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Kategoriajohtaminen on erityisesti suurten yritysten suosima tapa hallita
hankintojaan kannattavuuden parantamiseksi. Kategoriajohtaminen on arvoa
luova prosessi, jolla pyritdan vahvistamaan markkina-asemaa seka myynnin
ettd hankinnan puolella. Key Performance Indicator -mittaukset ovat tyypillinen
tapa mitata hankinnan, ja osana sitd myos kategoriajohtamisen, onnistumista.

Tassa opinnaytetyossa keskitytddn kategoriajohtamiseen osana hankintaa, ja
kuinka siina yleisesti kaytettyja KPI-tuloksia on mahdollista parantaa
tamanhetkiseen tutkimustietoon nojaten Yritys X:n tapauksessa. Tutkimuksessa
haastateltiin yrityksen henkilostod seka kaytiin lapi dataa ja prosessikuvauksia.

Teoriaosuudessa kasitellaén kategoriajohtamisen kanssa vahvasti yhteen
linkittyvia asiakokonaisuuksia. Ymmartamalla naiden aihepiirien muodostamaa
kokonaiskuvaa kategoriajohtamisen ymparilla on mahdollista hahmottaa, miten
eri asiat toimitusketjussa vaikuttavat toisiinsa. Tutkimuksen lopuksi saatiin
luotua yritykselle parannusehdotuksia prosesseihin ja toimintatapoihin. Osa
toiminnallisen osuuden parannusehdotuksista Yritykselle X on tapauskohtaisesti
sovellettavissa my6s muissa yrityksissa.
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Improving KPI-results in category management

- CASE: Mechanical component categories

Category Management, especially favored by large companies, is a way to
manage purchases for profitability improvement. It is a value-creating process
that aims to strengthen market position both on the sales and procurement
sides. Key Performance Indicator (KPl) measurements are a typical way to
assess the success of procurement and category management.

In this thesis, the focus is on category management in procurement, specifically
exploring how commonly used KPI results can be improved based on current
research findings, using the case of Company X. As part of the study, interviews
were conducted with company personnel, data was analyzed, and process
descriptions were reviewed.

The theoretical part delves into topics closely related to category management.
By understanding the connection of these topics around category management,
it becomes possible to see how different elements within the supply chain
impact each other. The study concludes by providing improvement suggestions
for processes and practices within the company. Some of the operational
improvement proposals for Company X may also be applicable to other
companies
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1 Johdanto

Kategoriajohtaminen osana hankintaa on otettu kaytt6on viime vuosikymmenilla
suuryrityksissa maailmanlaajuisesti, kuten myés Suomessa. Sen avulla
yritysten on mahdollista saavuttaa kilpailuetua hyddyntamalla hankinnan

synergioita, syvempaa osaamista seka innovaatioita.

Kategoriajohtaminen on vastuullinen tehtavakokonaisuus kustannusten, riskien
ja toimitusketjun hallintaa. Kategoriakohtaisen tiimin rakentaminen vaatii
tiiminvetgjalta osaamista, ymmarrysta ja halua luoda toimiva
poikkiorganisatorinen tyéryhma, jonka avulla suuryritykselle tyypillista

siiloutumista saadaan ehkaistya.

Erityisesti suuryrityksissa kategoriajohtamisella on ollut mahdollista saavuttaa
kilpailuetua. Suurten hankintavolyymien synergiat on helpompi saavuttaa, ja
niiden vuoksi saastdjen absoluuttinen maara voi kasvaa helpommin
merkittavaksi. Isommat erakoot tilauksissa antavat neuvotteluvaltaa ja tekevat
yha useammista toimittajista kiinnostuneita lahtemaéan yhteistyéhon. Nimekk&aéat
suuryritykset ovat myos haluttuja referensseja myynnin tukena.

Kategoriajohtamisen tehokkuutta mitataan usein KPI-mittauksilla. Nama KPI-
tulokset ovatkin tyypillisesti insentivoitu kategoriatiimien
palkitsemisjarjestelmissa. Tama luonnollisesti motivoi niiden parantamiseen
mahdollisuuksien mukaan. Parantaakseen jarjestelmallisesti KPI-tuloksia on
kuitenkin ymmarrettava laajempaa kokonaisuutta, joka on lukujen

muodostumisen takana.

Opinnaytetyo toteutetaan toiminnallisena opinnaytetydna, jonka tarkoituksena
on tutkia Yrityksen X ongelmaa ja sen pohjalta luoda tutkimusnayton tukemia
ratkaisuehdotuksia. Opinnaytetyd koostuu teoriaosuudesta, jota lopuksi
sovelletaan yrityksen tarjoamiin materiaaleihin. Tutkimuksessa analysoidaan
toimeksiantajayrityksen dataa ja verrataan sita yrityksen kategoriajohtamisen
KPI-tuloksiin. Lisaksi toteutettiin henkildston haastatteluja ja kaytiin 1api

prosessikuvauksia datan tueksi.
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Lopputuloksena saatiin luotua yritykselle ratkaisuehdotus, kuinka parantaa KPI-
tuloksia kokonaisvaltaisesti. Lisaksi listattiin muita havaittuja kehityskohteita
jatkotoimia varten. Osa parannusehdotuksista Yritykselle X on

tapauskohtaisesti sovellettavissa my6s muissa yrityksissa.
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2 Kansainvalinen strateginen hankinta ja toimitusketjut

Strateginen hankinta on organisaation hankinta- ja toimitusketjun
hallintaprosessi, jota kdytetaan toimittajien paikantamiseen, kehittamiseen,
hyvaksyntaan ja hyddyntadmiseen, jotta ne tuottaisivat maksimaalista arvoa
ostajan tuotteille tai palveluille. Strategisen hankinnan keskeinen tavoite on
sitouttaa toimittajat, jotka ovat linjassa organisaation strategisten,
liketoiminnallisten ja operatiivisten tavoitteiden kanssa. (Sollish, Fred. &
Semanik, John. 2010, 1.)

Termia “strateginen” kaytetaan, koska monet hankintaprojektit vaativat pitkan
aikavalin toimitusketjun suunnittelua. Juuri timan suhteellisen pitkan
aikajanteen tarpeiden tayttaminen tekee hankinnasta “strategista”. Kun sana
“kansainvalinen” lisataan otsikkoon, se tarkoittaa, etta toimittajat voi olla valittu
organisaation kansallisten rajojen ulkopuolelta. (Sollish, Fred. & Semanik, John.
2010, 1))

Toimitusketjun onnistuminen riippuu johdon kyvystéa yhdistaa yritysten
moninaiset tavoitteet ja strategiat. Yhdistavat toimenpiteet on mahdollista
saavuttaa kehittamalla suhteita toimitusketjun jaseniin. Siksi seka toimittajan
ettd asiakkaan panoksen ymmartaminen arvonluomisprosessissa on
valttamatonta. Tatad nakokulmaa voidaan kutsua toimitusketjuorientoituneeksi.
(Miocevic, D. & Crnjak-Karanovic, B. 2012, 115.)

Toimitusketjuorientaation on havaittu olevan merkittava organisaation oston
tehokkuuden ennustaja. Tama tulos viittaa siihen, etta valmistavan yrityksen
tunnustus muiden toimitusketjun jasenten roolista ja panoksesta on edellytys
organisaation oston tehokkuudelle. Toimitusketjuorientoituneella yrityksella on
edellytykset toimitusketjun nakyvyyden kehittymiselle. Tallaisissa organisaatio-
olosuhteissa hankinta muuttuu arvoa lisdavéaksi eika tukitoiminnaksi. (Miocevic,
D. & Crnjak-Karanovic, B. 2012, 121.)

On l6ydetty myos vahvaa tukea teoreettiselle strategisen hankinnan

orientaatiolle ja sen vaikutukselle strategisen hankinnan uskottavuuteen seka
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toimittajien hallintaan ja siten my6s suorituskykyyn. Tutkimuksessa kasite
“strategisen hankinnan orientaatio” maaritellaén johtamisfilosofiaksi, joka
tunnistaa strategisen hankinnan tarpeiden ja tavoitteiden merkityksen ja pyrkii
niihin vastaamiseen. (Eltantawy, R. et al. 2014, 768-769.)

2.1 Kansainvalinen strateginen hankinta

Kaupan esteiden vahentaminen ja poistaminen yhdistettyna
kustannussaastojen etsintdan on saanut monet yritykset useilla aloilla
siirtymaan paaasiassa paikallisiin toimijoihin keskittyvasta hankintastrategiasta
paljon globaalimpaan verkostoon. (Christopher, M. et al. 2011, 68.)

Yritysten, jotka toteuttavat tai aikovat toteuttaa kansainvalista hankintaa, tulee
kehittaa globaali hankintastrategia ja siséallyttaa se osaksi yrityksen strategiaa.
Strategian tulisi sisaltaa kriteerit paatoksentekoon kansainvéalisten toimittajien
kaytostd, hankinnassa kaytettavat menetelmat (kuten valittgjien kaytto),
sopimusten muodostamisen vaatimukset sekd suunnitelma jatkuvasta
suorituskyvyn seurannasta — kaytanndssa suurimman osan tarkeista

elementeista hankintastrategiassa. (Sollish, Fred. & Semanik, John. 2010, 184.)

Kansainvalisen hankinnan monimutkaisuus piilee kulttuurieroissa, riskeissa ja
laajentuneissa logistisissa vaatimuksissa, joita kohdataan globaalissa
kaupassa. Nama tekijat on otettava huomioon globaalissa hankintastrategiassa.
Ei ole valttamatta tarvetta kehittaa erillista strategiaa hankintatoimen
kansainvalistyessa, mutta joitakin ndkdkulmia ei ole ehka otettu erikseen

huomioon, ja ne tulisi suunnitella. (Sollish, Fred. & Semanik, John. 2010, 184.)

Tarkeinta on tunnistaa organisaation tavoitteet varmistuakseen, etta
kansainvalinen hankinta toteutuu niiden mukaisesti. Joitakin keskeisia
tavoitteita, muita kuin alhaisempia kustannuksia, voivat olla uuden osaamisen ja
teknologian saatavuus, lisakapasiteetin saatavuus, lisaantynyt kilpailu ja
mahdollisuus uudistaa olemassa olevia prosesseja. Organisaation on myos
mahdollisesti kasiteltdva pidempien toimitusaikojen ja lisakuljetuskustannusten

seurauksia. Jos jokin naista patee eika sita ole jo siséllytetty strategiseen
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hankintasuunnitelmaan, tulisi sita kehittdd ja muokata sen mukaan. (Sollish,
Fred. & Semanik, John. 2010, 184.)

Matalien kustannusten maiden palkkatasot ovat antaneet johtajille odotuksia
merkittavista saastoista, mutta tuoreet tutkimukset osoittavat, etté naitd saastoja
ei aina saavuteta. Kansainvalinen hankinta voi joskus itse asiassa lisata
kustannuksia suuremman etaisyyden, laatuongelmien ja kasvaneiden
varastointivaatimusten vuoksi. Lisaksi maailmanlaajuiset toimitusketjut lisaavat
riskid. Maantieteellinen etaisyys ja kulttuurierot seka organisaation
monimutkaisuus voivat myds rajoittaa kansainvalisen hankinnan
saavutettavissa olevia hyottyja. Vaikka kansainvélinen hankinta on ja pysyy
edelleen monien teollisuusmaiden yritysten prioriteeteissa, sen vaikutukset

suorituskykyyn ovat kaksiselitteiset. (Stanczyk, A. et al. 2017, 42.)

2.2 Kansainvaliset toimitusketjut

Supply Chain Management Professionals (CSCMP) mukaan toimitusketjun
hallinta kattaa kaikki hankinnan, tuotannon ja logistiikan hallintaan liittyvat
toiminnot. Tarkea osa on myds yhteistyd kumppaneiden kanssa eri kanavissa —
kumppanit voivat olla toimittajia, valittajia, kolmannen osapuolen
palveluntarjoajia ja asiakkaita. Toimitusketjun hallinnan ydin on integroida
tarjonnan ja kysynnan hallinta yritysten sisalla ja yritysten valilla. (Drake, Matt.
2012, 3.)

Liiketoimintaymparisté 2000-luvulla on todella globaali. Yritysten on navigoitava
ja hallittava verkostoja kansainvalisten toimittajien ja asiakkaiden kanssa
kilpaillakseen globaalilla markkinalla. Tehokas ja toimiva toimitusketju voi tarjota
kestavan kilpailuedun, joka turvaa yrityksen aseman kansainvalisilla
markkinoilla. Globaalit toimitusketjut ovat usein monimutkaisia ja epavarmoja,
mika tekee niiden hallinnasta vaikeaa ja vaatii yrityksiltd kykya saavuttaa
mahdollisimman suuri potentiaalinen hydty kompensoidakseen riskeja. (Drake,
Matt. 2012, 1.)
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Monet toimitusketjun hallinnan aktiviteetit pyrkivat minimoimaan Bullwhip-efektin
vaikutuksia, joka viittaa tilausten kasvavaan vaihteluun, kun ne liikkuvat
ylavirtaan toimitusketjussa kohti valmistajaa. Bullwhip-efektia voidaan suurelta
osin lieventaa uudelleen suuntaamalla toimitusketjun yritysten kannustimet niin,
ettd ne ohjaavat kayttaytymista, joka on parhaaksi koko toimitusketjulle. (Drake,
Matt. 2012, 16-17.)

Jopa yrityksen, jonka koko toimitusketju sijaitsee lahella sen tiloja, on hallittava
erilaisia epavarmuuden aiheuttajia, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti
toimitusketjun suorituskykyyn. Epavarmuuden haaste vain korostuu
toimitusketjun ollessa hajautettu ympari maailmaa. Etéisyys ja aika, jotka
tarvitaan materiaalien ja valmiiden tuotteiden kuljettamiseen toimitusketjun eri
tasoilla, aiheuttavat enemman vaihtelua jarjestelmaan. Yksi tapa kasitella tata
vaihtelua (tai mita tahansa maaraa) on pitdé ylimaaraista varastoa koko ketjun
l&pi, mutta tdmé& korjaustoimenpide aiheuttaa jatkuvia ongelmia
varastointikustannusten ja mahdollisten laatuongelmien hallinnan suhteen.
(Drake, Matt. 2012, 23.)

Jarkevampi, mutta vaikeampi strategia on korvata ylimaarainen varasto tiedolla
ja ketteryydella. Tiedon avulla yritys voi tunnistaa proaktiivisesti vaihteluun
liittyvid ongelmia, jotka saattavat ilmeta lahitulevaisuudessa, ja ryhtya korjaaviin
toimenpiteisiin ennen kuin ne edes tapahtuvat. Ketteryyden avulla yrityksen
toimitusketju voi reagoida nopeasti ja tehokkaasti ongelmiin tavalla, joka
minimoi asiakkaan ja yrityksen itsensé kokeman negatiivisen vaikutuksen.
(Drake, Matt. 2012, 23.)

Kasvavassa kilpailussa toimitusketju ndhdaan yhd enemman keskeisena
kilpailuedun ja erottumisen valineena. Yritykset pyrkivat rakentamaan
tehokkaita toimitusketjuja, joiden avulla ne voivat saada tuotteensa markkinoille
nopeammin, tehokkaammin ja taloudellisemmin kuin kilpailijansa. Yritykset
kilpailevat nyt toimitusketjunsa perusteella lahes yhta paljon kuin tuotteensa tai
brandinsa. (Millar, M. 2015, 7.)
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Monimutkaisiin globaaleihin toimitusketjuihin liittyy lukuisia tavarantoimittajia,
valmistajia ja palveluntarjoajia, joten kaikki, mika vaikuttaa sen yhteen osaseen,
voi vaikuttaa koko ekosysteemiin. Toimitusketjun toteuttaminen tehokkaasti
edellyttédd, etta osallistujat tyoskentelevéat yhdessa. Se vaatii yleensa avointa
tiedon jakamista kaikkien kumppanien kesken ekosysteemissa, mita yleensa
vastustellaan. (Millar, M. 2015, 13.)

Ymparistoasioiden tietoisuuden ja huolen kasvaessa toimitusketjun
hiilijalanjaljesta — joka sisaltaa toimitusketjun aiheuttamat kasvihuonekaasujen
kokonaispaastot — on tullut merkittava strateginen nakoékulma. Todellisuudessa
toistaiseksi on vain vahan naytt6a siita, etta kuluttajat olisivat halukkaita
maksamaan korkeampia hintoja siitd, ettéd kuluttajatuoteyritykset ovat vihreita.
Siitd huolimatta he vaativat sita, ja yritykset toteuttavat sitd monissa tapauksissa
ottamalla kayttoon nykyaikaisia markkinointistrategioita mukauttaakseen sen
erottavaksi tekijaksi kilpailuedun lahteeksi. (Millar, M. 2015, 16-17.)

Kun tydvoiman nousevat kustannukset Kiinassa ja muualla Aasiassa vahitellen
heikentavat kustannuseroa kehittyneiden markkinoiden kanssa, yritykset
Yhdysvalloissa ja Euroopassa harkitsevat osan Offshore-tuotannostaan
siirtAmista lahemmas kotiaan (near-shoring) tai jopa tuoda tuotanto aina
yrityksen kotimaahan asti (re-shoring). (Millar, M. 2015, 18-19.)
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3 Kategoriajohtamisen perusteet ja hydédyntaminen

Kaiken voittoa tavoittelevan liiketoimintastrategian ytimessa on tarve toimia
kannattavasti. Tama edellyttdaa useampia asioita kuin vain toimivaa hankintaa,
mutta se kytkeytyy myds ostettujen tavaroiden ja palveluiden kustannusten
alentamiseen sek& minka tahansa lisdkustannuksen valttamiseen
johdonmukaisen paatdoksenteon kautta. (Sollish, Fred. & Semanik, John. 2010,
42))

Kategoriajohtaminen (Category Management) on tapa hallita yrityksen suoria ja
epasuoria hankintoja. Silla tavoitellaan yrityksen voiton kasvattamista seka

kustannusten alentamisella ettd myynnin lisaamisella. (Huuhka, T. 2022, 66.)

Kategoriajohtamisen perustukset rakentuvat kolmeen osa-alueeseen, joista
jokainen on edellytys prosessin tehokkaalle toiminnalle ja arvon luomiseksi
organisaatiolle. Naita perustuksia ovat strateginen lahestymistapa hankintaan,
vahva markkinoiden ymmartaminen ja hallinta seka maaratietoinen
muutosjohtaminen. (O’Brien, J. 2019, 43.)

Kategoriajohtamisen késite sai alkunsa myynnin ja markkinoinnin maailmasta
1980-luvun alussa. Markkinoinnin tunnistama méaaritelma sanasta on erilainen —
sen maaritelmana on brandinhallinta tuoteryhmissa sen mukaan, miten kuluttaja
kayttaa tuotteita. Tama eroaa hankinnan kategoriajohtamisesta, johon
brandinhallinnan rooli ei kuulu. Vaikka ndma kaksi lahestymistapaa ovat melko
erilaisia, niissa on selva yhtalaisyys. Ne itseasiassa jakavat monia samoja
ideoita ja tyOkaluja, vaikka niitéa sovelletaan eri nakdkulmista.
Markkinointikategorioiden hallinta keskittyy asiakaskantaan, kun taas ostaminen
keskittyy toimittajakenttaan. (O’Brien, J. 2019, 8.)

Kategoriajohtamisen ydinta on muodostaa poikkiorganisatorinen tiimi, jonka
vetdja on yleisimmin hankintaa edustava kategoriajohtaja. On tarkeéaa, etta
kategoriatiimi muodostuu motivoituneista ja riittavan tietotaidon omaavista
henkildista valituilta osastoilta ympari organisaatiota. Tiimin jAsenten pitaa olla

valmiita kayttamaan riittavasti aikaa kategoriaprojektien edistamiseen. Tiimin
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vetdjalta vaaditaan hankinnan ymmarryksen liséksi esimerkiksi
projektinhallinnan osaamista, kykya kuunnella, esiintymistaitoja,

priorisointikykya ja ryhmadynamiikan ymmarrysta. (Huuhka, T. 2022, 69-70.)

Jotta hankinnan kategoriajohtamisen toteuttaminen onnistuisi, on tarkeaa, etta
organisaatiossa on kategoriajohtajan rooli ja selke&sti jaetut vastuut.
Kategoriajohtamisen yhteisty6 osto-osaston kanssa auttaa myods kasvattamaan
yrityksen toimitusketjun hallinnan strategista roolia ja painoarvoa. (Heikkild, J,
Kaipia, R & Ojala, M 2018, 15.)

Tehokkaat johtajat pyrkivat parempaan prosessivirtaukseen yhden osaston
sijaan osastojen valilla koko yrityksen laajuisesti. Siksi tehokkaat johtajat
varmistavat, etta he katsovat aina mita voidaan parantaa koko yrityksessé vain
tietyn osaston sijaan. Taméa hajottaa vahitellen silomaisen ajattelun, jossa
jokainen osasto on vain huolestunut ja kiireinen omien asioidensa kanssa.
Osastojen yhteisty0 lahettaa selkean viestin koko organisaatiossa, etta
keskindinen yhteistyd on menestyksen kannalta valttaméatonta. Sen
pyrkimyksené on estaa perinteisesti haittaavat osastojen siilot. (de Waal, A. A.
2020, 85.)

Monet organisaatiot kokevat jonkinlaista siilomaisuutta, joko pystysuorien
osastojen valilla tai vaakasuorien toimintojen sisalla olevien tiimien valilla. Termi
“siilo” liittyy viljasailidihin, jotka erottavat yhden viljatyypin toisesta, ja on siksi
kaytetty metafora organisaation eri osien eristaytymisesta. (de Waal, A. A.

2020, 86.)

Yhtenaisempi organisaatio vaatii, ettéa parhaat ideat ja onnistumiset jaetaan
koko organisaatiossa kayttamalla intranetid, sahkodpostiviestintaa ja erityisesti
yhteisia kokouksia. Se edellyttaa paljon enemman vuorovaikutusta
tyontekijoiden ja esimiesten seka organisaation yksikdiden valilla. Siilot on
purettava ja ihmisten tulee rakentaa keskinaisia suhteita, luoden samalla my6s

paremman ilmapiirin organisaatiossa. (de Waal, A. A. 2020, 86.)

Kategoriajohtaminen on prosessi, joka sisaltda monia erillisia toimintoja

saannollisessa jarjestyksessa. Jotkut néista toiminnoista ovat perékkaisia ja ne
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on suoritettava ennen siirtymisté eteenpain, toiset tapahtuvat rinnakkain ja
jotkut kulkevat koko prosessin lapi. Kaiken kaikkiaan kategoriajohtamisella on
aloituspiste ja mahdollisesti loppupiste, ja se on pohjimmiltaan sarjaprosessi.
On kuitenkin tarkedd ymmartaa, etta kuten useimmissa parannuksissa,
taydellisyytta on mahdoton saavuttaa. Toimitusketjusta |6ytyy aina uusia

mahdollisuuksia lisaarvon luomiseksi. (O’Brien, J. 2019, 88-89.)

O’Brienin luomat viisi erillista vaihetta kategorioiden hallinnassa ovat johdatus,
ymmarrys, innovaatio, toteutus ja parantaminen. On monia muunnelmia naista
vaiheista. Organisaatiot ja hankintakonsultit, jotka kayttavat kategorioiden
hallintaa, ovat kehittdneet erilaisia versioita, joilla on erilaiset nimet ja vaiheiden
maarat. Jotkut kayttavat kolmea, toiset neljaa, toiset jopa seitsemaa tai
kahdeksaa vaihetta. Todellisuudessa ei ole valia, kuinka monta vaihetta on tai
mit& nimi& kullekin vaiheelle kaytetdan, kunhan perustason hallintaprosessia
noudatetaan paaosin. Kriittiset menestystekijat tassa ovat:

Organisaatiossa tulisi olla vain yksi prosessi.
o Kaikkien tulisi ymmartaa se ja omaksua se aktiivisesti.
e Prosessin kielen tulisi olla organisaatiolle relevantti.

« Prosessin tulisi padosin noudattaa ja heijastaa kategorioiden hallinnan,
muutoksenhallinnan ja parhaiden kaytantojen liilketoiminnan

parannuksen perusteita.

(O’'Brien, J. 2019, 89.)

Alykkaat organisaatiot eivat anna teknologiaosastojen tehda osto- tai
hankintapaatoksia yksin, vaan pikemminkin rohkaisevat yhteisty6hon
perustuvaa kulttuuria tunnistaakseen ja toteuttaakseen tehokkaimman
hankintatavan. Nykyaan hankintatoiminnoille tarjotaan mahdollisuuksia lisata
merkittavasti arvoa organisaatiolle ja sen sidosryhmille ennennédkemattomalla

tavalla. Kategoriajohtaminen on yksi tarkeimmisté toiminnoista, joita tarvitaan
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naiden mahdollisuuksien toteuttamiseen toimittajasuhteiden hallinnan (Supplier

Relationship Management) rinnalla. (O’Brien, J. 2019, 10.)

3.1 Strategisen hankinnan tukeminen

Strateginen hankinta ei ole mahdollista ilman tydkaluja toimittajien ja toimitusten
mittaamiseen, analysoimiseen ja seurantaan. llman dataa tyd muuttuu faktoihin
perustuvasta ongelmanratkaisusta mielipidekeskusteluksi. (Carlsson, M. 2019,
155-156.)

Tehokas moderni strateginen hankinta, jota kategoriajohtaminen tukee,
edellyttaa painopisteen valitsemista niin, ettd se mahdollistaa useiden erillisten
arvonlahteiden tavoittelemisen, mista on hy6tya organisaatiolle ja
loppuasiakkaalle laajempien organisaation tavoitteiden mukaisesti. Joillekin
organisaatioille paras mahdollinen arvonlisdys ei valttamatta ole hinnanalennus,
vaan se voisi olla esimerkiksi innovaatioiden turvaaminen toimitusketjussa.
Arvonluonti on sidonnainen myos toimialaan, silla eri toimialoilla on tyypillisesti
erilaiset prioriteetit. (O’Brien, J. 2019, 19.)

Ostajan tulisi tutkia kaikki mahdollisuudet kayttda dynaamista vipuvoimaa
muuttaakseen sen hetkisen voimasuhteen toimittajaan edullisemmaksi. Kun
tdma on saavutettu, tai jos likkumavaraa ei ole, vasta sitten ostajan tulisi valita
silla hetkella sopivin staattinen hankintavaihtoehto. Tama vaihtoehto on
saatavilla edullisimmassa voima-asemassa, josta sita voi hallinnoida

saavuttaakseen parhaiten vastinetta rahalle. (Cox, A. 2015, 726.)

Seuraavat yhdekséan potentiaalista dynaamista vipuvoimastrategiaa otetaan

yleensa huomioon yrittdessa parantaa ostajan asemaa:

rationalisoi toimittajan voima-asemia

optimoi teknisen suunnittelun ja maarittelyn vipuvaikutus

optimoi kysynnan hallinnan vipuvaikutus

lisdé kilpailua ja uusia tulokkaita
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e minimoi sopimukseen lukkiutumisen riskit
o vahenna informaatioasymmetriaa

« lisaa toimittajan riippuvuutta ja hold-up:ia
e Yyhteisyritykset

kotiuttaminen (ulkoistamisen purkaminen)

(Cox, A. 2015, 726.)

Ei ole viisasta aliarvioida potentiaalia, joka on saatavilla yhdistamalla
asiakkaiden haluama tai mahdollisesti tarvitsema tarjonta yrityksen
toimittajakentan kyvykkyyteen. Taman potentiaalin realisointi vaatii sisaista
yhteisty6ta. Sisaisten asiakasléahtoisten toimintojen kayttaminen asiakkaan
ymmartamiseksi on ensimmainen askel, mutta tAma ei yksin riitd. Sen sijaan
yrityksen on my@s autettava muotoilemaan ja tiedottamaan siita, mita asiakas
saattaa haluta. (O’Brien, J. 2019, 21.)

Jos yritys pystyy yhdistam&an loppuasiakkaiden toiveet ja pyrkimykset
toimitusketjun mahdollisuuksiin, voidaan alkaa etsia uusia tapoja tuoda
organisaatiolle kilpailuetua. Joskus avaintoimittajan ainoa foorumi, jossa he
voivat kertoa tydskentelystaan ja innovaatioista, on seurantapalaveri ostajan
kanssa. Jos yksityiskohdat eivat mene pitemmalle kuin kokouspoytakirjoihin,
tilaisuus menetetaéan - tai mika pahempaa, se karkaa kilpailijoille. (O’Brien, J.
2019, 21))

Kategoriajohtaminen tarjoaa lahestymistavan yksittaisten hankintastrategioiden
maarittAmiseen, rajaamiseen ja toteuttamiseen yleisen toimintastrategian
sisalla, mutta tama ei ole niin yksinkertaista kuin milta se kuulostaa. Strategista
hankintaa ei ole siséllytetty monien organisaatioiden, ostotoimintojen ja
yksiléiden perinteiseen ajattelutapaan, jossa uskotaan, etta hankinnan rooli on
vain tavaroiden ostaminen. Se ei muodostu mydskaan pelkéstaan prosessin
lapikaymisesta, tyokalujen kayttamisesta tai aanekkdadmmasta toimittajille

huutamisesta. Sen sijaan tavan, jolla hankinta toimii ja miten se nahdaan koko
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organisaatiossa, on muututtava. Kaikkien on ndhtava se keskeisena arvon
luojana organisaatiolle, jonka osallistuminen paatoksentekoon on valttaméatonta.
(O’Brien, J. 2019, 45-46.)

Tassa kohtaa on tarkedd huomata, etta kategorian hallinta ei todennédkdisesti
tayta yrityksen jokaisen sisaisen sidosryhmaén toiveita. Eri osastoilla on erilaiset
tarpeet, ja ne ovat usein ristiriidassa, kun taas joillakin sisaisilla sidosryhmilla on

vaikeuksia ilmaista tarpeitaan. (O’'Brien, J. 2019, 62.)

Liséksi useimmat yritykset haluavat pitdd toiminnan ydinprosessit hallussaan.
Esimerkiksi kokoonpanoa tekevat yritykset pitavat usein tuotannon loppuosan
kokoonpanosta lopputuotteeksi yrityksen hallinnassa. Strategisen hankinnan
nakokulmasta Make-or-Buy -analyysi auttaa selvittdmaan, mita prosesseja on
kannattavaa ostaa tai ulkoistaa ja mita taas kannattaa pitaa yrityksen
hallinnassa. Kustannusten lisaksi paatoksenteossa pitda kartoittaa riskit, joita
aiheutuu esimerkiksi osaamisen katoamisesta yrityksesta. (Hill, T. 2000, 402-
407.)

3.2 Kategoriajohtaminen tiedolla

On olemassa kaksi yleisesti hyvaksyttya ja tunnustettua tietotyyppia:
eksplisiittinen tieto ja hiljainen tieto. Molemmat ovat tarkeita, eikd kumpikaan ole
taydellinen ilman toista. Eksplisiittinen tieto on helpointa kuvailla ja ymmartaa.
Se on tietoa, joka voidaan ilmaista sanallisesti, viestia, siirtaa, kasitella ja
tallentaa suhteellisen helposti. Esimerkkeja eksplisiittisesta tiedosta ovat
kirjoitetut dokumentit, ohjeet, taulukot ja kaaviot. Hiljainen tieto puolestaan on
vaikeammin sanallistettavaa. Se on kokemukseen perustuvaa tietoa, joka on
usein henkilékohtaista ja vaikeasti siirrettavissa. Hiljainen tieto voi liittya
taitoihin, intuitioon, asiantuntijuuteen ja vuorovaikutukseen. (Millar, C. et al.
2016, 5)
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Liiketoiminnassa arvokkaan tiedon jakaminen tehokkaalla ja vaikuttavalla
tavalla on keskeinen keino innovointiin, ongelmanratkaisuun ja jatkuvaan
parantamiseen. Tama on liiketoiminnassa perustavanlaatuinen strateginen
resurssi, joka voi luoda kestavan kilpailuedun uusilla haastavilla markkinoilla
seka olemassa olevilla markkinoilla, jotka kohtaavat myrskyisid muutoksia tai
stagnaatiota. Tieto on siten keskeinen organisaation omaisuus. Organisaation

tiedonhallinnan kolme keskeista nakdkohtaa ovat

1. kuinka tieto hankitaan

2. kuinka se tallennetaan ja jarjestetaan

3. ja ennen kaikkea, kuinka tata tietoa kaytetaan ja jaetaan tarvittaessa.
(Millar, C. et al. 2016, 3)

Monet ihmiset tekevat paatoksia, jotka eivat ole taysin rationaalisia.
Organisaatioissa paatoksia tehdaén monin tavoin; esimerkiksi tyéryhma saattaa
aanestaa, toimitusjohtaja saattaa maaratéa tavan toimia, tai paatés saattaa jopa
syntya kolikonheitolla. Joissakin tapauksissa paatoksenteko saattaa perustua
kokonaan yhden henkilon vaistoon siité, mitd on tehtava. Monet
maailmanlaajuiset yritykset ovat myds menestyneet yhden henkilon paatoksen
ansiosta ottaa rohkeita askeleita ja suuria riskeja siséltavia paatoksia pelkan
aavistuksen perusteella. (O’'Brien, J. 2019, 68-69.)

Suurissa organisaatioissa on usein vahan tilaa yrittdjamaiselle paatoksenteolle,
joka perustuu vaistoon. Vastuut osakkeenomistajille, oikeudenkéaynnin riski ja
hallituksen jasenten huolellisuusvelvoitteet tarkoittavat, ettd paatoksia tekevat
vanhemmat henkilot ovat haluttomia toimimaan ilman jonkinlaista vakuutusta
siitd, etta he tekevat oikean paatoksen. Tama vakuutus saadaan usein
konsultoimalla kollegoita, seuraamalla mit&d muut ovat tehneet tai faktoista ja
tiedoista. (O’'Brien, J. 2019, 68-69.)

Paatbksen tekeminen selvitettyjen tosiasioiden ja tietojen varassa on

todenné&koisesti tehokkain tapa vahentaa paatoksen riskid. Taitavat johtajat
eivat yleensa tee paatoksia nopeasti, vaan pidattaytyvat vimeiseen hetkeen
asti, jolloin paatds on tehtava. Tama mahdollistaa sen, etté he voivat kerata
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viime hetken tosiasioita ja tietoja, jotka auttavat varmistamaan, etta paatdos on
oikea. (O’Brien, J. 2019, 68-69.)

Samoin kategoriajohtamisessa tosiasiat ja tiedot auttavat vahentamaan
paatoksenteon riskeja. Ennen kuin hyvéaksytaan hankintastrategioita, jotka
suosittelevat uusia ja aiemmin kokeilemattomia toimittajia tai muutoksia
maarittelyihin, ylimman johdon ja sidosryhmien on syyta ymmartaa, mika on
riskind. Mita jos asiat menevat pieleen, mitkd ovat toimet, joilla naita riskeja
voidaan lieventaa tai mika on varasuunnitelma? Jos tuotantojohtaja hyvaksyy
uuden toimittajan kustannussyistd, ja toimitus epaonnistuu aiheuttaen
tuotantolinjan pysahtymisen, syytosta ei ensisijaisesti osoiteta hankintaan, vaan
tuotantojohtajaan. (O’Brien, J. 2019, 68-69.)

Kategoriajohtamisprosessin alkuvaiheilla on tarkeaa, etta kategoriajohtaja keraa
laajan, yksityiskohtaisen ja monipuolisen ymmarryksen kategorioistaan. On

suositeltavaa kerata tietoja kolmelta keskeiselta alueelta:

- kategoriasta ja siita, miten organisaatio kayttaa sita

- toimittajista ja mahdollisista uusista toimittajista

- markkinapaikasta ja mahdollisista muista tai uusista markkinapaikoista.
(O’Brien, J. 2019,159-160.)

Tietoja analysoidaan ja saadaan oivalluksia kayttamalla sarjaa analyyttisia
tyokaluja ja tekniikoita. Tama vaihe on rikkaan ja yksityiskohtaisen
ymmarryksen saavuttamista, jonka pohjalta voidaan muodostaa tuleva
kategoriastrategia. Taméa on yksi kategoriahallinnan prosessin keskeisimmista
osista. Mitd monimutkaisempi kategoria on ja mitd enemman sidosryhmia on

mukana, sitéa suurempi tarve on talle. (O’'Brien, J. 2019, 159-160.)

On tarkeaa huomata, etta pelkka raakadatan kerd&dminen ei valttamaéatta vastaa
naihin kysymyksiin, mutta rikas kuva, joka saadaan taman datan analysoinnista
kayttamalla joitakin myéhempien kategoriaprosessivaiheiden ty6kaluja, auttaa
vastaamaan néihin kysymyksiin. Taulukko 1 antaa joitakin mahdollisia
informaatiokokonaisuuksia yrityksen siséisestd datasta tutkittavaksi ja niiden
mahdollisia lahteita. (O’Brien, J. 2019, 174.)
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Taulukko 1: Informaatio ja tietolahteet (O’Brien, J. 2019, 173.).

Mahdolliset kerattavat tiedot

Mahdolliset tietolahteet

Organisaation kaytettavat tiedot

Liiketoimintavaatimukset — RAQSCI

Liiketoimintavaatimukset

Nykyiset ja tulevaisuuden volyymit

Ostotilaukset, laskut

Mistd ostamme?

Yrityksen ERP-jarjestelma tai kirjanpito

Missa tuotteita kaytetaan?

Haastattelut keskeisen sisdisen henkildston

kanssa esim. tuotantopaallikot

Hankintaprosessi

Hankintapaallikot, Logistiikkapaallikot

Myynnin tai tulon arvo tasta riippuvuudesta

Myyntitiedot

Nykyinen suorituskyky tai tyytyvaisyys

Laatutiedot

Kayttd- tai prosessivaatimukset

Sisdiset R&D- tai NPD-asiantuntijat

Tulevat tarpeet (organisaation strategiaan

liittyvat)

Organisaation strategia ja tavoitteet

Varastot ja logistiikka

Sisaiset tuotesuunnitelmat

Kategoriakohtainen data

Tuotteen elinkaari

Teknologiasuunnitelma

Tekniset ja maaritystiedot

Alan julkaisut

Liitdnnaiset kategoriat (mahdolliset

synergiaedut)

Verkkosivustot
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Data-analytiikan taidot ovat kriittisia toimitusketjun ammattilaisille, silla ne
mahdollistavat heille ongelmien, mahdollisuuksien, uhkien ja haavoittuvuuksien
tunnistamisen toimitusketjussa. Liséksi ne auttavat [6ytamaan sopivia ratkaisuja
ja asettamaan ne kontekstiin arvon luomiseksi ja kilpailuedun saavuttamiseksi.
(Patrucco, A. S. et al. 2023, 451.)

Faktat ja tiedot ovat siis elintarkeitd kahdella alueella kategoriajohtamisessa: ne
vahentavat paatoksenteon riskeja ja tarjoavat vakuuttavia tapausesimerkkeja
muutokselle. Tiedon ja datankeruu antaa syyn syventya liiketoimintaan ja olla
yhteydessé keskeisiin sidosryhmiin ja saada heidat mukaan tukemaan
strategian luontia. (O’Brien, J. 2019, 70.)
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4 Toimittajasuhteiden johtaminen toimitusketjussa

Toimitusketjun hallintaa voidaan pitda tarkedna osana toiminnanohjausta
yrityksessa. Aiemmin huomion kohteena on ollut enemman logistiikka, kun taas
nykyisin toimitusketjua katsotaan laajempana kokonaisuutena, johon liittyvéat
myo0s yritysten valiset yhteisty6suhteet. (Martinsuo, M. et al. 2016, 279.)

Toimitusketjun hallinta kerasi huomiota 1990-luvulla, jolloin toimittajakentta
nahtiin ensimmaista kertaa tarkeana mahdollistajana auttamaan organisaatioita
saavuttamaan tavoitteensa. Yritykset alkoivat kehittaa strategioita visoineen ja
tavoitteineen koko toimitusketjulleen. Taman mukana syntyi ensimmaista kertaa

uudenlaisia suhteita yritysten tarkeimpiin toimittajiin. (O’Brien, J. 2018, 42.)

Olisi luontevaa ajatella, ettd kustannusjohtavilla yrityksilla on kovimmat
kilpailupaineet ja ne vaihtavat nopeasti toimittajia, kun ongelmia ilmenee. Itse
asiassa asia on painvastoin. Esimerkiksi Ikealla ja muilla omien alojensa
kustannusjohtajilla on poikkeuksellisen pitkét toimittajasuhteet. Syyna on se,
ettd ndma yritykset haluavat laskea kustannuksia operatiivisella
huippuosaamisella kauttaaltaan toimitusketjussa sen sijaan, etta tavoiteltaisiin

vain halvempia hintoja spot-markkinoilla. (Carlsson, M. 2019, 167.)

Siina missa kategoriajohtaminen koskee tuotteen tai palvelun hintaa,
toimittajasuhteiden johtamisessa (Supplier Relationship Management) on kyse
siita, etta tydskennellaan tehokkaammin toimittajien kanssa hyotyjen
saavuttamiseksi. On tarke&é tunnistaa, etta molempien osapuolten on
saavutettava tavoitteensa. Usein SRM on sen sijaan vain kaikkien
kategoriajohtamistoimintojen summa, harvalukuiset ylimman johdon tapaamiset

ja toivotaan parasta ajattelua. (Schuh, C. et al. 2014, 5.)

Yleisesti suurten asiakkaiden kanssa tydskentelevilta toimittajilta kuullaan
valituksia siita, kuinka vaikeaa heidan on tyoskennelld naiden kanssa.
Toimittajat saattavat saada ristiriitaisia viesteja tyoskennellessaan yrityksen eri
liketoimintayksikoiden (BU) kanssa. Yhtenaisen linjan puutetta havaitaan myos

osastojen valilla. Insin66rit saattavat uskoa, etta tietty toimittaja on paras
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mahdollinen, koska se kehittaa lapimurtoteknologiaa markkinoille. Samalla
tuotanto- ja toimitusketjujohtajat saattavat inhota tata toimittajaa, koska se
epaonnistuu jatkuvasti tuotannon kaynnistdmisessa ja aiheuttaa laatuongelmia.
(Schuh, C. et al. 2014, 3-4.)

Toimittajien optimaalinen maara riippuu vaikuttamistarpeesta ja volyymieduista,
joista molemmat saavutetaan helpommin pienemmalla toimittajien maaralla.
Sen sijaan joustavuus, kilpailu ja riskin hajauttaminen saavutetaan helpommin
kayttamalla useampia toimittajia. Naiden vastakkaisten voimien valista
tasapainoa voi mutkistaa entisestddn hankintamarkkinoiden monimutkaisuus ja

loppukayttgjien vaatimukset. (Carlsson, M. 2019, 115.)

Hyvin toteutettu toimittajasuhteiden johtaminen voi tarjota kilpailuetua, edistaa
kasvua ja brandin kehittamista seka vahentaa kustannuksia. Taméa auttaa
parantamaan tehokkuutta ja tuottavuutta sekd vahentaa operatiivisen toiminnan
riskia tai ainakin auttaa ymmartamaan sita, jotta sita voidaan lieventdd. SRM ei
kuitenkaan ole jotain, joka voidaan vain yksinkertaisesti ottaa kayttoon. Se on
organisaation laajuinen filosofia, joka kaikkien on omaksuttava, jos sen on
tarkoitus tuottaa naita etuja. (O’Brien, J. 2018, 41.)

Strateginen yhteistydsuhde (SCR) on toimittajasuhteen korkein taso, ja se
soveltuu vain niille kriittisille harvoille toimittajille, jotka ovat yritykselle
strategisesti tarkeitd. Tahan luetaan toimittajat, joilla on potentiaalia tuottaa
dramaattisesti hyotya liiketoiminnalle (ja samalla todennékdisesti heille) tai
joiden kanssa on hyvin tarkeaa sailyttaa erittain laheinen suhde. (O’Brien, J.
2018, 343))

4.1 Performance management

Organisaatioiden tulisi olla perilla ja huolissaan kilpailusta markkinoilla. Nykyiset
globaalit markkinat siirtdvat katseensa yrityksen suorituskyvysta sen koko
toimitusketjun suorituskykyyn. Koko toimitusketjulla pitaa olla kyky tayttaa
loppuasiakkaiden tarpeet ja vaatimukset tuotteen saatavuuden,
toimitustasmallisyyden ja reagointikyvyn osalta. (Huma, S. et al. 2020, 6.)
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Saavuttaakseen tuon tavoitteen yritys tarvitsee suorituskykymittareita
kansainvalisen toimitusketjun parantamiseksi. Yrityksen suorituskykymittareiden
(KPI) on osoitettava paitsi kuinka hyvin yritykset tarjoavat tuotteitaan
asiakkailleen, myds kuinka hyvin ne hallitsevat liiketoimintaansa, mukaan lukien
varaston ja omaisuuden hallinta, nopeus ja myos taloudelliset mittarit. Ottaen
huomioon toimitusketjun parannusten luonteen, joka on poikkiorganisatorista,
mittareiden tulisi estd& organisaation siiloutuminen, joka voi heikentaa

toimitusten suoriutumista. (Huma, S. et al. 2020, 6.)

Toimittajien parantaminen ja kehittdminen (Supplier Improvement &
Development) ovat olennainen osa SRM-lahestymistapaa. SI&D voi tarkoittaa
eri asioita aina yksinkertaisesta toimittajan laatuongelmiin puuttumisesta
yhteisty6hon toimittajan kanssa koko prosessin valmiuksien kehittamiseksi

molempien osapuolten hyddyksi. (O’'Brien, J. 2018, 153.)

Toimittajan parantaminen pitaé sisallaan korjaavat toimet, ennaltaehkaisevat
toimet ja jatkuvan parantamisen. Interventioilla kehitetddn toimittajaa siirtymaan
nykyisesta asemastaan, ehka aiemman suorituskyvyn perusteella, kohti uutta
parantunutta asemaa. Toimittajien parantaminen on olennaista keskitason
tarkeille toimittajillemme, ja ehka jopa joillekin transaktiotoimittajille, ja se on
enimmakseen reaktiivista. (O’Brien, J. 2018 Supplier Relationship Management
s. 153-154)

Toimittajan kehittaminen tarkoittaa tydskentelya toimittajan kanssa
edistymiseksi sovittuun tavoitteeseen. Toimenpiteet tehdaan yhteistydssa
toimittajan kanssa ja niilla pyritaan kehittdmaan uusia kyvykkyyksia, jolloin
toimittaja voi tydskennella kohti uutta tavoitetta, joka olisi muuten
saavuttamattomissa. Toimittajan kehittdminen on tarkeinta strategisille

toimittajille, ja se on yleensa proaktiivista (O’Brien, J. 2018, 154.)

Sl&D-toiminta voi olla erillinen yksittdinen toimi vastauksena yksinkertaiseen
ongelmaan toimittajan kanssa. Se on kuitenkin tehokkaampaa, kun se on osa

laajempaa toimittajasuhteiden johtamista, jossa kehitystyd vaikuttaa suoraan
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KPI:hin ja kehitysaloitteet maaritetaan sen mukaan, mita organisaatio tarvitsee
toimittajakentaltdan. (O’Brien, J. 2018, 154.)

4.2 Tapaamiset toimittajan kanssa

Toimittajan kanssa tehtava saanndllinen tilannekatsaus (Supplier review) on
kaikkien olennaisten suorituskyvyn nakékulmien ja suhteen suunniteltu ja
jarjestelmallinen tarkastelu tarkean tai strategisen toimittajan kanssa. (O’Brien,
J. 2018, 223.)

Tilannekatsaus toimittajan kanssa voidaan suunnitella tai jarjestaa reagoidessa
ongelmiin. Ne voidaan pitdd sdannobllisesti, satunnaisesti tai ad hoc -perusteella.
Toimittajien tilannekatsauksille ei ole yhté oikeaa muotoa tai lahestymistapaa.
Pikemminkin tietyn toimittajan tilannekatsauksen luonne riippuu siitd, kuinka
tarkeda toimittaja on ja mita sen tukemiseksi tarvitaan. On tarkeda ymmartaa,
mika tekee toimittajasta ostajalle tarkedn, mita toimittajalle on tapahtumassa ja
mit& he toimittavat kyseisella hetkella. (O’Brien, J. 2018, 223.)

Tilannekatsaukset ovat siis jokaiselle toimittajalle omanlaisensa, ja niiden
luonne ja muoto ovat dynaamisia vallitsevien olosuhteiden mukaan. Toimittajat,
jotka muodostavat riskin, saattavat joutua osallistumaan saanndllisiin
arviointeihin, jolla varmistetaan, etta riskeja ymmarretaan ja hallitaan
edelleenkin. Sita vastoin strategisesti tarkeiden toimittajien kanssa, joiden
kanssa on sovittu yhteisista tavoitteista, tilannekatsaukset on kohdennettu
tavoitteiden saavuttamiseen ja yhteistyon kehittamiseen. (O’Brien, J. 2018,
223.)

Tuore tutkimus antaa todisteita siita, etta ostajien henkilokohtainen suhde
toimittajaan on ratkaiseva tekija toimittajan valinnassa. Siin& missa tuotteen
laatu ja sijainti vaikuttavat hankintapaatoksiin, ostavan yrityksen vetovoima ja
kulttuuriset erot ovat vahemman merkittavia. Mielenkiintoista kuitenkin on, etta

nama tekijat nayttavat olevan yhta tarkeita kuin hinta. Tama viittaa siihen, etta
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vahva suhde toimittajiin ja hyvé laatu ovat olennaisia luotettavassa ja
kestavassa toimitusketjussa COVID-19-pandemian jalkeisessa ajassa.
(Koerber, T. & Schiele, H. 2024, 68.)

Yritykset eivat en&é johda innovaatiotoimintojaan pelkastaan sisaisten tutkimus-
ja kehityskapasiteettiensa varassa. Sen sijaan ne hyodyntavat yhdistelmaa
sisdisista ja ulkoisista tietolahteistd, mika luo laajan tilan vuorovaikutukselle ja
yhteisty6lle kumppaneiden, asiakkaiden, toimittajien, tutkimuslaboratorioiden,
yliopistojen, rahoituslaitosten ja hallintoviranomaisten valilla (Barbaroux, P. et
al. 2016, 9.)

Verkostoituminen on ideoiden luomisen ja koko innovoinnin perustava tekija,
mutta verkostoitumisen arvo on helposti aliarvioitavissa ja saa harvoin tukea.
Verkostoituminen voi auttaa yksiloita luomaan kontakteja ja yrityksia luomaan
innovaatioita. Varsinkin kun yritykset tekevat yhteistyota, se auttaa toimittajia

tuottamaan lisda innovaatioita tarpeisiin perustuen. (O’Brien, J. 2018, 389.)

Innovaatiot ovat usein tulosta yhteistydsté, jossa kumppanit yhdistavéat
resurssejaan sen sijaan, etta toisistaan eristaytyneet yritykset hyddyntaisivat
vain omia resurssejaan. Toimittajat ovat tarkeita tallaisten resurssien tarjoajia
(esim. teknologiat, tieto, taidot), joita yrityksiltd saattaa puuttua

innovaatiotoiminnassaan. (Mitrega, M. et al. 2017, 577.)

Toimittajien kanssa toimiminen lisaa my6s mahdollisuuksia lahjonnalle ja
korruptiolle. Suuressa osassa Pohjois-Eurooppaa, Pohjois-Amerikassa,
Australiassa ja Japanissa tallaiset kaytannot ovat harvinaisia ja niité ei pideta
hyvaksyttavina. (O’Brien, J. 2018, 282.)
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5 CASE: mekaanisten komponenttien kategoriat

Koska tutkimuksessa selvitettiin osittain salassa pidettavia tietoja, jouduttiin osa
opinnaytetyon Case-tutkimuksesta poistamaan julkaistavasta versiosta.

Yrityksestéa puhutaan nimella Yritys X.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd Yrityksen X hankinnan
kategoriajohtamista ohjaavia Key Performance Indicator (KPI) lukuja selittavia
tekijoita. Naiden perusteella voidaan tarjota seka yleisesti etta
toimittajakohtaisesti ehdotuksia, kuinka tuloksia voitaisiin parantaa

tamanhetkiseen tutkimustietoon perustuen.

Yritys X on globaalisti toimiva porssilistattu teknologiateollisuuden yritys, jolla on
toimipisteitd ympari maailmaa. Kategoriajohtamista tehdaan osana yrityksen
keskushankintaa, kuin myds BU-sidonnaisesti (Business Unit) kategoriasta
riippuen. Yritykselld on globaali toimitusketju, johon kuuluu useita eri

komponenttitoimittajia, jotka sijoittuvat ympéari maailmaa.

Mekaaniset komponentit on yrityksessa X kategoriaryhmé, mika kuuluu suoriin
hankintakategorioihin (Direct categories). Ne siséltyvat suoriin
hankintakategorioihin, koska niiden alakategoriat sisaltdvat komponentteja,
jotka hyédynnetdén suoraan lopputuotteeseen tai auttavat tuottamaan sita.

Mekaaniset komponentit sisaltavat talla hetkella yrityksessa seuraavat

alakategoriat:

e automaatio

e jarrut ja iskunvaimentimet

e kytkimet ja yhteet

e jAdhdytys- ja lammityslaitteet
e sulakkeet

e ketjut ja hihnat

e laakerit.
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5.1 Kategoriajohtamisen nykytila yrityksessa

Yritys X on kasvanut orgaanisesti, mutta myos isojen yritysostojen kautta. Tama
nahdaan hyvin yrityksen liikketoimintayksikoiden erilaisissa toimintatavoissa.
Koska BU-tasolla hankintaa toteutetaan jokaisessa yksikossé hieman eri tavoin,
keskitetyn hankinnan rooli synergioiden loytdmisessa korostuu entisestaan.
Tehokkaalla keskitetylla kategoriajohtamisella voidaan siis saavuttaa
merkittavaa kilpailuetua juuri taman tyyppisessa yrityksessa, jossa siiloutumista
pitda jatkuvasti ehkaisté osasto- ja BU-tasolla.

Suuryrityksessa hankinnan ratkaiseva rooli yrityksen tuloksen kannalta tulee
olla koko organisaation tiedossa. Kesken&an riitelevat tavoitteet
liketoimintayksikdiden ja eri osastojen valilla aiheuttavat yrityksen sisalta kasin
vaikeuksia saavuttaa kilpailuetua haastavilla markkinoilla, joilla on useita

kilpailijoita.

On tarkeaa aktiivisesti tehda Spend-analyysia parhailla mahdollisilla
moderneilla tytkaluilla. Mikaan tydkalu ei kuitenkaan korvaa motivoitunutta
hankintahenkilostda, joka haluaa aidosti ymmartaa yrityksen liiketoimintaa ja
kehittaa sita joskus hyvin vastahakoisessakin ymparistdssa. Riippumatta
tehtavanimikkeesta pitdé jokaisen hankinnassa tydskentelevan ottaa
omistajuutta ja vastuuta omista vastuutoimittajista ja spendista. Kun naita
asioita yrityksessa parannetaan, saadaan koko organisaation toimintaa

parannettua.

Kategoriajohtamista on yhta monta tapaa toteuttaa kuin on tekijaakin.
Peruselementit ovat aina kuitenkin tarpeen olla samoja, ja samojen prosessien
seuraaminen on tarkeaa. Riittdvasta tietoteknisestd osaamisesta eri
jarjestelmien ja tyokalujen osalta on myos varmasti etua. Tekninen tausta voi
auttaa sisaistaméaan, tai ainakin huomattavasti nopeammin ymmartamaan
joidenkin kategorioiden erityispiirteitd, vaikka tAma ei olekaan vaatimus
menestykselle. Tekninen ymmarrys voi myos auttaa kategoriajohtajan
kommunikoinnissa yrityksen teknologiaosastojen kanssa sek& luomaan uusia

innovaatioita kategoriaprosessissa.
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Yrityksessa on luotu selkeét prosessit kategoriajohtamista varten, ja isossa
kuvassa sen voidaankin nahda tuottavan tehokkaasti lisdarvoa yritykselle seka
taloudellisesti etta myds innovaatioiden ja poikkiorganisatorisen viestinnan
muodossa. Siksi jo tyon alussa huomattiin, etté parhaaseen lopputulokseen
paastaan todennakoisesti, kun pureudutaan pienempiin, mutta merkittaviin

ongelmiin.

5.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus aloitettiin kartoittamalla mekaanisten komponenttien kategoriajohtajien
(Category Manager) toivomat toimittajat tutkimukseen. Valinnan perusteluiksi
pyydettiin huonoa suoriutumista toimittajan tai yrityksen oman toiminnan takia,
johon ei kuitenkaan ole tiedossa selkeda syyta. Syita voi I6ytya seka toimittajan
ettd yrityksen omista toimintatavoista. Toisaalta liiketoimintaymparisto,
markkinatilanne ja kategoriakohtaiset tekijat markkinoilla heijastuvat usein
suoriutumisessa. Myos toimittajan suhtautuminen asiakassuhteen

merkittavyyteen vaikuttaa suoriutumiseen.

Jokaista kategoriajohtajaa haastateltiin erikseen, ja he antoivat ehdotuksia
tutkimukseen valittavista toimittajista. Lisdksi haastattelussa tavoitteena ol
saada kokonaiskuvaa kategorian toimittajamarkkinoista ja toimittajakohtaisista
vaikeuksista. Haastattelun yhtena tavoitteena oli myds rakentaa kokonaiskuvaa
yhteisty6sta toimittajan kanssa ja pyrkia loytamaan siita mahdollisia negatiivisia

vaikuttimia toimittajasuhteeseen.

Tutkimuksen alkuvaiheilla yrityksessa tapahtui organisaatiomuutos, joka vaihtoi
myos tutkimuksen rajausta ja teki joistakin jo tehdyistad haastatteluista ja
tutkimuksesta merkityksettémia lopputuleman kannalta. Muita haastateltavia
olivat Suomen yksikoiden ostotiimien johtajat seka eri prosessien omistajat ja

varaosamyynnin kehittaja.
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Parannettaviksi Key Performance Indicator (KPI) -mittareiksi valikoituivat

seuraavat yrityksen hankinnan kayttamat mittarit:

- 1OTDr - The Inbound On Time Delivery Requested KPI, joka mittaa
toimittajan ajoitettua toimituskykya alkuperaista pyyntopaivaa vastaan.

- 10TDc - The Inbound On Time Delivery Requested KPI, joka mittaa
toimittajan ajoitettua toimituskykya vahvistettua toimituspaivaa vastaan.

- WALT - KPI, joka mittaa riski& mittaamalla keskimaaraista aikaa, jonka
ROL:lle kestaa. Kaytannossa se mittaa paivien kestoa PO:n luomisesta
tavaroiden vastaanottoon painotettuna spendilla.

- Mean Delay to Request - KPI, joka mittaa keskimaaraista paivien
maaraa, jonka toimittajalta kestaa toimitukseen alkuperaisesta
pyyntopaivasta. Se maaritelladn GR-paivamaaran (Goods Received) ja
sovitun tilastollisen toimituspaivamaaran erona (vaihtelee ERP:n ja

Incotermsin mukaan).

5.3 Datan lapikaynti

Kategoriajohtamisen kulmakivia on datan ja tiedon kayttaminen paatdsten
tekemiseen eli tiedolla johtaminen. Tutkimuksen alkuhaastatteluissa kavi
selkeasti ilmi, etta suurin osa haastateltavista ei ollut tyytyvaisia saatavilla
olevan datan laatuun erityisesti ERP-jarjestelmaan kirjattavien toimitusaikojen

osalta.

Tutkimuksen aikana kaytiin lapi Pareton-periaatteen mukaisesti noin 80 %
valittujen toimittajien spendista katsomalla isoimmalla volyymilla ostettuja
tuotteita valituilta toimittajilta. Talla varmistettiin, ettd kyseinen otanta on my6s

merkityksellinen yritykselle.

Koska kaikki valitut KPI:t pohjaavat laskentatapansa toimitusten

suoriutumiseen, asiaan lahdettiin perehtymaan keraamalla mahdollisimman
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paljon relevanttia raakadataa seka toimitusketjussa tydskentelevien ihmisten

haastatteluita asiasta.

Hyvin nopeasti kavi selvaksi, etta toimitusaikojen yllapito yrityksen
jarjestelmassa ei ollut kaikilta osin asianmukaista. Haastattelut ostotiimien
johtajien kanssa tekivat selvaksi taméan datan paivittamisen olevan erittain
tarkeassa roolissa sujuvan operatiivisen hankintaprosessin saavuttamisessa.
Yrityksessa monien komponenttien ostoissa kaytetaan ostoautomatiikkaa, ja

naiden kohdalla oikeat toimitusajat ovat erityisen kriittisia.

Toisaalta samaa dataa kaytetaan myos varaosapuolella toimitusaikojen
iimoittamiseen. Toimitusaikatiedot "uivat” ostopuolelta myynnin kayttamaan
master dataan, joka ilmoittaa toimitusajan. Myods tassa havaittiin kuitenkin
ongelmia. Tama aiheuttaa liséda haasteita, silla varaosamyyntid on automatisoitu
nettikaupan muodossa. Siita seuraa, ettei myyja valttamatta ole kontaktissa
asiakkaan kanssa ja kauppa saattaa jadda syntymattd, jos toimitusaika on
esimerkiksi paivittamattomana pidempi kuin kilpailijalla. Toisaalta liian lyhyena
iimoitettu toimitusaika aiheuttaa pettymyksen asiakkaalle, kun tuotetta joutuukin

odottamaan pidempaan.

Taman takia pidetaan olennaisen tarkeana sita, etta jokainen
toimittajavastuullinen ymmartaa selkeasti, kuinka suunniteltu toimitusaika
SAP:issa lasketaan. Lisaksi nahdaan tarkednd ymmartaa pintapuolisesti myos
Motrel-taulukot, niiden paivitysvastuu seké yhteys suunniteltuun toimitusaikaan.
Koska keskusteluissa havaittiin, etta jotkut eivat valttamatta yhdista toimittajan
ilmoittamaa toimitusaikaa ja Motrel-taulukon logistiikka-aikaa, tehdaan

paivityksia jo lahtokuopissa vaarin.

Planned Delivery Time -péaivitykset

Planned Delivery Time (PDT) mé&aritelld&n Taulukon 2. mukaisesti. Planned
Delivery Time -tietojen yllapito on olennainen osa suuryrityksen kilpailukykya.
Kun ostoautomatiikkaa kaytetaan ja hankintaehdotukset luodaan téhan dataan

nojaten, ei yrityksella pitéisi olla varaa antaa tassé asiassa tasoitusta
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kilpailijoille. On kuitenkin tarke&é ottaa huomioon, miten eri komponentteja
ostetaan. CTO, ETO ja MTO/S -tuotteiden osalta erityisesti Made to
Order/Stock -tuotteissa on mahdollista saavuttaa tehokkaampi toimitusketju
aktiivisesti paivittamalla PDT-aikoja. Myds CTO-tuotteille olisi hyva olla

maaritelty PDT siind maarin kuin mahdollista.

Taulukko 2: PDT.

Planned Delivery Time

(PDT)
Toimittajan Valmistukseen Toimituslogistiikka
ostotilauksen vaadittava aika asiakkaalle, maarittelija
vastaanotto ja joko toimittaja tai
kirjaaminen asiakas riippuen
toimitusehdosta

Korjausehdotuksena ideoitiin yritykselle parannus SRM-prosessiin, joka
mahdollistaa tdsmallisemman datan toimitusaikoihin, mutta myds selkeyttaa
prosessia. Sen hyoddyt ovat parantunut toimitustasmallisyys ja -varmuus,
lyhemmat lapimenoajat ostotilauksille (ROI), luotettavampi data toimittajan

suoriutumisesta, parantunut saatavuus ja varaosamyynnin kilpailukyky.

Ehdotuksessa esitetaéan, etta toimittajavastuullisille (Supplier Manager) ohjataan
aikaisempaa selkedmmin rooli toimitusaikojen yllapidossa. Aiemmin yrityksen
prosessissa ei ole maaritelty, kuinka usein toimitusajat tulisi paivittdd. Tahan
haluttiin jarjestelmallisyytta ja maarittelyksi ehdotettiin, etta toimitusaikojen
paivitystarve keskustellaan toimittajan kanssa aina kvartaali- tai
puolivuosipalaverin yhteydessa. Talla saavutetaan SRM-piirissa olevien

toimittajien kanssa huomattavasti tarkempaa dataa.

Lisaksi toimitusaikojen sadnnollisella tarkistamisella saavutetaan toimittajalle

ymmarrys niiden tarkeydesté ostajalle. Keskustelun yhteydessa on mahdollista
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myo6s haastaa toimittajaa tavoittelemaan entista lyhyempia toimitusaikoja

tapauksissa, joissa sille on tarvetta.

Prosessiin suositellaan seurantamallin kehittamista PDT-tietojen osalta. Lisaksi
suositellaan, etta automaattisesti luodun ostotiimien saaman Toteutuneiden
PDT-arvojen raportin (Actual PDT analysis) olemassaolosta kommunikoitaisiin
kategoriatiimeille ja se lahetettaisiin jatkossa myo6s kategoriajohtajille. Talla
mahdollistetaan yksinkertaisen olemassaolevan materiaalikohtaisen

seurantatyokalun laajempi hydédyntaminen.

Toteutuneiden PDT-arvojen raportti (Actual PDT analysis) helpottaa my6s
toimittajan suoriutumisen seurantaa (performance management) ja saattaa

antaa viitteitd ongelmista ennen kuin ne nakyvat merkittavasti KPI-arvoissa.

Kun ehdotus oli muodostettu, se esiteltiin kategoriatiimin vetgjalle sek& kahdelle
tiiminjasenelle. Ehdotus sai hyvan vastaanoton, ja pienid muutosehdotuksia
annettiin. Epaselvyytta havaittiin erityisesti toimitusaikojen laskennan
ymmartamisessa. Tama jo sinallaén nahtiin haasteellisena, ja ehdotuksena
tahan katsotaan hyvéksi tiedottaa esimerkiksi sahkopostilla kaikille
toimittajavastuullisille, kuinka PDT lasketaan oikeaoppisesti Incoterm-
kohtaisesti (esim. FCA vs. DAP).

Kun ehdotus oli saanut hyvaksynnan, lahdettiin sita esittelemaan aktiivisesti
yrityksen hankinnan prosessien kehittgjille. Ongelma tunnistettiin myds heidan
kanssaan keskustellessa. Haasteeksi mainittiin lukuisat olemassa olevat
prosessit ja niiden kayttdonoton ja seurannan haasteet. Niinpa uuden prosessin
luomisen sijaan paatettiin yrittda tdsmentaa vanhaa vastaamaan paremmin

ongelmaan.

Ratkaisun osana ehdotettiin uuden koulutuksen pitdmistd, jossa
toimittajavastuulliset saavat lyhyen koulutuksen toimitusaikojen paivittamiseen
SAP:iin (tiketin avulla). Koulutuksen paamaaréksi néhtiin tarkeana myos
saavuttaa toimittajavastuullisille ymmarrys PDT-datan laajoista vaikutuksista
toimitusketjuun sekd PDT-arvon laskutavasta. Taméa koulutus olisi syyta myds

kayda ennen kuin uudelle henkildlle organisaatiossa nimetaan
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toimittajavastuuta. On tarkeaa, etta jakaessa paivitettyja toimitusaikoja PDT-
datan paivitykseen, kaikki kayttaisivat samaa tiedostomuotoa ja taulukkomallia.

Nain vakioitaisiin prosessia ja saavutettaisi laadukkaat datan paivitykset.

Taman lisaksi ehdotettiin, ettéa kategoriajohtajalle lisattaisiin enemman vastuuta
seurantaan omien kategorioiden toimitusajoista. Esimerkiksi
kategoriajohtamisen vuosikelloon katsottiin jarkevaksi lisata kerran vuodessa
tehtava lapivalaisu PDT-paivitysten osalta. Tahén kaytannélliseksi ja erittain
helpoksi tyokaluksi nahtiin aiemmin mainittu Actual PDT analysis -Excel-
tiedosto. Se ei vaadi tietoteknista erityisosaamista eik& uuden raportoinnin
luomista, mutta mahdollistaa nopean analysoinnin merkittavimmille toimittajille.
Yrityksen analyytikot voivat myds tuottaa pyynndsta taulukon, josta selviaa
materiaalikohtainen PIR-péaivitysaika. Toisaalta paivityksen ajankohtaa
olennaisempaa on tiedon tasmallisyys, jonka ndhdaan tukevan Actual PDT
analysisin kayttdd. Helppona parannuksena ehdotetaan lisattavan Actual PDT

analysis -taulukkoon myo6s PIR-validity -tieto.

Tyota jatketaan yrityksessa muutoksien kayttéonoton osalta yhteistytssa
prosessin kehittdjien kanssa seka tarvittaessa jatkotutkimuksen ja uusien

ratkaisuehdotusten muodossa.

Muita tyon aikana tehtyja havaintoja

Kategoriajohtamisessa poikkiorganisatorinen tyéskentely, jolla estetaan
siilloutumista ja saavutetaan innovaatioita, on tarkedssa osassa. Tahan ei
kuitenkaan paasta tehokkaasti, elleivat eri osastojen johtajat varaa resursseja
alaistensa kategoriatyoskentelyyn. Haasteena on myds, ettei ndita saavutuksia
ole helppo mitata, ja silloin osa kategoriatydskentelyn luomasta arvosta on
vaikeasti maariteltavissa. Yrityksella X on myos talla alueella varaa parantaa.
Ratkaisuna ehdotetaan uuden mittausmallin kehittamista kategoriatiimin
innovaatioiden ja poikkiorganisatorisen yhteistyon tuottavuudelle. Lis&ksi
nahdaan kannattavana lisata enemman panosta kategoriatiimien

innovaatioprojekteihin.
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Muita suositeltavia muutoksia ja kehityskohteita entista parempaan KPI-

suoriutumiseen, joiden positiivista vaikutusta tutkimustieto tukee, ovat:

- Ennusteiden mahdollisimman laaja kayttdonotto
o Tutkimukset tukevat, etta ennusteiden mahdollisimman laaja
kayttoonotto ennaltaehkaisee "Bullwhip-efektia” toimitusketjussa.
- ASN moduulin laaja implementointi
o Advanced Shipping Notification -moduulin implementoinnin
voidaan olettaa parantavan toimitustasmallisyyteen sidonnaisia
KPI-tuloksia avoimemman informaatiokulun vuoksi.
- Toimittajasuhteiden kehittdminen
o Yrityksessa on edelleen toimittajia, joille SRM-resurssien
lisddminen suurella todennékdisyydella maksaisi itsensa takaisin.
Toimittajien parempi tuntemus sek& ostojen kontrollointi auttavat
yritystd ymmartamaan ja hallitsemaan riskia ja kustannusten
nousua.
- Avoimet tilauskirjat strategisten toimittajien kanssa
o Tutkimukset osoittavat, ettd mahdollisimman vapaa informaation
kulku toimitusketjussa ehkaisee monenlaisia ongelmia. Tama
ehdotus tuli my6s ostotiimin johtajien kanssa keskustellessa esille.
- Supplier manager -roolin vahvistaminen “organisaation ainoana aanena”
o Ontarkead, ettd suuressa yrityksessa saavutetaan yhtenainen
linja kommunikaatiossa toimittajan suuntaan. Eri
liketoimintayksikdiden ristedvat tavoitteet ja toimintatavat
aiheuttavat ongelmia toimitusketjuun. Olisi syyta teroittaa
entisestaan linjausta, ettei toimittajavastuullisen ohi tapahdu

neuvotteluja toimittajan kanssa.

- Ostokayttaytymisen muutokset
o Ostajille selkeytetdan, etta alle PDT-toimitusajalla tilatut
komponentit aiheuttavat vaaristyman toimitustasmallisyydessa
KPI-mittauksissa. Jos kyseessa ovat kiireelliset komponentit, jotka

halutaan toimitukseen heti kun mahdollista, asian ilmaisu tulee
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hoitaa muulla tavoin. Erityisesti kun tilaukset 1-2 paivan
toimitusajalla saadaan kitkettya jarjestelmasta pois, turhia
datavirheitd saadaan valtettya.

o Kiinnostusta herattavaa on myods ainakin yhden ostotiimin
kayttama tapa ilmoittaa erillista kyselya vaativa tuote (PDT=999).
Lisaselvityksia vaaditaan, jos halutaan saada selkeys, kuinka
laajasti sita kaytetadn, ja onko se koko organisaation tapa vai BU-
kohtainen.
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6 Lopuksi

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia Yrityksen X
kategoriajohtamisprosessia ja l0ytaa kehityskohteita, joilla parantaa KPI-
tuloksia. Tutkimusongelmaksi valikoitui ennalta maaritellyt kategoriajohtamisen
KPI-mittaukset, joihin haluttiin kehittdd uusia tapoja parantaa tuloksia. Valitut
KPI-mittarit olivat sidoksissa toimitusten tehokkuuteen ja tasmallisyyteen. Koska
toimeksiannon tutkimuskysymys antoi mahdollisuuden valita [ahestymistavan

ongelmaan, se myaos lisasi tarvetta arvioida tehokkainta toimintamallia.

Toimeksiannon aiheen vuoksi tutkimuksen suunnitteluvaihe oli hyvin itsendinen
ja moniulotteinen. Riskina oli toimeksiannon luonteen takia tyon tarkoitukseton
laajeneminen ja siita seuraavat aikatauluhaasteet. Heti alussa kuitenkin
ymmarrettiin, ettd yrityksen ulkoiset tekijat, jotka heikentavat KPI suoriutumista,
ovat todennakoisesti aikaa vaativia selvittaa. Siksi paadyttiin tutkimaan sisaisia
haasteita ja pyrittiin I16ytamaan juurisyyt KPI-haasteisiin yrityksen omista

toimintatavoista.

Vaikka tutkimuksen parannusehdotus on ratkaisu datasta paljastuneeseen
ongelmaan, vaati kokonaisuuden ymmartaminen myos henkiléston
haastatteluita ja yrityksen prosessikuvauksiin tutustumista. Moniulotteinen
lahestymistapa ongelmaan ja kategoriajohtamisen ulkopuolelle ulottuva teorian

soveltaminen olivat avain ongelman syvempaan ymmartamiseen.

Annettujen parannusehdotusten avulla Yritys X voi tehostaa toimintaansa ja
saavuttaa parempia tuloksia. Opinnaytetytssa kaytetty teoria ja tulokset ovat
sovellettavissa tapauskohtaisesti myds muiden yritysten tarpeisiin.

Koska parannusehdotuksia ei ole viela otettu yrityksessa kayttd6on, niiden
kokonaisvaikutuksia on haasteellista arvioida. Koska parannukset on
mabhdollista ulottaa mekaanisten komponenttien lisdksi ainakin muihin suoriin
hankintakategorioihin, saadaan niiden avulla korjattua laajempi haaste yrityksen

sisalla.
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Teoriaosuus kokoaa yhteen hankinnan kirjallisuutta ja tutkimusta useista eri
lahteista ja siséllyttaa kategoriajohtamiseen vahvasti liittyvat tiedolla johtamisen
seka toimitusketjun hallinnan. Nain saatiin luotua tutkimuksen teoriakehys, joka
auttoi luomaan konkreettisia parannusehdotuksia Yrityksen X prosesseihin.

Oli mielenkiintoista huomata, etta kategoriajohtamisesta hankinnan osana ei
olla tehty vield paljon tutkimusta, vaikka se on jo yleinen kaytanté suuremmissa
yrityksissa useilla toimialoilla. Myds pienemmissa yrityksissa ostot jakautuvat
usein ostajille kategorisesti, vaikka erillistd kategoriajohtamista ei yrityksessa
olisikaan toteutettu. Erityisesti pienempien valmistavien yritysten hankinnan
kategoriajohtamista, kategoriastrategian laajuuden mitoittamista yrityksen

kokoon sopivaksi tai niista saatavia hyotyja ei ole viela juurikaan tutkittu.

Jatkotutkimukseksi ehdotetaan muiden opinnaytetyon aikana tehtyjen
havaintojen tarkempaa selvittdmistd, PDT selvityksen laajentamista muihin
kategoriaryhmiin ja innovaatioprojektitydskentelyn kehitysta yrityksessa osana
kategoriajohtamisprosessia.
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