi? 

o miten kokonaiskustannukset ovat kehittyneet? 

o miten perimmäinen lopputuote, asiakkaan palvelu ja asiakkaan kokema lisä-

arvo on kehittynyt? 

• Toimittajien ja oman organisaation luovuus ja innovatiivisuus? 

o mitä uusia ideoita ja toimintamalleja on kehitetty? 

o mitä yhteistyötä toimittajien kanssa on tehty ja miten se on sujunut? 

o miten toimittajien kykyjä ja innovaatioita on hyödynnetty? 

• Hankintaorganisaation muulle organisaatiolle tarjoama tuki, hyöty ja yhteistyö 

o mitä hyötyjä hankinnasta on ollut tuotekehitykselle, tuotannolle, markki-

noille, myynnille, taloushallinnolle ja logistiikan hallinnalle? 

o mitä organisatorista yhteistyötä on tehty, miten se on sujunut ja mitä sillä on 

saavutettu? 

• Toimittajamarkkinatuntemuksen kehittäminen ja hyödyntäminen 

o miten hyvin toimittajamarkkinoiden kustannusrakenteet, kilpailun logiikka, 

kehitystrendit ja uudet vaihtoehdot tunnetaan? 

o miten toimittajamarkkinoiden tuntemusta on hyödynnetty neuvotteluissa ja 

uusien vaihtoehtojen kehittämisessä? 

On huomattava, että kaikki kysymykset eivät välttämättä sovellu jokaiseen kategoriaan tai 

alakategoriaan. Toimittaja- ja tai strategiakohtaisten mittareiden luominen voi olla jossain 

tilanteessa järkevää. Vaihtoehtoisesti voidaan luoda perusrunko, jota täydennetään katego-

ria- tai toimittajakohtaisesti.  

3.6.4  Esimerkit kustannustehokkaan hankinnan varmistamisesta 

Yksi yleisimmistä hankinnan tavoitteista on kustannustehokkaan hankinnan varmistaminen. 

Jotta ei päädytä vain mittaroimaan ostohinnan suoria säästöjä, on hyvä tarkastella hieman 

tarkemmin, miten tavoitteen voisi määritellä täsmällisimmiksi tavoitteiksi.  

Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 370–371) tarjoavat viisi konkreettista mittaria edellä 

mainittuun tarkoitukseen. Ensimmäinen niistä on konkreettinen kustannussäästö tavoite, eli 

tietty prosentti tietyissä tuoteryhmissä edellisen vuoden yksikkökustannuksiin verrattuna 
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muuttavaan vuosivolyymiin suhteutettuna. Toinen tavoite on hankinnan toimintatapojen ke-

hittäminen niin, että alle puolet hankintahenkilöstön työajasta kuluu operatiivisten rutiiniteh-

tävien hoitamiseen. Kolmas tavoite on, että kategoriakohtaisen strategioiden kehittämisestä 

vastaavat poikkiorganisatoriset tiimit. Neljäs tavoite on operatiivisten prosessien tehostami-

nen yhteistyössä valittujen toimittajien kanssa sekä                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   

tietyissä nimikeryhmissä pyrkimys uusiin tavoitekustannuspohjaisiin toimintamalleihin. 

Viimeisenä tavoitteena on, että hankinta osallistuu kaikkiin tuotekehitysprojekteihin heti 

projektien alussa ja harkinnan mukaan myös hyödynnetään tiettyjä toimittajia tuotekehitys-

projekteissa.  
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4  Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen toteutus 

Tässä kappaleessa on kuvattu kohdeorganisaatio, tutkimukselle asetetut odotukset sekä em-

piirisen osuuden tutkimuksen toteutus. Kappaleen lopussa on myös avattu tarkemmin, miten 

puolistrukturoidut haastattelut sekä lomakekysely on toteutettu sekä mitä aiheita ne ovat si-

sältäneet. 

4.1  Kohdeorganisaation ja lähtötilanteen kuvaus 

Kohdeorganisaatio on suomalainen kemikaali- ja kaivosalan yritys, joka operoi monimetal-

likaivosta ja akkukemikaalitehdasta. Yritys tuottaa nikkeliä, kobolttia, sinkkiä ja kuparia ja 

jalostaa nikkeli- ja kobolttituotteet edelleen sähköajoneuvojen akkujen akkukemikaaleiksi. 

Yrityksen alueella sijaitsevat kaivos, rikastus- ja liuotusalueet, metallien talteenottolaitokset 

sekä akkukemikaalitehdas. Tämä mahdollistaa pitkälle integroidun arvoketjun malmista ak-

kukemikaaleihin yhdellä teollisuusalueella. Kohdeorganisaation liikevaihto on vuosittain 

550 miljoonaa euron molemmin puolin ja henkilöstömäärä noin 800.  

Kaivosalan toimintaan liittyy merkittäviä ympäristö- ja lupakysymyksiä, kuten vesistövai-

kutusten hallinta ja kaivostoiminnan laajentamiseen liittyvät lupaprosessit.  

Kohdeorganisaation toiminta perustuu laajaan kumppani- ja toimittajaverkostoon. Alueella 

työskentelevästä henkilöstöstä suuri osa kuuluu kumppaniyrityksiin, minkä vuoksi hankin-

tatoimella on keskeinen rooli tuotannon jatkuvuuden, turvallisuuden ja kustannustehokkuu-

den varmistamisessa.  

Kohdeorganisaatiolla on hankintapolitiikka, jonka mukaan hankinnat tehdään suunnitelmal-

lisesti ja pitkäjänteisesti. Hankintoja ja toimittajasuhteita ohjaavat yhtiön vastuullisuuspoli-

tiikka, eettiset periaatteet ja turvallisuusvaatimukset, jotka ulottuvat myös kumppaniyritys-

ten toimintaan. Yleiset hankintaehdot ja toimittajille asetetut vaatimukset edellyttävät muun 

muassa lainsäädännön noudattamista, henkilöstön pätevyyttä, työturvallisuusvaatimusten 

täyttämistä sekä raportointia, mikä luo selkeän viitekehyksen toimittajahallinnalle. 

Lähtötilanteessa ei ollut käytössä dokumentoitua kategoriajohtamisen mallia. 
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4.1.1  Tärkeimmät odotukset kategoriajohtamisen toimintamallille 

Tutkimuksen aloitusvaiheessa tärkeimmäksi lähtökohdaksi nostettiin se, että luotava kate-

gorian toimintatapa on oltava mahdollisimman selkeä, konkreettinen ja ”maanläheinen”. 

Tämä tarkoittaa sitä, että lopputuloksen pitää olla suoraan käyttöönotettava malli, ei pelkäs-

tään periaatetason ajatuksia.  

Toimintamallilta odotetaan myös, että se tukee organisaation strategisia tavoitteita ja kyt-

keytyy selkeästi sekä hankintatoimen että liiketoimintayksiköiden arjen tekemiseen. Toi-

mintamalliin tulee kirjata vastuut ja roolit ymmärrettävästi. Käytännön sovellettavuuden 

kannalta tärkeää on myös se, että toimintatapa pohjautuu riittävän luotettavaan dataan, tukee 

päätöksentekoa, eikä toisaalta tuota liikaa raportointivaatimuksia.  

Toimintamalliin kohdistuu myös odotus, että se tekee kategoriatyöstä läpinäkyvää ja toistet-

tavaa siten, että prosessin vaiheet ja tuotokset voidaan dokumentoida ja jakaa organisaation 

sisällä. Samalla sen tulisi olla riittävän joustava, jotta eri kategorioiden erilaiset tarpeet, 

markkinatilanteet ja riskitasot voidaan huomioida ilman, että perusperiaatteista tarvitsee tin-

kiä. Näin kategoriajohtamisen toimintamalli toimii käytännön työkaluna, joka ohjaa konk-

reettisia toimenpiteitä ja helpottaa kategoriastrategioiden jalkauttamista päivittäiseen han-

kintatoimintaan.  

Toimintamallin lisäksi hankinnan kategoriajohtamiselle luodaan mittaristo, jonka avulla voi-

daan seurata tehtävän työn vaikutuksia. Mittariston on oltava aluksi mahdollisimman yksin-

kertainen ja sitä on tarkoitus jatkossa kehittää, kun raportointimahdollisuudet kehittyvät.  

4.2  Tutkimuksen kuvaus 

Tutkimus toteutettiin kaksi osaisena, mutta ajallisesti yhtä aikaa. Tarkoituksena oli kerätä 

asiantuntijoiden näkemyksiä ja ajatuksia kategoriajohtamisen malliin liittyen. Haastatelta-

vina oli myös kaikki yrityksen hankinnan edustajat. Näitä haastatteluja täydentämään tehtiin 

lomakekysely internetissä, jonka avulla kerättiin hankinnan ammattilaisten näkemyksiä 

muun muassa asioiden tärkeysjärjestyksistä.  Lomakekyselyn kautta saatiin myös vapaa 

muotoisia kommentteja asiantuntijoilta, joita on myös hyödynnetty tässä työssä.  
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4.2.1  Haastattelut kohdeorganisaatiossa 

Puolistrukturoidut haastattelut kohdeorganisaatiossa toteutettiin syksyn 2025 aikana. Yh-

teensä 24 henkilö haastateltiin, joista suurin osa tehtiin yksilöhaastatteluina ja muutama ryh-

mähaastatteluna. Yhden haastattelun kesto oli noin tunti.  

Taulukossa 4 on lueteltu asiantuntijat, joita tutkimuksessa on haasteltu. 

Funktio Haastateltujen 

määrä 

Yksilö/ ryhmähaas-

tattelu 

Uusi kategoriapäällikkö  

(aloittanut 08/2025) 

2 yksilö 

Hankintapäällikkö 2 yksilö 

Hankintakoordinaattori 2 ryhmä 

Hankintainsinööri 2 ryhmä 

Työturvallisuuspäällikkö 1 yksilö 

Vastuullisuuspäällikkö 1 yksilö 

Energiapäällikkö 1 yksilö 

Tuotantojohtaja 1 yksilö & ryhmä 

Osastopäällikkö, sisäinen laskentatoimi 
 

1 yksilö 

Laatupäällikkö 1 yksilö 

Viestintäasiantuntija 1 yksilö 

Henkilöstön kehityspäällikkö 1 yksilö 

Varastopäällikkö 1 yksilö 

Kehitysinsinööri 1 yksilö 

Kunnossapitopäällikkö 4 ryhmä 

Hankintajohtaja 1  yksilö 

Taulukko 4. Haastellut henkilöt ja työtehtävät 

Haastattelut toteutettiin kohdeorganisaatiossa listattujen henkilöiden kanssa joko Teams pa-

laverissa tai kasvokkain. Yksiselitteistä kysymyslistaa haastattelua varten ei ollut, mutta 

haastattelijan apuna oli tarkoitukseen soveltuva kysymysrunko. Kuitenkin ottaen huomioon, 

että asiantuntijoilla on eritasoinen tietämys hankinnan kategoriajohtamisesta, eikä haastatte-

lujen tarkoituksia ollut paneutua erityisesti kategoriajohtamiseen kaikkien kanssa. 
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Hankinnan edustajien ja erityisesti hankinta- ja kategoriapäälliköiden kanssa keskusteltiin 

erityisesti kategoriajohtamisesta. Yrityksessä elokuussa 2025 aloittaneiden kategoriapäälli-

köiden kanssa pääpaino oli heidän uransa aikana oppimansa asiat hankinnan kategoriajohta-

misesta, sillä haluttiin hyödyntää jo sekä hyviä että huonoja kokemuksia erilaisista toteutus-

tavoista ja -malleista. Pidempään yrityksessä olleiden hankintapäälliköiden kanssa käytiin 

läpi mitä tapoja yrityksessä tällä hetkellä on jo käytössä ja mitä ajatuksia kategoriajohtami-

seen malliin on syntynyt kohdeorganisaatiossa.  

Seuraavia kysymyksiä käytettiin haastattelujen pohjalla: 

• Mikä on kategoriajohtamisen rooli hankinnassa? 

• Mitkä ovat mielestäsi tärkeimmät tavoitteet kategoriajohtamisessa? 

• Mitkä tekijät ovat mielestäsi kriittisimpiä onnistuneessa kategoriajohtamisessa? 

• Mitä toivoisit tulevalta kategoriajohtamisen mallilta? 

• Mitä riskejä tai haasteita näet mallin käyttöönotossa? 

• Mitä mittareita tai seurantatapoja pidät tärkeinä kategoriajohtamisen onnistumisen 

arvioinnissa? 

 

Näiden lisäksi muiden kuin hankinnan ammattilaisten haastatteluissa käytettiin soveltaen li-

säkysymyksiä. Näistä alla on esitetty työturvallisuuden haastattelujen tukikysymyksiä: 

• Miten hankinnat vaikuttavat työturvallisuuteen (esim. urakoitsijat, materiaalit, pal-

velut)? 

• Mitä turvallisuusvaatimuksia tulisi sisällyttää kategoriajohtamisen prosessiin? 

• Voisiko jotain mittaria linkittää hankinnan mittareihin?  

• Onko esimerkkejä tilanteista, joissa hankintapäätökset ovat tukeneet tai vaarantaneet 

turvallisuutta?  

• Miten hankinta voisi vahvistaa turvallisuuskulttuuria toimittajien suuntaan? 

• Miten työturvallisuus tulisi huomioida sopimuksissa? 

 

Näiden kysymysten lisäksi muutamien haastateltujen kanssa keskusteltiin siitä, miten han-

kinta voisi esimerkiksi uuden toimittajien kartoituksen ensimmäisessä vaiheessa selvitellä 

toimittajan kyvykkyyksiä ja valmiuksia vastata kohdeorganisaation turvallisuus-, ympäristö- 

ja laatuvaatimuksiin.  
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4.2.2  Lomakekysely 

Lomakekysely toteutettiin Webropol portaalin kautta ja kysely suunnattiin hankinnan am-

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

kysymysrunko on nähtävillä liitteessä 1 ja alla olevassa taulukossa 5 on pääkysymykset ja 

kysymystyypit.  

Taulukko 5. Lomakekyselyn kysymykset ja kysymystyypit 

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

jäisi niin helposti kesken. 

Kysymys Kysymystyyppi 

1. Ammattinimike Monivalintakysymys, valitse yksi vaihto-

ehto 

2. Mitkä ovat tärkeimmät asiat hankinnan 

kategoriatyön onnistumiseksi? 

 

Monivalintakysymys, valitse 3 tärkeintä 

3. Hankinnan kategoriatyön vaikuttavuu-

den mittaaminen.  

 

Arviointiasteikkokysymys 

4. Mitä mittareita olet käyttänyt tai haluaisit 

käyttää toimittajien toiminnan kehittämi-

seen ja innovointiin? 

 

Avoin kysymys 

5. Kategoriajohtamisen haasteet 

 

Arviointiasteikkokysymys 

6. Miten tärkeäksi koet seuraavien näkökul-

mien mukaan ottamisen kategoriajohtami-

sen jokapäiväiseen toimintaan (uudet toi-

mittajat, yhteistyö nykyisten toimittajien 

kanssa, yhteistyö sisäisten sidosryhmien 

kanssa jne.) 

 

Arviointiasteikkokysymys 

7. Kategoriatyön tärkeimmät asiat ja onnis-

tumisen edellytykset. 

Mitä käytännön vinkkejä antaisit katego-

riajohtamisen konkreettiseen toteuttami-

seen? Muita nostoja, jotka haluaisit nostaa 

esille kategoriatyön osalta? Miten työssä 

onnistutaan tai mitkä ovat kriittisiä kohtia? 

 

Avoin kysymys 
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5  Aineiston analysointi ja havainnot 

Kappaleessa on kuvattu miten molemmat aineistot, asiantuntijahaastattelut ja lomakekysely, 

on analysoitu ja mitä havaintoja niiden kautta on tehty. Viimeiset tämän luvan kappaleet 

käsittelevät erityisen mielenkiintoisia havaintoja, joita aineistoista on löydetty. Analyysien 

ja löytöjen perusteella on suunniteltu kategoriajohtamisen toimintamalli sekä mittaristo.  

5.1  Analyysimenetelmät 

Aineiston analyysissa käytettiin teemoittelua. Se tarkoittaa Puusan ja Juuren (2020, s. 152) 

mukaan sitä, että aineiston analyysivaiheessa keskitytään tarkastelemaan niitä piirteitä, jotka 

ovat yhteisiä usealle haastateltavalle. Aineistoa yhdistelemällä pyritään löytämään eri luok-

kien välillä säännönmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Puolistrukturoitujen haastattelu-

jen ja lomakekyselyn avulla saadut tulokset analysoidaan ensin erikseen, jonka jälkeen nä-

kemykset yhdistetään. Laadullisen aineiston analysoinnissa tarkastellaan aineistoa sekä erik-

seen että kokonaisuutena, sillä analyysin laadun määrää se, miten hyvin tutkija tuntee aineis-

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

Analysointi aloitettiin pyrkimällä löytämään erityisen usein toistuvia teemoja, mielenkiin-

toisia näkökulmia tai vaihtoehtoisesti ristiriitaisuuksia. Ristiriitauksien tai epäjohdonmukai-

suuksien löytämiseen hyödynnettiin tekoälyä, joka analysoi korreloivatko avoimet vastauk-

set arviointiasteikkokysymyksen vastauksiin.  

Tämän jälkeen etsittiin selkeitä havaintoja, jotka nousivat molempien aineistonkeruumallien 

kautta tärkeiksi. 

5.1.1  Asiantuntijahaastattelujen analyysit 

Asiantuntijahaastatteluissa on kerätty tietoa yrityksen nykyisen hankintatoimen työskente-

lystä ja kategoriajohtamiseen yleisesti liittyvistä asioista, sekä hyvien että huonojen koke-

muksien kautta. Näiden lisäksi hankintaan oleellisesti liittyen osa-alueiden henkilöitä on 
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haastateltu tarkoituksena selvittää, miten kyseessä olevat osa-alueet saadaan yhdistettyä ka-

tegoriajohtamisen toimintamalliin.  

Lähtökohtana asiantuntijahaastatteluissa on ollut, että hankinnan kategoriavastuullisten ei 

tarvitse osata aiheita, kuten työturvallisuus tai vastuullisuus syvällisesti, vaan enemmänkin 

pohtia, miten ja millä tavalla ko. aiheet voitaisiin huomioida kategoriatyön arjessa.  

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

kiöiden perusteella.  

Nykyinen hankintatoimi 

Haastatteluissa kävi ilmi, että keskeisiksi tavoitteiksi kategoriatyölle on hankintojen johta-

minen, spendin läpinäkyvyys ja säästöjen saavuttaminen. Kilpailuttaminen koettiin järke-

väksi tehdä kategoriakohtaisesti, mutta toisaalta myös yhteistyö eri kategorioiden välillä voi 

olla hyödyllistä synergiaetujen kautta. Systemaattisen kategoriatyön esteenä aiemmin on ol-

lut hankinnan resurssipula. Kilpailutuksia on ehditty tehdä, mutta toimivan kategoriatyön 

kokonaishyötyjä ei ole ennen vuotta 2025 nähty sellaisina, että ne olisivat johtaneet lisäre-

surssien kohdentamiseen. 

Kriittiset tekijät onnistumiselle: 

- Elinkaarikustannuksien huomiointi eli ei voida mennä pelkästään hinta edellä. 

- Energiatehokkuus on otettava huomioon jo suunnittelupöydällä, ennen kuin tarpeet 

päätyvät hankintaan. 

- Jos kilpailutetaan pelkästään hintaa (esim. sähkömoottorit), ei välttämättä päädytä 

oikeaan lopputulokseen. Esimerkiksi energiankulutus pitää huomioida. 

- Jos laite on kalliimpi, mutta kestävyys parempi, voi ostohinta olla korkeampi. Tämä 

on huomioitava tarjouksien vertailussa eli perustelut hankinnalle on tehtävä huolella. 

- "Pitää olla ymmärrys mitä tehdään, ei voi olla vain rivejä Excelissä " eli toisin sanoen 

myös hankinnalla pitää olla jonkintasoinen ymmärrys mitä ollaan tekemässä tai os-

tamassa.  

- Mitä monimutkaisempi ja pitkäikäisempi hankinta, sitä enemmän pitää miettiä 

asioita laajemmin. 

- Hankinnan tarve tulee tarvitsijalta, samoin syvällinen tekninen ymmärrys pitää tulla 

tarvitsijalta. 

- Muutoksenhallintaprosessi on oltava olemassa, jotta esimerkiksi varaosat ja käyttö-

paikat pysyvät ajan tasalla.  
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- Oikeanlainen ja salliva kulttuuri: "Uskalletaan yrittää ja luotetaan oman talon am-

mattilaisiin.” 

 

Haastatteluissa nousi esille myös muutamia riskien tunnistamiseen liittyviä asioita: 

- Eri osastoilla voi olla erilaisia vaatimuksia eli tuotteiden konsolidointi ei välttämättä 

onnistu. Vaihtoehtoiset tuotteet on tarkastettava jokaisessa käyttöpaikassa.  

- Toimittajan vaihdosta ja tuotteen vaihdosta tulee aina vaihtokustannus. 

o Esimerkiksi sähkömoottorin alusta voi olla eri, jolloin joudutaan asennustek-

nisesti tekemään muutoksia.  

- Tähän mennessä ei ole ollut kattavaa tehdasstandardia, eikä muutoksen hallintaa. 

Tarvitsija on saanut tehdä hankintoja vapaammin. Tämä on johtanut laajaan tuoteva-

likoimaan.  

 

ESQ:n eli ympäristö-, turvallisuus- ja laatuasioista vastaavan tiimin kanssa yhteistyö tunnis-

tettiin myös yhdeksi kehityskohteeksi. Toimittajien arviointi ja toimittajahallinta vaatii 

ESQ:n roolia: "Ei ole pelkästään hankinnan asia, vaan laadun pitäisi olla mukana". Vaati-

mukset pitää tulla ESQ:lta, vaikka hankinta tekee konkreettisen työn.  

Käytännön vinkkejä kategoriamallin käyttöönottoon pohdittaessa nousi esille muutamia 

ydinkohtia. Kategoriatyön alkuvaiheessa erityisesti aloituspalaveri on pidettävä kasvokkain 

ja ryhmän koko on pidettävä maltillisena. Tämä siksi, että pystytään tekemään päätöksiä ja 

aikataulutus on mahdollista. Mitä isompi henkilömäärä, sitä vaikeampi on löytää sopivaa 

ajankohtaa. Kategoriatyön aloitus vaiheessa on ensin luotava yleiskuva kaikille kategoria-

työhön osallistuville. Näitä ovat esimerkiksi ostotilausten määrät, euromääräinen arvo, toi-

mittajat ja sopimustilanne.   

Kokemukset kategoriajohtamisesta yleisesti 

Kategoriajohtaminen nähdään ennen kaikkea keinona yhdistää kustannustehokkuus, riskien-

hallinta ja ammattimainen hankintakäytäntö. Niin sanottu hankinnan “olemassaolon oikeu-

tus” liittyy kustannusten pienentämiseen, mutta tämä ei tarkoita pelkkää hinnan tinkimistä, 

vaan kokonaisuuden hallintaa. Tarkoituksenmukainen laatu, kilpailukykyinen hinta ja hyvä 

toimitusvarmuus on pidettävä tasapainossa. Kategoriajohtamisen avulla hankintoja voidaan 

keskittää valikoiduille toimittajille, vahvistaa näkyvyyttä vastuullisuuskriteereihin sekä siir-

tää taloudellista vastuuta teknisiltä yhteyshenkilöiltä hankinnan asiantuntijoille. 
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Keskeiseksi teemaksi nousi myös riskienhallinta. Haastatteluissa korostetaan toimittajataus-

tojen systemaattista selvittämistä, vaihtoehtoisten toimittajien tunnistamista, hyväksyttyjen 

toimittajien portfolion hallintaa ja kategorian riskiherkkyyden ymmärtämistä (esim. hinnan-

vaihtelut, toimitusvaikeudet, riippuvuudet yksittäisiin toimittajiin). Näkökulmissa koroste-

taan käytännönläheistä, dataan perustuvaa kategoriajohtamista, jossa spend-analyysit, ABC-

luokittelu ja toimittajakohtaiset mittarit (esim. reklamaatiot) muodostavat strategiatyön pe-

rustan. Hyviä käytännön keinoja kategoriajohtamisen työkalupakissa on esimerkiksi laadu-

kas data ja raportointi, selkeät työkalut toimittajataustojen tarkastamiseen (esim. tilaajavas-

tuu-, pakote- ja verovelkatiedot) sekä hyväksyttyjen toimittajien luettelot. Toimittajat on 

myös hyvä jakaa kategorioihin ja tunnistaa erityisesti strategiset kumppanuudet, joiden 

kanssa yhteistyötä halutaan lähteä kehittämään systemaattisesti.  

Kategoriapäällikön on oltava oman kategorian asiantuntija, käytännön ostotoiminnan ym-

märtäjä ja muutosjohtaja, joka tunnistaa sekä sisäisen että ulkoisen muutosvastarinnan. Hä-

nen pitää osata rakentaa luottamusta sekä johdon että teknisten sidosryhmien suuntaan.  

Kategoriajohtamisen käyttöönottoa ei pidä “haukata liian isona palana” vaan malli on vie-

tävä eteenpäin hankinnan maturiteetti ja datan laatu huomioiden. Tehdyt muutokset pitää 

näkyvä konkreettisina toimintatapamuutoksina esimerkiksi euromääräisten rajojen kautta 

ohjatut kilpailutukset ja yhteiset keskustelut tarvitsijoiden kanssa. Molemmat korostavat 

poikkitoiminnallisia tiimejä eli matriisipalavereja. Näissä kategoriapäällikkö, laatu ja tekni-

set vastuuhenkilöt luovat yhdessä kategoriastrategiaa. Onnistumisen tueksi tarvitaan myös 

johdon vahva tuki sekä selkeää viestintää kategoriajohtamisen roolista, tavoitteista ja hyö-

dyistä. 

Auditointiin liittyvissä näkökulmassa toimittajat, joiden omat prosessit ovat pitkälle kehit-

tyneitä, kuten maailmanlaajuiset konsernit, on nähty ryhmänä, joita ei auditoida yhtä tiheästi. 

Näiltä toimittajilta voidaan vaatia järjestelmällistä raportointia heidän omista auditoinneis-

taan. Tämä voisi kategoriajohtamisen kontekstissa tarkoitta, että isojen toimittajien auditoin-

titietojen läpikäynti sisällytettäisiin hankinnan vuosikelloon. Näin seurannasta tulisi sään-

nöllinen ja ennakoitava osa kategoriajohtamista. Uusien toimittajien osalta korostuu riskin-

arviointi ja selkeää prosessia sille, kuka päättää toimittajan hyväksymisestä sekä varmistaa 

päätöksen dokumentoinnin. Dokumentoitavia asioita ovat tunnistetut riskit ja miksi toimit-

taja on niistä huolimatta otettu mukaan toimittajaportfolioon. Samassa on syytä pohtia, miten 
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riski vältetään. Tämä tukee kategoriajohtamista siten, että riskiperusteinen ajattelu ja päätös-

ten perustelut kytkeytyvät suoraan toimittajaportfolion rakenteeseen. 

Ajatus hankinnan vuosikellosta ja dokumentoiduista riskinarvioista voidaan yhdistää käy-

tännönläheisesti. Luotettavat toimittajat ja yhteistyökumppanit, uudet toimittajat ja erityisen 

riskin sisältävät toimittajat, voidaan nostaa omiksi seuranta‑ ja kehittämiskohteiksi kullekin 

kategoriapäällikölle. Kun auditointitiedot, riskipäätökset ja vastuullisuuskriteerit tuodaan sa-

maan rakenteeseen, muodostuu kategoriajohtamisesta luonteva polku vastuullisuuskehityk-

sen johtamiselle. 

Operatiivinen hankinta 

Operatiivisen oston näkökulmasta toiveet kategoriajohtamiselle näyttäytyy ennen kaikkea 

tarpeena selkeyttää vastuita, prosesseja ja toimittajatietoa. Sen avulla arjen työ kuten tilaa-

minen olisi sujuvaa ja kontrolloitua. Nykytilaa voidaan kuvata seuraavasti: kategorioita on 

yritetty hoitaa hankinnan ja teknisten yhteyshenkilöiden kautta, ja jokaisen oma tilannekuva 

on muodostunut pitkälti siitä, että tiedetään kokemuksen perusteella keneen olla yhteydessä 

ja keneltä tilataan.  

Kategoriajohtamiselta toivotaankin tukea operatiivisen oston työn selkeyttämiseen. Toi-

veena on, että kategoriapäälliköt vastaisivat tietyistä nimikkeistä, kilpailutuksista ja ostojär-

jestelmän hinnastoista niin, että ostaja voi luottaa toimittajan, hinnan ja tilausten parametrien 

(tilauspiste, tilauserä, nimikenumerot) olevan oikein. Investointien näkökulmasta tämä tar-

koittaa myös sopimus- ja toimittajamarkkinatiedon parempaa näkyvyyttä. Esimerkiksi se, 

mitkä sopimukset tai tuoteryhmät ovat tällä hetkellä neuvotteluissa tai kilpailutuksessa. Toi-

saalta kaivataan tietoa käytettävissä olevista toimittajilta. Edellä mainitut tieto tulisi näkyä 

kaikille eikä olla vain yksittäisten henkilöiden tiedossa. Kaikissa haastatteluissa korostuu 

tarve koordinoidummalle ja säännöllisemmälle kilpailutustoiminnalle sekä selkeälle työnja-

olle kategoriajohtamisen ja operatiivisen oston välillä. 

Esiin nousi myös mittariston ja yhteistyön kehittämisen. Tällä hetkellä hankintakoordinaat-

toreilla ei ole varsinaisia henkilökohtaisia mittareita, vaan he seuraavat tilauksia ja toimitta-

jia omatoimisesti, kun taas investointipuolella mittarit painottuvat säästöihin ja euromääräi-

siin ostovolyymeihin. Toiveena on, että jatkossa raportointi kattaisi paremmin esimerkiksi 

varaston kierron ja sopimustoimittajien käytön sekä toimittajatietoa, kuten kokemuksia pal-

velutoimittajista ja heidän suoriutumisestaan. 
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Yhteistä kaikille haastatelluille oli vahva viesti viestinnän ja tiedonjaon merkityksestä. Ka-

tegoriajohtamisen toimintamallilta odotetaan ennen kaikkea sitä, että kentällä tiedetään, ke-

neen ollaan yhteydessä missäkin tilanteessa, mitä toimittajia voidaan käyttää ja miten kilpai-

lutus- ja ostoprosessi etenee eri roolien välillä. 

Varasto 

Varasto on käytännön toimivuuden kannalta keskeinen sidosryhmä. Heidät tulee ottaa mu-

kaan heti, kun esimerkiksi kaupintavarasto- tai toimittajavarastomalleja aletaan aidosti suun-

nitella. Varaston kannalta on olennaista tietää, miten toimittajavarastointi on järjestetty käy-

tännössä. Toimittajavaihdoksien viestiminen varastolle on myös tehtävä esimerkiksi tilaa 

vievien laitteiden tai volyymituotteiden osalta. Varasto myös antaa uusille toimittajille toi-

mitusohjeet, esimerkiksi pakkaus- ja toimitusvaatimuksista, mikä kytkee varaston käytännön 

ohjeistuksen osaksi toimittajayhteistyötä. 

Yhtenä riskinä ylipäänsä kilpailutuksessa on tunnistettu riski, että voidaan päätyä valitse-

maan tuotteita, jotka eivät tosiasiassa vastaa käyttötarpeita kaikilla tehtailla tai käyttöpai-

koilla. Pelkkä hinta ei riitä päätöksen perusteeksi, jos tekniset ja logistiset vaatimukset unoh-

tuvat. Tämä ongelma ratkeaa kuitenkin sillä, että osastot, erityisesti kunnossapito ja varasto, 

pidetään tiiviisti mukana prosessissa. Ensin tarkastellaan hintaa, toimitusvarmuutta ja saata-

vuutta. Esimerkiksi löytyykö varasto Suomesta tai Pohjoismaista, ja vasta sen jälkeen vie-

dään kunnossapidolle harkittavaksi.  Huolena nousi myös esiin, että kilpailutusten ja muu-

tosten vauhti ei saa kuormittaa varastoa tai muitakaan sisäisiä sidosryhmiä liikaa, vaan muu-

tokset on säännösteltävä hallittavissa olevaksi kokonaisuudeksi. 

Varasto toimii myös tärkeänä palautekanavana kategoriajohtamiselle. Jos toimittajan toi-

minnassa tai toimituksissa on toistuvia tai merkittäviä ongelmia, asia voidaan siirtää katego-

riapäällikölle jatkotoimenpiteitä varten. Tämä käytäntö tukee kategoriajohtamista antamalla 

konkreettista, arjen toimintaan perustuvaa tietoa siitä, mitkä toimittajat ja ratkaisut toimivat 

käytännössä ja missä olisi syytä harkita esimerkiksi uudelleenkilpailutusta. Tämä myös siksi, 

että oma varastointi muodostaa osan kustannuksista, ja se on syytä ottaa huomioon tehtäessä 

toimittajahintojen vertailuja.  
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Talous 

Taloudellinen näkökulma kategoriajohtamisessa liittyy sekä kustannustietoisuuden vahvis-

tamiseen että toimittajayhteistyön taloudellisten ehtojen systemaattisempaan hallintaan. 

Elinkaarikustannuksia ei tällä hetkellä kohdeorganisaatiossa seurata ainakaan järjestelmälli-

sesti, mutta siihen on suunnitteilla toimintatapa. 

Kategoriajohtamisen odotetaan tuovan selkeän toimintatavan taloudellisten mittareiden ja 

toimittajakohtaisten keskustelujen käymiselle. Talouspuolelta nousee esiin erityisesti lasku-

jen sujuva kierto, elinkaarikustannusten tarkastelu, maksuehtojen kehityksen seuranta sekä 

hintojen ja yksikköhintojen läpinäkyvä raportointi kategoriatasolla. Näiden asioiden toivo-

taan olevan keskeinen osa kategoriapäälliköiden ja toimittajien välistä vuoropuhelua sekä 

yhteistyön alussa että sen aikana, jotta kustannusten ennustettavuus ja hallinta paranevat. 

Talouteen vahvasti liittyvät maksuehdot ovat yksi aihe, jota on syytä pohtia tarkasti katego-

risoinnin kautta. Jos maksuehto määritellään korkeaksi, kuten 60 tai 90 päivää, on pohdittava 

kriteerit. Onko vaatimukset pienille ja isoille organisaatioille samat? Vaikuttaako palvelun 

tuottaminen eri tavalla vaatimukseen kuin pelkän tuotteen toimittaminen? Tämä tulee myös 

vastuullisuuden näkökulmasta esille, sillä hankinnan pitäisi pystyä toimimaan selkeiden toi-

mintatapojen kautta. Näin vältetään myös yhdenvertaisuus toimittajien kesken, eikä mahdol-

listeta toimittajien eriarvoistumista esimerkiksi suosimalla tuttuja toimittaja tai toimittajien 

yhteyshenkilöitä.  

Haastatteluissa nousee esiin myös alihankkijoiden taloudellinen joustavuus: kustannussääs-

töjä haettaessa pitää pystyä arvioimaan, kestääkö toimittajan talous kysynnän vaihtelut ja 

mahdolliset volyymin laskut ilman, että toimittajasuhde tai toimituskyky vaarantuu. Esi-

merkkinä mainitaan tilanne, jossa töitä otetaan enemmän itse tehtäväksi. Tällöin on varmis-

tettava, ettei toimittajan liiketoiminta romahda äkillisen muutoksen vuoksi.  

Laatu 

Laatunäkökulma kytkeytyy kategoriajohtamiseen toimittajalaadun systemaattisena määrit-

telynä, mittaamisena ja kehittämisenä osana hankintapäätöksiä. Haastattelujen perusteella 

toimittajalaatu on tähän asti näkynyt lähinnä reklamaatioina ja varastolla tehtävänä vastaan-

ottotarkastuksena. Tulevaisuuden tavoitteena on rakentaa selkeämpi malli, jossa toimittaja-

reklamaatioiden käsittely, 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 käyttökat-

koina tai turvallisuusriskeinä. 

Kategoriajohtamisen näkökulmasta on huomioitava, että toimittajille asetettavat vaatimuk-

set, kuten mahdollinen ISO 9001 ‑sertifiointivaatimus ja auditointivelvoite, tulee kytkeä sekä 

sopimuksiin että käytännön yhteistyöhön toimittajien kanssa. Laatuvaatimusten selkeä vies-

tintä, dokumentointi ja tarvittaessa koulutusmateriaali auttavat varmistamaan, että toimitta-

jat ymmärtävät odotukset ja sitoutuvat niihin. dToimittajien kehittämistä tukevat auditoinnit, 

palautekeskustelut, vikatrendien analysointi ja tarvittavat korjaavat toimenpiteet, joita voi-

daan seurata pitkällä aikavälillä osana kategoriastrategiaa. 

Esimerkkejä laatukysymyksistä toimittajille (erityisesti uudet toimittajat): 

• Onko teillä käytössä laatujärjestelmiä (esim. ISO 9001), ja miten niiden noudatta-

mista seurataan käytännössä? 

• Miten varmistatte sekä toiminnan laadun että tuotteiden laadun (esim. tarkastukset, 

testaukset, prosessikuvaukset)? 

• Miten huolehditte siitä, että asiakkaanne ovat tyytyväisiä (esim. laatusuunnitelma, 

asiakaspalautteen käsittely)? 

• Miten käsittelette omassa prosessissanne reklamaatiot ja hyödynnätte niitä toiminnan 

kehittämisessä? 

• Toteutatteko omia sisäisiä auditointeja ja katselmuksia, ja voitteko kuvata lyhyesti, 

miten ne liittyvät toimitusketjussanne laatuun?  

Hankinnan sisäiset asiakkaat 

Kommenttien perusteella kategoriajohtamisen odotetaan selkeyttävän roolijakoa hankinnan 

ja kunnossapidon välillä erityisesti toimittajahallinnassa ja sopimuksissa. Kriittisimpien so-

pimusten osalta toivotaan, että hankinta huolehtii sopimusten ajantasaisuudesta, sopimusten 

arkistoinnista sekä toimittajien suorituskyvyn tarkastelusta. Valituille strategisille toimitta-

jille on myös tarpeen luoda yhteiset toimintamallit ja palaverikäytännöt. 

Potentiaaliset uudet toimittajat olisi hyvä ohjata keskitetysti hankintaan, joka toimii katego-

riastrategian mukaisesti ja osaa tunnistaa uusien toimittajien tarpeet. Kategoriavastaavan 

odotetaan tukevan toimittajahallintaan liittyvissä kysymyksissä, kuten toimittajaongelmissa, 

toimitusvaikeuksissa, riskitoimittajien tunnistamisessa ja sopimuskiistoissa.  

Kategoriajohtamisen toivotaan myös tuovan rakennetta sopimus- ja toimittajayhteistyön 

seurantaan. Esimerkiksi kuukausittain toivotaan käsiteltävän avoimia asioita, ylätason 



58 

 

riskejä ja poikkeamia, sekä mahdollisia varaston kannalta merkittäviä ongelmia. Esimerkiksi 

puolivuosittain voisi tehdä laajempi tarkastelu sopimustilanteesta ja saavutetuista säästöistä. 

Lisäksi toivotaan selkeää eskalaatiokaaviota toimittajaongelmiin, jotta tiedetään, miten toi-

mitaan akuuteissa häiriöissä toimituksissa tai laadussa. Strategiassa valittujen toimittajien 

mittaaminen nähdään olennaisena osana kokonaisuutta. 

Kunnossapidon näkökulmasta kategoriajohtamiselta toivotaan erityisesti seuraavia asioita: 

• Yhteisten toimittajien, eli useiden tuoteryhmien tai epäsuorien hankintojen, koordi-

nointia hankinnan kautta, jotta kunnossapidon ei tarvitse toimia “välikätenä” myyn-

tiedustajien ja tuotannon välillä. 

• Kategoria- ja hankintastrategioiden rakentamista kokoonpanolla, jossa kunnossapito 

ja muut keskeiset toiminnot ovat mukana, sekä säännöllistä kategorioiden osalta. 

• Aktiivista osallistumista kunnossapidon ja muiden sisäisten toimintojen palaverei-

hin, jotta hankintaan liittyvät muutokset ja kehityshankkeet tulevat ajoissa näkyviin, 

ja kategoriajohtamiselle syntyy “kasvot” kentällä. 

• Parempaa raportointia kategorioista, esimerkiksi siitä, mitä mittareita hankinta seu-

raa (budjetti vs. toteuma, sopimustoimittajien käyttö, säästöt) ja miten nämä tiedot 

tukevat kunnossapidon arkea. 

• Lisäksi toivotaan, että hankinta tutustuu kunnossapidon toimintaan ja sitä ohjaaviin 

lakisääteisiin vaatimuksiin (esim. PED-putket, EN 1090 -teräsrakenteet), jotta kate-

goria- ja toimittajapäätöksissä osataan huomioida myös tekniset ja lainsäädännölliset 

reunaehdot.  

 

Kaikki edellä mainitut kohdat vahvistavat kuvaa kategoriajohtamisesta yhteistyömallina, 

jossa hankinta ottaa vetovastuun markkina- ja sopimusasioista, mutta kunnossapidon tarpeet 

ja vaatimukset integroidaan systemaattisesti päätöksentekoon. 

 

Kommenteissa esiin nousevat toimittajahallintaan, riskienhallintaan ja mittareihin liittyvät 

teemat. Systemaattisen datan hyödyntäminen, kuten kriittisyysarviointi, hyväksyttyjä toimit-

tajia valinnassa ja arvioinnissa, on oleellista. Toimittajayhteistyössä painottuu jatkuva oppi-

minen ja kehittämispolut: toimittajilta voidaan omaksua hyviä malleja, ja toisaalta epäonnis-

tumisia tulisi käsitellä yhdessä niin, että analysoidaan, miksi toimittaja epäonnistui ja miten 

tämä huomioidaan jatkossa myös omassa toiminnassa. Toimittajan perehdytys nähdäänkin 

prosessina, johon sisällytetään myös arviointia ja joka voidaan kytkeä esimerkiksi kuukau-

sipalavereihin kategoria- ja toimittajakohtaisesti. 
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Mittareista erityisen tärkeiksi koetaan reklamaatioiden määrä ja arvo, sopimuskattavuuden 

sekä toimittajaportfolion näkyvyyden. Yhtenä ehdotuksena esille nousi kategorisointimalli, 

jossa nähdään selkeästi, mitkä toimittajat ovat “vihreällä, keltaisella tai punaisella”, jotta 

voidaan ajoissa tunnistaa ongelmat ja kohdentaa parantamistoimenpiteet. 

Kategorioiden johtaminen auttaa hahmottamaan, mitä teknisiä ratkaisuja missäkin kategori-

assa käytetään, millaisia vaihtoehtoisia tuotteita tai teknologioita markkinoilla on ja miten 

nämä valinnat vaikuttavat sekä kustannuksiin että käytettävyyteen pitkällä aikavälillä. Kate-

goriajohtamisen kautta hankinnan ja kehityksen yhteistyö voidaan rakentaa suunnitelmalli-

semmaksi. Näin ei tarvitse “juosta jokaisen toimittajan perässä”, vaan teknistä asiantunte-

musta voidaan kohdistaa niihin kategorioihin ja toimittajiin, joissa vaikutus ja hyöty on suu-

rin. 

Haastattelussa korostuu tarve varmistaa, että tekniset vaatimukset ja käytännön kokemukset 

huomioidaan ajoissa, ennen kuin päätöksiä tehdään pelkän hinnan tai yksittäisen tarjouksen 

perusteella. Kategoriajohtaminen tarjoaa tässä väylän tuoda tekniset vaatimukset ja kehitys-

näkökulmat mukaan esimerkiksi tarjouspyyntövaiheeseen, toimittajavalintaan ja sopimus-

ehtoihin niin, että myöhemmät muutokset ja yllätykset vähenevät. Samalla nähdään tär-

keänä, että kehitystiimin ja hankinnan välinen työnjako on selkeä: hankinta vastaa proses-

sista ja kaupallisista ehdoista, kehitys teknisestä spesifikaatiosta ja ratkaisujen toimivuu-

desta. Molemmat tahot osallistuvat keskeisiin kategoria- ja toimittajapäätöksiin. 

Kategoriajohtamisen onnistuminen edellyttää myös sitä, että data ja kokemustieto kulkevat 

paremmin. Esimerkiksi vikatilanteet, muutostarpeet ja toimittajilta saadut tekniset ehdotuk-

set kirjataan ja hyödynnetään kategoriastrategioissa, eivätkä ne jää vain yksittäisten henki-

löiden muistin varaan. Kategoriakohtaiset kehityspolut ja pilotit nähtiin keinona testata uusia 

ratkaisuja hallitusti. Ensin rajatuissa kohteissa ja myöhemmin laajentaen, jos tulokset ovat 

hyviä. Tämä tukee ajatusta kategoriajohtamisesta jatkuvana kehittämisenä, jossa tekninen 

osaaminen ja hankinnan osaaminen vahvistavat toisiaan, eikä kumpikaan toimi omassa sii-

lossaan. 

 

Työturvallisuus 

Työturvallisuus on yksi hankintojen kriittinen näkökulma. Pelkät sertifikaatit ja auditoinnit 

eivät takaa turvallisuutta. "Myös ison toimijan kanssa ollut ongelmia, vaikka kaikki 



60 

 

sertifikaatit ja muut ovat kunnossa.” Työturvallisuus on myös asenteita ja tiimin kulttuuria. 

Tällä hetkellä kohdeorganisaatiossa merkitään alihankkijoita myös ”mustalle listalle”, jos 

eivät noudata sovittuja ohjeita.  

Käytännön toimenpiteinä kategoriatyöhön voidaan mainita urakoitsijan ennakkomateriaali. 

Materiaali pitää lähettää heti alkuvaiheessa uusille toimittajille, jos ovat tulossa kohdeyri-

tyksen alueelle. Tavoitteena voisi olla, että ei tyydytä vain dokumenttien lähettämiseen, vaan 

pidetään toimittajan kanssa lyhyt palaveri (0,5–1 tuntia). Palaverissa käydään läpi materiaali 

ja varmistetaan, että asiat on ymmärretty. Samalla toimittajan on mahdollista kysyä lisätie-

toja sekä heille saadaan viestittyä työturvallisuuden tärkeydestä.  

Toimittajat, joiden kanssa tehdään yhteistyötä säännöllisesti, olisi myös pohdittava työtur-

vallisuusasioiden esille tuontia esimerkiksi vuosipalaverissa tai vastaavassa. Työturvallisuu-

den näkökulmasta toimittajien mittaamiseen on esimerkiksi LTIFR eli poissaoloon johtanei-

den tapahtumien taajuus sekä TRIFR eli tapaturmien tapahtumataajuus. Jos huomataan on-

gelmia nimenomaan työturvallisuusasioissa, tehdään yhteistyötä hankinnan ja turvallisuus-

tiimin kesken. Yhdessä tehdään päätös toimittajan mahdollisesta jatkosta alueella tai pääsyn 

eväämisestä määräajaksi tai pysyvästi. 

Haastattelussa nousi myös esille toimittajan oman työturvallisuus- ja siisteyskulttuurin mer-

kitys. Yrityksen oman toimipisteen siisteystaso kertoo kulttuurista paljon. Jos yritys ei itse 

vaadi esimerkiksi siistiä työympäristöä tai jätteiden lajittelua, voi olla tarpeellista, että näi-

den osa-alueiden perehdytykseen on käytettävä tavallista enemmän aikaa toimittajan tullessa 

kohdeorganisaation alueelle töihin. Kokemusten perusteella edellä mainittuja asioita ei voi 

päätellä yrityksen koosta. 

Esimerkki kysymyksiä toimittajilta: 

• Onko teillä sertifioitua johtamisjärjestelmiä? 

• Onko teillä omat työsuojainvaatimukset? 

• Sanktioitteko itse omia työntekijöitä, jos eivät toimi turvallisuusohjeiden mukaisesti? 

• Onko teillä käytössä jotain sanktioita toistuvista turvallisuusrikkomuksista? Seuraat-

teko ja valvotte omatoimisesti?  

• Teettekö havaintoja ja poikkeamia turvallisuudesta? 

• Oletteko ajatelleet, että miten varmistatte meidän työlupakäytännön noudattamisen 

ja osaatteko arvioida miten kauan työlupien hakeminen vie teiltä aikaa?  
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• Miten tietoturva on yrityksessänne huomioitu? 

 

Ympäristö 

Ympäristönäkökulma kytkeytyy kategoriajohtamiseen sekä viranomaisvaatimusten noudat-

tamisena että käytännön valintoina toimittajayhteistyössä sekä ylipäänsä toimittajavalin-

noissa.  

Esimerkkinä eräässä haastattelussa nousi esille jätehuolto. Hankinnan ja kategorioiden hal-

linnassa on olennaista ymmärtää, milloin syntyvä jäte on yhtiön vastuulla ja milloin toimit-

tajan. Esimerkiksi vaarallisia kemikaaleja sisältävien laitteiden purkutyöt vaikuttavat suo-

raan jätehuollon kustannuksiin ja turvallisuuteen. Käytännönläheisillä ympäristöohjeilla ja 

on-site EHS-ohjeilla pyritään varmistamaan, että työn suunnittelussa huomioidaan etukäteen 

esimerkiksi jätteiden synty, käsittely ja hävitys. Tämä vaatimus koskee sekä ostajan omalla 

alueella tehtävää työtä että tilanteita, joissa toimittaja huoltaa ostajan laitteita muualla. Tä-

män aiheen kohdalla nousee esille näkökulma, että toimittajien toimintatavat jätehuollossa 

ja kierrätyksessä kertovat paljon yrityskulttuurista. Ne voivat heijastua myös ostajan ima-

goon, kun esimerkiksi ostavan yrityksen logo näkyy jätevirroissa. 

Tuote- ja palvelukategorioissa ympäristönäkökulma korostuu erityisesti vaarallisiin kemi-

kaaleihin, PFAS-yhdisteisiin ja muihin ikuisuuskemikaaleihin liittyvissä hankinnoissa sekä 

ympäristön kannalta kriittisissä muovituotteissa ja laitteissa, kuten geotekstiileissä, öljynero-

tinkaivoissa, pölynkäsittelylaitteissa ja aktiivihiilifilttereissä. Huomioitavaa on myös, että 

kustannuspaineen alla näitä tuotteita saatetaan hankkia ensisijaisesti hinnan perusteella, 

vaikka ne ovat ympäristöluvan ja viranomaisvaatimusten kannalta kriittisiä ja niihin voi koh-

distua myös BAT eli best available techniques -vaatimuksia. Kategoriajohtamisessa on siksi 

tunnistettava, mitkä tuotteet ja palvelut kuuluvat ympäristöluvan piiriin ja varmistettava, että 

sekä toimittajilla että omalla organisaatiolla on riittävä ymmärrys tuotteen kemiallisesta si-

sällöstä ja siihen liittyvistä ympäristöriskeistä. 

Esimerkki kysymyksiä toimittajilta: 

• Miten olette suunnitelleet tämän työn jätehuollon hoitamisen (esim. vaarallisten jät-

teiden lajittelu, kuljetus ja käsittely)? 

• Onko syntyvä jäte teidän vai ostajan vastuulla, ja miten tämä näkyy sopimuksessa ja 

käytännön toteutuksessa? 
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• Miten varmistatte laitteiden ja materiaalien kierrätettävyyden (esim. muovikom-

ponentit, kylmäaineet, aktiivihiilifiltterit)? 

• Millä tavoin huomioitte PFAS-yhdisteet ja muut “ikuisuuskemikaalit” tuotteidenne 

suunnittelussa, käytössä ja loppukäsittelyssä? 

• Miten varmistatte, että ratkaisunne täyttävät ostajan ympäristöluvan vaatimukset, so-

vellettavat asetukset ja mahdolliset BAT-vaatimukset? 

 

 

Vastuullisuus 

Vastuullisuuden näkökulmasta nousee vahvasti esille, että keskustelut eri toimittajien ja si-

dosryhmien välillä sekä lisää tietoisuutta toimittajien tekemästä vastuullisuustyöstä, mutta 

myös toimii opetusmielessä molempiin suuntiin.  

Yksi kategoriajohtamisen kysymyksistä vastuullisuuden kentällä on tietenkin se, miten var-

mistetaan vastuulliset toimitusketjut. Kaikkien toimittajien perinpohjaiseen auditointiin ei 

monessakaan organisaatiossa ole aikaa, joten on luotavat toimintatavat varmistaa, että toi-

mittajilla on myös oma toimitusketjujen valvonta. Silloin keskusteluun tulee mukaan myös 

erilaiset kategoriastrategiat: voidaanko esimerkiksi vähäarvoiset ja pienemmät ns. C tai D –

tuotteet keskittää muutamilla toimittajille, joiden toimitusketjunvalvonta ja auditointi on to-

distetusti tehokasta?  

Kategoriajohtamisen tulisi tarjota rakenne, jonka kautta vastuullisuus tulee osaksi hankinta-

prosessia, ei irralliseksi osaksi tai satunnaisiksi keskustelunaiheiksi. Tällä hetkellä vastuul-

lisuusteemoja on mukana kohdeorganisaation hankinnoissa, mutta ne nousevat tai jäävät 

nousematta esiin tapauskohtaisesti. Käytössä ole yhtenäistä linjaa kilpailutusten, sopimusten 

ja seurannan välillä. 

Kategoriajohtamisen kehittämisen kannalta keskeistä on ensin määritellä, mitä toimittajilta 

ylipäätään edellytetään, esimerkiksi Scope 3 ‑päästöihin, vastuullisiin toimintatapoihin tai 

tiettyihin sertifiointeihin (Ecovadis, ISO-järjestelmät) liittyen. Tämän jälkeen on mahdollista 

kytkeä nämä tavoitteiksi ja mittareiksi kategorioihin. Haastatteluissa nousi esille, että kriit-

tiset vastuullisuusteemat tulisi tuoda sopimuksiin toimittajaa velvoittavina ehtoina. Toimit-

tajavastuullisuuden seurantaan on jo olemassa elementtejä, kuten neljännesvuosittainen 

KPI-seuranta ihmisoikeus- ja hyvän hallintotavan mittareista, kuten kohdeorganisaation alu-

eella toimivien kumppaneiden työturvallisuussuoriutuminen ja ympäristölupaan liittyvä 
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seuranta. Näiden lisäksi erityisesti palvelu- ja kemikaalihankintojen työelämäoikeuksiin liit-

tyvä seuranta kaipaa selkeämpää prosessia ja systematisointia. 

Työkalujen ja yhteistyömallien osalta nähdään kategoriajohtaminen luontevana paikkana 

vahvistaa toimittajakyselyiden, auditointien ja säännöllisten toimittajatapaamisten roolia, 

niin että ne kattavat mahdollisuuksien mukaan myös arvoketjua Tier 1:n ulkopuolelle. Tier 

1 -taso tarkoittaa toimitusketjussa yrityksen suorien toimittajien vastuullisuuden varmista-

mista. Vastuullisuus nähdään erityisesti tontilla toimivien kumppaniyritysten kanssa molem-

minpuolisena oppimisena, ei pelkkänä valvontana. Asiakkaiden kyselyistä ja auditoinneista 

tulevan “paine” näyttäytyy mahdollisuutena, sillä niiden avulla pystytään myös omaa teke-

mistä parantamaan jatkuvasti. Vastuullisuuden juurtuminen kategoriajohtamiseen edellyttää 

sisäisten toimintamallien, ohjeiden, prosessien ja vastuiden selkeyttämistä sekä aktiivista 

keskustelua yli siilojen. Lisäksi parhaiden yksi edellytys on käytäntöjen jakamista hankin-

nan, vastuullisuuden, tuotannon ja muiden toimintojen välillä. 

HRIA:n keskeinen tarkoitus on kääntää arvoketjun ihmisoikeusvaikutusten arvioinnin ha-

vainnot konkreettisiksi toimenpiteiksi hankinnassa, alihankinnassa ja asiakassuhteissa, ei 

vain tuottaa erillinen raportti. Paras tapa riskiperusteinen lähestymistapa, jossa toimenpiteet 

priorisoidaan riskien vakavuuden ja yhtiön vaikutusvallan perusteella. Hankinnassa paino-

piste on korkean riskin kategorioissa ja maissa, joissa tulee hyödyntää vaikutusvaltaa, käydä 

keskustelua toimittajien kanssa ja kehittää sidosryhmäyhteistyötä.  

Erään haastateltavan mukaan HRIA:n tulokset täytyy “hoksauttaa” relevanttien prosessin-

omistajien vastuulle niin, että ne johtavat mahdollisimman konkreettisiin toimenpide-ehdo-

tuksiin. CSDDD:n mukainen, hyvin tehty HRIA veisi pitkälle, mutta yritykset ovat monin 

paikoin vasta alussa, erityisesti vastuullisten ostokäytäntöjen osalta, vaikka juuri niihin yhtiö 

voi suoraan vaikuttaa.   

Ihmisoikeusasioista ei tarvitse tehdä liian vaikeita tai monimutkaisia esimerkiksi Suomen 

sisällä tehtävässä palveluhankinnassa. Konkreettisesti voidaan selvittää esimerkiksi missä 

työntekijät asuvat komennuksilla ja miten siirtymät työkohteelle on järjestetty? Tai minkä 

työehtosopimuksen mukaan palkka maksetaan? Tämän tavoitteena on selvittää, että palkka 

maksetaan asiallisesti. Edellä mainittu on yksinkertainen esimerkki ja esimerkiksi pidempien 

toimitusketjujen osalta asiaa on syytä miettiä tarkemmin.  
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SCoC:n ohella toimittajanvalintakriteereihin ja hankintasopimuksiin on sisällytettävä huo-

lellisuusvelvoitetta ja konkreettisia toimenpidesuunnitelmia, joista voidaan keskustella ali-

hankkijoiden kanssa. Vaikutusvallan käyttö tulisi nähdä yhteistyön lisäämisenä eli ostaja voi 

esimerkiksi tukea alihankkijoiden kouluttamista ja kapasiteetin kasvattamista sen sijaan, että 

due diligence ymmärretään vain vaatimuksina ja sanktioina.  

Energia 

ISO 50001 ‑standardin (Metalliteollisuuden Standardisointiyhdistys ry, 2018) mukaisessa 

energiatehokkuusjohtamisessa hankinnalla ja kategoriajohtamisella on keskeinen rooli siinä, 

miten energiankäyttö ja energiakustannukset kehittyvät tuotantolaitoksen elinkaaren aikana. 

Standardi korostaa energiatehokkuuden huomioimista sekä teknisissä ratkaisuissa eli lait-

teissa, järjestelmissä, prosesseissa, että tukiprosesseissa kuten hankinnoissa ja sopimuksissa. 

Näin energiatehokkuus ei jää irralliseksi projektiksi vaan osaksi normaalia johtamista. Ka-

tegoriajohtamisen näkökulmasta tämä tarkoittaa, että energiaintensiivisissä 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 määritetään lähtötaso, asetetaan mi-

tattavia tavoitteita ja tunnistetaan merkittävät energiankäyttökohteet. Kategoriajohtamisessa 

tämä voidaan muuttaa käytännöksi niin, että näille merkittäville kohteille luodaan katego-

riakohtaiset energiatehokkuustavoitteet, joita seurataan esimerkiksi energiankulutuksen, 

spesifisen energiankulutuksen (kWh/tuotantoyksikkö) tai elinkaarikustannusten kautta. Li-

säksi ISO 50001 (Metalliteollisuuden Standardisointiyhdistys ry, 2018) korostaa jatkuvan 

parantamisen sykliä (Plan–Do–Check–Act), mikä sopii luontevasti kategoriajohtamiseen, 

jossa kategoriastrategiaa ja toimittajavalintoja tarkastellaan säännöllisesti uudelleen. 

Konkreettisia vinkkejä energiatehokkuuden huomioimiseen kategoriajohtamisessa ISO 

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

• Tunnistetaan kategoriat, joissa energiankulutuksella on suurin vaikutus (esim. pro-

sessilaitteet, sähkömoottorit, paineilma) ja määritetään niille energiatehokkuusta-

voitteet osaksi kategoriastrategiaa. 

• Sisällytetään tarjouspyyntöihin ja toimittajavalintaan energiatehokkuuskriteereitä, 

kuten energiatehokkuusluokka, hyötysuhde, seisokkien aikainen kulutus ja ohjaus-

mahdollisuudet. 
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• Pyydetään toimittajilta tietoja tuotteiden energiankulutuksesta ja elinkaarikustannuk-

sista sekä vertailulaskelmia eri vaihtoehtojen välillä. 

• Kytketään energiatehokkuus sopimusehtoihin esimerkiksi siten, että sovitaan ener-

giatehokkuustasosta, modernisointimahdollisuuksista ja seurannasta (esim. energia-

performanssin mittarit). 

• Seurataan energiankulutusta kategoriatasolla (esim. kWh per laite- tai palvelutyyppi) 

ja hyödynnetään tätä dataa seuraavien kilpailutusten ja investointipäätösten pohjana. 

• Tehdään yhteistyötä kunnossapidon, tuotannon ja energiahallinnan kanssa, jotta 

käyttöönotto, säädöt ja ylläpito tukevat hankittujen ratkaisujen energiatehokkuusta-

voitteita. 

Kriittinen huomio on kuitenkin, että energiatehokkuus pitää ottaa huomioon jo suunnittelu-

vaiheessa. Ennen kuin tarpeet päätyvät hankintaan, energia-asiat on oltava jo käsitelty, sillä 

hankintavaiheessa ei pystytä enää vaikuttamaan kaikkiin kriteereihin.  

 

Elinkaarikustannukset 

Elinkaariajattelu kytkeytyy erityisesti kysymyksiin laitteen tai ratkaisun koko käyttöiästä ja 

sen aikaisista kustannuksista. Tarve pitää tunnistaa jo projektien suunnittelun alussa. Kuinka 

pitkään laitetta on tarkoitus käyttää, milloin perusparannuksia tarvitaan ja ovatko peruspa-

rannukset ylipäänsä mahdollisia. Lisäksi huomiota pitää kiinnittää tuen ja varaosien saata-

vuuteen sekä siihen, kuinka pitkään tuote pysyy toimittajan valikoimassa. Kaikki nämä te-

kijät vaikuttavat olennaisesti elinkaarikustannuksiin, vaikka eivät näy suoraan alkuperäi-

sessä hankintahinnassa.  

Toimittajavaihtoehtoja arvotettaessa on painotettava, että päätöksien tulisi perustua koko-

naiskuvaan, jossa huomioidaan samanaikaisesti riskienhallinta, kriittisyys ja elinkaarikus-

tannukset, ei pelkästään tarjousten hintaeroihin. Hankinnassa on myös harkittava vaihtoeh-

toisia hankintamalleja, joissa ei nojata yhteen toimittajaan, “ei aina yhdestä luukusta”. On 

järkevää harkita useampia lähteitä, erityisesti isoissa investoinneissa ja varaosissa. Tämä vä-

hentää elinkaaren aikaisia riskejä ja voi pienentää kokonaiskustannuksia pitkällä aikavälillä.  

Kokonaiskustannusajattelu perustuu toimintolaskentaan eli jokaiselle pienimmällekin yksit-

täiselle toiminnolle, tehtävälle ja työvaiheelle lasketaan kustannus ja siten saadaan loppu-

tuotteen kokonaiskustannus. Omistamisen kokonaiskustannuksella eli TCO:lla tarkoitetaan 

puolestaan kaikkia niitä kustannuksia, jotka aiheutuvat tuotteen elinkaaren aikana. (Iloranta 

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

Kategoriajohtaminen edellyttää suunnitelmallista ja kohderyhmälähtöistä viestintää, jotta 

hankinnan tavoitteet, muutokset ja vastuut ymmärretään samalla tavalla eri puolilla organi-

saatiota ja toimittajaverkostossa. Käytännössä tämä tarkoittaa viestinnän periaatteiden sel-

keää määrittelyä hankinnan näkökulmasta. Miten viestintä muotoillaan eri sidosryhmille, 

toimittajille ja johdolle käyttäen kunkin kohderyhmän kieltä ja päätöksentekotarpeita vas-

taavasti.  

Esiin nousi erityisesti viestinnän ajoitus kategoriajohtamisen prosessissa. Viestintä on kriit-

tistä esimerkiksi silloin, kun kategoriastrategioita päivitetään, toimittajaportfoliota muute-

taan tai vastuullisuus- ja hinnoittelukäytäntöjä tarkennetaan. Näissä tilanteissa hankinnan 

tulisi ennakoida muutoksista viestimistä ja huolehtia jatkuvasta, säännöllisestä kategoriaan 

liittyvästä tiedonvaihdosta. Siten sidosryhmät eivät kohtaa muutoksia “yllätyksenä” vaan 

ymmärtävät niiden taustan ja vaikutukset. Haastatteluaineiston perusteella sisäisen (esim. 

liiketoimintajohdon ja operatiivisten yksiköiden) ja ulkoisen viestinnän (toimittajat, kump-

panit) rytmitys ja roolitus on vielä pitkälti tapauskohtaista, mikä heikentää kategoriajohta-

misen ennakoitavuutta.  

Hankinnan tulisi kyetä tuottamaan kohderyhmäkohtaisesti erilaista, mutta toisiinsa linkitty-

vää sisältöä. Johdolle ja liiketoiminnalle korostuvat esimerkiksi kategoria- ja toimittajastra-

tegian linjaukset, riskit ja taloudelliset vaikutukset. Toimittajille olennaista on ymmärtää 

konkreettiset vaatimukset, muutokset käytännöissä ja yhteistyön pitkän aikavälin tavoitteet. 

Lisäksi kategoriajohtamisen onnistumiset ja oppimiskokemukset nähtiin tärkeänä viestinnän 

sisältönä. Niiden näkyväksi tekeminen tukee hankinnan hyötyä, madaltaa kynnystä muutok-

sille ja vahvistaa oppivan organisaation kulttuuria.  

Viestintäkanavien ja -muotojen osalta haastatteluissa korostettiin käytännönläheisyyttä: han-

kinta voi hyödyntää organisaation vakiintuneita kanavia, kuten intranetiä, uutiskirjeitä, 

Teams-ryhmiä ja erillisiä tilaisuuksia. Viestit pitää suunnitella selkeiksi ja visuaalisesti ym-

märrettäviksi. Visuaalisuuden kuten prosessikaaviot, vuosikellot, kategoriakohtaiset “yh-

dellä sivulla” -kuvat, nähtiin tukevan viestien perillemenoa erityisesti silloin, kun kuvataan 

monimutkaisia kategoria- ja toimittajarakenteita tai vastuullisuusvaatimuksia. Hankinta 

voisi hyödyntää systemaattisemmin myös valmiita viestinnän malleja ja työkaluja, 
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esimerkiksi vakioituja kategoriaesityspohjia ja päivitysformaattia. Näin kategoriajohtamisen 

viestintä muuttuisi yksittäisistä ad hoc -viesteistä osaksi vakiintunutta johtamiskäytäntöä.  

Koulutus 

Haastatteluissa koulutus näyttäytyi yhtenä tapana juurruttaa kategoriajohtaminen ja siihen 

liittyvät vastuullisuustavoitteet hankinnan arkeen. Koulutuksen ei nähty rajoittuvan pelkäs-

tään hankintatiimiin, vaan tarpeellisena pidettiin koko arvoketjun, erityisesti kategoriapääl-

liköiden, prosessinomistajien ja keskeisten sisäisten sidosryhmien, osaamisen vahvistamista 

niin hankinnan periaatteista, kategoriajohtamisen logiikasta kuin vastuullisuuteen liittyvistä 

velvoitteista. 

Kategoriajohtamiseen liittyvän koulutuksen tulisi sisältää perusvalmiuksia ja syventävää si-

sältöä. Perusvalmiuksia ovat esimerkiksi mitä kategoriajohtaminen tarkoittaa, miten katego-

riat määritellään ja miten niitä johdetaan. Syventävää sisältö tarkoittaa esimerksiksi riskipe-

rusteisen ajattelun, HRIA-havaintojen soveltaminen kategorioihin ja vastuullisten ostokäy-

täntöjen vaikutukset ihmisoikeusriskeihin. Lisäksi korostettiin käytännönläheisiä esimerk-

kejä ja case-tyyppistä oppimista. Näin yhteys arjen päätöksiin, esimerkiksi toimittajavalin-

toihin, sopimusehtoihin ja hinnoitteluun, olisi selkeä. 

Koulutuksen ajallista ja organisatorista kytkentää pidettiin tärkeänä. Osaamista tulisi raken-

taa paitsi kertaluonteisilla tilaisuuksilla myös jatkuvana prosessina, joka sidotaan esimer-

kiksi kategoria- ja toimittajastrategioiden päivitysrytmiin, uusien ohjeiden tai työkalujen 

käyttöönottoon. Haastatteluissa nousi esiin ajatus, että koulutus voidaan nähdä myös vaiku-

tusvallan käytön välineenä suhteessa toimittajiin ja alihankkijoihin. Ostaja voi tukea kump-

paneita esimerkiksi yhteisillä vastuullisuus- ja ihmisoikeuskoulutuksilla, jolloin katego-

riajohtaminen laajenee yksittäisten sopimusten ulkopuolelle koko toimittajaverkoston ky-

vykkyyksien kehittämiseen 

5.1.2  Lomakekyselyn analyysi 

Lomakekyselyyn vastasi yhteensä 44 henkilö. Kysely toteutettiin anonyymisti, joten työteh-

tävien ja vastauksien suhdetta ei pystytä vertailemaan. Tutkimuksen olettamuksena on kui-

tenkin, että kaikkien hankinnan roolien näkökulmat ovat yhtä tärkeitä ja oikeita. 
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Tutkimuksessa ei nähty tarvetta pystyä tarkastelemaan tuloksia tästä näkökulmasta vaan ke-

räämään mielipiteitä yleisesti hankinnan ammattilaisilta. Jakauma nähdään kuitenkin taulu-

kossa 6. 

 

Taulukko 6. Kyselyyn vastanneiden ammatti 

Kuten taulukossa 6 on nähtävissä, määrällisesti eniten vastanneita oli joko hankintapäälli-

köitä tai muita hankinnan ammattilaisia. 

Tärkeimmät asiat hankinnan kategoriatyön onnistumiseksi 

Pyydettäessä vastaajia valikoimaan kolme väitettä kuvan 5 vaihtoehtoista, jotka kokevat tär-

keimmiksi hankinnan kategoriatyön onnistumisessa, nousee vahvimpana esiin sisäisten si-

dosryhmien osallistaminen kategoriatyöhön. Vastaavista 75 %:a oli valinnut tämän tärkeim-

pien näkökulmien joukkoon. 
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Kuva 5. Tärkeimmät asiat hankinnan kategoriatyön onnistumiseksi 

Seuraavaksi tärkein on markkinatuntemus kyseisen kategorian toimittajakentästä. Kolman-

neksi tärkeimpänä nousi esiin laajasti saatavilla oleva data. Vähiten tärkeiksi näkökulmiksi 

jäi kategorian syvällinen tekninen ymmärrys ja toimittajien innovaatioiden tuominen oman 

organisaation käyttöön. Näiden molempien väittämien sijoittuminen loppupäähän arvioi-

dessa onnistumisen kannalta tärkeimpiä näkökulmia, viittaa siihen, että hankinnassa liitetään 

tekninen osaaminen ja toimittajien innovaatiot enemmänkin yrityksen muiden organisaatioi-

den, kuten kunnossapidon tai tuotannon, työtehtäviksi. Sopimusosaaminen ei myöskään 

nouse arvioinnissa korkealle. 

Hankinnan kategoriatyön vaikuttavuuden mittaaminen & mitä mittareita olet käyttä-

nyt tai haluaisit käyttää toimittajien toiminnan kehittämiseen ja innovointiin? 

Hankinnan kategoriatyön vaikuttavuuden mittaamista selviteltiin kahden kysymyksen 

avulla. Toinen koski enemmänkin koko kategoriatyön mittaamista ja toinen keskittyi toimit-

tajien mittaamiseen. Koko kategoriatyön mittaamiseen liittyvä kysymys oli 
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arviointiasteikkokysymys ja toimittajien mittaamiseen liittyvä oli avoin kysymys. Kuvassa 

6 on esitetty arviointiasteikkokysymyksen vastaukset.  

 

Kuva 6. Hankinnan kategoriatyön vaikuttavuuden mittaaminen 

 

Keskiarvon perusteella voidaan kuvasta 6 huomata, että toimittajien toimitusvarmuus koe-

taan tärkeimpänä mittarina hankinnan kategoriatyössä. 75 %:a vastaajista on vastannut, että 

toimitusvarmuuden seuraaminen on erittäin tärkeää. Seuraavaksi tärkeimpänä pidetään sääs-

töjä ja sen jälkeen sopimuksien alla tehtävät ostot vs. ilman sopimusta tehtävät ostot.  

Toinen osittain samaa aihetta koskeva kysymys on avoin, johon pyydettiin vastauksia siihen 

mitä mittareita on käyttänyt tai haluaisi käyttää toimittajien toiminnan kehittämiseen ja in-

novointiin. Avoimista kysymyksistä löytyi samoja asioita, kuin 
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arviointiasteikkokysymyksestä, mutta sieltä myös nousi esille muita mittareita tai näkökul-

mia toimittajien toiminnan kehittämiseen.  

“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, (yhteistyö toimittajan kanssa) - Laskujen oikeellisuus, li-

säkustannukset. Toivoisin mittaria hintakehityksen osalta (useamman vuoden ajalta) kuinka 

hinnat ovat kehittyneet ja syitä hintojen nousuihin. Myös toimittajan aktiivisuus tuoda esille 

vaihtoehtoisia tuotteita kustannussäästöjen saavuttamiseen olisi toivottavaa. (mittari 

tälle).” 

”Toimittajan omatoimisten sisäisten auditointien raportit” 

”Tarjotut ja toteutetut tuottavuuden kehitysehdotukset asiakkaalle. Tämä kirjattuna sopi-

mukseen niin että toimittaja sitoutuu tavoitteisiin, kuten tuottavuus X% vuotuisten hankinto-

jen kokonaissummasta, ja validoituna saavutettuna kasvuna YOY” 

”Kvantitatiivinen mittaaminen voi olla haastavaa innovaatioissa. Kuitenkin niitä kannattaa 

kirjata ja kehitystä arvioida yhdessä sekä sisäisten sidosryhmien että toimittajan itsensä 

kanssa. Toiminnan kehittämiseen noin yleensä löytynee hyvin mittareita, esim. turvallisuus, 

toimitusvarmuus yms.” 

”Total Cost of Ownership analyysia, jossa tarkastellaan kokonaiskustannuksia. Hinta yksis-

tään ei ole tärkein. 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 myös huomio mittaamisen puuttumisesta. Kyselyssä ei 

selviä organisaation kokoa tai kypsyyttä, mutta vastaus korostaa mittaamisen tärkeyttä. 

”Ei mittareita käytössä ja tämä on valtava puute, joka estää toiminnan aktiivisen seuraami-

sen ja sitä kautta myös kehityksen” 

 

Erilaisten näkökulmien huomioiminen kategoriajohtamisessa 

Kysyttäessä vastaajilta mitä mieltä he ovat väittämien näkökulmien huomioimisessa hankin-

nan kategoriatyössä, nousee elinkaarikustannukset tärkeäksi. Kuvassa 7 on esitetty väittämät 

ja kyselyyn saadut vastaukset.  
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Kuva 7. Näkökulmien tärkeys hankinnan kategoriajohtamisessa 

 

Elinkaarikustannusten lisäksi vastuullisuus näkökulmat, työturvallisuus ja sisäinen viestintä 

edustavat kärkipäätä.  

 

Kategoriajohtamisen haasteet ja käytännön vinkit onnistumiseen 

 

Vastaajia pyydettiin sekä arvioimaan kategoriajohtamisen haasteita arviointiasteikkokysy-

myksen kautta että antamaan käytännön vinkkejä onnistumiseen avoimen kysymykseen. 

Tämä luo mielenkiintoisen mahdollisuuden vertailla mitä haasteita vastaajat kokevat mer-

kittäviksi sekä onko samoihin haasteisiin annettu neuvoja avoimissa vastauksissa.  
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Kysyttäessä hankinnan kategoriajohtamisessa esiintyvien haasteiden todennäköisyyttä, ja-

kauma vastauksen välillä oli kohtuullisen pientä. Mikään haasteista ei erottunut merkittä-

västi muista, kuten kuvasta 8 voi todeta. Korkeimman keskiarvon 4,2 sai teorian ja toiminnan 

välinen puute. Vähiten ongelmalliseksi koettiin puutteellinen markkinatietoisuus.  

 

Kuva 8. Kategoriajohtamisen haasteet 

Kuvan 8 kysymyksen lisäksi samaa aihepiiriä kysyttiin avoimessa kysymyksessä. Kysymyk-

sessä pyydettiin vastaajia antamaan käytännön vinkkejä kategoriajohtamisen konkreettiseen 

toteuttamiseen tai mainitsemaan muita asioita, jotka haluaisit nostaa esille kategoriatyön 

osalta kuten miten työssä onnistutaan tai mitkä ovat kriittisiä kohtia.  

Avoimista vastauksista löytyi muutamia sanoa, jotka toistuivat eniten. Nämä sanat on esi-

tetty kuvassa 9. 
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Kuva 9. Sanapilvi kategoriatyön tärkeimmistä asioista ja onnistumisen edellytyksistä. 

Eniten toistuvien sanojen lisäksi tehtiin vastausten teemoittelua, joiden avulla löydettiin 

kolme pääteemaa.  

1. Sisäisten sidosryhmien yhteistyö ja osallistaminen (7 mainintaa): 

"Yhteistyö eri sisäisten sidosryhmien kanssa hankintaprosessin aikaisissa vaiheissa" 

"Sidosryhmien osallistaminen (myös 'pakottaminen') = jos ei osallistu, ei saa valittaa" 

"Riittävä tiedonjako sisäisten sidosryhmien kesken" 

"Kaikkein kriittisimmäksi arvioin yhteistyön onnistumisen sisäisten sidosryhmien kanssa. 

Jos se rintama rakoilee, muullakaan tekemisellä toimittajien suuntaan ei juuri ole onnistu-

misen edellytyksiä." 

"Tunnista sidosryhmät, jotka oikeasti vaikuttavat kategoriaan" 

"Huolehdi että sidosryhmiä kuunnellaan, niin vältyt muutosvastarinnalta" 

 

Keskeinen viesti näissä kaikissa on, että sidosryhmäyhteistyö on kategoriatyön perusta. Il-

man sisäistä tukea ja yhteistyötä, ulkoisten toimittajien kanssa tehtävä työ ei tuota tulosta. 

 

2. Markkinatuntemus ja toimittajakenttä (7 mainintaa) 
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"On oltava 'ajan hermolla' ja pysyä ajan tasalla toimittajakentässä tapahtuvasta muutok-

sesta (yrityskaupat, messut)" 

"Markkinatietous on tärkeää, sillä uusia haastajia tarvitaan aina pitämään ennestään tun-

netut toimittajat 'varpaillaan'" 

"Toimittajamarkkinoiden tuntemus ja siinä kehittyminen vaatii aikaa ja pitkäjänteistä työtä" 

"Toimittajaverkoston laajentaminen, uteliaisuus uusiin innovaatioihin" 

"Etsiä aktiivisesti vaihtoehtoisia toimittajia kustannussäästöjen saavuttamiseksi" 

"Tunnista olemassa olevat toimittajat ja saman kategorian lupaavat toimittajat" 

 

Vastauksissa korostuu, että aktiivinen markkinaseuranta ja toimittajasuhdeverkostojen yllä-

pito ovat välttämättömiä. Ei riitä, että tuntee nykyiset toimittajat vaan pitää tietää mitä mark-

kinoilla tapahtuu. 

 

3. Data ja analytiikka (6 mainintaa) 

"Datan saatavuus ja helppokäyttöisyys" 

"Validin datan saatavuus järjestelmästä on lähtökohta onnistuneelle kategoriajohtamiselle" 

"Määritä strategia, tavoitteet ja mittarit seurantaan ja johtamiseen" 

"Luotettavien KPI-mittareiden luonti, käyttöönotto ja kehittäminen on usein puutteellista" 

"Tee kustannusanalyysi" 

 

Ilman luotettavaa dataa kategoriatyö perustuu arvauksiin. Mittareiden luominen ja datan saa-

tavuus ovat perusedellytyksiä.  

5.2  Havainnot 

Tässä kappaleessa käsitellään analyysin perusteella tehtyä löytöjä ja havaintoja, joiden 

avulla kategoriajohtamisen toimintamallia ja sen mittaamista lähdetään jalostamaan konk-

reettiselle tasolle. Mukana on sekä ristiriitoja, että tehtyjä päätelmiä aineistojen perusteella.  
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5.2.1  Mittaaminen 

Vaikka mittaamista koskevat kysymykset eivät ole täysin identtisiä, voidaan niistä poimia 

kolme mielenkiintoista näkökulmaa, jotka liittyvät toimituskykyyn, säästöihin sekä yhteis-

työhön ja innovaatioiden mittaamiseen.  

Avoimissa vastauksissa: 42,3 %:a mainitsi toimituskykyyn ja luotettavuuteen liittyviä mit-

tareita. Arviointikysymyksessä toimittajien toimitusvarmuus arvioitiin tärkeimmäksi mitta-

riksi kaikista eli keskiarvo 4,7/5. Tämä on selkeä signaali siitä, että vastaajat sekä tekevät 

käytännössä töitä toimitusvarmuuden kanssa että pitävät sitä tärkeimpänä mittarina. Käy-

täntö ja arvioinnit ovat linjassa keskenään.  

Avoimissa vastauksissa vain 26,9 %:a mainitsi kustannustehokkuuteen liittyviä mittareita, 

kun taas arviointikysymyksessä saavutetut säästöt arvioitiin toiseksi tärkeimmäksi mittariksi 

eli keskiarvo 4,3/5. Kaikki ovat siis lähes yhtä mieltä siitä, että säästöt ovat tärkeitä. Kun 

kysytään mitä mittareita käytät tai haluaisit käyttää kehittämiseen ja innovaatioon, vain nel-

jäsosa mainitsee kustannuksiin liittyvät mittarit. Tällä on varmasti yhteys sen kanssa, että 

säästöjen mittaaminen on yksi yleisimmistä hankinnan mittareista, joten se on enemmänkin 

perusvaatimus. 

Kolmas mittaamiseen liittyvä löydös liittyy yhteistyö- ja innovaatiomittareihin. Avoimissa 

mittaamiseen liittyvissä vastauksissa eniten mainittu teema oli yhteistyö, 53,8 %:a mainitsi 

yhteistyö- ja innovaatiomittareita. Arviointikysymyksessä taas toimittajien oman toiminnan 

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

Vastaajat käytännössä tekevät aktiivisesti yhteistyötä, kehityshankkeita, innovaatiokeskus-

teluja ja ideoiden keräämistä toimittajien kanssa. Ne ovat heidän päivittäistä työtään. Mutta 

kun kysytään, kuinka tärkeää aiheen mittaaminen on, he arvioivat nämä asiat vähemmän 

tärkeäksi kuin perinteiset mittarit. 

Tämä voi johtua siitä, että yhteistyö ja innovaatio eivät tunnu virallisilta mittareilta, vaan 

arkipäivän työltä.  Toinen selitys voi olla, että aiheen mittaamiselle ei löydy standardoituja 

mittareita. Esimerkiksi toimitusvarmuutta mitataan lähes kaikissa organisaatioissa samalla 

tavalla (OTIF) ja säästöt lasketaan samalla kaavalla pieniä tulkintaeroja lukuun ottamatta. 

Yhteistyötä kuvaavia mittareita taas on useita, ja niiden käyttöönotto ja suunnittelu vaatii 

hieman enemmän pohdintaa.   
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5.2.1  Tärkeimmät näkökulmat kategoriatyön kehittämiseen 

Kaksi teemaa erottuu selvästi muista sekä lomakekyselyn, että hankinnan asiantuntijoiden 

haastatteluista: 

• Sisäisten sidosryhmien yhteistyö  

• Markkinatuntemus ja toimittajakenttä  

Nämä ovat teemoja, joihin hankinnan kategoriajohtamisessa on syytä panostaa erityisesti.  

Ensisijaisesti on hyvä suunnitella heti alusta lähtien, miten sisäiset sidosryhmät osallistetaan 

kategoriatyöhön. Tämä on sekä suurin haaste että tärkein menestystekijä, joten sen merki-

tyksen korostaminen on tärkeää.  

Toiseksi on luotava käsitys mitä ympärillä tapahtuu eli luoda ymmärrys markkinoista ja toi-

mittajakentästä. Tämä tarkoittaa sitä, että tunnistetaan tietyn tuoteryhmän valmistajat sekä 

toimittajat. Pelkkä tieto omista toimittajista ei riitä, vaan vaaditaan ymmärrystä myös poten-

tiaalisista toimittajista ja hankintakanavista.   

Teoria vastaan käytäntö 

Tutkittaessa haasteita, nousee merkittävämpänä esille teorian ja toiminnan välinen puute. 

tähän ongelmaan ei avoimissa vastauksissa tarjoilla selkeitä ratkaisuja. Tämä on aihe, joka 

on myös yksi tämän tutkimuksen lähtökohdista, sillä toimintamallista haluttiin saada käy-

tännön läheinen ja selkeä. Ei niinkään pelkkä teoriakatsaus kategoriajohtamiseen.  

Tämä ilmeni myös asiantuntijahaastatteluissa ja kiteytyy seuraavaan väittämään: 

"Jos ei mietitä tarpeeksi maanläheisesti asioita, ei kukaan muu ymmärrä meitä. Teoria pi-

täisi saada muokattua yritykseen sopivaksi.” 

 

Markkinatuntemus on menestystekijä 

Lomakekyselyn perusteella markkinatuntemus ei nouse suurimmaksi haasteeksi, mutta am-

mattilaiset korostavat sen merkitystä voimakkaasti. "Ajan hermolla oleminen" ja jatkuva ke-

hittyminen ovat kriittisiä. 

”Kategoriaa kehittäessä kannattaa yhteistyö aloittaa heti useamman toimijan kanssa, tai 

tuoda rinnalle useampia toimittajia, joita pystyy hyödyntämään yhtäaikaisesti. Jos 

yhden toimittajan kanssa ilmaantuu ongelmia, niin löytyy sitten jo valmiiksi toimittajia, jotka 
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pystyvät vanhan korvaamaan. Varsinkin tärkeimmissä kategorioissa se ei 

välttämättä aina riitä, että tiedetään toimijoita, jotka voisivat toimija varatoimittaja, vaan 

yhteistyötä pitäisi pitää yllä koko ajan useamman toimijan kanssa. Tämä helpottaa myös 

kyseisen alan hintojen seurantaa ja luo varmuutta tulevaisuuteen.” 

 

Markkinatuntemuksen lisäämisen yksi haasteita on rajalliset aikaresurssit, sillä tuntemuksen 

lisääminen tarkoittaa myös toimittajavierailuja, messuja ja muita verkostoitumistapahtumia. 

Toimittaja vaihtoehtojen kartoittamiseen myös tekoäly voi auttaa, mutta sen käyttö pitää 

osata ja ymmärtää sen rajoitukset.  Valmistajien ja toimittajien tunnistamisen vaikeus vaih-

telee kategorioittain.  

 

Data on kaiken perusta, mutta ratkaistavissa oleva haaste 

Riittävä ja laadullisesti tarpeeksi hyvä data on yksi haaste. Ilman dataa on mahdotonta tehdä 

laadullisesti hyvää kategoriajohtamista. Tämä on alue, jossa investoinnit järjestelmiin ja pro-

sesseihin maksavat itsensä takaisin. 

"Tekemisen pohja kuntoon ensin. Ennen kategoriatyötä data on saatava järjestelmään ja 

perusteet laitettava kuntoon, jotta on edellytykset tehdä työtä laadukkaasti.” 

 

Vastuullisuustyö tuotava osaksi kategoriatyötä 

Vastuullisuustyön merkitys korostuu sekä haastateltujen puheissa, että erilaisten säädöksien, 

direktiivien ja lakien kautta. Ottaen huomioon miten vahvasti vaatimuksia on sekä ostajalle, 

että toimittajalle, on kategoriajohtamiseen ja toimittajayhteistyöhön otettava lisää näkökul-

mia ja avauksia aiheeseen liittyen. On kuitenkin tunnistettava jokaisen yrityksen maturiteetti 

taso vastuullisuusasioissa, mutta tämän perusteella ei voi jättää esimerkiksi pienten yritysten 

kanssa aihetta käsittelemättä. Aihe haastaa ostavaa osapuolta suhteuttamaan vaatimukset 

sekä puhumaan ymmärrettävää kieltä, jotta asiat ovat tarpeeksi konkreettisia.  

5.2.2  Sisäisten asiantuntijoiden osallistumishalukkuus ja matriisityöryhmä 

Haastatteluaineistosta nousee selkeä ja positiivinen havainto: sisäiset sidosryhmät eli omien 

alojensa asiantuntijat eivät näe kategoriajohtamista uhkana, vaan mahdollisuutena. He ha-

luavat aktiivisesti osallistua prosessiin ja integroida omansa näkökulmansa hankintoihin. 
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Asiantuntijoiden viesti on johdonmukainen. Heiltä kaikilta löytyy näkemyksiä, kommentteja 

ja konkreettisia ideoita siitä, miten kategoriajohtamisen prosessiin voidaan ottaa heidän 

edustamansa osa-alueen asiat huomioon.   

Asiantuntijat näkevät kategoriajohtamisen välineenä, jonka avulla myös he pystyvät keskit-

tymään omiin ydintehtäviinsä enemmän.  

Tämä on erittäin positiivinen signaali kategoriatyön käyttöönotolle. Se tarkoittaa, että sisäi-

nen muutosvastarinta ei ole suurimmasta osasta peräisin. Päinvastoin sillä ammattilaiset nä-

kevät kategoriajohtamisen tavaksi, jonka kautta hankinnat tulevat strategisemmiksi, vastuul-

lisemmiksi ja vaikuttavammiksi. Tämä on pohja, jolle kategoriatyötä voidaan lähteä raken-

tamaan. Ei hankinnan ja muiden toimintojen vastakkainasetteluna, vaan yhdessä tekemisenä. 

Tämä on ehdottaman tärkeää myös siitä näkökulmasta, että hankinnan kategoriajohtaminen 

vaatii erityyppistä osaamista, jotta saadaan yritykselle valittua sopivimmat toimittajat ja rat-

kaisut. Ilman sisäisten sidosryhmien tukea kategoriatyöstä ei saada parasta mahdollista tu-

losta ja osa hyödyistä jää saamatta.  

5.2.3  Onnistumisia ja karikkoja kategoriajohtamisessa: kantapään kautta opittua 

Hankinnan, ja erityisesti kategoriajohtamisen ammattilaisten, haastatteluista on koostettu 

sekä onnistumiset että epäonnistumiset.  

Onnistumiset: 

- Kategoriajaon ja synergioiden hallinta  

Kategoriat tulee jakaa järkevästi niin, että synergiaedut voidaan hyödyntää. Esimerkiksi 

venttiilit ja pumput kannattaa pitää samassa kategoriassa, ettei kategoriajako ole liian 

sirpaloitunut. Järkevä kategoriajaottelu mahdollistaa myöhemmin helposti tehtävät kil-

pailutukset ja yhteistöiden löytämisen kategorioiden välillä. Hyvällä kategoriajohtami-

sella saadaan selkeys siihen, mitä oikeasti ostetaan.  

- Toimittajan taustaselvitystyökalut 

Systemaattinen toimittajan taustaselvitys vaatii kunnon työkaluja. Käyttöön otettavia re-

sursseja ovat pakotelistat (esim. Alma Media), tilaajavastuuportaali, verovelkarekis-

teri.fi, Dun & Bradstreet, PEP- ja pakotelistakyselyt sekä Alma Insights. Näillä 
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työkaluilla saadaan nopeasti muodostettua alustava käsitys yrityksen tilasta, ja analy-

sointi voidaan perustaa dataan ja julkisiin lähteisiin.  

- Elinkaarikustannusten huomioiminen 

Kriittinen tekijä on, että hankinnoissa ei katsota pelkästään hintaa, vaan huomioidaan 

elinkaarikustannukset. Näitä ovat energiankulutus, kestävyys, varaosat ja muut tekijät. 

Esimerkiksi sähkömoottorien kilpailutuksessa energiankulutus on ratkaisevan tärkeä, 

sillä kalliimpi laite, jolla on parempi kestävyys ja alhaisempi energiankulutus, voi olla 

kokonaistaloudellisesti huomattavasti edullisempi.  

- Selkeä toimittajaportfolio ja volyymin keskittäminen 

Hyväksi käytännöksi on koettu selkeä toimittajaportfolion rakentaminen, jossa katego-

riat on jaettu strategisiin toimittajiin, avaintoimittajiin, valittuihin toimittajiin ja potenti-

aalisiin toimittajiin. Lisäksi on oltava hyväksyttyjen toimittajien lista. Volyymin keskit-

täminen valituille toimittajille ja toimittajien määrän vähentäminen voivat tuoda merkit-

täviä volyymietuja. Kilpailutus itsessään ruokkii toimittajien sisäistä innovointia. 

- Toimittajayhteistyön hyödyntäminen innovaatioihin 

Onnistunut kategoriajohtaminen perustuu hyvään vuoropuheluun ostajan ja toimittajan 

välillä. Kun luodaan toimittajasuhde, jossa toimittaja kokee tulevansa palkituksi, saadaan 

hyviä kustannussäästöjä ja innovaatioita. Toimittajayhteistyössä keskeisiä teemoja ovat 

luottamuksen rakentaminen, arvoa tuottava kommunikaatio, liiketoiminnallisen tuen yh-

teneväisyys sekä jatkuva parantaminen. 

- Matriisityö ja monialaiset tiimit 

Kategoriastrategian tekemiseen on hyväksi todettu matriisimalli, jossa kategoriapääl-

likkö tekee yhteistyötä laadun ja teknisten vastuuhenkilöiden kanssa. Tiimi ei saa olla 

liian suuri, ja sen kokoonpano tulee miettiä sidosryhmälähtöisesti eikä kategorian näkö-

kulmasta. Esimerkiksi teknisten vastuuhenkilöiden lukumäärän on oltava kohtuullinen, 

noin 3–4 henkilöä. 

- Mittaaminen ja seuranta 

Hyödyllisiksi koettuja mittareita: 
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• säästöt; kustannussäästöt (real savings) ja kustannusten välttäminen (cost avoidance) 

tulee erottaa toisistaan, mutta kuitenkin molemmat on hyvä huomioida.  

• toimitusvarmuus 

• hintakehitys 

• maksuehdot  

• sopimuskattavuus ja sopimusmukaisten hankintojen osuus  

• laskun oikeellisuus verrattuna tilaukseen  

• toimittajan reklamaatiot ja muut laadulliset tekijät  

• sisäinen asiakastyytyväisyys tai NPS-tyyppinen kysely sopivalle ryhmälle, esimer-

kiksi vuosittain. 

Mittarit kannattaa jakaa kahteen osaan: niitä, jotka näytetään toimittajalle ja niitä, joita 

ei näytetä. 

Huonosti toimineet tai epäonnistuneet käytännöt 

- Epärealistinen implementointisuunnitelma 

Kategoriajohtamisen käynnistäminen epärealistisella implementointisuunnitelmalla on 

johtanut mallin toimimattomuuteen. Yksi selitys tälle ilmiölle löytyy resurssivajeesta. 

Kategoriatyö vaatii henkilöresurssin, joten pelkkä teoreettinen kategoriaprosessin ja 

mallien luominen ei riitä, jos sitä ei pystytä ottamaan käytäntöön. On huomioitava, että 

yrityksen ulkopuolinen taho voi auttaa kategoriastrategioiden luomisessa, mutta yrityk-

sen sisältä pitää löytyä resurssi sitä toteuttamaan. Kategoriatyö on jatkuva prosessi, joten 

jos työaika kuluu operatiivisten töiden parissa, ei kategoriatyötä ole mahdollista tehdä. 

Erityisesti kategoriajohtamisen alkuvaiheessa on osattava priorisoida työtehtäviä ja ta-

voitteita.  

- Puuttuva data 

Kategoriajohtamisen käynnistäminen ilman, että perusasiat ovat kunnossa, on ollut sel-

keä kategoriajohtamisen tuloksia heikentävä tekijä. Nimikkeettömät ostot, puutteellinen 

ostodata ja huono nimikkeiden hallinta heikentävät analyysien tekemistä. Myös puut-

teellinen muutoksenhallintaprosessi aiheuttaa heikkoa datan laatua esimerkiksi nimik-

keiden ja käyttöpaikkojen tai -kohteiden osalta. Jos ei pystytä tekemään todelliseen da-

taan perustuvaa analysointia hankinnoista, on hyvin vaikeaa tehdä kategoriajohtamista.  
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- Päätöksenteon viivyttäminen ja asioiden jättäminen kesken 

Ongelmalliseksi on osoittautunut pelko virheistä, mikä johtaa siihen, että päätöksiä ei 

tehdä tai niitä venytetään. Asiat jäävät pöydälle odottamaan, koska kukaan ei uskalla 

edetä. Kulttuuri, jossa pyritään aina tekemään 100 %: sesti valmis ratkaisu, kategoriajoh-

tamisen eteenpäin vieminen saattaa hidastua merkittävästi. Kategoriajohtaminen itses-

sään jo tähtää uusien ja vaihtoehtoisten ideoiden, ratkaisujen ja toimintatapojen etsimi-

seen. Tämän vuoksi on syytä varmistaa, että uusia asioita uskalletaan ja voidaan kokeilla.  

- Kategoriasta vastuullisen osaaminen 

Onnistuneessa kategoriajohtamisessa kategoriasta vastaavalla olisi hyvä olla osaamista 

hankinnan kategoriatyöstä sekä mahdollisuuksien mukaan markkinatuntemusta.  

Oppimisaika on pitkä, ja se on riski sekä itse vastuulliselle, että kategorian toiminnalle. 

Myös oma tiimi eli esimerkiksi operatiivinen osto, voi puutteellisen osaamisen vuoksi 

kokea kategoriatyön turhaksi tai vähintäänkin hyödyttömäksi.   

 

- Sisäisen ja ulkoisen muutosvastarinnan aliarviointi 

Muutosjohtamisen tärkeys ei ole aina ymmärretty kategoriajohtamisen 

käynnistämisessä. Sisäinen muutosvastarinta on yleistä. Ihmiset, jotka ovat tottuneet 

ostamaan itse ja joille se on ollut "kivaa ja hauskaa", voivat vastustaa muutosta 

tunnesyystä. "Not invented here" -syndrooma on myös osoittautunut ongelmaksi. Jos 

idea on esitetty aiemmin, mutta ei laitettu toimeen, tulee kateutta siitä, että idea tulee 

jostain muualta myöhemmin.  

Ulkoinen muutosvastarinta voi ilmetä toimittajien pettymyksenä, kun toimintatapoja 

muutetaan tai tuoteryhmien säännöllinen kilpailuttaminen aloitetaan. Huomionarvoista 

on myös, kategoriajohtamisen kautta toimittajia haastetaan entistä enemmän innovoi-

maan ja kehittämään myös omaa toimintaansa.  

- Vastuullisuusasioiden heikko integrointi 

Vastuullisuusasiat ja turvallisuus jäävät monesti vähälle huomiolle kategoriajohtami-

sessa. Vastuullisuus koetaan myös vaikeasti mitattavaksi ja konkreettisesti sovelletta-

vaksi.  
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- Datan puutteesta johtuva mittariston rajoittuneisuus 

Kun perusdata ei ole kunnossa, mittaaminen jää puutteelliseksi. Esimerkiksi varastoar-

von tai säästömittarin käyttö voi olla harhaanjohtavaa, koska hankinnan todellinen vai-

kutus näihin on rajallinen. Puutteellisen datan takia ei välttämättä pysty luomaan kan-

nustavia ja oikein toimivia mittareita kategoriajohtamisen onnistumisen todentamiseksi. 

5.2.4  Viestintä ja koulutus strategisen muutoksen välineinä 

Kategoriajohtamisen käyttöönoton sekä ylipäänsä kategoriatyön ytimessä on sidosryhmien 

välinen yhteistyö. Tämä nousi esille sekä lomakekyselyssä että asiantuntijahaastatteluissa. 

Sidosryhmien osallistaminen, sekä oman että ulkoisten asiantuntijoiden osaamisen hyödyn-

täminen vaatii prosessien suunnittelua ja halua tehdä asioita yhteistyössä. Näiden lisäksi tar-

vitaan myös ymmärrystä viestinnän ja koulutuksen roolista. Helposti ajatellaan, että viestintä 

ja koulutus eivät liity hankinnan kategoriajohtamiseen. Monessa tähän tutkimukseen anne-

tuissa kommenteissa mainitaan kuitenkin yhteistyö, joten on syytä pohtia viestinnän ja kou-

lutuksen roolia tarkemmin.  

Hyvin suunniteltu ja kohderyhmälle räätälöity viestintä auttaa yhteistyötä. On tärkeää huo-

mioida, että myös hankinnan ammattilaiset voivat puhua ns. ammattijargonia, jota ei välttä-

mättä kaikki sidosryhmien edustajat tunne. Asiantuntijuus ei ole monimutkaisia sanoja, vaan 

kykyä sanoa monimutkainen asia yksinkertaisesti. 

Uudet prosessit ja toimintatavat vaativat myös koulutusta ja opastusta, mikä on hyvä huo-

mioida hankinnan kategoriajohtamisen roolissa.  

5.2.5  Kategoriapäällikkö solmukohtana ja tiedon jakajana 

Kategoriapäällikkö toimii solmukohtana hajautettujen toimittajasuhteiden ja yritystason 

hyödyn välillä. Hypoteettisessa lähtötilanteessa ei ole kategoriapäällikköä vaan, jokainen 

osasto hoitaa toimittajayhteyksiä erillään ja tieto jää siten helposti siiloihin. Kuvassa 10 malli 

on nimetty hajautetuksi toimittajasuhteeksi.  

Tämä tarkoittaa sitä, että esimerkiksi neljä eri osastoa tai liiketoiminta-aluetta, käyvät suoria 

keskusteluja toimittajan kanssa omista tarpeistaan ja projekteistaan. Yhdellä osastolla voi 
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olla käynnissä merkittävää kehitystyötä, mutta sen tulokset eivät välttämättä välity muille 

osastoille, vaan tieto kulkee korkeintaan satunnaisesti toimittajan kautta. Tämä johtaa siihen, 

että samaa asiaa saatetaan kehittää rinnakkain useassa yksikössä, synergiaetuja jää hyödyn-

tämättä ja yrityksen kokonaisnäkemys toimittajan kyvykkyyksistä sekä kehityspolusta jää 

vajaaksi. Tiedonvaihto on epävarmaa, henkilösidonnaista ja riippuvaista siitä, mitä toimittaja 

viestii eri osastoille. 

 

 

Kuva 10. Kategoriapäällikön rooli  

Keskitetymmässä mallissa kategoriapäällikkö on päävastuussa toimittajasuhteen ja siihen 

liittyvän kehityksen koordinoinnista. Kategoriapäällikkö osallistuu toimittajapalavereihin, 

seuraa kehitysaloitteita ja varmistaa, että tieto toimittajan ratkaisuista, riskeistä ja mahdolli-

suuksista jaetaan systemaattisesti kaikille relevanteille osastoille. 

Tällöin yksittäisen osaston kanssa syntynyt oppi ei jää paikalliseksi, vaan se skaalataan yri-

tystasolle ja jalostetaan koko organisaation hyödyksi. Tämä on havainnollistettu kuvan 10 

avulla kategoriapäällikön koordinointi kuviolla.  Samalla myös osastot hyötyvät toistensa 

kokemuksista, päällekkäinen työ vähenee ja toimittajayhteistyö kehittyy johdonmukaisem-

min yhteisen kategoriastrategian mukaisesti. 
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6  Johtopäätökset 

Kappaleessa on kuvattu kategoriajohtamisen toimintamalli. Tämän lisäksi kappaleen lo-

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

riajohtamisen toimintamalli vaihe vaiheelta yksinkertaisessa muodossaan ilman perusteluja 

sekä liitteessä 3 on kategoriapäällikölle suunnattu kysymyslista, jotka toimivat helppona 

muistilistana käytännön työn tueksi.   

6.1  Kriittiset menestystekijät 

Teorian, haastattelujen ja lomakekyselyn perusteella voidaan päätellä, että kategoriajohta-

misen kriittiset menestystekijät ovat seuraavanlaiset: 

1. Perustan kuntoon laittaminen 

• ostodata  

• nimikkeet /tuotekoodit 

• tuoteryhmät 

2. Johtoportaan sitoutuminen aloitusvaiheessa 

• kategoriamallille selkeä tuki johtoryhmässä  

• muutosjohtamisen näkökulma ja implementointisuunnitelma 

3. Kategoriapäällikön osaaminen  

• hankinnan kategoriaosaaminen 

• oman kategorian ymmärrys 

• markkinatuntemus ja erityispiirteiden ymmärrys  

4. Monialaisen tiimin yhteistyö 

• ESQ mukaan  

• strategian luonti yhdessä tarvitsijoiden kanssa 

5. Vaiheittainen eteneminen 

• organisaation maturiteetin mukaisesti 

• ei liian isoa kokonaisuutta tai liian suurilla harppauksilla eteenpäin 
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6. Käytännönläheisyys 

• teorian muuttaminen käytännönläheiseksi  

• kategoriamallin muokkaaminen organisaatioon sopivaksi  

7. Viestintä  

• tarvitsijoille, johdolle, toimittajille 

• säännöllinen raportointirytmi 

8. Toimittajasuhteiden hoito 

• luottamus ja pitkäjänteisyys 

• yhteisen arvon luominen 

 

Näitä edellä mainittuja kriittisiä menetystekijöitä hyödyntäen, 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 mitä asioita ja millä tavalla niitä tulisi katego-

riajohtamisessa hyödyntää ja mitä pitäisi huomioida.   

6.2.1  Kategoriajohtamisen aloitusvaihe 

Ensimmäisenä pitää ymmärtää kokonaistilanne, jotta osataan suunnitella jatko oikein.  

Kategoriajohtaminen aloitetaan kartoittamalla kaikkien hankintojen nykytilanne: 

- selvitetään olemassa olevat tuoteryhmät tai luodaan uudet tuoteryhmät 

- analysoidaan tuoteryhmien nimike- ja ostomäärät 

- selvitetään toimittajat sekä sopimuskattavuus 

- selvitetään, miten toimittajat on hyväksytty toimittajiksi ja miten tiedot löytyvät jär-

jestelmästä 

- onko olemassa toimittajien hyväksyntäprosessi ja kuka ns. omistaa toimittajat? 
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- onko tunnistettu kriittiset tuotteet/tuoteryhmät/korkean riskin hankinnat, jotka pitää 

huomioida erityisesti (näkökulmia esimerkiksi talous, toimituskyky, turvallisuus, 

ympäristö, regulaatio) 

- onko hankintojen data saatavilla helposti tai ylipäänsä saatavilla? Jos ei ole, miksi ei 

ja miten tilannetta voidaan muuttaa?  

Perustietojen selvityksen jälkeen on helpompi tunnistaa, mitkä perusprosessit ja tausta-

tiedot on laitettava kuntoon, jotta kategoriajohtamisen edellytykset täyttyvät. Jos tarvit-

tavia tietoja ei löydy, on pohdittava seuraavia asioita: 

- nimikkeelliset ja nimikkeettömät hankinnat. Voidaanko nimikkeettömät minimoida? 

Jos ei, miten datan laatu saadaan ostotilauksilla tarpeelliselle tasolle, jotta ostodatasta 

on mahdollista tehdä analyysejä hankinnoista.  

- voidaanko olettaa, että nimikkeistö on ajan tasalla tuotetietojen ja käyttöpaikkojen 

tms. osalta? Onko nimikkeiden harmonisointia tehty, jos nimikemäärä on suuri? 

- onko olemassa tehdasstandardia tai muita vaatimustietoja hankinnoille, joilla on vai-

kutusta kategoria näkökulmasta? Onko tehdasstandardi ajan tasalla? 

- missä järjestelmissä tarvittavia tietoja on, löytyykö data yhdestä paikasta vai pitääkö 

tehdä yhdistelyä? 

Kun datan taso ja käytettävyys on selvillä, on mahdollista muodostaa ajantasainen kokonais-

kuva. Ennen etenemistä konkreettiseen kategoriatyön aloittamiseen, on varmistettava johdon 

tuki kategoriatyölle. Hankintojen kategorisointi ja kokonaisvaltaisen kategoriatyön aloitta-

minen muuttaa hankinnan omia käytäntöjä, mutta myös vaikuttaa yrityksen sisäisiin sidos-

ryhmiin. Tämän vuoksi kategoriatyö ei ole vain hankinnan prosessi. Mallin käyttöönotto 

vaatii selkeän tuen johtoryhmästä, mahdollisesti henkilön johtoryhmästä (ns. Executive 

sponsor), joka omistaa kategoriatyön aloitusprojektin liiketoiminnan näkökulmasta ja var-

mistaa sen onnistumisen. Suositeltavaa on myös tehdä virallinen päätös kategoriajohtamisen 

käyttöönotosta sekä tavoitteista.  

6.2.2  Muodosta kategoriat 

Kun yrityksen hankinnat on selvitetty ylätasolla, on mahdollista aloittaa kategorioiden muo-

dostaminen. Pohdittavia asioita kategorioiden muodostamisessa on lukuisia, samoin kuin lä-

hestymistapoja. Jos yrityksen hankinnat ovat pienet, ei ole järkevää tehdä lukuisia kategori-

oita. Kategorioiden muodostusta voi pohtia seuraavien kysymyksien avulla: 

- löytyykö olemassa olevia tuoteryhmiä, joiden perusteella jakoa voidaan tehdä? 
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- jakautuu kategoriat euromääräisesti järkeviin ryhmiin olemassa olevien tuoteryh-

mien perusteella? 

- jakautuuko hankinnat ylätasolla epäsuoriin ja suoriin hankintoihin? Kunnossapidon 

hankintoihin? 

- mitkä ovat tuoteryhmät ja/tai tuotteet, jotka on hyvä pitää samassa kategoriassa sy-

nergiaetujen takia? Mitkä ovat luonnollisesti yhdisteltäviä tuoteryhmiä, jotta saadaan 

volyymietua? 

- onko yhteisiä toimittajia, jotka määrittävät jakoa? 

- jaetaanko pelkästään tuoteryhmien osalta vai jaetaanko lisäksi toimittajien osalta 

vastuita? 

- otetaanko huomioon teknisten yhteyshenkilöiden tai käyttäjien sijoittuminen suh-

teessa tuoteryhmiin? Yhdellä kategoriapäälliköllä vain esim. tietyn alueen tuoteryh-

mät, jotta teknisten yhteyshenkilöiden määrä on rajatumpi? 

Kategoriajako on hyvä miettiä järkeväksi heti alussa, jotta strategiatyö ja kilpailuttaminen 

ovat helpompia.  

6.2.3  Kategorian analyysi 

Kun kategoriajako on tehty, on tehtävä kategoriakohtainen analyysi tarkemmin:  

• Kokoa yleiskuva: ostotilausten määrä, euromääräiset arvot, nimikemäärät toimittaja-

määrä, päätoimittajat, sopimustilanne. 

• Tunnista kriittisyys ja riskit: hinta, toimitus, teknologia, turvallisuus, ympäristö, re-

gulaatio, riippuvuudet (single/dual source). 

• Kerää sisäisten sidosryhmien tarpeet ja tilannekuva kehitystarpeista ja ongelmakoh-

dista.  

Kategoria analyysin tarvittavat näkökulmat riippuvat myös kategorian sisällöstä. Raaka-ai-

neiden ja epäsuorien hankintojen tarpeet ja vaatimukset poikkeavat toisistaan. Samoin tuot-

teiden ja palveluiden välillä on eroja.  

6.2.4  Roolit ja monialainen tiimi 

Havainnot tukevat sitä, että kategoriamalli toimii vain, jos kategoriatyötä tehdään monialai-

sena tiiminä.  Hankinta eli kategoriapäällikkö on vetovastuussa ja muut ovat aidosti mukana.  

Ryhmään on hyvä saada vähintään tekninen vastuuhenkilö eli esimerkiksi kunnossapidon tai 

tuotannon edustaja tai tietyn tuotealueen tekninen osaaja/käyttäjä. Tiimi tekee 
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kategoriastrategian yhdessä. Suositeltavaa on aloittaa kategoriatyö selkeästi ja struktu-

roidusti. Pidetään aloituspalaveri mielellään kasvokkain, käydään läpi, miten kategoria on 

rajattu, mitkä ovat kategorian päätoimittajat, euromääräiset arvot, nimikkeiden ja ostotilaus-

ten määrät ja muut oleelliset asiat, joiden avulla hahmotetaan millaisesta kategoriasta on 

kysymys.  

Kategoriapäälliköllä on oltava hankinnan kategoriaosaamista, tai vähintäänkin tuki henki-

löltä, jolla on osaamista. Hyödyksi on myös seuraavat tiedot ja taidot: oman kategorian 

markkina- ja toimittajaosaaminen, hankinnan strateginen suunnittelu, kilpailutukset, sopi-

musneuvottelut, toimittajasegmentointi ja toimittajien kehityspolut.  

Kategoriapäällikkö toimii solmukohtana toimittajasuhteiden ja yritystason hyödyn välillä, 

vastaa tiedon kokoamisesta ja jakamisesta yrityksen eri osastoille ja alueille.  

Operatiivinen osto tekee aktiivisesti yhteistyössä kategoriapäällikön kanssa. On huomioita-

vaa, että kategoriatyöhön tarkoitettu aika kuluu helposti operatiivisen työhön, jos asiaan ei 

kiinnitetä tarpeeksi huomiota. Perinteisesti operatiivinen osto vastaa tilausten tekemisestä, 

tilausvahvistusten käsittelystä, laskujen käsittelystä ja toimittajapalautteesta. He myös hyö-

dyntävät kategoriapäällikön laatimia sopimuksia, hinnastoja ja toimittajavalintoja. Operatii-

visen ostoon kuuluu myös tarjousten pyytäminen ja mahdollisesti neuvottelut.  

6.2.5  Kategoriastrategian ydinsisältö 

Kategorian analysoinnin ja monialaisen tiimin avulla on mahdollista lähteä rakentamaan ka-

tegoria kohtaista strategiaa.  Hankinnastrategia johdetaan aina yrityksen strategiasta ja ta-

voitteista. Tavoitteita ja prioriteetteja kategorialle voi lähteä pohtimaan useista eri näkökul-

mista, joista seuraavaksi mainittua muutamia apukysymyksiä: 

• miten tämä kategoria tukee yrityksen liiketoimintaa ja strategiaa? 

• kuinka kriittinen kategoria on toiminnan jatkuvuudelle? 

• mitä oikeasti tarvitaan, kuka käyttää ja mihin tarkoitukseen; mitä on “must have” vs. 

“nice to have”? 

• paljonko tähän kategoriaan käytetään rahaa vuodessa nyt, ja miten se jakaantuu (yk-

siköittäin, maittain, toimittajittain)? 

• mistä kokonaiskustannukset syntyvät (hinta, logistiikka, käyttökustannukset, hä-

vikki, hallinnollinen työ, riskit)? 
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• sisältyykö sekä palvelu että tuotteita? Mitkä ovat niiden vaatimukset? 

• tarvitsemmeko toimittajilta teknistä tukea ja osaamista, vai voidaanko tuotetta ostaa 

mistä vaan? 

• kuinka usein hankitaan ja kuinka ennustettavaa kysyntä on; mitä mahdollisuuksia on 

konsolidointiin, standardointiin tai kysynnän vähentämiseen? 

• millainen on toimittajamarkkina: hajautunut vai keskittynyt, paikallinen vs. globaali, 

onko korvaavia ratkaisuja? 

• kuinka riippuvainen organisaatio on nykyisistä toimittajista? Miten helppoa toimit-

tajia on vaihtaa ja mitä kustannuksia vaihtamisesta aiheutuu? 

• mitä arvoa nykyiset toimittajat tuottavat pelkän hinnan lisäksi (laatu, innovaatiot, 

palvelutaso, vastuullisuus)? 

• mitkä ovat suurimmat toimitus-, laatu-, vastuullisuus- ja maineriskit tässä kategori-

assa? 

• miten kategoria linkittyy vastuullisuus- ja ESG-tavoitteisiin? 

• mitä tapahtuu, jos kriittinen toimittaja tai toimitusketjun osa pettää; mikä on vara-

suunnitelma? 

• mitä konkreettisia keinoja on käytettävissä: kilpailutus, puitesopimukset, uudet toi-

mittajat, digitalisointi, speksien muutos, voidaanko tehdä itse enemmän kuin tällä 

hetkellä tehdään? 

• mitä muutoksia tarvitaan sisäisesti prosesseihin, ohjeistuksiin, järjestelmiin, roolei-

hin, jotta kategoriastrategia toteutuu? 

• miten varmistetaan sidosryhmien sitoutuminen: ketkä pitää saada mukaan, miten ja 

milloin? 

• mikä on tarkoituksenmukainen laatu, kilpailukykyinen hinta, hyvä toimitusvarmuus, 

turvallisuus, vastuullisuus ja energiatehokkuus?  

• onko vaihtoehtona vanhan huolto uuden ostamisen sijaan? Milloin huoltokierrosta 

kannattaa jättää tuote pois? 

• onko kategorian toimittajista joku erityisen riippuvainen meistä? Onko se hyvä vai 

huono asia? Riskitekijä? 

• onko kategoriassa erityisiä tavoitteita tai huomioon otettavia asioita (esim. energia-

kategoria: kWh/tuoteyksikkö, ISO 50001 -vaatimukset; kemikaalikategoria: PFAS-

riskien hallinta, ympäristöluvan BAT-vaatimusten täyttyminen).? 

• mitä KPI-mittareita tällä hetkellä käytetään onnistumisen seuraamiseen? Mitä halut-

taisiin käyttää? 

 

Kategoriastrategiaa pohdittaessa on myös asetettava tavoitteet, joita kohti työtä lähdetään 

tekemään: 
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• mitä halutaan saavuttaa 2–3 vuoden aikajänteellä: säästöt, riskien pienentäminen, in-

novaatiot, palvelutaso, hiilijalanjäljen pieneneminen tms.? 

• millainen toimittajasuhde sopii tähän kategoriaan: strateginen kumppanuus vai hel-

posti vaihdettavissa olevan kumppanuus? 

• keskitetäänkö vai hajautetaanko kategorian hankintoja?  

• tarvitaanko toimittajavarastointia tai kaupintavarastoa? 

• onko tarvetta konsolidoida toimittajia? 

• nähdäänkö tarvetta lisätä digitaalisuutta jossain osa-alueessa? 

 

Strategiaa miettiessä on huomioitava, että ei kannata pyrkiä rakentamaan täydellistä mallia 

kerralla, vaan priorisoidaan tärkeimmät kategoriat tai osa-alueet ensin. Millä on suurin vai-

kutus yrityksen näkökulmasta, tehdään ensin. 

Kategoriajohtamisen yhtenäisyyden näkökulmasta on järkevää, että esimerkiksi kategorioi-

den raportointi- ja seurantapohjat noudattavat samaa formaattia. Erityisesti on myös kiinni-

tettävä huomiota, että yrityksen sisäisille sidosryhmille esitettävä materiaalia on oltava tar-

peeksi maanläheistä ja ilman hankinnan ammattitermien turhaa käyttöä.  

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.  

Hyvä käytäntö on myös luoda helposti saatavilla oleva lista hyväksytyistä toimittajista sekä 

esimerkiksi kategoriassa käytettäväksi suositellut toimittajat.  

Korkean riskin toimittajille, jotka voivat olla ostavalle yritykselle elintärkeitä, osataan näin 

luoda oikeanlaiset toimintasuunnitelmat.  

6.2.7  Moniulotteinen kategoriajohtaminen 

Kategoriajohtamisen toimintamallissa tulee huomioida taloudellisten tavoitteiden lisäksi 

systemaattisesti myös työturvallisuus, ympäristö, laatu, energiatehokkuus, vastuullisuus, 
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TCO-ajattelu sekä muut organisaatiolle olennaiset näkökulmat. Tämä on tärkeää, koska han-

kinnat vaikuttavat suoraan sekä toiminnan kokonaistaloudellisuuteen että yrityksen mainee-

seen, riskitasoon ja strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Kun nämä osa-alueet integroi-

daan osaksi kategoriastrategioita, hankinta ei optimoi pelkkää ostohintaa, vaan tukee laajasti 

liiketoiminnan suorituskykyä ja kestävää kehitystä. 

Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että kategoriasuunnittelun ja toimittajavalintojen kriteerit 

määritellään moniulotteisiksi. Hinnan ja toimitusvarmuuden ohella arvioidaan esimerkiksi 

työturvallisuus- ja ympäristöriskejä, toimittajan laatujärjestelmiä, energiatehokkuutta sekä 

sosiaalisen ja taloudellisen vastuullisuuden toteutumista. TCO-ajattelu ohjaa tarkastelemaan 

kustannuksia koko elinkaaren yli, jolloin mukaan otetaan myös käyttö-, ylläpito- ja hävitys-

kustannukset sekä häiriöiden ja riskien taloudellinen vaikutus. Lisäksi kategoriajohtamisen 

prosesseihin, kuten analysointiin, toimittajasuhteiden hallintaan ja sopimusohjaukseen, si-

sällytetään selkeät tavoitteet, mittarit ja seurantakäytännöt edellä mainituille osa-alueille. 

Näin niiden toteutuminen ei jää yksittäisten henkilöiden harkinnan varaan, vaan muodostaa 

pysyvän osan organisaation hankintamallia. 

6.2.8  Kilpailutukset ja sopimukset 

Tarjouspyyntöpohjiin on hyvä sisällyttää tarkennetut vaatimukset kuten laatu, turvallisuus, 

ympäristö, energia, ihmisoikeudet, TCO, varaosat ja elinkaari. Samoin mahdollisuuksien 

mukaan sallitut valmistajat ja tehdasstandardit. 

Kategoriakohtaisia sopimuksia on räätälöitävä erityisvaatimusten mukaisesti. Mukaan on si-

sällytettävä ainakin turvallisuus- ja ympäristöehdot, auditointivaatimukset, toimittajamittarit 

ja raportointivaatimukset. Jos toimittajien kanssa sovitaan hinnastoja tuotteista, on hyvä eri-

tyisesti huomioida toimittajien omien tuotenumeroiden merkitys ostojen sujuvuuden ja toi-

mitusten oikeellisuuden varmistajana. Sopimuksiin sisällytettäviin hinnastoihin on järkevää 

ottaa heti alussa mukaan ostajan ja toimittajan tuotenumerot, vuosivolyymit, tilauserien koot 

sekä mahdolliset tiedot huolloista tai toimittajavarastointien alaisista tuotteista. Tämä hel-

pottaa jatkossa myös kilpailutuksien tekemistä, 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 tehdä. Toisaalta pitää varmistaa, että sopi-

muksen päättyminen ei aiheuta ongelmatilanteita.  

6.2.9  Jalkauta ja tue operatiivista tekemistä  

Kun toimittajat on valittu ja sopimukset neuvoteltu ja voimassa, on muistettava sopimushal-

linta. Sopimustoimittajat ja hinnastot viedään järjestelmiin, tilausparametrit (tilauspisteet, 

tilauserät) ja nimikkeet päivitetään tarpeen mukaan. Jos yrityksessä on käytössä esimerkiksi 

järjestelmissä hintalistoja tai työvoimasopimuksia, pitää varmistaa, että hinnat päivitetään.  

Järjestelmässä olevien hinnastojen osalta on hyvä varmistaa, kenelle niiden omistajuus kuu-

luu (kategorialle, operatiiviselle ostolle vai järjestelmätiimille.). Jos mahdollista, omistajuus 

ja päivitys vastuu on hyvä olla kategoriapäälliköllä, koska hän omistaa myös toimittajan ja 

siten hinnaston. Järjestelmään tallennettujen hinnastojen tarkoituksena on toimia operatiivi-

sen oston apuna, joko kertomassa sovitut hinnat tai järjestelmästä ja toimintatavasta riippuen, 

myös vähentäen ostajien tekemiä tilauksia esimerkiksi automaattisten tilausten lähetysten 

avulla. Myös muut oleelliset asiat sopimuksessa, joko uudet tai päivitykset, on tiedotettava 

operatiivisille ostolla.  

Kategoriatyön ollessa toiminnassa, on operatiivisen oston ja kategoriatyön välillä oltava 

hyvä yhteistyö, jotta informaatiota pystytään jakamaan tehokkaasti.  

6.2.10  Toimittajajohtaminen 

Toimittajajohtaminen vaatii selkeän toimintatavan. Se on parhaimmillaan toimittajien 

kanssa tehtävää yhteistyötä, joka luo arvoa molemmille osapuolille. 

Palaverit, agendat ja muu seuranta määräytyy esimerkiksi toimittajan merkityksellisyyden 

mukaisesti. Alla on yksi esimerkki rytmityksestä ja agendasta: 

Kuukausipalaveri 

Agenda 

• turvallisuusasiat & ”safety share” 

• ostajan ja toimittajan kuulumiset / ajankohtaiset asiat 
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• poikkeamat/reklamaatiot 

• varaston kuulumiset 

• kunnossapidon kuulumiset  

Puolivuosittain laajempi katselmus:  

• turvallisuusasiat & ”safety share” 

• ostajan ja toimittajan kuulumiset / ajankohtaiset asiat 

• ostodata 

• reklamaatiot 

• sopimustilanne 

• saadut säästöt / jatkuvan parantamisen ideat 

• yhteistyön mittarit 

• vastuullisuustulokset 

• toimittajan omat auditoinnit toimitusketjussa 

• kehitysideat yhteistyöhön 

 

Yllä oleva on vain yksi esimerkki, mutta erityisen tärkeää on, että palaverille on ylipäänsä 

määritelty agenda.  

6.2.11  Viestintä ja koulutus 

Tehdyistä muutoksista viestitään kohderyhmäkohtaisesti ja käytännönläheisesti. Johtoryh-

mälle tarjotaan tiivis katsaus kategoria- ja toimittajastrategioihin, niihin liittyviin riskeihin 

sekä taloudellisiin vaikutuksiin.  

Sisäisille asiakkaille kuvataan selkeästi, mitä muutos tarkoittaa heidän arjessaan, kuka on 

hankinnan yhteyshenkilö, mitkä toimittajat on valittu ja mitä tilauskanavia tulee käyttää.  

Toimittajille viestitään selkeät vaatimukset, tavoitteet, mittarit ja yhteinen kehityspolku, 

jossa korostuvat kumppanuus ja jatkuva parantaminen pelkkien sanktioiden sijaan.  

Lisäksi tarvittaessa järjestetään kohderyhmäkohtaisia koulutuksia (operatiivinen osto, kun-

nossapito, projektit, johto), joissa hyödynnetään konkreettisia esimerkkejä ja kategorian 

omia tapauksia. Viestintää vahvistetaan videoilla ja live-tilaisuuksilla, jotka ajoitetaan juuri 
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ennen muutoksia, sekä systemaattisella seurannalla siitä, noudatetaanko ohjeita ja tarvi-

taanko täydennyskoulutusta. 

6.3  Kategoriajohtamisen mittarit 

Kategoriajohtamisen mittarit on jaettu kolmeen vaiheeseen. Ensimmäisessä vaiheessa ote-

taan käyttöön mittarit, joiden data on saatavilla ilman muutoksia järjestelmiin tai muuhun 

toimintaan. Toisessa vaiheessa implementoidaan muutamia mittareita lisää, kun raportointia 

on saatu parannettua. Kolmas vaihe on tulevaisuuden kehitystoimien jälkeen harkittavia mit-

tareita.  

Mittareiden valinta- ja suunnitteluprosessissa on käytetty Balanced Score card mallia eli mit-

tareita on mietitty neljästä näkökulmasta: taloudellinen, asiakkaat, sisäiset prosessit ja sekä 

oppimisen ja kasvun näkökulmat. Asiakkaat näkökulmaa on laajennettu vielä kahteen osa-

alueeseen eli hankinnan sisäisiin asiakkaisiin sekä toimittajien mittaamiseen liittyvään nä-

kökulmaan. Tämä ei suoraan liity kategoriatyön mittaamisen, mutta on kuitenkin oleellinen 

osa sitä. Tarkoituksena kohdeorganisaatiossa on kehittää Power BI mittaristo, joka olisi tar-

vittaessa käytettävissä jokaisen toimittajan osalta, jolle se koetaan tarpeelliseksi. Oppimisen 

ja kasvun näkökulmaan on liitetty vastuullisuuden mittarit. Mittarit löytyvät kokonaisuudes-

saan liitteestä 4.  

6.3.1  Ensimmäisen vaiheen mittarit 

Ensimmäisen vaiheen mittarit keskittyvät kategoriajohtamisen perusasioiden kuntoon saat-

tamiseen ja nykytilan näkyväksi tekemiseen. Talouden osalta painopiste on erityyppisissä 

säästöissä, kategoriakohtaisessa ostojen kehityksessä ja sopimus- sekä ostorivien kattavuu-

dessa.  

Asiakasnäkökulmassa ensimmäisen vaiheen mittariksi otetaan sisäisten sidosryhmien tyyty-

väisyys kategoriatyöhön. Ulkoisten sidosryhmien eli toimittajien osalta tarkastellaan laatu-

poikkeamien määriä ja reklamaatioastetta. Näiden avulla saadaan tietoa siitä, mikä on tä-

mänhetkinen tilanne toimittajalaadun näkökulmasta. Sisäisten prosessien mittarit, kuten os-

torivien siirtäminen sopimuksille, tukevat prosessien vakiointia ja hallittavuutta. Vastuulli-

suuspuolella keskitytään evastuullisten toimittajien osuuteen ja toimittajien SCoC-
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hyväksyntöihin. Ensimmäisen vaiheen mittariston tarkoituksena on tukea kategoriajohtami-

sen mallin rakentamista. Niiden avulla nähdään, mihin rahaa käytetään, kuinka hallittua toi-

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

6.3.2  Seuraavan kehitysvaiheen mittarit 

Toisen vaiheen mittarit syventävät näkökulmaa ja tuovat mukaan ulkoisen vertailun, riskien-

hallinnan ja vastuullisuuden systemaattisemman seurannan. Hintatason kehitys suhteessa 

markkinaindekseihin auttaa arvioimaan, onko kategorialla saavutettu kilpailukykyinen hin-

tataso, eikä pelkästään sitä, onko menoja pienennetty edellisvuoteen verrattuna. Toimittaja-

mittareissa OTIF-toimitusvarmuus, toimittajakohtaiset laatuarviot ja turvallisuusmittarit 

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

Vastuullisuuden osalta toisen vaiheen mittarit seuraavat vastuullisuusehtojen kattavuutta so-

pimuksissa, kestävyyden arviointeja sekä vastuullisen hankinnan koulutuksen toteutumista 

ostajille. Näin mittaristo siirtyy kohti käytännön due diligence -prosessien seurantaa ja osaa-

misen kehittämistä.  

6.3.3  Potentiaaliset mittarit tulevaisuudessa 

Kolmannen vaiheen mittarit korostavat prosessien kypsyyttä, yhteistyön laatua ja jatkuvaa 

parantamista. Talouspuolella esimerkkinä on sopimuskattavuuden tarkempi seuranta hyväk-

syttyjen toimittajien tasolla sekä laskuprosessin sujuvuutta kuvaavat mittarit, kuten kolmen 

pisteen tarkastuksen (3WM) kattavuus. Nämä kuvaavat jo enemmän prosessien tehokkuutta 

ja sisäisen ohjauksen kyvykkyyttä kuin pelkkiä euromääräisiä vaikutuksia. 

Toimittajayhteistyössä potentiaalisia mittareita ovat esimerkiksi jatkuvan parantamisen esi-

tysten ja toimenpiteiden määrä. Nämä kertovat syntyykö kategoriatyössä aidosti uutta arvoa 

ja innovaatioita yhdessä toimittajien kanssa. Sisäisten prosessien näkökulmasta ostojen au-

tomatisointiaste (esim. EDI, katalogit) kuvaa kykyä siirtää rutiinitehtäviä kohti automaatiota 

ja vapauttaa siten resursseja analyyttisempään hankintatyöhön. Kolmannen vaiheen mittarit 

sopivat siten organisaatiolle, jossa perusasiat ja toisen vaiheen mittaus ovat jo kunnossa. 

Fokus on kategoriajohtamisen kypsyyden, yhteistyön laadun ja jatkuvan parantamisen 
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systemaattisessa johtamisessa. Nämä eivät ole kategoriatyön alussa mahdollisia, mutta myö-

hemmin tuovat lisäarvoa organisaatiolle.  

6.4  Tutkimuksen arviointi 

Tutkimuksen aihe oli rajattu koskemaan vain kategoriajohtamista, mutta rajauksen toteutta-

minen on paikoitellen haastavaa erityisesti empiirisen tutkimuksen osalta. Tämä johtui siitä, 

että aiheet limittyvät vahvasti toisiinsa. Tutkimuksen tavoitteena oli saada muodostettua toi-

mintamalli, joka on käytännönläheinen. Tässä onnistuttiin erinomaisesti, sillä malli on hyvin 

selkeä apukysymyksineen.  

Tutkimuksen toteutus mixed method -tutkimustavalla toi empiiriseen osuuteen lisää laa-

juutta. Huomattavaa on kuitenkin, että asiantuntijahaastattelut tehtiin vain kohdeorganisaa-

tiossa. Tämä voi rajoittaa tutkimuksen yleispätevyyttä. Lomakekyselyyn saatiin myös rajal-

linen määrä vastauksia, eli 44 kappaletta, mikä jättää painotuksien vahvuuden osin epäsel-

väksi. Tätä hieman parantaa, että lomakekyselyn sekä haastattelujen avulla samat teemat 

nousivat esille johdonmukaisesti.  

Vastuullisuus asioiden näkökulmasta on huomioitava, että toimialoilla ja eri kokoisilla yri-

tyksillä voi olla toisistaan poikkeavat vaatimukset, joten siltä osin työ ei ole yleispätevä.  

6.4.1  Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Tutkimukselle asetettiin kolme tutkimuskysymystä: 

1. Mitä ovat kategoriajohtamisen kriittisiä menestystekijöitä? 

2. Millainen kategoriajohtamisen malli soveltuu kaivosalan yritykseen? 

3. Miten kategoriatyön vaikuttavuutta mitataan? 

 

Tutkimuksessa löydettiin vastaus näihin kaikkiin kysymyksiin. Kriittiset menestystekijät on 

listattu kappaleessa 6.1 ja näihin kohtiin päädyttiin yhdistelemällä asiantuntijahaastattelujen 

sekä lomakekyselyn aineistoa. Lopputulokseen pääseminen oli kohtuullisen helppoa ja yk-

siselitteistä, sillä näkökulmat nousivat esiin molemmissa aineistokeruumenetelmissä selke-

ästi. Menestystekijät oli niiden avulla mahdollista kerätä kahdeksan kohdan listaksi.  
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Menestystekijöitä apuna käyttäen muodostettiin toimintamalli, joka sisältää asiantuntijoilta 

saatuja konkreettisia ajatuksia ja vinkkejä. Tätä tukemaan koottiin vielä kategoriapäälliköille 

kysymyslista, jota voi käyttää esimerkiksi muistilistana. Listan, liite 3, avulla on helpompi 

muistaa mitä näkökulmia on hyvä huomioida toimittajien kanssa käytävissä keskusteluissa 

esimerkiksi vastuullisuuden ja työturvallisuuden osalta. Listaa voi myös käyttää pohtiessa 

mitkä kysymykset ovat organisaation näkökulmasta oleellisia ja mitä siitä puuttuu.  

Kolmanteen tutkimuskysymykseen kategoriatyön vaikuttavuuden mittaamisesta, on vastattu 

kappaleessa 6.3. Mittarit on kerätty kolmeen ryhmään huomioiden datan saatavuuden ja han-

kinnan maturiteetin.  

6.4.2  Tulosten hyödyntäminen muissa yrityksissä 

Tutkimuksessa kehitetty kategoriajohtamisen toimintamalli on siirrettävissä 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 menestystekijät, kuten kategoriapäällikön rooli solmukohtana, monialaiset tiimit, 

datan laatu sekä viestinnän ja koulutuksen merkitys, ovat luonteeltaan yleispäteviä ja siten 

hyödynnettävissä. Vastuullisuus- ja sääntelynäkökulmien (kuten CSDDD/HREDD) integ-

rointi kategoriastrategioihin tekee mallista käyttökelpoisen myös yrityksille, jotka toimivat 

monimutkaisissa toimitusketjuissa. Tämä johtuu siitä, että tutkimuksen tuloksena syntynyt 

kategoriajohtamisen malli ei keskity pelkästään taloudellisiin näkökulmiin.  

Mittaristoa voidaan hyödyntää muissa organisaatioissa. Vaiheittain tehty malli mahdollistaa 

myös sen hyödyntämisen pienemmissä organisaatioissa, sillä ensimmäiset mittarit ovat help-

poja datan näkökulmasta. Tutkimuksen tulokset tarjoavat sekä kohdeyritykselle että 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 

Tässä tutkimuksessa muodostettiin kategoriajohtamisen toimintamalli aikaisempien koke-

musten perusteella kohdeorganisaatioon, jossa hankinnan kategoriatyö ei ole vielä laajamit-

taisesti käytössä. Mielenkiintoista olisi tutkia tilanne 1–2 vuoden päästä kategoriatyön aloit-

tamisesta. Ovatko sisäisten sidosryhmien toiveet tai tarpeet muuttuneet tai onko vastaan tul-

lut haasteita, joita ei aiemmin tunnistettu. Toisaalta maturiteetin kehittyessä vois olla, että 

uusia tarpeita syntyy. Mallin käyttöönotto yhdessä yrityksessä antaa tietyn vastineen, mutta 

mahdollisen jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tietää, onko haasteet ja ajatuk-

set samanlaisia myös toisessa kohdeorganisaatiossa, jotta vertailu olisi mahdollista. 

Hankinnan kategoriatyön vaikuttavuuden mittaaminen on myös toinen jatkotutkimusaihe. 

Ovatko mittarit toimineet käytännössä vai pitäisikö jotain lisätä, muuttaa tai jopa poistaa? 
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7  Yhteenveto 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli kehittää hankinnan kategoriajohtamisen käytännönlähei-

nen toimintamalli ja sille vaikuttavuuden mittarit suomalaisessa kaivosalan yrityksessä. Tut-

kimus tarkastelee erityisesti sitä, miten kategoriajohtaminen voidaan toteuttaa käytännössä 

niin, että taloudellisten tavoitteiden ohella huomioidaan sisäisten sidosryhmien tarpeet. 

Näitä ovat laatu, työturvallisuus, ympäristö, vastuullisuus, elinkaariajattelu, energiatehok-

kuus, viestintä ja koulutus, tulevat huomioiduiksi. Työ rajattiin koskemaan kategoriajohta-

misen näkökulmaa, joten esimerkiksi operatiivinen ostaminen ja muutosjohtaminen jätettiin 

tarkastelun ulkopuolelle.  

Tutkimus toteutettiin laadullisena mixed methods -tutkimuksena, jossa yhdistetään puo-

listrukturoidut teemahaastattelut ja lomakekysely. Teoreettisena viitekehyksenä hyödynne-

tään kategoriajohtamisen teoriaa sekä suorituskyvyn mittaamisen periaatteita. Aineisto 

koostuu 24 asiantuntijahaastattelusta kohdeorganisaatiossa sekä lomakekyselystä, johon on 

kerätty vastauksia sekä kohdeyrityksestä että sen ulkopuolelta. Näin saatiin syvällistä koke-

mustietoa kohdeorganisaatiosta sekä laajempaa näkemystä hankinnan ammattilaisilta. 

Teoriaosuudessa kuvataan kategoriajohtamisen perusperiaatteet, prosessimallit ja kriittiset 

menestystekijät sekä tarkastellaan tyypillisiä haasteita, kuten muutosvastarintaa, datan laa-

tua, markkinatuntemusta ja oikeiden asioiden mittaamista. Suorituskyvyn mittaamisen teoria 

tarjoaa pohjan mittareiden suunnittelukriteereille sekä tasapainotetuille mittaristoille, joissa 

yhdistyvät taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit. 

Tutkimus osoittaa, että onnistuneen kategoriajohtamisen kriittisiä menestystekijöitä ovat sel-

keä roolitus ja kategoriapäällikön asema “solmukohtana”, monialaisen tiimin osallistaminen, 

laadukas ja hyödynnettävä data, avoin viestintä ja riittävä koulutus sekä johdon tuki ja rea-

listiset resurssit. Haastatteluissa ja kyselyssä korostuvat sekä taloudellisten tavoitteiden, että 

vastuullisuus- ja laatuvaatimusten yhtäaikainen huomioiminen, mikä edellyttää moniulottei-

sia kriteereitä kategoriasuunnittelulle ja toimittajavalinnoille. Lisäksi esiin nousee tarve 

tehdä mittaamisesta käytännöllistä: dataa on oltava riittävästi ja helposti saatavilla, mutta 

mittaristojen on pysyttävä selkeinä ja strategisia tavoitteita tukevina. 
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Tutkimuksen keskeinen tulos on kohdeorganisaatiolle laadittu kategoriajohtamisen toimin-

tamalli. Malli alkaa kategorioiden muodostamisesta ja etenee analyysiin, strategiatyöhön, 

kilpailutuksiin, sopimuksiin, käyttöönottoon, toimittajajohtamiseen sekä viestintään ja kou-

lutukseen. Malliin on sisällytetty ajattelu, jossa kategoriajohtaminen toimii “sateenvarjona”, 

joka yhdistää taloudelliset tavoitteet, vastuullisuuden, laadun, turvallisuuden ja elinkaariajat-

telun osaksi prosesseja ja päätöksiä. Kategoriatyön mittaamisen osalta esitetään kolmivai-

heinen malli, jossa ensimmäisen vaiheen mittarit ovat helposti saatavissa ja perustuvat ole-

massa olevaan dataan. Toisen vaiheen mittarit edellyttävät hieman kehitystyötä, jotta data 

saadaan kerättyä. Kolmas vaihe pitää sisällään potentiaaliset mittarit, kun hankintaa on ke-

hitetty eteenpäin.  

Yhteenvetona voidaan todeta, että diplomityö osoittaa kategoriajohtamisen merkityksen 

strategisena välineenä sekä taloudellisen että ei-taloudellisen suorituskyvyn johtamisessa. 

Esitetty toimintamalli ja mittarit tarjoavat kohdeorganisaatiolle konkreettisen pohjan kate-

goriajohtamisen kehittämiselle. Samat periaatteet ovat sovellettavissa myös muihin organi-

saatioihin, jotka toimivat vaativissa, säädellyissä ja moniulotteisia tavoitteita sisältävissä 

hankintaympäristöissä. Tutkimustulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa, jotka 

todistavat hankinnan kategoriajohtamisen hyötyjä. Tässä tutkimuksessa korostuu erityisesti 

sisäisten sidosryhmien yhteistyö yhtenä merkittävänä tekijänä. Tämä on tärkeä huomioida 

organisaatioissa, joissa kategoriajohtamista vasta suunnitellaan.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



102 

 

 

Lähteet 

Andersin, H., Karjalainen, J. ja Laakso, T. 1994. Suoritusten mittaus ohjausvälineenä. Tek-

ninen tiedotus / MET, 8. Helsinki: Metalliteollisuuden kustannus 

Caniato, F., Luzzini, D. ja Ronchi, S. 2014. Purchasing performance management systems: 

an empirical investigation, Production Planning & Control 7, 616–635. Saatavissa: 

https://doi.org/10.1080/09537287.2012.743686. 

Euroopan parlamentin ja neuvoston asetus 2024/1760. 2024. Saatavissa: http://data.eu-

ropa.eu/eli/dir/2024/1760/oj. Viitattu: 17.12. 2025. 

Fang, J., Zhou, W. ja Xiong, L. 2024. Multi-criteria decision making approach for supplier 

selection and order allocation in a digital supply chain resilience. Annals of Operations Re-

search. Saatavissa: https://doi.org/10.1007/s10479-024-06435-1. 

Hirsjärvi, S. ja Hurme, H. 2017. Tutkimushaastattelu - Teemahaastattelun teoria ja käytäntö. 

Helsinki: Gaudeamus Oy. 

Iloranta, K. ja Pajunen-Muhonen, H. 2018. Hankintojen johtaminen: ostamisesta toimittaja-

markkinoiden hallintaan. Helsinki: Tietosanoma. 

Kaplan, R.S. ja Norton, D.P. 1992. The Balanced Scorecard - Measures That Drive Perfor-

mance. Harvard Business Review 1, 71–79. 

Laitinen, E.K. 1998. Yritystoiminnan uudet mittarit. Enterprise adviser -kirjasarja, nro 6. 

Helsinki: Yrityksen tietokirjat. 

Lindblom, A. ja Olkkonen, R. 2008. An analysis of suppliers’ roles in category management 

collaboration. Journal of Retailing and Consumer Services 15, 1–8. Saatavissa: 

https://doi.org/10.1016/j.jretconser.2007.01.002. 

Metalliteollisuuden Standardisointiyhdistys ry. 2018. Energianhallintajärjestelmät. Vaati-

mukset ja soveltamisohjeita. SFS-EN ISO 50001:2018. 



103 

 

Morse, J.M. ja Niehaus, L. 2006. The role of the theoretical drive in maintaining validity in 

mixed-method research. Qualitative Research in Psychology 3(4), 279–291. 

Nieminen, S. 2025. Hyvä hankinta, kestävä bisnes. Helsinki: Alma Insights. 

O’Brien, J. 2019. Category management in purchasing: a strategic approach to maximize 

business profitability. Fourth edition. London: Kogan Page. 

Puusa, A. ja Juuri, P. 2020. Laadullisen tutkimuksen näkökulmat ja menetelmät. Gaudea-

mus. 

Rahman, A. 2022. Category Management in Procurement: A Framework for Enhancing 

Strategic Decision-Making. International Journal of Emerging Trends in Computer Science 

and Information Technology 3, 10-19. 

Rantanen, H. ja Holtari, J. 1999. Yrityksen suorituskyvyn analysointi. Lappeenranta: Lap-

peenrannan teknillinen korkeakoulu. 

Saunila, M. 2014. Performance management through innovation capability in SMES. Lap-

peenranta University of Technology. 

Uusi-Rauva, E. 1994. Ohjauksen tunnusluvut ja suoritusten mittaus. Tampere: Tampereen 

teknillinen korkeakoulu. 

 

 



1 

 

 

Liite 1. Hankinnan kategoriatyön lomakekyselyn vastaukset 

 

 

 

Perusraportti 

Hankinnan kategoriatyö 

Vastaajien kokonaismäärä: 44 
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Liite 2. Tiivis kategoriatyön muistilista  

Kategoriajohtamisen toimintamalli  

Kategoriajohtamisen aloitusvaihe  

• selvitetään olemassa olevat tuoteryhmät tai luodaan uudet tuoteryhmät  

• analysoidaan tuoteryhmien nimike ja ostomäärät (esim. spend- ja ABC-analyysi)  

• selvitetään toimittajat sekä sopimuskattavuus  

• selvitetään, miten toimittajat on hyväksytty toimittajiksi ja miten tiedot löytyvät jär-

jestelmästä  

• onko tunnistettu kriittiset tuotteet/tuoteryhmät/korkean riskin hankinnat, jotka pitää 

huomioida erityisesti (näkökulmia esimerkiksi talous, toimituskyky, turvallisuus, 

ympäristö, regulaatio)  

• onko hankintojen data saatavilla helposti tai ylipäänsä saatavilla? Jos ei ole, miksi ei 

ja miten tilannetta voidaan muuttaa?  

• nimikkeelliset ja nimikkeettömät hankinnat. Voidaanko nimikkeettömät minimoida? 

Jos ei, miten datan laatu saadaan ostotilauksilla tarpeelliselle tasolle, jotta ostodatasta 

on mahdollista tehdä analyysejä hankinnoista.   

• voidaanko olettaa, että nimikkeistö on ajan tasalla tuotetietojen ja käyttöpaikkojen 

tms. osalta? Onko nimikkeiden harmonisointia tehty, jos nimikemäärä on suuri?  

• onko olemassa tehdasstandardia tai muita vaatimustietoja hankinnoille, joilla on vai-

kutusta kategoria näkökulmasta?  

• missä järjestelmissä tarvittavia tietoja on, löytyykö data yhdestä paikasta vai pitääkö 

tehdä yhdistelyä?  

• onko kategoriajohtamiselle tuki johtoryhmästä?  

• onko kategoriajohtamisen aloittamisesta tehtyä selkeä päätös?  
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Muodosta kategoriat  

• löytyykö olemassa olevia tuoteryhmiä, joiden perusteella jakoa voidaan tehdä?  

• jakautuu kategoriat euromääräisesti järkeviin ryhmiin olemassa olevien tuoteryh-

mien perusteella?  

• jakautuuko hankinnat ylätasolla epäsuoriin ja suoriin hankintoihin? Kunnossapidon 

hankintoihin?  

• mitkä ovat tuoteryhmät ja/tai tuotteet, jotka on hyvä pitää samassa kategoriassa sy-

nergiaetujen takia? Mitkä ovat luonnollisesti yhdisteltäviä tuoteryhmiä, jotta saadaan 

volyymietua?  

• onko yhteisiä toimittajia, jotka määrittävät jakoa?  

• jaetaanko pelkästään tuoteryhmien osalta vai jaetaanko lisäksi toimittajien osalta 

vastuita?  

• otetaanko huomioon teknisten yhteyshenkilöiden tai käyttäjien sijoittuminen suh-

teessa tuoteryhmiin? Yhdellä kategoriavastaavalla vain esim. tietyn alueen tuoteryh-

mät, jotta teknisten yhteyshenkilöiden määrä on rajatumpi?  

Kategoria-analyysi  

• kokoa yleiskuva: ostotilausten määrä, euromääräiset arvot, nimikemäärät toimittaja-

määrä, päätoimittajat, sopimustilanne.  

• tunnista kriittisyys ja riskit: hinta, toimitus, teknologia, turvallisuus, ympäristö, re-

gulaatio, riippuvuudet (single/dual source).  

• kerää sisäisten sidosryhmien tarpeet ja tilannekuva kehitystarpeista ja ongelmakoh-

dista.   

Roolit ja tiimi  

• nimetään monialainen tiimi, mukana vähintään tekninen vastuuhenkilö   
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• tehdään selkeä työnjako: mitä kategoriavastaava hoitaa (strategia, kilpailutukset, so-

pimukset) ja mitä operatiivinen osto hoitaa (tilaukset, laskut, palaute).  

• pidetään aloituspalaveri kasvokkain, noin kolme teknistä vastuuhenkilöä per katego-

ria.  

Kategoriastrategia  

• miten tämä kategoria tukee yrityksen liiketoimintaa ja strategiaa?  

• kuinka kriittinen kategoria on toiminnan jatkuvuudelle?  

• mitä oikeasti tarvitaan, kuka käyttää ja mihin tarkoitukseen, “must have” vs. “nice to 

have”?  

• paljonko tähän kategoriaan käytetään rahaa vuodessa nyt, ja miten se jakaantuu yk-

siköittäin, maittain, toimittajittain?  

• mistä kokonaiskustannukset syntyvät (hinta, logistiikka, käyttökustannukset, hä-

vikki, hallinnollinen työ, riskit)?  

• sisältyykö sekä palvelu että tuotteita? Mitkä ovat niiden vaatimukset?  

• tarvitsemmeko toimittajilta teknistä tukea ja osaamista, vai voidaanko tuotetta ostaa 

mistä vaan?  

• kuinka usein hankitaan ja kuinka ennustettavaa kysyntä on? mitä mahdollisuuksia on 

konsolidointiin, standardointiin tai kysynnän vähentämiseen?  

• millainen on toimittajamarkkina: hajautunut vai keskittynyt, paikallinen vs. globaali? 

Onko korvaavia ratkaisuja?  

• kuinka riippuvainen organisaatio on nykyisistä toimittajista? Miten helppoa toimit-

tajia on vaihtaa ja mitä kustannuksia vaihtamisesta aiheutuu?  

• mitä arvoa nykyiset toimittajat tuottavat pelkän hinnan lisäksi (laatu, innovaatiot, 

palvelutaso, vastuullisuus)?  
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• mitkä ovat suurimmat toimitus-, laatu-, vastuullisuus- ja maineriskit tässä kategori-

assa?  

• miten kategoria linkittyy vastuullisuus- ja ESG-tavoitteisiin?  

• mitä tapahtuu, jos kriittinen toimittaja tai toimitusketjun osa pettää? Mikä on vara-

suunnitelma?  

• mitä konkreettisia keinoja on käytettävissä: kilpailutus, puitesopimukset, uudet toi-

mittajat, digitalisointi, speksien muutos? Voidaanko tehdä itse enemmän kuin tällä 

hetkellä? 

• mitä muutoksia tarvitaan sisäisesti prosesseihin, ohjeistuksiin, järjestelmiin, roolei-

hin, jotta kategoriastrategia toteutuu?  

• miten varmistetaan sidosryhmien sitoutuminen: ketkä pitää saada mukaan, miten ja 

milloin?  

• mikä on tarkoituksenmukainen laatu, kilpailukykyinen hinta, hyvä toimitusvarmuus, 

turvallisuus, vastuullisuus ja energiatehokkuus?   

• onko kategoriassa erityisiä tavoitteita tai huomioon otettavia asioita (esim. energia-

kategoria: kWh/tuoteyksikkö, ISO 50001 -vaatimukset; kemikaalikategoria: PFAS-

riskien hallinta, ympäristöluvan BAT-vaatimusten täyttyminen)?  

• mitä KPI-mittareita tällä hetkellä käytetään onnistumisen seuraamiseen? Mitä halut-

taisiin käyttää?  

Tavoitteet   

• mitä halutaan saavuttaa 2–3 vuoden aikajänteellä: säästöt, riskien pienentäminen, in-

novaatiot, palvelutaso, hiilijalanjäljen pieneneminen tms.?  

• millainen toimittajasuhde sopii tähän kategoriaan: strateginen kumppanuus vai hel-

posti vaihdettavissa olevan kumppanuus?  

• keskitetäänkö vai hajautetaanko kategorian hankintoja?   

• tarvitaanko toimittajavarastointia tai kaupintavarastoa?  
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• onko tarvetta konsolidoida toimittajia?  

• nähdäänkö tarvetta lisätä digitaalisuutta jossain osa-alueessa?  

Toimittajaportfolio ja segmentointi   

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

• hyväksytyt toimittajat lista kaikkien saatavilla  

• kategoriassa suositellut toimittajat kaikkien saataville  

• tunnistetaan korkean riskin toimittajat  

Kilpailutukset ja sopimukset  

• varmistetaan, että RFI/RFP sisältää vaatimukset: laatu, työturvallisuus, ympäristö, 

energia, vastuullisuus, TCO, elinkaari, varaosat.  

• neuvotellaan sopimukset: hinnat ja ehdot, sallitut valmistajat, tehdasstandardit, tur-

vallisuus- ja ympäristöehdot, auditoinnit, KPI-raportointi.  

• sovitaan uusien toimittajien hyväksymisprosessi ja riskidokumentointi.  

Jalkautus ja operatiivinen arki  

• viedään sopimustoimittajat, hinnastot ja tilausparametrit (tilauspiste, tilauserä, nimi-

kenumerot) järjestelmiin.  

• poistetaan nimikeduplikaatit ja tarkistetaan kriittisten nimikkeiden saatavuus.  

• sovitaan euromääräinen raja, jonka yli kategoriapäällikkö osallistuu hankintapäätök-

seen.  

• koulutetaan sisäiset asiakkaat ja operatiivinen osto: mitä toimittajia käytetään, miten 

tilataan, keneen ollaan yhteydessä.  



6 

 

 

Toimittajahallinta  

• pidetään säännölliset toimittajapalaverit (strategiset ja kriittiset toimittajat).  

• sovitaan tarkastelurytmi, esim. 

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

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

• huolehditaan nimikkeiden ja sopimusten määräaikaistarkistuksista (hinnat, vali-

koima, tehdasstandardit).  

Mittarit  

• luodaan mittaristo sekä kategoriajohtamiselle että toimittajien mittaamiselle.  

Viestintä ja muutos  

• kommunikoidaan kategoriapäällikön rooli ja kategoriastrategian pääkohdat johdolle, 

sisäisille asiakkaille ja toimittajille.  

• osallistutaan säännöllisesti eri toimintojen palavereihin (tuotanto, kunnossapito, pro-

jektit, varasto) ja viedään kategoriatietoa kentälle.  

• kirjataan opit, riskit ja onnistumiset, ja päivitetään kategoriastrategia vuosittain 

(PDCA).  
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Liite 3. Kysymyslista aihealueittain  

Alla esimerkkikysymyslistat kategoriapäälliköiden avuksi aihealueittain. Kysymyksiä voi 

hyödyntää esimerkiksi vuosittaisissa keskusteluissa yhteistyötyökumppanien kanssa ja eri-

tyisesti uuden toimittajan kartoituksessa.  

Työturvallisuus  

• Onko teillä sertifioituja johtamisjärjestelmiä (esim. ISO 45001) ja miten varmistatte, 

että ohjeita noudatetaan käytännössä?  

• Mitkä ovat omat työsuojainvaatimuksenne ja miten valvotte niiden toteutumista 

omalla henkilöstöllä ja aliurakoitsijoilla?  

• Sanktioitteko omia työntekijöitänne ja aliurakoitsijoita toistuvista turvallisuusrikko-

muksista, ja miten tämä prosessi toimii?  

• Seuraatteko LTIFR- ja TRIFR-tunnuslukuja; voitteko toimittaa viimeisen 3 vuoden 

kehityksen?  

• Miten perehdytätte henkilöstönne ostajan alueen turvallisuusohjeisiin ja työlupakäy-

täntöihin?  

• Voitteko kuvata esimerkin turvallisuuspoikkeamasta ja tehdyistä korjaavista toimen-

piteistä?  

Ympäristö ja jätehuolto  

• Miten olette suunnitelleet tämän työn tai palvelun jätehuollon (lajittelu, kuljetus, vaa-

ralliset jätteet, dokumentointi)?  

• Onko syntyvä jäte teidän vai ostajan vastuulla, ja miten tämä näkyy sopimuksessa ja 

käytännön toteutuksessa?  

• Miten varmistatte tuotteiden ja materiaalien kierrätettävyyden (esim. muovit, kylmä-

aineet, suodattimet)?  

 



2 

 

 

• Miten huomioitte PFAS-yhdisteet ja muut ns. ikuisuuskemikaalit tuotteissanne ja nii-

den loppukäsittelyssä?  

• Miten varmistatte, että ratkaisunne täyttävät ostajan ympäristöluvan vaatimukset ja 

mahdolliset BAT-vaatimukset?  

• Seuraatteko omatoimisesti ympäristösuorituskykyänne (päästöt, jätteet, poikkeamat) 

ja miten raportoitte siitä asiakkaille?  

Laatu  

• Onko teillä käytössä laatujärjestelmiä (esim. ISO 9001) ja miten niiden noudatta-

mista valvotaan (sisäiset auditoinnit, katselmukset)?  

• Miten varmistatte toiminnan ja tuotteiden laadun (tarkastukset, testaukset, prosessi-

kuvaukset)?  

• Miten käsittelette reklamaatioita ja hyödynnätte niitä toiminnan parantamisessa; 

voitteko antaa esimerkin?  

• Millainen laatusuunnitelma teillä on kriittisille tuotteille/palveluille? 

• Miten varmistatte kriittisten varaosien oikeellisuuden ja jäljitettävyyden toimitusket-

jussanne?  

Energia ja energiatehokkuus  

• Onko teillä ISO 50001 -sertifiointi tai vastaava energianhallintajärjestelmä; jos ei, 

miten johdatte energiatehokkuutta?  

• Mitä toimenpiteitä olette toteuttaneet energiatehokkuuden parantamiseksi viimeisen 

kolmen vuoden aikana?  

• Mikä osuus käyttämästänne energiasta on uusiutuvaa ja miten tämä osuus kehittyy?  

• Voitteko toimittaa dataa tuotteiden tai palvelujen energiankulutuksesta ja niihin liit-

tyvistä päästöistä (esim. Scope 1–2)?  
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• Miten huomioitte energiatehokkuuden tuotteen/palvelun koko elinkaaren aikana 

(suunnittelu, käyttö, huolto, loppu)?  

Talous ja elinkaarikustannukset  

• Miten varmistatte hinnoittelun läpinäkyvyyden (yksikköhinnat, indeksiehdot, kus-

tannusrakenne)?  

• Miten arvioitte ja kommunikoitte ratkaisunne elinkaarikustannukset verrattuna vaih-

toehtoihin?  

• Miten seuraatte laskujen kulkua ja ehkäisette virheellisiä laskuja (hinta, maksuehto, 

viittaukset)?  

• Miten joustava liiketoimintamallinne on volyymin vaihteluille; kestääkö taloutenne 

kysynnän laskun?  

• Miten olette valmiita osallistumaan kustannusten läpinäkyvään tarkasteluun (open 

book, TCO-laskelmat)?  

Vastuullisuus ja ihmisoikeudet  

• Mitä vastuullisuusvaatimuksia (ESG, HREDD/HRDD) olette asettaneet omille toi-

mittajillenne ja alihankkijoillenne?  

• Miten arvioitte ja seuraatte toimitusketjunne ihmisoikeusriskejä (auditoinnit, kyselyt, 

riskimaakartoitus)?  

• Onko teillä käytössä vastuullisuus- tai toimittaja-arviointijärjestelmiä (esim. Ecova-

dis tms.) ja voitteko jakaa tuloksia?  

• Miten käsittelette havaitut vastuullisuuspoikkeamat ja varmistatte korjaavien toimien 

toteutumisen?  

• Miten varmistatte, että ostajan vastuullisuus- ja eettiset periaatteet jalkautuvat 

omassa organisaatiossanne ja alihankkijoillenne?  
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• Miten järjestätte komennustöissä työntekijöiden majoituksen? Entä kulkemisen työ-

kohteille? 

• Mitä TES:siä noudatatte palkan maksussa? 

 

Varasto, logistiikka ja käytännön sujuvuus  

• Miten varmistatte toimitusvarmuuden ja reagointikyvyn kriittisissä toimituksissa 

(varastotaso, varasuunnitelmat)?  

• Voitteko tukea consignment-/toimittajavarastomalleja? Miten hinnoittelu ja omis-

tuksen siirto tällöin järjestetään?  

• Miten varmistatte pakkausten, merkintöjen ja toimituserien sopivuuden ostajan va-

rasto- ja vastaanottoprosessiin?  

• Miten käsittelette ja raportoitte toimituspoikkeamat (viiveet, puutteet, väärät tuot-

teet)?  

Innovaatio ja kehittäminen  

• Miten tuotatte ja keräätte kehitysideoita asiakkaiden kanssa (esim. vuosittaiset kehi-

tystapaamiset, roadmapit)?  

• Voitteko antaa esimerkkejä innovaatioista, jotka ovat pienentäneet kustannuksia, pa-

rantaneet turvallisuutta tai vähentäneet ympäristövaikutuksia?  

• Miten mittaatte oman innovaatio- ja kehitystoimintanne vaikuttavuutta asiakkaiden 

suuntaan? 
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Liite 4. Kategoriajohtamisen mittarit 

Hankinnan kategoriajohtamiseen suunniteltu mittaristo on jaettu kolmeen vaiheeseen: 

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

2. Kehittyneemmät mittarit, joiden käyttöönotto edellyttää toimenpiteitä ennen kuin mittaamisen vaadittava data on helposti saata-

villa 

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

 

Balanced scorecard näkökulmat + vastuullisuus 

 

Taloudellinen näkökulma mittaa taloudellista menestystä ja arvonluontia omistajille. 

Asiakasnäkökulma keskittyy asiakastyytyväisyyteen ja markkina-asemaan. 

Sisäisten prosessien näkökulma tarkastelee, kuinka hyvin organisaation sisäiset prosessit tukevat strategiaa. 

Oppimisen ja kasvun näkökulma liittyy henkilöstön osaamiseen, kulttuuriin ja kykyyn kehittyä. 
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Taloudellinen 

Mittari Määritelmä Vaihe Vertailutaso Datalähde Mittaustiheys Tavoite/Huomioita 

Ostojen kehitys  Ostojen kehitys kategorioit-

tain verrattuna:  

- Edelliseen vuoteen 

- Liikevaihtoon 

1 yhteinen talousdata, ostojärjestelmä Puolivuosittain Ymmärrys miten ostot 

kehittyvät suhteessa 

yrityksen liikevaihtoon.  

Säästöt (€) 

 

-Suorat säästöt hinnoissa 

(actual savings) 

-kustannusten välttäminen, 

esim. hinnankorotusten estä-
minen (Cost avoidance) 

- Maksuehtomuutokset 

-enemmän samalla rahalla -

ratkaisut (Value Creation) 

1 yhteinen Ostojärjestelmä sekä tarvit-

taessa itse dokumentoitu 

Kvartaali Erilaisten säästöjen ja 

arvon luonnon näky-

väksi tuominen 

Tuoteryhmän/ ala-

kategorian osuus ka-

tegorian kokonais-

arvosta (%) 

Kategorian alakategorioiden 

suuruusjärjestyksen ymmär-

täminen 

1 Kategoria- tai 

alakategoria -

kohtainen 

Ostojärjestelmä  Kvartaali Strategisen merkityk-

sen mittari 

Sopimuskattavuus Sopimuksen alaiset ostot vs 

ei sopimukselliset 

1 Kategoria- tai 

alakategoria-

kohtainen 

Sopimuskanta, ostojärjes-

telmä 

kvartaali ”Turvallisten” hankin-

tojen osuus 

 

Sopimuskattavuus Sopimuksien osuus hyväksy-

tyistä toimittajista (kpl 

määrä) 

3 Kategoria- tai 

alakategoria-

kohtainen 

Sopimuskanta, toimittajare-

kisteri 

Vuosittain Tarkoituksena varmis-

taa, että kaikki katego-

riassa priorisoidut toi-

mittajat ovat sopimus-

kumppaneita 

Tilauskattavuus Tilauksellisten laskujen 

osuus koko spendistä 

1 yleinen talousdata, ostojärjestelmä Puolivuosittain Tavoitteena seurata os-

totilauksellisten han-

kintojen määrää vs. ti-

lauksettomat 
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Asiakasnäkökulma (sisäiset sidosryhmät) 

Mittari Määritelmä Vaihe Vertailutaso Datalähde Mittaustiheys Tavoite/Huomioita 

Sisäistensidosryh-

mien tyytyväisyys ka-

tegoriatyöhön  

Kyselyillä mitattu sisäisten 

asiakas-/sidosryhmien tyyty-

väisyys kategoriatyöhön 

1 yleinen Vuosittaiset tyytyväisyys-

kyselyt 

Vuosittain Tavoite:vähintään 

4/5 

       

 

Asiakasnäkökulma (toimittajat) 

Mittari Määritelmä Vaihe Vertailutaso Datalähde Mittaustiheys Tavoite/Huomioita 

Toimitusvarmuus 

(OTIF %) 

On Time In Full -prosentti: lä-
hetykset, jotka ovat saapuneet 

täydellä määrällä sovittuun 

aikaan 

2 Kategoria/ ala-

kategoria TAI 

toimittaja 

Hankintajärjestelmä kvartaali Tavoite: >95% OTIF 

Laatupoikkeamien 

määrä (reklamaa-

tiot, kpl) 

Kategoriakohtaiset reklamaa-

tiot ja vastaanoton yhtey-

dessä todetut virheet 

1 Kategoria/ ala-

kategoria TAI 

toimittaja 

Reklamaatiot kvartaali Seuraan mitattavan 

kohteen kehitystä 

Hintatason kehitys vs. 

markkinaindeksi (%) 

Kategoriakohtaisen hinnan 

muutos suhteessa markkina-

hintojen indekseihin 

2 Kategoria- tai 

alakategoria-

kohtainen 

Markkinatiedot, ostojärjes-

telmä 

Puolivuosittain Osoittaa hintatason ke-

hitystä suhteessa mark-

kinahintoihin. 

Laskujen 3WM Laskujen automaattinen 

kierto järjestelmässä 

3 yhteinen talousdata, ostojärjestelmä Puolivuosi Laskujen sujuvakierto 

Maksuaikojen kehitys Keskimääräinen maksuaika 1 yhteinen talousdata Puolivuosi Tavoite 60 pv netto, 

pienet huomioidaan eri 

tavalla.  
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Reklamaatioaste 

(% toimituksista) 

Reklamoidut toimitukset ka-

tegoriakohtaisesti prosent-

teina kaikista toimituksista 

1 Kategoria/ ala-

kategoria TAI 

toimittaja 

Laaturekisteri, ostores-

kontra 

kvartaali Tavoite: <1% rekla-

maatioaste 

Toimittajakohtai-

nen yhteistyön laa-

tuarvio (1–5) 

 2 Kategoria/ ala-

kategoria TAI 

toimittaja 

Kyselyt, asiantuntijapa-

lauteet 

 Toimittajan palvelualt-

tius yms. 

Jatkuvan paranta-

misen esitykset / 

toimet(tuotevaih-

dot, ratkaisut jne.) 

Kategoriassa tai toimittaja-

kohtaisesti 

3 Kategoria/ ala-

kategoria TAI 

toimittaja 

Yhteistyödokumentit, 

erilliset dokumentit, jotka 

toimittaja täyttää ai-

heesta tms.  

 Tavoite: vähintään xx 

esitystä per kategoria / 

toimittaja /vuosi 

LTIFR  poissaoloon johtaneiden ta-

pahtumien taajuus 

2 Kategoria/ ala-

kategoria TAI 

toimittaja 

Toimittajan raportointi vuosittain Seurataan toimittajan 

organisaation tekemää 

kehitystyötä 

TRIFR  tapaturmien tapahtumataa-

juus. 

2 Kategoria/ ala-

kategoria TAI 

toimittaja 

Toimittajan raportointi vuosittain Seurataan toimittajan 

organisaation tekemää 

kehitystyötä 

 

Sisäisten prosessien näkökulma 

Mittari Määritelmä Vaihe Vertailu-

taso 

Datalähde Mittaustiheys Tavoite/Huomi-

oita 

Ostojen automatisointimäärä Jos olisi esim. EDI yhteydet / ka-

talogit tms. 

3  Kategoria- tai alaka-

tegoria 

-kohtainen 

ostojärjes-

telmä 

Puolivuosi 

Ostorivit alihankinta tai osto-

sopimuksilla 

Aloitustilanne + tavoite siitä, 

minkä verran pyritään saamaan 

sopimuksille rivejä / nimikkeitä 

1  Kategoria- tai alaka-

tegoria 

-kohtainen 

Maximo, Po-

wer BI 

kvartaali 
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Vastuullisuus / Oppimisen ja kasvun näkökulma 

Mittari Määritelmä Vaihe Datalähde Mittaus-

tiheys 

Tavoite/Huomioita 

Vastuullisten toimittajien osuus (%) Kategoriassa auditoidut toimitta-

jat tai vastaavat hyväksynnät 

Ensim-

mäinen 

vaihe 

Toimittajarekis-

teri, auditointi-

data 

Puoli-

vuosit-

tain 

Tavoite: 100% audit-

kattavuus avaintoimit-

tajille 

Riskiperusteinen arviointi  Seurataan suomalaisten osuutta 

vs muut maat 

tehty / 1    

SCoC hyväksyttynä kaikista toimittajista  1 Sopimukset, so-

pimushallinta 

Puoli-

vuosit-

tain 

Tavoite x % 

Vastuullisuusehtojen kattavuus sopimusaineistossa 

(%) 

Kategoriasopimusten prosentu-

aalinen osuus, joissa vastuulli-

suusehdot on kirjattu 

2 Sopimukset, so-

pimushallinta 

Vuosit-

tain 

 

 

Toimittajien määrä, joille on tehty kestävyysarvi-

ointi (%tai kpl) 

 2 Sopimukset, so-

pimushallinta 

Vuosit-

tain 

 

 

Tavoite määrä toimittajista, joille on tehty on-site 

vastuullisuusauditointi (% tai kpl) 

 2 Sopimukset, so-

pimushallinta 

Vuosit-

tain 

 

 

% tai määrä kaikista ostajista, jotka ovat saaneet 

vastuullisen hankinnan koulutuksen 

 2 Organisaation 

koulutustietojär-

jestelmä 

Vuosit-

tain 

Tavoite, että kaikki on 

koulutettu 

 

 

Korjaaviin toimiin tai valmiuksien kehittämiseen 

osallistuneiden tarkastettujen tai arvioitujen toimit-

tajien prosenttiosuus tai lukumäärä 

 2  Vuosit-

tain 
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