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Tassa opinnaytetydssa on aiheena kategoriajohtamisen jalkauttaminen Finnlines-va-
rustamon hankinnoissa. Kategoriajohtaminen on noussut yhdeksi keskeiseksi tavaksi
hallita hankintoja jatkuvasti verkottuvammassa lilkketoimintaymparistossa, jossa yrityk-
set keskittyvat omaan ydinosaamiseensa. Taman myota ulkoisten resurssien ja
kumppanien merkitys kasvaa ja kategoriajohtaminen tarjoaa naiden hallintaan ja oh-
jaamiseen tukea.

Myo6s kohdeyrityksessa kategoriajohtamisen vahvistaminen on koettu keskeiseksi ke-
hitystavoitteeksi, jota edistetaan mm. taman opinnaytetydprojektin kautta. Vuonna
2009 kohdeyrityksessa tehtiin strateginen paatos keskitetyn osto-osaston perustami-
sesta ja kategoriamallin vahvistaminen nahdaan yhtena kehitysaskeleena kohti osas-
ton seuraavaa maturiteettitasoa seka tavoitetta olla sidosryhmille ammattimainen
kumppani, joka tarjoaa laadukkaita palveluita.

Opinnaytetyon tutkimusotteena on laadulliseen tutkimukseen kuuluva toimintatutki-
mus. Toimintatutkimusta voidaan soveltaa kaytannon tydelamassa toimivien ihmisten
oman tyon tutkimiseen ja kehittamiseen ja jonka tarkoitus ratkoa todellisen tydelaman
ongelmaa ja saada aikaan muutos kehittamalla yhteis6a. Toimintatutkimuksessa lah-
detaan nykytilan analyysista, jota seuraa yhdessa tyostettavat syklit, joissa paapiir-
teittain toistuu suunnittelu, toiminta ja seuranta.

Taman kehittamishankkeen lopputuloksena kohdeyritys sai prosessikuvauksen muo-
dossa ehdotuksen kategoriatydn mallista, osaston sisdisen tarkennetun jarjestaytymi-
sen noin 50 kategorian ymparille seka keskustelunavauksen sidosryhmien suuntaan,
minka myota paastiin luomaan kategoriatiimit kolmelle aloituskategorialle. Konkreetti-
sia tuotoksia oli myos tyokalut, kuten Category Sheet -lomake seka arvovipujen tar-
kistuslista. Muuttuneiden olosuhteiden vuoksi kehittdmishanke jai omalta osaltani
kesken, mutta kahden vuoden aikana osaston sisaisen mittauksen perusteella voi-
daan karkeasti sanoa kategoriajohtamisen kokemuksen parantuneen kohdeyrityk-
sessa runsaat 40% arvosanatasolta 2/5 tasolle 3/5.

Avainsanat: hankinta, kategoriajohtaminen
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The topic of this thesis is the implementation of category management at the ship-
ping company Finnlines. Category management has become one of the central
methods to manage purchases in the current business environment that is increas-
ingly networked between companies — an environment where companies focus on
their core business, giving rise to the increasing importance of external resources
and partners.

At the commissioning company of this thesis, strengthening of category management
has been identified as a key development issue, which is promoted among others
through this thesis project. In 2009 at the company, a strategic decision was made to
centralize purchases. Category management is seen as one of the next development
steps on the way to a heightened maturity level of the purchases at the company and
towards the goal of the purchasing department being a professional partner providing
high quality services.

The research approach of this thesis is action research, belonging to qualitative re-
search, that can be applied to study and develop the work of people in actual working
life and that can solve real-life problems and bring about change by developing the
working community. Action research begins with a current state analysis followed by
iterative collaboration cycles where the general process outline consists of planning,
acting, observing and reflecting.

As the output of this thesis, the company received a suggestion of a process descrip-
tion for the category management model, a broadened departmental allocation of 50
categories and an opened dialogue with the stakeholders, which resulted in creating
category teams for three initial categories. The concrete outputs also included tools
such as the Category Sheet Form and Value Lever Checklist. Due to changed cir-
cumstances, the development project was not finalized by me, but during the course
of this study, the maturity level of category management in an intra-departmental
measurement was increased by over 40% from grade 2/5 to grade 3/5.
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1 Johdanto

Hankintatoimen kehittaminen on nostettu useassa yrityksessa parrasvaloihin
muuttuvan toimintaympariston ja alati tiukentuvan kilpailutilanteen vuoksi. Han-
kintakustannusten keskimaarainen osuus suomalaisten yritysten liikevaihdosta
kertoo siita, ettd hankintatoimen osaaminen vaikuttaa merkittavasti yritysten kil-
pailukykyyn (Teknologiateollisuus ry 2012, 4). On nahty, etta yritykset keskitty-
vat ydinosaamiseensa, mista syysta mm. verkostotoiminnan merkitys kasvaa,
minka seurauksena hankintatoiminnan maara toimitusketjuissa lisdantyy ja sen
merkitys yritystaloudelle kasvaa entisestaan (Aminoff, Pajunen-Muhonen, Hyp-
pdnen 2002, 2). Voidaan siis todeta, etta hankintaosaamisella on suora vaikutus

yrityksen Kilpailukykyyn ja etta hankintatoiminnan maara lisaantyy.

Hankintatoimi osallistuu tuotantoon kehittaen prosesseja seka parantaen yhteis-
tydverkostojen toimivuutta; "hankintaosaamisella on merkittava vaikutus yritys-
ten tulevaisuuteen”. (Teknologiateollisuus ry 2012, 3). Yhteistydon maara lisaan-
tyy niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolellakin ja toimittajien maaraa supistetaan
samalla kun siirrytaan kohti kumppanuustoimittajia (Aminoff et al. 2002, 27).
Hankintatoimen kehittaminen ei siis enaa tarkoita vain neuvottelutekniikoiden
hiomista ja viimeisen hankintahinnan puristamista, vaan fokus on siirtynyt suun-
nitelmallisemman ja ennakoivamman hankinnan toteuttamiseen yli osastorajo-
jen oman yrityksen mutta myds kumppaniyritysten ihmisten kanssa yhteis-

tydssa.

Hankintatoimen tarkastelu strategisena toimintona on kuitenkin viela melko va-
haista. (Teknologiateollisuus ry 2012, 4), vaikkakin strateginen painotus on li-
saantymassa samalla kun operatiivinen ostaminen on vahenemassa (Aminoff et
al. 2002, 27). Osa-alueita, joihin yrityksissa kiinnitetddn huomiota ja joissa han-
kintaosaamista koetaan tarvittavan, on mm. hankintatoimen keskittaminen, stra-
teginen kategorioiden hallinta, strateginen kulujenhallinta, toimintojen integrointi,
toimittajaverkoston hallinta, toimittajien integrointi, kansainvalistyminen ja toimi-

tusten hallinta. (Teknologiateollisuus ry 2012, 5). Hankintatoimen kehittamisen



osalta "Selvana trendina on hankinnan hallinta kategorioittain” (Teknologiateolli-
suus ry 2012, 6).

Hankintatoimen merkitys siis kasvaa ja menestysta tavoittelevat yritykset pa-
nostavat sen kehittdamiseen. Verkottuvassa toimintaymparistossa yhdeksi kiin-
nostavaksi toimintamalliksi on noussut hankintojen hallinta kategorioittain, eli
kategoriajohtaminen. Tassa opinnaytetydssa tutkin ja toteutan kategoriajohtami-
sen jalkauttamista kohdeorganisaatiossa. Tyon tarkoituksena on luoda toiminta-
malli ja auttaa ajattelutavan muutoksessa, jotka yhdessa loisivat pohjan integ-
roituneemmalle yhteistyolle, jossa hankintatoimi tuottaisi sidosryhmia hyodytta-

vaa ja niille arvoa tuovaa kumppanuutta.

1.1 Kohdeorganisaatio

1.1.1 Yritysesittely

Finnlines on johtavia roro-rahti- ja matkustajaliikennevarustamoita Itameren,
Pohjanmeren ja Biskajanlahden alueella. Yrityksen matkustajaliikenteen alukset
tarjoavat kuljetuspalveluita Suomesta Saksaan ja Ruotsiin Ahvenanmaan kautta
seka Ruotsista Saksaan. Finnlinesin roro-rahtilaivat operoivat Itameren, Pohjan-
meren ja Biskajanlahden alueella. Yrityksella on tytaryhtidita tai myyntiorgani-
saatioita Saksassa, Belgiassa, Iso-Britanniassa, Ruotsissa, Tanskassa ja Puo-
lassa. Merikuljetusten lisaksi, yritys tarjoaa satamapalveluita Helsingissa ja Tu-
russa. Finnlines on osa Grimaldi-konsernia, joka on yksi maailman suurimpia
roro-varustamoita ja suurin rahti- ja matkustajaliikennetta (Motorways of the

Sea) Euroopassa harjoittava varustamo. (Finnlines Annual Report 2018.)

1.1.2 Hankintaorganisaatio

Kohdeyrityksessa Finnlines konsernissa on ostot keskitetty runsas 10 vuotta sit-
ten, jota edelsi aika, jolloin konsernissa "kaikki ostivat”, eli anekdoottisesti ta-
lossa oli 800 ostajaa, kun kaikki laivojen ja toimistojen tyontekijat hoitivat hajau-
tetusti hankinnat muun tydnsa ohessa. Italialainen Grimaldi Group hankki

osake-enemmistdn Finnlinesista vuonna 2006 (Grimaldi Group 2020) ja vuonna



2009 tehtiin strateginen paatds keskitetyn osto-osaston perustamisesta, minka

toteuttamisessa italialainen omistaja oli vahvasti mukana.

Osastolla on ajankohdasta riippuen kuusi tai seitseman ostajaa kolmessa eri tii-
missa, kolme kategoriapaallikkoa yksi kussakin tiimissa, ostopaallikkd seka os-
tojohtaja, ja erikseen viela kolmen hengen analytiikka- ja laskuntarkastustiimi,
ks. organisaatiokaavio alla (Kuva 1). Itse toimin tdman opinnaytetydn tekemisen

aikaan ostopaallikdn roolissa.

Ostojohtaja

Operatiivinen johtaja

Laskuntarkastustiimi

Analyytikko

Laskuntarkastaja Ostopaallikks

i Laskuntarkastaja

[ Kategoriajohtamisen tiimi Kategoriapaallikkd Kategoriapaallikkd Kategoriapaallikko ]
Ostaja Ostaja Ostaja
Ostaja Ostaja
Ostaja Ostaja (0,5 HTV logistiikka)

Kuva 1. Kohdeyrityksen osto-osaston organisaatiokaavio (mukailtu Finnlines In-
tranet 2022)

1.1.3 Hankintaprosessi

Finnlinesin normaalissa ostoprosessissa sisainen asiakas joko suoraan itse
nostaa esiin tarpeen tai sitten tuotannosta tulee sisaiselle asiakkaalle tarpeen
pohjalta tilauspyyntd hyvaksyttavaksi. Paaasiallisesti sisainen asiakas tarkoittaa
teknisen osaston teknista tarkastajaa. Tarve tulisi tdssa vaiheessa olla riittavan
hyvin kuvattu, jotta kuvauksen pohjalta voi pyytaa jarkevasti tarjouksia. Jos si-
sainen asiakas hyvaksyy tilauspyynnon, siirtyy pyyntd osto-osaston kasitelta-

vaksi.



Osto-osasto tarkistaa tilauspyynnon ja pyytaa mahdolliset tarkennukset. Taman
jalkeen ostaja analysoi, mahdollisesti yhdessa sisaisen asiakkaan kanssa, rele-
vantit toimittajaehdokkaat, ja tekee tilauspyynnosta tarjouspyynnon, joka lahete-
taan kandidaateille. Tarjoukset saatuaan, ostaja analysoi ne ja itsenaisesti tai
yhteisty0ssa sisaisen asiakkaan kanssa tekee tilauksen valitulle toimittajalle.
Ostajalle kuuluu poikkeamien sattuessa myds laskuntarkastus ja reklamaatioka-

sittely.

Toimittajan tehtavana on paaasiallisesti vahvistaa tilaus, tehda vaadittavat toi-

menpiteet tayttaakseen tilauksen ja sitten laskuttaa sovitusti.

Alla (Kuva 2) on esitetty nykyinen hankintaprosessi yleisen tavan mukaisesti
tehtaville hankinnoille, joissa tehdaan kilpailutus. Tuotanto tekee tilauspyynnon
sisdiselle asiakkaalle hyvaksyttavaksi tai sisainen asiakas tekee tilauspyynnon
suoraan, jonka jalkeen pyynto siirtyy osto-osaston kasiteltavaksi. Riippumatta
siita, kummalla edella mainitulla tavalla tilauspyynto syntyy, on osto-osaston

laukaisijana hyvaksytty tilauspyynto.

Osto-osasto tekee tarjouspyynnét ja analysoi saadut tarjoukset itsenaisesti tai
sisdisen asiakkaan kanssa yhdessa. Ostaja tekee taman jalkeen tilauksen vali-

tulle toimittajalle.

Sisaisen asiakkaan vastuulla on vastaanoton tarkastaminen ja kuittaaminen,
jonka jalkeen toimittajalta tuleva lasku voidaan osto-osastolla todeta aiheel-

liseksi ja lasku valitetaan sisaiselle asiakkaalle tiliditavaksi ja hyvaksyttavaksi.



Tilauspyynto

Alus: paallikko, yliperamies, konepaallikko, konemestari

Tekninen tarkastaja

-tarve Hywvaksynta
-spesifikaatio -budjettivastuu Kasittely
-kiirellisyys -spesifikaatio -kilpailuttaminen
-vastaanotto -kriittisyys -neuvottelu
-kiireellisyys -tilaaminen
-reklamointi

Kuva 2. Nykyisen hankintaprosessin vaiheet (Korhonen 2017)

1.1.4 Hankintojen kehittamisen ajurit kohdeorganisaatiossa

Tassa osiossa olen pohtinut yleisella tasolla kehitystarvetta Finnlinesin hankin-
noissa kolmen eri ajurin kautta. Harvoin yritysten tai ehka etenkaan suurten yri-
tysten hankinnat toimisivat niin taydellisesti, etta niita ei olisi lainkaan tarpeen
kehittaa, mutta joka tapauksessa kunkin ajurin ominaisuuksia on havaittavissa,
joten niiden kautta ajateltuna on perusteltua kehittaa myos Finnlinesin hankin-

toja. Hankintojen kehittamisessa on havaittu nama kolme ajuria:

1)  Hankintojen suhteellinen osuus kustannuksista. Mita suurempi
osuus, sita vahvemmin on havaittu tarve kehittaa hankintaa.

2)  Kilpailun paine. Mita enemman on kilpailua omalla toimialalla, sita
vahvemmin on havaittu tarve kehittaa hankintaa.

3) Toimialan muutosnopeus. Mita suurempi muutosnopeus tai jatku-
van muutoksen presenssi toimialalla on, sita vahvemmin on ha-
vaittu tarve kehittaa hankintaa.

(Stannack & Jones 1996, kuten viitattu lloranta et al, 2018, 87).



1.1.4.1 Finnlinesin hankintojen suhteellinen osuus kustannuksista

Alla 1. taulukkoon olen koostanut tilinpaatoksesta Finnlinesin kustannuserat.
Jos henkildstokulut, poistot ja rahoituskulut vahennetaan tasta 637,7 MEUR ko-
konaisuudesta muina kustannuserina kuin hankintoina, jaa jaljelle 477 MEUR.
Tuo summa periaatteessa kuvastaa hankintoja, joista on tullut lasku ulkoiselta
tavarantoimittajalta tai palveluntarjoajalta. On hyva kuitenkin huomioida, etta in-
vestointien osalta on vuosien valilla suuriakin eroja, kuten tassa 2018 luvussa
135,4 MEUR, jossa on mukana esim. Europalink aluksen takaisinosto emoyhti-
Olta (Talouselama 2018). Toki investoinneissa on paljon esim. alusten kehitys-

hankkeita, jotka ovat normaaleja investointihankintoja.

Keskimaarin suomalaisessa teollisuus- tai kauppayrityksessa hankintojen osuus
on yli 80% yrityksen kokonaiskustannuksista (Kivistd, Puumalainen, Tervonen &
Virolainen, 2005 kuten viitattu lloranta et al, 2018, 22). Finnlinesin tapauksessa
em. investoinneilla laskettuna 477 MEUR osuus 637,7 MEUR kokonaiskustan-
nuksista vastaa 75% osuutta. Finnlinesinkin tapauksessa hankinnat siis hallitse-
vat tuloslaskelmaa, ja sikali ajurina Hankintojen suhteellinen osuus kustannuk-

sista on lasna ajamassa hankintojen kehittamista.



Taulukko 1. Finnlinesin konsernikulut 2018

Kulu MEUR
2018

Materiaalit ja palvelut: ostot kaudella 140,7
Materiaalit ja palvelut: ostetut palvelut 60,1
Henkilostokulut 88,9
Poistot 61,5
Muut operatiiviset: satamakulut, kalusto ja muut laivamatkoihin liittyvat 51
Muut operatiiviset: vuokrat 20
Muut operatiiviset: miehityspalvelut 1,6
Muut operatiiviset: laivojen vakuutukset, korjaukset ja huollot 36,7
Muut operatiiviset: catering 13
Muut operatiiviset: IT-kulut 2,8
Muut operatiiviset: myynti ja markkinointi 4
Muut operatiiviset: kiinteistokulut pl. Vuokrat 2,7
Muut operatiiviset: muut kulut 9,2
Rahoituskulut 10,1
Investoinnit (capital expenditure) 135,4
Total 637,7

(Finnlines Financial Statements 2018, 20-21)

1.1.4.2 Kilpailun paine Finnlinesin toimintaymparistdssa

Kilpailupaineen osalta suomalaisten rahtivarustamojen kilpailu sopimuksista on
kovaa ja markkinoilla on ollut ylikapasiteettia aluksista seka alan konsolidoitu-
mista pienten muutaman aluksen yhtidista suurempiin varustamoihin. Liittojen
joustamattomuus, kustannuspaineet ja globalisaatio ovat saaneet suomalaisen
teollisuuden kuljetuksia siirtymaan ulkomaisille palveluntarjoajille. (Andrésen,
Laaksonen & Makinen 2012, 31.)

Kilpailuun vaikuttaa myos uudisrakennusten rakennushankkeet, joiden osalta
on mielenkiintoista huomioida, etta kotimainen laivanrakennus keskittyy erityis-
aluksiin ja etta sarjatuotannon alukset, joita Finnlinesin alukset ennemminkin

ovat, rakennetaan talla hetkella Aasiassa (Andrésen et al 2012, 24).

Valtio tukee suomalaisia varustamoja osana maan huoltovarmuutta, mutta va-

rustamot ovat kritisoineet valtiota lilan vahasta tukemisesta muihin Euroopan



maihin verrattuna. Suomessa kuitenkin on saatu tonnistovero kayttéon niin, etta
aluksia on liputettu takaisin Suomeen ja uudisrakennuksia on tilattu. (Andrésen
et al 2012, 32.)

Myo6s matkustajaliikenteen osalta varustamoala on ollut kovassa kilpailussa len-
toliikenteen kanssa viimeisen parinkymmenen vuoden ajan (Matczak 2018).
Matkustajaliikenne (55,7 MEUR) muodostaa noin 10% Finnlinesin kokonaisliike-
vaihdosta (589,4 MEUR) vuonna 2018 (Finnlines Annual Report 2018). Matkus-
tajaliikenteeseen kohdistuukin enemman kilpailupainetta juurikin lentoliikenteen
suunnalta ainakin Helsinki-Travemunde -reitilla ja enemman muiden varustamo-
jen suunnalta Naantali-Kapellskar ja Malmo-Travemunde -reiteilla, joilla on va-

rustamoja suorina kilpailijoina.

Lisaksi satamien osalta kilpailu on kiristynyt, silla satamakapasiteettia on liikaa
likenteeseen nahden. Satamat ovat pyrkineet erikoistumaan osana kilpailuky-
kyisena pysymista. (Andrésen et al 2012, 38.) Finnlines konsernin liiketoimin-
taan kuuluu myos satamatoiminta Helsingin ja Turun satamissa Finnsteve-yh-
tion toimesta. Satamatoimintojen likkevaihto oli 43,6 MEUR vuonna 2018. Finnli-

nes Financial Statements 2018, 3).

Kilpailupainetta siis on Finnlinesin toiminnassa eri segmenteilla, joita myos osto-
osasto palvelee, eli myos Kilpailun paine on lasna ajamassa hankintojen kehit-

tamista.

1.1.4.3 Toimialan muutosnopeus Finnlinesin toimintaymparistossa

Lukuisat havaittavat muutokset ovat lasna varustamoalan toimintaymparistdssa:
"Globalisaatio, painopisteen siityminen Aasiaan seka maailman talouden taan-
tuma vaikuttavat kuljetustarpeeseen. Muina merenkulun haasteina ovat ilmas-
tonmuutos ja laivaliikenteen paastot, seka energian tarpeen kasvu ja polttoai-
neiden hinnan nousu. Merikuljetusten kehittymiseen tulee ratkaisevasti vaikutta-

maan myos kaynnissa oleva rakennemuutos teollisuuden ja elinkeinon piirissa.



Laivojen paastoja koskevat uudet normit seka hiilidioksiditonnin hinnoittelu tule-
vaisuudessa heijastuvat myés merenkulun kustannusrakenteeseen.” (LVM
2014, 2.) Taman tyyppiset muutokset tapahtuvat yleensa verrattain pitkalla aika-
valilla, joten mielestani ei voida kattavasti sanoa, etta alalla muutosnopeus olisi

kovin suuri, mutta jatkuvaa muutos kyllakin vaikuttaa olevan.

Teknologia kehittyy toki nopeasti ja se "muuttaa perinteistd merenkulkua ja tar-
joaa myos mahdollisuuksia.” (LVM 2014, 10.) Tama ei varsinaisesti ole alalle

ominainen nakokulma vaan koskettaa nahdakseni laajemmin kaikkia toimialoja.

Vallalla on yleinen kasitys varustamoalan konservatiivisuudesta uudistusten ja
muutosten edessa (Karvonen, Gronlund, Jokinen, Makelainen, Oinas, Ponni,
Ranti, Saarni & Saurama 2016, 154). Useat havaittavat muutokset tapahtuvat
hitaasti, mutta toki toimintaymparistoon vaikuttaa myos akisti tulevat muutokset,
kuten koronapandemian aiheuttamat muutokset seka sotatoimien ja pakotteiden
aiheuttamat muutokset. Alaa koskettaa siis jonkin verran nopeat muutokset,
mutta etenkin jatkuva muutos on alalla I&sna, joten mielestani myos Toimialan
muutosnopeus on lasna ajamassa hankintojen kehittamista, joskaan ei ehka ai-
van niin vahvasti kuin edella mainitut hankintojen suhteellinen osuus kustannuk-

sista ja kilpailun paine.

1.2 Nykytila-analyysi ja ongelman maarittely

Tassa osassa esitan kohdeyrityksen nykytilaa ja koettuja ongelmia opinnayte-
tyon aiheeseen liittyen. Ylatasolla tilanne ja ongelma on kokemus siita, etta ny-
kyinen kategoriajohtamisen malli aiheuttaa ostajien potentiaalin vajaakayttoa ja
epamaaraisyytta tydssa, mika johtaa muun muassa palveluviiveeseen sisaisten
asiakkaiden suuntaan, seka mahdollisesti hyodyntamattomiin kustannussaastoi-

hin tai muihin hyodyntamattomiin etuihin.

Keskeisimpana nykytila-analyysin kartoitusmenetelmana haastattelin kohdeyri-
tyksen ostojohtajaa 2.10.2019. Haastattelussa kiteytyi, etta kategoriajohtami-
sesta on kohdeyrityksessa puhuttu pitkdan ja kategorioita on ostajille kehittynyt-

kin. Kuitenkaan virallisesti kategoriavastuuta ei ole annettu, eika kategorioita
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perusteellisesti analysoitu ja tietoa jaettu ostajien kesken. Suunnitelmallinen

kayttdonotto on siis jaanyt kaynnistamatta. (Doepel, 2019.)

Osasyyna on se, etta osto-osaston eri timien hankintojen sisaiset asiakkaat
ovat jarjestyneet eri tavalla. Kulutustavaroiden ostotiimin sisaiset asiakkaat ovat
paasaantoisesti laivojen miehiston jasenia, kun taas teknisen ostotiimin sisaiset
asiakkaat ovat teknisia tarkastajia, jotka ovat jarjestaytyneet laivoittain, eli on
epaselvaa, miten tassa tapauksessa sisainen asiakas tulisi osallistaa kategoria-
tyoskentelyyn, kun esimerkiksi padkoneiden osalta on viisi eri sisaista asia-
kasta, jolla on jokseenkin erilaiset tarpeet. Eli sisaisten asiakkaiden organisoitu-
minen kulutustavaroiden hankintojen ja teknisten ostojen osalta poikkeaa, mika
aiheuttaa osto-osastolle paanvaivaa sen osalta, kuka sisainen asiakas olisi oi-

kea ja tehokas keskustelukumppani kategoriajohtamisessa. (Doepel, 2019.)

Lisaksi taustasyyna on myos osto-osaston maturiteettitason kehityskaari, joka
voidaan nahda mm. liiketoimintojen osto-osaamisen tasona (Rozemeijer, van
Weele, Weggeman 2003, 5). Kenties kohdeyrityksen osto-osaston maturiteetti-
taso ei ole viela aiemmin yltanyt kehityskaarellaan sellaiseen pisteeseen, etta

aika olisi ollut kypsa kategoriajohtamisen systemaattiselle kayttdonotolle.

Kohdeyrityksen osto-osasto perustettiin vuonna 2009 italialaisen omistajan vah-
vassa ohjauksessa ja ostajat rekrytoitiin [ahinna talon sisalta muista tehtavista.
Vahva omistajaohjaus jatkui useita vuosia ja ehka vasta viime vuosina on osta-
mista paasty kehittdmaan enemman paikallisesti johdetuksi. Osana tata kehi-
tysta aika alkaa olla kypsa tyon organisoinnin kehitykselle muun muassa kate-
goriajohtamisen kautta, kun esimerkiksi erilaisia paikallisesti pohdittuja ja kate-
goriakohtaisesti raataloityja hankinnan toimintatapoja voidaan lahtea sovelta-
maan sen sijaan, etta toimintatavat olisi omistajan taholta maaratty ja kun osas-
ton sisainen osaaminen on kasvanut ja keskitetty ostotoiminta on tullut tutuksi

sisaisille asiakkaille. (Doepel, 2019.)
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Toki myo6s perinteinen ajanpuute on syyna kayttddnoton keskeneraisyyteen,
kun ostajien aika menee rutiinien hoitamiseen. Seurauksena on ollut tietty epa-
maaraisyys seka se, etta ei pystyta parhaalla mahdollisella tavalla osoittamaan

hankintatoimen kehitysta, tehokkuutta ja yritykselle tuotettua lisdarvoa.

1.2.1 Havaitut ongelmat

Kohdeorganisaatiossa ei ole virallisesti ja kattavasti maaritelty, kuka on vas-
tuussa mistakin, eika sita, mita se tarkoittaa, etta on vastuussa. Kun tulee mark-
kinoilla esim. toimittajakentassa muutos, kuten vaikka fuusio, ei ole selkeaa, ke-
nen ostajan tulee arvioida muutoksen vaikutukset ja mahdolliset reagointitar-
peet, mika johtaa palveluviiveeseen. Ei tunneta riittavasti speksia, toimittaja-
kenttaa, ostokayttaytymista ja kustannuksia. Ostajat eivat ole organisoituneet
kategorioiden ymparille niin, ettd kussakin kategoriassa olisi riittdva kokonaisku-
van kasitys. Tyoskentelyn lapinakyvyydessa on myos kirjavuutta ostajien valilla,
mika tarkoittaa, etta ajoittain tiedon jakaminen tyotehon mahdollistajana karsii
seka mahdollisesti myds Corporate Governance -nakdkulmien osalta on |a-

pinakyvyys ajoittain puutteellista.

= Ongelma: Ostajien potentiaali on vajaakaytolla organisoinnin

puutteen vuoksi.

Ei ole kategoriakohtaisesti maaritelty parasta toimintatapaa yhdessa sisaisten
asiakkaiden kanssa. Sisaisille asiakkaille ei ole selkeasti ja virallisesti kommuni-
koitu, kuka ostaja on vastuussa mistakin kategoriasta. Toimittajien kanssa ei
kattavasti lapikayda kehitysmahdollisuuksia niin, etta toimintaa voitaisiin tehos-

taa ja kehittaa pelkasta ostamisesta yhteistyohon.

= Ongelma: Sisaisten asiakkaiden, hankintaosaston ja toimittajien

valinen integraatio ei ole riittavalla tasolla.
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Vastuullisuusasiat tulevat esiin vain satunnaisissa toimittaja-auditoinneissa,

mutta jatkuvasti niiden seurantaan ei ole tyotapoja eika vastuuhenkiloita.

=> Ongelma: Hankintojen vastuullisuus ei ole maaritelty eika sille

ole seurantaa.

Kuluanalyysi eli spend-analyysi on hyva tyokalu hankintojen kokonaiskuvan
hahmottamiseksi. Siina listataan, esim. ostoreskontrasta, kaikki hankinnat, jotta
voidaan selvittda mita on ostettu ja paljonko kustannuksia on kertynyt. (Niemi-
nen 2016, 82). Kohdeyrityksessa kategoriakohtaisia yhtenevaisia spend-analyy-
seja ei ole tehty ja lapikayty. Virallisesti ei myoskaan ole maaritelty toimintata-
poja hankintaan kategorioittain eika ole maaritelty hankinnan organisointia kes-
kitetyn ja hajautetun hankinnan valilla. Kategoriakohtaisia mittareita ei ole ase-

tettu eika seurantaakaan siten jarjestetty.

= Ongelma: Hankintojen optimoinnin osalta on tekematénta tyota.

1.2.2 SWOT-analyysi

SWOT-analyysia kaytetaan tilanteen analysoimiseen suunnitelman tekemiseksi.
Sita kaytetaan, kun arvioidaan sopivuutta yrityksen strategian ja sen sisaisten
kykyjen (Strengths and Weaknesses) seka ulkoisten mahdollisuuksien (Oppor-
tunities and Threats) valilla. SWOT-analyysin avulla voi pohtia, miten yritys voi
kayttaa vahvuuksiaan mahdollisuuksien hyddyntamiseksi, miten vahvuuksia voi
kayttaa heikkouksien puolustamiseksi ja miten vahvuuksia voi kayttaa ulkoisilta

uhkilta puolustautumiseksi. (Bensoussan & Fleisher 2015, 105.)

Kohdeyrityksen nykyinen hankintaprosessi nojaa melko vahvasti perinteiseen
kilpailuttamiseen. lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, 78) pohtivat perinteisen
Kilpailuttamisen riittamattomyydesta kirjoittaessaan, etta yksi avain kiristyvassa
ja nopeutuvassa kilpailussa kehittamiseen on tiivis yhteistyo toimittajan kanssa
ja etta tallaisen yhteistyohakuisen toimittajasuhteen luominen, yllapitaminen ja
kehittdminen vaatii hankintojen liséksi koko sisaiseltd organisaatiolta panosta yli

toimintorajojen.
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Kohdeyrityksen hankintaprosessin SWOT-analyysi on esitetty alla (Kuva 3).
Keltaisella olen pohtinut kehityskohteita ja erityisesti taman opinnaytetydn fo-
kukseksi nostaisin punaisella ympyroidyn nakokulman, eli oston mukaan tuomi-
nen aiemmin, eli aikaisen osallistumisen malli. Kuten lloranta et al (2018, 85)
Kirjoittaa, "hankintaosaamista ja toimittajamarkkinatuntemusta kannattaa hyo-
dyntaa jo tuote- tai palveluidean synnysta lahtien — silloin siitd saadaan maksi-
maalinen hyoty”. Kategoriajohtamisen mallin osalta naen tarkeana osana sen,
etta kategoriatiimi pohtii ja ratkoo tietyn kategorian asioita alusta asti yhdessa

seka tiimiytyy, minka kautta uskon paastavan kohti kumppanuusajattelua.

Malli on selkea Ei kumppanuusaiattelua

Eriytettyjen roolien kautta malli palvelee - KEHITA: tuo osto mukaan aiemmin
Ei suoranaisesti integroitu yhteistydta ja

omistajan asettamaa tahtotilaa, eli on

omistajan tuki
Malli on kommunikoitu kohtalaisesti
kaikille organisaatiossa
- KEHITA: pdivita kuvaus ja jaa
uudelleen
Malli tuo kontrollia hankintoihin

Malli ohjaa usein etsim3an uusia
toimittajia ja ratkaisuja
- KEHITA: korosta aiempia
onnistumisia, jotta on motivaatiota
kayttda mallia tulevaisuudessakin

Kuva 3. SWOT-analyysi ja kehityskohteet

arviointia sisdisen asiakkaan kanssa
- KEHITA: tuo malliin yhdessa
speksaamista
Malli on tyollistava
Sopii vain osaan hankinnoista

Modernimpia hankintaprosesseja
kayttdvat ja samoista ulkoisista
resursseista kilpailevat yritykset saattavat
vied3 resursseja meiltd (etenkin myyjan
markkinoilla)

KEHITA: selvitd esim. toimittajilta,

onko tdma relevantti uhka
Tarjousten laatu voi olla heikompi kun
toimittaja usein ei kommunikoi suoraan
sisdisen asiakkaan kanssa
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2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Nykytila-analyysista muodostettu tutkimusongelma on:

=> Nykyinen kategoriajohtamisen malli aiheuttaa ostajien potenti-
aalin vajaakayttoa ja epamaaraisyytta tyossa, mika johtaa muun
muassa palveluviiveeseen sisaisten asiakkaiden suuntaan, seka
mahdollisesti hydodyntamattomiin kustannussaastoihin tai muihin

hyodyntamattomiin etuihin.

Opinnaytetydlle muodostamani paaasiallinen tutkimuskysymys on:

o Miten vahvistan kategoriajohtamisen mallia kohdeyrityksessa niin,
etta se nostaa hankintaorganisaation kompetenssin seuraavalle
maturiteettitasolle?

Tarkentavat tutkimuskysymykset:

o Miten maaritellaan kategoriavastuu niin, etta ostajalle ja sidosryh-
mille on selvaa miksi kategoriajohtamista sovelletaan, miten se teh-
daan ja mika kunkin henkildn oma rooli on?

o Minkalainen toimintamalli olisi hyodyksi kategoriajohtamisen sovel-
tamiseksi kohdeyrityksessa?

o Miten kategoriat maaritelldan ja jaetaan ostajille?

o Miten mitataan kategoriakohtaista suorituskykya ja miksi?

Perinteisten tutkimusten tutkimuskysymykset jaavat usein toteavalle tasolle,
eika niita valttamatta seuraa toimenpiteita tai kokeiluita, kun taas toimintatutki-
muksen tutkimuskysymyksissa edetaan siihen, miten jotakin lahdetaan teke-
maan (Kananen 2014, 15). Toimintatutkimuksen tutkimuskysymyksissa pitaa
siis ilmeta toiminta (Kananen 2014, 44). Nama asiat on tuotu edelld mainittuihin

kysymyksiin muotoilemalla kysymykset miten-muotoon seka paakysymyksen
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osalta sanavalinnalla "toteutan”, jolla on tarkoitus nimenomaan alleviivata sita,

etta itse kehitystyo on tarkoitus toteuttaa kohdeyrityksessa.

2.2 Kehittamishankkeen tavoitteet

Toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos (Kananen, 2014:12), joka taman
tyon tapauksessa toteutuisi muutoksena toiminta- ja ajattelutavassa. Toiminta-
tutkimuksessa on kyseessa strategia "jolla Iahestytaan ja saadaan tietoa ilmi-
Osta, jotta muutos voitaisiin toteuttaa” (Kananen, 2014:13) ja joka perustuu syk-
liin, jossa paapiirteittain toistuu suunnittelu, toiminta ja seuranta (Kananen,

2014:14), joita edeltaa nykytilanteen analyysi.

Kehittamishankkeen kiteytettyna, joskin moniulotteisena tavoitteena on, etta:

1) Osto-osaston osaaminen ja kokonaiskuvan kasitys kasvaa.

2) Palvelu sisaisille asiakkaille seka yhteistyd heidan kanssaan para-
nee.

3) Vastuullisuus tulee olennaisemmaksi osaksi ostamista.
4) Toimintaa optimoidaan edelleen.
5) Tiedon hallintaa ja jakamista parannetaan.

Muutoksen on tarkoitus nostaa ostajien osaamista paremman fokuksen kautta,
parantaa tehokkuutta vastuun organisoinnin kautta, kehittaa kilpailutuksia kate-
goriakilpailuttamisen suuntaan ja saavuttaa sita kautta kustannus- ja proses-

sisaastoja paivittaisten tilausten siirtyessa sopimusten alle.

Kaytanndssa tavoitteena on vahvistaa kategoriajohtamisen malli yhdessa osta-

jien kanssa ja jalkauttaa se.

2.3 Muutoksen hyodyllisyyden ennakkoarviointi ja perustelu

Hyddyllisyyden arviointia voisi lahestya esimerkiksi niin, etta miettii, onko seu-

raavista asioista hyotya organisaatiolle.
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Eli onko yritykselle hyddyllista:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

etta osto-osaston ostajien osaaminen syventyy ja he pystyvat pa-
remmin ja tehokkaammin palvelemaan omia sisaisia asiakkaitaan?

etta osto-osasto toimii vahemman siiloutuneena yksikkona ja enem-
man yhteistydkumppanina yli osastorajojen?

etta erilaisiin hankintoihin on mietitty raataloidyt parhaiden kaytan-
tojen toimintatavat, eli kategoriastrategiat?

etta tiedetaan, kenella yrityksen sisalla on paras tietamys tiettyjen
ulkoisten resurssien hallinnasta?

etta yrityksella on paremmat edellytykset reagoida ulkoisten resurs-
sien toimintaymparistdéssa tapahtuviin muutoksiin?

etta vastuullisuus on jarjestelmallisempi osa yrityksen hankintatoi-
mea?

Toki taman tyyppisiin kysymyksiin voi vastata monella tavalla, mutta lahtokoh-

taisesti nakisin, etta usea yritysjohtaja vastaisi naihin myontavasti.

Lisaksi lapikavin koko osaston kesken ryhmahaastatteluna 28.1.2020 odotetta-

via hyotyja kategoriajohtamisen kayttodnotolle. Naita odotettuja hydtyja on kasi-

telty myéhemmin kohdassa 2. Sykli.

2.4 Kehittamistehtavan onnistumisen mittaaminen

Alla on hahmoteltu mitattavia asioita kehittamistehtavalle. Ajatuksena on, etta

mahdollisuuksien mukaan valittuja mittareita voisi mitata lahtéarvona kategorian

sisalla 2020 tammikuussa ja sitten muutoksen todentamiseksi uudestaan arvi-

olta 24 kk mydhemmin.
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lloranta et. al (2018, 360) luettelee hyvan mittarin ominaisuuksien perusperiaat-

teet:

1)  “Mittarilla on selkea yhteys tavoitteisiin ja strategiaan
2)  Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava

3) Mittaria seurataan siella missa tekemiseen ja tapahtumiin voidaan
vaikuttaa

4)  Mittari on tavoitteiden suhteen riittavan laaja-alainen ja tasapainoi-
nen

5) Mittaria kaytetaan jatkuvan kehittdamisen valineena”

2.4.1 Logy Best in Class Hankinta

Keskeisin mittari tdssa kehittamistehtavassa on Logy Best in Class (BiC) Han-
kinta -kyselytyOkalu, joka "perustuu monipuoliseen itsearviointiin, jonka tulok-
sena syntyva raportti antaa selkean kuvauksen organisaation hankintatoimen
tilasta. Tyokalu mahdollistaa vertailun saman toimialan ja kokoluokan toimijoihin
seka itse asetettuun tavoitetasoon. TyOkalu priorisoi asioita ja toimenpiteita or-
ganisaation hankintatoimen kehittdmiseksi.” (Logy 2020). Tyokalu on hankinta-
toimen ammattilaisten kayttoon tarkoitettu itsearviointityokalu ja se on raken-
nettu yhteistyossa Lappeenrannan teknillisen yliopiston seka hankinta-alan am-

mattilaisten kanssa.

Tammikuussa 2020 teetin kyselyn osana nykytilan maaritysta seka myos lahto-

tason mittauksena seka noin 24 kk paasta tehtavaa uusintamittausta ajatellen.

BiC kyselyssa vastaajia pyydetaan vastaamaan vaittamiin valitsemalla:

1) eitoteudu lainkaan

2) toteutuu vahaisesti

3) toteutuu jossain maarin
4) toteutuu osittain

5) toteutuu taysin
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BiC-itsearvioinnissa toteutumisen taso tulee kunkin vastaajan maaritella yh-

teensa 126 kysymykselle naissa 14 osa-alueessa:

1)  Hankinnan suorituskyky

2) Kategoriajohtaminen

3) Hankinnan strateginen johtaminen
4) Hankinnan rooli organisaatiossa

5)  Yhteistyd muiden toimintojen kanssa
6) Kustannusten hallinta

7) Innovaatiot

8) Riskien hallinta

9) Toimittajasuhteet

10) Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen
11) Hankintaosaamisen kehittaminen
12) Hankinnasta maksuun -prosessi

13) IT ja tyokalut

14) Vastuullisuus

Alla kuviossa (Kuvio 1) on esitetty alkutilanne kohdeyrityksessa 9 vastaajan
otoksella naiden em. kysymysten kautta verrattuna 49 muuhun vastaajayrityk-
seen, joissa yhteensa 268 vastaajaa. Kaaviossa erottuu kaksi selkeasti poik-
keavaa osa-aluetta, eli osa-alueet 2. Kategoriajohtaminen ja 10. Toimittajien
suorituskyvyn mittaaminen. Naissa kohdeyrityksen vastaajien antamat arvosa-
nat ovat keskimaarin 32% ja 40% alemmat kuin verrokkiyritysten vastaavat. Ka-
tegoriajohtaminen on taman mukaan ilmiselva kehityskohde, mikali halutaan
talta osin varmistaa kohdeyrityksen kilpailukyky. Toimittajien suorituskyvyn mit-
taaminen on vielakin alhaisemmalla tuloksella tarkea kehityskohde, silla erotus
verrokkeihin on kaikista osa-alueista suurin (40%) ja kokonaisuudessa tama
mittaroinnin osa-alue on saanut kohdeyrityksessa alimman arvosanakeskiarvon
(1,6/5,0).
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Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen voidaan nahda osana kategoriajohta-
mista, mutta yleensa mittaaminen koskee tiettya toimittajaa, joka saattaa toimit-
taa useammassa kategoriassa ja sikali toimittajan suorituskyvyn mittaaminen on
suurempi kokonaisuus, johon kategoriakohtainen mittarointi integroituu, mikali
toimittajien suorituskykya ylipaataan yrityksessa mitataan (O’Brien 2019, 353-
354). Mittarien asettaminen on haastavaa, jotta mm. mitataan oikeita asioita ja
jotta osataan hyoddyntaa mittaustuloksia, joten itselle nousee kysymys, eikd
puuttuvaa tai lahes puuttuvaa mittaamista voisi lahtea suunnittelemaan ja pa-
rantamaan sen kautta, etta luo eri kategorioissa tarkemman syventymisen jal-
keen kehitettyja mittareita, joiden kayttoa voi mahdollisesti laajentaa kokonais-
valtaisemmaksi toimittajan suorituskyvyn mittaukseksi? Mahdollisesti tarkem-
man kategoriakohtaisen selvitys- ja syventymistyon jalkeen, kategoriatiimi pys-
tyy oikeasti maarittamaan mita kannattaa mitata, miten ja mita tuloksilla kannat-

taa tehda.
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Uusintamittausten tekeminen on usein taloudellisesti haastavaa opinnaytetdissa
(Kananen, 2014:128), mutta koen tarkeana, etta tassa kehityshankkeessa pys-
tytaan kayttamaan tata itsearviointimittausta tietyn ajan jalkeen vahintaan ker-
ran mutta mahdollisesti useammankin kerran muutoksen varmistamiseksi ja uu-

sien kehityssuuntien maarittelemisen apuna.

BiC-itsearviointi mittaa 14 osa-alueellaan laajasti hankintatoimea ja katego-
riajohtaminen on toki vain yksi naista osa-alueista. Tassa opinnaytetyossa paa-
asiallisesti tarkastelen vain kategoriajohtamisen osa-alueen mittaustuloksia BiC-
itsearvioinnissa. Kategoriajohtamisen osa-alue jakautuu yhdeksaan kysymyk-
seen BiC-itsearvioinnissa — nama yhdeksan kysymysta seka mittaustulokset on
tarkemmin lapikayty kohdassa 5.1 Best in Class -mittauksen tulokset seka Kuva
16. Kategoriajohtamisen BiC-kyselyn kysymykset ja keskiarvot 2020 vs. 2022.
Taman opinnaytetyon kehittamistehtavan tavoitteena on kategoriajohtamisen
jalkauttaminen kohdeyrityksessa. BiC-itsearviontitydkalun mittauksella on tarkoi-
tus verifioida, missa maarin jalkautus koetaan onnistuneeksi keskeisen viiteryh-

man mielesta, eli osto-osaston ostajien ja kategoriapaallikdiden mielesta.

2.4.2 Muita mittareita

Alla on hahmoteltu muita mahdollisia mittareita kehityshankkeelle sitten kun toi-

menpiteet ovat kaytanndssa johtaneet konkreettisiin ja todennettaviin tuloksiin:

1)  Optimointi:
(a) Kustannussaastot
(i) Kategorian kilpailuttamisen tuomat saastot
(i) Yksittaiset "pikavoitot”, joilla saadaan kustannussaastoja
(b) Tilausten maara
(c) Tilausten keskimaarainen arvo
(d) Sopimusten maara/sopimuksellisen spendin maara
(

e) Sopimusten arvo
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2) Palveluun liittyen:

(a) Sisaisten asiakkaiden asiakastyytyvaisyysmittaus. Jo aiemmin
tehdyn mittauksen mahdollinen uudelleenjulkaisu ennen ja jal-
keen kehittamistehtavan.

Sisadisen asiakastyytyvaisyyden osalta hyddyllista olisi ainakin joiltain osin toi-
sintaa 2017 tehty asiakastyytyvaisyystutkimus (Korhonen 2017). Aikaisintaan
taman olisi voinut tehda 2020 huhtikuussa ja uudestaan 2021 kevaalla hieman
riippuen siita, miten kategoriajohtamisen kayttdonotto on onnistunut vuoden
2020 aikana. Kevaalla 2020 koronapandemia aiheutti melkoisesti priorisointia
eri osastoilla kohdeyrityksessa, mista syysta ei koettu jarkevaksi ja ajankoh-

taiseksi jarjestaa uusintakyselya.

2.5 Tutkimusote

Taman opinnaytetydn tutkimusotteena on toimintatutkimus, joka luetaan laadul-
liseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen (Kananen 2014, 20). "Toimintatutkimuk-
sessa toteutuvat samalla kertaa tydelaman kehittdminen ja tutkimus”. "Toiminta-
tutkimus on eraanlaista jatkuvaa toiminnan kehittamista ja parantamista, jota
tydelamassa tapahtuu luonnostaan”. Paivittainen kehittaminen on vain toimin-
nan kehittdmista, mutta kun siihen kytketddn myods tutkimus, saadaan toimiva
tydkalu tutkimustoiminnan ja tyéelaman kehittamiseen. (Kananen 2014, 9.)
Naen toimintatutkimuksen tuovan paljon potentiaalia tyoyhteisdjen kehittami-
seen, silla tutkimuksen sisallyttaminen prosessiin tuo tietynlaista tukirunkoa,

jonka uskon edesauttavan kehityshankkeiden toteutumista.

"Toimintatutkimuksella tarkoitetaan mm. kaytannon tyéelamassa toimivien ih-
misten oman tydn tutkimista ja kehittamista”. (Syrjala, Ahonen, Syrjalainen &
Saari 1994, 17 kuten viitattu Kananen 2014, 11). Toimintatutkimuksella pyritaan
ratkaisemaan kaytannon ongelmia niin, etta tutkittavan ja kehitettavan tyon teki-
jat, ovat itse mukana léytamassa ratkaisuja ja siten sitoutuvat muutokseen (Ka-
nanen 2014, 11). Koen tarkeana korostaa, etta toimintatutkimuksen kohteena ja
tekijoina ovat ihmiset, jotka omalta osaltaan toimivat muutosagentteina oman

yhteisonsa kehityksessa.
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Mielestani toimintatutkimus sopii hyvin tdihin, joissa on tarkoitus ratkoa jotakin
todellisen tyoelaman ongelmaa ja saada aikaan muutos. Tavanomainen laadul-
linen tutkimus alkaa ja etenee kuten toimintatutkimus, mutta kun laadullinen tut-
kimus paattyy analyysiin ja teorian luomiseen, jatkuu toimintatutkimus toiminnan
puolelle kaytanndssa ratkaisemaan ongelmaa ja kehittamaan yhteis6a (Kana-
nen 2014, 26).

2.6 Tiedonkeruumenetelmat

Tassa tyossa on tarkoituksena tehda kehitysinterventio kohdeorganisaation
tyoskentelymalliin. Kehitystyon ytimessa on kohdeorganisaation osto-osasto ja
sen tyontekijat, mutta toki kategoriajohtamisen kyseen ollessa on ideaali se,
etta kehitysinterventio koskettaa kohdeorganisaatiota laajemmalla tasolla. Joka
tapauksessa kehitystyo lahtee liikkkeelle osto-osaston henkilostoryhman kanssa

tehtavasta kehityksesta, jossa itse olen mukana esimiehena.

Toimintatutkimusta voidaan kayttaa oman tai rynman tyon tai toiminnan kehitta-
miseen, ja se soveltuu parhaiten ryhman toiminnan kehittamiseen (Kananen
2014, 15). Tama on hyvin linjassa oman tavoitteen kanssa, joten toimintatutki-

mus vaikuttaa sopivan tarkoitukseen hyvin.

Toimintatutkimuksen ja yleensa laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia
ovat havainnointi ja haastattelut eri muodoissaan, seka kirjalliset Iahteet ja kyse-
lyt. Havainnoinnin eri muotoja ovat mm. piilohavainnointi, suorahavainnointi,
osallistuva havainnointi ja osallistava havainnointi ja erilaisia haastattelujen
muotoja taasen strukturoidut haastattelut, puolistrukturoidut haastattelut, teema-
haastattelut, avoimet haastattelut seka syva-, yksilo- ja ryhmahaastattelut. (Ka-
nanen 2014, 78.)

Naen tassa kehitystehtavassa olevan ensisijaisesti kyse asiantuntijatyon johta-
misesta kohdeorganisaatiossa. Asiantuntijoilla itsellaan on paljon oman alansa
osaamista ja nakemysta siita, miten kehityshanke juuri heidan tydhdnsa sovel-

tuu, joten koen tarkeaksi pitaa tassa tutkimuksessa keskustelevaa ja vapaata
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otetta mm. tiedonkeruuseen, jotta saadaan paras mahdollinen ymmarrys asi-
oista kaikille osapuolille ja voidaan joustavasti iteroida kertyneen tiedon perus-
teella, silla kuten Kananen (2014, 21) toteaa "laadullisessa tutkimuksessa ai-
neiston keruu ja analyysi vuorottelevat keskenaan”. Tahan tarpeeseen naen
parhaiten soveltuvaksi vapaasti toistuvat avoimet haastattelut, joita tutkimuk-
sessa on jarjestetty yksilohaastatteluina ostojohtajan kanssa, ryhmahaastatte-
luina kategoriapaallikdiden kanssa ja ryhmahaastatteluna kaikkien ostajien
kanssa. Erillisten ryhmahaastatteluiden sijaan naen kuitenkin jarkevana niiden

integroimisen tyopajoihin.

"Yrityksissa on hyvin paljon esim. dokumentoituja kaytanteita, joita voidaan
kayttaa lahtokohtatilanteen analysoinnissa” (Kananen 2009, 73). Nykytilan kar-
toitukseen olen kayttanyt havainnointia tutkimalla oman organisaation doku-
mentoituja prosessikuvauksia seka erityishankkeiden osalta soveltanut omia ko-
kemuksia tilanteen hahmottamiseksi ja esiymmarryksen muodostamiseksi. Li-
saksi kehitystehtavassa kaytetaan kirjallisia l1ahteita, kuten toimittajien raport-

teja, kohdeyrityksen kirjanpitodataa ja tilausjarjestelman dataa.

Kuten kuvattu kohdassa 2.4.1, kyselyiden osalta kaytetaan myos Logy Best in
Class Hankinta -kyselytydkalua (Logy 2020), jolla on tehty osto-osaston tyonte-
kijoiden kesken nykytilan arvioinnin mittaus verrattuna 49 muun yrityksen han-

kintatoimen parissa tyoskenteleviin vastaajiin verrattuna.

2.7 Tutkimusmenetelmat

Alla on kuvattu lyhyesti keskeisimmat tutkimusmenetelmat, joita kaytetaan tyo-

kaluina ja foorumeina kehityshankkeen tyostamiseksi.
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2.7.1 Tyopaja-tyoskentely

Kehittamista tehdaan eri laajuisissa tyopajoissa, joissa on mukana esimerkiksi:

1) kategoriapaallikot (x2-3) ja ostopaallikkod
2) kategoriapaallikot (x2-3), kaikki ostajat ja ostopaallikko

3) kategoriapaallikot (x2-3), kaikki ostajat, ostopaallikko ja ulkopuoli-
nen valmentaja

Oma roolini ostopaallikkéna naissa tydpajoissa on fasilitoijan ja puheenjohtajan
rooli, seka laajemmin koko kehittamishankkeessa projektipaallikon rooli. Tyopa-
jojen tarkoituksena on yhdessa osto-osaston tydntekijoiden kanssa iteroiden
tyostaa kategoriamallin kayttdonottoa — miksi tata tehdaan, miten se kannattaisi
tehda, miten priorisoisimme, kuka tyostaa mitakin kategoriaa jne. Tarkoitus on,
etta suunnitelmaa ja kategoriatyoskentelyn kehittamista tehdaan yhdessa, jol-
loin saadaan eri henkildiden nakdkulmat mukaan tekemiseen paremman loppu-
tuloksen ja sitoutuneisuuden saavuttamiseksi. Tydpajat toteutetaan joustavasti

toimistolla seka etana.

2.7.2 Ulkopuolinen valmennus

Kehityshankkeessa on mukana ulkopuolinen valmentaja, joka jarjestaa osto-
paallikdlle erillisia valmennussessioita, kategoriapaallikdille omia valmennus-
sessioita seka fasilitoi koko osaston jasenille yhteisia tydpajoja. Kaytan termia
valmentaja, mutta kyseessa on valmennuksen ja mentoroinnin valimuoto, joka
on sovittu toimintamalli tassa tapauksessa, ja tarkoittaa kaytannossa sita, etta
yhtaalta valmentaja sparraa tai coachaa antamatta vastauksia, mutta toisaalta

my0s ajoittain sanoo selvasti oman mielipiteensa siita, mita pitaisi tehda.

Ulkopuolisen valmentajan kanssa luonnosteltu ohjelma on kuvattu alla (Kuva 4).
Tama paivattyna 16.10.2020 — vuodenvaihteen 2021 jalkeen aikataulu venyi
huomattavasti. Sovimme, etta tyopaja 2 jarjestetaan, kun olemme saaneet sisai-

silté asiakkailta priorisoitavat kategoriat ja niihin nimetyt henkil6t ja naiden kate-
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gorioiden osalta osto-osaston vastuuhenkilot ovat saaneet kick-off -palaverit jar-
jestettya ja niista lyhyesti raportoitua, eli tama virstanpylvas on kuvattuna aikaja-
nalla tammikuulle 2021. Tama virstanpylvas saavutettiin lopulta vasta tammi-
kuussa 2022, ja siihen kehityshanke on taman opinnaytteen Kirjoittamisen ai-

kaan jaanyt.
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WORKSHOP - 2 half DAYS. 2 groups of 4-5 persons

PRE-WORK

'}ﬁ WORKSHOP 1

9 Co-Pilot

‘ﬁ. WORKSHOP 2

Q Co-Pilot

OUTPUT

KICK OFF

IDEAS/PLAN

Early December

Involve L ead the project Business Category plans review Business Clear category
participants case _ case strategy
Background data implementation plan
Business case . . Value creation
Ideas / Category Plan 1h30 by pair Evaluate & monitor 1h30 by pair
October End of November Mid Feb-21 End Feb-21

March-21

Kuva 4. Valmennusohjelman runko | Purchasing business integration through category management (BA sourcing development

2020)
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2.7.3 Kategoriatyon vaiheiden seuraaminen

Menettelytapojen osalta tyostetaan tyopajatyoskentelyn avulla kategoriapaalli-

koiden kanssa suunnitelma siita, miten kategoriastrategiat luodaan ja miten ka-
tegoriajohtaminen otetaan kayttoon. Tarkoitus on tehda alustava suunnitelma

marraskuun 2019 aikana niin, etta kategoriapaallikot osallistuvat Logyn katego-
riajohtamisen kurssille 27.—-28.11.2019, jolloin heilla on mielessa pohdittu suun-
nitelma, jota voivat peilata kurssin sisaltoa vasten. Heidan kaytyaan kurssin, ar-
vioidaan suunnitelma ja tehdaan mahdolliset tarkennukset ennen kayttoonoton

aloitusta ostajien kanssa.

Muutoin kategoriatyon vaiheita seurataan jatkuvasti osaston kuukausipalave-
reissa. Vuodelle 2021 muokkasin kuukausipalavereiden pysyvaan agendaan
oman kohtansa kategoriatyon tilanteelle, jossa itse yleisesti ja kategoriavastuul-

liset omien kategorioidensa osalta paivittavat kuulumisia.

3 Tietoperusta

Taman opinnaytetyon tietoperustaksi eli teoriapohjaksi valikoitui kategoriajohta-
minen (O’Brien 2019; Huuhka 2016) osittain alkutilanteen selvityksen antaman
viestin perusteella, jossa kohdeyrityksen vastaajien mielesta kohdeyrityksen ka-
tegoriajohtamisen kehitysaste oli selkeasti verrokkeja alhaisemmalla tasolla
seka myos johdannossa esitettyjen verkottuvampaan hankintaan muuttuvan
hankintatoimen maailman kehityssuunnan vuoksi, mutta myos selkeasti toimek-
siannon muodossa, silla kuten mainittu kohdassa 1.2, on kohdeyrityksessa ka-
tegoriajohtamisesta puhuttu jo pitkaan, mutta suunnitelmallinen kaynnistys on

viela puuttunut.

Alla esittelen lyhyesti kategoriajohtamisen kasitteen. Kategoriajohtamiseen on
useita erilaisia malleja, joista lapikayn kolme erilaista, joihin tutustuimme koh-
deyrityksessa osana kehityshankkeen iterointia. Naiden mallien pohjalta on ta-
man osion lopussa esitetty syklien kautta muokattu kategoriajohtamisen malli

kohdeyritykselle. Yksi keskeinen taman opinnaytetyon tuotos on teoriapohjan ja
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iterointien kautta luotu kategoriajohtamisen malli, eli teoriapohjaa on hyodyn-
netty lahtomateriaalina, josta on muokattu osuvammin kohdeyritykselle sopiva
toimintamallin kuvaus — yhdelle A4-paperille mahtuva esitys kategoriajohtami-

sen toimintamallista.

3.1 Kategoriajohtaminen

Kategoriajohtaminen on strateginen lahestymistapa, joka keskittyy valtaosaan
organisaation ulkopuolisilta kumppaneilta hankkimien tavara- ja palveluhankin-
tojen kustannuksista. Siina on kyse prosessista, jossa on elementteja liiketoi-
mintaprosessien parannuksesta seka muutosjohtamisesta ja joka hankinnan li-
saksi tyypillisesti vaatii eri osastojen ja henkildiden osallistumista kautta organi-
saation. (O’Brien 2019, 5.)

Kategoriajohtamisen maaritellaan kaytannoksi, jolla jaotellaan organisaation os-
tettujen tavaroiden ja palveluiden keskeisimmat kokonaisuudet erillisiksi tuote-
ja palveluryhmiksi sen perusteella, mihin niita kaytetaan ja erityisesti myos sen
perusteella, miten ne heijastavat yksittaisia toimittajamarkkinoita. Tata jaottelua
hyddyntaen, organisaatio tarkastelee poikkiorganisatorisesti koko kategorian
kustannuksia, sita miten organisaatio kayttaa kyseisen kategorian tuotteita tai
palveluja ja sita, minkalainen kyseisen kategorian markkina on ja mita yksittaisia
toimittajia markkinalla on. Tarkastelun perusteella organisaatio muodostaa han-
kintastrategian, joka tuottaa huomattavaa arvoa organisaatiolle. (O’'Brien 2019,
6.)

3.1.1 Perusta ja tukipilarit

Kategoriajohtamisen perustana on:
1)  Strateginen suhtautuminen hankintoihin, ei vain taktinen
2)  Vahva markkinatuntemus ja -hallinta

3) Vahva muutosjohtaminen
O’Brien (2019, 43).



Perustan paalla kategoriajohtamista kannattelee nelja tukipilaria:

1) Lapimurtoajattelu

2) Asiakaslahtoisyys

3) Rajat ylittavat tiimit

4) Faktat ja tiedot
O’Brien (2019, 59).

Kategoriajohtaminen

Lapimurtoajattelu
Asiakaslahtoisyys
Rajat ylittavat tiimit
Faktat ja tiedot

Vahva

Strateginen Vahva
muutosjohtaminen

suhtautuminen markkinatuntemus ja
hankintoihin -hallinta

Kuva 5. O'Brienin perusta ja tukipilarit kategoriajohtamiselle (mukailtu O'Brien
2019, 59 ja Huuhka 2016, 68)
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3.1.2 Kategoriatyon malli

TyOpaja-tyoskentelyssa todettiin, etta itse kategoriatydhon olisi tarpeen olla jon-
kinlainen malli, jota seurata. Esitan tassa osiossa lyhyesti iteraatioiden kautta

tyostetyt kategoriajohtamisen mallit havainnollistaakseni prosessin, joka johti vii-
meisimpaan malliin. Ennen Logyn kurssia kaydyssa tyOpajassa kaavailtiin lahto-

kohdaksi seurata naita vaiheita:

1)  "Analysoi hankintahistoria

2)  Tunnista toimittajamarkkinat

3) Mieti tarve uudelleen

4)  Tunnista mahdollisuuksia, ideoi ja innovoi

5) Tee kategoriastrategian hahmotelma

6) Etsi toimittajia, tutustu ja arvioi

7) Toteuta, seuraa, arvioi ja mieti uudelleen”
(lloranta et. al. 2018, 148-149)

Kurssin jalkeen pohdimme kategoriapaallikdiden kanssa tuota mallia, ja lapi-
kavimme vaihtoehtoisena mallina Logistiikan Maailman (Logistiikan maailma
2020) sivujen mallin, joka hieman muokattuna (Kuva 6) todettiin selkeammaksi

ja kaytannollisemmaksi mm. sen sisaltamien ohjaavien kysymysten vuoksi.
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» Kerda kaikki data mita kyseisen kategorian tavaroiden ja palveluiden hankintaan ja kayttéon liittyy
« Madrittelyt, kiyttékohteet, spendit, hinnat, markkinatiedot

* Taustatiedot kyseisessa kategoriassa: miten nykyiseen tilanteeseen on paadytty?

Tutki 'C e Kraljicin matriisin avulla alakategorioiden ominaisuuksien hahmottelu
analysoi

= Sisdisten asiakkaiden vahva osallistuminen
* Pohtikaa yhdessa (mahd. Toimittajat mukana myds) tarpeet, toimintatavat, yhteistyon

kehitysmahdollisuudet
* |[tse tekeminen vs. ostaminen, standardoinnit
* Monopolit ja muut markkinarajoitteet, sekd mahdollisuudet niiden poistamiseen
* Riskikartoitus
* Viestintatavat

AN

s Ideoiden priorisointi
» Tavoitteiden asettaminen
» Toimeenpano-ohjelma resursseineen ja aikatauluineen

VAN

* Kilpailutukset, sopimusten uudelleenneuvottelut
« Tietojen hallinta (vertailut, hinnastot, sopimukset jne.)
» Kdyttdonotto

J/

* Sopimuksen tdyttymisen seuraaminen
* Kayttdjien palautteet
Seuraaja [N Kehityskeskustelut toimittajien kanssa

arvioi

Kuva 6. Kategoriastrategian luominen (mukailtu Logistilikan maailma 2020)

Viela hieman kattavampana mallina otin tyostettavaksi O’Brienin (2019, 87) esit-
taman "5i Category Management” prosessin, joka koostuu vaiheista Initiation,
Insight, Innovation, Implementation ja Improvement (Kuva 7). Talla hetkella koh-
deorganisaatiossa on ollut ajatuksena, etta kaikki ostajat kategoriapaallikdiden
lisaksi tekevat kategoriatyota. Taman O’Brienin mallin osalta itsed huolettaa hie-
man mallin monimutkaisuus, jota mahdollisesti voitaisiin kuitenkin sovittaa

O’Brienin (2019, 98) esittamilla eri laajuustasoilla:

1) Koko prosessi: kaikkien eri vaiheiden ja tyokalujen kayttd monimutkaisiin

ja useiden sidosryhmien kategorioihin.

2) Pikaratkaisu: kdytetdan noin puolta vaiheista ja tydkaluista yksinkertai-
sissa kategorioissa, joissa on pieni ja myotamielinen sidosryhma.
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3) Antaa palaa vain: yksinkertainen prosessi vain kourallisella vaiheita ja
tyokaluja erittain yksinkertaisille kategorioille, joissa vain muutama hen-

kilo sidosryhmassa ja pienet mahdollisuudet lapimurrolle.



Stage 1 Stage 3 Stage 4 Stage 5

lnitiation lnnovation lmplementation lmprovement

Scope of the category Supplier conditioning Summarize insights = Detailed implementation TEW! es50ns learnt” review
Opportunity analysis Internal data gathering Strategic Option Generation E E planning = Y
Secure execulive sponsor Supplier data gathering Strategic Option Evaluation RigAProject management =l Determine what SRM
Recruit team members Market data gathering & zelection g’a Managing change g y=Jl intervention is required
J\Lr < Build chosen option - & E Implement appropriate
__ . . 7Y SRM approach
STP (Situation, Target, Analysis of pricing < RFP/RFQftender process [l “Orchestra of SRAF"
2 Proposal) approaches being used Risk and contingency yol=l E-Auctions 2 ﬁ SM. SPM SI&D. SCM.
E Team formation & charter Cost and pﬂ-ﬂ‘e breakdown o~ E planning 5 *g Suppler selection %E SCI:Q h 7 i
' Stakeholder mapping {5 { High level implementation ~ E=l Negotiation @ .
58l Communications plan = =f-{ planning oo —
% Project time planning Supply & value chain (2= Cost benefit analysis E L Attracting innovation, value
ol Quick wins network analysis Source Plan development S = % & breakthrough ongoing
1/ ;%cg;?ﬂ?gy mapping Source Plan sign-off =8 Contract planning % E Ongoing alignment with
. ana:y;:_s E ontract exit planning 8 % Busm@ess Requrremem‘s_
- 2 Saar Olne analysis Market competitiveness =B Contract execution and - Ongoing market analysis _J
g s q \
c g” Bu;eneg:fquiremems Determine strategic Sgganagement A vjectirepeat process

direction (incl. Kraliic)

Restart
triggers

[, Beneiit realization

[ Benefit realization

Benefit realizatio

Y

Communications

o0 Communications Apply

2= Stakeholder engagement Value  peview
50T Levers  pysiness
Owm Quick wins

quirements

o /

Kuva 7. Kategoriajohtamisen "5i Category Management” prosessi kokonaisuudessaan (O'Brien 2019, 96)
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Lopulta hioin prosessin osaston sisaisten tydpajojen, ulkoisen valmentajan kom-
menttien seka ostojohtajan kommenttien pohjalta alla olevaan (Kuva 8) muo-
toon. Kokemus oli, etta ylla oleva malli (Kuva 7) on liian monimutkainen jopa
mutkikkaisiin kategorioihin, joten esimerkiksi prosessikuvauksesta jai pois vali-
vaiheiden laatikot (Project kick-off, Project Planning jne.). Liséksi sparrailuissa
tuli esiin, etta tallainen “viiden iin” malli voi tuntua monesta hieman turhan aka-
teemiselta, joten yksinkertaistin muotoon Start, Analyze, Plan, Do ja Monitor.
Myds mielestani hyva selkeyttava ajatus tahan kaavioon (ehka vastaaviin pro-

sessikaavioihin ylipaataan) oli se, etta lisaisi triggerit ja lopputulokset.



Start

N

Trigger:
Identified need or
opportunity for improverment

For instance:

- Too long delivery times
High costs
Mo contract
Mishmash tems/services
Other supply problems
Upcoming changes

+  Teamup

+ (Goals (sponsor)

+  Scope of the category

+  Quick analysis of the
category and market

+ Historical background

+  What opportunities?

+  Whois concemned?

*  How to communicate?

+  Owr leverage?

Who does what?

Business requirements

Simple activity
plan

(Adapted. O'Brien 2019, 96)

Cc

ateoc

Analyze

Tri

er:

lngger:
Start workshop & simple

activity plan done

management
Plan

Trigger:
Analysis and summary of data
and ideas done

rocess

Do

Trigger:
Source plan done

Collect data
» Internal
= Supplier
= Market

Specs, uses, prices

:
.

Think of ideas to change:-‘\-
+  Theneeds
+  Ways to operate
+  Other
improvement
Make or buy
Standardization

h Summary of

data and ideas

,/

~

+  Prortize ideas

= Evaluate sirategies .

+  Review and set goals .

»  Make a plan with c
resources and schedule .

+ Risks & plan B's

+  Plan approval (sponsaor) .

J

COMMUNICATION

QUICK WINS

Tender/negotiation
Selection

Contracting

Contract execution and
management

Points for monitoring
Information
management

/

Monitor

|
Trigger:

Agreement in place
Points for monitoring reached

Project management -\- /-— Use a chosen Supplier\\

Relationship
Management approach
Reporting

Check performance
against points of
monitering

User views and
feedback

Develop further with
....................... supplier
ideas, market changes
etc.

ummary o
performance &
needed actions

?ﬁﬂﬂ!{;ggs

o Gk sy

Kuva 8. Kategoriajohtamisen prosessi kohdeyritykselle (mukailtu O'Brien 2019, 96)
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4 Toteutussuunnitelma ja aikataulutus

Kiteytetysti suunnitelma rakentui niin, etta alkuun tyostetaan osaston sisaisesti
toimintamallia, minka jalkeen esitellaan yhteistyon kehittamisen aloitteena malli
sidosryhmille ja sita kautta paastaan koeponnistamaan mallia aloituskategori-
oissa. Taman jalkeen iteratiivisesti paastaisiin toimintatutkimuksen syklisen pro-
sessin hengessa jatkokehittamaan mallia seuraavien kategorioiden puitteissa

yhdessa sidosryhmien edustajien kanssa.

Toimintatutkimuksen syklisyyden rinnalle, otin suunnitelman runkoon palvelu-
muotoilun tunnetun prosessimallin, eli British Design Councilin vuonna 2004 jul-
kaistun tuplatimanttimallin (British Design Council 2022). Tama malli soveltuu
ongelmanratkaisuun, jossa ensimmaisen timantin puitteissa pyritaan tutkimaan
jotakin ongelmaa asiaa laajemmin, jonka jalkeen kiteytetaan ongelma ja toisen
timantin puitteissa lahdetaan avoimesti kehittamaan ratkaisu ja lopulta toimite-
taan spesifi ratkaisu alkuperaiseen ongelmaan. Tama prosessi sisaltaa alla lis-

tatut vaiheet ja on kuvattu alla (Kuva 9):

1) Tutki ja kartoita: ensimmainen timantti auttaa ymmartamaan oletusten
sijaan, mista ongelmassa tarkalleen on kyse. Vaihe sisaltda keskusteluja

asianosaisten ihmisten kanssa.

2) Ymmarra ja maarittele: edellisessa vaiheessa kerrytetyn nakemyksen

avulla voidaan ongelma maaritella eri tavalla.

3) Kehita ja ideoi: toiseen timanttiin siirtyessa tarkoitus on rohkaista ihmi-
sia kehittdmaan ratkaisuja selkeasti maariteltyyn ongelmaan, hakemaan

inspiraatiota muualta ja ideoimaan muiden ihnmisten kanssa.

4) Toimita ratkaisu: ratkaisun pilotoiminen ja sen kautta toimimattomien

ideoiden hylkdaminen ja toimivien edelleen kehittdaminen.

(British Design Council 2022)
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Lopputulos

Kuva 9. Tuplatimantti | Framework for Innovation (mukailtu British Design Coun-
cil 2022)

Taman suunnitelman mukaisesti kehitystyo rakentui 9. sykliin, joiden asettumi-
sen taustalla tukea antoi tuplatimanttimalli. Syklit jakautuivat osaston sisaisen
vaiheen sykleihin ja toisen vaiheen sykleihin, jossa kehitystyo avattiin sidosryh-
mille. Syklit on listattu alla, kuvattu tuplatimantin kanssa (Kuva 10 & Kuva 11)

seka lapikayty tarkemmin kohdassa 4.1.

Vaihe 1 — Sisainen

1)  Sykli - Kaynnistely *Rajattu*

2)  Sykli - Kaynnistely *Laajennettu”

3)  Sykli - Tarkennukset *One-to-one*
4)  Sykli - Sidosryhmat *Rajattu avaus*
5) Tarkennukset *Avainostajat*

Vaihe 2 — Avaus sidosryhmille

1)  Sykli - Tarkennukset *Laajennettu*
2)  Sykli - Avaus *Laajennettu*

3) Projektin aloitus *Rajattu*

4)  Projektin aloituksen opit *Rajattu®



Vaihe 1 — Sisainen

Poikkiorganisatorinen

5. Sykhi
Tarke kset *Avainostaj
3. Sykdi SRS vainostajat®
Tarkennukset *One-to-one* )
2. syldi = Category sheet —raporttien
1. sykfi SE Ly + One-to-one -haastattelut kaikkien p_ETws!’ajulhlm mEastan
sisdisest], M-Files (12.5.2020)

Kivnnistely *Rajatiu® ostajien kanssa: Mitd arvoa - P
SIS R LahtEtilanteen kartoitusta kategorisiohtamisesta voi olla juurd Opportunity analysis -Epikaynti
- - . = (Ostajien hazstatteluja ; - S kategorioista Category

- T h loitus sinun aloftuskategoriassa? . . - .
- uﬁzl:::;:;fn tk:nt::::;a:egury Jarjestelmien datan analysointia [ennakkoon sovitut puhelinajat) hManagereiden ja avainostajan

Pznagerin kanssa Logy Best in Class -kysely koko + spend-analyysi (2. versi, kanssa {2.11.2020)
= Logy kategorizjohtamisen kurssi u_sisfnlle (22.-30.1.2020], ns. 5.3.2020) — tarkennettu

Category Managereille (27— A Lynthz s kirjanpitodatazn

25.11.2015) - Osaston workshop: Miksi rakentuva malki 4. sykli

— ; : kategoriatyd ja mitkd sidosryhmat *Rajattu avaus*
= 5 d-a 1
Fen n;]l'.nfm{ uerﬂ_n] aloituskategoriat? (28.1.2020) . L

- CE'EEE?W EEt_il- versio) - Tydiohje (2.versio) = Rajattu selvitys sisdisten
= Tydchje {1.versio) asiakkaiden odotuksista

ostaa kohtazan

Tutki ja kartoita Ymmarra ja maarittele

2019 | 2020

Cowid-19 etdtyo

Kuva 10. Kehittdmistyon syklit | Vaihe 1 - Sisainen



Vaihe 2 — Avaus sidosryhmille

Poikkiorganisatorinen

9. Sykli
8. Sykli Projektin aloituksen opit *Rajattu*
ojektin aloitus *Rajattu*

PR
7. syldi = Pric-kategoroiden vastuuostajat
6. Svidi Avaus *Laajennettu* - Pricrisoitavien katzgoriciden ja mmm BGHDG!‘I sisgiset esitykset
Tarkennukset *Laajennettu* —— vastuuhenkildiden varmistamista kick-off palavereista .
= Sales Pitch sis3izille asiakkaille, - Co-pilot -sessiot kaikille ostajille kuukausipalaverziden yhteydessa
. Workshop nro 1 konsultin kanssa kaksi s:.exsn:rta, 10-11 hld/sessio ullmpu_r.llisen konsultin kanssa - Pk:‘::nm%ltu :T;:;tzﬁmm
keoko osastolle, kaksi ryhmis, puoli (212.jas12.2020) {t2mmikuu 2021) LeganavastEta
Siva3 per ryhma (18.11.2020) = Mista kyse, mita tehdazgn, mitd - agendalla keskidssa kick- yrityksen intranetin
- = o tarkoittaz, mitd tarvitaan heiltd off 2zenda sisdistzn «  Logy Best in class -uusintakysely
jne. asizkkaiden kznssa koko osastolle 4.3.2022 — ns.
= Mext step: sisdisia asiakkaita - eriorisoitavat kategeriat (3 kpl) ja valimittaus kehitystydlle
pyydetty nimeamsin wastuuhenkilat nimetty [maaliskuu
priorisoitavat kategoriat ja 2021}
vastuuhenkildt omalta pucleltaan - Prio-kategorioiden kick-off -

palaverien pitamisia

Kehita ja ideoi Toimita ratkaisu

2020 1 2021 | 2022

Kuva 11. Kehittdmistyon syklit | Vaihe 2 - Avaus sidosryhmille
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4.1 Syklit

Tassa osiossa lapikayn tarkemmin edellisessa osiossa (Kuva 10 & Kuva 11) ku-
vattujen syklien sisallon. Lapikaynti on osittain paivakirjamaisesti ja osittain kes-
keisimpia tydvaiheita korostaen jarjestetty ja valmennukset on liséksi kirjattu
erikseen syklien sisaan. Syklit on jaettu kahden vaiheen sisaan, joista ensim-
mainen keskittyi osaston sisaiseen tyostamiseen ja toisessa vaiheessa kehitys-

hanketta lahdettiin vahvemmin julkaisemaan sidosryhmille.

4.1.1 Vaihe 1 — Sisainen

1. Sykli — Kidynnistely *Rajattu*

Jarjestin projektin kaynnistyksen aikatauluttamalla kategoriapaallikdiden kanssa
viikkopalaverit marraskuussa 2019. Kyselin, johdattelin keskustelua ja kirjasin
yl6s lopputulemia naissa palavereissa, joissa aiheena oli oman organisaation
kategoriajalkautuksen suunnittelua ja ohjeistuksen luonnostelua. Luonnostelin
kategoriatyon malliksi lloranta et. al. (2018, 148-149) esittdamaa seitseman vai-

heen mallia.

Kategoriapaallikdiden osallistuminen Logyn kategoriajohtamisen kurssille 27.—
28.11.2019.

Logyn kurssien jalkeen purin kategoriapaallikdiden kanssa oppeja viikkopalave-
reissa joulukuussa 2019 ja paivitin ohjeistusta seka suunnittelin tammikuulle jar-
jestettavan osaston sisaisen tyopajan (ilman valmentajaa). Kategoriatyon mal-
liksi vaihdoin kategoriapaallikdiden kanssa keskusteltuani Logistiikan Maailman
mallin selkeyden ja ohjaavien kysymysten vuoksi. Yksi kategoriapaallikoista teki
category map versio 1 sisaltden alustavan spend-analyysin ja itse tein ensim-
maisen version category sheet -dokumentista pohjaksi yksittaisen kategorian

kategoriatyon raportointia varten.
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2. Sykli — Kaynnistely *Laajennettu*

Jarjestin yhteisen sisaisen tyopajan kaikkien kategoriapaallikdiden ja ostajien
kanssa 28.1.2020. Jaoin kaikille etukateen 1. syklissa luonnostellun kategoria-
tyon mallin, Category Sheet -dokumentin ja tydohjeen. Tyopajalle asetin tavoit-
teeksi saatteessa mm. vastata kysymykseen: onko esitetty kategoriatyon malli
sellainen, jolla naemme voivamme tehda kategoriaty6ta? Jos ei, niin miten pi-

taisi muuttaa?

Lapikavimme ohjeistuksen ja muita kategoriatyOhon liittyvia askarruttavia asioita
pienryhmissa etukateen antamani kysymysrungon kautta ja purimme viela yh-
teisesti pienryhmatyoskentelyn jalkeen. Vaikka kategorioita tassa vaiheessa jo
jaettiin, tunnistimme sen asian, etta kyse on oman osastomme puolelta ehdo-
tuksista, joita esitamme esimerkkeina perusteluineen sisaisille asiakkaille, jotka

kuitenkin paattavat tyon alle otettavat kategoriat.

Yhteenvetona tyopajasta johdettuna kerasin nama yhteisesti listatut perusteet
kategoriatyon tekemiselle, eli miksi tata tyota tehdaan ja mita koemme, etta voi-

daan saavuttaa:

¢ Kustannussaastot: naita potentiaalisesti I0ydetaan pikavoittojen tai jat-

kuvampien jarkeistyksien muodossa.

o Mielekkaampaa tyota: voidaan mahdollisesti muuttaa omaa paivittaista
tyota mielekkaammaksi, jos saadaan nykyisellaan yksittaisten keikkojen
Kilpailutuksia siirrettya esim. sopimuskokonaisuuksiin. Samalla vuosittais-

ten tilausmaarien pitaisi pienentya.

e Markkinatuntemus: oman kategorian tyostamisen kautta markkinatunte-
mus kasvaa ja valmiudet markkinoilla tapahtuvien muutosten hallintaan

kasvaa.
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e Osaamisen syveneminen: oma asiaosaaminen kasvaa, mutta myos os-
tamisosaaminen, kun pohtii miten erilaisia ostoja kannattaa tehda. Naki-
sin tallaisen tyoskentelyn investointina oman ammattitaidon kasvattami-

seen entisestaan.

¢ Yhteistyon kehittyminen: yhteistydon kehittyminen yli organisaatiorajo-

jen, etenkin sisaisen asiakkaan kanssa.

e Prosessin kehitys: tietyissa ostoissa voidaan todennakdisesti kehittaa
ostoprosessia esim. single source -toimittajien kanssa syvemman integ-

roitumisen kautta.

e Toimitusaikojen lyhentaminen: jos on jokin suurempi kokonaisuus tar-
kemmin pureskeltu ja kilpailutettu, on meilla paremmat mahdollisuudet
saada toimittajan kanssa sovittua nopeammista toimituksista, kun on tar-
peet ja mahdollisesti jonkinlaista vuosikelloa mietitty. Toki myos prosessi-
mielessa toimitusajat todennakdisesti ovat nopeammat, jos toimitaan

esim. sopimuksen puitteissa yksittaisten ostojen sijaan.

e Seuranta: saadaan paremmin seurattua, mita kategoriassa tapahtuu,
kun on kokonaiskuva kartoitettu ja voidaan miettia mittareita. Nakyvyys
muutoksiin paranee ja voidaan ehka paasta kulutuksen vahentamiseen

(esimerkki kiinnityskdysista ja niiden eliniasta).

e Standardointia: voidaan saada laajemmin tarpeita kartoittamalla ideoita
tuotteiden/palvelujen yhtenaistamisesta, josta taas todennakoisesti seu-

raa kustannussaastoja, hallittavuutta, pienempia varastoja, nopeutta jne.

Lisaksi nostin aiemmasta asiakastyytyvaisyyskyselysta (Korhonen 2017) muu-
taman kehityskohteen, joita voisi pyrkia parantamaan kategoriatyon avulla. Eli
tassa kyselyn tuloksista muutamia asioita, joista on tullut keskimaarin alhaisem-
pia arvosanoja sisaisilta asiakkailta, eli laivoilta. Arviointiasteikko 1-7, arvosana

8 = en osaa sanoa:
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J Asiakkaan ymmartaminen (arviointiasteikolla 4,69/7)
o Tehokkuus ja aika (arviointiasteikolla 3,61/7)
o Tyokalut (arviointiasteikolla 3,97/7)
o Tasmallisyys (arviointiasteikolla 3,46/7)
Omissa osioissaan myos mm. Patevyys, Luotettavuus, Virheettomyys ja Toi-

mittajahallinta on arvioitu alle osion keskiarvon.

TyOpajassa teimme siis aloituskategorioiden jaon kustannusten, ajankohtaisuu-
den tai koettujen riskien perusteella. Eli tassa tyopajassa jaoin keskustelun lo-
puksi yhdeksalle ostajalle ja kategoriapaallikolle kullekin oman aloituskategorian
tutkittavasti esitetyn mallin mukaan. Tehtavanantonani kullekin oli oman aloitus-
kategorian tyostaminen huhtikuulle 2020 aikataulutettuun tyopaja 1:een paivite-
tyn tydohjeen mukaan (tuo ty6paja lopulta siirrettiin jarjestettavaksi 19.11.2020
koronan vuoksi). Tarkalleen pyyntdni oli raportoida 7.4.2020 mennessa tuolloin
kaytdssa olleen mallin mukaisesti "Tutki ja analysoi” -vaiheesta johdetut nelja

ensimmaista kohtaa omasta kategoriasta:

1)  Mita hankitaan (eri nimikkeet)

2) Hankintavolyymi ja arvo (vuositasolla)

3) Toimittajakunta, mista toimitetaan

4) Volyymi- ja arvomaaraisesti suurimmat toimittajat
5) Hintahistoria: maksetut hinnat ja hintojen kehitys

6) Kuinka usein hankitaan

7)  Kuka yrityksessa hankkii

8) Mita eri kayttajaryhmia tavaralle tai palvelulle on

9) Mahdolliset reklamaatiot, tyytyvaisyys tavaran ja palvelun laatuun,
toimittajapalaute

Valmennus 29.1.2020 (vol. 1) — valmennuksen intro sekad aiheina mm. katego-
riatydhon innostaminen arvon nakemisen kautta, selkeyden antaminen tehta-
vissa ja rooleissa seka sen kirkastaminen, mikd on muutos nykyisesta vahvem-

min kategoriajohtamiseen siirtyessa.
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Paivitin tydohjeen 3.2.2020 yhteisessa tydpajassa 28.1. saadun palautteen pe-

rusteella.

Teetin Logy Best in Class -kyselyn koko osastolle (vastaukset 22.-30.1.2020),
eli tama tehty mm. osana kehitystyon mittarointia lahtomittauksena, joka on tar-

koitettu toisinnettavaksi kehitystyon edettya.

Valmennus 25.2.2020 (vol. 2) — tavoitteiden lapikayntia ja huhtikuulle kaavaillun
tydpaja 1:n suunnittelua. TyOpajaan tavoitteeksi se, etta aloituskategorioista

olisi tehty 1. vaihe - Tutki ja Analysoi.

Kategoriastatuspalaveri kategoriapaallikdiden kanssa 27.2.2020. Tekemani pai-
vitetyn Category map version 2 lapikaynti sisaltden vuodelle 2019 kustannus-
analyysin, jonka tein kirjanpitodataan erikoistuneen sisaisen henkilon avulla.
Yhdessa kategoriapaallikdiden kanssa tein alustavan jaon muistakin keskeisista

kategorioista kuin aloituskategoriat.

Kategoriastatuspalaveri kaikkien ostajien kanssa 5.3.2020, jossa ohjeistin val-
mistautumaan valmentajan vetamaan tyopajaan 16.4.2020 mm. tekemalla
omasta aloituskategoriasta Logistiikan Maailman "Tutki ja Analysoi” vaiheen sel-
vitys. Laajensin kustannusanalyysin 2. version vuosille 2017-2019 ja julkaisin
osastolle 6.3.2020, jolloin kaikilla oli kaytossa kirjanpitodatan mukaisten katego-

rioiden kustannukset toimittajittain ja porautuminen myads laskutasolle.

3. Sykli — Tarkennukset *One-to-one*

***Koronapandemian vuoksi etatydhon siirtyminen 16.3.2020***

Valmennus 17.3.2020 (vol. 3) — sisaisille asiakkaille suunnatun myyntityon,
pitchauksen, suunnittelua. Pitchauksen tarkoituksena hakea sisaisten asiakkai-
den hyvaksyntaa kehityshankkeelle ja tasoittaa tieta ostajille omassa kategoria-
tydssaan. Ensimmaisen tekemani esityksen yksinkertaistusta ja kategoriajohta-
misen puheen haivytysta silla ajatuksella, etta yleiso huomioiden voi viesti
menna paremmin perille, jos puhuu hankinnan tehokkuudesta tai tehokkaasta
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yhteistyOsta sen sijaan, etta kayttaisi hankinta-alan jargonilta kalskahtavaa kate-

goriajohtamisen termia.

Huhtikuussa 16.4.2020 pidettavaksi kaavailtu tyopaja 1 peruttu koronan vuoksi
2.4.2020.

Laitoin viela 2.4.2020 yhteenvetona viestia kaikille odotuksista 7.4.2020 asetet-
tuun deadlineen oman aloituskategorian ensimmaisesta analyysista, eli mita
odotetaan seka yhteenvetona vahvasti 28.1. jarjestettyyn tyOpajaan viitaten

miksi tdama tehdaan (odotettavat hyodyt) seka hieman ajatuksia liittyen siihen

mista aika talle saadaan jarjestymaan. Ajanhallinta oli keskusteluissa muodos-

tunut haasteeksi.

Sain 7.4.2020 maaraaikaan viidelta raportit (yhdeksasta ostajasta) ja annoin
omat palautteeni kullekin erikseen 9.4.2020 mennessa. Tassa vaiheessa alkoi
kypsya ajatus, etta kategoriatyon osalta varmaankin tulee muodostumaan jon-

kinlainen avainostajien joukko, eivatka kaikki ostajat paady tata tyota tekemaan.

Valmennus 14.4.2020 (vol. 4) — saatujen raporttien ja palautusten vaillinaisuu-
den lapikayntia. Keskustelussa teemoina mm. ajanpuutteeseen vetoaminen, ar-
von nakeminen seka mikromanageroinnin ja kokonaisuuksien vastuuttamisen
valilla tasapainoilu. Viemisina tasta valmennuskerrasta ostajien aktivointi pyyta-
malla heita arvioimaan, mita arvoa kategoriajohtamisesta on heidan kategorias-

Saan.

Edellisen pohjalta, esitin kaikille 23.4.2020 kysymyksen: mita arvoa katego-
riajohtamisesta voi juuri sinun aloituskategoriassasi olla? Pyysin kutakin mietti-
maan asiaa valmiiksi, jotta voin kunkin kanssa keskustella erikseen 27.4.2020.
Lisasin taman tyovaiheen toki 14.4.2020 valmennuksen pohjalta ajatusten he-
rattamiseksi, mutta myds aiheen yllapitamiseksi tilanteessa, jossa koronapan-
demia aiheutti epavarmuutta tyoskentelytapoihin ja priorisointeihin seka aiheutti
huhtikuulle 2020 suunnitellun tyopajan siitamisen. Kavin 27.4.2020 puhelin-
haastattelut kahdeksan ostajan/kategoriapaallikdn kanssa (yhden kanssa myo-
hemmin 19.5.2020).
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Pyysin myo6s 23.4.2020 jokaista miettimaan itsenaisesti ja oman osto-osaston
tiimin kesken, ketka henkilot kutsuttaisiin aloituskategorian kategoriatiimiin ja la-
hettamaan listauksen viimeistaan 30.4.2020. Tassa vaiheessa siis ei viela tar-
koituksena kontaktoida henkil6ita vaan miettia osaston sisaisesti, minkalaisia
kokoonpanoja tiimeissa meidan mielestamme tulisi olla. Tama listaus saatiin
tehtya 6.5.2020.

Valmennus 5.5.2020 (vol. 5) — aiheina mm. puuttuvien palautusten lapikaynti ja
miettiminen roolien jaosta niihin, jotka tekevat kategoriaty6ta ja niihin, jotka te-

kevat operatiivista ostamista.

4. Sykli — Sidosryhmat *Rajattu avaus*

Vaikka tassa on viela kyseessa sisaisen vaiheen syklit, totesin valmentajan
kanssa keskusteltuani, etta olisi hyva hieman jo avata keskustelua sidosryh-
mien suuntaan, jotta saadaan kehitystyohon aikaisempaan vaiheeseen dialogia

heidan kanssaan.

Tarkoitus oli haastatella epamuodollisesti 2-3 sisaista asiakasta tai muuta hen-
kil6a, joka olisi oman aloituskategorian tiimissa mukana seuraavien kysymysten

kautta:

1)  Mita he odottavat osto-osastolta, toimittajilta ja hankituilta tuot-
teilta/palveluilta?

2) Mita riskeja nakevat liittyen yrityksemme ostotoimintaan, toimittajiin
tai hankittuihin tuotteisiin/palveluihin?

3) Mika olisi heidan mielestaan ihanteellista liittyen yrityksemme osto-
toimintaan, toimittajiin tai hankittuihin tuotteisiin/palveluihin?

Valitettavasti koronapandemian aiheuttamien erityisjarjestelyjen ja lisatdiden
vuoksi paadyttiin kdymaan nama haastattelut vain kahden henkilon kanssa, eli

kuukausipalaverissa 15.5.2020 keskusteltiin ja sovittiin, etta laajempi si-

saisten asiakkaiden kontaktointi ja osallistaminen siirretidan myohem-

maksi, eli tehdaan pieni jarrutus hankkeeseen.
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Naiden haastattelujen kiteytetty viesti odotuksista oli se, etta sisaiset asiakkaat

odottavat osto-osaston:

1)  Hankkivan tuotteita ja palveluita kustannustehokkaasti ja luotetta-
vasti, mieluiten pitkaaikaisia toimitus- ja sopimussuhteita kayttaen
(vahemman spottina ostamista)

2) Kilpailutusprosessien orkestrointia yhteistydssa ja lapinakyvasti si-
saisten tahojen ja osastojen kanssa

3) Sopimusneuvotteluja uusille seka jatkuville tarpeille

Haastattelujen kiteytetty viesti kehityskohteista oli, ettd osto-osasto voisi kehit-

tya:

1) Ottamalla aktiivisempaa roolia, antamalla enemman kontribuutiota
ja edesauttamalla levittamaan osaamista (riskienhallintamielessa)

2) Implementoimalla enemman yhteisia etukateen mietittyja toiminta-
tapoja

5. Sykli — Tarkennukset *Avainostajat*

Toistin viela koko osastolle mutta etenkin tunnistetuille avainostaijille 18.5.2020,
etta koronatilanteesta johtuen jatketaan osaston sisaisesti kehityshankkeen

edistamista ja palataan tilanteen parantuessa laajempaan sidosryhmien kontak-
tointiin, jota tassa kohtaa jarrutetaan hieman. Tunnistetuilla avainostajilla tarkoi-

tan tassa niita viitta henkiloa, jotka palauttivat alustavan raportin 3. syklissa.

Tassa vaiheessa sisaista edistamista oli tarkoitus tehda ao. askeleiden kautta,
jotka lapikaymalla pyysin kutakin paivittamaan oman kategoriansa analyysia ja

toimittamaan tarkennetun analyysin 12.6. mennessa:

A) Taustoituksen jatko — ensimmaisen vaiheen (Tutki ja Analysoi) loppujen

kohtien 5-9 selvitysta oman kategorian osalta. Kohdat 1-4 olleet tarkaste-

lussa 2. syklissa.
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1)  Mita hankitaan (eri nimikkeet)

2) Hankintavolyymi ja arvo (vuositasolla)

3) Toimittajakunta, mista toimitetaan

4)  Volyymi- ja arvomaaraisesti suurimmat toimittajat

5) Hintahistoria: maksetut hinnat ja hintojen kehitys
6) Kuinka usein hankitaan

7) Kuka yrityksessa hankkii

8) Mita eri kayttajaryhmia tavaralle tai palvelulle on

9) Mahdolliset reklamaatiot, tyytyvaisyys tavaran ja palvelun laa-
tuun, toimittajapalaute

B) Toimittajatilastoja — toimittajatilastoja, muita kategoriaan liittyvia tietoja ja

dokumentteja oli tarkoitus kunkin keratd oman kategorian osalta — eli ko-
ronatilanteesta johtuen sisaisesti hetkellinen rauhoittaminen mutta yhteis-

tyokumppaneita voisi tassakin tilanteessa lahestya.

C) Alustavat ajatukset mahdollisuuksista — mietittavaksi, minkalaisia mah-

dollisuuksia kategoriassa voisi olla? Minkalaisia toisenlaisia ratkaisuja
voisi tutkia? Mika ylipaataan on ko. kategoriassa mielenkiintoista? Hie-
man omaa etukateispohdintaa ennen sidosryhmille avaamista, vaikkakin

lopullinen ideointi tehtavaksi yhdessa sidosryhmien kanssa.

D) Paivitykset palautteen pohjalta - oman aloituskategorian ensimmaisesta

analyysista kukin sai minulta palautetta 3. syklissa. Mietittavaksi, voisiko

omaa analyysia naiden palautteiden pohjalta tarkentaa.

E) Analyysien julkaisu osaston sisédisesti — kunkin omasta kategoriasta tar-

kennettu analyysi osaston sisaiseen tiedostonhallintaan julkaistavaksi

niin, ettd muut paasevat myds katsomaan ja kommentoimaan.

F) Kommentointia — kesan 2020 aikana kollegoiden raporttien lapikayntia ja

kommentointia.
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Valmennus 9.6.2020 (vol. 6) — paivittamani pitchausmateriaalin l1apikayntia seka

muita varsinaisen kategoriatyon ulkopuolisia esihenkildtyon aiheita.

Valmennus 2.7.2020 (vol. 7) — aiheena mm. taustadatan tarpeellisuuden arvi-
ointi, eli datan tulee lisata arvoa eika sita kerata vain keraamisen ilosta. Spon-
sorin roolin lapikayntia nimitysten seka tavoitteiden antajana ja tiimin lopulta

tuottaman suunnitelman hyvaksyjana.

Valmennus 1.9.2020 (vol. 8) — aiheena Agile Procurement.

Syksylla 2020 tuplatimantin puitteissa fokusoin tassa syklissa analysointia viela
pienempaan ryhmaan, eli pidin kahden kategoriapaallikon ja avainostajan
kanssa etana tyopajan laajemmin eri kategorioiden priorisoinnista meidan nako-

kulmastamme, eli teimme hydtymahdollisuusanalyysin (Opportunity Analysis).

Hydtymahdollisuusanalyysissa on kyse ylatason analyysista, jossa pyritaan
identifioimaan, mita kategorioita kannattaa tutkia tarkemmin. Yksinkertaisimmil-
laan on kyse siita, etta vertaillaan tietyssa kategoriassa piilevia potentiaalisia
hyotyja sita vastaan, kuinka helppoa hyotyjen kayttddnotto on ja mita se vaatii
(O'Brien 2019, 80).

Oli osittain kyse myds sen verifioinnista, mitd aiemmin osaston kesken keskus-
teltu, eli kun kysyttiin 28.1.2020 ostajilta heidan asiantuntemukseensa nojaten,

mita kategorioita kukin ottaisi tyon alle.

Alla on esitetty toisen kategoriapaallikon tiimin osalta taman vaiheen lopputulok-
set (kategoriat piilotettuna). Teimme siis kahden tiimin kategorioista saman har-

joituksen, ja kuvassa on esitetty teknisen tiimin lopputulos.

Kaytannossa teimme alkuun "Basic opportunity analysis” -analyysin (Kuva 12),
joka jo sellaisenaan voi riittaa kevyeksi tyokaluksi prioriteettien maarittamiseen.
Ohjaavien kysymysten avulla (kuvan marginaaleissa) pohdimme tydpajassa,

mihin kohtaan kukin kategoria sijoittuu.
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How high is the potential
for price or cost reduction?

How high is the potential
for increased efficiency,
reduced risk or some
other added value?

High 4

Basic opportunity analysis

What is the level of potential benefits compared to the ease of implementation?

Potential benefits

Worth the effort but lzter

Low

Pricrities

Awroid for row Cluick wins

Difficult

Ease of implementation
(Internal resistance & ease of switching a supplier)

TECHNICAL

More difficult to
position than others

How easy is to make changes
In the category?

1.  INTERNMNAL: how quickly
and effortlessly can a
change be made? How
much internal resistance
is there?

2. MARKET PLACE: How
easy is to change
supplier? Are there
many potential
suppliers?

Kuva 12. Hy6tymatriisi "Basic opportunity analysis" (mukailtu O'Brien 2019, 82)
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Lisaksi harjoitusmielessa lahdimme myos pohtimaan potentiaalisia saastoja viit-
teellisesti, eli avaamaan "Basic opportunity analysis” matriisin y-akselia teke-
malla "Identify scale of potential savings” vaiheen (Kuva 13), jossa hahmotel-
laan karkeasti yhtaalta, missa maarin koemme markkinoilla olevan joustovaraa
hinnoissa ja toisaalta, kuinka tarkasti sisaisesti olemme jo trimmanneet ko. kate-

goriaa.

Lahdimme myos avaamaan "Basic opportunity analysis” matriisin x-akselin te-
kemalla "Scaled opportunity analysis” vaiheen (Kuva 14), jossa kategorioita ku-
vaaviin pallukoihin on sisallytetty havainnollistus spendin koosta ja saastopoten-

tiaalista.
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High

How high are the margins
inthe category?

How high is the consolidation
of the market? (few players)

High consolidation meaning >
less competition :

|dentify scale of potential savings
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_Hm; high ';’ ﬂlf freedom = has the category been
in the market: 3 worked on?
(vs. regulated) =
Q.
How much purchasing
thinking has been applied in
the category?
Low
Mature Untouched
Category maturity

Kuva 13. Saastopotentiaali "Identify scale of potential savings" (mukailtu O'Brien 2019, 85)
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Kuva 14. Suhteutettu hydtymatriisi "Scaled opportunity analysis" (mukailtu O'Brien 2019, 87)
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Lopuksi koostimme analyysin listamuotoon (Kuva 15), jossa otimme viimeisen
sarakkeen priorisoinneissa huomioon aiempien vaiheiden pohdintojamme, eli
emme suoraan maarittaneet prioriteetteja hyotymatriisin (Kuva 12) perusteella

vaan otimme huomioon myos saastopotentiaalin rahallisen arvon.
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Summary — Opportunity analysis matrix

Projected Value
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TECHNICAL

H priority
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Kuva 15. Hy6tymatriisiyhteenveto "Summary opportunity analysis matrix" (mukailtu O'Brien 2019, 88)
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Teimme saman harjoituksen toisen tiimin kategorioille ja sisallytimme naista eh-
dotuksina tyostettavien kategorioiden priorisointeja myohemmin 7. syklissa laa-

jennetussa avauksessa sidosryhmille pidettavaan esitykseen.

Valmennus 6.10.2020 (vol. 9) — aiheena mm. kategoriatydon menestystarinat,
mita muissa yrityksissa on jalkautuksella saavutettu. Pitchausmateriaalin paivi-
tysta. Keskustelua ajanhallinnan jaosta, jossa 1/3 ajasta kategoriatydlle — koke-
mus siita, ettd 100% operatiivinen tyo on epatyydyttavaa ja jollakin osuudella
kehitystyota ajankaytosta tyontekijat saavat omistajuuden kokemuksia. Kevaalta
perutun tyopaja 1:n uudelleen aikatauluttamista marraskuulle 2020 hieman pai-

vitetylla agendalla.

4.1.2 Vaihe 2 — Avaus sidosryhmille

6. Sykli - Tarkennukset *Laajennettu*

Valmennus 5.11.2020 (vol. 10) — tydpaja 1 suunnitelman hiomista. Pitchausma-
teriaalin paivitysta. Tassa vaiheessa kategoriatyon malliksi olin muokannut
O’Brienin kategoriatyon prosessin kokonaisuudessaan (Kuva 7 kohdassa 3.1.2
Kategoriatyon malli) ja sain valmentajalta melko suoraa palautetta liiallisesta
akateemisuudesta "liian monimutkainen”, "ala nayta edes ostajille”. Valtaosin
tama oli varmasti oikea tulkinta ja paadyin muokkaamaan prosessikuvausta yk-
sinkertaisemmaksi (Kuva 8 kohdassa 3.1.2 Kategoriatyon malli). Myds kansan-

tajuistin vaiheiden nimikointia.

Koko osaston kesken jarjestettiin 19.11.2020 tyopaja valmentajan ohjauksella ja
fasilitoimana. Tassa ajankohdassa oli etatydsuositus voimassa, mutta koin jar-
kevaksi ja hyodylliseksi jarjestaa tydopajan toimistolla. Jaoin osastolaiset kah-
teen ryhmaan valjyyden ja riskienhallinnan nimissa. Ensimmaisen ryhman tyo-
paja oli klo 9-12 ja siihen osallistui viisi ostajaa/kategoriapaallikk6a. Toisen ryh-
man tydpaja oli klo 13-16 ja siihen osallistui nelja ostajaa/kategoriapaallikkda.
Valmentaja ja mina olimme molemmissa. Valtaosalle tama oli ensitapaaminen

valmentajan kanssa.



58

TyOpajan tavoitteina oli:

1) Lisatd ymmarrystdmme osastona kategoriajohtamisesta.

2) Antaa osastolaisille mahdollisuus tuoda omia ajatuksiaan, joiden
avulla voisimme raataloida juuri meille sopivan kategoriajohtamisen
mallin yleisesti tai tiettyihin kategorioihin liittyen.

3) Saada nakemysta ulkopuoliselta asiantuntijalta.

Tyopajan agenda oli:

1) Johdanto — miksi tydpaja pidetaan (mina)

2) Agendan ja paivan tavoitteen lapikaynti (valmentaja)

3) Poikkiorganisatorisen tiimin vetaminen

4) Taustaselvitykset (kustannukset, markkina, vastuullisuus & riskit)
5) Ideointipalaveriin ajatuksia

Oman johdantoni jalkeen, fasilitoija kaytannossa esitti ryhmalle kysymyksia, joi-
hin liittyvia ajatuksia ryhmalaiset kertoivat, fasilitoija kirjasi ne valkotaululle ja
niista keskusteltiin. Kysymykset olivat (1) Miten haluatte, etta teidat nahdaan
osastona? (2) Mita on kategoriajohtaminen ja miksi kayttaa sita? (3) Miten se
tehdaan? Mika on prosessi? (4) Miten tuoda asiantuntijuutta? ja (5) Miten tehda
suunnitelma poikkiorganisatorisen tiimin kanssa? Naiden ohjaavien kysymysten
kautta keskusteltiin molempien ryhmien kanssa ja kirjattiin asioita taululle. Vas-
taukset olivat ryhmien kesken hyvin samansuuntaisia — ehka osittain siksi, etta
tassa tuli jonkin verran toistoa 28.1.2020 pidettyyn taysin osaston sisaiseen tyo-

pajaan nahden.

Ryhmien mielesta halu oli, ettd osasto nahtaisiin yhteistyota tekevana, asiantun-
tevana, arvoa lisdavana kumppanina. Myds nostettiin esiin, etta osasto nahtai-
siin vastuullisena toimijana ja etta osasto olisi aikaisessa vaiheessa mukana

hankintaprosessissa.
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Kategoriajohtamisen osalta keskustelua aiheutti kategorian maaritelma — mitka
luonnostelemistamme kategorioista todella ovat kategorioita? Palautettiin mie-
liin, ettd kyse on kokonaisuudesta, joka peilaa tiettya toimittajamarkkinaa. Tassa
tyopajassa keskusteltiin kategoriajohtamisen tuovan ennen kaikkea tiimityos-

kentelya ja myos fokusta, asiantuntijuutta, strukturoitua prosessia ja seurantaa.

Prosessin osalta toistuivat tavoitteiden asettaminen, nykytilan selvittaminen,
tiimin muodostaminen, suunnitelman tekeminen ja seuranta paaasiallisina

vaiheina molempien ryhmien keskusteluissa.

Asiantuntijuuden tuomisen osalta osastolaisten koettiin voivan tuoda historiatie-
toja, markkinatietoja, nakemyksia riskinhallintaan, elinkaarikustannusajattelua ja
vastuullisuusnakokulmia, mutta osastolaiset myos peraankuuluttivat sisaisen

asiakkaan vahvempaa roolia, jotta esim. elinkaarikustannuksia paastaisiin oike-

asti analysoimaan ja toimittajien kustannusrakenteita selvittamaan.

Suunnitelman tekemisesta poikkiorganisatorisen tiimin kanssa kiteytys oli, etta
suunnitelman pitaisi kasittaa (1) hankintojen scope, kriittisesti pohdittuna ja
ehka juurisyyanalyysia tai vastaavaa tyokalua kayttamalla varmistettuna (2) toi-
mitusketjuun liittyvat asiat (3) kuvaus ihanteellisesti toimittajasta ko. kategoriaan
(4) valintakriteerit osana tarjouspyyntda (5) sopimusasiat kuten pituus ja ehdot

jaoteltuna kynnyskysymyksiin ja neuvoteltaviin.

Lopuksi keskusteltiin seuraavasta vaiheesta, eli henkilokohtaisista co-pilot -ses-
sioista valmentajan kanssa. Nama sovittiin tammikuulle 2021 ja niihin piti kunkin

ennakkoon koostaa:

o Omasta kategoriasta perustiedot ja oma idea siita, mita voisi paran-
taa.

o Agendaluonnos kategoriatiimin kanssa pidettavaan kick-off-palave-
riin.
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Valmentajan yhteystiedot jaettiin kaikille ja sovittiin, etta haneen voi kukin halu-
tessaan olla myos yhteydessa, mikali haluaa keskustella jostakin tarkennuk-

sista.

Osittain naiden tyOpajojen kautta paivitin 7. syklissa jarjestettavan pitchauksen

materiaalia seka kategoriajohtamisen mallia (prosessikuvausta).

7. Sykli - Avaus *Laajennettu*

Aloitin pitchauksen koostamisen maaliskuussa 2020, mutta 5. syklissa
18.5.2020 tehtiin tosiaan pieni jarrutus kehityshankkeen laajentamiseen, joten
siirsin myos pitchausta ja sen hiomista. Lokakuussa 2020 koeponnistin
pitchausmateriaalia valmentajan kanssa ja hioin sita loka- ja marraskuussa.
Hiotun materiaalin seka sisaisille asiakkaille luonnostellun saateviestin laitoin
13.11.2020 ostojohtajalle kommentoitavaksi. Kommenttien jalkeen seuraavalla
viikolla, kutsuin koolle sisaiset asiakkaat 2.-3.12.2020 jarjestettaviin esityksiin.
Viela edellisella viikolla sparrailin ostojohtajan kanssa ja paivitin hieman materi-

aalia.

Jarjestin pitchaukset etana 2.12. klo 9:30-11:30 kymmenelle sisaiselle asiak-

kaalle ja 3.12. yhdelletoista sisaiselle asiakkaalle. Pitchausten agenda oli:

1) Sisaisten asiakkaiden odotukset

(a) Viittaus 4. syklissa jarjestettyihin rajattuihin keskusteluihin si-
saisten asiakkaiden kanssa.

2) Tuotannolle tehdyn asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset vuodelta
2017

(a) Kertaus kehityskohdista
3) Kategoriajohtaminen ja hankintatoimen kehityksesta yleisesti

(a) Mita kategoriajohtaminen on? Mita voidaan saavuttaa? Miten
se asettuu yleiseen hankintatoimen kehitykseen?
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4)  Aloitteemme yhteistydn kehittamiselle

(a) Mita osastollamme odotetaan kategoriajohtamisen tuovan? Mi-
ten uskomme kategoriajohtamisen parantavan 2. kohdassa
mainittuja kehityskohteita”? Minkalaisesta prosessista on kyse?
Mita kategorioita mielestamme tyOstettaisiin ja kuka meidan
puoleltamme?

5) Sisaisten asiakkaiden hyvaksynta
(a) Pyyntona sisaisille asiakkaille:
(i) Heidan hyvaksyntansa kehityshankkeen jatkamiselle
(i) Heidan ehdotuksensa priorisoitaville kategorioille

(iii) Em. kategorioille heidan puoleltansa nimetyt henkilot seka
sponsorit

(iv) Em. kategorioille mieluusti heilta tavoitteita

Esityksen lopun epamuodollisen keskustelun pohjalta jarjestin muutaman erilli-
sen jatkokeskustelun yhteensa viiden sisaisen asiakkaan kanssa pohtiak-
semme, miten tama aloite istuisi juuri heidan maailmaansa. Eraan sisaisen asi-
akkaan kanssa oli mielenkiintoista keskustella mm. siita, etta yhteisty6ta tulee
lisata ja voidaan hyvin lisata projektiostamisen kautta, eli niin, etta sisaisen asi-
akkaan tunnistettua tietyn tarpeen, muodostetaan projekti, jonka aikaisessa vai-
heessa osto-osasto on mukana ja koordinoi vahintaan kilpailutus- ja sopimus-
neuvotteluvaiheen. Eli sindllaan jatkuvien tavara- tai palveluhankintajarjestely-
jen lapikaynti kategoriajohtamista hyodyntaen ei tassa keskustelussa herattanyt
varsinaista innostusta, mutta tama johti siihen keskusteluun, etta esitetty kate-
goriajohtamisen malli (kohdassa 0 esitetty malli, Kuva 8) kaytanndssa sopii ai-

van normaaliin ostamiseen — myds projektiostamiseen.

Jaoin pitkahkon (n. 30 kalvoisen) esityksen osallistujille pitchauksen jalkeen ja
pyysin heita pohtimaan asiaa seka palaamaan esityksen agendan 5. kohdan
mukaisesti — tassa vaiheessa toiveikkaasti pyysin palaamaan kahden viikon si-
salla. Ajankohta (joulun alusaika) oli toki hieman haastava, ja lopulta sain melko

paljon kyselld peraan ja odotella ennen kuin asia edistyi.
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Hieman runsas kuukausi pitchauksen jalkeen laitoin muutamalle avainase-

massa olevalle sisaiselle asiakkaalle viela yhteenvedon asiasta:

Listauksen esittamistamme mahdollisista aloituskategorioista — vain
ehdotuksina (9 kpl)

Mitd odotammekaan? Eli hyvaksynta, kategoriat, nimetyt tiimilaiset
ja sponsori seka mahd. tavoitteet

Kertauksena, mita tarkoitamme nimetyilla tiimilaisilla (esimerkkipo-
sitioita)
Kertauksena, mita tarkoitamme sponsorilla, eli henkiloa, joka:

On senior-/johtotasolla

Voi antaa ohjeistusta tiimille

On vaikutusvaltainen yrityksessa ja voi auttaa lapiviemaan muu-
toksia

Voi varmistaa, etta tiimilaisilla on aikaa tyolle (esim. keskustele-
malla heidan esimiestensa kanssa)

Hyvaksyy hankintasuunnitelman ja antaa sen toteutukselle tu-
kensa

Kommunikoi hankkeesta senior-/johtotasolla

Ei ole taysipaivaisesti timissa, mutta on saatavilla merkittavissa
vaiheissa

Kertauksena, millaisia tavoitteet voisivat esimerkiksi olla (kustan-
nussaastot, enemman vastinetta rahalle, parannettu tehokkuus, so-
pimuksen laatiminen, uusien innovaatioiden valjastaminen, riskien
hallinta, standardointi jne.)
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8. Sykli - Projektin aloitus *Rajattu*

Tammikuussa 2021 kukin ostaja piti valmentajan kanssa 6. syklissa ja
19.11.2020 ty6pajan jalkeen sovitun co-pilot session, jossa keskeisin asia oli
tehda agenda, jota varten kultakin ostajalta oli jo aiemmin pyydetty luonnos,
oman kategorian kick off -palaveria varten. Tassa vaiheessa kuusi ostajaa/kate-
goriapaallikkoa yhdeksasta pitivat co-pilotit. Yksi henkilo oli vaihtanut tyopaik-
kaa ja kahden kanssa oli puhuttu toisenlaisesta roolista kategoriatyon tekemi-

sessa.

Valmennus 18.1.2021 (vol. 11) — co-pilottien lapikayntia, valmentajan yhteenve-
toa ja omia arviointeja. Keskustelua tilanteesta, jossa odotimme vastausta sisai-

silta asiakkailta.

Vaihtelevin tavoin, jatkoin sisaisilta asiakkailta kyselya heidan palaamisestaan
kategorioiden nimeamiseen. Lopulta maaliskuussa 2021 saimme kolmeen tii-

miin ohjeistusta. Nyt meilla oli siis A kategoria, B kategoria ja C kategoria:

- A kategoriassa osto-osaston edustaja (kategoriapaallikkd), kaksi teknista

asiantuntijaa ja senior-tason sponsori sisaisen asiakkaan puolelta.

- B kategoriassa osto-osaston edustaja (kategoriapaallikkd) seka kaksi ni-
mettya avustavaa ostaja-roolia, yksi tekninen asiantuntija ja senior-tason

sponsori sisaisen asiakkaan puolelta.

- C kategoriassa osto-osaston edustaja (Buyer-position avainostaja), yksi
tekninen asiantuntija, yksi turvallisuusasiantuntija ja senior-tason spon-

sori sisaisen asiakkaan puolelta.

B ja C kategoriat olivat mukana ehdottamissamme aloituskategorioissa, ja A ka-
tegoria oli ehdotuksissamme myohemmaksi, kahden vuoden paahan suunnitel-
tuna roadmapilla, mutta talle kategorialle oli sisdisen asiakkaan puolelta ajan-

kohtaista tehda suunnitelmaa aiemmin. Lisaksi saimme myos D ja E kategorioi-
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hin osto-osaston aiemmin nimettyjen edustajien lisaksi nimetyt turvallisuusasi-

antuntijat, mutta tekniset asiantuntijat ja sponsori puuttuivat viela. D ja E katego-
rian osto-osaston edustaja oli kuitenkin kokenut ja jo jonkin verran perehtynyt A
kategoriaan, joten sujuvasti paastiin jarjestaytymaan omalta puoleltamme tahan
sisaisen asiakkaan priorisointiin ja pystyimme jattamaan D ja E kategoriat odot-

tamaan seuraavaa kick-off -syklia.

Sisaisille asiakkaille viestitin kiitokset nimityksista ja kategoriatyon aloituksesta
erikseen sovittavana ajankohtana. Seuraavat askeleet osto-osaston puolella oli
nimettyjen kategoriapaallikdiden ja ostajan kanssa hioa kick off -agendat. Tahan
sovimme valmentajan olevan yha kaytettavissa 1h etapalavereita varten kunkin
kanssa, eli naissa kukin voisi harjoitella agendan lapivientia ennen palaveria si-

saisten asiakkaiden kanssa.

Valmennus 8.2.2021 (vol. 12) — keskustelua kategoriajohtamisen eri tasoista
tassa kehityshankkeessa: 1. tasolla myyntity0d, 2. tasolla projektointi ja poikkior-
ganisatoriset tiimit 3. tasolla lomakkeet yms. kaytannon tyokalut. Viimeisen eli 3.
tason osalta Category Sheet lapikaytiin viela ja totesin, etta sita voisi viela pai-

vittaa, kun siirrytdan kick-offeihin.

Edellisen pohjalta luonnostelin ja |&pikavin Category Sheetin 2. version nimetty-
jen kategoriapaallikdiden ja ostajan kanssa 10.3.2021. Category Sheet -tyoka-
lun tyhja malli on esitetty litteena 1. Taman tydkalun tarkoitus on toimia struktu-
roituna tapana kategoriatiimin tyoskentelyyn ja myos tiedontallennuksen ja -ja-

kamisen tyokaluna.

Lomakkeessa on toisella sivulla Team Charter -yhteenveto ja taman jalkeen on
kullekin prosessin viidelle vaiheelle oma sivunsa lapikaytavaksi ja taytettavaksi.
Aloitusvaiheen (Start) sivulla on myos linkki erilliseen Excel-tiedostoon "Cate-
gory Work - Leverage checklist.xIsx”, jossa on lapikayntiin, ideoiden herattami-
seen ja taytettavaksi liitteessa 2. kuvattu Arvovipujen tarkistuslista (mukailtu
O’Brien 2019, 137).
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Ainakin alkuun nama Category Sheetit ja Arvovipujen tarkistuslistat oli tallennet-
tava M-Files -tiedostonhallintajarjestelmaan, jossa kategoriatyolle oli oma pro-
jektinsa ja kullekin kategorialle oma kansionsa, johon Category Sheetin lisaksi

pystyy lisddmaan muita dokumentteja ja jakaa paasya relevanteille henkildille.

Kick off -palaverit oli tarkoitus pitaa kevaalla 2021, mutta kiireisyyden vuoksi
vain yksi kolmesta sai sen pidettya (A kategoria). Kesalomat lahtivat pyérimaan
ja edistaminen siirtyi syksyyn. Elokuussa 2021, edistymisen ankkuroimiseksi,
pyysin kutakin esittamaan kick off -palaverin pidettydan Category Sheetin mu-
kaisesti loka-, marras- ja joulukuun kuukausipalavereissa lyhyet esitykset oman
kategorian tilanteesta ja suunnitelmista. Lokakuussa pidettiin A kategorian esi-

tys, marraskuussa B kategorian ja lopulta tammikuussa 2022 C kategorian.

9. Sykli - Projektin aloituksen opit *Rajattu*

Osana kategoriajohtamisen jalkauttamista halusin tarkentaa asiasta viestimista
yrityksen sisalla osastomme intranet-sivulla. Aiemmin sivustolla ei kuvattu tyos-
kentelytapaamme tai pyrkimysta organisoitua kategorioiden ymparille. Osasto-
laistemme esittelyssa ei lainkaan kerrottu eri tiimeista tai eri henkildiden vastuu-
alueista. Kuukausipalaverissa elokuussa 2021 viestin tasta ajatuksesta osasto-
laisille ja elokuun lopussa aloitin jokaisen kanssa keskustelukierroksen siita,
mita kategorioita kullekin kirjataan tahan julkaistavaan materiaaliin. Luonnoste-
lujen, kunkin kanssa kaytyjen tarkistuskierrosten ja ostojohtajan kommenttien
jalkeen julkaisin lokakuun lopussa 2021 paivitetyn kuvauksen tiimeistamme,
henkildistamme, tyoskentelytavastamme ja vastuukategorioista intranetissa.
Tassa kuvauksessa on noin 50 eri kategoriaa, jotka jakautuvat 10 henkilon vas-
tuulle. Tasta kuvauksesta ja kategoriajaosta muodostui myds itselle keskeinen
osa esimerkiksi uusien tyontekijdiden perehdytysta ja sisaisille asiakkaille toi-

mintatapamme esittelya.

Tammikuussa 2022 olimme paasseet siihen, etta yhteistydssa sisaisten asiak-
kaiden kanssa olimme muodostaneet kolme kategoriatiimia, jotka olivat pitaneet

aloituspalaverit, joista osto-osaston edustajat olivat pitaneet lyhyet esitykset
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osaston sisalla. Olimme valmiit siitymaan valmentajan kanssa tehdyn suunni-
telman mukaan (kohta 2.7.2) tydpaja 2 -vaiheeseen, jossa tarkoituksena oli ot-
taa agendalle kick off -palaverien pohjalta hankintasuunnitelmien katselmointi,

toteutussuunnitelman tekeminen seka arviointi ja seuranta omana aiheenaan.

Tammikuun lopussa avautui itselle kuitenkin uusi tydomahdollisuus, johon paatin
tarttua, ja sovimme, etta en lahde muuttuneessa tilanteessa edistamaan tyopaja
2:ta.

Kehityshanke jai siis selkeasti kesken. Saimme kuitenkin tehtya tyostetyn ver-
sion prosessikuvauksesta, kolme kategoriatiimia ja Category Sheetin tyokaluksi.
Toki myOs saimme laajasti esiteltya kehitysaloitetta sisaisesti ja lisattya tietoi-
suutta siitd, miten osto-osasto haluaisi lisata yhteistyota strukturoidusti ja kehit-

taa kohdeyrityksen toimintaa.

Tarkeana tydvaiheena teetin loppuun vield Logy Best in Class Hankinta -kyse-
lyn osaston sisalla 4.3.2022. Tama toimi valimittauksena kehitystyon vaikutta-
vuudelle osastolaisten nakokulmasta ja toki itselle henkildkohtaisesti loppumit-
tauksena omalle osuudelle kehitystydssa. Tasta tarkemmin seuraavassa koh-

dassa 5.Tulokset.

5 Tulokset

Kuten mainittu, tartuin toiseen tydmahdollisuuteen ja kehityshanke jai kesken
omalta osaltani. Jo alusta saakka, kehityshankkeen keston osalta toistettiin
viestia, etta kyse on arviolta vuosia kestavasta ajattelu- ja toimintatavan muu-
toksesta. Jossain maarin myds koronapandemia vaikeutti kehityshanketta,
mutta varmasti myos tietty hapuilu muutosjohtamisen kanssa. Joka tapauk-
sessa kahden vuoden aikana saatiin osittain yhdessa tydstaen iteroitu malli luo-

tua ja avaus tehtya sidosryhmien suuntaan.
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5.1 Best in Class -mittauksen tulokset

Muutoksen osalta paaasiallisena mittarin kehitystyolle olen kayttanyt Best in
Class -kyselya (BiC). Alla (Kuvio 2) on kuvattu BiC-kyselyn 14 eri osa-alueen
keskimaaraiset vastausten arvot asteikolla 1:sta (ei toteudu lainkaan) 5:een (to-
teutuu taysin). Tama kuvastaa siis laajemmin hankintatoimen tilaa kohdeyrityk-
sessa naiden vastaajien ilmoittamien kokemusten osalta, eli kategoriajohtami-
nen on vain yksi osa-alue. Naissa kuvatuissa vastauksissa on huomioitu vain ne
4 vastaajaa, jotka ovat vastanneet seka 2020 etta 2022 kyselyyn, eli kasittelen
tata vertailukelpoisten joukkona. Jos mukaan otetaan kaikki vastaajat, eli myos
kyselyiden valissa tydosuhteen lopettaneet ja tydsuhteen aloittaneet osastolaiset
seka minut, on vuonna 2020 ollut 9 vastaajaa ja vuonna 2022 on ollut 10 vas-
taajaa. Joka tapauksessa on huomioitava, ettd tama hyvin rajallinen otoskoko ei
ole tilastollisesti merkitseva, vaan ehka enemmin antaisi pohjaa jatkokeskuste-

luihin kehityshankkeen koetusta tilanteesta ja etenemisesta vastaajien kanssa.
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Best in Class osa-alueiden arvosanojen muutos 2020 vs. 2022
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Kuvio 2. Best in Class osa-alueiden arvosanojen muutos 2020 vs. 2022
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Vertailukelpoisten osalta kategoriajohtamisen osa-alueella paastiin kahdessa
vuodessa keskimaaraiselta arvosanan tasolta 2,06 (2 = toteutuu vahaisesti)
nousemaan tasolle 2,92 (3 = toteutuu jossain maarin), eli talldin kuviossa esi-
tetty (Kuvio 2) muutosprosentti 42% kuvaa sinallaan tapahtunutta parannusta
siina, miten vastaajat ilmoittavat kokeneensa kategoriajohtamisen osalta tilan-

teen osastolla muuttuneen.

Kuten mainittu, kuvio (Kuvio 2) esittaa hankintatoimen kokonaiskuvaa ja mielen-
kiintoista onkin huomata heikentynyt tilanne etenkin osa-alueen 7. Innovaatiot ja
11. Hankintaosaamisen kehittaminen. Molemmat osa-alueet ovat jo 2020 saa-

neet alhaisimmat arvosanat ja nyt yha vain alhaisemmat arvosanat. Naissa osa-

alueissa on esitetty seuraavat kysymykset:

7. Innovaatiot

1)  Hankintaprosessi tukee innovatiivisten ratkaisujen I6ytamista.
2) Hankintahenkildst6a kannustetaan innovointiin (esim. ideakilpailut).

3) Organisaatiossa on systemaattinen toimintamalli toimittajien ideoi-
den keraamiseen ja jalostamiseen.

4) Hankinta on mukana yrityksen innovaatioprosessissa.

5) Hankinnalle on maaritetty tavoitteita ja mittareita innovaatioihin liit-
tyen.

11. Hankintaosaamisen kehittiminen

1)  Organisaatiolla on dokumentoitu malli hankintaorganisaation kom-
petenssin arviointiin ja mallia hyodynnetaan.

2) Hankintaorganisaation koulutussuunnitelma on maaritelty ja se to-
teutuu.

3) Hankintahenkiloston henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat on
maaritelty ja ne toteutuvat.

4)  Henkilokohtaiset urapolut hankintaorganisaation sisalla on maari-
telty ja niiden toteutumisesta on esimerkkeja.

5) Hankintahenkildstdlla on projektiosaaminen ja sen kehittamista tue-
taan.

6) Hankinta kouluttaa muuta organisaatiota hankintaan liittyvissa asi-
oissa.
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Sinallaan kuvio (Kuvio 2) varmasti saattaa kertoa hyvin tavanomaista tarinaa, eli
jos keskitytaan tietyn karjen kautta kehittamiseen, sen osalta koetaan muutosta,
kun taas toisilla osa-alueilla ei tapahdu kehitysta tai saattaa jopa tapahtua jon-

kinlaista taantumista kehityskarjen kustannuksella.

Innovaatiot -osa alueella saattaa olla useita selittavia tekijoita alhaisemmille ar-
vosanoille, kuten kuljetuksen ja logistiikan toimiala, joka ei valttamatta ole luon-
teeltaan yhta innovaatiokeskeista kuin vaikkapa teknologinen valmistava teolli-
suus. Tai sitten Innovaatiot-osa alue hankinnoissa koetaan viela korkeamman
hankintatoimen maturiteetin asiaksi, johon paastaan keskittymaan, kun kaikki
aika ei mene perusprosessien yllapitamiseen. Uskon, etta taman osa-alueen
verrattain alhaisempi taso aidosti kuvastaa kokemusta tilanteesta, mutta tar-
kemmin tutkimatta en osaa arvioida, mista kahden vuoden aikana koettu tason

lasku johtuu.

Hankintaosaamisen kehittaminen -osa-alueella koen vastaukset niin ikdan to-
dellisuutta kuvastaviksi silla mm. osastolaisten saama koulutus, heidan muulle
organisaatiolle antamansa koulutus ja kehityskeskusteluasiat ovat asioita, joissa
varmasti olisi parantamisen varaa, jotta naiden osalta kokemus olisi sellainen,
etta vastaajat antaisivat korkeampia arvosanoja. Taman osaa-alueen osalta ym-
marran kahden vuoden aikana tapahtunutta laskua jossain maarin, silla osittain
koronapandemian vuoksi ainakin koulutuksia on saattanut olla vahemman kuin
aiempina vuosina. Toisaalta voi myos olla mahdollista, etta naissa vastauksissa
on annettu alhaisempia arvosanoja, silla kasilla on ollut kehityshanke, jossa on
edellytetty vastaajilta jokseenkin uudenlaista ja ehka vaativampaakin tekemista,
mutta siihen on annettu vain rajallisesti varsinaista ulkopuolista koulutusta. Joka
tapauksessa tatakin olisi varmasti syyta tutkia hieman tarkemmin ja miettia ta-

poja parantaa.

Laajemmasta kaikkien osa-alueiden kuvasta nimenomaisesti kategoriajohtami-
seen tarkentaen, on alla esitetty (Kuva 16) kyselyn kysymykset seka sateittaiset
kaaviot keskiarvoille vuonna 2020 ja 2022. Keskiarvot ovat esitettyna kaavioissa

violetilla ja lisaksi myds ylakvartiilit on esitetty keltaisella ja alakvartiilit vihrealla.
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Suurin muutos on tapahtunut 4. kysymyksen osalta koskien kategoriastrategioi-
den dokumentointia, eli keskiarvo on muuttunut tasolta 1,5 tasolle 3,25. Toiseksi
suurin muutos on tapahtunut 6. kysymyksen osalta koskien poikkiorganisatoris-
ten kategoriatiimien maarittelya, minka osalta keskiarvo on muuttunut tasolta 2
tasolle 3,25. Taman jalkeen 1., 3. ja 7. kysymysten osalta on kaikissa paasty ta-
solta 2,25 tasolle 3,25. Kysymysten 5. ja 9. osalta on parannusta 0,75 pistetta.
Ainoastaan 8. kysymyksen osalta koskien liiketoimintajohdon aktiiviseen osallis-
tumiseen ja sitoutumiseen on vastauksissa ollut muutos huonompaan, eli ta-
solta 2 tasolle 1,75. Kokonaisuutena kaikkien yhdeksan kysymyksen yhteenlas-
kettu keskiarvo on muuttunut tasolta 2,1 tasolle 2,9 ja tasta siis tulee tuo aiem-

min esitetty (Kuvio 2) 42% parannus.

2. Kategoriajohtaminen

1. Hankintakategoriat on maaritelty.

2. Kategoriajohtamisen prosessi on dokumentoitu.

3. Kategoriajohtamisen prosessi on implementoitu.

4. Kategoriastrategiat on dokumentoitu.

5. Kategoriavastaavilla on vahva substanssioszaminen omaan kategoriaan.

6. Poikkiorganisatoriset kategoriatiimit on madritelty.

. Kategoriciden pastoksentekomalli on kuvattu [roolit maaritelty).

8. Liiketoimintajohto osallistuu aktiivisesti kategoriajohtamiseen ja sitoutunut suuriin kategorialinjauksiin.

9. Kategoriassa seurataan ja raportoidaan toimittajamarkkinoiden kehitysta.
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Kuva 16. Kategoriajohtamisen BiC-kyselyn kysymykset ja keskiarvot 2020 vs.
2022
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Karkeasti voidaan siis sanoa kategoriajohtamisen kokemuksen parantuneen

kohdeyrityksessa runsaat 40% tasolta 2/5 tasolle 3/5. Kyselyn tulosten perus-

teella voidaan arvioida, etta vastaajien mielesta kohdeyrityksessa kategoriajoh-
taminen "toteutuu jossain maarin” kun he aiemmin olivat sita mielta, etta se "to-

teutuu vahaisesti”.

5.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Alla kertaan tutkimuskysymykset seka vastaan niihin tai muutoin kommentoin

kehityshankkeen lopputulemaa niiden osalta.

Pé&éaasiallinen tutkimuskysymys:

e Miten vahvistan kategoriajohtamisen mallia kohdeyrityksessé niin, etta se

nostaa hankinnan seuraavalle maturiteettitasolle?

Avain paaasiallisen tutkimuskysymyksen vastaukseen vaikuttaa olevan poikki-
organisatorinen tiimi. Kategoriajohtaminen vahvistuu vain ihmisten kautta, eli oi-
keiden ihmisten saaminen mukaan oikeisiin kategorioihin on kirkastunut kehitys-
hankkeen kautta keskeisimmaksi tavaksi nostaa hankinnan taso seuraavalle

maturiteettitasolle.

Tarkentavat tutkimuskysymykset:

o Miten mééritelldén kategoriavastuu niin, ettad ostajalle ja sidosryhmille on
selvéé, miksi kategoriajohtamista sovelletaan, miten se tehdaén ja mikéa

kunkin henkilébn oma rooli on?

Etenkin osana 7. syklissa pidetta pitchausta kommunikoin kehityshankkeen ai-

kana selkiytyneen kategoriavastuun tarkoituksen. Kategoriavastuu maariteltiin

niin, ettd nimetty poikkiorganisatorinen tiimi sitoutuu tekemaan tyota yhdessa,

omistautuen kategorialle ja fokusoiden tekemisensé kategoriaan soveltaen

strukturoitua prosessia tai sen mukaelmaa. Ostajan rooliksi teravaitettiin koordi-

naattorin rooli, joka tuo ihmiset yhteen ja tukee prosessin lapiviennissa, minka
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lopputuloksena saadaan paras mahdollinen tieto, vaihtoehdot ja ideat sisaisen
asiakkaan paatoksentekoa varten, mista muodostetaan yhdessa kategoriastra-
tegia ja hankintasuunnitelma sponsorin hyvaksyttavaksi ja sen jalkeen tiimin to-

teutettavaksi ja hallittavaksi.

Koskien kysymysta siita, miksi kategoriajohtamista sovelletaan, oli pitchaus

myos yksi keskeinen tyovaihe, jossa lapikaytiin odotettuja hyotyja, jotka olivat 2.
syklin tydpajan tuotoksia. Perustelu kategoriajohtamisen soveltamiseen oli juur-
rutettu myos vuoden 2017 asiakastyytyvaisyyskyselyn kehityskohtiin, joiden pa-

rantamiseen kategoriajohtamisen kayttamisessa oli potentiaalia.

Koskien kysymysta siita, miten kategoriajohtaminen tehdaan, toin yhdessa ite-
roidun kategoriajohtamisen mallin viimeisen version (Kuva 8. Kategoriajohtami-
sen prosessi kohdeyritykselle (mukailtu O'Brien 2019, 96)) esityksena struktu-
roidusta prosessista tyon tekemiseen. Korostin eri vaiheiden tuotosten (merkit-
tyna oranssilla kuvassa) tarkeytta ja sita, etta prosessin aikana 16ytyvia "pika-
voittoja” tulee lunastaa ketterasti prosessin aikana ja viestintdan panostaa rele-

vanttien sidosryhmien osalta.

Roolien osalta pitchauksessa korostin ostajan roolia koordinaattorina tai fasilitoi-
jana prosessissa ja sisaisen asiakkaan roolia paatoksentekijana. Lisaksi materi-
aalissa lapikaytiin tyypillisimpia poikkiorganisatorisen tiimin jasenia, eli tekninen
asiantuntija, turvallisuusasiantuntija, mahdollinen aluksen edustaja seka spon-
sori. Sponsorin osalta roolin koettiin tarvitsevan lisatarkennusta, minka vuoksi
avasin sponsorin roolia erikseen 7. syklissa eritellyn kuvauksen mukaisesti. Si-
sallytin roolit myds osaksi Category Sheet -lomaketta (liite 2), jotta tietyn kate-

gorian tiimi keskustelee ja kirjaa roolit kiteytetysti yl0s.

« Minké&lainen toimintamalli olisi hybdyksi kategoriajohtamisen sovelta-

miseksi kohdeyrityksesséa?

Tahan tarkentavaan tutkimuskysymykseen vastauksena on etenkin esitetty ka-

tegoriajohtamisen prosessikuvaus (Kuva 8). Toki myos pitchauksessa kirjatut
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yleiset tavoitteet kategoriatydn tekemiselle, tarkennukset prosessin soveltami-

selle seka Category Sheet -lite ovat osa toimintamallin kuvausta.

e Miten kategoriat mééritelléén ja jaetaan ostajille?

Kategorioiden maarittely aiheutti keskustelua eika ollut lainkaan yksiselitteista.
Ylatasolla pidettiin mielessa maaritelmaa, etta kategoria vastaa toimittajamark-
kinaa. Konkreettisemmin tassa yksittaisessa kehityshankkeessa parhaimmaksi
saatavilla olevaksi maarittelyksi valittiin kirjanpidon tekninen koodi, joka valitaan
laskua kirjatessa kustannuksen selitteeksi. Kategorioiden jakaminen ostajien
kesken on toki melko suuri kysymys, joka kaytannossa tarkoittaa toimenkuvien
ja vastuualueiden tarkistamista. Tassa tapauksessa keskeisimpia menetelmia
kategoriajakoon olivat keskustelut henkildiden kanssa, joissa huomioitiin heidan
kokemuksensa seka mielenkiinnon kohteet, 5. syklissa tehty hyotymahdolli-
suusanalyysi seka toki sisdisten asiakkaiden prioriteetit. Sisaisten asiakkaiden
prioriteetit otettiin kasittelyssa etusijalle, ja naista tuli 8. syklissa esitetyt kolme
aloituskategoriaa A, B ja C- kategoriat. Muutoin yhteisty0ssa ostajien kanssa 9.
syklissa tarkasteltiin laajemmin kategorioiden jakamista ja tassa yhteydessa ke-
hityshankkeen yhtena tuotoksena julkaistiin intranetissa osaston toiminnan ja
kategoriamallin kuvaus, jossa noin 50 kategoriaa listattuna 10 henkilolle omiksi

vastuualueiksi.

e Miten mitataan kategoriakohtaista suorituskykyé ja miksi?

Mittaaminen on osa esitetyn kategoriajohtamisen prosessin viidetta vaihetta
(Kuva 8). Lahtokohta kehityshankkeessa oli, etta kukin kategoriatiimi sponsorin
ohjauksella maarittelee kategorian tavoitteet ja niiden tayttymiselle luodaan mit-
tarit. Kaytanndssa ajatus on, etta kukin tiimi siis luo mittarit itse. Varmasti eri ka-
tegorioilla tulee olemaan hyvinkin samanlaisia mittareita, joskin painotukset voi-
vat hieman vaihdella. Yleisesti relevantteja mittareita on varmasti kohdassa
2.4 .2 luetellut esimerkit:
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Kustannussaastot

— Kategorian kilpailuttamisen tuomat saastot
— Yksittaiset "pikavoitot”, joilla saadaan kustannussaastoja
o Tilausten maara
o Tilausten keskimaarainen arvo
o Sopimusten maara
o Sopimusten arvo/sopimuksellisen spendin maara

o Sisaisten asiakkaiden asiakastyytyvaisyysmittaus

6 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti tarkoittaa sita, etta mitataan oikeata asiaa, eli mittari on validi, jos se
mittaa sita mita pitaakin mitata. Validiteetin varmistamiseksi tulee kayttaa oi-
keaa tutkimusmenetelmaa, oikeaa mittaria ja mitata oikeita asioita. (Kananen,
2014:129). Validiteetin osalta tama tyo nojaa vahvasti BiC-kyselyn laatuun, eli
lahtokohta on, etta kategoriajohtamisen osalta nuo kyselyssa linjatut yhdeksan

kysymysta mittaavat oikeata asiaa, eli kategoriajohtamisen tilaa.

Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta (Kananen, 2014:128), eli sita, etta
uudelleen tehty mittaus tuottaisi saman tuloksen. Tassakin osittain tdama tyo no-
jaa BiC-kyselyn laatuun silla kuten Kananen (2014:128) toteaa, "jos tutkimuksen
validiteetti on kunnossa, ei reliabiliteettiin tarvitse juurikaan puuttua, silla validi-

teetti yleensa takaa reliabiliteetin”.

Se mita huomioin tutkimuksen ja mittauksen luotettavuuden osalta oli vertailu-
kelpoiset vastaajat. Nykytilan mittaus tehtiin vuonna 2020 ja siihen vastasi yh-
deksan vastaajaa itseni mukaan luettuna. Tyontekijoiden vaihtuvuuden takia,
naista yhdeksasta vastaajasta viisi vastasi myds vuonna 2022, jolloin vastaajia
oli yhteensa 10. Eli nelja vuonna 2020 vastannut ei vastannut enaa vuonna
2022 ja toisaalta vuonna 2022 tuli vastauksia viidelta uudelta vastaajalta. Suh-
tauduin myads hieman kriittisesti itseni sisallyttamiseen mittauksessa, joten koh-
dassa 5. Tulokset olen analysoinut mittauksia vain niiden neljan vastaajan

osalta, jotka ovat vastanneet seka 2020 etta 2022 pois lukien itseni.
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Mainittakoon, ettd mittauksen tulos esimerkiksi kategoriajohtamisen osa-alueen
osalta olisi ollut jonkin verran erilainen, jos olisin huomioinut kaikki vastaajat
molemmissa mittauksissa. Eli vain nama nelja vastaajaa huomioimalla, oli pa-
rannusprosentti aiemmin mainittu 42%. Mikali olisi laskenut itseni mukaan vas-
taajissa, eli otos molemmissa olisi ollut viisi, olisi parannusprosentti ollut 54%.
Jos taas olisin huomioinut kaikki vastaajat, olisi kategoriajohtamisen osa-alueen
parannusprosentti ollut 61%. Vaikuttaa siis silta, ettd samana pysyneet nelja
vastaajaa edustavat jossain maarin kriittista karkea ja uudemmat, vain 2022
mittaukseen vastanneet, tyontekijat ovat antaneet jokseenkin positiivisempia

vastauksia.

Yleisesti koronapandemian ja siihen liittyvien rajoitusten vaikutukset toivat jon-
kin verran lisahaasteita tyohon. Rajoitusten vuoksi tuntui haasteelliselta saada
pidettya hanketta liikkeella ja oli myds jonkin verran vaikeutta saada fokusta ke-
hitystydhon, kun moni muu asia nousi laajalla rintamalla kehittamistyon edelle.
Tyota tuntui osittain hidastaneen tietyn kiireellisyyden ja tarkeyden tunteen
puuttuminen, mista ehka jonkinlaista indikaatiota antaa my0os ainoa vuosien
2020 ja 2022 huonontuneeksi koettu kategoriajohtamisen nakokulma koskien
liketoimintajohdon aktiivista osallistumista ja sitoutumista, kuten mainittu koh-

dassa 5. Tulokset.

7 Johtopaatokset

Ensisijaisesti nden, ettd kohdeyrityksessa on hyvat edellytykset jatkaa kehitys-
tyota talla tyostetylla ja tassa opinnaytetydssa raportoidulla mallilla. Talla het-
kella ollaan tilanteessa, jossa voidaan edeta seuraavaan vaiheeseen kehitysoh-
jelmassa (tyOpaja 2) ja lahtea sen jalkeen kolmen aloituskategorian osalta kohti
4. askelta kategoriajohtamisen prosessissa (DO), eli avaamaan kyseisten kate-
gorioiden hankintastrategian toteutusta toimittajamarkkinoille — mahdollisesti kil-
pailutuksen ja sopimusneuvottelun muodossa kategoriatiimin ideoimalla tarken-

netulla tavalla aiempiin markkinoiden lahestymistapoihin verrattuna.
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Toki kehityshankkeen seuraava vetaja voi muuttaa mallia radikaalistikin — ajoit-
tain kehitystyon aikana sain viesteja liiallisesta akateemisuudesta, eli mahdolli-
sesti vield tatakin yksinkertaistetumpi malli saattaa olla sopivampi. Voi olla, etta
prosessin osalta pelkka otsikkotason maaritelma tai lopullinen tavoite saattaisi
toimia, silla osa ihmisista haluaa itse luoda tarkemmat askeleet prosessin si-

salla, kun taas osa arvostaa tarkemmin maariteltya prosessia.

Loppukeskusteluissa osastolaisten kanssa vaikutti osan kanssa silta, etta kate-
goriatyd nayttaytyy monimutkaisena ja raskaana prosessina talla hetkella esite-
tyn mallin valossa. On kuitenkin syyta korostaa, etta kevyemmillakin askelilla
tata tyota voi tehda esitetyn mallin puitteissa; kaikkia prosessin vaiheita ei tar-
vitse tehda juurta jaksain ja jonkin vaiheen voi tietyn kategorian osalta mahdolli-

sesti ohittaa taysin.

Myos usein toistuva ajanpuute tuntuu olevan osastolaisille ymmarrettava
haaste. Taman osalta jatkossa olisi varmasti syyta pohtia resursointeja ja tyon-
jakoa niin, etta kategoriatyota tekeville olisi talle tyodlle enemman aikaa. Voi-
daanko heidan operatiivisia toitdan jakaa toisella tavalla tai voidaanko heille
rauhoittaa projektikohtaisesti tydaikaa kokoaikaisesti kategoriatyohon paneutu-

miseen?

Toki mittauksen tuloksiin ja liiketoimintajohdon osallistumiseen ja sitoutumiseen
viitaten, on ehka hyva johdon osalta ottaa tarkistus, onko liiketoimintajohto si-
toutunut tahan malliin ja voiko heidan odottaa osallistuvan aktiivisesti? Uskoisin,
etta kehityssuuntana johto on kategoriajohtamiseen sitoutunut, mutta varsinai-

sen mallin osalta asia saattaa olla enemmaéan avoinna.

Yksittaisena kaytannon asiana jatkotoimien osalta mainittakoon tiedonhallinta.
Liitteissa 1. ja 2. esitetyt tyokalut ovat toki kayttdkelpoisia ja sinallaan joustavia
kehitystyon jatkumossa muokattavaksi, ja M-Files -tiedostonhallintajarjestel-

massa kayttajat voivat melko hyvin yllapitaa sinne nyt luotua kategoriajohtami-

sen tiedostokokonaisuutta, mutta varmasti toimintatavan vakiintuessa olisi hyo-
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dyllista ottaa kayttédn jokin sovelluspohjainen ratkaisu kategoriajohtamisen tie-
dostonhallintaan. Tama voisi olla juuri kategoriajohtamiseen tarkoitettu Procleus
tai sitten jokin yleisempi hankintatoimen ohjelmisto, kuten Noventia, Scanmar-

ket tai Microsoft Dynamics tuoteperheen ratkaisu.

Viela palatakseni alkutilanteen selvitykseen sen osalta, mita BiC-itsearvioin-
nissa ilmeni vuoden 2020 mittauksessa, on varmasti myos syyta tarkemmin
pohtia toimittajien suorituskyvyn mittausta, joka alkutilanteessa erottui jopa ka-
tegoriajohtamista selkeammaksi kehityskohteeksi. Lisaksi jatkotoimien osalta
mainittakoon toki myos tassa 2022 uusintamittauksen yhteydessa esiin noussut
melko selkea tarve tutkia tarkemmin ja mahdollisesti kehittaa innovaatioihin ja
hankintaosaamisen kehittamiseen liittyvia asioita, joiden osalta kohdassa 5. Tu-
lokset nakyi viitteita vastaajien kokemasta heikosta tasosta ja sen jatkuneesta

heikentymisesta.
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Liite 1. Category Sheet (2. versio)

1.
Category Work
Category Sheet
**Category Name**
2.
Categuryname Goal 1
Scope includes Goal 2
Scope excludes Goal 3
Spend
Activation
Purpose @
Key suppliers

Category Team Members

NAME DEPT POSITION
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Quick analysis of the category and
market

Historical background
‘What opportunities?
Who is concerned?

How to communicate? @

Our leverage? Categol
Work -
Leverage
checklist.xlsx

‘Who does what?

Business requirements

e 2D

ANALYZE -

*  Collect data

* Internal
+  Supplier
*  Market

*  Specs, uses, prices

Who collects what data?

Idea 1

Idea 2

Idea 3

Idea N




Prioritized ideas

Resources and schedule

Risks

Plan B's

Plan approval

LINK TO PLAN:

Project management

Tender/negotiation

Selection

Contracting

Contract execution and management

Points for monitoring

Information management
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Monitoring

Use a chosen Supplier Relationship
Management approach

Reporting
Check performance against points of
monitoring

User views and feedback

Develop further with new
innovation, supplier ideas, market
changes etc.

o .
Start Monit

[— ——

Trigger: Irigger: Trigger: Trigger:

Identified need or opportunity Start workshop & simple activity and summary of data Source plan done Agreement in place

for improvement plan done and ideas done Points for monitoring reached

ery times

= Collect data

No contract . Intem_al
Mishmash items/services *  Supplier
Other supply problems *  Market

- Specs, uses, prices

Prioritize ideas

=  Evaluate sirategies

=  Review and set goals

plan with
resources and schedule

=  Risks & plan Bs

Plan approval (sponsor)

Project management
+  Tender/negotiation

*  Selection

*  Contracting

*  Contract execution and
management

Points for monitoring
Information management

Use a chosen Supplier

Relationship Management
approach

. Reporting

+  Check performance
against points of
menitoring

*  User views and feedback

+  Develop further with new

supplier ideas,

nges etc.

Teamn up

*  Goals [spensor)

= Scope of the category

*  Quick analysis of the
category and market

= Historical background

= What opportunities?

*  Whois concemed?

*  How to communicate?

= Ourleverage?

= Who does what?

Business requirements

=  Think of ideas to change:

= Theneeds

=  Ways to operate

*  Otherimprovement
= Make or buy
=  Standardization

Summary of
performance &
needed actions

Simple activity Summary of data
plan and ideas

COMMUNICATION

QUICK WINS
(Adapted. O'Brien 2019, 96)
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Liite 2. Arvovipujen tarkistuslista (mukailtu O’Brien 2019, 137)

Automaattinen tallennus E‘ K) - p:k - I - Category Work - Leverage checklist - Vain luku - Excel Taulukkotydkalut Sebastian von Bruun
Tiedosto Aloitus Lisda Sivun asettelu Kaavat Tiedot Tarkista Nayta Kehitystyokalut Chje Rakenne O Haku
c2 e 5
A B C D

Leverage action B Questions Comments
Change specification Can we change something in the spec?

Can we standarize across the fleet?

Can we confirm a united spec based on current uses?

Can we use a generic spec as opposed to customized?

B4 Status

2 Can we add something in the scope to increase volume? =]
Change design Can we buy something that fulfills our need better? | Doneaiesdy
. . an be improve:
3 Is there some new innovation on the market for us? | Nothing to improve

More spend or demand Can we use our own fleet to increase volume?
Can we use (owner) Group volumes?
4 Can we pool together with other companies (consortia)
Improve efficiency Can we develop the supply chain from supplier to user?
Can we develop our internal process in the supply chain?
Can we improve our capability? (tools, skills, HR etc.)
Can we eliminate unnecessary steps?
Can we improve transactions? (eCatalogues, webshops, e-
5 billing, monthly invoices, standing orders etc.)
Analyze and remove costs Do we know the Total Cost of Ownership or Lifecycle costs?
Do we know where the costs come from?
6 Can we affect some specific identified costs?
Improve logistics Can we improve the logistics setup?
Supplier warehousing vs. own warehousing?
Critical spares stock?
Can we improve the packaging? (Size, spec, quantities,

7 combined vs. vsl specific etc.)
Increase competition Can we change the supplier?

8 Shall we arrange a tender? Traditional, e-auction?
|Find new markets Can we find supply in new places?

9 Low-cost country sourcing?




	1 Johdanto
	1.1 Kohdeorganisaatio
	1.1.1 Yritysesittely
	1.1.2 Hankintaorganisaatio
	1.1.3 Hankintaprosessi
	1.1.4 Hankintojen kehittämisen ajurit kohdeorganisaatiossa
	1.1.4.1 Finnlinesin hankintojen suhteellinen osuus kustannuksista
	1.1.4.2 Kilpailun paine Finnlinesin toimintaympäristössä
	1.1.4.3 Toimialan muutosnopeus Finnlinesin toimintaympäristössä


	1.2 Nykytila-analyysi ja ongelman määrittely
	1.2.1 Havaitut ongelmat
	1.2.2 SWOT-analyysi


	2 Tutkimusasetelma
	2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
	2.2 Kehittämishankkeen tavoitteet
	2.3 Muutoksen hyödyllisyyden ennakkoarviointi ja perustelu
	2.4 Kehittämistehtävän onnistumisen mittaaminen
	2.4.1 Logy Best in Class Hankinta
	2.4.2 Muita mittareita

	2.5 Tutkimusote
	2.6 Tiedonkeruumenetelmät
	2.7 Tutkimusmenetelmät
	2.7.1 Työpaja-työskentely
	2.7.2 Ulkopuolinen valmennus
	2.7.3 Kategoriatyön vaiheiden seuraaminen


	3 Tietoperusta
	3.1 Kategoriajohtaminen
	3.1.1 Perusta ja tukipilarit
	3.1.2 Kategoriatyön malli


	4 Toteutussuunnitelma ja aikataulutus
	4.1 Syklit
	4.1.1 Vaihe 1 – Sisäinen
	4.1.2 Vaihe 2 – Avaus sidosryhmille


	5 Tulokset
	5.1 Best in Class -mittauksen tulokset
	5.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

	6 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti
	7 Johtopäätökset
	Lähteet
	Liite 1. Category Sheet (2. versio)


