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Tässä opinnäytetyössä on aiheena kategoriajohtamisen jalkauttaminen Finnlines-va-
rustamon hankinnoissa. Kategoriajohtaminen on noussut yhdeksi keskeiseksi tavaksi 
hallita hankintoja jatkuvasti verkottuvammassa liiketoimintaympäristössä, jossa yrityk-
set keskittyvät omaan ydinosaamiseensa. Tämän myötä ulkoisten resurssien ja 
kumppanien merkitys kasvaa ja kategoriajohtaminen tarjoaa näiden hallintaan ja oh-
jaamiseen tukea. 
 
Myös kohdeyrityksessä kategoriajohtamisen vahvistaminen on koettu keskeiseksi ke-
hitystavoitteeksi, jota edistetään mm. tämän opinnäytetyöprojektin kautta. Vuonna 
2009 kohdeyrityksessä tehtiin strateginen päätös keskitetyn osto-osaston perustami-
sesta ja kategoriamallin vahvistaminen nähdään yhtenä kehitysaskeleena kohti osas-
ton seuraavaa maturiteettitasoa sekä tavoitetta olla sidosryhmille ammattimainen 
kumppani, joka tarjoaa laadukkaita palveluita. 
 
Opinnäytetyön tutkimusotteena on laadulliseen tutkimukseen kuuluva toimintatutki-
mus. Toimintatutkimusta voidaan soveltaa käytännön työelämässä toimivien ihmisten 
oman työn tutkimiseen ja kehittämiseen ja jonka tarkoitus ratkoa todellisen työelämän 
ongelmaa ja saada aikaan muutos kehittämällä yhteisöä. Toimintatutkimuksessa läh-
detään nykytilan analyysistä, jota seuraa yhdessä työstettävät syklit, joissa pääpiir-
teittäin toistuu suunnittelu, toiminta ja seuranta. 
 
Tämän kehittämishankkeen lopputuloksena kohdeyritys sai prosessikuvauksen muo-
dossa ehdotuksen kategoriatyön mallista, osaston sisäisen tarkennetun järjestäytymi-
sen noin 50 kategorian ympärille sekä keskustelunavauksen sidosryhmien suuntaan, 
minkä myötä päästiin luomaan kategoriatiimit kolmelle aloituskategorialle. Konkreetti-
sia tuotoksia oli myös työkalut, kuten Category Sheet -lomake sekä arvovipujen tar-
kistuslista. Muuttuneiden olosuhteiden vuoksi kehittämishanke jäi omalta osaltani 
kesken, mutta kahden vuoden aikana osaston sisäisen mittauksen perusteella voi-
daan karkeasti sanoa kategoriajohtamisen kokemuksen parantuneen kohdeyrityk-
sessä runsaat 40% arvosanatasolta 2/5 tasolle 3/5. 
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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 kehittäminen on nostettu useassa yrityksessä parrasvaloihin 

muuttuvan toimintaympäristön ja alati tiukentuvan kilpailutilanteen vuoksi. Han-

kintakustannusten keskimääräinen osuus suomalaisten yritysten liikevaihdosta 

kertoo siitä, että hankintatoimen osaaminen vaikuttaa merkittävästi yritysten kil-

pailukykyyn (Teknologiateollisuus ry 2012, 4). On nähty, että yritykset keskitty-

vät ydinosaamiseensa, mistä syystä mm. verkostotoiminnan merkitys kasvaa, 

minkä seurauksena hankintatoiminnan määrä toimitusketjuissa lisääntyy ja sen 

merkitys yritystaloudelle kasvaa entisestään (Aminoff, Pajunen-Muhonen, Hyp-

pönen 2002, 2). Voidaan siis todeta, että hankintaosaamisella on suora vaikutus 

yrityksen kilpailukykyyn ja että hankintatoiminnan määrä lisääntyy. 

Hankintatoimi osallistuu tuotantoon kehittäen prosesseja sekä parantaen yhteis-

työverkostojen toimivuutta; ”hankintaosaamisella on merkittävä vaikutus yritys-

ten tulevaisuuteen”. (Teknologiateollisuus ry 2012, 3). Yhteistyön määrä lisään-

tyy niin yrityksen sisällä kuin ulkopuolellakin ja toimittajien määrää supistetaan 

samalla kun siirrytään kohti kumppanuustoimittajia (Aminoff et al. 2002, 27). 

Hankintatoimen kehittäminen ei siis enää tarkoita vain neuvottelutekniikoiden 

hiomista ja viimeisen hankintahinnan puristamista, vaan fokus on siirtynyt suun-

nitelmallisemman ja ennakoivamman hankinnan toteuttamiseen yli osastorajo-

jen oman yrityksen mutta myös kumppaniyritysten ihmisten kanssa yhteis-

työssä. 

Hankintatoimen tarkastelu strategisena toimintona on kuitenkin vielä melko vä-

häistä. (Teknologiateollisuus ry 2012, 4), vaikkakin strateginen painotus on li-

sääntymässä samalla kun operatiivinen ostaminen on vähenemässä (Aminoff et 

al. 2002, 27). Osa-alueita, joihin yrityksissä kiinnitetään huomiota ja joissa han-

kintaosaamista koetaan tarvittavan, on mm. hankintatoimen keskittäminen, stra-

teginen kategorioiden hallinta, strateginen kulujenhallinta, toimintojen integrointi, 

toimittajaverkoston hallinta, toimittajien integrointi, kansainvälistyminen ja toimi-

tusten hallinta. (Teknologiateollisuus ry 2012, 5). Hankintatoimen kehittämisen 
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osalta ”Selvänä trendinä on hankinnan hallinta kategorioittain” (Teknologiateolli-

suus ry 2012, 6).  

Hankintatoimen merkitys siis kasvaa ja menestystä tavoittelevat yritykset pa-

nostavat sen kehittämiseen. Verkottuvassa toimintaympäristössä yhdeksi kiin-

nostavaksi toimintamalliksi on noussut hankintojen hallinta kategorioittain, eli 

kategoriajohtaminen. Tässä opinnäytetyössä tutkin ja toteutan kategoriajohtami-

sen jalkauttamista kohdeorganisaatiossa. Työn tarkoituksena on luoda toiminta-

malli ja auttaa ajattelutavan muutoksessa, jotka yhdessä loisivat pohjan integ-

roituneemmalle yhteistyölle, jossa hankintatoimi tuottaisi sidosryhmiä hyödyttä-

vää ja niille arvoa tuovaa kumppanuutta. 

1.1 Kohdeorganisaatio 

1.1.1 Yritysesittely 

Finnlines on johtavia roro-rahti- ja matkustajaliikennevarustamoita Itämeren, 

Pohjanmeren ja Biskajanlahden alueella. Yrityksen matkustajaliikenteen alukset 

tarjoavat kuljetuspalveluita Suomesta Saksaan ja Ruotsiin Ahvenanmaan kautta 

sekä Ruotsista Saksaan. Finnlinesin roro-rahtilaivat operoivat Itämeren, Pohjan-

meren ja Biskajanlahden alueella. Yrityksellä on tytäryhtiöitä tai myyntiorgani-

saatioita Saksassa, Belgiassa, Iso-Britanniassa, Ruotsissa, Tanskassa ja Puo-

lassa. Merikuljetusten lisäksi, yritys tarjoaa satamapalveluita Helsingissä ja Tu-

russa. Finnlines on osa Grimaldi-konsernia, joka on yksi maailman suurimpia 

roro-varustamoita ja suurin rahti- ja matkustajaliikennettä (Motorways of the 

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

1.1.2 Hankintaorganisaatio 

Kohdeyrityksessä 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 työntekijät hoitivat hajau-

tetusti hankinnat muun työnsä ohessa. Italialainen Grimaldi Group hankki 

osake-enemmistön Finnlinesista vuonna 2006 (Grimaldi Group 2020) ja vuonna 
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2009 tehtiin strateginen päätös keskitetyn osto-osaston perustamisesta, minkä 

toteuttamisessa italialainen omistaja oli vahvasti mukana. 

Osastolla on ajankohdasta riippuen kuusi tai seitsemän ostajaa kolmessa eri tii-

missä, kolme kategoriapäällikköä yksi kussakin tiimissä, ostopäällikkö sekä os-

tojohtaja, ja erikseen vielä kolmen hengen analytiikka- ja laskuntarkastustiimi, 

ks. organisaatiokaavio alla (Kuva 1). Itse toimin tämän opinnäytetyön tekemisen 

aikaan ostopäällikön roolissa. 

 

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

1.1.3 Hankintaprosessi 

Finnlinesin normaalissa ostoprosessissa sisäinen asiakas joko suoraan itse 

nostaa esiin tarpeen tai sitten tuotannosta tulee sisäiselle asiakkaalle tarpeen 

pohjalta tilauspyyntö hyväksyttäväksi. Pääasiallisesti sisäinen asiakas tarkoittaa 

teknisen osaston teknistä tarkastajaa. Tarve tulisi tässä vaiheessa olla riittävän 

hyvin kuvattu, jotta kuvauksen pohjalta voi pyytää järkevästi tarjouksia. Jos si-

säinen asiakas hyväksyy tilauspyynnön, siirtyy pyyntö osto-osaston käsiteltä-

väksi. 
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Osto-osasto tarkistaa tilauspyynnön ja pyytää mahdolliset tarkennukset. Tämän 

jälkeen ostaja analysoi, mahdollisesti yhdessä sisäisen asiakkaan kanssa, rele-

vantit toimittajaehdokkaat, ja tekee tilauspyynnöstä tarjouspyynnön, joka lähete-

tään kandidaateille. Tarjoukset saatuaan, ostaja analysoi ne ja itsenäisesti tai 

yhteistyössä sisäisen asiakkaan kanssa tekee tilauksen valitulle toimittajalle. 

Ostajalle kuuluu poikkeamien sattuessa myös laskuntarkastus ja reklamaatiokä-

sittely. 

Toimittajan tehtävänä on pääasiallisesti vahvistaa tilaus, tehdä vaadittavat toi-

menpiteet täyttääkseen tilauksen ja sitten laskuttaa sovitusti. 

Alla (Kuva 2) on esitetty nykyinen hankintaprosessi yleisen tavan mukaisesti 

tehtäville hankinnoille, joissa tehdään kilpailutus. Tuotanto tekee tilauspyynnön 

sisäiselle asiakkaalle hyväksyttäväksi tai sisäinen asiakas tekee tilauspyynnön 

suoraan, jonka jälkeen pyyntö siirtyy osto-osaston käsiteltäväksi. Riippumatta 

siitä, kummalla edellä mainitulla tavalla tilauspyyntö syntyy, on osto-osaston 

laukaisijana hyväksytty tilauspyyntö. 

Osto-osasto tekee tarjouspyynnöt ja analysoi saadut tarjoukset itsenäisesti tai 

sisäisen asiakkaan kanssa yhdessä. Ostaja tekee tämän jälkeen tilauksen vali-

tulle toimittajalle. 

Sisäisen asiakkaan vastuulla on vastaanoton tarkastaminen ja kuittaaminen, 

jonka jälkeen toimittajalta tuleva lasku voidaan osto-osastolla todeta aiheel-

liseksi ja lasku välitetään sisäiselle asiakkaalle tiliöitäväksi ja hyväksyttäväksi. 
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Kuva 2. Nykyisen hankintaprosessin vaiheet (Korhonen 2017) 

1.1.4 Hankintojen kehittämisen ajurit kohdeorganisaatiossa 

Tässä osiossa olen pohtinut yleisellä tasolla kehitystarvetta Finnlinesin hankin-

noissa kolmen eri ajurin kautta. Harvoin yritysten tai ehkä etenkään suurten yri-

tysten hankinnat toimisivat niin täydellisesti, että niitä ei olisi lainkaan tarpeen 

kehittää, mutta joka tapauksessa kunkin ajurin ominaisuuksia on havaittavissa, 

joten niiden kautta ajateltuna on perusteltua kehittää myös Finnlinesin hankin-

toja. Hankintojen kehittämisessä on havaittu nämä kolme ajuria: 

1) Hankintojen suhteellinen osuus kustannuksista. Mitä suurempi 
osuus, sitä vahvemmin on havaittu tarve kehittää hankintaa. 

2) Kilpailun paine. Mitä enemmän on kilpailua omalla toimialalla, sitä 
vahvemmin on havaittu tarve kehittää hankintaa. 

3) Toimialan muutosnopeus. Mitä suurempi muutosnopeus tai jatku-
van muutoksen presenssi toimialalla on, sitä vahvemmin on ha-
vaittu tarve kehittää hankintaa. 

 

(Stannack & Jones 1996, kuten viitattu Iloranta et al, 2018, 87). 
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1.1.4.1 Finnlinesin hankintojen suhteellinen osuus kustannuksista 

 

Alla 1. taulukkoon olen koostanut tilinpäätöksestä Finnlinesin kustannuserät. 

Jos henkilöstökulut, poistot ja rahoituskulut vähennetään tästä 637,7 MEUR ko-

konaisuudesta muina kustannuserinä kuin hankintoina, jää jäljelle 477 MEUR. 

Tuo summa periaatteessa kuvastaa hankintoja, joista on tullut lasku ulkoiselta 

tavarantoimittajalta tai palveluntarjoajalta. On hyvä kuitenkin huomioida, että in-

vestointien osalta on vuosien välillä suuriakin eroja, kuten tässä 2018 luvussa 

135,4 MEUR, jossa on mukana esim. Europalink aluksen takaisinosto emoyhti-

öltä (Talouselämä 2018). Toki investoinneissa on paljon esim. alusten kehitys-

hankkeita, jotka ovat normaaleja investointihankintoja. 

Keskimäärin suomalaisessa teollisuus- tai kauppayrityksessä hankintojen osuus 

on yli 80% yrityksen kokonaiskustannuksista (Kivistö, Puumalainen, Tervonen & 

Virolainen, 2005 kuten viitattu Iloranta 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 sikäli ajurina Hankintojen suhteellinen osuus kustannuk-

sista on läsnä ajamassa hankintojen kehittämistä. 

  



7 

 

 

Taulukko 1. Finnlinesin konsernikulut 2018 

Kulu MEUR 
2018 

Materiaalit ja palvelut: ostot kaudella 140,7 

Materiaalit ja palvelut: ostetut palvelut 60,1 

Henkilöstökulut 88,9 

Poistot 61,5 

Muut operatiiviset: satamakulut, kalusto ja muut laivamatkoihin liittyvät 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: kiinteistökulut 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 toimintaympäristössä 

 

Kilpailupaineen osalta suomalaisten rahtivarustamojen kilpailu sopimuksista on 

kovaa ja markkinoilla on ollut ylikapasiteettia aluksista sekä alan konsolidoitu-

mista pienten muutaman aluksen yhtiöistä suurempiin varustamoihin. Liittojen 

joustamattomuus, kustannuspaineet ja globalisaatio ovat saaneet suomalaisen 

teollisuuden kuljetuksia siirtymään ulkomaisille palveluntarjoajille. (Andrésen, 

Laaksonen & Mäkinen 2012, 31.) 

Kilpailuun vaikuttaa myös uudisrakennusten rakennushankkeet, joiden osalta 

on mielenkiintoista huomioida, että kotimainen laivanrakennus keskittyy erityis-

aluksiin ja että sarjatuotannon alukset, joita Finnlinesin alukset ennemminkin 

ovat, rakennetaan tällä hetkellä Aasiassa (Andrésen et al 2012, 24). 

Valtio tukee suomalaisia varustamoja osana maan huoltovarmuutta, mutta va-

rustamot ovat kritisoineet valtiota liian vähästä tukemisesta muihin Euroopan 
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maihin verrattuna. Suomessa kuitenkin on saatu tonnistovero käyttöön niin, että 

aluksia on liputettu takaisin Suomeen ja uudisrakennuksia on tilattu. (Andrésen 

et al 2012, 32.) 

Myös 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 enemmän kilpailupainetta juurikin lentoliikenteen 

suunnalta ainakin Helsinki-Travemünde -reitillä ja enemmän muiden varustamo-

jen suunnalta Naantali-Kapellskär ja Malmö-Travemünde -reiteillä, joilla on va-

rustamoja suorina kilpailijoina. 

Lisäksi satamien osalta kilpailu on kiristynyt, sillä satamakapasiteettia on liikaa 

liikenteeseen nähden. Satamat ovat pyrkineet erikoistumaan osana kilpailuky-

kyisenä pysymistä. (Andrésen et al 2012, 38.) Finnlines konsernin liiketoimin-

taan kuuluu myös satamatoiminta Helsingin ja Turun satamissa Finnsteve-yh-

tiön toimesta. Satamatoimintojen liikevaihto oli 43,6 MEUR vuonna 2018. Finnli-

nes Financial Statements 2018, 3). 

Kilpailupainetta siis on Finnlinesin toiminnassa eri segmenteillä, joita myös osto-

osasto palvelee, eli myös Kilpailun paine on läsnä ajamassa hankintojen kehit-

tämistä. 

1.1.4.3 Toimialan muutosnopeus Finnlinesin toimintaympäristössä 

 

Lukuisat havaittavat muutokset ovat läsnä varustamoalan toimintaympäristössä: 

”Globalisaatio, painopisteen siirtyminen Aasiaan sekä maailman talouden taan-

tuma vaikuttavat kuljetustarpeeseen. Muina merenkulun haasteina ovat ilmas-

tonmuutos ja laivaliikenteen päästöt, sekä energian tarpeen kasvu ja polttoai-

neiden hinnan nousu. Merikuljetusten kehittymiseen tulee ratkaisevasti vaikutta-

maan myös käynnissä oleva rakennemuutos teollisuuden ja elinkeinon piirissä. 
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Laivojen päästöjä koskevat uudet normit sekä hiilidioksiditonnin hinnoittelu tule-

vaisuudessa heijastuvat myös merenkulun kustannusrakenteeseen.” (LVM 

2014, 2.) Tämän tyyppiset muutokset tapahtuvat yleensä verrattain pitkällä aika-

välillä, joten mielestäni ei voida kattavasti sanoa, että alalla muutosnopeus olisi 

kovin suuri, mutta jatkuvaa muutos kylläkin vaikuttaa olevan. 

Teknologia kehittyy toki nopeasti ja se ”muuttaa perinteistä merenkulkua ja tar-

joaa myös mahdollisuuksia.” (LVM 2014, 10.) Tämä ei varsinaisesti ole alalle 

ominainen näkökulma vaan koskettaa nähdäkseni laajemmin kaikkia toimialoja. 

Vallalla on yleinen käsitys varustamoalan konservatiivisuudesta uudistusten ja 

muutosten edessä (Karvonen, Grönlund, Jokinen, Mäkeläinen, Oinas, Pönni, 

Ranti, Saarni & Saurama 2016, 154). Useat havaittavat muutokset tapahtuvat 

hitaasti, mutta toki toimintaympäristöön vaikuttaa myös äkisti tulevat muutokset, 

kuten koronapandemian aiheuttamat muutokset sekä sotatoimien ja pakotteiden 

aiheuttamat muutokset. Alaa koskettaa siis jonkin verran nopeat muutokset, 

mutta etenkin jatkuva muutos on alalla läsnä, joten mielestäni myös Toimialan 

muutosnopeus on läsnä ajamassa hankintojen kehittämistä, joskaan ei ehkä ai-

van niin vahvasti kuin edellä mainitut hankintojen suhteellinen osuus kustannuk-

sista ja kilpailun paine. 

1.2 Nykytila-analyysi ja ongelman määrittely 

Tässä osassa esitän kohdeyrityksen nykytilaa ja koettuja ongelmia opinnäyte-

työn aiheeseen liittyen. Ylätasolla tilanne ja ongelma on kokemus siitä, että ny-

kyinen kategoriajohtamisen malli aiheuttaa ostajien potentiaalin vajaakäyttöä ja 

epämääräisyyttä työssä, mikä johtaa muun muassa palveluviiveeseen sisäisten 

asiakkaiden suuntaan, sekä mahdollisesti hyödyntämättömiin kustannussäästöi-

hin tai muihin hyödyntämättömiin etuihin. 

Keskeisimpänä nykytila-analyysin kartoitusmenetelmänä haastattelin kohdeyri-

tyksen ostojohtajaa 2.10.2019. Haastattelussa kiteytyi, että kategoriajohtami-

sesta on kohdeyrityksessä puhuttu pitkään ja kategorioita on ostajille kehittynyt-

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

käyttöönotto on siis jäänyt käynnistämättä. (Doepel, 2019.) 

Osasyynä on se, että osto-osaston eri tiimien hankintojen sisäiset asiakkaat 

ovat järjestyneet eri tavalla. Kulutustavaroiden ostotiimin sisäiset asiakkaat ovat 

pääsääntöisesti laivojen miehistön jäseniä, kun taas teknisen ostotiimin sisäiset 

asiakkaat ovat teknisiä tarkastajia, jotka ovat järjestäytyneet laivoittain, eli on 

epäselvää, miten tässä tapauksessa sisäinen asiakas tulisi osallistaa kategoria-

työskentelyyn, kun esimerkiksi pääkoneiden osalta on viisi eri sisäistä asia-

kasta, jolla on jokseenkin erilaiset tarpeet. Eli sisäisten asiakkaiden organisoitu-

minen kulutustavaroiden hankintojen ja teknisten ostojen osalta poikkeaa, mikä 

aiheuttaa osto-osastolle päänvaivaa sen osalta, kuka sisäinen asiakas olisi oi-

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

Lisäksi taustasyynä on myös osto-osaston maturiteettitason kehityskaari, joka 

voidaan nähdä mm. liiketoimintojen osto-osaamisen tasona (Rozemeijer, van 

Weele, Weggeman 2003, 5). Kenties kohdeyrityksen osto-osaston maturiteetti-

taso ei ole vielä aiemmin yltänyt kehityskaarellaan sellaiseen pisteeseen, että 

aika olisi ollut kypsä kategoriajohtamisen systemaattiselle käyttöönotolle. 

Kohdeyrityksen osto-osasto perustettiin vuonna 2009 italialaisen omistajan vah-

vassa ohjauksessa ja ostajat rekrytoitiin lähinnä talon sisältä muista tehtävistä. 

Vahva omistajaohjaus jatkui useita vuosia ja ehkä vasta viime vuosina on osta-

mista päästy kehittämään enemmän paikallisesti johdetuksi. Osana tätä kehi-

tystä aika alkaa olla kypsä työn organisoinnin kehitykselle muun muassa kate-

goriajohtamisen kautta, kun esimerkiksi erilaisia paikallisesti pohdittuja ja kate-

goriakohtaisesti räätälöityjä hankinnan toimintatapoja voidaan lähteä sovelta-

maan sen sijaan, että toimintatavat olisi omistajan taholta määrätty ja kun osas-

ton sisäinen osaaminen on kasvanut ja keskitetty ostotoiminta on tullut tutuksi 

sisäisille asiakkaille. (Doepel, 2019.) 
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Toki myös perinteinen ajanpuute on syynä käyttöönoton keskeneräisyyteen, 

kun ostajien aika menee rutiinien hoitamiseen. Seurauksena on ollut tietty epä-

määräisyys sekä se, että ei pystytä parhaalla mahdollisella tavalla osoittamaan 

hankintatoimen kehitystä, tehokkuutta ja yritykselle tuotettua lisäarvoa. 

1.2.1 Havaitut ongelmat 

Kohdeorganisaatiossa ei ole virallisesti ja kattavasti määritelty, kuka on vas-

tuussa mistäkin, eikä sitä, mitä se tarkoittaa, että on vastuussa. Kun tulee mark-

kinoilla esim. toimittajakentässä muutos, kuten vaikka fuusio, ei ole selkeää, ke-

nen ostajan tulee arvioida muutoksen vaikutukset ja mahdolliset reagointitar-

peet, mikä johtaa palveluviiveeseen. Ei tunneta riittävästi speksiä, toimittaja-

kenttää, ostokäyttäytymistä ja kustannuksia. Ostajat eivät ole organisoituneet 

kategorioiden ympärille niin, että kussakin kategoriassa olisi riittävä kokonaisku-

van käsitys. Työskentelyn läpinäkyvyydessä on myös kirjavuutta ostajien välillä, 

mikä tarkoittaa, että ajoittain tiedon jakaminen työtehon mahdollistajana kärsii 

sekä mahdollisesti myös Corporate Governance -näkökulmien osalta on lä-

pinäkyvyys ajoittain puutteellista. 

➔ Ongelma: Ostajien potentiaali on vajaakäytöllä organisoinnin 

puutteen vuoksi. 

Ei ole kategoriakohtaisesti määritelty parasta toimintatapaa yhdessä sisäisten 

asiakkaiden kanssa. Sisäisille asiakkaille ei ole selkeästi ja virallisesti kommuni-

koitu, kuka ostaja on vastuussa mistäkin kategoriasta. Toimittajien kanssa ei 

kattavasti läpikäydä kehitysmahdollisuuksia niin, että toimintaa voitaisiin tehos-

taa ja kehittää pelkästä ostamisesta yhteistyöhön. 

➔ Ongelma: Sisäisten asiakkaiden, hankintaosaston ja toimittajien 

välinen integraatio ei ole riittävällä tasolla. 
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Vastuullisuusasiat tulevat esiin vain satunnaisissa toimittaja-auditoinneissa, 

mutta jatkuvasti niiden seurantaan ei ole työtapoja eikä vastuuhenkilöitä. 

➔ Ongelma: Hankintojen vastuullisuus ei ole määritelty eikä sille 

ole seurantaa. 

Kuluanalyysi eli spend-analyysi on hyvä työkalu hankintojen kokonaiskuvan 

hahmottamiseksi. Siinä listataan, esim. ostoreskontrasta, kaikki hankinnat, jotta 

voidaan selvittää mitä on ostettu ja paljonko kustannuksia on kertynyt. (Niemi-

nen 2016, 82). Kohdeyrityksessä kategoriakohtaisia yhteneväisiä spend-analyy-

sejä ei ole tehty ja läpikäyty. Virallisesti ei myöskään ole määritelty toimintata-

poja hankintaan kategorioittain eikä ole määritelty hankinnan organisointia kes-

kitetyn ja hajautetun hankinnan välillä. Kategoriakohtaisia mittareita ei ole ase-

tettu eikä seurantaakaan siten järjestetty. 

➔ Ongelma: Hankintojen optimoinnin osalta on tekemätöntä työtä. 

1.2.2 SWOT-analyysi 

SWOT-analyysiä käytetään tilanteen analysoimiseen suunnitelman tekemiseksi. 

Sitä käytetään, kun arvioidaan sopivuutta yrityksen strategian ja sen sisäisten 

kykyjen (Strengths and Weaknesses) sekä ulkoisten mahdollisuuksien (Oppor-

tunities and Threats) välillä. SWOT-analyysin avulla voi pohtia, miten yritys voi 

käyttää vahvuuksiaan mahdollisuuksien hyödyntämiseksi, miten vahvuuksia voi 

käyttää heikkouksien puolustamiseksi ja miten vahvuuksia voi käyttää ulkoisilta 

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

Kohdeyrityksen nykyinen hankintaprosessi nojaa melko vahvasti perinteiseen 

kilpailuttamiseen. Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, 78) pohtivat perinteisen 

kilpailuttamisen riittämättömyydestä kirjoittaessaan, että yksi avain kiristyvässä 

ja nopeutuvassa kilpailussa kehittämiseen on tiivis yhteistyö toimittajan kanssa 

ja että tällaisen yhteistyöhakuisen toimittajasuhteen luominen, ylläpitäminen ja 

kehittäminen vaatii hankintojen lisäksi koko sisäiseltä organisaatiolta panosta yli 

toimintorajojen. 
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Kohdeyrityksen hankintaprosessin SWOT-analyysi on esitetty alla (Kuva 3). 

Keltaisella olen pohtinut kehityskohteita ja erityisesti tämän opinnäytetyön fo-

kukseksi nostaisin punaisella ympyröidyn näkökulman, eli oston mukaan tuomi-

nen aiemmin, eli aikaisen osallistumisen malli. Kuten Iloranta et al (2018, 85) 

kirjoittaa, ”hankintaosaamista ja toimittajamarkkinatuntemusta kannattaa hyö-

dyntää jo tuote- tai palveluidean synnystä lähtien – silloin siitä saadaan maksi-

maalinen hyöty”. Kategoriajohtamisen mallin osalta näen tärkeänä osana sen, 

että kategoriatiimi pohtii ja ratkoo tietyn kategorian asioita alusta asti yhdessä 

sekä tiimiytyy, minkä kautta uskon päästävän kohti kumppanuusajattelua. 

 

Kuva 3. SWOT-analyysi ja kehityskohteet 
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2 Tutkimusasetelma 

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset 

Nykytila-analyysistä muodostettu tutkimusongelma on: 

➔ Nykyinen kategoriajohtamisen malli aiheuttaa ostajien potenti-

aalin vajaakäyttöä ja epämääräisyyttä työssä, mikä johtaa muun 

muassa palveluviiveeseen sisäisten asiakkaiden suuntaan, sekä 

mahdollisesti hyödyntämättömiin kustannussäästöihin tai muihin 

hyödyntämättömiin etuihin. 

Opinnäytetyölle muodostamani pääasiallinen tutkimuskysymys on: 

• Miten vahvistan kategoriajohtamisen mallia kohdeyrityksessä niin, 
että se nostaa hankintaorganisaation kompetenssin seuraavalle 
maturiteettitasolle? 

 

Tarkentavat tutkimuskysymykset: 

• Miten määritellään kategoriavastuu niin, että ostajalle ja sidosryh-
mille on selvää miksi kategoriajohtamista sovelletaan, miten se teh-
dään ja mikä kunkin henkilön oma rooli on? 

• Minkälainen toimintamalli olisi hyödyksi kategoriajohtamisen sovel-
tamiseksi kohdeyrityksessä? 

• Miten kategoriat määritellään ja jaetaan ostajille? 

• Miten mitataan kategoriakohtaista suorituskykyä ja miksi? 

 

Perinteisten tutkimusten tutkimuskysymykset jäävät usein toteavalle tasolle, 

eikä niitä välttämättä seuraa toimenpiteitä tai kokeiluita, kun taas toimintatutki-

muksen tutkimuskysymyksissä edetään siihen, miten jotakin lähdetään teke-

mään (Kananen 2014, 15). Toimintatutkimuksen tutkimuskysymyksissä pitää 

siis ilmetä toiminta (Kananen 2014, 44). Nämä asiat on tuotu edellä mainittuihin 

kysymyksiin muotoilemalla kysymykset miten-muotoon sekä pääkysymyksen 
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osalta sanavalinnalla ”toteutan”, jolla on tarkoitus nimenomaan alleviivata sitä, 

että itse kehitystyö on tarkoitus toteuttaa kohdeyrityksessä. 

2.2 Kehittämishankkeen tavoitteet 

Toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos (Kananen, 2014:12), joka tämän 

työn tapauksessa toteutuisi muutoksena toiminta- ja ajattelutavassa. Toiminta-

tutkimuksessa on kyseessä strategia ”jolla lähestytään ja saadaan tietoa ilmi-

östä, jotta muutos voitaisiin toteuttaa” (Kananen, 2014:13) ja joka perustuu syk-

liin, jossa pääpiirteittäin toistuu suunnittelu, toiminta ja seuranta (Kananen, 

2014:14), joita edeltää nykytilanteen analyysi. 

Kehittämishankkeen kiteytettynä, joskin moniulotteisena tavoitteena on, että: 

1) Osto-osaston osaaminen ja kokonaiskuvan käsitys kasvaa. 

2) Palvelu sisäisille asiakkaille sekä yhteistyö heidän 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, kehittää kilpailutuksia kate-

goriakilpailuttamisen suuntaan ja saavuttaa sitä kautta kustannus- ja proses-

sisäästöjä päivittäisten tilausten siirtyessä sopimusten alle. 

Käytännössä tavoitteena on vahvistaa kategoriajohtamisen malli yhdessä osta-

jien kanssa ja jalkauttaa se. 

2.3 Muutoksen hyödyllisyyden ennakkoarviointi ja perustelu 

Hyödyllisyyden arviointia voisi lähestyä esimerkiksi niin, että miettii, onko seu-

raavista asioista hyötyä organisaatiolle. 
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Eli onko yritykselle hyödyllistä: 

1) että osto-osaston ostajien osaaminen syventyy ja he pystyvät pa-
remmin ja tehokkaammin palvelemaan omia sisäisiä asiakkaitaan? 

2) että osto-osasto toimii vähemmän siiloutuneena yksikkönä ja enem-
män yhteistyökumppanina yli osastorajojen? 

3) että erilaisiin hankintoihin on mietitty räätälöidyt parhaiden käytän-
töjen toimintatavat, eli kategoriastrategiat? 

4) että tiedetään, kenellä yrityksen sisällä on paras tietämys tiettyjen 
ulkoisten resurssien hallinnasta? 

5) että yrityksellä on paremmat edellytykset reagoida ulkoisten resurs-
sien toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin? 

6) että vastuullisuus on järjestelmällisempi osa yrityksen hankintatoi-
mea? 

 

Toki tämän tyyppisiin kysymyksiin voi vastata monella tavalla, mutta lähtökoh-

taisesti näkisin, että usea yritysjohtaja vastaisi näihin myöntävästi. 

Lisäksi läpikävin koko osaston kesken ryhmähaastatteluna 28.1.2020 odotetta-

via hyötyjä kategoriajohtamisen käyttöönotolle. Näitä odotettuja hyötyjä on käsi-

telty myöhemmin kohdassa 2. Sykli. 

2.4 Kehittämistehtävän onnistumisen mittaaminen 

Alla on hahmoteltu mitattavia asioita kehittämistehtävälle. Ajatuksena on, että 

mahdollisuuksien mukaan valittuja mittareita voisi mitata lähtöarvona kategorian 

sisällä 2020 tammikuussa ja sitten muutoksen todentamiseksi uudestaan arvi-

olta 24 kk myöhemmin. 
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Iloranta et. al (2018, 360) luettelee hyvän mittarin ominaisuuksien perusperiaat-

teet: 

1) ”Mittarilla on selkeä yhteys tavoitteisiin ja strategiaan 

2) Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmärrettävä 

3) Mittaria seurataan siellä missä tekemiseen ja tapahtumiin voidaan 
vaikuttaa 

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

5) Mittaria käytetään jatkuvan kehittämisen välineenä” 

 

2.4.1 Logy Best in Class Hankinta  

Keskeisin mittari tässä kehittämistehtävässä on Logy Best in Class (BiC) Han-

kinta -kyselytyökalu, joka ”perustuu monipuoliseen itsearviointiin, jonka tulok-

sena syntyvä raportti antaa selkeän kuvauksen organisaation hankintatoimen 

tilasta. Työkalu mahdollistaa vertailun saman toimialan ja kokoluokan toimijoihin 

sekä itse asetettuun tavoitetasoon. Työkalu priorisoi asioita ja toimenpiteitä or-

ganisaation hankintatoimen kehittämiseksi.” (Logy 2020). Työkalu on hankinta-

toimen ammattilaisten käyttöön tarkoitettu itsearviointityökalu ja se on raken-

nettu yhteistyössä Lappeenrannan teknillisen yliopiston sekä hankinta-alan am-

mattilaisten kanssa. 

Tammikuussa 2020 teetin kyselyn osana nykytilan määritystä sekä myös lähtö-

tason mittauksena sekä noin 24 kk päästä tehtävää uusintamittausta ajatellen. 

BiC kyselyssä vastaajia pyydetään vastaamaan väittämiin valitsemalla: 

1) ei toteudu lainkaan 

2) toteutuu vähäisesti 

3) toteutuu jossain määrin 

4) toteutuu osittain 

5) toteutuu täysin 
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BiC-itsearvioinnissa toteutumisen taso tulee kunkin vastaajan määritellä yh-

teensä 126 kysymykselle näissä 14 osa-alueessa: 

1) Hankinnan suorituskyky 

2) Kategoriajohtaminen 

3) Hankinnan strateginen johtaminen 

4) Hankinnan rooli organisaatiossa 

5) Yhteistyö muiden toimintojen kanssa 

6) Kustannusten hallinta 

7) Innovaatiot 

8) Riskien hallinta 

9) Toimittajasuhteet 

10) Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen 

11) Hankintaosaamisen kehittäminen 

12) Hankinnasta maksuun -prosessi 

13) IT ja työkalut 

14) Vastuullisuus 

 

Alla kuviossa (Kuvio 1) on esitetty alkutilanne kohdeyrityksessä 9 vastaajan 

otoksella näiden em. kysymysten kautta verrattuna 49 muuhun vastaajayrityk-

seen, joissa yhteensä 268 vastaajaa. Kaaviossa erottuu kaksi selkeästi poik-

keavaa osa-aluetta, eli osa-alueet 2. Kategoriajohtaminen ja 10. Toimittajien 

suorituskyvyn mittaaminen. Näissä kohdeyrityksen vastaajien antamat arvosa-

nat ovat keskimäärin 32% ja 40% alemmat kuin verrokkiyritysten vastaavat. Ka-

tegoriajohtaminen on tämän mukaan ilmiselvä kehityskohde, mikäli halutaan 

tältä osin varmistaa kohdeyrityksen kilpailukyky. Toimittajien suorituskyvyn mit-

taaminen on vieläkin alhaisemmalla tuloksella tärkeä kehityskohde, sillä erotus 

verrokkeihin on kaikista osa-alueista suurin (40%) ja kokonaisuudessa tämä 

mittaroinnin osa-alue on saanut kohdeyrityksessä alimman arvosanakeskiarvon 

(1,6/5,0). 
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Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen voidaan nähdä osana kategoriajohta-

mista, mutta yleensä mittaaminen koskee tiettyä toimittajaa, joka saattaa toimit-

taa useammassa kategoriassa ja sikäli toimittajan suorituskyvyn mittaaminen on 

suurempi kokonaisuus, johon kategoriakohtainen mittarointi integroituu, mikäli 

toimittajien suorituskykyä ylipäätään yrityksessä mitataan (O’Brien 2019, 353-

354). Mittarien asettaminen on haastavaa, jotta mm. mitataan oikeita asioita ja 

jotta osataan hyödyntää mittaustuloksia, joten itselle nousee kysymys, eikö 

puuttuvaa tai lähes puuttuvaa mittaamista voisi lähteä suunnittelemaan ja pa-

rantamaan sen kautta, että luo eri kategorioissa tarkemman syventymisen jäl-

keen kehitettyjä mittareita, joiden käyttöä voi mahdollisesti laajentaa kokonais-

valtaisemmaksi toimittajan suorituskyvyn mittaukseksi? Mahdollisesti tarkem-

man kategoriakohtaisen selvitys- ja syventymistyön jälkeen, kategoriatiimi pys-

tyy oikeasti määrittämään mitä kannattaa mitata, miten ja mitä tuloksilla kannat-

taa tehdä.
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Kuvio 1. Best in Class osa-alueiden arvosanat kohdeyrityksessä vs. muut vastaajayritykset (tammikuu 2020)
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Uusintamittausten tekeminen on usein taloudellisesti haastavaa opinnäytetöissä 

(Kananen, 2014:128), mutta koen tärkeänä, että tässä kehityshankkeessa pys-

tytään käyttämään tätä itsearviointimittausta tietyn ajan jälkeen vähintään ker-

ran mutta mahdollisesti useammankin kerran muutoksen varmistamiseksi ja uu-

sien kehityssuuntien määrittelemisen apuna. 

BiC-itsearviointi mittaa 14 osa-alueellaan laajasti hankintatoimea ja katego-

riajohtaminen on toki vain yksi näistä osa-alueista. Tässä opinnäytetyössä pää-

asiallisesti tarkastelen vain kategoriajohtamisen osa-alueen mittaustuloksia BiC-

itsearvioinnissa. Kategoriajohtamisen osa-alue jakautuu yhdeksään kysymyk-

seen BiC-itsearvioinnissa – nämä yhdeksän kysymystä sekä mittaustulokset on 

tarkemmin läpikäyty kohdassa 5.1 Best in Class -mittauksen tulokset sekä Kuva 

16. Kategoriajohtamisen BiC-kyselyn kysymykset ja keskiarvot 2020 vs. 2022. 

Tämän opinnäytetyön kehittämistehtävän tavoitteena on kategoriajohtamisen 

jalkauttaminen kohdeyrityksessä. BiC-itsearviontityökalun mittauksella on tarkoi-

tus verifioida, missä määrin jalkautus koetaan onnistuneeksi keskeisen viiteryh-

män mielestä, eli osto-osaston ostajien ja kategoriapäälliköiden mielestä. 

2.4.2 Muita mittareita 

Alla on hahmoteltu muita mahdollisia mittareita kehityshankkeelle sitten kun toi-

menpiteet ovat käytännössä johtaneet konkreettisiin ja todennettaviin tuloksiin: 

1) Optimointi: 

(a) Kustannussäästöt 

(i) Kategorian kilpailuttamisen tuomat säästöt 

(ii) Yksittäiset ”pikavoitot”, joilla saadaan kustannussäästöjä 

(b) Tilausten määrä 

(c) Tilausten keskimääräinen arvo 

(d) Sopimusten määrä/sopimuksellisen spendin määrä 

(e) Sopimusten arvo 
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2) Palveluun liittyen: 

(a) Sisäisten asiakkaiden asiakastyytyväisyysmittaus. Jo aiemmin 
tehdyn mittauksen mahdollinen uudelleenjulkaisu ennen ja jäl-
keen kehittämistehtävän. 

 

Sisäisen asiakastyytyväisyyden osalta hyödyllistä olisi ainakin joiltain osin toi-

sintaa 2017 tehty asiakastyytyväisyystutkimus (Korhonen 2017). Aikaisintaan 

tämän olisi voinut tehdä 2020 huhtikuussa ja uudestaan 2021 keväällä hieman 

riippuen siitä, miten kategoriajohtamisen käyttöönotto on onnistunut vuoden 

2020 aikana. Keväällä 2020 koronapandemia aiheutti melkoisesti priorisointia 

eri osastoilla kohdeyrityksessä, mistä syystä ei koettu järkeväksi ja ajankoh-

taiseksi järjestää uusintakyselyä. 

2.5 Tutkimusote 

Tämän opinnäytetyön tutkimusotteena on toimintatutkimus, joka luetaan laadul-

liseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen (Kananen 2014, 20). ”Toimintatutkimuk-

sessa toteutuvat samalla kertaa työelämän kehittäminen ja tutkimus”. ”Toiminta-

tutkimus on eräänlaista jatkuvaa toiminnan kehittämistä ja parantamista, jota 

työelämässä tapahtuu luonnostaan”. Päivittäinen kehittäminen on vain toimin-

nan kehittämistä, mutta kun siihen kytketään myös tutkimus, saadaan toimiva 

työkalu tutkimustoiminnan ja työelämän kehittämiseen. (Kananen 2014, 9.) 

Näen toimintatutkimuksen tuovan paljon potentiaalia työyhteisöjen kehittämi-

seen, sillä tutkimuksen sisällyttäminen prosessiin tuo tietynlaista tukirunkoa, 

jonka uskon edesauttavan kehityshankkeiden toteutumista. 

”Toimintatutkimuksella tarkoitetaan mm. käytännön työelämässä toimivien ih-

misten oman työn tutkimista ja kehittämistä”. (Syrjälä, Ahonen, Syrjäläinen & 

Saari 1994, 17 kuten viitattu Kananen 2014, 11). Toimintatutkimuksella pyritään 

ratkaisemaan käytännön ongelmia niin, että tutkittavan ja kehitettävän työn teki-

jät, ovat itse mukana löytämässä ratkaisuja ja siten sitoutuvat muutokseen (Ka-

nanen 2014, 11). Koen tärkeänä korostaa, että toimintatutkimuksen kohteena ja 

tekijöinä ovat ihmiset, jotka omalta osaltaan toimivat muutosagentteina oman 

yhteisönsä kehityksessä. 
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Mielestäni toimintatutkimus sopii hyvin töihin, joissa on tarkoitus ratkoa jotakin 

todellisen työelämän ongelmaa ja saada aikaan muutos. Tavanomainen laadul-

linen tutkimus alkaa ja etenee kuten toimintatutkimus, mutta kun laadullinen tut-

kimus päättyy analyysiin ja teorian luomiseen, jatkuu toimintatutkimus toiminnan 

puolelle käytännössä ratkaisemaan ongelmaa ja kehittämään yhteisöä (Kana-

nen 2014, 26). 

2.6 Tiedonkeruumenetelmät 

Tässä työssä on tarkoituksena tehdä kehitysinterventio kohdeorganisaation 

työskentelymalliin. Kehitystyön ytimessä on kohdeorganisaation osto-osasto ja 

sen työntekijät, mutta toki kategoriajohtamisen kyseen ollessa on ideaali se, 

että kehitysinterventio koskettaa kohdeorganisaatiota laajemmalla tasolla. Joka 

tapauksessa kehitystyö lähtee liikkeelle osto-osaston henkilöstöryhmän kanssa 

tehtävästä kehityksestä, jossa itse olen mukana esimiehenä. 

Toimintatutkimusta voidaan käyttää oman tai ryhmän työn tai toiminnan kehittä-

miseen, ja se soveltuu parhaiten ryhmän toiminnan kehittämiseen (Kananen 

2014, 15). Tämä on hyvin linjassa oman tavoitteen kanssa, joten toimintatutki-

mus vaikuttaa sopivan tarkoitukseen hyvin. 

Toimintatutkimuksen ja yleensä laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmiä 

ovat havainnointi ja haastattelut eri muodoissaan, sekä kirjalliset lähteet 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 sekä syvä-, yksilö- ja ryhmähaastattelut. (Ka-

nanen 2014, 78.) 

Näen tässä kehitystehtävässä olevan ensisijaisesti kyse asiantuntijatyön johta-

misesta kohdeorganisaatiossa. Asiantuntijoilla itsellään on paljon oman alansa 

osaamista ja näkemystä siitä, miten kehityshanke juuri heidän työhönsä sovel-

tuu, joten koen tärkeäksi pitää tässä tutkimuksessa keskustelevaa ja vapaata 
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otetta mm. tiedonkeruuseen, jotta saadaan paras mahdollinen ymmärrys asi-

oista kaikille osapuolille ja voidaan joustavasti iteroida kertyneen tiedon perus-

teella, sillä kuten Kananen (2014, 21) toteaa ”laadullisessa tutkimuksessa ai-

neiston keruu ja analyysi vuorottelevat keskenään”. Tähän tarpeeseen näen 

parhaiten soveltuvaksi vapaasti toistuvat avoimet haastattelut, joita tutkimuk-

sessa on järjestetty yksilöhaastatteluina ostojohtajan kanssa, ryhmähaastatte-

luina kategoriapäälliköiden kanssa ja ryhmähaastatteluna kaikkien ostajien 

kanssa. Erillisten ryhmähaastatteluiden sijaan näen kuitenkin järkevänä niiden 

integroimisen työpajoihin. 

”Yrityksissä on hyvin paljon esim. dokumentoituja käytänteitä, joita voidaan 

käyttää lähtökohtatilanteen analysoinnissa” (Kananen 2009, 73). Nykytilan kar-

toitukseen olen käyttänyt havainnointia tutkimalla oman organisaation doku-

mentoituja prosessikuvauksia sekä erityishankkeiden osalta soveltanut omia ko-

kemuksia tilanteen hahmottamiseksi ja esiymmärryksen muodostamiseksi. Li-

säksi kehitystehtävässä käytetään kirjallisia lähteitä, kuten toimittajien raport-

teja, kohdeyrityksen kirjanpitodataa ja tilausjärjestelmän dataa. 

Kuten kuvattu kohdassa 2.4.1, kyselyiden osalta käytetään myös Logy Best in 

Class Hankinta -kyselytyökalua (Logy 2020), jolla on tehty osto-osaston työnte-

kijöiden kesken nykytilan arvioinnin mittaus verrattuna 49 muun yrityksen han-

kintatoimen parissa työskenteleviin vastaajiin verrattuna. 

2.7 Tutkimusmenetelmät 

Alla on kuvattu lyhyesti keskeisimmät tutkimusmenetelmät, joita käytetään työ-

kaluina ja foorumeina kehityshankkeen työstämiseksi. 
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2.7.1 Työpaja-työskentely 

Kehittämistä tehdään eri laajuisissa työpajoissa, joissa on mukana esimerkiksi: 

1) kategoriapäälliköt (x2-3) ja ostopäällikkö 

2) kategoriapäälliköt (x2-3), kaikki ostajat ja ostopäällikkö 

3) kategoriapäälliköt (x2-3), kaikki ostajat, ostopäällikkö ja ulkopuoli-
nen valmentaja 

 

Oma roolini ostopäällikkönä näissä työpajoissa on fasilitoijan ja puheenjohtajan 

rooli, sekä laajemmin koko kehittämishankkeessa projektipäällikön rooli. Työpa-

jojen tarkoituksena on yhdessä osto-osaston työntekijöiden kanssa iteroiden 

työstää kategoriamallin käyttöönottoa – miksi tätä tehdään, miten se kannattaisi 

tehdä, miten priorisoisimme, kuka työstää mitäkin kategoriaa jne. Tarkoitus on, 

että suunnitelmaa ja kategoriatyöskentelyn kehittämistä tehdään yhdessä, jol-

loin saadaan eri henkilöiden näkökulmat mukaan tekemiseen paremman loppu-

tuloksen ja sitoutuneisuuden saavuttamiseksi. Työpajat toteutetaan joustavasti 

toimistolla sekä etänä. 

2.7.2 Ulkopuolinen valmennus 

Kehityshankkeessa on mukana ulkopuolinen valmentaja, joka järjestää osto-

päällikölle erillisiä valmennussessioita, kategoriapäälliköille omia valmennus-

sessioita sekä fasilitoi koko osaston jäsenille yhteisiä työpajoja. Käytän termiä 

valmentaja, mutta kyseessä on valmennuksen ja mentoroinnin välimuoto, joka 

on sovittu toimintamalli tässä tapauksessa, ja tarkoittaa käytännössä sitä, että 

yhtäältä valmentaja sparraa tai coachaa antamatta vastauksia, mutta toisaalta 

myös ajoittain sanoo selvästi oman mielipiteensä siitä, mitä pitäisi tehdä. 

Ulkopuolisen valmentajan kanssa luonnosteltu ohjelma on kuvattu alla (Kuva 4). 

Tämä päivättynä 16.10.2020 – vuodenvaihteen 2021 jälkeen aikataulu venyi 

huomattavasti. Sovimme, että työpaja 2 järjestetään, kun olemme saaneet sisäi-

siltä asiakkailta priorisoitavat kategoriat ja niihin nimetyt henkilöt ja näiden kate-
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gorioiden osalta osto-osaston vastuuhenkilöt ovat saaneet kick-off -palaverit jär-

jestettyä ja niistä lyhyesti raportoitua, eli tämä virstanpylväs on kuvattuna aikaja-

nalla tammikuulle 2021. Tämä virstanpylväs saavutettiin lopulta vasta tammi-

kuussa 2022, ja siihen kehityshanke on tämän opinnäytteen kirjoittamisen ai-

kaan jäänyt.
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Kuva 4. Valmennusohjelman runko | Purchasing business integration through category management (BA sourcing development 
2020)
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2.7.3 Kategoriatyön vaiheiden seuraaminen 

Menettelytapojen osalta työstetään työpajatyöskentelyn avulla kategoriapäälli-

köiden kanssa suunnitelma siitä, miten kategoriastrategiat luodaan ja miten ka-

tegoriajohtaminen otetaan käyttöön. Tarkoitus on tehdä alustava suunnitelma 

marraskuun 2019 aikana niin, että kategoriapäälliköt osallistuvat Logyn katego-

riajohtamisen kurssille 27.–28.11.2019, jolloin heillä on mielessä pohdittu suun-

nitelma, jota voivat peilata kurssin sisältöä vasten. Heidän käytyään kurssin, ar-

vioidaan suunnitelma ja tehdään mahdolliset tarkennukset ennen käyttöönoton 

aloitusta ostajien kanssa. 

Muutoin kategoriatyön vaiheita seurataan jatkuvasti osaston kuukausipalave-

reissa. Vuodelle 2021 muokkasin kuukausipalavereiden pysyvään agendaan 

oman kohtansa kategoriatyön tilanteelle, jossa itse yleisesti ja kategoriavastuul-

liset omien kategorioidensa osalta päivittävät kuulumisia. 

3 Tietoperusta 

Tämän opinnäytetyön tietoperustaksi eli teoriapohjaksi valikoitui kategoriajohta-

minen (O’Brien 2019; Huuhka 2016) osittain alkutilanteen selvityksen antaman 

viestin perusteella, jossa kohdeyrityksen vastaajien mielestä kohdeyrityksen ka-

tegoriajohtamisen kehitysaste oli selkeästi verrokkeja alhaisemmalla tasolla 

sekä myös johdannossa esitettyjen verkottuvampaan hankintaan muuttuvan 

hankintatoimen maailman kehityssuunnan vuoksi, mutta myös selkeästi toimek-

siannon muodossa, sillä kuten mainittu kohdassa 1.2, on kohdeyrityksessä ka-

tegoriajohtamisesta puhuttu jo pitkään, mutta suunnitelmallinen käynnistys on 

vielä puuttunut. 

Alla esittelen lyhyesti kategoriajohtamisen käsitteen. Kategoriajohtamiseen on 

useita erilaisia malleja, joista läpikäyn kolme erilaista, joihin tutustuimme koh-

deyrityksessä osana kehityshankkeen iterointia. Näiden mallien pohjalta on tä-

män osion lopussa esitetty syklien kautta muokattu kategoriajohtamisen malli 

kohdeyritykselle. Yksi keskeinen tämän opinnäytetyön tuotos on teoriapohjan ja 
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iterointien kautta luotu kategoriajohtamisen malli, eli teoriapohjaa on hyödyn-

netty lähtömateriaalina, josta on muokattu osuvammin kohdeyritykselle sopiva 

toimintamallin kuvaus – yhdelle A4-paperille mahtuva esitys kategoriajohtami-

sen toimintamallista. 

3.1 Kategoriajohtaminen 

Kategoriajohtaminen on strateginen lähestymistapa, joka keskittyy valtaosaan 

organisaation ulkopuolisilta kumppaneilta hankkimien tavara- ja palveluhankin-

tojen kustannuksista. Siinä on kyse prosessista, jossa on elementtejä liiketoi-

mintaprosessien parannuksesta sekä muutosjohtamisesta ja joka hankinnan li-

säksi tyypillisesti vaatii eri osastojen ja henkilöiden osallistumista kautta organi-

saation. (O’Brien 2019, 5.) 

Kategoriajohtamisen määritellään käytännöksi, jolla jaotellaan organisaation os-

tettujen tavaroiden ja palveluiden keskeisimmät kokonaisuudet erillisiksi tuote- 

ja palveluryhmiksi sen perusteella, mihin niitä käytetään ja erityisesti myös sen 

perusteella, miten ne heijastavat yksittäisiä toimittajamarkkinoita. Tätä jaottelua 

hyödyntäen, organisaatio tarkastelee poikkiorganisatorisesti koko kategorian 

kustannuksia, sitä miten organisaatio käyttää kyseisen kategorian tuotteita tai 

palveluja ja sitä, minkälainen kyseisen kategorian markkina on ja mitä yksittäisiä 

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). 
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Perustan päällä kategoriajohtamista kannattelee neljä tukipilaria: 

1) Läpimurtoajattelu 

2) Asiakaslähtöisyys 

3) Rajat ylittävät tiimit 

4) Faktat ja tiedot 

O’Brien (2019, 59). 

 

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

Työpaja-työskentelyssä todettiin, että itse kategoriatyöhön olisi tarpeen olla jon-

kinlainen malli, jota seurata. Esitän tässä osiossa lyhyesti iteraatioiden kautta 

työstetyt kategoriajohtamisen mallit havainnollistaakseni prosessin, joka johti vii-

meisimpään malliin. Ennen Logyn kurssia käydyssä työpajassa kaavailtiin lähtö-

kohdaksi seurata näitä 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” 

(Iloranta et. al. 2018, 148-149) 

Kurssin jälkeen pohdimme kategoriapäälliköiden kanssa tuota mallia, ja läpi-

kävimme vaihtoehtoisena mallina Logistiikan Maailman (Logistiikan maailma 

2020) sivujen mallin, joka hieman muokattuna (Kuva 6) todettiin selkeämmäksi 

ja käytännöllisemmäksi mm. sen sisältämien ohjaavien kysymysten vuoksi. 
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Kuva 6. Kategoriastrategian luominen (mukailtu Logistiikan maailma 2020) 

Vielä hieman kattavampana mallina otin työstettäväksi O’Brienin (2019, 87) esit-

tämän ”5i Category Management” prosessin, joka koostuu vaiheista Initiation, 

Insight, Innovation, Implementation ja Improvement (Kuva 7). Tällä hetkellä koh-

deorganisaatiossa on ollut ajatuksena, että kaikki ostajat kategoriapäälliköiden 

lisäksi tekevät kategoriatyötä. Tämän O’Brienin mallin osalta itseä huolettaa hie-

man mallin monimutkaisuus, jota mahdollisesti voitaisiin kuitenkin sovittaa 

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

1) Koko prosessi: kaikkien eri vaiheiden ja työkalujen käyttö monimutkaisiin 

ja useiden sidosryhmien kategorioihin. 

2) Pikaratkaisu: käytetään noin puolta vaiheista ja työkaluista yksinkertai-

sissa kategorioissa, joissa on pieni ja myötämielinen sidosryhmä. 
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3) Antaa palaa vain: yksinkertainen prosessi vain kourallisella vaiheita ja 

työkaluja erittäin yksinkertaisille kategorioille, joissa vain muutama hen-

kilö sidosryhmässä ja pienet mahdollisuudet läpimurrolle.
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Kuva 7. Kategoriajohtamisen ”5i Category Management” prosessi kokonaisuudessaan (O'Brien 2019, 96)
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Lopulta hioin prosessin osaston sisäisten työpajojen, ulkoisen valmentajan kom-

menttien sekä ostojohtajan kommenttien pohjalta alla olevaan (Kuva 8) muo-

toon. Kokemus oli, että yllä oleva malli (Kuva 7) on liian monimutkainen jopa 

mutkikkaisiin kategorioihin, joten esimerkiksi prosessikuvauksesta jäi pois väli-

vaiheiden laatikot (Project kick-off, Project Planning jne.). Lisäksi sparrailuissa 

tuli esiin, että tällainen ”viiden iin” malli voi tuntua monesta hieman turhan aka-

teemiselta, joten yksinkertaistin muotoon Start, Analyze, Plan, Do ja Monitor. 

Myös mielestäni hyvä selkeyttävä ajatus tähän kaavioon (ehkä vastaaviin pro-

sessikaavioihin ylipäätään) oli se, että lisäisi triggerit ja lopputulokset.
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Kuva 8. Kategoriajohtamisen prosessi kohdeyritykselle (mukailtu O'Brien 2019, 96)
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4 Toteutussuunnitelma ja aikataulutus 

Kiteytetysti suunnitelma rakentui niin, että alkuun työstetään osaston sisäisesti 

toimintamallia, minkä jälkeen esitellään yhteistyön kehittämisen aloitteena malli 

sidosryhmille ja sitä kautta päästään koeponnistamaan mallia aloituskategori-

oissa. Tämän jälkeen iteratiivisesti päästäisiin toimintatutkimuksen syklisen pro-

sessin hengessä jatkokehittämään mallia seuraavien kategorioiden puitteissa 

yhdessä 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). Tämä malli soveltuu 

ongelmanratkaisuun, jossa ensimmäisen timantin puitteissa pyritään tutkimaan 

jotakin ongelmaa asiaa laajemmin, jonka jälkeen kiteytetään ongelma ja toisen 

timantin puitteissa lähdetään avoimesti kehittämään ratkaisu ja lopulta toimite-

taan spesifi ratkaisu alkuperäiseen ongelmaan. Tämä prosessi sisältää alla lis-

tatut vaiheet ja on kuvattu alla (Kuva 9): 

1) Tutki ja kartoita: ensimmäinen timantti auttaa ymmärtämään oletusten 

sijaan, mistä ongelmassa tarkalleen on kyse. Vaihe sisältää keskusteluja 

asianosaisten ihmisten kanssa. 

2) Ymmärrä ja määrittele: edellisessä vaiheessa kerrytetyn näkemyksen 

avulla voidaan ongelma määritellä eri tavalla. 

3) Kehitä ja ideoi: toiseen timanttiin siirtyessä tarkoitus on rohkaista ihmi-

siä kehittämään ratkaisuja selkeästi määriteltyyn ongelmaan, hakemaan 

inspiraatiota muualta ja ideoimaan muiden ihmisten kanssa.  

4) Toimita ratkaisu: ratkaisun pilotoiminen ja sen kautta toimimattomien 

ideoiden hylkääminen ja toimivien edelleen kehittäminen. 

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

Tämän suunnitelman mukaisesti kehitystyö rakentui 9. sykliin, joiden asettumi-

sen taustalla tukea antoi tuplatimanttimalli. Syklit jakautuivat osaston sisäisen 

vaiheen sykleihin ja toisen vaiheen sykleihin, jossa kehitystyö avattiin sidosryh-

mille. Syklit on listattu alla, kuvattu tuplatimantin kanssa (Kuva 10 & Kuva 11) 

sekä läpikäyty tarkemmin kohdassa 4.1. 

Vaihe 1 – Sisäinen 

1) Sykli - Käynnistely *Rajattu* 

2) Sykli - Käynnistely *Laajennettu* 

3) Sykli - Tarkennukset *One-to-one* 

4) Sykli - Sidosryhmät *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*
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Kuva 10. Kehittämistyön syklit | Vaihe 1 - Sisäinen 
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Kuva 11. Kehittämistyön syklit | Vaihe 2 - Avaus sidosryhmille 
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4.1 Syklit 

Tässä osiossa läpikäyn tarkemmin edellisessä osiossa (Kuva 10 & Kuva 11) ku-

vattujen syklien sisällön. Läpikäynti on osittain päiväkirjamaisesti ja osittain kes-

keisimpiä työvaiheita korostaen järjestetty ja valmennukset on lisäksi kirjattu 

erikseen syklien sisään. Syklit on jaettu kahden vaiheen sisään, joista ensim-

mäinen keskittyi osaston sisäiseen työstämiseen ja toisessa vaiheessa kehitys-

hanketta lähdettiin vahvemmin julkaisemaan sidosryhmille. 

4.1.1 Vaihe 1 – Sisäinen 

1. Sykli – Käynnistely *Rajattu* 

Järjestin projektin käynnistyksen aikatauluttamalla kategoriapäälliköiden kanssa 

viikkopalaverit marraskuussa 2019. Kyselin, johdattelin keskustelua ja kirjasin 

ylös lopputulemia näissä palavereissa, joissa aiheena oli  oman organisaation 

kategoriajalkautuksen suunnittelua ja ohjeistuksen luonnostelua. Luonnostelin 

kategoriatyön malliksi Iloranta et. al. (2018, 148-149) esittämää seitsemän vai-

heen mallia. 

Kategoriapäälliköiden osallistuminen Logyn kategoriajohtamisen kurssille 27.–

28.11.2019. 

Logyn kurssien jälkeen purin kategoriapäälliköiden kanssa oppeja viikkopalave-

reissa joulukuussa 2019 ja päivitin ohjeistusta sekä suunnittelin tammikuulle jär-

jestettävän osaston sisäisen työpajan (ilman valmentajaa). Kategoriatyön mal-

liksi vaihdoin kategoriapäälliköiden kanssa keskusteltuani Logistiikan Maailman 

mallin selkeyden ja ohjaavien kysymysten vuoksi. Yksi kategoriapäälliköistä teki 

category map versio 1 sisältäen alustavan spend-analyysin ja itse tein ensim-

mäisen version category sheet -dokumentista pohjaksi yksittäisen kategorian 

kategoriatyön raportointia varten. 

  



42 

 

 

2. Sykli – Käynnistely *Laajennettu* 

Järjestin yhteisen sisäisen työpajan kaikkien kategoriapäälliköiden ja ostajien 

kanssa 28.1.2020. Jaoin kaikille etukäteen 1. syklissä luonnostellun kategoria-

työn mallin, Category Sheet -dokumentin ja työohjeen. Työpajalle asetin tavoit-

teeksi saatteessa mm. vastata kysymykseen: onko esitetty kategoriatyön malli 

sellainen, jolla näemme voivamme tehdä kategoriatyötä? Jos ei, niin miten pi-

täisi muuttaa? 

Läpikävimme ohjeistuksen ja muita kategoriatyöhön liittyviä askarruttavia asioita 

pienryhmissä etukäteen antamani kysymysrungon kautta ja purimme vielä yh-

teisesti pienryhmätyöskentelyn jälkeen. Vaikka kategorioita tässä vaiheessa jo 

jaettiin, tunnistimme sen asian, että kyse on oman osastomme puolelta ehdo-

tuksista, joita esitämme esimerkkeinä perusteluineen sisäisille asiakkaille, jotka 

kuitenkin päättävät työn alle otettavat kategoriat. 

Yhteenvetona työpajasta johdettuna keräsin nämä yhteisesti listatut perusteet 

kategoriatyön tekemiselle, eli miksi tätä työtä tehdään ja mitä koemme, että voi-

daan saavuttaa: 

• Kustannussäästöt: näitä potentiaalisesti löydetään pikavoittojen tai jat-

kuvampien järkeistyksien muodossa. 

• Mielekkäämpää työtä: voidaan mahdollisesti muuttaa omaa päivittäistä 

työtä mielekkäämmäksi, jos saadaan nykyisellään yksittäisten keikkojen 

kilpailutuksia siirrettyä esim. sopimuskokonaisuuksiin. Samalla vuosittais-

ten tilausmäärien pitäisi pienentyä. 

• Markkinatuntemus: oman kategorian työstämisen kautta markkinatunte-

mus kasvaa ja valmiudet markkinoilla tapahtuvien muutosten hallintaan 

kasvaa. 
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• Osaamisen syveneminen: oma asiaosaaminen kasvaa, mutta myös os-

tamisosaaminen, kun pohtii miten erilaisia ostoja kannattaa tehdä. Näki-

sin tällaisen työskentelyn investointina oman ammattitaidon kasvattami-

seen entisestään. 

• Yhteistyön kehittyminen: yhteistyön kehittyminen yli organisaatiorajo-

jen, etenkin sisäisen asiakkaan kanssa. 

• Prosessin kehitys: tietyissä ostoissa voidaan todennäköisesti kehittää 

ostoprosessia esim. single source -toimittajien kanssa syvemmän integ-

roitumisen kautta. 

• Toimitusaikojen lyhentäminen: jos on jokin suurempi kokonaisuus tar-

kemmin pureskeltu ja kilpailutettu, on meillä paremmat mahdollisuudet 

saada toimittajan kanssa sovittua nopeammista toimituksista, kun on tar-

peet ja mahdollisesti jonkinlaista vuosikelloa mietitty. Toki myös prosessi-

mielessä toimitusajat todennäköisesti ovat nopeammat, jos toimitaan 

esim. sopimuksen puitteissa yksittäisten ostojen sijaan. 

• Seuranta: saadaan paremmin seurattua, mitä kategoriassa tapahtuu, 

kun on kokonaiskuva kartoitettu ja voidaan miettiä mittareita. Näkyvyys 

muutoksiin paranee ja voidaan ehkä päästä kulutuksen vähentämiseen 

(esimerkki kiinnitysköysistä ja niiden eliniästä). 

• Standardointia: voidaan saada laajemmin tarpeita kartoittamalla ideoita 

tuotteiden/palvelujen yhtenäistämisestä, josta taas todennäköisesti seu-

raa kustannussäästöjä, hallittavuutta, pienempiä varastoja, nopeutta jne. 

Lisäksi nostin aiemmasta asiakastyytyväisyyskyselystä (Korhonen 2017) muu-

taman kehityskohteen, joita voisi pyrkiä parantamaan kategoriatyön avulla. Eli 

tässä kyselyn tuloksista muutamia asioita, joista on tullut keskimäärin alhaisem-

pia arvosanoja sisäisiltä asiakkailta, eli laivoilta. Arviointiasteikko 1-7, arvosana 

8 = en osaa sanoa: 
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• Asiakkaan ymmärtäminen (arviointiasteikolla 4,69/7) 

• Tehokkuus ja aika (arviointiasteikolla 3,61/7) 

• Työkalut (arviointiasteikolla 3,97/7) 

• Täsmällisyys (arviointiasteikolla 3,46/7) 

Omissa osioissaan myös mm. Pätevyys, Luotettavuus, Virheettömyys ja Toi-

mittajahallinta on arvioitu alle osion keskiarvon. 

Työpajassa teimme siis aloituskategorioiden jaon kustannusten, ajankohtaisuu-

den tai koettujen riskien perusteella. Eli tässä työpajassa jaoin keskustelun lo-

puksi yhdeksälle ostajalle ja kategoriapäällikölle kullekin oman aloituskategorian 

tutkittavasti esitetyn mallin mukaan. Tehtävänantonani kullekin oli oman aloitus-

kategorian työstäminen huhtikuulle 2020 aikataulutettuun työpaja 1:een päivite-

tyn työohjeen mukaan (tuo työpaja lopulta siirrettiin järjestettäväksi 19.11.2020 

koronan vuoksi). Tarkalleen pyyntöni oli raportoida 7.4.2020 mennessä tuolloin 

käytössä olleen mallin mukaisesti ”Tutki ja analysoi” -vaiheesta johdetut neljä 

ensimmäistä kohtaa omasta kategoriasta: 

1) Mitä hankitaan (eri nimikkeet) 

2) Hankintavolyymi ja arvo (vuositasolla) 

3) Toimittajakunta, mistä toimitetaan 

4) Volyymi- ja arvomääräisesti suurimmat toimittajat 

5) Hintahistoria: maksetut hinnat ja hintojen kehitys 

6) Kuinka usein hankitaan 

7) Kuka yrityksessä hankkii 

8) Mitä eri käyttäjäryhmiä tavaralle tai palvelulle on 

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

 

Valmennus 29.1.2020 (vol. 1) – valmennuksen intro sekä aiheina mm. katego-

riatyöhön innostaminen arvon näkemisen kautta, selkeyden antaminen tehtä-

vissä ja rooleissa sekä sen kirkastaminen, mikä on muutos nykyisestä vahvem-

min kategoriajohtamiseen siirtyessä. 
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Päivitin työohjeen 3.2.2020 yhteisessä työpajassa 28.1. saadun palautteen pe-

rusteella. 

Teetin Logy Best in Class -kyselyn koko osastolle (vastaukset 22.-30.1.2020), 

eli tämä tehty mm. osana kehitystyön mittarointia lähtömittauksena, joka on tar-

koitettu toisinnettavaksi kehitystyön edettyä. 

Valmennus 25.2.2020 (vol. 2) – tavoitteiden läpikäyntiä ja huhtikuulle kaavaillun 

työpaja 1:n suunnittelua. Työpajaan tavoitteeksi se, että aloituskategorioista 

olisi tehty 1. vaihe - Tutki ja Analysoi. 

Kategoriastatuspalaveri kategoriapäälliköiden kanssa 27.2.2020. Tekemäni päi-

vitetyn Category map version 2 läpikäynti sisältäen vuodelle 2019 kustannus-

analyysin, jonka tein kirjanpitodataan erikoistuneen sisäisen henkilön avulla. 

Yhdessä kategoriapäälliköiden kanssa tein alustavan jaon muistakin keskeisistä 

kategorioista kuin aloituskategoriat. 

Kategoriastatuspalaveri kaikkien ostajien kanssa 5.3.2020, jossa ohjeistin val-

mistautumaan valmentajan vetämään työpajaan 16.4.2020 mm. tekemällä 

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 käytössä kirjanpitodatan mukaisten katego-

rioiden kustannukset toimittajittain ja porautuminen myös laskutasolle. 

3. Sykli – Tarkennukset *One-to-one* 

***Koronapandemian vuoksi etätyöhön siirtyminen 16.3.2020*** 

Valmennus 17.3.2020 (vol. 3) – sisäisille asiakkaille suunnatun myyntityön, 

pitchauksen, suunnittelua. Pitchauksen tarkoituksena hakea sisäisten asiakkai-

den hyväksyntää kehityshankkeelle ja tasoittaa tietä ostajille omassa kategoria-

työssään. Ensimmäisen tekemäni esityksen yksinkertaistusta ja kategoriajohta-

misen puheen häivytystä sillä ajatuksella, että yleisö huomioiden voi viesti 

mennä paremmin perille, jos puhuu hankinnan tehokkuudesta tai tehokkaasta 
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yhteistyöstä sen sijaan, että käyttäisi hankinta-alan jargonilta kalskahtavaa kate-

goriajohtamisen termiä. 

Huhtikuussa 16.4.2020 pidettäväksi kaavailtu työpaja 1 peruttu koronan vuoksi 

2.4.2020. 

Laitoin vielä 2.4.2020 yhteenvetona viestiä kaikille odotuksista 7.4.2020 asetet-

tuun deadlineen oman aloituskategorian ensimmäisestä analyysistä, eli mitä 

odotetaan sekä yhteenvetona vahvasti 28.1. järjestettyyn työpajaan viitaten 

miksi tämä tehdään (odotettavat hyödyt) sekä hieman ajatuksia liittyen siihen 

mistä aika tälle saadaan järjestymään. Ajanhallinta oli keskusteluissa muodos-

tunut haasteeksi. 

Sain 7.4.2020 määräaikaan viideltä raportit (yhdeksästä ostajasta) ja annoin 

omat palautteeni kullekin erikseen 9.4.2020 mennessä. Tässä vaiheessa alkoi 

kypsyä ajatus, että kategoriatyön osalta varmaankin tulee muodostumaan jon-

kinlainen avainostajien joukko, eivätkä kaikki ostajat päädy tätä työtä tekemään. 

Valmennus 14.4.2020 (vol. 4) – saatujen raporttien ja palautusten vaillinaisuu-

den läpikäyntiä. Keskustelussa teemoina mm. ajanpuutteeseen vetoaminen, ar-

von näkeminen sekä mikromanageroinnin ja kokonaisuuksien vastuuttamisen 

välillä tasapainoilu. Viemisinä tästä valmennuskerrasta ostajien aktivointi pyytä-

mällä heitä arvioimaan, mitä arvoa kategoriajohtamisesta on heidän kategorias-

saan. 

Edellisen pohjalta, esitin kaikille 23.4.2020 kysymyksen: mitä arvoa katego-

riajohtamisesta voi juuri sinun aloituskategoriassasi olla? Pyysin kutakin mietti-

mään asiaa valmiiksi, jotta voin kunkin kanssa keskustella erikseen 27.4.2020. 

Lisäsin tämän työvaiheen toki 14.4.2020 valmennuksen pohjalta ajatusten he-

rättämiseksi, mutta myös aiheen ylläpitämiseksi tilanteessa, jossa koronapan-

demia aiheutti epävarmuutta työskentelytapoihin ja priorisointeihin sekä aiheutti 

huhtikuulle 2020 suunnitellun työpajan siirtämisen. Kävin 27.4.2020 puhelin-

haastattelut kahdeksan ostajan/kategoriapäällikön kanssa (yhden kanssa myö-

hemmin 19.5.2020). 
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Pyysin myös 23.4.2020 jokaista miettimään itsenäisesti ja oman osto-osaston 

tiimin kesken, ketkä henkilöt kutsuttaisiin aloituskategorian kategoriatiimiin ja lä-

hettämään listauksen viimeistään 30.4.2020. Tässä vaiheessa siis ei vielä tar-

koituksena kontaktoida henkilöitä vaan miettiä osaston sisäisesti, minkälaisia 

kokoonpanoja tiimeissä meidän mielestämme tulisi olla. Tämä listaus saatiin 

tehtyä 6.5.2020. 

Valmennus 5.5.2020 (vol. 5) – aiheina mm. puuttuvien palautusten läpikäynti ja 

miettiminen roolien jaosta niihin, jotka tekevät kategoriatyötä ja niihin, jotka te-

kevät operatiivista ostamista. 

4. Sykli – Sidosryhmät *Rajattu avaus* 

Vaikka tässä on vielä kyseessä sisäisen vaiheen syklit, totesin valmentajan 

kanssa keskusteltuani, että olisi hyvä hieman jo avata keskustelua sidosryh-

mien suuntaan, jotta saadaan kehitystyöhön aikaisempaan vaiheeseen dialogia 

heidän kanssaan. 

Tarkoitus oli haastatella epämuodollisesti 2-3 sisäistä asiakasta tai muuta hen-

kilöä, joka olisi oman aloituskategorian tiimissä mukana seuraavien kysymysten 

kautta: 

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

2) Mitä riskejä näkevät liittyen yrityksemme ostotoimintaan, toimittajiin 
tai hankittuihin tuotteisiin/palveluihin? 

3) Mikä olisi heidän mielestään ihanteellista liittyen yrityksemme osto-
toimintaan, toimittajiin tai hankittuihin tuotteisiin/palveluihin? 

 

Valitettavasti koronapandemian aiheuttamien erityisjärjestelyjen ja lisätöiden 

vuoksi päädyttiin käymään nämä haastattelut vain kahden henkilön kanssa, eli 

kuukausipalaverissa 15.5.2020 keskusteltiin ja sovittiin, että laajempi si-

säisten asiakkaiden kontaktointi ja osallistaminen siirretään myöhem-

mäksi, eli tehdään pieni jarrutus hankkeeseen. 
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Näiden haastattelujen kiteytetty viesti odotuksista oli se, että sisäiset asiakkaat 

odottavat osto-osaston: 

1) Hankkivan tuotteita ja palveluita kustannustehokkaasti ja luotetta-
vasti, mieluiten pitkäaikaisia toimitus- ja sopimussuhteita käyttäen 
(vähemmän spottina ostamista) 

2) Kilpailutusprosessien orkestrointia yhteistyössä ja läpinäkyvästi si-
säisten tahojen ja osastojen kanssa 

3) Sopimusneuvotteluja uusille sekä jatkuville tarpeille 

 

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

tyä: 

1) Ottamalla aktiivisempaa roolia, antamalla enemmän kontribuutiota 
ja edesauttamalla levittämään osaamista (riskienhallintamielessä) 

2) Implementoimalla enemmän yhteisiä etukäteen mietittyjä toiminta-
tapoja 

 

5. Sykli – Tarkennukset *Avainostajat* 

Toistin vielä koko osastolle mutta etenkin tunnistetuille avainostajille 18.5.2020, 

että koronatilanteesta johtuen jatketaan osaston sisäisesti kehityshankkeen 

edistämistä ja palataan tilanteen parantuessa laajempaan sidosryhmien kontak-

tointiin, jota tässä kohtaa jarrutetaan hieman. Tunnistetuilla avainostajilla tarkoi-

tan tässä niitä viittä henkilöä, jotka palauttivat alustavan raportin 3. syklissä. 

Tässä vaiheessa sisäistä edistämistä oli tarkoitus tehdä ao. askeleiden kautta, 

jotka läpikäymällä pyysin kutakin päivittämään oman kategoriansa analyysiä ja 

toimittamaan tarkennetun analyysin 12.6. mennessä: 

A) Taustoituksen jatko – ensimmäisen vaiheen (Tutki ja Analysoi) loppujen 

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

lussa 2. syklissä. 
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1) Mitä hankitaan (eri nimikkeet) 

2) Hankintavolyymi ja arvo (vuositasolla) 

3) Toimittajakunta, mistä toimitetaan 

4) Volyymi- ja arvomääräisesti suurimmat toimittajat 

5) Hintahistoria: maksetut hinnat ja hintojen kehitys 

6) Kuinka usein hankitaan 

7) Kuka yrityksessä hankkii 

8) Mitä eri käyttäjäryhmiä tavaralle tai palvelulle on 

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

 

B) Toimittajatilastoja – toimittajatilastoja, muita kategoriaan liittyviä tietoja ja 

dokumentteja oli tarkoitus kunkin kerätä oman kategorian osalta – eli ko-

ronatilanteesta johtuen sisäisesti hetkellinen rauhoittaminen mutta yhteis-

työkumppaneita voisi tässäkin tilanteessa lähestyä. 

C) Alustavat ajatukset mahdollisuuksista – mietittäväksi, minkälaisia mah-

dollisuuksia kategoriassa voisi olla? Minkälaisia toisenlaisia ratkaisuja 

voisi tutkia? Mikä ylipäätään on ko. kategoriassa mielenkiintoista? Hie-

man omaa etukäteispohdintaa ennen sidosryhmille avaamista, vaikkakin 

lopullinen ideointi tehtäväksi yhdessä sidosryhmien kanssa. 

D) Päivitykset palautteen pohjalta - oman aloituskategorian ensimmäisestä 

analyysistä kukin sai minulta palautetta 3. syklissä. Mietittäväksi, voisiko 

omaa analyysiä näiden palautteiden pohjalta tarkentaa. 

E) Analyysien julkaisu osaston sisäisesti – kunkin omasta kategoriasta tar-

kennettu analyysi osaston sisäiseen tiedostonhallintaan julkaistavaksi 

niin, että muut pääsevät myös katsomaan ja kommentoimaan. 

F) Kommentointia – kesän 2020 aikana kollegoiden raporttien läpikäyntiä ja 

kommentointia. 
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Valmennus 9.6.2020 (vol. 6) – päivittämäni pitchausmateriaalin läpikäyntiä sekä 

muita varsinaisen kategoriatyön ulkopuolisia esihenkilötyön aiheita. 

Valmennus 2.7.2020 (vol. 7) – aiheena mm. taustadatan tarpeellisuuden arvi-

ointi, eli datan tulee lisätä arvoa eikä sitä kerätä vain keräämisen ilosta. Spon-

sorin roolin läpikäyntiä nimitysten sekä tavoitteiden antajana ja tiimin lopulta 

tuottaman suunnitelman hyväksyjänä. 

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

Syksyllä 2020 tuplatimantin puitteissa fokusoin tässä syklissä analysointia vielä 

pienempään ryhmään, eli pidin kahden kategoriapäällikön ja avainostajan 

kanssa etänä työpajan laajemmin eri kategorioiden priorisoinnista meidän näkö-

kulmastamme, eli teimme hyötymahdollisuusanalyysin (Opportunity Analysis). 

Hyötymahdollisuusanalyysissä on kyse ylätason analyysista, jossa pyritään 

identifioimaan, mitä kategorioita kannattaa tutkia tarkemmin. Yksinkertaisimmil-

laan on kyse siitä, että vertaillaan tietyssä kategoriassa piileviä potentiaalisia 

hyötyjä sitä vastaan, kuinka helppoa hyötyjen käyttöönotto on ja mitä se vaatii 

(O'Brien 2019, 80). 

Oli osittain kyse myös sen verifioinnista, mitä aiemmin osaston kesken keskus-

teltu, eli kun kysyttiin 28.1.2020 ostajilta heidän asiantuntemukseensa nojaten, 

mitä kategorioita kukin ottaisi työn alle. 

Alla on esitetty toisen kategoriapäällikön tiimin osalta tämän vaiheen lopputulok-

set (kategoriat piilotettuna). Teimme siis kahden tiimin kategorioista saman har-

joituksen, ja kuvassa on esitetty teknisen tiimin lopputulos. 

Käytännössä teimme alkuun ”Basic opportunity analysis” -analyysin (Kuva 12), 

joka jo sellaisenaan voi riittää kevyeksi työkaluksi prioriteettien määrittämiseen. 

Ohjaavien kysymysten avulla (kuvan marginaaleissa) pohdimme työpajassa, 

mihin kohtaan kukin kategoria sijoittuu.
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Kuva 12. Hyötymatriisi "Basic opportunity analysis" (mukailtu O'Brien 2019, 82)
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Lisäksi harjoitusmielessä lähdimme myös pohtimaan potentiaalisia säästöjä viit-

teellisesti, eli avaamaan ”Basic opportunity analysis” matriisin y-akselia teke-

mällä ”Identify scale of potential savings” vaiheen (Kuva 13), jossa hahmotel-

laan karkeasti yhtäältä, missä määrin koemme markkinoilla olevan joustovaraa 

hinnoissa ja toisaalta, kuinka tarkasti sisäisesti olemme jo trimmanneet ko. kate-

goriaa. 

Lähdimme myös avaamaan ”Basic opportunity analysis” matriisin x-akselin te-

kemällä ”Scaled opportunity analysis” vaiheen (Kuva 14), jossa kategorioita ku-

vaaviin pallukoihin on sisällytetty havainnollistus spendin koosta ja säästöpoten-

tiaalista.
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Kuva 13. Säästöpotentiaali "Identify scale of potential savings" (mukailtu O'Brien 2019, 85)
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Kuva 14. Suhteutettu hyötymatriisi "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 määrittäneet prioriteetteja hyötymatriisin (Kuva 12) perusteella 

vaan otimme huomioon myös säästöpotentiaalin rahallisen arvon.
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Kuva 15. Hyötymatriisiyhteenveto "Summary opportunity analysis matrix" (mukailtu O'Brien 2019, 88)
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Teimme saman harjoituksen toisen tiimin kategorioille ja sisällytimme näistä eh-

dotuksina työstettävien kategorioiden priorisointeja myöhemmin 7. syklissä laa-

jennetussa avauksessa sidosryhmille pidettävään esitykseen. 

Valmennus 6.10.2020 (vol. 9) – aiheena mm. kategoriatyön menestystarinat, 

mitä muissa yrityksissä on jalkautuksella saavutettu. Pitchausmateriaalin päivi-

tystä. Keskustelua ajanhallinnan jaosta, jossa 1/3 ajasta kategoriatyölle – koke-

mus siitä, että 100% operatiivinen työ on epätyydyttävää ja jollakin osuudella 

kehitystyötä ajankäytöstä työntekijät saavat omistajuuden kokemuksia. Keväältä 

perutun työpaja 1:n uudelleen aikatauluttamista marraskuulle 2020 hieman päi-

vitetyllä agendalla. 

4.1.2 Vaihe 2 – Avaus sidosryhmille 

6. Sykli - Tarkennukset *Laajennettu* 

Valmennus 5.11.2020 (vol. 10) – työpaja 1 suunnitelman hiomista. Pitchausma-

teriaalin päivitystä. Tässä vaiheessa kategoriatyön malliksi olin muokannut 

O’Brienin kategoriatyön prosessin kokonaisuudessaan (Kuva 7 kohdassa 3.1.2 

Kategoriatyön malli) ja sain valmentajalta melko suoraa palautetta liiallisesta 

akateemisuudesta ”liian monimutkainen”, ”älä näytä edes ostajille”. Valtaosin 

tämä oli varmasti oikea tulkinta ja päädyin muokkaamaan prosessikuvausta yk-

sinkertaisemmaksi (Kuva 8 kohdassa 3.1.2 Kategoriatyön malli). Myös kansan-

tajuistin vaiheiden nimikointia. 

Koko osaston kesken järjestettiin 19.11.2020 työpaja valmentajan ohjauksella ja 

fasilitoimana. Tässä ajankohdassa oli etätyösuositus voimassa, mutta koin jär-

keväksi ja hyödylliseksi järjestää työpajan toimistolla. Jaoin osastolaiset kah-

teen ryhmään väljyyden ja riskienhallinnan nimissä. Ensimmäisen ryhmän työ-

paja oli klo 9-12 ja siihen osallistui viisi ostajaa/kategoriapäällikköä. Toisen ryh-

män työpaja oli klo 13-16 ja siihen osallistui neljä ostajaa/kategoriapäällikköä. 

Valmentaja ja minä olimme molemmissa. Valtaosalle tämä oli ensitapaaminen 

valmentajan kanssa. 
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Työpajan tavoitteina oli: 

1) Lisätä ymmärrystämme osastona kategoriajohtamisesta. 

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

3) Saada näkemystä ulkopuoliselta asiantuntijalta. 

 

Työpajan agenda oli: 

1) Johdanto – miksi työpaja pidetään (minä) 

2) Agendan ja päivän tavoitteen läpikäynti (valmentaja) 

3) Poikkiorganisatorisen tiimin vetäminen 

4) Taustaselvitykset (kustannukset, markkina, vastuullisuus & riskit) 

5) Ideointipalaveriin ajatuksia 

 

Oman johdantoni jälkeen, fasilitoija käytännössä esitti ryhmälle kysymyksiä, joi-

hin liittyviä ajatuksia ryhmäläiset kertoivat, fasilitoija kirjasi ne valkotaululle ja 

niistä keskusteltiin. Kysymykset olivat (1) Miten haluatte, että teidät nähdään 

osastona? (2) Mitä on kategoriajohtaminen ja miksi käyttää sitä? (3) Miten se 

tehdään? Mikä on prosessi? (4) Miten tuoda asiantuntijuutta? ja (5) Miten tehdä 

suunnitelma poikkiorganisatorisen tiimin kanssa? Näiden ohjaavien kysymysten 

kautta keskusteltiin molempien ryhmien kanssa ja kirjattiin asioita taululle. Vas-

taukset olivat ryhmien kesken hyvin samansuuntaisia – ehkä osittain siksi, että 

tässä tuli jonkin verran toistoa 28.1.2020 pidettyyn täysin osaston sisäiseen työ-

pajaan nähden. 

Ryhmien mielestä halu oli, että osasto nähtäisiin yhteistyötä tekevänä, asiantun-

tevana, arvoa lisäävänä kumppanina. Myös nostettiin esiin, että osasto nähtäi-

siin vastuullisena toimijana ja että osasto olisi aikaisessa vaiheessa mukana 

hankintaprosessissa. 
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Kategoriajohtamisen osalta keskustelua aiheutti kategorian määritelmä – mitkä 

luonnostelemistamme kategorioista todella ovat kategorioita? Palautettiin mie-

liin, että kyse on kokonaisuudesta, joka peilaa tiettyä toimittajamarkkinaa. Tässä 

työpajassa keskusteltiin kategoriajohtamisen tuovan ennen kaikkea tiimityös-

kentelyä ja myös fokusta, asiantuntijuutta, strukturoitua prosessia ja seurantaa. 

Prosessin osalta toistuivat tavoitteiden asettaminen, nykytilan selvittäminen, 

tiimin muodostaminen, suunnitelman tekeminen ja seuranta pääasiallisina 

vaiheina molempien ryhmien keskusteluissa. 

Asiantuntijuuden tuomisen osalta osastolaisten koettiin voivan tuoda historiatie-

toja, markkinatietoja, näkemyksiä riskinhallintaan, elinkaarikustannusajattelua ja 

vastuullisuusnäkökulmia, mutta osastolaiset myös peräänkuuluttivat sisäisen 

asiakkaan vahvempaa roolia, jotta esim. elinkaarikustannuksia päästäisiin oike-

asti analysoimaan ja toimittajien kustannusrakenteita selvittämään. 

Suunnitelman tekemisestä poikkiorganisatorisen tiimin kanssa kiteytys oli, että 

suunnitelman pitäisi käsittää (1) hankintojen scope, kriittisesti pohdittuna ja 

ehkä juurisyyanalyysiä tai vastaavaa työkalua käyttämällä varmistettuna (2) toi-

mitusketjuun liittyvät asiat (3) kuvaus ihanteellisesti toimittajasta ko. kategoriaan 

(4) valintakriteerit osana tarjouspyyntöä (5) sopimusasiat kuten pituus ja ehdot 

jaoteltuna kynnyskysymyksiin ja neuvoteltaviin. 

Lopuksi keskusteltiin seuraavasta vaiheesta, eli henkilökohtaisista co-pilot -ses-

sioista valmentajan kanssa. Nämä sovittiin tammikuulle 2021 ja niihin piti kunkin 

ennakkoon koostaa: 

• Omasta kategoriasta perustiedot ja oma idea siitä, mitä voisi paran-
taa. 

• Agendaluonnos kategoriatiimin kanssa pidettävään kick-off-palave-
riin. 
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Valmentajan yhteystiedot jaettiin kaikille ja sovittiin, että häneen voi kukin halu-

tessaan olla myös yhteydessä, mikäli haluaa keskustella jostakin tarkennuk-

sista. 

Osittain näiden työpajojen kautta päivitin 7. syklissä järjestettävän pitchauksen 

materiaalia sekä kategoriajohtamisen mallia (prosessikuvausta). 

7. Sykli - Avaus *Laajennettu* 

Aloitin pitchauksen koostamisen maaliskuussa 2020, mutta 5. syklissä 

18.5.2020 tehtiin tosiaan pieni jarrutus kehityshankkeen laajentamiseen, joten 

siirsin myös pitchausta ja sen hiomista. Lokakuussa 2020 koeponnistin 

pitchausmateriaalia valmentajan kanssa ja hioin sitä loka- ja marraskuussa. 

Hiotun materiaalin sekä sisäisille asiakkaille luonnostellun saateviestin laitoin 

13.11.2020 ostojohtajalle kommentoitavaksi. Kommenttien jälkeen seuraavalla 

viikolla, kutsuin koolle sisäiset asiakkaat 2.-3.12.2020 järjestettäviin esityksiin. 

Vielä edellisellä viikolla sparrailin ostojohtajan kanssa ja päivitin hieman materi-

aalia. 

Järjestin pitchaukset etänä 2.12. klo 9:30-11:30 kymmenelle sisäiselle asiak-

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

1) Sisäisten asiakkaiden odotukset 

(a) Viittaus 4. syklissä järjestettyihin rajattuihin keskusteluihin si-
säisten asiakkaiden kanssa.  

2) Tuotannolle tehdyn asiakastyytyväisyyskyselyn tulokset vuodelta 
2017 

(a) Kertaus kehityskohdista 

3) Kategoriajohtaminen ja hankintatoimen kehityksestä yleisesti 

(a) Mitä kategoriajohtaminen on? Mitä voidaan saavuttaa? Miten 
se asettuu yleiseen hankintatoimen kehitykseen? 
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4) Aloitteemme yhteistyön kehittämiselle 

(a) Mitä osastollamme odotetaan kategoriajohtamisen tuovan? Mi-
ten uskomme kategoriajohtamisen parantavan 2. kohdassa 
mainittuja kehityskohteita? Minkälaisesta prosessista on kyse? 
Mitä kategorioita mielestämme työstettäisiin ja kuka meidän 
puoleltamme? 

5) Sisäisten asiakkaiden hyväksyntä 

(a) Pyyntönä sisäisille asiakkaille: 

(i) Heidän hyväksyntänsä kehityshankkeen jatkamiselle 

(ii) Heidän ehdotuksensa priorisoitaville kategorioille 

(iii) Em. kategorioille heidän puoleltansa nimetyt henkilöt sekä 
sponsorit 

(iv) Em. kategorioille mieluusti heiltä tavoitteita 

 

Esityksen lopun epämuodollisen keskustelun pohjalta järjestin muutaman erilli-

sen jatkokeskustelun yhteensä viiden sisäisen asiakkaan kanssa pohtiak-

semme, miten tämä aloite istuisi juuri heidän maailmaansa. Erään sisäisen asi-

akkaan kanssa oli mielenkiintoista keskustella mm. siitä, että yhteistyötä tulee 

lisätä ja voidaan hyvin lisätä projektiostamisen kautta, eli niin, että sisäisen asi-

akkaan tunnistettua tietyn tarpeen, muodostetaan projekti, jonka aikaisessa vai-

heessa osto-osasto on mukana ja koordinoi vähintään kilpailutus- ja sopimus-

neuvotteluvaiheen. Eli sinällään jatkuvien tavara- tai palveluhankintajärjestely-

jen läpikäynti kategoriajohtamista hyödyntäen ei tässä keskustelussa herättänyt 

varsinaista innostusta, mutta tämä johti siihen keskusteluun, että esitetty kate-

goriajohtamisen malli (kohdassa 0 esitetty malli, Kuva 8) käytännössä sopii ai-

van normaaliin ostamiseen – myös projektiostamiseen. 

Jaoin pitkähkön (n. 30 kalvoisen) esityksen osallistujille pitchauksen jälkeen ja 

pyysin heitä pohtimaan asiaa sekä palaamaan esityksen agendan 5. kohdan 

mukaisesti – tässä vaiheessa toiveikkaasti pyysin palaamaan kahden viikon si-

sällä. Ajankohta (joulun alusaika) oli toki hieman haastava, ja lopulta sain melko 

paljon kysellä perään ja odotella ennen kuin asia edistyi. 
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Hieman runsas kuukausi pitchauksen jälkeen laitoin muutamalle avainase-

massa olevalle sisäiselle asiakkaalle vielä yhteenvedon asiasta: 

• Listauksen esittämistämme mahdollisista aloituskategorioista – vain 
ehdotuksina (9 kpl) 

• Mitä odotammekaan? Eli hyväksyntä, kategoriat, nimetyt tiimiläiset 
ja sponsori sekä mahd. tavoitteet 

• Kertauksena, mitä tarkoitamme nimetyillä tiimiläisillä (esimerkkipo-
sitioita) 

• Kertauksena, mitä tarkoitamme sponsorilla, eli henkilöä, joka: 

– On senior-/johtotasolla 

– Voi antaa ohjeistusta tiimille 

– On vaikutusvaltainen yrityksessä ja voi auttaa läpiviemään muu-
toksia 

– Voi varmistaa, että tiimiläisillä on aikaa työlle (esim. keskustele-
malla heidän esimiestensä kanssa) 

– Hyväksyy hankintasuunnitelman ja antaa sen toteutukselle tu-
kensa 

– Kommunikoi hankkeesta senior-/johtotasolla 

– Ei ole täysipäiväisesti tiimissä, mutta on saatavilla merkittävissä 
vaiheissa 

• Kertauksena, millaisia tavoitteet voisivat esimerkiksi olla (kustan-
nussäästöt, enemmän 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. syklissä ja 

19.11.2020 työpajan jälkeen sovitun co-pilot session, jossa keskeisin asia oli 

tehdä agenda, jota varten kultakin ostajalta oli jo aiemmin pyydetty luonnos, 

oman kategorian kick off -palaveria varten. Tässä vaiheessa kuusi ostajaa/kate-

goriapäällikköä yhdeksästä pitivät co-pilotit. Yksi henkilö oli vaihtanut työpaik-

kaa ja kahden kanssa oli puhuttu toisenlaisesta roolista kategoriatyön tekemi-

sessä. 

Valmennus 18.1.2021 (vol. 11) – co-pilottien läpikäyntiä, valmentajan yhteenve-

toa ja omia arviointeja. Keskustelua tilanteesta, jossa odotimme vastausta sisäi-

siltä asiakkailta. 

Vaihtelevin tavoin, jatkoin sisäisiltä asiakkailta kyselyä heidän palaamisestaan 

kategorioiden nimeämiseen. Lopulta maaliskuussa 2021 saimme kolmeen tii-

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

- A kategoriassa osto-osaston edustaja (kategoriapäällikkö), kaksi teknistä 

asiantuntijaa ja senior-tason sponsori sisäisen asiakkaan puolelta. 

- B kategoriassa osto-osaston edustaja (kategoriapäällikkö) sekä kaksi ni-

mettyä avustavaa ostaja-roolia, yksi tekninen asiantuntija ja senior-tason 

sponsori sisäisen asiakkaan puolelta. 

- C kategoriassa osto-osaston edustaja (Buyer-position avainostaja), yksi 

tekninen asiantuntija, yksi turvallisuusasiantuntija ja senior-tason spon-

sori sisäisen asiakkaan puolelta. 

B ja C kategoriat olivat mukana ehdottamissamme aloituskategorioissa, ja A ka-

tegoria oli ehdotuksissamme myöhemmäksi, kahden vuoden päähän suunnitel-

tuna roadmapilla, mutta tälle kategorialle oli sisäisen asiakkaan puolelta ajan-

kohtaista tehdä suunnitelmaa aiemmin. Lisäksi saimme myös D ja E kategorioi-
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hin osto-osaston aiemmin nimettyjen edustajien lisäksi nimetyt turvallisuusasi-

antuntijat, mutta tekniset asiantuntijat ja sponsori puuttuivat vielä. D ja E katego-

rian osto-osaston edustaja oli kuitenkin kokenut ja jo jonkin verran perehtynyt A 

kategoriaan, joten sujuvasti päästiin järjestäytymään omalta puoleltamme tähän 

sisäisen asiakkaan priorisointiin ja pystyimme jättämään D ja E kategoriat odot-

tamaan seuraavaa kick-off -sykliä. 

Sisäisille asiakkaille viestitin kiitokset nimityksistä ja kategoriatyön aloituksesta 

erikseen sovittavana ajankohtana. Seuraavat askeleet osto-osaston puolella oli 

nimettyjen kategoriapäälliköiden ja ostajan kanssa hioa kick off -agendat. Tähän 

sovimme valmentajan olevan yhä käytettävissä 1h etäpalavereita varten kunkin 

kanssa, eli näissä kukin voisi harjoitella agendan läpivientiä ennen palaveria si-

säisten asiakkaiden kanssa. 

Valmennus 8.2.2021 (vol. 12) – keskustelua kategoriajohtamisen eri tasoista 

tässä kehityshankkeessa: 1. tasolla myyntityö, 2. tasolla projektointi ja poikkior-

ganisatoriset tiimit 3. tasolla lomakkeet yms. käytännön työkalut. Viimeisen eli 3. 

tason osalta Category Sheet läpikäytiin vielä ja totesin, että sitä voisi vielä päi-

vittää, kun siirrytään kick-offeihin. 

Edellisen pohjalta luonnostelin ja läpikävin Category Sheetin 2. version nimetty-

jen kategoriapäälliköiden ja ostajan kanssa 10.3.2021. Category Sheet -työka-

lun tyhjä malli on esitetty liitteenä 1. Tämän työkalun tarkoitus on toimia struktu-

roituna tapana kategoriatiimin työskentelyyn ja myös tiedontallennuksen ja -ja-

kamisen työkaluna. 

Lomakkeessa on toisella sivulla Team Charter -yhteenveto ja tämän jälkeen on 

kullekin prosessin viidelle vaiheelle oma sivunsa läpikäytäväksi ja täytettäväksi. 

Aloitusvaiheen (Start) sivulla on myös linkki erilliseen Excel-tiedostoon ”Cate-

gory Work - Leverage checklist.xlsx”, jossa on läpikäyntiin, ideoiden herättämi-

seen ja täytettäväksi liitteessä 2. kuvattu Arvovipujen tarkistuslista (mukailtu 

O’Brien 2019, 137). 
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Ainakin alkuun nämä Category Sheetit ja Arvovipujen tarkistuslistat oli tallennet-

tava M-Files -tiedostonhallintajärjestelmään, jossa kategoriatyölle oli oma pro-

jektinsa ja kullekin kategorialle oma kansionsa, johon Category Sheetin lisäksi 

pystyy lisäämään muita dokumentteja ja jakaa pääsyä relevanteille henkilöille. 

Kick off -palaverit oli tarkoitus pitää keväällä 2021, mutta kiireisyyden vuoksi 

vain yksi kolmesta sai sen pidettyä (A kategoria). Kesälomat lähtivät pyörimään 

ja edistäminen siirtyi syksyyn. Elokuussa 2021, edistymisen ankkuroimiseksi, 

pyysin kutakin esittämään kick off -palaverin pidettyään 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 viestimistä 

yrityksen sisällä osastomme intranet-sivulla. Aiemmin sivustolla ei kuvattu työs-

kentelytapaamme tai pyrkimystä organisoitua kategorioiden ympärille. Osasto-

laistemme esittelyssä ei lainkaan kerrottu eri tiimeistä tai eri henkilöiden vastuu-

alueista. Kuukausipalaverissa elokuussa 2021 viestin tästä ajatuksesta osasto-

laisille ja elokuun lopussa aloitin jokaisen kanssa keskustelukierroksen siitä, 

mitä kategorioita kullekin kirjataan tähän julkaistavaan materiaaliin. Luonnoste-

lujen, kunkin kanssa käytyjen tarkistuskierrosten ja ostojohtajan kommenttien 

jälkeen julkaisin lokakuun lopussa 2021 päivitetyn kuvauksen tiimeistämme, 

henkilöistämme, työskentelytavastamme ja vastuukategorioista intranetissä. 

Tässä kuvauksessa on noin 50 eri kategoriaa, jotka jakautuvat 10 henkilön vas-

tuulle. Tästä kuvauksesta ja kategoriajaosta muodostui myös itselle keskeinen 

osa esimerkiksi uusien työntekijöiden perehdytystä ja sisäisille asiakkaille toi-

mintatapamme esittelyä. 

Tammikuussa 2022 olimme päässeet siihen, että yhteistyössä sisäisten asiak-

kaiden kanssa olimme muodostaneet kolme kategoriatiimiä, jotka olivat pitäneet 

aloituspalaverit, joista osto-osaston edustajat olivat pitäneet lyhyet esitykset 
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osaston sisällä. Olimme valmiit siirtymään valmentajan kanssa tehdyn suunni-

telman mukaan (kohta 2.7.2) työpaja 2 -vaiheeseen, jossa tarkoituksena oli ot-

taa agendalle kick off -palaverien pohjalta hankintasuunnitelmien katselmointi, 

toteutussuunnitelman tekeminen sekä arviointi ja seuranta omana aiheenaan. 

Tammikuun lopussa avautui itselle kuitenkin uusi työmahdollisuus, johon päätin 

tarttua, ja sovimme, että en lähde muuttuneessa tilanteessa edistämään työpaja 

2:ta. 

Kehityshanke jäi siis selkeästi kesken. Saimme kuitenkin tehtyä työstetyn ver-

sion prosessikuvauksesta, kolme kategoriatiimiä ja Category Sheetin työkaluksi. 

Toki myös saimme laajasti esiteltyä kehitysaloitetta sisäisesti ja lisättyä tietoi-

suutta siitä, miten osto-osasto haluaisi lisätä yhteistyötä strukturoidusti ja kehit-

tää kohdeyrityksen toimintaa. 

Tärkeänä työvaiheena teetin loppuun vielä Logy Best in Class Hankinta -kyse-

lyn osaston sisällä 4.3.2022. Tämä toimi välimittauksena kehitystyön vaikutta-

vuudelle osastolaisten näkökulmasta ja toki itselle henkilökohtaisesti loppumit-

tauksena omalle osuudelle kehitystyössä. Tästä tarkemmin seuraavassa koh-

dassa 5.Tulokset. 

5 Tulokset 

Kuten mainittu, tartuin toiseen työmahdollisuuteen ja kehityshanke jäi kesken 

omalta osaltani. Jo alusta saakka, kehityshankkeen keston osalta toistettiin 

viestiä, että kyse on arviolta vuosia kestävästä ajattelu- ja toimintatavan muu-

toksesta. Jossain määrin myös koronapandemia vaikeutti kehityshanketta, 

mutta varmasti myös tietty hapuilu muutosjohtamisen kanssa. Joka tapauk-

sessa kahden vuoden aikana saatiin osittain yhdessä työstäen iteroitu malli luo-

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

Muutoksen osalta pääasiallisena mittarin kehitystyölle olen käyttänyt Best in 

Class -kyselyä (BiC). Alla (Kuvio 2) on kuvattu BiC-kyselyn 14 eri osa-alueen 

keskimääräiset vastausten arvot asteikolla 1:stä (ei toteudu lainkaan) 5:een (to-

teutuu täysin). Tämä kuvastaa siis laajemmin hankintatoimen tilaa kohdeyrityk-

sessä näiden vastaajien ilmoittamien kokemusten osalta, eli kategoriajohtami-

nen on vain yksi osa-alue. Näissä kuvatuissa vastauksissa on huomioitu vain ne 

4 vastaajaa, jotka ovat vastanneet sekä 2020 että 2022 kyselyyn, eli käsittelen 

tätä vertailukelpoisten joukkona. Jos mukaan otetaan kaikki vastaajat, eli myös 

kyselyiden välissä työsuhteen lopettaneet ja työsuhteen aloittaneet osastolaiset 

sekä minut, on vuonna 2020 ollut 9 vastaajaa ja vuonna 2022 on ollut 10 vas-

taajaa. Joka tapauksessa on huomioitava, että tämä hyvin rajallinen otoskoko ei 

ole tilastollisesti merkitsevä, vaan ehkä enemmin antaisi pohjaa jatkokeskuste-

luihin kehityshankkeen koetusta tilanteesta ja etenemisestä vastaajien kanssa.
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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 päästiin kahdessa 

vuodessa keskimääräiseltä arvosanan tasolta 2,06 (2 = toteutuu vähäisesti) 

nousemaan tasolle 2,92 (3 = toteutuu jossain määrin), eli tällöin kuviossa esi-

tetty (Kuvio 2) muutosprosentti 42% kuvaa sinällään tapahtunutta parannusta 

siinä, miten vastaajat ilmoittavat kokeneensa kategoriajohtamisen osalta tilan-

teen osastolla muuttuneen. 

Kuten mainittu, kuvio (Kuvio 2) esittää hankintatoimen kokonaiskuvaa ja mielen-

kiintoista onkin huomata heikentynyt tilanne etenkin osa-alueen 7. Innovaatiot ja 

11. Hankintaosaamisen kehittäminen. Molemmat osa-alueet ovat jo 2020 saa-

neet alhaisimmat arvosanat ja nyt yhä vain alhaisemmat arvosanat. Näissä osa-

alueissa on esitetty seuraavat kysymykset: 

7. Innovaatiot 

1) Hankintaprosessi tukee innovatiivisten ratkaisujen löytämistä. 

2) Hankintahenkilöstöä kannustetaan innovointiin (esim. ideakilpailut). 

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

4) Hankinta on mukana yrityksen innovaatioprosessissa. 

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

11. Hankintaosaamisen kehittäminen 

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

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

3) Hankintahenkilöstön henkilökohtaiset kehittymissuunnitelmat on 
määritelty ja ne toteutuvat. 

4) Henkilökohtaiset urapolut hankintaorganisaation sisällä on määri-
telty ja niiden toteutumisesta on esimerkkejä. 

5) Hankintahenkilöstöllä on projektiosaaminen ja sen kehittämistä tue-
taan. 

6) Hankinta kouluttaa muuta organisaatiota hankintaan liittyvissä asi-
oissa. 
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Sinällään kuvio (Kuvio 2) varmasti saattaa kertoa hyvin tavanomaista tarinaa, eli 

jos keskitytään tietyn kärjen kautta kehittämiseen, sen osalta koetaan muutosta, 

kun taas toisilla osa-alueilla ei tapahdu kehitystä tai saattaa jopa tapahtua jon-

kinlaista taantumista kehityskärjen kustannuksella. 

Innovaatiot -osa alueella saattaa olla useita selittäviä tekijöitä alhaisemmille ar-

vosanoille, kuten kuljetuksen ja logistiikan toimiala, joka ei välttämättä ole luon-

teeltaan yhtä innovaatiokeskeistä kuin vaikkapa teknologinen valmistava teolli-

suus. Tai sitten Innovaatiot-osa alue hankinnoissa koetaan vielä korkeamman 

hankintatoimen maturiteetin asiaksi, johon päästään keskittymään, kun kaikki 

aika ei mene perusprosessien ylläpitämiseen. Uskon, että tämän osa-alueen 

verrattain alhaisempi taso aidosti kuvastaa kokemusta tilanteesta, mutta tar-

kemmin tutkimatta en osaa arvioida, mistä kahden vuoden aikana koettu tason 

lasku johtuu. 

Hankintaosaamisen kehittäminen -osa-alueella koen vastaukset niin ikään to-

dellisuutta kuvastaviksi sillä mm. osastolaisten saama koulutus, heidän muulle 

organisaatiolle antamansa koulutus ja kehityskeskusteluasiat ovat asioita, joissa 

varmasti olisi parantamisen varaa, jotta näiden osalta kokemus olisi sellainen, 

että vastaajat antaisivat korkeampia arvosanoja. Tämän osaa-alueen osalta ym-

märrän kahden vuoden aikana tapahtunutta laskua jossain määrin, sillä osittain 

koronapandemian vuoksi ainakin koulutuksia on saattanut olla vähemmän kuin 

aiempina vuosina. Toisaalta voi myös olla mahdollista, että näissä vastauksissa 

on annettu alhaisempia arvosanoja, sillä käsillä on ollut kehityshanke, jossa on 

edellytetty vastaajilta jokseenkin uudenlaista ja ehkä vaativampaakin tekemistä, 

mutta siihen on annettu vain rajallisesti varsinaista ulkopuolista koulutusta. Joka 

tapauksessa tätäkin olisi varmasti syytä tutkia hieman tarkemmin ja miettiä ta-

poja parantaa. 

Laajemmasta kaikkien osa-alueiden kuvasta nimenomaisesti kategoriajohtami-

seen tarkentaen, on alla esitetty (Kuva 16) kyselyn kysymykset sekä säteittäiset 

kaaviot keskiarvoille vuonna 2020 ja 2022. Keskiarvot ovat esitettynä kaavioissa 

violetilla ja lisäksi myös yläkvartiilit on esitetty keltaisella ja alakvartiilit vihreällä. 



71 

 

 

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 määrittelyä, minkä osalta keskiarvo on muuttunut tasolta 2 

tasolle 3,25. Tämän jälkeen 1., 3. ja 7. kysymysten osalta on kaikissa päästy ta-

solta 2,25 tasolle 3,25. Kysymysten 5. ja 9. osalta on parannusta 0,75 pistettä. 

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 yhdeksän kysymyksen yhteenlas-

kettu keskiarvo on muuttunut tasolta 2,1 tasolle 2,9 ja tästä siis tulee tuo aiem-

min esitetty (Kuvio 2) 42% parannus. 

 

Kuva 16. Kategoriajohtamisen BiC-kyselyn kysymykset ja keskiarvot 2020 vs. 
2022 
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Karkeasti voidaan siis sanoa kategoriajohtamisen kokemuksen parantuneen 

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

teella voidaan arvioida, että vastaajien mielestä kohdeyrityksessä kategoriajoh-

taminen ”toteutuu jossain määrin” kun he aiemmin olivat sitä mieltä, että se ”to-

teutuu vähäisesti”. 

5.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen 

Alla kertaan tutkimuskysymykset sekä vastaan niihin tai muutoin kommentoin 

kehityshankkeen lopputulemaa niiden osalta. 

Pääasiallinen tutkimuskysymys: 

• Miten vahvistan kategoriajohtamisen mallia kohdeyrityksessä niin, että se 

nostaa hankinnan seuraavalle maturiteettitasolle? 

Avain pääasiallisen 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 keskeisimmäksi tavaksi nostaa hankinnan taso seuraavalle 

maturiteettitasolle. 

Tarkentavat tutkimuskysymykset: 

• Miten määritellään kategoriavastuu niin, että ostajalle ja sidosryhmille on 

selvää, miksi kategoriajohtamista sovelletaan, miten se tehdään ja mikä 

kunkin henkilön oma rooli on? 

Etenkin osana 7. syklissä pidettä pitchausta kommunikoin kehityshankkeen ai-

kana selkiytyneen kategoriavastuun tarkoituksen. Kategoriavastuu määriteltiin 

niin, että nimetty poikkiorganisatorinen tiimi sitoutuu tekemään työtä yhdessä, 

omistautuen kategorialle ja fokusoiden tekemisensä kategoriaan soveltaen 

strukturoitua prosessia tai sen mukaelmaa. Ostajan rooliksi terävöitettiin koordi-

naattorin rooli, joka tuo ihmiset yhteen ja tukee prosessin läpiviennissä, minkä 
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lopputuloksena saadaan paras mahdollinen tieto, vaihtoehdot ja ideat sisäisen 

asiakkaan päätöksentekoa varten, mistä muodostetaan yhdessä kategoriastra-

tegia ja hankintasuunnitelma sponsorin hyväksyttäväksi ja sen jälkeen tiimin to-

teutettavaksi ja hallittavaksi. 

Koskien kysymystä siitä, miksi kategoriajohtamista sovelletaan, oli pitchaus 

myös yksi keskeinen työvaihe, jossa läpikäytiin odotettuja hyötyjä, jotka olivat 2. 

syklin työpajan tuotoksia. Perustelu kategoriajohtamisen soveltamiseen oli juur-

rutettu myös vuoden 2017 asiakastyytyväisyyskyselyn kehityskohtiin, joiden pa-

rantamiseen kategoriajohtamisen käyttämisessä oli potentiaalia. 

Koskien kysymystä siitä, miten kategoriajohtaminen tehdään, toin yhdessä ite-

roidun kategoriajohtamisen mallin viimeisen version (Kuva 8. Kategoriajohtami-

sen prosessi kohdeyritykselle (mukailtu O'Brien 2019, 96)) esityksenä struktu-

roidusta prosessista työn tekemiseen. Korostin eri vaiheiden tuotosten (merkit-

tynä oranssilla kuvassa) tärkeyttä ja sitä, että prosessin aikana löytyviä ”pika-

voittoja” tulee lunastaa ketterästi prosessin aikana ja viestintään panostaa rele-

vanttien sidosryhmien osalta. 

Roolien osalta pitchauksessa korostin ostajan roolia koordinaattorina tai fasilitoi-

jana prosessissa ja sisäisen asiakkaan roolia päätöksentekijänä. Lisäksi materi-

aalissa läpikäytiin tyypillisimpiä poikkiorganisatorisen tiimin jäseniä, eli tekninen 

asiantuntija, turvallisuusasiantuntija, mahdollinen aluksen edustaja sekä spon-

sori. Sponsorin osalta roolin koettiin tarvitsevan lisätarkennusta, minkä vuoksi 

avasin sponsorin roolia erikseen 7. syklissä eritellyn kuvauksen mukaisesti. Si-

sällytin roolit myös osaksi Category Sheet -lomaketta (liite 2), jotta tietyn kate-

gorian tiimi keskustelee ja kirjaa roolit kiteytetysti ylös. 

• Minkälainen toimintamalli olisi hyödyksi kategoriajohtamisen sovelta-

miseksi kohdeyrityksessä? 

Tähän tarkentavaan tutkimuskysymykseen vastauksena on etenkin esitetty ka-

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

selle sekä Category Sheet -liite ovat osa toimintamallin kuvausta. 

• Miten kategoriat määritellään ja jaetaan ostajille? 

Kategorioiden määrittely aiheutti keskustelua eikä ollut lainkaan yksiselitteistä. 

Ylätasolla pidettiin mielessä määritelmää, että kategoria vastaa toimittajamark-

kinaa. Konkreettisemmin tässä yksittäisessä kehityshankkeessa parhaimmaksi 

saatavilla olevaksi määrittelyksi valittiin kirjanpidon tekninen koodi, joka valitaan 

laskua kirjatessa kustannuksen selitteeksi. Kategorioiden jakaminen ostajien 

kesken on toki melko suuri kysymys, joka käytännössä tarkoittaa toimenkuvien 

ja vastuualueiden tarkistamista. Tässä tapauksessa keskeisimpiä menetelmiä 

kategoriajakoon olivat keskustelut henkilöiden kanssa, joissa huomioitiin heidän 

kokemuksensa sekä mielenkiinnon kohteet, 5. syklissä tehty hyötymahdolli-

suusanalyysi sekä toki sisäisten asiakkaiden prioriteetit. Sisäisten asiakkaiden 

prioriteetit otettiin käsittelyssä etusijalle, ja näistä tuli 8. syklissä esitetyt kolme 

aloituskategoriaa A, B ja C- kategoriat. Muutoin yhteistyössä ostajien kanssa 9. 

syklissä tarkasteltiin laajemmin kategorioiden jakamista ja tässä yhteydessä ke-

hityshankkeen yhtenä tuotoksena julkaistiin intranetissä osaston toiminnan ja 

kategoriamallin kuvaus, jossa noin 50 kategoriaa listattuna 10 henkilölle omiksi 

vastuualueiksi. 

• Miten mitataan kategoriakohtaista suorituskykyä ja miksi? 

Mittaaminen on osa esitetyn kategoriajohtamisen prosessin viidettä vaihetta 

(Kuva 8). Lähtökohta kehityshankkeessa oli, että kukin kategoriatiimi sponsorin 

ohjauksella määrittelee kategorian tavoitteet ja niiden täyttymiselle luodaan mit-

tarit. Käytännössä ajatus on, että 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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• Kustannussäästöt 

– Kategorian kilpailuttamisen tuomat säästöt 

– Yksittäiset ”pikavoitot”, joilla saadaan kustannussäästöjä 

• Tilausten määrä 

• Tilausten keskimääräinen arvo 

• Sopimusten määrä 

• Sopimusten arvo/sopimuksellisen spendin määrä 

• Sisäisten asiakkaiden asiakastyytyväisyysmittaus 

 

6 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti 

Validiteetti tarkoittaa sitä, että mitataan oikeata asiaa, eli mittari on validi, jos se 

mittaa sitä mitä pitääkin mitata. Validiteetin varmistamiseksi tulee käyttää oi-

keaa tutkimusmenetelmää, oikeaa mittaria ja mitata oikeita asioita. (Kananen, 

2014:129). Validiteetin osalta tämä työ nojaa vahvasti BiC-kyselyn laatuun, eli 

lähtökohta on, että kategoriajohtamisen osalta nuo kyselyssä linjatut yhdeksän 

kysymystä mittaavat oikeata asiaa, eli kategoriajohtamisen tilaa. 

Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyyttä (Kananen, 2014:128), eli sitä, että 

uudelleen tehty mittaus tuottaisi saman tuloksen. Tässäkin osittain tämä työ no-

jaa BiC-kyselyn laatuun sillä kuten Kananen (2014:128) toteaa, ”jos tutkimuksen 

validiteetti on kunnossa, ei reliabiliteettiin tarvitse juurikaan puuttua, sillä validi-

teetti yleensä takaa reliabiliteetin”. 

Se mitä huomioin tutkimuksen ja mittauksen luotettavuuden osalta oli vertailu-

kelpoiset vastaajat. Nykytilan mittaus tehtiin vuonna 2020 ja siihen vastasi yh-

deksän vastaajaa itseni mukaan luettuna. Työntekijöiden vaihtuvuuden takia, 

näistä yhdeksästä vastaajasta viisi vastasi myös vuonna 2022, jolloin vastaajia 

oli yhteensä 10. Eli neljä vuonna 2020 vastannut ei vastannut enää vuonna 

2022 ja toisaalta vuonna 2022 tuli vastauksia viideltä uudelta vastaajalta. Suh-

tauduin myös hieman kriittisesti itseni sisällyttämiseen mittauksessa, joten koh-

dassa 5. Tulokset olen analysoinut mittauksia vain niiden neljän vastaajan 

osalta, jotka ovat vastanneet sekä 2020 että 2022 pois lukien itseni. 
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Mainittakoon, että mittauksen tulos esimerkiksi kategoriajohtamisen osa-alueen 

osalta olisi ollut jonkin verran erilainen, jos olisin huomioinut kaikki vastaajat 

molemmissa mittauksissa. Eli vain nämä neljä vastaajaa huomioimalla, oli pa-

rannusprosentti aiemmin mainittu 42%. Mikäli 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 siltä, että samana pysyneet neljä 

vastaajaa edustavat jossain määrin kriittistä kärkeä ja uudemmat, vain 2022 

mittaukseen vastanneet, työntekijät ovat antaneet jokseenkin positiivisempia 

vastauksia. 

Yleisesti koronapandemian ja siihen liittyvien rajoitusten vaikutukset toivat jon-

kin verran lisähaasteita työhön. Rajoitusten vuoksi tuntui haasteelliselta saada 

pidettyä hanketta liikkeellä ja oli myös jonkin verran vaikeutta saada fokusta ke-

hitystyöhön, kun moni muu asia nousi laajalla rintamalla kehittämistyön edelle. 

Työtä tuntui osittain hidastaneen tietyn kiireellisyyden ja tärkeyden tunteen 

puuttuminen, mistä ehkä jonkinlaista indikaatiota antaa myös ainoa vuosien 

2020 ja 2022 huonontuneeksi koettu kategoriajohtamisen näkökulma koskien 

liiketoimintajohdon aktiivista osallistumista ja sitoutumista, kuten mainittu koh-

dassa 5. Tulokset. 

7 Johtopäätökset 

Ensisijaisesti näen, että kohdeyrityksessä on hyvät edellytykset jatkaa kehitys-

työtä tällä työstetyllä ja tässä opinnäytetyössä raportoidulla mallilla. Tällä het-

kellä ollaan tilanteessa, jossa voidaan edetä seuraavaan vaiheeseen kehitysoh-

jelmassa (työpaja 2) ja lähteä sen jälkeen 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 lähestymistapoihin verrattuna. 
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Toki kehityshankkeen seuraava vetäjä voi muuttaa mallia radikaalistikin – ajoit-

tain kehitystyön aikana sain viestejä liiallisesta akateemisuudesta, eli mahdolli-

sesti vielä tätäkin yksinkertaistetumpi malli saattaa olla sopivampi. Voi olla, että 

prosessin osalta pelkkä otsikkotason määritelmä tai lopullinen tavoite saattaisi 

toimia, sillä osa ihmisistä haluaa itse luoda tarkemmat askeleet prosessin si-

sällä, kun taas osa arvostaa tarkemmin määriteltyä prosessia. 

Loppukeskusteluissa osastolaisten kanssa vaikutti osan kanssa siltä, että kate-

goriatyö näyttäytyy monimutkaisena ja raskaana prosessina tällä hetkellä esite-

tyn mallin valossa. On kuitenkin syytä korostaa, että kevyemmilläkin askelilla 

tätä työtä voi tehdä esitetyn mallin puitteissa; kaikkia prosessin vaiheita ei tar-

vitse tehdä juurta jaksain ja jonkin vaiheen voi tietyn kategorian osalta mahdolli-

sesti ohittaa täysin. 

Myös usein toistuva ajanpuute tuntuu olevan osastolaisille ymmärrettävä 

haaste. Tämän osalta jatkossa olisi varmasti syytä pohtia resursointeja ja työn-

jakoa niin, että kategoriatyötä tekeville olisi tälle työlle enemmän aikaa. Voi-

daanko heidän operatiivisia töitään jakaa toisella tavalla tai voidaanko heille 

rauhoittaa projektikohtaisesti työaikaa kokoaikaisesti kategoriatyöhön paneutu-

miseen? 

Toki mittauksen tuloksiin ja liiketoimintajohdon osallistumiseen ja sitoutumiseen 

viitaten, on ehkä hyvä johdon osalta ottaa tarkistus, onko liiketoimintajohto si-

toutunut tähän malliin ja voiko heidän odottaa osallistuvan aktiivisesti? Uskoisin, 

että kehityssuuntana johto on kategoriajohtamiseen sitoutunut, mutta varsinai-

sen mallin osalta asia saattaa olla enemmän avoinna. 

Yksittäisenä käytännön asiana jatkotoimien osalta mainittakoon tiedonhallinta. 

Liitteissä 1. ja 2. esitetyt työkalut ovat toki käyttökelpoisia ja sinällään joustavia 

kehitystyön jatkumossa muokattavaksi, ja M-Files -tiedostonhallintajärjestel-

mässä käyttäjät voivat melko hyvin ylläpitää sinne nyt luotua kategoriajohtami-

sen tiedostokokonaisuutta, mutta varmasti toimintatavan vakiintuessa olisi hyö-
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dyllistä ottaa käyttöön jokin sovelluspohjainen ratkaisu kategoriajohtamisen tie-

dostonhallintaan. Tämä voisi olla juuri kategoriajohtamiseen tarkoitettu Procleus 

tai sitten jokin yleisempi hankintatoimen ohjelmisto, kuten Noventia, Scanmar-

ket tai Microsoft Dynamics tuoteperheen ratkaisu. 

Vielä palatakseni alkutilanteen selvitykseen sen osalta, mitä BiC-itsearvioin-

nissa ilmeni vuoden 2020 mittauksessa, on varmasti myös syytä tarkemmin 

pohtia toimittajien suorituskyvyn mittausta, joka alkutilanteessa erottui jopa ka-

tegoriajohtamista selkeämmäksi kehityskohteeksi. Lisäksi jatkotoimien osalta 

mainittakoon toki myös tässä 2022 uusintamittauksen yhteydessä esiin noussut 

melko selkeä tarve tutkia tarkemmin ja mahdollisesti kehittää innovaatioihin ja 

hankintaosaamisen kehittämiseen liittyviä asioita, joiden osalta kohdassa 5. Tu-

lokset näkyi viitteitä vastaajien kokemasta heikosta tasosta ja sen jatkuneesta 

heikentymisestä. 

  



79 

 

 

Lähteet 

Aminoff, A., Pajunen-Muhonen, H. & Hyppönen, R. 2002. Hankintatoiminnan 

nykytila ja kehittäminen kysyntä- ja tarjontaverkostossa. Liikenne- ja viestintämi-

nisteriö. https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/han-

dle/10024/78380/1_40_2002.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Luettu 29.4.2022. 

Andrésen, A.,Laaksonen, E. &  Mäkinen, H. 2012. Maritime cluster analysis on 

the Central Baltic region. SmartComp Research Report No 1, December 2012. 

https://www.utu.fi/sites/default/files/media/PEI_SmartComp_ResearchRe-

port1.pdf. Luettu 4.1.2020 

BA sourcing development. 2020. Valmennusohjelma Bernard Arrateigin kanssa. 

Bensoussan, B.E. & Fleisher, C. S. 2015. Business and Competitive Analysis: 

Effective Application of New and Classic Methods, Second Edition. Publisher: 

PH Professional Business. https://learning.oreilly.com/library/view/business-

and-competitive/9780133086416/ch06.html. Luettu 22.12.2019. 

British Design Council. 2022. What is the framework for innovation? Design 

Council's evolved Double Diamond. https://www.designcouncil.org.uk/news-

opinion/what-framework-innovation-design-councils-evolved-double-diamond. 

Luettu 11.4.2022. 

Doepel, T. 2019. Head of Group Purchasing. Finnlines Oyj. Haastattelu 

2.10.2019. 

Grimaldi Group. 2020. Shipping Companies. Finnlines. https://www.grimaldi.na-

poli.it/en/finnlines.html. Luettu 27.2.2020. 

Finnlines Annual Report 2018. Vuosikertomus. https://www.finnlines.com/si-

tes/default/files/2018-finnlines-annual-report.pdf. Luettu 22.12.2019. 

 

https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/78380/1_40_2002.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/78380/1_40_2002.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.utu.fi/sites/default/files/media/PEI_SmartComp_ResearchReport1.pdf.%20Luettu%204.1.2020
https://www.utu.fi/sites/default/files/media/PEI_SmartComp_ResearchReport1.pdf.%20Luettu%204.1.2020
https://learning.oreilly.com/library/view/business-and-competitive/9780133086416/ch06.html.%20Luettu%2022.12.2019
https://learning.oreilly.com/library/view/business-and-competitive/9780133086416/ch06.html.%20Luettu%2022.12.2019
https://www.designcouncil.org.uk/news-opinion/what-framework-innovation-design-councils-evolved-double-diamond
https://www.designcouncil.org.uk/news-opinion/what-framework-innovation-design-councils-evolved-double-diamond
https://www.grimaldi.napoli.it/en/finnlines.html
https://www.grimaldi.napoli.it/en/finnlines.html
https://www.finnlines.com/sites/default/files/2018-finnlines-annual-report.pdf
https://www.finnlines.com/sites/default/files/2018-finnlines-annual-report.pdf


80 

 

 

Finnlines Financial Statements 2018. Tilinpäätös. https://www.finn-

lines.com/sites/default/files/announcement_attachment/2018-financial-state-

ments-finnlines-eng.pdf. Luettu 22.12.2019. 

Finnlines Intranet 2022. Yrityksen sisäinen Intranet. Organizational Chart. Vain 

sisäiseen käyttöön. Viitattu 29.4.2022. 

Huuhka, T. 2016. Hankintojen kehittäminen – Tehokkaan hankinnan työkalut. 

Books on Demand, Helsinki. 

Iloranta, K. & Pajunen-Muhonen, H. 2018.  Hankintojen johtaminen: Ostami-

sesta toimittajamarkkinoiden hallintaan. Viides, tarkistettu laitos. Helsinki: Tieto-

sanoma. 

Kananen, J. 2009. Toimintatutkimus yritysten kehittämisessä. Jyväskylän am-

mattikorkeakoulun julkaisuja -sarja.  

Kananen, J. 2014. Toimintatutkimus kehittämistutkimuksen muotona. Miten kir-

joitan toimintatutkimuksen opinnäytetyönä? Jyväskylän Ammattikorkeakoulun 

julkaisuja -sarja. 

Karvonen, T., Grönlund, M., Jokinen, L., Mäkeläinen, K., Oinas, P., Pönni, V., 

Ranti, T., Saarni, J. & Saurama, A. 2016. Suomen meriklusteri kohti 2020-lukua. 

https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/75499/TEM-

jul_32_2016_29092016.pdf. Luettu 29.4.2022. 

Korhonen, M. 2017. Sisäisen asiakaspalvelun laadun mittaus ja kehittäminen. 

Finnlinesin osto-osaston asiakastyytyväisyyskysely. Opinnäytetyö. Merenkulun 

hallinto. Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu. 

https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/127880/korho-

nen_marko.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Luettu 22.12.2019. 

https://www.finnlines.com/sites/default/files/announcement_attachment/2018-financial-statements-finnlines-eng.pdf.%20Luettu%2022.12.2019
https://www.finnlines.com/sites/default/files/announcement_attachment/2018-financial-statements-finnlines-eng.pdf.%20Luettu%2022.12.2019
https://www.finnlines.com/sites/default/files/announcement_attachment/2018-financial-statements-finnlines-eng.pdf.%20Luettu%2022.12.2019
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/75499/TEMjul_32_2016_29092016.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/75499/TEMjul_32_2016_29092016.pdf
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/127880/korhonen_marko.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/127880/korhonen_marko.pdf?sequence=1&isAllowed=y


81 

 

 

Logistiikan maailma. 2020. Kategoriajohtaminen ja kategoriastrategia. 

http://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/ka-

tegoriajohtaminen-ja-kategoriastrategia/. Luettu 3.12.2019.  

Logy. 2020. Best in Class -työkalut - Best in Class Hankinta: Hankinnan kehittä-

misen työkalu. https://www.logybestinclass.fi/hankinta/. Luettu 2.2.2020. 

LVM 2014. Liikenne- ja viestintäministeriö. Suomen meriliikennestrategia 2014–

2022. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-243-388-6. Luettu 4.1.2020. 

Matczak, M. 2018, QUO VADIS Exploring the future of shipping in the Baltic 

Sea. https://vasab.org/wp-content/uploads/2018/08/20180730_FutureShipping-

QuoVadis.pdf. Luettu 22.12.2019. 

Nieminen, S. 2016. Hyvä Hankinta – Parempi Bisnes. Alma Talent Oy. Helsinki: 

Talentum Pro. 

O´Brien. J. 2019. Category management in purchasing. A strategic approach to 

maximize business profitability. 4th ed. Kogan Page Limited. 

Rozemeijer, F. A., van Weele, A. & Weggeman, M. 2003. Creating corporate 

advantage through purchasing: Toward a contingency model. Journal of Supply 

Chain Management; Wheat Ridge Vol. 39, Iss. 1,  (Winter 2003): 4-13. 

Stannack, P. & Jones, M. 1996. The Death of Purchasing Procedures. Esitelmä, 

IPSERA Conference, 1.-3.4.1996, Eindhoven, Netherlands. 

Talouselämä 2018. Suomen suurin rahtivarustamo Finnlines iskee nyt rajulla tu-

losparannuksella - samalla osingoissa aiemmin nuukailleet italialaiset kotiutta-

vat 51,5 miljoonaa euroa Italiaan. https://www.talouselama.fi/uutiset/suomen-

suurin-rahtivarustamo-finnlines-iskee-nyt-rajulla-tulosparannuksella-samalla-

osingoissa-aiemmin-nuukailleet-italialaiset-kotiuttavat-51-5-miljoonaa-euroa-ita-

liaan/cb2a63e1-75fe-39c9-9a44-ff354e6646c3. Luettu 22.12.2019. 

http://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/kategoriajohtaminen-ja-kategoriastrategia/
http://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/kategoriajohtaminen-ja-kategoriastrategia/
https://www.logybestinclass.fi/hankinta/
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-243-388-6
https://vasab.org/wp-content/uploads/2018/08/20180730_FutureShippingQuoVadis.pdf
https://vasab.org/wp-content/uploads/2018/08/20180730_FutureShippingQuoVadis.pdf
https://www.talouselama.fi/uutiset/suomen-suurin-rahtivarustamo-finnlines-iskee-nyt-rajulla-tulosparannuksella-samalla-osingoissa-aiemmin-nuukailleet-italialaiset-kotiuttavat-51-5-miljoonaa-euroa-italiaan/cb2a63e1-75fe-39c9-9a44-ff354e6646c3
https://www.talouselama.fi/uutiset/suomen-suurin-rahtivarustamo-finnlines-iskee-nyt-rajulla-tulosparannuksella-samalla-osingoissa-aiemmin-nuukailleet-italialaiset-kotiuttavat-51-5-miljoonaa-euroa-italiaan/cb2a63e1-75fe-39c9-9a44-ff354e6646c3
https://www.talouselama.fi/uutiset/suomen-suurin-rahtivarustamo-finnlines-iskee-nyt-rajulla-tulosparannuksella-samalla-osingoissa-aiemmin-nuukailleet-italialaiset-kotiuttavat-51-5-miljoonaa-euroa-italiaan/cb2a63e1-75fe-39c9-9a44-ff354e6646c3
https://www.talouselama.fi/uutiset/suomen-suurin-rahtivarustamo-finnlines-iskee-nyt-rajulla-tulosparannuksella-samalla-osingoissa-aiemmin-nuukailleet-italialaiset-kotiuttavat-51-5-miljoonaa-euroa-italiaan/cb2a63e1-75fe-39c9-9a44-ff354e6646c3


82 

 

 

Teknologiateollisuus ry 2012. Yritysten hankintatoimen osaamistarpeet ja koulu-

tustarjonta. https://teknologiateollisuus.fi/sites/default/files/file_attachments/elin-

keinopolitiikka_osaaminen_osaajatarpeet_yritysten_hankintatoimen_osaamis-

tarpeet_ja_koulutustarjonta.pdf. Luettu 29.4.2022.

https://teknologiateollisuus.fi/sites/default/files/file_attachments/elinkeinopolitiikka_osaaminen_osaajatarpeet_yritysten_hankintatoimen_osaamistarpeet_ja_koulutustarjonta.pdf
https://teknologiateollisuus.fi/sites/default/files/file_attachments/elinkeinopolitiikka_osaaminen_osaajatarpeet_yritysten_hankintatoimen_osaamistarpeet_ja_koulutustarjonta.pdf
https://teknologiateollisuus.fi/sites/default/files/file_attachments/elinkeinopolitiikka_osaaminen_osaajatarpeet_yritysten_hankintatoimen_osaamistarpeet_ja_koulutustarjonta.pdf


Liite 1 
83 

 

Liite 1. Category Sheet (2. versio) 

1. 

 

2. 

 



Liite 1 
84 

 

3. 

 

4. 

 



Liite 1 
85 

 

5. 

 

6. 

 



Liite 1 
86 

 

7. 

 

8. 



Liite 2 
87 

 

Liite 2. Arvovipujen tarkistuslista (mukailtu O’Brien 2019, 137) 

 


	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)


