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Opinnaytetydn nimi englanniksi
Analysis of Aligning Marimekko’s Supply Chain Management with Business Strategy

Opinnaytetytssa perehdytéén liiketoimintastrategian ja erityisesti kilpailustrategian yhtendis-
tamiseen toimitusketjun strategian kanssa. Tutkimuskohteeksi valittin suomalainen muotitalo
Marimekko, jonka liiketoimintaa, arvoja ja toimitusketjun operaatiota arvioitiin ja analysoitiin
viitekehyksen teorian avulla. Tutkimusraportin tavoite oli selvittaa; Mika on Marimekon strate-
ginen asema vallitsevassa kilpailuympéristossa, ja mika toimitusketjun strategia sopisi parhai-
ten tukemaan Marimekon kilpailustrategiaa.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitellaén strategisen toimitusketjun hallinnan teoriaa ja kirjal-
lisuutta. Toimitusketjun tehokas toiminta vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn laajasti ja erityisen
tarkeaa on sen oikein kohdentaminen ja yhtenaistdminen liiketoimintastrategian kanssa. Vii-
tekehys esittelee, miten strategisen aseman pystyy tunnistamaan ja mitéa asioista toimitusket-
jun suunnittelussa pitaa ottaa huomioon, jotta asiakaskysynta saadaan parhaalla tavalla tay-
tettya. Strategian tehokas toteuttamien edellyttdd sen tehokasta kommunikointia ja yhteisten
tavoitteiden noudattamista lapi koko toimitusketjun. Myods globaalit trendit on otettava huomi-
oon asiakassuhteiden hoidossa.

Tutkimus toteutettiin Marimekon yksittaistutkimuksena. Tutkimusmetodina kaytettiin laadullis-
ta tutkimustyylid. Aineistona kaytettiin artikkeleita, uutisia ja muita tutkimuskohteeseen liittyvia
dokumentteja.

Marimekolla on useita eri tuotelinjoja, joiden kysynta poikkeaa toisistaan. Toimintaympariston
muutos on ajanut Marimekon tavoittelemaan laajaa kansainvalistd kasvua. Marimekon nykyi-
nen toiminta on rohkeaa, mutta kansainvalisen kasvun tavoitteleminen sisaltéa paljon riskeja.
Suunnittelu on Marimekon paras osaamisalue, eli organisaation ydintoiminto. Kilpailustrategi-
an toteutuksessa on kuitenkin viel& paljon parannettavaa, silla osa organisaation viimeaikai-
sista toimista vaikuttaa olevan ristiriidassa yrityksen arvomaailman ja ideologian kanssa.

Marimekko on brandin rakentaja, mika tarkoittaa, ettd sen kannattaa vahvistaa kilpailuase-
maansa keskittymalla suunnitteluun, korkeaan designiin ja toimitusketjun reagoivuuteen.
Toimitusketjun strategian on oltava erilainen tasaisesti myyville klassikkotuotteille ja nopeasti
vaihtuville trendituotteille. Perezin strategioista Marimekon kannattaa valita tehokas tai cus-
tom-configured toimitusketjun malli.
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Strategia. Liiketoiminta. Kilpailustrategia. Toimitusketjun hallinta. Marimekko.
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1 Johdanto

Opinnaytetyon tarkoitus on kasitella toimitusketjun hallinnan ja yritysstrategian yhteytta
toisiinsa. Yritysstrategian osalta perehdytaéan erityisesti liiketoimintastrategiaan ja sen
keskiosséa sijaitsevaan kilpailustrategiaan. Kilpailustrategia perustuu yrityksen yksil6lliseen
asemaan ja arvolupaukseen vallitsevilla markkinoilla, ja sen toteutuksessa on ensisijaisen
tarkeda huomioida toimitusketjun oikeanlainen hallinta. Tilaus-toimitusketjut ovat siksi
tarkeitd, etta ne ovat lahes kaikilla toimialoilla merkittavimpia kustannusten aiheuttajia.
Taman takia toimitusketjun merkitys kilpailutekijana korostuu jatkuvasti. Kustannustehok-
kuuden liséksi tarkeiksi mittareiksi ovat nousseet reaaliaikaisuus ja arvontuotto asiakkaal-
le.

Toimitusketjujen kirjallisuus keskittyy usein niiden hallinnoinnin toiminnalliseen tasoon,
kun taas toimitusketjun strategian yhteytta liiketoimintastrategiaan on tutkittu suhteellisen
vahan. Tassa raportissa kasitellaan, mita liketoimintastrategian ja toimitusketjun strategi-
an yhtenaistaminen vaatii, mitka asiat yhtenaisyyteen vaikuttaa ja mista syista niin monet
yritykset epdonnistuvat strategioiden toteuttamisessa. Sillanpaan vuonna 2014 tekeman
vaitoskirjan tulokset esittivat, ettd yritykset kykenevét strategiseen suunnitteluun, mutta
strategian kayttéonotto usein epdonnistuu. Tama johtuu siita, etta liketoimintaympéristo
muuttuu nopeammin kuin yritykset pystyvat siihen soputumaan. Suurten yritysten sisalla
tilanne on vield hankalampi, koska toimitusketjut ovat monimutkaisia ja niiden sisalla on

useita toimijoita.

Tutkimusraportin tietoperustassa esitellaén ensin yritysstrategioita ja kilpailustrategian
merkitys, jonka jalkeen perehdytaan siihen, mika on toimitusketjun rooli ndiden strategioi-
den tukemisessa. Taman jalkeen syvennytdan tarkemmin siihen, mitd asioita pitdé ottaa
huomioon toimitusketjun suunnittelussa, jotta se voidaan rakentaa parhaiten vastaamaan
yrityksen strategisia tarpeita. Viitekehyksen lopussa kasitellaan professori Hernan Perezin
tekema&a luokittelua kuudesta erilaisesta toimitusketjun strategiasta ja keskitytédén tar-
kemmin niiden ominaisuuksiin ja hyétyihin erilaisille yrityksille. Teorian valossa analysoi-
daan erityisesti muotialan toimitusketjuja, liiketoimintaymparistta ja niiden yrityksille ai-
heuttamiin erityishaasteisiin. Empiriaosuudessa tutkimuskohteeksi valittin suomalainen
muotitalo Marimekko, jonka strategisia valintoja, arvolupausta ja toimitusketjua analysoi-

daan alan liiketoimintaympériston ja sen vaatimusten valossa.

Valitsin aiheen, koska halusin perehtyd opinnéytetydssa kahteen erityisesti minua kiinnos-
tavaan liikketoiminnan osa-alueeseen; toimitusketjuihin ja strategiseen suunnitteluun. Idean

naiden kahden aiheen yhdistamisesta sain Logistiikkayhdistyksen seminaarikonferenssis-



sa, jossa vierailin vuoden 2017 alussa. Konferenssissa esiintynyt Meinderdjan Botman
(9.2.2017) argumentoi, etta yritysten ja niiden logististen partnereiden toimivan yhteistytn
edellytys on toisen osapuolen kilpailustrategian ymmartaminen. Puheenvuorossa Botman
myds lainasi McKinseyn ja tamén tutkimusryhmén saavuttamia tuloksia. Niiden perusteel-
la voidaan sanoa, ettd monet yritykset epaonnistuvat tekeméaén ja toteuttamaan toimitus-
ketjuihin liittyvia strategisia paatoksid. Botman myds argumentoi, etta suurin osa yrityksis-
ta ali suoriutuu arvolupauksen tayttamisessa asiakkaita ja kumppaneita kohtaan. Myos
Perezin artikkeli toimitusketjujen strategioista toimi yhtend tdméan raportin inspiraation lah-

teend, ja sita referoidaan laajasti tutkimusraportin teoriaosassa.

Tutkimuksen tavoite on selvittaa, mikéa on Marimekon strateginen asema vallitsevassa
kilpailuymparistossa, ja mika toimitusketjun strategia sopisi parhaiten tukemaan Marime-
kon kilpailustrategiaa. Empiriassa myos analysoidaan Marimekon liiketoimintaa koskevia
valintoja, jotka kasittelevat eri prosessien yhteensopivuutta yrityksen arvolupauksen kans-
sa.



2 Yrityksen strategioiden yhteensovittaminen

Tassa luvussa kasitellaan toimitusketjun ja kilpailustrategian yhdistymistéa: Miten niiden
yhtenaisyys saavutetaan ja mitka tekijat vaikuttavat toimitusketjun sovittamiseen osaksi
toimivaa strategiaa. Kilpailustrategian ymmarrys saavutetaan tutkimalla yrityksen kilpailu-
asemaa, toimitusketjun mahdollisuuksia ja asiakkaiden odotuksia. Strateginen yhteenso-
pivuus muodostuu sovittamalla yhteen yrityksen kilpailustrategian asiakastarpeet ja toimi-
tusketjun operaatioiden mahdollisuudet. Toimitusketjun strategialla ja kilpailustrategialla
on oltava samat paamaarat. (Chopra & Meindl 2007, 22-44.)

Strategioiden yhteensopivuus saavutetaan ymmartdmalla asiakasta ja toimitusketjun epa-
varmuutta. Toimihenkildiden on myds ymmarrettava toimitusketjun mahdollisuudet tuottaa
arvoa paremmin asiakkaille. Strategioiden pitaisi olla myds realistisesti toteutettavissa

kaytettavissa olevilla voimavaroilla. (Aarnio 9.9.2013)

2.1 Strategioiden hierarkia ja kilpailustrategia

Strategia tarkoittaa harkittua suunnitelmaa yrityksen tulevaisuudesta. Se voi tarkoittaa
myds yrityksen johdonmukaista toimintaa, vaikka sita ei olisi etukateen suunniteltu. Stra-
tegia kuvastaa yrityksen nakemysta sen tulevaisuudesta ja sen avulla voi tunnistaa yrityk-
sen aseman markkinoilla. (Mintzberg & Ahlstrand & Lampel 2005, 49-110.)

Slack, Brandon-Jones ja Johnston (2011, 30) ovat luoneet mallin strategioiden hierarkias-
ta. Yritysstrategia on strategiapyramidin pohja, joka maarittda yrityksen lahtokohdat, kuten
sen, mille alalle yritys paatetdén perustaa, mité hankintoja yritys haluaa tehda ja mita valt-
taa sekd miten varat jaetaan ja sijoitetaan. Yritysstrategisiin paatoksiin vaikuttavat yhteis-
kunnalliset olosuhteet, kuten sosiaalinen, poliittinen ja taloudellinen ymparistd, seka yri-

tyksen sisaiset arvot ja etiikka.

Liiketoimintastrategia rakentuu yritysstrategian paalle ja siina maaritellaan yrityksen mis-
sio, strategiset tavoitteet ja kilpailuasema. Paatoksiin vaikuttavat asiakkaiden ja markki-
noiden dynamiikka, kilpailijoiden aktiivisuus, ydinteknologioiden hallinta ja taloudelliset
rajoitteet. Toimintastrategia taas pyrkii edesauttamaan liiketoimintastrategiassa méaaritel-
tyihin tavoitteisiin padsemistd. Toimintastrategiassa tuodaan esille yrityksen resurssien
jakaminen ja niiden johtaminen. Naihin paatoksiin vaikuttavat tyontekijoiden taidot ja kay-
tettavissa olevat teknologiat. Suunnitelmien tukena on myds hyva analysoida eri toimin-
noissa saavutettuja tuloksia. Tulosten perusteella organisoidaan markkinointi, tuotekehitys
ja muut toiminnot parhaalla tavalla tukemaan liikketoiminnan tavoitteita. (Slack & Brandon-
Jones & Johnston 2011, 30-31.)



Yrityksen kilpailustrategiateoria tarjoaa viitekehyksen, joka auttaa yrityksia asemoimaan
itsensa oikein vallitsevassa kilpailuympéaristossa. Strateginen asemointi merkitsee yrityk-
sen asettumista oikein niin, etta silla on pitkdn aikavalin kannattavuudelle rakentuva tavoi-
te. Yrityksen on myds tarjottava arvolupaus, joka poikkeaa kilpailijoista. Valitun strategian
on myos nayttava Kilpailijoista erottuvassa arvoketjussa. Toimivan kilpailustrategian on
myds maariteltava, miten eri toiminnot sopivat yhteen tukemaan strategisia tavoitteita.
Kilpailustrategia rakentuu yrityksen kohdeasiakkaiden tarpeiden varaan. Kilpailustrategi-
assa tahdataan yhteen tai muutamaan asiakassegmenttiin, ja valituille segmenteille pyri-
taan tarjoamaan heidan tarpeisiinsa sopivia palveluita ja tuotteita. Jotta yritys olisi menes-
tyksekas, tulisi tarjottavien tuotteiden ja palveluiden perustua asiakkaiden tarpeisiin. (Aar-
nio 9.9.2013) Kuviossa 1 havainnollistetaan tyypillisen organisaation arvoketjua seka stra-
tegioiden ja toimitusketjun suhdetta.

Kilpailustrategia

N

Tuotestrategiat Markkinointi

: Toimitusketjun strategia
strategia

Tuotekehitys

Kuvio 1. The Value Chain. Linking Supply Chain and Business Strategy. (Chopra & Meindl
2007, 23)

Yrityksen kilpailustrategia muodostuu tuote-, markkinointi- ja toimitusketjun strategian ko-
konaisuudesta. Markkinointistrategia maaérittdd, miten markkinat jaetaan tuotteiden ja hin-
noittelun osalta. Tuotestrategia erittelee uusien kehitettavien tuotteiden portfolion. Toimi-

tusketjun strategia sisaltda perinteisesti operaatiostrategian, jakelustrategian seka toimit-



tajastrategian. Toimitusketjun strategiaan liittyvat paatokset koskevat varastoa, kuljetuk-
sia, toimitiloja ja tiedonkulun hallintaa. Yrityksen toimiala ja tuotekategoria maarittavat
pitkalti, mitk& ovat yrityksen tavoittelemat strategiset ominaisuudet. Toimiva kilpailustrate-
gia rakentuu aina yhtenaisen toimitusketjun strategian ja muiden yrityksen toiminnallisten
strategioiden varaan (Chopra & Meindl 2007, 22-42.)

2.2 Toimitusketjun rooli osana strategiaa

Toimitusketjun hallinnalla pyritddn maksimoimaan toimitusketjun arvo ohjaamalla tieto- ja
tuotevirtoja mahdollisimman tehokkaasti. Kuluja voidaan minimoida poistamalla paéallek-
kaisia toimintoja ja rakenteita, ja nopeuttamalla tuotteiden lapimenoaikoja. Samaan aikaan
pyritddn palautusten minimointiin, toimitusvarmuuteen ja tiedonkulun nopeuteen. (Aarnio
9.9.2013.) Toimitusketjun suoriutumisella on olennainen merkitys yrityksen strategisen
roolin ja likkuma-alan saavuttamisessa. Toimitusketjun arvolla voidaan tarkoittaa seka
rahallista arvoa tai muita arvoja, kuten brandin arvoa. Menestyksekkaan toimitusketjun
ydin on pitkalle viety yhteistytverkosto, joka kattaa koko organisaation ja yhteistyékump-
panit. (Chopra & Meindl 2007, 22-44.)

Toimitusketjun hallinnan tarkoitus on saada tuotteet, materiaalit ja informaatio kulkemaan
ketjun l&pi mahdollisimman kitkattomasti ja alhaisin kustannuksin. Toimitusketjun tavoit-
teet voidaan luokitella koviin tavoitteisiin, joita ovat laatu, nopeus ja kustannukset. Peh-
meita tavoitteita ovat taas abstraktimmat asiat, kuten toimitusketjun luotettavuus ja turval-
lisuus. Toiminnallisiin tavoitteisiin kuuluvat taas tuotteen innovatiivisuus ja brandin tukemi-
nen. (Aarnio 9.9.2013.)

Toimitusketjun rakenne voidaan jakaa tulo-, sisd- ja laht6logistiikkaan. Tulologistiikkaan
eli toimitusketjun ylavirtaan kuuluvat tuotteiden tai materiaalien toimittajat. Ylavirrasta tuo-
te siirtyy yrityksen sisalogistiikkaan, eli tuotteita tai materiaaleja kasitellaan yrityksen na-
kokulmasta organisaation sisélla tuotteelle lisdarvoa rakentavalla tavalla. Sisdisesta pro-
sessoinnista tuote siirtyy lahtélogistiikkaan eli toimitusketjun alavirtaan, jossa toimijoita
ovat ensimmaisen tason asiakkaat ja loppuasiakkaat. (Slack & Brandon-Jones & Johnston
2011, 139-148.) Lahtologistiikkaan kuuluvat varastosta keraily ja pakkaaminen seka va-
rastolta lahtevat kuljetukset ja jakelu. T&han ryhmaan kuuluvat myés erilaiset lisdarvopal-
velut, kuten tuotteiden kierratykseen ja huoltoon liittyvéat palvelut. (Logistiikan Maailma
2017.)

Tieto asiakkaan tarpeista kulkee toimitusketjun ylavirtaan eri toimitusketjun osapuolten

tietoon. Ylavirtaan kulkee myos tiedot tilauksista, markkinoista ja uusista palveluista sekéa



tuotteista, ja rahavirta asiakkaiden maksujen muodossa. Toimitusketjun alavirta huolehtii
tuotteen tai palvelun valmistamisesta ja toimittamisesta asiakkaalle. Alavirtaan kulkevat
myds uudet valmiit tuotteet ja palvelut markkinoita varten, toimitustietoja asiakkaalle seka

maksuvaatimukset, eli laskut. (Aarnio 9.9.2013.)

Heikki Mattilan mukaan muotialan toimitusketjun toimijat voidaan jakaa valmistajiin,
jalleenmyyjiin ja valimiehiin, joiden tehtava on yhdistaa kaksi edellista joukkoa. Valmista-
jien joukko voidaan jakaa edelleen tyyppikategorioihin. Yksityiset valmistajat tekevat tuot-
teita eksklusiivisesti ostajayritykselle sen tavaramerkin alla. "Full Package” valmistajat
valmistavat tuotteet taas ostajan vaatimusten mukaan, mutta eivat tee sita ostajayrityksen
brandin nimessa. "Full Package” valmistajien ja yksityisten valmistajien on omattava riitta-
va tekniikkaan seka materiaaleihin liittyva tietamys, silla ne ovat velvollisia hankkimaan
tuotantoon tarvittavat materiaalit itse. CM/CMT -valmistajat (cut & make & trim) yksinker-
taisesti leikkaavat ja valmistavat tuotteet asiakkaan hankkimista materiaaleista. Jos yritys
paattaa kayttaa CM/CMT -valmistajia, silld on itselldan oltava riittavat valmiudet hankkia
materiaalit tuotantoa varten ja tayttaa tuotteiden tekniset vaatimukset. (Toivonen 2015,
20-30.)

Merkkivalmistajat tarkastelevat valmistusta palveluna, jonka ulkoistaminen pienentaa kus-
tannuksia. Valmistuksen sijaan merkkivalmistajat kayttavat voimavaroja tuotemerkin kehi-
tykseen ja vahvistamiseen. Merkkivalmistajat hyodyntavat usein CM/CMT - valmistajia,

jotka valmistavat tuotteet ostajan tarpeiden mukaisesti. (Toivonen 2015, 23.)

Prosessinaktkulman mukaan toimitusketju koostuu prosessi- ja informaatiovirroista,
joissa eri tydvaiheet yhdistyvat ja sulautuvat asiakastarpeen tayttymiseksi. Yrityksen sisal-
l& kaikki toimitusketjun aktiviteetit kuuluvat johonkin seuraavista makroprosessien katego-

rioista:

— SRM (Supplier Relationship Management)
— ISCM (Internal Supply Chain Management)

— CRM (Customer Relationship Management)

CRM aktiviteetteihin kuuluvat kaikki toiminnot, jotka liittyvat asiakassuhteisiin. Siséiseen
toimitusketjun hallintaan (ISCM) kuuluvat kaikki yrityksen siséiset prosessit. SRM proses-
sit kuvaavat taas toimittajasuhteiden hoitoon liittyvid aktiviteetteja. Naiden kaikkien toimi-
tusketjun aktiviteettien pitkélle viety yhteistyd on oleellista toiminnan sujuvuuden kannalta.
(Nguyen 27.2.2012.)



Toimitusketjun strategiseen suunnitteluun liittyvat paatokset tehdaan useimmiten vuo-
deksi tai pidemmaksi ajaksi. Toimitusketjun strategian on aina tuettava yrityksen muita
strategisia paatoksia, jotka esiteltiin luvussa 2.1. (Chopra & Meindl 2007, 22-44.) Toimi-
tusketjun strategisiin paatoksiin kuuluvat paatokset toimitusketjun rakenteesta ja mita pro-
sesseja tehdaan missakin toimipisteessa. Nama paatokset koskevat tuotannon sijaintia ja
kapasiteettia, tuotepalettia, valmistusta, varastointia ja tiedonkulkujarjestelmia. Paatdkset
ovat vaikutukseltaan pitkaaikaisia ja niissa taytyy ottaa huomioon myés markkinoiden

epavarmuus. (Aarnio 9.9.2013.)

Toimitusketjun suunnitelma laaditaan alle vuoden pituiseksi ajanjaksoksi. Suunnittelu-
paatdksia ovat esimerkiksi alihankintaan, inventaarioihin, varastojen sijoittamiseen, tuot-
teiden toimituspaikkoihin ja tuotemarkkinoinnin ajoitukseen liittyvat paatokset. Naita paa-
toksia tehtaessa taytyy huomioida kysynnan epavarmuus, mahdolliset valuuttakurssimuu-
tokset ja vallitseva kilpailutilanne. (Aarnio 9.9.2013.)

Operatiivisella toiminnalla tarkoitetaan aikajanteeltaan lyhyen aikavalin suunnitelmia,
jotka toteutetaan paivistd kuukauteen mittaisessa ajassa. Naitd paatoksia ovat asiakkai-
den tilauksia koskevat paatokset, kuten kuljetusvaihtoehdot ja toimitusehdot. Operatiivi-
nen toiminta keskittyy ohjaamaan tilaukset oikein tuotantoon ja varastoon. Paivittaisessa
toiminnassa hallinnoidaan toimitusaikoja, pakkauslistoja ja taydennystilauksia. Koska ai-
kajanne on yleensa paivista viikkoihin, myts epavarmuustekijéita on vahemman kuin pit-
kén aikavéalin paatoksissa. Tavoitteena on toimitusketjun tehokas pdivittdinen toiminta.
(Aarnio 9.9.2013.)

Perezin (2013) mukaan toimitusketjun strategia muodostuu neljan paaelementin yhdisty-

masta:

. Toimialan puitteista

. Yrityksen kilpailuasemasta (uniikki arvolupaus)
. Toimitusketjun operaatioista (siséiset prosessit)
. Organisaation johtamistavasta
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Kuvio 2. Nelja toimitusketjun strategian pagelementtia mukaillen Perezia (2013).

Toimialan puitteilla viitataan toimittajien, asiakkaiden, teknologisen kehityksen ja talou-
dellisten muuttujien kokonaisuuteen, joka vaikuttaa jokaisen toimialansektorin sisdiseen
kilpailuun. Perez (2013) on méaaritellyt nelja elementtid, jotka yhteistydssa vaikuttavat toi-
mitusketjun suunnittelussa tehtéviin toimialakohtaisiin valintoihin. Ensimmainen toimitus-
ketjun suunnittelussa huomioitava tekija on palveluiden tai tuotteiden kysynnanvaihtelut.
Toimialan kysyntaprofiili vaikuttaa tuotannon tydmaaran vakauteen ja johdonmukaisuu-
teen. Kysynnénvaihtelun ennustettavuus on tarkein tekija, joka vaikuttaa tuotannon tehok-

kuuteen ja néin ollen tuotantokustannuksiin.

Toinen tekija on Market mediation costs, joka tarkoittaa tuotantomaéran ja asiakaskysyn-
nan epésuhdasta aiheutuvia kustannuksia. Tama tarkoittaa esimerkiksi liian suuren varas-
ton tyhjentdmisesta aiheutuvia tuotteiden hinnanalennuksia. Kustannuksia aiheutuu myoés
silloin, kun yritys menettdd myynteja puuttuvan tuotetarjonnan takia. Edella mainitut kulut
aiheutuvat haastavasta tasapainoilusta kysynnanvaihteluiden ja tuotannon suunnittelun
valilla. (Perez 2013.)

Kolmas toimialan puitteiden elementti, joka vaikuttaa toimitusketjun suunnitteluun on tuot-
teiden elinkaaren pituus. Tuotteiden elinkaari lyhenee jatkuvasti johtuen tuotantoteknolo-
gioiden ja logistiikkapalveluiden nopeasta kehityksesta. Lisdksi myds muoti ja kulutta-



jatrendit vaihtuvat yha nopeammin, mika vaikeuttaa kysynnén ennustamista ja lisda tuo-

tannon ja kysynnén epétasainosta aiheutuvia kuluja.

Neljas toimitusketjun suunnitteluun vaikuttava toimialan puitteiden elementti on yrityksen
taseessa olevat varat ja niista syntyvat kustannukset. Perez (2013) nimitta& naita vastat-
tavien kustannuksia termill& Relevance of the cost of assets to total cost. Kustannusten
suuruus on kriittisessa asemassa toimialoilla, joilla tulos on sidoksissa tuotantokapasitee-
tin korkeaan kayttdasteeseen. Yritysten, jotka kuuluvat tahan kategoriaan, taytyy keskittya
tehokkaaseen tuotantoon. Seurauksena usein kayttdpaaoman maaréa ja palvelutaso las-
kevat. Aloilla, joilla vastattavien kustannusten merkitys on matala, yritykset voivat valita
korkean palvelutason strategian tehokkuuden sijasta. Silloin tuotantokapasiteetin kaytto-
aste madaltuu, mutta reagointikyky odottamattomaan kysyntdan kasvaa. Reagoivuus kas-
vattaa asiakastyytyvaisyytta ja laskee tuotannon ja kysynnan epatasapainosta aiheutuvia

kustannuksia.

Yrityksen uniikin arvolupauksen kehittdminen ja yllapitaminen vaativat selkeda yrityk-
sen kilpailuaseman ja toimitusketjun kyvykkyyden ymmartamista. Hyva lahestymistapa on
maaritella asiakkaiden tuotteille ja palveluille asettamat minimivaatimukset seka ne yrityk-
sen suorituskykyominaisuudet, jotka parhaiten auttavat sita erottumaan kilpailijoista. Asia-
kastilausten voittamisessa auttaa order winner tekijoiden tunnistaminen. Termi tarkoittaa
niita kilpailuetuja, jotka saavat asiakkaan ostopaattksen kallistumaan tietyn yrityksen tai
tuotteen puoleen. Tarkeimpien kilpailuetujen tunnistaminen auttaa yritysta yhdisteleméaan
ja muokkaamaan avaintekijoiden kokonaisuutta, joka taytyy sisallyttda toimitusketjun pro-

sesseihin arvolupauksen tayttamiseksi. (Perez 2013.)

Kolmas toimitusketjun strategian paaelementti on johtaminen. Ennen sisaisiin prosessei-
hin siirtymista on tarkedd ymmartaa yrityksen kilpailuaseman ja toimitusketjun prosessien
valinen yhteys. Toimitusketjun johdon painopiste ohjaa naita kahta osa-aluetta. Johdon on
kohdistettava toimitusketjun toteutuksen ja uniikin arvolupauksen yhtenaisyyteen erityista
huomiota. Tyypillinen erehdys on keskittya liikaa tehokkaaseen toimitusketjun suoritusky-
kyyn ja unohtaa organisaation maarittdma kilpailustrategia. Virheellinen lahestymistapa
saattaa johtaa toimitusketjun ja liiketoimintastrategian yhteensopimattomuuteen. (Perez
2013))

Siséiset prosessit on neljas tarkea strategian elementti. Sisdisissa prosesseissa tarkas-
tellaan hankintaan, valmistamiseen ja toimitukseen liittyvia aktiviteetteja. Pyrkimys on |6y-
t&& oikea prosessien kombinaatio ja varmistaa, etta kaikki aktiviteetit toimivat saumatto-

masti yhteen. Kaksi tarkeinta elementtia ovat voimavarojen hyédyntadminen ja jakaminen



seka toimitusketjun kytkentapisteen sijainti. Kytkentapiste tarkoittaa arvoketjun vaihetta,
jolloin tuotteeseen lisdstdén sen tietylle segmentille tai asiakkaalle tarkoitetut ominaispiir-
teet. Kytkentapiste ja voimavarojen jakaminen ovat keskenaén riippuvaisia tekijoita, ja ne

ohjaavat seuraavia toimitusketjun periaatteita: (Perez 2013.)

— Jos yrityksen arvolupaus edellyttda alhaisia hintoja, tai liketoimintaymparistossa
selviytyminen edellyttda alhaisia tuotantokustannuksia, korkea tuotantokaluston
kayttdaste on valttamatonta. Tasta johtuen kytkentapisteen pitéisi sijaita mahdolli-
simman myo6haisessa vaiheessa tuotteen kustomointiprosessia.

— Suurin osa varastosta koostuu puolivalmisteita, joista puuttuu enaa asiakaskohtai-
nen tuotekonfiguraatio. Tamén varaston osan on sijaittava toimitusketjussa juuri
ennen kytkentapistetta.

— Kun kytkentépiste sijaitsee tuotantoprosessin alkupaassé, tuotteen muokattavuus-
aste kasvaa. Tasté johtuen kysyntéa on hyva puskuroida ylimaaraisella tuotanto-
kapasiteetilla. Yhteistybhon perustuvat asiakassuhteet tulevat yha tarkeammiksi,
silla kommunikointi auttaa vahentdmaan kysynnan epavarmuutta.

— Jos kytkentapiste sijaitsee tuotantoketjussa lahelld loppuasiakasta, tuotteen muo-
kattavuusaste pienenee. Tasta johtuen toimituseran koko ei ole riippuvainen tuo-
tantoeran koosta, vaan toimitusten suuruus suunnitellaan niin, etta kuljetuskustan-

nukset saadaan minimoitua.

Tampereen yliopisto toteutti vuonna 2015 Kelano-projektin yhteistytssa Boras yliopiston
kanssa. Projektin tarkoituksena oli [6ytaa konkreettisia tapoja tehda muotialan toimitusket-
juista paremmin kysyntéan vastaavia ja ymparistoa saastavampia. Tutkimus siséltéda suh-
teellisen uutta tietoa liittyen suuriin muotialan yrityksiin, niiden eri toimintamenetelmiin ja
menestystekijoihin. Naiden tekijoiden perusteella tutkittavat yritykset jaettiin neljaén eri
luokkaan: perinteiset yritykset, nopean palvelun yritykset, tuotemerkin rakentajat ja nope-
an muodin yritykset. Valimiehet toimivat tuottajien ja jalleenmyyjien keskelld tuoden ndméa
kaksi rynmaa yhteen. Tyypillisia valimiehia ovat merkkivalmistajat ja merkkimarkkinoijat.
Vélimiehet eivat tyypillisesti osallistu tuotteiden valmistukseen tai omista tuotantokiinteis-
t6ja, vaan yksinkertaisesti kauppaavat omia tai asiakkaiden tavaramerkkeja. Valittajat ovat
tulossa yha tarkeAmmiksi ja yleisemmiksi toimijoiksi muotialalla toimitusketjujen laajuuden
ja monimutkaisuuden takia. Kelano-projektin tulokset osoittivat, ettd parhaiten muotialalla
parjaavat ne yritykset, jotka tehokkaimmin vastaavat kysyntaan. Taméa saavutetaan erit-

tain lyhyen tai tehokkaasti johdetun toimitusketjun avulla. (Toivonen 2015, 22.)
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2.3 Yhteistydn haasteet ja arvolupauksen yhtenaistdminen

Toimitusketjut ovat nykydan usein laajoja verkostoja, jossa eri organisaatiot yhteistydssa
kehittavat ja ohjaavat tuote- ja palveluvirtoja. Verkoston rakenne riippuu yrityksen tuotteis-
ta, toimialasta ja asiakkaista. DSV:n varatoimitusjohtaja Meinderdjan Botman puhui helmi-
kuussa pidetyssa logistiikan konferenssissa pitkaaikaisten yhteistyosuhteiden rakentami-
sesta. Botmanin (9.2.2017) mukaan yhteistydn luominen eri toimijoiden valilla vaatii yh-
teistybkumppanin strategian ja vision perinpohjaista ymmartamista. Botmanin (9.2.2017)
mukaan ongelmia aiheuttaa se, ettei yhteistydsuhteiden sisaltdja ja tavoitteita usein sel-
venneta tarpeeksi, eika niitd dokumentoida. Yrityksen on ymmarrettava yhteistydkumppa-
nin tavoittelema etu, strategiset tavoitteet ja tunnistettava yritysten valiset strategiset yhte-
nevaisyydet ja eroavaisuudet. Tavoitteena on saada yhteisty6 toimimaan mahdollisista

strategisista nakemyseroista huolimatta.

Organisaatioille on tyypillista haluta, etté toimitusketju on samaan aikaan tehokas, nopea,
kettera, helposti muokattava, joustava ja niin edelleen. Jokainen ominaisuus vaatii kuiten-
kin erilaista toimitusketjun suuntausta ja yleensa eri suuntaukset ovat toistensa suhteen
yhteen sopimattomia saman toimitusketjun sisélla. Yhden organisaation sisalla on kuiten-
kin mahdollista kehittda useita rinnakkaisia toimitusketjuja, joista jokainen keskittyy tiet-
tyyn asiakassegmenttiin sille sopivalla reagointitehokkuudella ja kustannusrakenteella.
(Perez 2013.)

Esteita ja haasteita liketoiminnalle aiheuttavat jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto ja
uusien strategioiden toimeenpano. Hyvaksi todettu toimitusketjun strategia ei endd ehka
toimi uudessa ymparistdssa, jolloin pitda valita uusi toimintatapa. Uusien strategioiden

toimeenpanossa on huomioitava niiden huolellinen jalkauttamisen. (Aarnio 9.9.2013.)

Toimintaympadristdn muutos asettaa yrityksille myos erityisid haasteita. Globaalit trendit on
otettava huomioon asiakassuhteiden hoidossa. Maailmanlaajuisia haasteita asettavat glo-
baali taloudellinen epavakaus. Yritykset ovat myos entista riippuvaisempia IT-palveluista
ja jarjestelmista seka asiakastietojen saatavuudesta. Toimitusketjuja haastaa logistiikka-
alan ruuhkaisuus seké vaihtoehtoisten reittien, palveluiden ja toimitustapojen laaja kirjo.
Monikanavaisuus logistiikassa ja 3D-printtaus tuovat toimitusketjuihin yha uusia element-
teja. Haasteita aiheuttaa myds yritysvastuun merkitys kestavassa kehityksessa. (Botman
9.2.2017))

Hyvin suunniteltu toimitusketjun strategia osana laajempaa kilpailustrategiaa, vastaa myos

edelld esitettyihin globaaleihin trendeihin ja haasteisiin. McKinsey (2014) tutkimusryhman-

11



sa kanssa on tutkinut laajasti yritysten strategioita. McKinseyn tutkimus osoitti, etté yrityk-
set, jotka kehittavat strategiaansa tehokkaasti, seuraavat aktiivisesti markkinoiden trende-
ja ja varautuvat erilaisiin skenaarioihin. Strategian ja vision kommunikointi oikein niin, etta

se nakyy myods kaytannon prosesseissa, on haastavaa.

Tahtotila strategioiden yhteensovittamiselle pitdisi aina olla lahtoéisin yrityksen korkeim-
masta johdosta. Monessa firmassa eri rynmét ovat mukana laatimassa kilpailu- ja toimin-
tastrategiaa. llman kunnollista kommunikaatiota naiden ryhmien valilla ja ilman korkeim-
man johdon, kuten toimitusjohtajan, valvontaa, strategiset tavoitteet eivat luultavasti koh-
taa toisiaan. Strategioiden yhteensopimattomuus on ollut monille yrityksille perimmainen

menestymattomyyden syy. (Chopra & Meindl 2007, 30-50.)

McKinseyn (2014) toteuttamassa laajasta tutkimuksesta selvisi, etta vain 35 %:lla tutkituis-
ta yrityksista on olemassa elinkelpoinen, kilpailuympériston kannalta mietitty kilpailustra-
tegia. Edelleen vain 20 %:lla yrityksista kirjallinen strategia oli yhteydessa konkreettisiin
paatoksiin, jotka koskevat resurssien kayttdmista ja tuotevalikoiman hallintaa. Myos stra-
tegian sisdisessa viestittAmisessa usein epaonnistutaan, silla McKinseyn luokittelemissa
"terveissa” yrityksissa strateginen suunnitelma on epaselva jopa 25 %:lle tyontekijoista.
"Epaterveissad” yrityksissa vastaava luku oli perati 60 % tyontekijoistd. McKinsey tuli tutki-
musryhmansa kanssa siihen tulokseen, ettd suurimmalla osalla yrityksista on vaikeuksia
maarittaa ja kommunikoida strategisia paatoksid. Tama tarkoittaa, etta usein yritysten
valisessa yhteistytssa kumppani ei todennékdisesti tieda oman partnerinsa strategisia
tavoitteita, eika sen takia osaa maaritella, mita yhteistyd omalta osalta vaatii. (Botman
9.2.2017.)

Yritysten tuotteiden tai palveluiden arvonmuodostusprosessit vaihtelevat, mutta tyypilli-
seen arvoketjuun kuuluu kaikki toiminnot, joissa hyddyke tai palvelu jalostuu raaka-
aineesta valmiiksi tuotteeksi. Varsinaisen materiaalivirran lisaksi (tulo- ja laht6logistiikka)
perustoimintoihin kuuluvat myynti, markkinointi ja tuotteen huolto. Kaikki eri yrityksen toi-
mijat, kuten eri osastot ja yrityksen yhteistydkumppanit ovat mukana luomassa arvoa lop-
puasiakkaalle. Yksittainen yritys voi kuitenkin toimia joko yhdessa tai useammassa vai-
heessa arvoketjua. Supistetussa arvoketjussa yritys toimii yksittdisend vaiheena osana
laajempaa arvoketjua. Mikali yritys hoitaa useita jalostusprosessin vaiheita, puhutaan laa-

jennetusta arvoketjusta. (Aarnio 9.9.2013.)
W. Chanin ja Mauborgnen (2015, 40-60) mukaan kilpailustrategian menestykselle tarkeita
ovat kolme lupausta: arvolupaus, tuottolupaus ja ihmislupaus. Yritykselld on oltava tuote,

joka houkuttelee ihmisia. Lisaksi arvolupauksen on heratettava ostajien mielenkiinto. Ta-

12



man lisaksi liiketoimintamallin on kyettdva menestyksekkaasti ja kestavasti tuottamaan
voittoa. Tuottolupauksen on oltava jatkuva ja hyodyttava yritykselle. Strategian toteutus on
kiinni motivoituneista tyontekijoista, eli innostavasta ihmislupauksesta. Ihmislupaus huo-

lehtii tyontekijoista ja motivoi heita ja likekumppaneita toteuttaman strategiaa.

Edella esitetyt kolme lupausta ovat hyva pohja strategian muodostamiselle ja sen koko-
naisvaltaiselle toteutukselle. Chan ja Mauborgne (2015,40-60) esittavat, etta ellei kolmea
strategialupausta yhtenaisteta tai kaikkia osa-alueita ei kehiteta edelleen, yritys luultavasti
epaonnistuu. Tyypillista on, etta yritykset keskittyvat yhteen tai kahteen arvolupaukseen
unohdetun lupauksen kustannuksella, jolloin kokonaisvaltainen ymmarrys jaa puuttumaan.
Esimerkiksi tuottavaa toimintaa on vaikeaa saavuttaa, jos tyontekijdiden tarpeita ei huo-
mioida. Talléin ihmislupaus ei tayty. Sidosryhmien maara vaikuttaa myos arvolupaukseen.
Omien tyontekijoiden liséksi, yrityksen on tarjottava esimerkiksi tavarantoimittajille houkut-
televa syy tukea strategiaa. Yrityksella on oltava siis erilliset ihmislupaukset omille tyonte-
kijoilleen ja muille kumppaneille. Myds yritysmarkkinoinnissa on tarjottava kaksi arvolu-
pausta, toinen omille asiakkaille ja toinen asiakkaiden asiakkaille.

2.4 Asiakkaan ja toimitusketjun epavarmuuden ymmartaminen

Chopran & Meindlin mukaan (2007, 26-27) strategioiden yhteensopivuuden saavuttami-
sen ensimmainen askel on asiakkaiden ja toimitusketjun epavarmuuden ymmartaminen.
Asiakassegmenttien erilaiset tarpeet on tunnistettava, ja jokaisen kohdesegmentin vaihte-
leviin tarpeisiin on reagoitava erilaisilla toimitusketjun ominaisuuksilla. Toimitusketjun epa-
varmuus tarkoittaa haasteita, kuten riittdvan nopeaa toimitusaikaa tai tehokkuutta, jotka
toimitusketju kohtaa asiakastarpeiden tayttamisessa. Toimitusketjun epavarmuuden maa-
rittdminen auttaa yrityksia tunnistamaan kysynnan ennakoimattomuuden mittasuhteet,
seka hairididen ja viivastysten mahdollisen laajuuden. Ennustamisen avulla toimitusketju
pystyy valmistautumaan edella mainittuihin ongelmiin. Kun yritys ymmartaa asiakastarpei-
ta ja toimitusketjun epavarmuuteen vaikuttavia tekijoitd, on helpompaa maaritella kustan-
nusten suuruus ja vaadittu palvelutaso. Esimerkiksi toiset asiakkaat arvostavat ostosten
helppoutta hinnasta valittdmattd, kun taas toiset ovat valmiita sietdmaéan alhaista tuoteva-
riaatiota, pitkid matkoja tai isoja pakkauskokoja alhaisen hinnan saavuttamiseksi. Eri

segmenttien asiakaskysynta vaihtelee seuraavien ominaisuuksien osalta.

Saatavilla oleva tuotteiden maar4, tai yrityksen ndkokulmasta varastotilanne, elééa ky-
synnénvaihteluiden mukaan. Esimerkiksi hatatilauksen koko rikkinaiselle linjaston osalle
on luultavasti pieni, kun taas tilaus materiaaleille rakentaa kokonaan uusi tuotantolinja on

luultavasti kooltaan iso. Toinen elementti on asiakkaan sietama toimitusaika. Hatati-
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lauksen hyvéaksyttava toimitusaika on todennékaoisesti lyhyt, kun taas uuden linjaston kaik-
kien osien toimitusaika on tavallisesti suhteellisen pitka. Hatatilanteessa asiakas arvostaa
my0s laajaa tuotevariaatiota, eli toimittajan kyvykkyytta toimittaa mika tahansa varaosa.
Samaa ei voida olettaa yksittaiselta toimittajalta, jos kyseessa on kokonainen rakennus-
projekti. Asiakas odottaa yleensa myds korkeaa palvelutasoa hatatilauksen yhteydessa.
Hatatilanteessa asiakas kaantyy herkasti toisen toimittajan puoleen, jos kaikki tilauksen
osat eivat ole valittbmasti saatavilla. Hatéatilanteessa asiakas ei ole tyypillisesti mytsk&an
erityisen hintaherkk&, mikali vaadittu tuote toimitetaan nopeasti. Pitkissa rakennusprojek-
teissa hinnalla taas on suurempi merkitys. Viimeinen asiakassegmenttien valilla vaihteleva
ominaisuus on vaadittu tuotteen innovatiivisuusaste. Esimerkiksi huippuluokan tavara-
talon asiakaskunta odottaa tuotteilta innovatiivisuutta ja designia, kun taas supermarketin
asiakkaat luultavasti eivat etsi kaupasta uusia tuoteinnovaatioita. Asiakkaan ymmarrys
saavutetaan, kun jokainen edelld esitetty arvoketjun ominaisuus on maaritetty palvele-

maan valittua asiakassegmenttid. (Chopra & Meindl 2007, 26-27.)

Aiheuttaa sen, etta oletettu
kysynnan epavarmuus...

Kasvaa, koska kysynnan laajentuneesta
maarasta seuraa suurempi kysynnan variaatio

Asiakastarve

Tuotem&aran kysyntd kasvaa

Lédpimenoaika pienenee Kasvaa, koska aika reagoida tilauksiin lyhenee

Kasvaa, koska tuotekohtainen kysynta

Tuotevariaatio kasvaa .
hajautuu

Kasvaa, koska asiakaskysyntd hajaantuu

Hankintakanavat lisdantyvat o . .
moniin eri kanaviin

Kasvaa, koska tyypillisesti uusilla tuotteilla on

Tuotteen innovatiivisuusaste kasvaa L M
epdvarma kysynti

Kasvaa, koska yrityksen on seurauksena
vastattava odottamattomaan kysyntaan

Palvelutaso kasvaa
Kuvio 3. Asiakastarpeen vaikutus oletettuun kysynnan epavarmuuteen. (Chopra & Meindl
2007, 27.)

Asiakaskysyntaan vaikuttavien tekijoiden kuvailun jalkeen on hyva identifioida kasite, joka
on suunniteltu yhdistaméaan kaikki edella esitellyt tekijat yhdeksi mittayksikoksi. Implied
demand uncertainty eli oletettu kysynnan epavarmuus mittaa kysynnan epavarmuutta

siind osassa kysynta, joka on toimitusketjun kohderyhméné. Kysynnan epavarmuus
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tarkoittaa tuotteeseen kohdistuvaa asiakaskysynnan epavarmuutta. Oletettu kysynnan
epavarmuus kohdistuu vain siihen kohderyhmdaan, jonka uniikit asiakastarpeet toimitus-
ketju pyrkii tyydyttamaan. Yksikko auttaa maarittamaan, milla alueilla toimitusketjun on
oltava erityisen tehokas. (Chopra & Meindl 2007, 27.) Esimerkiksi yritys, joka tarjoaa tar-
vikkeita ja palveluita lyhyiden lapimenoaikojen hatatilateisiin, kohtaa korkeampaa oletettua
kysynnén epavarmuutta kuin yritys, joka toimittaa samaa tuotetta pitkalla l[apimenoajalla.
Toinen esimerkki liittyy palvelutason vaikutuksiin. Kun toimitusketju nostaa palvelutasoa,
sen on valmistauduttava kohtaamaan satunnaisia kysyntaryoppyja. Palvelutason nosto
kasvattaa oletettua kysynnan epavarmuutta, vaikka tuotteen kysynnan epavarmuus ei
todellisuudessa muutu. Kuviota 3 voidaan kayttaa erottelemaan kysynnan eri tyypit. Chop-
ran & Meindlin mukaan (2007, 27) ensimmainen askel strategisen yhtenaisyyden saavut-

tamiseen on maarittad kysynta epavarmuusasteikon avulla.

Kysynnan epavarmuuden lisdksi on huomioitava toimitusketjun kyvykkyydesta tai kyvyt-
tomyydesta johtuva epavarmuus. Esimerkiksi, kun tietokonealalla otetaan kaytté6n uusi
komponentti, tyypillisesti tuotantoprosessi hidastuu ja hajoamiset ovat yleisia. Seuraukse-
na aikataulun mukainen tuotteiden toimittaminen hdiriintyy ja yleinen toimitusepévarmuus
PC alalla kasvaa huomattavasti. Sitd mukaan, kun tuotantoteknologia vanhenee ja valmis-
tuslaatu paranee, yritykset pystyvat noudattamaan paremmin suunniteltua toimitusaika-
taulua. Taman seurauksena toimitusepavarmuus laskee. Kuvio nelja havainnollistaa kuin-
ka hankintalahteiden ominaispiirteet vaikuttavat toimitusepavarmuuteen. (Chopra &
Meindl 2007, 28-29.)

Aiheuttaa, etta

saannélliset | toimitusepavar-
hajoamiset Mmuus...

Toimitusketjun

ominaisuus Kasvaa

Arvaamaton
tai alhainen Kasvaa
ulosanti

Alhainen

Kasvaa
laatu

Rajoitettu
toimitus- Kasvaa
kapasiteetti

Joustamaton
toimitus- Kasvaa
kapasiteetti

Muuttuva
tuotantopro- Kasvaa
sessi

Kuvio 4. Toimitusketjun ominaisuuksien vaikutus toimitusepavarmuuteen mukaillen Chop-
raa & Meindlia (2007, 29.)
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2.5 Toimitusketjun reagointikyvyn ja tehokkuuden maarittaminen

Epavarmuuksien ymmartamisen jalkeen on esitettava kysymys: Kuinka yritys parhaiten
vastaa kysyntdan epavarmassa ymparistossa? Strategisen yhteensopivuuden saavutta-
minen tarkoittaa toimitusketjun strategian valitsemista, joka parhaiten tayttaa koh-
deasiakaskunnan tarpeet ja parhaiten sietda epavarmuustekijoitd. On ymmarrettava,
kuinka yrityksen toiminnot parhaiten tyydyttavat kysynnan. Kuten myds asiakassegmen-
teilla, toimitusketjuilla on monia erikoispiirteitd, jotka vaikuttavat reagoimiskykyyn ja tehok-
kuuteen. Chopran & Meindlin (2007, 30) mukaan toimitusketjun vastaavuus (Supply Chain

responsiveness) tarkoittaa toimitusketjun kelpoisuuttaa suorittaa seuraavat tehtavat:

— vastata laajaan ja vaihtelevaan kysyntaan
— vastata lyhyisiin lapimenoaikoihin

— kasitella laaja valikoima tuotteita

— rakentaa innovatiivisia tuotteita

— séilyttda korkea palvelutaso.

Edella esitetyt tekijat ovat monella tavalla samanlaisia kuin kysynnan ja toimituksen omi-
naisuudet, jotka johtavat oletettuun kysynnan epavarmuuteen. Mitd useampi mainituista
ominaisuuksista toimitusketjulla on, sité reagoivampi sen suorituskyky on.

Korkean reagointikyvyn yllapito aiheuttaa kuitenkin kustannuksia. Jos esimerkiksi kysyn-
nan maara kasvaa merkittavasti, kapasiteettia on lisattava, mika johtaa kustannusten kas-
vuun. Kulujen kasvu johtaa seuraavaan Chopran & Meindlin (2007, 30) esittdm&an maéri-
telmaan: toimitusketjun tehokkuus. Toimitusketjun tehokkuus tarkoittaa valmistuksesta
ja toimituksesta aiheutuvian kaanteisia kuluja. Kulujen kasvu alentaa tehokkuutta. Rea-

gointikyvyn kasvattaminen johtaa korkeisiin kuluihin ja alhaisempaan tehokkuuteen.

Kuvion viisi kayra esittdd alhaisimpia mahdollisia kuluja suhteessa toimitusketjun reagoin-
tikykyyn. Alhaisin hinta kuviossa on maaritelty perustuen olemassa olevaan teknologiaan.
Tama tarkoittaa, ettei jokaisen yrityksen ole mahdollista toimia tehokkuuden raja-alueella.
Tehokkuuden rajakayra (kuvio 5) esittdd parhaan mahdollisen toimitusketjun kustannuksia
suhteessa reagointikykyyn. Yritys, jonka ei sijaitse tehokkuuden rajakayrélla, voi sekéa
parantaa reagointikykya etta alentaa kustannuksia liikkumalla kohti tehokkuuden rajapin-
taa. Vastaavasti yritys, joka operoi jo suorituskykykayralla, voi parantaa toimitusketju rea-
goivuutta vain nostamalla kuluja. Tama heikentééa tehokkuutta, joten yrityksen on valittava
toimitusketjun suuntautuneisuus. Yrityksen strateginen avainp&aatés on, millaista toimitus-

ketjun vastaavuuden tasoa halutaan tavoitella. Prosesseja kehittdmalla ja tehostamalla
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seka uusien teknologioiden avulla tehokkuus paranee ja kayréaé pystytaan siirtamaan

ulommaksi alkuperaisesta lahtopisteesta. (Chopra & Meindl 2007, 30-21.)

Reagointikvky

r 3

Korkea

Matala

L 4

Korkea Kustannus Matala

Kuvio 5. Cost-Responsiveness Efficient Frontier. (Chopra & Meindl 2007, 30.)

Toimitusketjujen kirjo vaihtelee niista, jotka pyrkivat olemaan yksinomaan nopeasti rea-
goivia niihin, jotka keskittyvat tuottamaan ja jakelemaan mahdollisimman alhaisin kustan-
nuksin. Chopra & Meindl (2007, 31) ovat jakaneet toimitusketjut neljaéan luokkaan: hyvin
tehokkaisiin, jokseenkin tehokkaisiin, jokseenkin reagoiviin ja erittéin reagoiviin toimitus-
ketjuihin. Mitd enemman reagoivuutta rakentavia ominaisuuksia toimitusketjulla on, sita

joustavampi se on.

Seuraavassa vaiheessa varmistetaan, etté toimitusketjun suunniteltu reagointikyky on
linjassa oletetun kysynnan epavarmuuden kanssa. Toimitusketjujen, jotka toimivat epéa-
varman kysynnan ymparistossa, kannattaa pyrkia mahdollisimman herkk&&n reagointiin.
Tasaisen kysynnén aloilla toimitusketjujen kannattaa vuorostaan keskittyd mahdollisim-
man suureen tehokkuuttaan. (Chopra & Meindl 2007, 32.)
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2.6 Perezin kuusi toimitusketjun strategiaa

Edellisessa kappaleessa esiteltiin strategioiden yhteensulautumista edellyttavat tarkeim-
mat toimenpiteet. Tassa kappaleessa esitellaédn Professori Herman David Perezin (2013)
luoma malli kuudesta erilaisesta toimitusketjusta, jotka pyrkivat huomioimaan yrityksen
kilpailuaseman ja arvolupauksen osana toimitusketjun strategista l&hestymistapaa.

Perez (2013) on maaritellyt kuusi tyypillista toimitusketjun strategiaa. Kun yritys ymmartaa
oman organisaationsa voimavarat, se voi valita omiin kriteereihinsd sopivan toimitusketjun
mallin. Perezin (2013) kuusi eri strategiaa on jaoteltu kahteen kategoriaan; tehokkuuteen
orientoituneet ja reagoivuuteen orientoituneet toimitusketjut. Kattava toimitusketjun tehok-
kuus on elintarkeaa aloilla, joissa arvolupaukseen kuuluu alhainen hinta ja/tai tuotantoka-
pasiteetin verrattain korkea kayttbaste suhteessa kokonaiskustannuksiin. Esimerkkeja

tallaisesta aloista ovat metalliteollisuus, massahyodykkeet ja edullinen muoti.

Toimitusketjun

orientaatio

maw  Continuous-flow R Custom-configured

Efficient

Flexible

Kuvio 6. Kuusi tyypillista toimitusketjun mallia mukaillen Perezia (2013.)

Tehokas toimitusketjun malli sopii parhaiten aloille, joille on ominaista kova kilpailu. Mark-
kinoilla on useita samantyylisia yrityksia, jotka kilpailevat samoista asiakkaista ja joiden
arvolupaukset eivat juurikaan eroa toisistaan. Kilpailu muodostuu tuotteiden ja palveluiden
hintaeroista. Asiakkaiden opportunistinen lahestymistapa hankintoihin aiheuttaa toistuvia
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kasvaneen kysynnéan jaksoja. Varastojen jatkuva taydennys ei ole oikea lahestymistapa,
vaan tuotanto pitéisi suunnitella myyntiodotusten mukaan tuotantosyklin ajalle. Johdon
pitaisi keskittya koko toimitusketjun kattavaan tehokkuuteen. Tama toteutetaan keskitty-
malla korkeaan kayttdasteeseen yhdistettynd kokonaisvaltaiseen kaluston tehokkuuteen.
Toinen huomiokohta on kysynnan mahdollisimman tarkka ennustaminen, jolla tavoitellaan

asiakkaan nakokulmasta parasta tuotteiden saatavuutta. (Perez 2013.)

Tehokas strategia vaatii toimiakseen tietyt toimitusketjun edellytykset. Lahtdlogistiikassa
on aina oltava valmiina ylimaaraista kapasiteettia, jotta yllattavaan kysyntaan pystytaan
vastaamaan tarpeen tullen. Liséksi tuoteportfoliosta kannattaa karsia kaikista monimutkai-
simmat tuotteet, joiden valmistus on tydlasta ja kysynta vahaista. Nain valtytaan turhilta ja
kalliilta hankaluuksilta tuotannossa ja palvelussa. Alhaisten kustannusten varmistamiseksi
toimitukset kannattaa pitd& mahdollisimman suurikokoisina. (Perez 2013.)

Jotta korkean kysynnan asiakastarpeisiin pystytdan vastaamaan, varastoihin pitaa varata
tilaa ylim&araisille tuotteille kausitrendien aikana. Taman lisksi saanndllisia hankintoja
tekevien asiakkaiden kanssa taytyy tehda yhteistyotd. Saannéllisten asiakkaiden kanssa
kannattaa sopia toimitusrutiinit, joilla tasapainotetaan kuljetukset ja kysynnan vaihtelut
parhaiten. Tavoitteena on asiakkaan varastojen jatkuva taydennys. Tasta pystytaan hel-
posti siirtymaan jatkuviin prosesseihin, (continuous-flow) joka on tehokasta strategiaa ke-

hittyneempi toimitusketjun hallintamuoto. (Perez 2013.)

Nopea toimitusketjun malli sopii parhaiten yrityksille, jotka tuottavat lyhyen elinkaaren
trendituotteita. Tarkein yrityksen arvolupus on seurata kuluttajatrendeja ja uusia tuoteport-
foliota voimassa olevan muodin mukaisesti. Tahan tarvitaan tuotannon ja toimitusten no-
peutta. Kilpailussa parjaavat ne yritykset, jotka pystyvat tuottamaan jatkuvasti uusia tuo-
temalleja halvimpaan hintaan. Tarkein kilpailuvaltti alalla on saavuttaa mahdollisimman
alhaiset tuotannon ja kysynnan epéatasainosta aiheutuvat kustannukset (market-mediation
cost). Tuotantoeran koko maaritetdan tulevan kauden myyntiennusteiden perusteella.
Tassa kaytetdan make to forecast -kytkentapistetta. Myyntimenestystuotteita on vaikea
saada valmistettua lisd& ennekuin ne menevét pois muodista, varsinkin lyhyen aikajakson
tuotteilla. Johdon nédkokulmasta téarkeda on huolehtia jatkuvasta tuoteportfolion paivityk-
sesta. Tata tukevat mahdollisimman tarkka kysynn&n ennustaminen, lyhyt tuotteen suun-
nitteluaika ja toimitusketjun kattava tehokkuus, joka takaa tuotteiden edullisuuden. Nope-
asta toimitusketjusta hyotyvat erityisesti yritykset joilla on katalogimyyntid. Asiakkaat kay-
vat myymaldissa tyypillisesti kuukausittain ja jalleenmyyjan on paivitettava tuoteportfoliota

muutaman viikon véalein.
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Jotta strategia toimisi, toimitusketjulla on olemassa oltava seuraavat edellytykset. Jos ky-
synnassa ilmenee selkeaa kausittaista kasvua, yrityksella taytyy olla toimittajia varalla
tarjoamassa lisédkapasiteettia tarpeen tullen. Pitkalla aikavalilla ulkoistettu tuotanto on hal-
vempaa kuin oman kayttamattéman tuotantokapasiteetin yllapito. Kaikista strategioista
nopea toimitusketju on haastavin kysynnan ennustamisen osalta, silla muuttuvia trendeja

on seurattava jatkuvasti.

Nopean toimitusketjun tuoteportfolio on tyypillisesti laajan ja jatkuvasti uusiutuva. Seu-
rauksena monen tuotteen myynti jaa alhaiselle tasolle. Havikin estamiseksi tuotannon on
pystyttava tuottamaan pienia erid ja hankinnan on keskityttava pieniin raaka-aine maariin.
Liséksi raaka-aineiden monimuotoisuuden rajaaminen yksinkertaistaa hankintaa. Modu-
laariset prosessit ja saman raaka-aineen hyddyntaminen useassa tuotteessa takaavat
nopean tuotannon ja tuotekehityksen. Jos yritys paattaad pidentéaa tuotteiden elinkaarta,
hidastaa tuotekehitysta tai pidentdd markkinointikampanjoita, sen kannattaa siirtya tehok-
kaan toimitusketjun strategiaan. Tehokas toimitusketju pienent&é tuotantoerid ja samaa
tuotetta pystytaan tuottamaan useilla linjastoilla samanaikaisesti esim. alemyynteja varten.

Continuous-flow eli jatkuva prosessi, on kolmas Perezin (2013) toimitusketjun strategia.
Strategia sopii yrityksille, joilla on tasaiset toimitukset ja kysyntd. Prosessit on suunniteltu
pitdmaan ylla tasaista tuotannon rytmia ja tuotteiden ja informaation jatkuvaa virtaa. Jat-
kuva prosessi on hyvin kehittynyt toimitusketjun malli. Tuotanto noudattaa varastojen jat-
kuvaa taydennyspistetta (continuous-replenishment), jolla varmistetaan tuotannon ja ky-
synnan tasapaino. Tuotannolla tdydennetdaén ennalta maarattya varastotasoa. Kilpailue-
tua tavoitellaan tarjoamalla asiakkaalle jatkuvan tdydennyksen mukaista korkean tason
palvelua. Johdon kannattaa keskittya toimitusketjun prosessien yhtenevaisyyteen. Elekt-
roniikalla pyritaan korvaamaan mahdollisimman moni liiketapahtuma, mika vahentaa ti-
lausten kasittelyssa suoritettavien prosessien maarad. Myynnin ja varaston valinen tie-
donkulku on myds varmistettava, jotta kysyntaa voidaan ennustaa mahdollisimman tar-
kasti. Prosessien ja toimitusketjun kehittyessa keskitytaan kysynnan ennustamiseen ja
suunnitteluun yhteistydssa avainasiakkaiden kanssa. Tama toimitusketjun malli sopii yri-
tyksille, jotka valmistavat lyhyen sailyvyysajan omaavia tuotteita, kuten maitotuotteita tai
leipad. Se sopii myos valituotteiden valmistajille, kuten alkuperéisille laitevalmistajille. (Pe-
rez 2013.)

Strategian toimimiseksi on oltava seuraavat edellytykset. Yritysten pitéisi kayttda ennak-

kosuunniteltua tilaussyklid, esimerkiksi tilauksen vastaanottamista tietyltd asiakasryhmalta

aina samana viikonpaivana. Korkean variaation tuotteilla on hyva olla puskurivarastoa,
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jotta valtetddn odottamattomat muutokset tuotantosyklissa. Tuotantosuunnitelma pitaa

tehda riittavan pitkiksi ajoiksi kerralla.

Yhteistydhon kannattaa pyrkia asiakkaiden kanssa, jotka generoivat tuottoja eniten ja joilla
on korkea kysyntavaihtelu. Jos asiakkaan tilauksissa on yhteistydhankkeeseen osallistu-
misen jalkeen edelleen paljon variaatioita, asiakasta ei kannata osallistaan jatkossa vas-
taavaan hankkeeseen. Tuotantovariaatiot pakottavat kasvattamaan varastoja ja poikkea-

maan tuotantosuunnitelmasta, mika heikentaa toimitusketjun tehokkuutta.

Jos kysynnanvaihtelu on epasaannollista tai/ja asiakkaiden ostokayttaytyminen muuttuu
opportunistiseksi -eli matalin hinta maaraa hankintoja- on syyta harkita tehokkaan toimi-

tusketjun strategiaan siirtymista.

Kolme seuraavaa Perezin (2013) strategiaa keskittyvat toimialoille, joilla kysynta on jok-
seenkin epavakaata ja alhaiset toimitusketjun kustannukset ovat oleellisia. Nopeaan rea-
gointikykyyn suuntautuvat toimitusketjut keskittyvat tarjoamaan suorituskykya ja tuotanto-
kapasiteettia vaihtelevaankin kysyntaan.

Kettera toimitusketjun strategia sopii sellaisille yrityksille, jotka tuottavat uniikkeja ja raata-
I6ityja tuotteita asiakkaan toiveiden mukaisesti. Kun yritys soveltaa ketteraa toimitusketjun
strategiaa niin kaytetddn make-to-order -kytkentapistetta, eli tuote valmistetaan vasta sen
jalkeen, kun asiakas on tehnyt tilauksen. Tuotteita ei siis valmisteta varastoon, koska nii-
den menekki ei ole varmaa. Toimitusketjun kilpailuetuna toimii sen ketteryys, eli kyky vas-
tata haastaviinkin tilauksiin ja erilaisiin asiakastarpeisiin. Ylimaaraisen kapasiteetin ansios-
ta pystyttaan tuottamaan asiakkaan odotukset ylittdva maara tuotteita kilpailijoita lyhyem-
massa lapimenoajassa. Suoritukseen ei kuitenkaan pystytad ilman valmiustilassa olevaa
tuotantokapasiteettia. Toimitusketjun johdon pitaé taata, etté tuotanto tapahtuu mahdolli-
simman pienissa tuotantoerissé ja etta tuotannossa on aina olemassa ylimaaraista kapa-
siteettia. Tyypillisesti ketteraa toimitusketjua kaytetadn valillisten tuotteiden valmistukseen
teollisuuden erikoistarpeisiin, tai yrityksissa, joiden teolliset asiakkaat arvostavat lyhyita
lapimenoaikoja. Strategia toimii aloilla, jotka valmistavat tuotteita tarveldhtdisesti korkean
palveluasteen kera, kuten pakkaus-, kemikaali- ja koneistopalveluja tuottavissa yrityksis-

sé. Seuraavat tekijat pitda olla olemassa toimivan strategian tueksi: (Perez 2013)

1. Materiaalit ja komponentit pitaa olla suunniteltu toimimaan kaikilla alustoilla ja niita

pitdisi olla aina varastossa lapimenoaikojen lyhentamiseksi.
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2. Ominaisuuksiltaan ysinkertaisille tuotteille on asetettava alhaiset hinnat estamaan
asiakkaita siirtymasta kilpailijoille. Asiakkaiden, jotka tilaavat useita tuotevariaatioi-
ta, pitdd maksaa korkeampaa hintaa.

3. Yhteisty6 avainasiakkaiden kanssa on tarkeda. Yhteisty6 auttaa tuotantoa ennus-
tamaan kapasiteettiedellytyksia. Lyhyen aikavalin tiedot auttavat tuotannon aika-
tauluttamisessa ja pitkan aikavalin ennustukset helpottavat investointien suunnitte-
lua.

4. Jos tuotanto lisdantyy ja ekstrakapasiteetin maara vahenee, yrityksen on investoi-
tava lisdkapasiteettiin, jotta se voi yllapitaa joustavuutta. Jos investointi ei ole
mahdollista, toimitusketjun kannattaa siirtya jatkuvan prosessin (continouous-flow)

tai tehokkaaseen strategiaan.

Custom-configured -mallin tunnistaa tyypillisesti tuotantotekijéiden kustannusten mini-
moimisesta. Alhaisilla tuotantokustannuksilla ja lahes/tai rajattomasti muokattavalla tuote-
konfiguraatiolla pyritaan arvolupaukseen, jossa lopullinen tuote tayttaa asiakkaan tarpeet
valitulla toimialustalla ja uniikeilla asetuksilla. Toisin kuin ketterdssé mallissa, tdssa toimi-
tusketjun mallissa tuote on muokattavissa vain tiettyjen ominaisuuksien rajoissa. Taméa
tapahtuu yleensa vaihtelemalla tuotteen osien valikoimaa tai kokoonpanoa. Eri osien ja
materiaalien kombinaatioista seuraa lahes loputon maara erilaisia lopputuotteita. Taman
takia on vaikeaa luoda tarkkaa kysynta- ja tuotantoennustetta. Hankaluuksia aiheuttavat
my0s osien ja materiaalien rajoitettu maara seka ennen konfiguraatiota tapahtuvien pro-
sessien aikataulu. Tuotteiden konfiguraatio ja alavirran prosessit aikataulutetaan vasta
asiakkaan tilauksen jalkeen. Lyhyen tilaussyklin varmistamiseksi prosessit suunnitellaan
siséltamaan ylimaaraista kapasiteettia. Toimitusketju kayttaa configurable to order -
kytkentapistetta, jossa ennen konfiguraatiota tapahtuvat prosessit suunnitellaan tehokasta
tai continuous-flow - mallia kayttamalla. Konfiguraatiossa ja alavirran prosesseissa taas
kaytetaan ketteraa toimitusketjun strategiaa. Tama toimitusketjun strategia toimii perso-
noitujen tuotteiden kokoonpanossa, kuten tietokoneiden tai kulkuneuvojen valmistukses-
sa. Toinen esimerkki on paperintuotanto, jossa tuotteiden kustomointi tapahtuu vasta pa-
perin leikkaus ja pakkausprosessissa. Palvelualoilla jotkin ravintolat kayttavat myos cus-
tom-configured -mallia. Taman mallin tehokkaan hyddyntamisen tukena on kaytettava

seuraavia periaatteita: (Perez 2013.)

1. Tilausten syottojarjestelman on oltava kayttajaystavallinen ja seikkaperainen.
Tarkkuudella varmistetaan asiakkaan tarpeiden taydellinen ymmartaminen.
2. Ennen konfiguraatiota tapahtuvat toimitusketjun prosessit on hallittava tehokkaalla

tai continuous-flow -hallintastrategialla, riippuen kysyntaprofiilin ominaisuuksista.
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3. Konfiguraatio ja alavirran prosessit on ohjattava ketteran toimitusketjun mallin
avulla.

4. Valmistajan pitdisi maksimoida tuotealustan konfiguraatioiden maaran samalla kun
alustaan kaytettavien osien ja materiaalien maara on minimoitava. Nailla toimilla
varmistetaan toimitusketjun yksinkertaisuus.

5. Materiaalien ja osien saatavuus on varmistettava ennen konfiguraatiovaihetta, jotta
tilaussykli ei pitkity.

6. Suosituimpia lopputuotteita pitdisi olla aina valmiina varastossa, ja niiden toimitus-

ketjua on hallittava tehokkaalla tai continuous-flow -strategialla.

Joustava toimitusketjun malli sopii yrityksille, joiden kysyntéa on paasaantdisesti odotta-
matonta. Ennustettavuuden puutteen takia yrityksen on kyettava vastaamaan odottamat-
tomaan kysyntaan ja toisaalta taas pitkiin alhaisen kysynnan ajanjaksoihin. Toimitusketjun
ominaispiirre on sopeutuvaisuus, joka takaa yrityksen kyvyn uudelleen jarjestaa sisaiset
prosessit asiakkaan erityistarpeiden tai ongelman ratkaisemiseksi. Joustavaa toimitusket-
jun mallia kaytetaan tyypillisesti palvelualan yrityksissa, jotka ovat erikoistuneet odotta-
mattomiin asiakastarpeisiin. Kiireellisissa tilanteissa asiakas arvostaa toimittajan nopeu-
den liséksi raataloityja ratkaisuja. Hinta ei ole hatatilanteessa asiakkaalle erityisen merki-
tyksellinen ostopéatokseen vaikuttava tekija. Tyypillinen esimerkki joustavasta toimitusket-
justa on metalli- tai koneistoalan yritys, joka tarjoaa palveluita ja varaosia teollisia asiak-
kaita varten. Taman tyyppiset yritykset kohtaavat usein hatatilanteita, joissa asiakas tar-
vitsee varaosaa rikkoutuneen tilalle nopeasti. Taman takia yrityksen on reagoitava tarpee-
seen nopeasti ja sen on omattava riittdva kapasiteetti valmistaa taysin rikkoutunutta vas-
taava osa koneistoa varten. Yrityksen johdon pitaisi keskittya joutavuuden varmistami-
seen. Joustavuus taataan kriittisten resurssien ylimaaraisella kapasiteetilla, korkealla re-
aktioherkkyydella, korkealla teknisella osaamisella prosessi- ja tuoterakentamisessa ja
nopeasti uudelleenjarjesteltavalla prosessivirralla. Toimitusketjulla on oltava seuraavat
edellytykset: (Perez 2013.)

1. Yrityksen on pidettava kriittisi& resursseja aina valmiustilassa. TAma voi vaatia
tuotteiden — jopa kilpailijoilta hankittujen- yhdistamista, silla yrityksen on pystyttava
vastaamaan odottamattomiin tilanteisiin, jotka voivat helposti johtaa kapasiteetin
ylittdvaan kysyntaan. Voimavarojen yhdistaminen on tarpeen, silla rajattoman ka-
pasiteetin yllapito on taloudellisesti mahdotonta.

2. Vahvat yhteistydsuhteet avain toimittajien kanssa ovat tarkeitd, jotta yritys pysyy

selvilla toimittajan ajankohtaisesta varaston ja kapasiteetin tilasta.
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Vastattavien kustannusten merkitys

3. Sopeutumiskyky perustuu monien resurssien yllapitoon alhaisella tai keskiverrolla
kapasiteetilla sen sijaan, etta yllapidettaisiin vahan resursseja korkealla kapasitee-
tilla.

4. Hyvin suunniteltu tilauksensydéttojarjestelma on edellytys asiakkaan olosuhteiden

ja tarpeiden ymmartamiseen.

Ei ole toteutettavissa

= * Odottamaton
= |
e P Custom-
Keskitasosta o o Kysyntapiikkeja Efficient Fast configured
kork S J_b
orkeaan "E * Aaltoileva
>
) .
> ® Tasainen Continuos-
¥ L flow
= [—— (e
= I
E « Kysyntapiikkeja Efficient Fast {
o B ;
Matalasta Ho ’ ‘
- - * Aaltoileva
keskitasoon c '
> )
g * Tasainen Countinuou
2 - s-flow

Alhainen Keskitaso Korkea

Tuotannon ja kysynnan epatasapainosta aiheutuvat kustannukset

Kuvio 7. Toimitusketjun mallien ja toimialan suhde toisiinsa mukaillen Perezia (2013).
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3 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytety6 on laadittu tutkimustyyppisena toteutuksena. Aineisto kerattiin laajan doku-
menttimateriaalin pohjalta. Opinnéytety® on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa
aineistona on kaytetty artikkeleita, uutisia ja muita tutkimuskohteeseen liittyvia julkaisuja.
Aineisto on keréatty 20.4-22.5.2017 valisen& aikana. Aineiston analysoinnissa pyrittiin kera-
tyn materiaalin tiivistamiseen ja selkeyttamiseen, seka tietysti tutkimuskysymyksiin vas-

taamiseen.

Tutkimusta arvioidaan yleensa tutkimuksen tekijan, yhteison ja toimeksiantajan nakokul-
masta. Hyvan tutkimuksen kriteerit koostuvat raportoinnin selkeydesta, vaihtoehtojen esit-
tamisesta, kriittisyydesta, eettisyydesta ja toiminnan systemaattisista valinnoista. Hyvaa
tutkimusta voidaan luonnehtia myés monin muun tavoin esim. patevyyden ja tulosten ar-
vioinnin kannalta. (Lahtela 9.10.2016.)

3.1 Tutkimusote

Tutkimustytssa hyddynnettiin kvalitatiivisia menetelmia, silla analyysiin tarvittiin mukau-
tumiskykyista ja monipuolista aineistoa. Toiseksi tarkein kriteeri oli varmistaa, etta aineis-
toa saataisiin riittavasti, jotta analyysissa saavutettaisiin riittdva tutkittavan ilmién moniulot-
teisuuden taso. Kyseessa on myds tarkoituksenmukaisesti koottu nayte, jota kerattiin,
kunnes aineisto ei enda tuottanut uutta tietoa. (Lahtela 9.10.2016.) Koska tassa tutkimuk-
sessa pyrittiin Marimekon valintojen yksityiskohtaiseen ymmartamiseen ja kuvaukseen,
tarvittiin suuri aineisto naytteen edustavuuden takaamiseksi. Kun kyseessa on vahan tut-

kittu ilmid, kuten tassa analyysissa, my0s siséllon ennakointi on yleensa hankalaa.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin intensiivista tutkimusmenetelmaa, koska yksittaista yritysta
pyrittiin tutkimaan mahdollisimman perusteellisesti. Tutkimusta voi luonnehtia myos kuvai-
levaksi, silla sen avulla pyrittiin I6ytamaan tutkittavaa ilmiota selittavia tekijoitéa. Kuvaileva
menetelma onkin yleensa kaikkien tutkimusmenetelmien lahtdkohta. Selittavalla tutkimuk-
sella pyritaan selvittdmaan syy- ja seuraussuhteita. Luotettavien tulosten saamiseen tarvi-
taan yleensa laajaa aineistoa. (Vehkalahti 2014, 15.) Taman opinnaytetyon tutkimustyylia
voidaan luonnehtia selittavaksi, silla analyysissa pyritaan selvittdmaan, miten hyvin Mari-
mekko on saavuttanut strategioiden yhteensopivuuden. Kuvaileva lahestymistapa vastaa
kysymykseen milla keinoin ja kuinka onnistuneesti Marimekko on teorian valossa pystynyt

tekemdaan toimitusketjua ja sen strategia koskevat paatokset.
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Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tuotetaan useimmiten doku-
menttimateriaalista, havainnoinnilla, lomakemateriaalilla, haastattelulla tai muilla proaktii-
visilla menetelmilla. (Lahtela 9.10.2016.) Tassa tutkimuksessa aineistoa tuotettiin joukko-
tiedotteista, kuten lehtiartikkeleista, uutisista, yrityksen www-sivuilta, osavuosikatsauksista
ja mielipidekirjoituksista. Dokumenttimateriaalien hyva puoli on niiden laaja sovellettavuus
ja vakaus. Valilla kuitenkin esim. yritysten www-sivut voivat olla hyvin yksipuolisia. Materi-
aalia ei ole mydskaan tarkoitettu tutkimusaineistoksi, vaan aineistolla voi olla esim. mark-

kinoinnilliset tarkoitusperét.

Kvalitatiivisessa aineiston analyysissa keskitytaan systemaattiseen tiedon luontiin ja ai-
neiston selkeyttdmiseen. Hyvassa kvalitatiivisessa analyysissa pystytaan tiivistamaan
aineisto kuitenkaan kadottamatta keskeisté informaatiota. Prosessissa usein joudutaan
tekemdaan johtopéaatoksia, jotka siirtyvat tutkituista tapauksista yleiselle teoreettiselle tasol-
le. Laadullinen analyysi on usein ty0lasté ja aikaa vievaa, riippuen tietenkin aineiston laa-
juudesta. On kuitenkin hyva muistaa, ettei aineiston koolla ole suoraa vaikutusta tutkimuk-
sen onnistumiseen. Analyysi etenee yleensa seuraavassa jarjestyksessa: (Lahtela
9.10.2016.)

Aineiston kokoaminen

Aineiston litterointi (haastatteluissa)
Kokonaisuuden lapikdyminen
Jasentaminen (analysointitavat/-tekniikat)
Tulkinta

o > w0 Dd e

Jasentamisvaihe on tarkeaa kuvata tutkimusraportissa yksityiskohtaisesti. Tulkintavaihe
koostuu analyysista, eli tulosten jasentelystd materiaalista ja tulkinnasta. Tulkinnassa tu-

loksista tehdaan laajempaan viitekehykseen liittyvia tulkintoja. (Lahtela 9.10.2016.)

Suorannan ja Eskolan (2000, 64) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan sup-
peaa ja tarkoituksenmukaisesti koottua naytettd, kunnes kyllastyminen saavutetaan, eli
aineistomateriaalit eivat tuota enaa uutta tietoa. Kohdejoukon keskeiset ominaisuudet ovat
oltava sellaiset, ettd aineisto muodostaa kokonaisuuden ja edustavan naytteen. Mit& ho-
mogeenisempi joukko, sitd pienempi ndyte toimii. TAssa tutkimuksessa ei kaytetty kohde-
joukkoa vaan kyse oli yhden tapauksen tutkimuksesta, jossa kohteena oli Marimekon liike-
toiminnan tutkiminen. Marimekko oli hyva yrityskohde tutkimukselle, silla se on l&pindkyva
viestinndssaan ja raportoi selkeasti toiminnastaan www-sivuillaan ja osavuosijulkaisuis-

saan. Yritysta seurataan ja siita kirjoitetaan mediassa aktiivisesti, silla se on arvostettu,
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suomalaisen identiteetin omaava yritys vaikeasti kilpailulla alalla. Marimekkoa on myés

tutkittu paljon niin suomalaisissa kuin ulkomaalisissa yritysanalyyseissa.

3.2 Tutkimusmenetelméa

Aineiston jasentamisessa kaytettiin useita eri menetelmia. Marimekkoon liittyvaa tietoa
etsittiin internetlahteista keratysta dokumenttimateriaalista, joka on suuren yleisdn saata-
villa. Eri lahteista kerattiin tekstikatkelmia, jotka luokiteltiin teorian osa-alueiden alle koko-
naisuuksiksi. Aineiston oli hyvin pitkalti riippuvainen I6ydettyjen materiaalien aihesisallbis-
ta. Aineisto erotettiin raakamateriaalista valittujen jasentelytapojen avulla. Tiivistettya ai-
neistoa kasiteltiin kayttamalla valittuja analysointimetodeja. Analyysista pyrittiin tekeméaan

yleistettavia johtopaatoksi, joita voi kutsua tutkimuksen tuloksiksi.

Tassa tutkimuksessa edettiin teorian osoittamassa jarjestyksessa, jonka aihealueiden
mukaan etsittiin Marimekkoon liittyvaa tietoa hakukonetta kayttamalla. Analysointimetodi-
na hyoddynnettiin aineistoléhtoista sisallonanalyysia ja teemoittelua. Molemmat metodit
ovat yleisesti kaytettyja silloin kun tekstimateriaalia on paljon, kuten tassa tutkimuksessa.
Sisallbnanalyysi ja teemoittelu ovat hyvin samatapaisia analysointitekniikoita. Aineistolah-
tbisessa sisadllonanalyysissa aineisto pelkistetaédn eli pilkotaan osiin. Tekstiluokat ryhmitel-
l&an ja taman jalkeen yhdistellaan laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Toisin kuin teemoittelus-

sa, sisallonanalyysissa tulokset ilmaistaan yleensa mallin muodossa.

Teemoittelussa taas pyritdan Ioytamaan tutkimustehtavan kannalta teorialdhtoisesti rat-
kaisevat teemat. Tassa tutkimuksessa niita olivat Marimekon strateginen kilpailuasema ja
toimitusketjun rakenne. Naista aiheista etsittiin oleellista tietoa, kunnes kyllaisyysaste
saavutettiin. Kaikki keratty materiaali luokiteltiin teemojen alle, jonka jalkeen merkitysko-
konaisuuksista nostettiin esille ydinajatukset. Ydinajatuksista nousi esille tuloksia, jotka
ovat esitelty tiivistettyna yhteenvedossa ja johtopaatoksissa. Johtopaatoksissa on lisaksi

tarkasteltu ydinajatusten yhteyksia.

Sisallollisesti empiriassa pyrittiin likkumaan asteittain syvempaan tulkintaan. Aluksi lahin-
na esitelladn Marimekon liiketoimintaa ja kilpailuymparistd, jonka jalkeen siirryttiin tulkin-
taan yrityksen strategisista paatoksia ja niiden motiiveista. Yritysta vertaillaan muihin alan
toimijoihin ja yleisiin alan kaytant6ihin. Lopussa tehdaan yksityiskohtaisia johtopaéattksia

ja kehitysehdotuksia kaiken esitetyn aineiston pohjalta.
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4 Tutkimustulokset

Tasséa luvussa esitellaén ja analysoidaan Marimekon liikketoiminta-, kilpailu- ja toimitusket-
jun strategiaan liittyvaéa aineistoa. Marimekko Oyj on vuonna 1951 perustettu suomalainen
designyritys. Yhtion tunnetaan omalaatuisista kuvioista ja vareista, jotka esiintyvat korkea-
luokkaisissa tuotteissa. Tuotevalikoima sisaltdd kodinsisustustuotteita sek& muotia. Mari-
mekko on erittéin perinteikas, vahvasti suomalainen bréndi, jonka tuoteidentiteetti perus-
tuu omaleimaisiin painokankaisiin. Yrityksen tuotteita myydaan noin 40 maassa ja myyma-
I6it& on noin 160. Konsernin palveluksessa on noin 400 henkeé&. Eniten tuotteita myydaan
Suomessa. Muita vahvoja markkina-alueita ovat Pohjois-Euroopan maat, Pohjois-
Amerikka seka uusimpana kohteena Aasian-Tyynenmeren alue. (Marimekko 2017.)

4.1 Marimekon liiketoimintastrategia

Kirsi Paakkanen toimi Marimekon ikonisena keulakuvana vuosina 1991-2007. Vuonna
1991 Paakkanen osti Marimekon paamaaréana nostaa Marimekko Suomen johtavaksi
muotitaloksi. Ensitdikseen Paakkanen keskittyi johtamaan tydntekijoiden hyvinvointia. Han
pyrki palauttamaan tyontekijdiden itsevarmuuden, luomistydn ilon ja uskon tulevaisuuteen.
Luovuus ja kommunikointi pyrittiin vapauttamaan poistamalla organisaatiobyrokratia ja
luomalla uudet pelisdannoét. Yrityksen liiketoimintastrategia uusittiin taysin. Paakkanen
tiedosti, etta Marimekon tarkein kilpailuvaltti on aina ollut omaperéainen design. Kun koko
organisaatio oli orientoitu suunnittelun ymparille, Marimekon tilanne parani vuosi vuodelta.
Yrityksen vuoden 1991 8 miljoonan tappiot kaantyivat 8,4 miljoonan euron voitoiksi vuo-
teen 2005 mennessa. (Glenn Rowe & Guerrero 2013, 429.)

Paakkasen aikana yrityksen organisaatiokulttuuri perustui tunteella johtamiseen, yhdes-
sa tekemiseen ja siihen, ettei luovuutta voi delegoida. (Glenn Rowe & Guerrero 2013,
431.) Nykyinen Marimekon missio on luotu pitkélti Paakkasen perinndn pohjalta. Vuonna
2015 organisaation johtoon siirtyneen Tiina Alahuhta-Kaskon mukaan Marimekon missio
on "tuoda ihmisten elamaan iloa ja energiaa ja kannustaa heita sita kautta olemaan oma
itsensa”. Alahuhdan filosofian mukaan vahvat yritykset parjaavat kilpailussa kiteyttamalla

brandin sielun vahvasti erottuvaksi paaviestiksi. (lltasanomat 14.5.2016.)

4.1.1 Vallitseva kilpailuymparisto

Marimekon kilpailuasemaan vaikuttaa vahvasti toimialan olosuhteet ja kuluttajakayttay-
tyminen. Marimekon virallinen toimialaluokitus on vaatteiden yleisvahittaiskauppa (TOL-
2008). Laajemmin kuvattuna toimialaan kuuluu "vaatteiden, tekstiilien seka sisustusalan

tuotteiden suunnittelu, valmistus, maahantuonti seka koti- ja ulkomaankauppa”. (Marimek-
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ko 2017.) Tanéa paivana muoti toimialana on laajasti globalisoitunut. Teknologioiden kehi-
tyksen ansiosta kommunikointi ja trendien levidminen on nopeutunut. Trendien nopean
leviamisen ansiosta my6s muodin kiertokulku on nopeutunut huomattavasti. Suomessa
muodin kulutus on kasvanut; vuodesta 1998 vuoteen 2008 vaatteiden kulutus kasvoi 1,3
miljardilla eurolla. Kysynnanvaihtelut ovat tyypillisesti suuria. Yritysten haaste on tuottaa
sesongista toiseen tuotteita, jotka houkuttelevat asiakkaita ostamaan uudelleen ja uudel-
leen. Alalla lyhyen kysynnén vaihteluita aiheuttavat kausivaihtelut ja muotivaihtelut. Muoti-
vaihtelut johtuvat asiakkaiden preferenssien muuttumisesta. Muotivaihtelut nékyvét kuo-
sien, materiaalien, varien ja mallien vaihtumisessa. Kausivaihteluita aiheuttavat taas vuo-

denajat, loma-ajat, juhlapyhat ja jopa vuorokauden rytmi.

Suomalaiset muotialan yritykset ovat vasta hiljattain paésseet kansainvalisille markkinoil-
le. Tassa kehityksessa Marimekko on toiminut pioneerina, silla se on todennakoisesti
kansainvalisesti tunnetuin suomalainen design merkki. Globalisaatio on hankaloittanut
pienten muotialan yritysten toimintaa, silla globaalit suuret ketjut hallitsevat tuotantokana-
via. Suomessa kotimaiset markkinat ovat pienet ja erittain kilpaillut. Erityisesti markkinoita
vaivaa pula jalleenmyyjista, jotka haluaisivat myyda pienten muotiyritysten tuotteita. Téa-
man takia kansainvalistyminen on elinehto kasvua hakeville suomalaisille yrityksille. Posi-
tiilvista on, ettd kotimainen tekstiiliala on osoittanut piristymisen merkkeja viime aikoina.
Vienti kasvoi 2017 vuoden marras-tammikuussa 15,5 % verrattuna vuoden takaiseen
maaraan. Kasvu johtuu suomalaisen tekstiili- ja muotialan kasvun ja kansainvélistymisen
eteen tehdysta pitkajanteisesta tyosta, johon Marimekko on osaltaan osallistunut. (MTV fi
5.5.2017.)

Asiakkaat ovat tietoisempia ja vaativimpia ostokayttaytymisessaan median mahdollis-
taman tiedonvalityksen ansiosta. Globaaleilla markkinoilla kilpailu on erittéain haasteellista,
mutta kuluttajien tietoisuuden ja kiinnostuksen kasvu tarjoaa myos pienille yrityksille mah-
dollisuuksia menestya. Yrityksilla on mahdollisuus levittdd kansainvalista tietoisuutta tuot-
teista suhteellisen pienin kustannuksin. (Figur 2013, 9-10.) Muotialan johtava tietolahde
The State of Fashion julkaisi vuoden alussa laajan tutkimuksen koskien muotialan kehitys-
ta. Talla hetkella 10 keskeista kestotrendia kuluttajakayttaytymisessa, maailmantaloudes-

sa ja muodin ekosysteemeissa ovat: (Business of Fashion 2017.)

1. Geopoliittinen epavakaus, terrorismi ja keskeytetyt kauppasopimukset lisaavat
epavakautta.

2. Kiinan keskiluokan kasvu takaa muotimarkkinoille vahvan kasvupohjan.

3. Maastrategioista siirrytddn kaupunkistrategioihin; kasvavien metropolien asukas-

maarat luovat uusia merkittavia muodin markkina-alueita.
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4. Kuluttajatrendit vaihtuvat entistd nopeammin median ansiosta. Kuluttajakayttayty-
mista on yha vaikeampi ennakoida ja miellyttaa.

5. lakkaat ihmiset on huomioitava kohderyhména milleniaalien lisaksi, silla iakkaat
ovat erittain ostokykyisia.

6. Muotiala hyotyy wellness-buumista sen kanssa kilpailun sijaan.
Muodin kiertokulku nopeutuu: kuluttajat haluavat kaiken olevan saatavilla heti.
Kasvua ei saada enaa maantieteellisesta ja jakelukanavien laajenemisesta. Tar-
kedmpéaa on brandays ja asiakassuhteiden kehitys.

9. Robotisaatio ja digitalisaatio tulevat olemaan kustannusten ja hankintaketjun hal-

linnan avainasemassa. Automatisoitu tuotanto on pian osa hormaalia kaytantda.

Marimekon paamarkkina-alueella Suomessa tuotteiden kysynta ei ole kasvanut toivotulla
tavalla. Kotimarkkinoiden lilkevaihto on pysynyt samalla tasolla kuin kymmenen vuotta
sitten. (Inderes 2016, 15.) Suurta kasvua ei ole todennakdisesti mydskaén odotettavissa
Suomen heikon taloustilanteen ja kansainvélisen kilpailun lisdantymisen takia. Kysynnan
epavakauteen vaikuttavat myos suhdannevaihtelut ja maailmantalouden tilanne. Markki-
nandkymat vuodelle 2017 ovat maltilliset, silla kuluttajakysynta vaihtelee eri alueilla. Aa-
sia-Tyynenmerenalueella, joka on talla hetkella Marimekon toiseksi suurin markkina, odo-
tetaan kuluttajakysynnan kasvua varsinkin pidemmalla aikavalilla. (Marimekko 2017.)

4.1.2 Strategiset tavoitteet

Strategisten tavoitteiden asettamiseen vaikuttavat ydinteknologioiden hallinta ja taloudelli-
set voimavarat. Marimekko on kotisivuillaan listannut selkeat strategian kulmakivet ja ta-
voitteet. Tiivistetysti organisaation tavoitteet koskevat brandin kehitysta, liikketoiminnan
hallittua kasvua ja kansainvalistymista. Marimekko pyrkii kiteyttamaan brandin yha
enemman erottuvaksi kuviosuunnitteluksi. Brandin arvoa pyritddn kehittdmaan designin
avulla, jonka tunnettuutta pyritdén levittdmaan maailmanlaajuisesti. Tunnettuus saavute-
taan kehittamalla jakelukanavia ja verkosto yha laajemmalle. Samaan aikaan kotimarkki-

noilla pyritaén yllapitamaan vahva kilpailuasema.

Marimekon Taloudellisiin tavoitteisiin kuuluu kansainvalisen myynnin kasvattaminen
viidenneksell& joka vuosi. Yritys pyrkii my6s vakavaraisuuteen ja likviditeetin sailyttami-
seen kaikissa olosuhteissa. Myymala verkostoa pyritdan laajentamaan ensisijaisesti jal-
leenmyyjépainotteisesti shop-in-shop myymaldiden maaraa kasvattamalla. (Marimekko
2017.) Mita tulee ydinteknologioiden hallintaa, Marimekolla on hyvin perinteikas ja ai-
nutlaatuinen designosaamine eika kansainvalisen tunnettuuden tai kiinnostavuuden saa-

vuttamisessa ole ollut ongelmia. Yrityksen mukaan sen vahvuuksia ovat "brandin ainutlaa-
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tuisuus ja kiinnostavuus, kuosien moninaisuus ja muotokielen omintakeisuus”. Marimekko
on saanut vuoden 2016 jalkeen erittain paljon huomiota kansainvalisissa muotitapahtu-
missa ja mediassa. Yritys on lisannyt kansainvalisten ketjujen ja muotitalojen kanssa teh-
tya yhteisty6té ja saanut lisdé nakyvyytta. Esimerkiksi vuoden 2016 alussa Marimekko
aloitti paljon huomiota saaneen yhteistyon Yhdysvaltain suurimman tavarataloketjun Tar-
getin kanssa. Tuloksen oli rajoitetun ajan saatavilla ollut yhteistytmallisto, jossa kaytettiin
Marimekon printteja. (Helsingin Sanomat 2.3.2016.) Taman lisdksi Marimekon suurimipiin
lisenssiyhteistoihin ovat kuuluneet vuosina 2011 ja 2012 toteutetut hankkeet Conversen ja

Finnairin kanssa.

Marimekon taloudelliset voimavarat ovat melko rajoitetut. Yritys itse toteaa 9.2.2017
julkaistussa tilinpaatostiedotteessa, etta sen yksi suurimmista strategisista riskeista liittyy
talouskehitykseen paéamarkkina-alueilla erityisesti Suomessa ja Japanissa. Koska Mari-
mekko on pieni yhtié kansainvalisella tasolla, myynnin rakenteella ja tuotantotekijoiden
hintakehityksella on erittéin paljon vaikutusta taloudelliseen tilaan. Marimekon myyntiin
vaikuttavat my6s suhdannevaihtelut ja maailmantalouden tilanne. Tilinpaatostietojen mu-
kaan maailmantalouden nopea sydksy vuonna 2008 kutisti Marimekon 2009 vuoden liike-
vaihtoa 10 prosentilla ja liikevoittoa jopa 37 prosentilla. Sittemmin liikevaihto on elpynyt, ja
jopa kasvanut heikkojen vuosien 2011-2013 jalkeen. My6s vuoden 2015 tulos oli heikko,
mutta Marimekko l&hti silti uudistamaan brandidan ja mallistojaan. Yritys otti riskin, vaikka

maailmantalouden tilanne on epavarma ja vahittaiskaupan kasvu Suomessa vaikeutunut.

Marimekko liikevaihto
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Kuvio 8. Marimekon liikevaihdon kehitys vuosina 2008-2016. (Marimekko 2016.)
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Marimekko on pyrkinyt orientoimaan toimintastrategiansa niin, ettd johtaminen, kaytetta-
vissa olevat teknologiat ja tyontekijoiden toiminta edistavat strategisten tavoitteiden saa-
vuttamista. Kun Paakkanen nousi vuonna 1991 Marimekon johtoon, suunnittelu nostettiin
organisaation liiketoiminnan keskioon. Paakkanen painotti tyontekijoille, etta kaikkien or-
ganisaation toimintojen on palveltava huippu designin tuottamista. Toimintastrateginen
paatds oli tehostaa yksittaisten suunnittelijoiden merkitysta asettamalla heidat tulosvas-
tuullisiksi malleistaan. Suunnittelijat my6s uudelleen koulutettiin ymmartamaan mallien
kriittisen merkityksen osana yrityksen kannattavuutta. Marimekon omat tyontekijat ovat
pitkan aikavalin ammattilaisia ja muotitalon palveluksessa on tydskennellyt monia tunnet-
tuja suunnittelijoita, kuten Vuokko Eskolin-Nurmesniemi, Maija Isola ja Annika Rimala.

Alahuhdan mukaan sitoutuneet tydntekijat ovat Marimekon tarkein voimavara.

Paakkasen aikana johtamisen lahestymistapa perustui 11 pdaelementtiin: tunteet, kun-
nioitus, totuus, innostuneisuus, jarjestys, palkitseminen, tiimihenki, vastuullisuus, valitta-
minen, oikeudenmukaisuus ja sosiaalinen vastuu. Alahuhdan johdon aikana Marimekon
brandia on kehitetty ja uudistettu innolla. Uudistuksilla ollaan pyritty tuomaan kuluttajille
moderneja tulkintoja klassikkotuotteista ja helpommin yhdisteltavid kokonaisuuksia. Ala-
huhdan johtamistavassa nakyy tekemisen rohkeus. BrandWorxx Oy listasi arvokkaimmat
suomalaisbréndit vuonna 2015 ja silloin Marimekko oli noussut edellisen vuoden sijoituk-
selta 53 sijalle 48. Alahuhdan johdon aikana brandin arvo oli kasvanut 49 miljoonasta eu-
rosta 53 miljoonaan euroon. BrandWorxxin mukaan brandin arvoa kasvattaneiden yritys-
ten ero muihin yrityksiin on tyypillisesti johdon rohkeus. Voittajayrityksissa uudistuksia
osataan tehda asiakkaan nakotkulmasta, kun taas haviajayrityksissa mietitaan liikkaa yri-
tyksen sisaista tekemista. (lltalehti 26.8.2015.) Marimekko on laajentanut toimintaansa
rohkeasti ulkomaille ja kasvattanut liikevaihtoaan 5,4 miljoonalla eurolla vuoden 2014 jal-
keen. (Marimekko 2017.)

Yritysjohdon on BrandWorxxin mukaan havahduttava siihen, etta kehittyminen on mahdol-
lista vain riskien ottamisella. Alahuhdan mukaan Marimekon tyontekij6ita on vahvasti kan-
nustettu rohkeaan ajatteluun jo useamman johtajasukupolven ajan. Edeltdja Paakkanen ja
Ihamuotila molemmat ohjasivat Alahuhtaa henkiseen kehitykseen ja vaativiin tilanteisiin
koko hanen Marimekko uransa ajan. Alahuhdan mukaan yrityskulttuuri on Marimekolla
vahva ja se on siirtynyt vuosikymmenten ajan sukupolvelta toiselle. (llta-Sanomat
14.5.2016.) Marimekon imago on vahvasti suomalainen, mutta Alahuhta uskoo myds
kansainvaliseen yhteistyohén. Marimekon ilmeen uudistamisessa on kaytetty paljon
ruotsalaisten apua. Vuoden 2016 kevaan mallisto oli kokonaan Marimekon ruotsalaisen
luovan ryhman tuotos. Alahuhta tunnustaa, etté ruotsalaisilla on enemmén kokemusta

suurien kansainvalisten tuoteketjujen johtamisesta. (llta-Sanomat 14.5.2016) Marimekko
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ei kuitenkaan halua toimia samalla tavalla kuin suuret ruotsalaiset ketjut, koska yritykset
strategiset vahvuudet perustuvat suomalaisen designperinndn ja osaamisen varaan.
Brandin arvo perustuu tuotteiden ajattomuuteen ja tarinankerronnallisuuteen. Marimekon
tavoite onkin panostaa korkealaatuiseen designiin nopeakiertoisen halpamuodin sijaan,

joka on ruotsalaisten muotiketjujen erikoisosaamisalue. (Marimekko 2017.)

Kilpailustrategian keskiossa ovat aina yrityksen tavoittelemat kohdeasiakkaat. Asiakkai-
siin vedotaan erottuvalla arvolupauksella seké oikein kohdistetulla markkinointistrategialla.
Marimekon strategiassa, tilinpaattksissa tai vuosikertomuksissa puhutaan melko vahan
markkinoinnista tai mainostuksesta. Kuitenkin Marimekko kaytti markkinointiin vuonna
2016 4,4 miljoonaa euroa, joka on 4 % kaikesta liikevaihdosta. Vuonna 2015 vastaava
luku oli 5,1 miljoonaa euroa. Marimekon markkinointiosasto ei ole siis ollut passiivinen.
2017 alkuvuoden merkittdva mainoskampanja toteutettiin yhteistyéssa Paula Vesalan
kanssa teemana rohkea Marimekko-nainen. Vesalalla on kuvissa paallaan tasaraita-
paita, joka oli aikansa unisex -symboli. (Markkinointi & Mainonta, 16.1.2017.) Marimekko
juhlisti 100-vuotiasta Suomea suomalaisesta kansanperinteestd kumpuavalla Veljekset-
kuosilla, jonka arvellaan kiinnostavan my6s ulkomaalaisia kuluttajia luontoeksotiikkatee-
man ansiosta. Kaiken kaikkiaan yhteistyéhankkeet muodostavat Marimekon vuoden 2017
markkinointitoiminnan paapainon. (Markkinointi & Mainonta, 9.11.2016.) Yritys on ha-
kenut viime vuosina aktiivisemmin kuin ennen nakyvyytta erilaisissa tapahtumissa, kuten
Pariisin muotiviikoilla, ja erilaisten yhteistythankkeiden avulla, kuten lisenssisopimuksilla.
Yhteistybhankkeiden avulla Marimekko tavoittelee kuluttajia, jotka eivat ehké& muuten tor-
maisi brandiin. Esimerkiksi kesalla 2014 Marimekko toteutti yhteistydmalliston Banana
Republicin kanssa, jonka avulla Marimekko saavutti liséda tunnettuutta. (Heikkila 2015.)
Marimekko on ilmoittanut kotisivuillaan, etta markkinointia kaytetadn ensisijaisesti vali-

neena branditunnettuuden levittamisessa.

4.1.3 Markkinointi- ja tuotestrategia

Marimekon suurin vetovoima on sen uniikki ja alkuperainen olemus. 50 vuoden historian
aikana Marimekko on usein toiminut edellakavijana innovatiivisen uuden designin luomi-
sessa. Marimekko mainostaa kotisivuillaan laajasti tuotteidensa turvallisuutta. Yrityksella
on oma laatutiimi ja Marimekko kayttaa myds ulkopuolisia testauslaboratoreja, joilla var-
mistetaan tuotteiden kayttéturvallisuus. Marimekko on pyrkinyt myos tuotteiden laadukkail-
la materiaaleilla parantamaan tuotteiden kestavyytta. Marimekko toteaa kotisivuillaan, etta
"Marimekon asiakkaille tarkeinta on laatu ja suunnittelu”. Marimekon tuotekategoriaan
kuuluvat vaatetus, laukut ja sisustustavarat. Heikkilan (2015) kirjoittamassa raportissa

vaatemallistot jaettiin neljaan kategoriaan: rohkeaan suunnitteluun perustuvat tuotteet,
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pienten sarjojen huomioarvotuotteet, sesongeittain uudistuvat kauniin arjen mallistot ja
ikivihreat klassikot, joita muokataan ja kehitetdén hyvin vahéan. Vuonna 2016 muodin tuo-
telinjasto muodosti 36 % liikevaihdosta. (Alahuhta-Kasko 2017.) Vaatteiden osuus kon-

sernin liikevaihdosta on pysynyt viime vuodet tasaisena.

Kodinsisustus oli vuonna 2016 Marimekon suurin tuotelinjasto 38 % osuudella liikevaih-
dosta. 2013 vastaava luku oli 41 %. (Alahuhta-Kasko 2017.) Sisustuslinjan tuoteryhmia
ovat Heikkilan (2015) mukaan "painettujen kankaiden ohella vuodevaatteet, kattaustuot-
teet, froteetuotteet ja lahjatavarat.” Tuotelinjasto on hyvin perinteikas, silla samoja tuotteita
on ollut myynnissa jo 60-luvulta lahtien. Vuosittain jalleenmyymaléihin rantautuu noin 30
uutta painokangasta. Tuotevalikoimassa on myds ekopuuvillasta tehtyja vuodevaatteita ja
pyyhkeita. Sisustuslinjaston tuotteita pyritdan kasvavassa maarin kohdentamaan julkisiin
tiloihin, yrityksille ja hotelleille. Taté varten Marimekko valmistaa myds projektiluontoisesti
tuotteita asiakkaiden toivomusten mukaan. (Heikkila 2015.)

Laukut ja asusteet ovat kolmas Marimekon tuotelinja. Linjaston osuus konsernin liikkevaih-
dosta on kasvanut 3 % vuodesta 2013 (23 %) vuoteen 2016 (26 %). Tuoteryhma sisaltaa
tuotteita erilaisiin kayttétarkoituksiin kaiken ikaisille kuluttajille. Mallistoon kuuluu laukkuja,
salkkuja, reppuja, sateenvarjoja, kukkaroita ja toalettilaukkuja. Erityisesti Marimekon lau-
kut ovat saaneet paljon huomiota muotimaailmalla, ja tdméan takia tuotelinjastoa on viime
vuosina kasvatettu. Myds laukkujen ja asusteiden tuotelinjaa kuuluu paljon klassikkotuot-

teita, jotka ovat olleet kestosuosikkeja vuosikymmenten ajan. (Heikkila 2015.)

Tuotekategoriat

Rohkea Huomioarvotu- Kaunis arki Ikivihreat
suunnittelu otteet klassikot

Kuvio 9. Marimekon tuotekategoriat (Heikkila 2015).
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Marimekon ideologian mukaan tuotteet ovat osa kaunista arkea. Marimekon order winner
tekijoitd ovat tuotteiden kauneus, kestavyys ja toimivuus. Marimekko ei halua asemoitua
luksusbrandiksi kalliista ja laadukkaasta tuotekuvasta huolimatta, silla luksukselle ei ole
tarpeeksi kysyntaa Suomessa, joka on yrityksen ylivoimaisesti suurin markkina-alue. Ma-
rimekko haluaa edistaa myds kuluttajatrendin mukaista kestavaa kehitysta. Marimekon
ideologia sopii tdhan hyvin, silla tuotehengen ytimessa korostuu korkea laatu, omaleimai-
suus ja ajattomuus. Marimekon keskeinen ominaisuus on mallistojen ja teemojen jatku-
vuus. (Heikkila 2015.)

Mallistoissa on sdilytetty useita klassikoiksi muodostuneita tuotteita, mutta samaan aikaan
uusia asiakassegmentteja on tavoiteltu tuotevalikoiman uudistuksilla. Perezin mukaan
hyva lahestymistapa maaritell& uniikki arvolupaus on maaritella asiakkaiden tuotteille
asettamat minimivaatimukset. Heikkilan (2015) mukaan "Marimekon asiakas on vaativa,
hyvaa hinta — laatusuhdetta arvostava kuluttaja tai yritys.” Marimekko haluaa uskotella,
ettd kohderyhmana toimivat kaiken ikaiset ja molempien sukupuolten edustajat. Yrityksella
on kuitenkin ollut haasteita houkutella nuoria kuluttajia brandin pariin. Nuoret pitd& saada
vakuuttuneeksi siita, etta tuotteiden trendikkyys ja hintataso vastaavat toisiaan. Marime-
kon tuotelajitelmasta 16ytyy tarkoituksellisesti jatkuvuutta takaavia tuotteita, joilla pyritdan
osallistumaan kuluttajien arkeen Iapi elaman. Esimerkiksi lastenvaatteet ovat houkutelleet
imagon pariin lisdd nuorempia asiakkaita. Nuorille 16ytyy penaaleita ja puhelimenkuoria,
kun taas kodinsisustustarvikkeet, lakanat ym. ovat hyvia rippi ja haalahjoja. Viime vuosina
nuoria aikuisia ollaan yritetty tavoitella myds sporttisemmilla mallistoilla. Suomalainen
yleiso6 pitéa perinteisesti "Made in Finland” merkkia arvossa, Merkki myds sallii korkeam-
man hintatason suomalaisilla markkinoilla. Merkki on takuu laadusta ja varsinkin van-
hemman sukupolven kuluttajat haluavat tukea kotimaista tuotantoa. (Glenn Rowe & Guer-
rero 2013, 434.) Suomessa lahes koko kansa tuntee Marimekon, mutta ulkomailla bran-
dista ovat tietoisia l1ahinna liberaalit "design-ihmiset” ja taiteesta kiinnostuneet henkil6t.
(Heikkila 2015.)

Marimekon iso kohderyhma ovat aasialaiset kuluttajat. Aasiasta onkin tullut Marimekon
toiseksi suurin markkina-alue, joka kasvaa jatkuvasti. Alahuhdan mukaan markkina-
alueella on luontevaa kysyntaa tuotteille, ja vastaanotto on ollut hyvaéa uusissa maissa
kuten Thaimaassa, Kiinassa ja Hongkongissa. Myds Australia on uusi kiinnostava markki-
na, josta Alahuhta odottaa kasvua. Pohjois-Euroopassa ja Yhdysvalloissa Marimekolla on
vakiintunut jalansija. Ongelmallista on kuitenkin ollut houkutella asiakaskuntaan "toisen
polven Marimekko-naisia”, silla Yhdysvalloissa suurin osa Marimekon kestokuluttajista on
edelleen keski-ik&isia. Viime vuosina retrotrendi on vahvistunut, miké yleensa tarkoittaa

myynnin kasvua Marimekon printeille ja sisutustavaroille. (Alahuhta 2016.)
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Uusia asiakassegmentteja tavoitellaan seka kivijalkaverkoston laajentamisella, ettéa verk-
kokaupan kasvattamisella. Vuoden 2017 alussa verkkokauppa toimi yhteensa 29 maassa.
(Marimekko 2016.) Verkkokaupan osuus myynnista onkin kasvanut, ja sen ansiosta bran-
din saatavuus on parantunut. Myymalaverkostolla on Alahuhdan mukaan silti edelleen
tarkea asema yrityksen markkinointikanavana. Myymaldista onkin pyritty tekemaan Ala-
huhdan mukaan "lifestyle-keitaita”, jotka inspiroivat asiakasta ja jotka tarjoavat inhimillista

dialogia hyvan palvelun muodossa. (Taloussanomat 7.10.2016.)

Tuotestrategian isoin haaste on varmistaa, ettd Marimekon ainutlaatuiselle designille on
tarpeeksi kysyntaa uusilla kohdemarkkinoilla. Toinen haaste on brandin esittely ja tunnet-
tuuden levittaminen rajoitetuilla markkinointiresursseilla. Kolmas iso haaste on seurata
tarkasti, miten tuoteportfolio onnistuu vastaamaan kunkin maan markkinoiden tarpeisiin.
(Glenn Rowe & Guerrero 2013, 433.)

4.2 Marimekon toimitusketjun rakenne

Kilpailustrategian toteuttamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttaa oleellisesti toi-
mitusketjun hallinta. Marimekon toimitusketjun tavoitteet ja strateginen suunnittelu liittyvat
bréndin arvon rakentamiseen. Toimitusketjun toimintojen tarkoitus on tukea ja edesauttaa

arvolupuksen tayttymista esimerkiksi eettisyyden, nopeuden ja palvelualttiuden osalta.

Marimekon toimitusketjun strategiaan kuuluu kotimaisen tuotannon sdilyttdminen, silla
suomalainen tuotanto on tarke& osa imagoa. Marimekon yksildlliset ja innovatiiviset print-
tikankaat ovat tarked osa brandin rakentamista. Vuonna 2013 Ilhamuotila my6s sanoi, etta
80 prosenttia tuotannosta pyritddn pitamaan Euroopassa. Laheisyys edistaa lyhyita vas-
teaikoja ja kontrollia toimitusketjun hallinnasta. Kuitenkin vuoden 2016 lopulla Euroopassa
tuotettiin en&é noin 70 % Marimekon tuotteista. Alihankintaa kaytetdan muotikaupan ryt-

min nopeutumisen ja kuormitushuippujen tasaamisen takia.

Marimekon toimitusketjun tavoitteissa korostuvat erityisesti pehmeat tavoitteet. Mari-
mekko mainostaa kotisivuillaan "vastuullista toimitusketjua” ja ihmisoikeuksien merkitysta.
Yrityksen mukaan laajassa valmistuskumppaniverkostossa noudatetaan vastuullisia toi-
mintatapoja my6s Marimekon oman organisaation ulkopuolella. Valmistuskumppaneilla
Marimekko tarkoittaa sopimusvalmistajiaan, jotka valmistavat noin 80 % kaikista tuotteis-
ta. Marimekko ilmoittaa pyrkivansa valmistajiensa kanssa pitkaikaisiin kumppanuussuhtei-

siin. Kestavien yhteistydsuhteiden liséksi yritys korostaa toimitusketjun lapinakyvyyden
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tarkeytta. Yritys edistaa tata tavoitetta pitamalla ylla paivitettya listaa sopimusvalmistajis-

taan ja raportoimalla sivuillaan avoimesti tuotteiden valmistusmaista.

Marimekolla toimitusketjulla on myds kovia tavoitteita. Yksi strateginen kulmakivi on "tuo-
telinjojen ja mallistojen keskinadisen koordinoinnin” parantaminen. Jakeluverkostoa yrite-
taan kasvattaa ja kehittaa entista kannattavampaan suuntaan. Lisaksi Marimekko raportoi
pyrkivansa parantamaan toiminnan tehokkuutta, systemaattisuuta ja koordinointia kaikilla
liketoiminnan alueilla. (Marimekko 2017.) Aarnion maarittelemét toiminnalliset tavoitteet;
innovatiivisuus ja brandin rakentaminen ovat Marimekon operaatioiden keskidssa. Toimi-
tusketjussa naita ominaisuuksia on edistetty Suomen osalta tiiviilla suunnittelijoiden ja

tuotannon yhteistyolla.

Toimitusketjun tehokkaalla hallinalla pyritaan kulujen minimointiin ja informaatio- ja tuote-
virtojen tehokkuuteen. Marimekko on pyrkinyt parantamaan informaatiovirtojen tehokkuut-
ta tiivistdmalla osto-organisaation, suunnittelun ja tuotekehityksen yhteisty6ta. Suunnitteli-
jat ja oma tekninen henkilokunta tyéskentelevat lahekkain Helsingin toimipisteessda. Oma
tuotanto halutaan pitaé lahella paékonttoria, jotta kriittisimpien tuotteiden tuotekehitys ja
design pysyvat korkeatasoisina.

Oman tuotannon kuluja ollaan pyritty pitkalla aikavalilla minimoimaan suurien tuotantoin-
vestointien avulla. Yritys on kehittdnyt 2000-luvulla merkittavasti Herttoniemen kangaspai-
noa, joka on yrityksen mukaan "Marimekon kuviomaailman sydan ja sielu”. Lahes kaikki
tuotantolinjaston osat uusittiin vuosina 2004-2008. Parannuksia on tehty koneistoon ja
rotaatiopainokoneeseen Lisaksi vuonna 2016 yritys teki miljoonainvestoinnin uuteen pesu-
linjaan. Investointien tavoite on ollut myos parantaa tuotteiden laatua ja tuotannon teknista
valmiutta. Laadun parantamisella saadaan aikaan selvia saastoja, kun laatuvirheprosentti

pienenee. (Talouselama 21.12.2015.)

Investoinnit koskevat yrityksen omaa tuotanto, joka kattaa vain 16 % kaikesta valmistuk-
sesta. Marimekon tuotteita valmisti vuoden 2016 toukokuussa yhteensa noin 70 sopi-
musvalmistajaa. 30 suurinta sopimusvalmistajaa tuotti noin 80 % kaikista alihankituista
tuotteista. (Marimekko 2017.) Vuonna 2012 Marimekon suurin valmistusmaa oli viela
Suomi 34 % osuudella kaikesta tuotannosta. Nykyaan Herttoniemi on ainoa Suomessa
jaljella oleva tuotantolaitos, silla vuonna 2013 Marimekko sulki Kiteen ja Sulkavan tehtaat
alhaiseen kustannustehokkuuteen vedoten. Vuonna 2010 Suomessa valmistettiin viela

29,4 % tuotannosta, kun vastaava luku oli vuoden 2016 toukokuussa enaa 16 %.
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Marimekon tytaryhtio Marimekko Tuotanto hallinnoi Herttoniemessa sijaitsevia varasto-
toimintoja ja tuotantoa. Vuonna 2011 yhtid keskitti kaksi erillista varastoaan ja irtisanoi 11
tyontekijad. Marimekko tiedotti, etté varastotoiminnot eivat jatku yrityksen sisdisena toi-
mintona enda samassa mittakaavassa, ja ettd osa toiminnoista ulkoistetaan. Irtisanomis-
ten jalkeen Marimekko Tuotannon palvelukseen jai 48 tyontekijad, joista 12 pysyy varasto-
toiminnoissa. (TEAM 24.8.2011.)

Vuoden 2012 tietojen mukaan (Heikkila 2015) osa Marimekon toimitusketjun hallinnasta
on ulkoistettu. Ulkoistamisen kohteena ovat olleet tuotevarastot ja -lahetystoiminta. Vuon-
na 2012 Marimekon logistiikkakumppani oli viela Itella, joka Heikkilan mukaan (2015) huo-
lehti ” kaikista kotimaan kuljetuksista - raaka-aineiden rahtikuljetuksista, valmiiden tuottei-
den riippukuljetuksista ja tuotteiden toimituksista myymaldihin.” Taméan lisaksi Itella huo-
lehti myds tuotteiden varastoinnista. Marimekon toiminnanohjausjarjestelmé on hankittu
Relexiltd vuodesta 2011 I&htien. Ohjelma hoitaa rutiini tAydennykset ja sen avulla pystyt-
tdan ennustamaan varastotasoja. Vuonna 2013 Marimekon omien myymaldiden tuotanto-

suunnitelma keskitettiin ja varastojen tdydennys automatisoitui. (Relex 2017.)

Vaatteiden valmistuksessa kaytetdan paaasiallisesti luonnonmateriaaleja, kuten villaa,
pellavaa ja puuvillaa. Kaukaisin hankintamaa on Peru, josta tuodaan osa Herttoniemen
kangaspainossa kaytettavista pohjakankaista. Myds Portugalista hankitaan pohjakankais-
ta. Taman liséksi siella valmistetaan pyyhkeitd, vuodevaatteita ja suurin osa trikootuotteis-
ta, kuten Tasaraita-paidat. Portugalin osuus on perati 15 % kaikesta Marimekon tuotan-
nosta. My6s Turkista hankitaan osa Herttoniemen pohjakankaista ja joitakin vaatekankai-
ta. Taman liséksi siella valmistetaan vuodevaatteita (1 %). Italiasta taas hankitaan vaate-

tuskankaita ja siella tehdaan osa koruista ja laukuista (1%).

Baltian maat ovat suurin yksittdinen valmistusalue ja siella tehdaan peréati 36 % tuotteista.
Virossa valmistetaan keittiotekstiileja, laukkuja ja trikootuotteita. Liettuassa taas tehdaan
merkittdva osa vaatteista, ja sielta hankitaan pellavakankaita. Baltian maiden leikkuujat-
teet lahetetdan takaisin Suomeen, jossa he myydaan tehtaanmyymalbissa. Puutavarat,

kuten tarjottimet ja leikkuulaudat valmistetaan Ruotsissa (1 %).

Loput tuotteet valmistetaan Intiassa, Kiinassa, Vietnamissa, Taiwanissa ja Thaimaassa.
Kiinan osuus tuotannosta on peréati 14 %. Siella valmistetaan vaatteita, teknisia laukkuja ja
sateenvarjoja. Taiwanissa tehdaan Marimekon suihkuverhot. Vietnamissa valmistetaan
aterimia ja takkeja, ja Thaimaassa taas kaikki lasituotteet ja astiat (9 %). Loput tuotteet
tulevat Intiasta ja Pakistanista, joissa tehddan vuodevaatteita, nahkalaukkuja ja -
lompakoita. (Marimekko 2017.)
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Vuonna 2010 Marimekko myo6nsi julkisesti, ettei yritys voi taata koko toimitusketjunsa eet-
tisyytta. Taloussanomat raportoi 7.6.2010, ettei yhtié halunnut ottaa ulkopuolisia valvojia
tarkastamaan alihankkijoiden tuotantolaitoksien tydoloja. Uutinen on ristiriitainen Marime-
kon arvojen kassa, joissa korostetaan kestavaa kehitysta ja eettisyyttd. Vuonna 2010 yri-
tys ilmoitti yhteiskuntaraportissaan, etta "hankintaketjujen monimutkaisuuden vuoksi”
kaikkien sopimusvalmistajien toimintatapojen vastaavuutta Marimekon vaatimuksien kas-

sa ei pystytty takaamaan. (Taloussanomat 7.6.2017.)

Jakelukanavina toimivat kivijalkakaupat ja alati laajeneva verkkokauppa. Vuoden 2016
aikana avattiin yhteensa 14 myymalaa. Myymaldista 11 avattiin Marimekon kasvumarkki-
na-alueella Aasian Tyynellamerella. Samaan aikaan kuitenkin kahdeksan myymalaa sul-
jettiin Pohjois-Euroopassa. Myynnin kasvu on ollut suurinta Aasiassa, ja siitd on tulossa
nopeasti Marimekon suurin kasvupotentiaalin alue. Myymalgista noin kolmasosa (55) on
Marimekon omia vahittdismyymaloita. Kaksi kolmesta myymalasta (104) on jalleenmyyja-
omisteisia tai shop-in-shopeja, joita hoitaa ulkopuoliset partnerit. (Marimekko 2016)

Jalleenmyyijat pyritdan valitsemaan erittéin huolellisesti, jotta bréandin imago ei vahingoitu.
Jalleenmyynnin hankaluus on ollut Marimekon filosofian siirtéminen myymalodiden omista-
jille. Paakkasen johdon aikana Marimekolla oli tapana kouluttaa itse kaikki uudet jalleen-
myyjat, mutta likkeenomistajien kuljettaminen Suomeen oli kallista. Koulutus ei mydskaan
takaa sita, etta Marimekon filosofia siirtyisi likkeenomistajien liséksi eteenpain heidéan
alaisilleen. (Glenn Rowe & Guerrero 2013, 434.)

Marimekko haluaa panostaa verkkokauppaan. Suomen varastotoimintoja muokattiin, jotta
verkkokauppaan liittyvét toiminnot sataisiin jarjestettya parhaalla mahdollisella tavalla.
(Taloussanomat 8.3.2011.) Ensimmaisena maana verkkokauppa avattiin Yhdysvalloissa.
Suomessa verkkokauppa avattiin vuonna 2012. Strategiana oli avata verkkokauppa kaikil-
la markkina-alueilla vaiheitta, ja taman jalkeen myds uusilla alueilla missa Marimekon
tuotteita ei ole muuten saatavilla. Verkkokaupasta uskottiin kasvavan merkittéava tuottei-
den jakelukanava, joka myos vahvistaisi myymaldiden myyntid seka brandin tunnettuutta.
Erityisesti verkkokauppa nahtiin valttamattomana valineena kasvun saavuttamiseen Yh-
dysvalloissa. (Taloussanomat 3.3.2011.) Vuoden 2017 alussa Marimekon verkkokauppa
oli toiminnassa 13 maassa ja se tavoitti asiakkaita 29 maassa. Viimeisimman tilinpaatok-
sen mukaan tuotteiden jakelua pyritaéan laajentamaan kaikilla paa-markkina-alueilla. Kas-
vua ei haeta Marimekon omien myymaléiden muodossa, silla oman myymalaverkoston
rakentamiseen sisaltyy isoja riskeja ja verkkokaupan kehittdminen on vaatinut suuria in-

vestointeja.
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Tiedonkulku pyritddn varmistamaan s&énndllisella yhteydenpidolla ja vierailuilla valmista-
jien luona. Marimekko ilmoittaa olevansa paivittain yhteydessa valmistajiinsa. Vastuulli-
suusperiaatteiden noudattamista valvoo Marimekon itsensa lisaksi ulkopuoliset tahot, ku-
ten riippumattomat tehdastarkastajat ja tehdasseurantaa tekevét asiantuntijat. Marimekon
ostosopimus sitouttaa toimittajat noudattamaan BSCI:n (Business Social Compliance Ini-
tiative Organisation) ohjeistuksia ja kansainvalisen tydjarjestd ILO:n sopimuksia. Lisaksi
Marimekon hankkijoilla on kaytéssaan “"vastuullisuusnakokohtien arvioimista koskeva oh-

jeistus”, jota noudatetaan valitessa uusia kumppaneita. (Marimekko 2017.)

4.3 Toimitusketjun strategian suunnittelu muotialalla

Vaatealan toimitusketjusta on tullut yha suuremmassa maarin hankintakeskeinen. Tama
on johtanut siihen, etta jakelusektorilla ja loppuasiakkaalla on yha enemman valtaa. Itse-
naisten ja pienten jalleenmyyjien maara on vahentynyt, kun taas suurien ketjujen ja hy-
permarkettien maaré on kasvanut. Tama on johtanut siihen, ettéa jakelua hallinnoi rajoitettu
joukko suuria toimijoita, jotka kykenevét asettamaan tuottajat ja sopimusvalmistajat suu-
ren paineen alle. MyGs eri toimijoiden maaré on kasvanut, silla alalla sisaénostajilla on
yha enemman valtaa. Seurauksena nykypaivana muotialan toimitusketjut voivat olla hyvin

pitkia ja monimutkaisia.

Mattilan mukaan keskimaarin yksi kolmasosa muotialan jalleenmyynnin hankinnoista ei
vastaa asiakkaiden kysyntaan. Jaannésten maara vaikuttaa alennusmyynteihin valittavien
tuotteiden laajuuteen. (Helsingin Sanomat 27.6.2016.) Kelano projektin tulosten valossa,
hankintapaattkset olisi hyva tehda niin lahella myyntikauden alkua kuin mahdollista. Apua
tahan saataisiin hyddyntamalla esimerkiksi 3D tulostettuja mallikappaleita fyysisten koe-
kappaleiden sijaan. Taman lisaksi kaikki toimitusketjun prosessit, jotka eivat luo tuotteelle
lisdarvoa pitéaisi poistaa. Epatehokkaan toimitusketjun ja huonosti hallitun varaston kus-
tannukset ovat valtavia. On arvioitu, ettéd muotialalla tyypillisesti yli 25 % yritysten hankki-

mista tuotteista myydaan lopulta alennushinnoilla. (Toivonen 2015, 40-50.)

Tuotteet, joilla ei ole menekkid, joudutaan myyda suurilla alennushinnoilla. Edelleen osa
tuotteista jaa alennetuista hinnoista huolimatta myymaéttd, ja ne joudutaan lahjoittamaan
hyvantekevaisyyteen. (Toivonen 2015, 35-40.) Myts Marimekko myy tuotteita sd&nnolli-
sesti sesonkialennuksissa. Vahittaismyynnin heikosta tilanteesta kertoo esimerkiksi se,

etta Marimekon kesén alennusmyynti aukesi vuonna 2016 jo ennen juhannusta. Tamén
lisdksi Herttoniemen ylijagamakankaita myydaéan alennuksella puolivuosittaisissa ystava-

myynneissa. (Marimekko 2017.) Marimekon logistiikkap&allikkd Mari Nenonen onkin sa-
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nonut, ettd Marimekolla on ollut haasteita varaston hallinnassa. Suosituimmat tuotteet

ovat usein loppu ja varastotasot ovat liian korkeita. (Relex 2017.)

Tarkastellaan vield tarkemmin Marimekoin sisdisia prosesseja toimitusketjun rakentami-
sen kannalta. Marimekon tuotteet ovat massatuotteita, eli niitd ei kustomoida valmistuksen
yhteydessa. Taman takia Marimekon toimitusketjun kytkentapiste sijaitsee hyvin loppuvai-
heessa tuotantoketjua. Myos liiketoimintaymparisto edellyttdd alhaisia tuotantokustannuk-
sia, joten Marimekon on valttamatonta yllapitaa korkeaa tuotannon kayttoastetta. Myos
toimitukset suunnitellaan niin, ettd kustannukset saadaan mahdollisimman alhaisiksi. Ta-
man takia jalleen myymaldiden tadydennyksia ei aina pystyta suunnittelemaan kysynnan

mukaan, vaan prioriteetti on suurien erien toimittamisessa.

Alalla varastoihin ja tuotteisiin sitoutuneen padaoman maara on suuri. Kysyntaa vas-
taavat tuotteet myydéaan nopeasti, mutta niita ei voida aina tilata lisaa, koska varat ovat
investoitu jo valmistettuihin tuotteisiin. Lisatilaukset eivat myoskaan valttamattéa ehdi
kauppoihin ennen myyntisesongin vaihtumista. Koska alan kysyntéaprofiili on erittéin epa-
vakaa, Marimekon on vaikea ennustaa optimaalista tuotantomaaraa. llman ennustetta-
vuutta toimitusketjun on vaikea pyrkia tehokkuuteen, ja néin ollen tuotantokustannukset
saattavat vaihdella paljonkin. Toisin kuin monella muulla vaatealan yrityksell&, Marimekol-
la on kuitenkin etunaan tuotteiden klassinen ja ajaton tyyli, jonka takia silla on monia vuo-
desta toiseen suosikkeina pysyvia tuotemalleja. Esimerkiksi Unikko -kuosi ja Ristomatti
Ratian suunnittelema olkalaukku ovat pysyneet myyntihitteina vuosikymmenista toiseen.
Nama klassikkotuotteet ovat sailyttdneet kysyntansa myos silloin, kun muut tuotteet ovat

karsineet lyhyen aikavalin muoti- tai trendivaihteluista.

Marimekon toimiala on haastava myts muotituotteiden lyhyen elinkaaren takia. Marime-
kon tuotekatalogi rakentuu kuitenkin nopeasti muuttuvan vaate- ja asustemuodin ulkopuo-
lelle my6s kodintekstiileihin. Koska Marimekon muoti perustuu korkeaan designiin ja ajat-
tomuuteen, yrityksen tuotteet ovat pitkdikaisempia kuin monien kilpailijoiden verrokit. Tuo-
tesuunnittelu on Marimekon liikketoiminnan ydin, ja sen takia "tuotteet on suunniteltu kes-

tamaan aika ja pysymaan kauniina”. (Marimekko 2017.)

Marimekko esittelee uuden malliston neljdnnesvuosittain. Heikkilan (2015) mukaan Mari-
mekon valmistus ja suunnitteluprosessi on verrattain pitka: suunnittelu aloitetaan noin
vuotta ennen tuotteiden saapumista myymal6ihin. TAima on melko pitka aika alalla, jossa
suunnittelu ja lapimenoajat nopeutuvat jatkuvasti. Sesonkeja on tyypillisesti vuodessa
kaksi, mutta osa yrityksista pystyy tuomaan uusia tuotteita markkinoille viikoittain. (Figur
2013, 9-10.)
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Muotiala on toimiala, jossa tuotannon tehokkuus on avain asemassa kustannusten laske-
miseksi. Tehokkuus vaatii tuotantokapasiteetin korkeaa kayttbastetta. Se myos kasvattaa
tuotannon ja kysynnén epétasapianosta aiheutuvia kustannuksia. Marimekko luottaa ali-
hankintaa, silla sen avulla pystytaan tasaamaan kuormitushuippuja ja laskemaan kustan-
nuksia. Muotialan tuotanto- ja kulutusrytmin nopeutumisen takia Marimekon vaatteiden
tuotanto siirtyi alihankkijoille jo ennen omien tehtaiden sulkemista. Marimekko korostaa
alihankkijoiden huolellisen valinnan tarkeytta ja pitkdaikaista kumppanuutta laadun ja kil-
pailukyvyn takaamiseksi. Valintaan vaikuttavat alihankkijan tuotantoketjun lapinakyvyys,
tilausmaarat, toimitusajat ja hintataso. (Heikkila 2015.) Kriteerit eivat ole yllattavia, silla
muotialalla tuotteiden nopea kiertoaika ja alhaiset valmistuskustannukset ovat elinehto

kilpailussa selviytymiselle.

Kelano-projektin luokittelun perusteella Marimekko on brandin rakentaja, joka suunnitte-
lee uniikkeja, massasta erottuvia tuotteita, mutta jonka hankinta-aika tai lapimenoajat eivat
ole erityisen nopeita. Kelano-projektin yhteydessa analysoitiin myds tutkittujen yritysten
taloudellista suoriutumista. Tuottavuutta ja kannattavuutta mittaavien lukujen perusteella
viimeisen kymmen vuoden aika parhaiten ovat suoriutuneet nopean muodin yritykset ja
tuotemerkin rakentajat. Ne pystyivat myymaéan tuotteita parhaalla mahdollisella katteella.
Tasta voidaan paatella, miten tarkeda kilpailutekija erottuva design on muotialalla. (Toivo-
nen 2015, 39-45.)

Vaateketju Zara on ehka yleisimmin kaytetty esimerkki erittdin nopeasta ja tehokkaasti
toimivasta muotialan toimitusketjusta. Se oli my6s yksi Kelano-projektin tutkimuskohde ja
saavutti parhaat tulokset operaatioiden nopeudessa seka tuotteiden trendikkyydessa.
Huomattavaa on se, ettd Zaran tuotantoverkosto muistuttaa rakenteeltaan paljon Marime-
kon tuotantoa. 55 % Zaran tuotannosta tapahtuu lahelld padkonttoria yrityksen omissa
toimipisteissa Portugalissa, Marokossa ja Espanjassa, josta ketju on lahtoisin. Vuonna
2012 Kelano-projektin aikaan 26 % tuotteista hankittiin muualta Euroopasta ja 24 % Aasi-
asta. Myos Marimekon tuotanto tapahtuu lahella paakonttoria suurelta osin Suomessa,
Ruotsissa ja Baltian maissa. Voidaankin siis sanoa, ettd samoin kuin Zaran, myos Mari-
mekon tuotannosta lahes 55 % tulee laheltd suunnittelun ja hallinnon keskitta. Laheisyys
mahdollistaa kaikista tuoreimpien trendituotteiden hankinnan ja valmistuksen viela ajan-
kohtaisen myyntikauden aikana, kun taas muuten hankinnat jouduttaisiin tekemaan ennen
myyntikautta. Marimekolla hiukan alle 30 % tuotannosta tulee Aasiasta, joka on lédhes vas-
taava luku kuin Zaralla. Yrityksilla on siis lahes samalaiset etaisyydet hankkia ja valmistaa
kaikista tuoreinta muotia, eikd Marimekko tédssa suhteessa havid nopean muodin johtaval-

le vaateketjulle.
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Marimekko painottaa liketoiminnassaan ja strategiassaan tuotekehityksen tarkeytta ja
korkean teknisen osaamisen perinteita. Tasta voidaan paatella, etta yrityksella on riittavat
tietotaidot hyddyntaa mita tahansa Mattilan esittelemaa valmistajatyyppia. Marimekko on
kuitenkin tyypillinen merkkivalmistaja, koska silla on paljon tuotantoon ja materiaaleihin
liittyvaa teknista osaamista, mutta yritys on silti ulkoistanut suuren osa tuotannosta. Ole-
tettavasti Marimekko ei kayty Mattilan esittelemia valimiehia, silla yritys on itse vastuussa
omista tavaramerkistaan. Marimekko suunnittelee omat tuotteensa, jotka myydaan oman
tuotemerkin alla jalleenmyyijille. Marimekko eroaa merkkivalmistajista siind maarin, etta se
omistaa oman tehtaan, jossa yllapidetaan ja kehitettdan Marimekon perinteista painokan-

gasteknologiaa.

4.4 Marimekon toimitusketjun strategian valinta

Marimekon kohdeasiakkaiden, eli hyvatuloisten vanhempien naisten tarpeet ovat melko
vaativia. Tama tarkoittaa, ettd myos toimitusketjulta vaaditaan tehokkuutta, mutta ennen
kaikkea luotettavuutta ja hyvaa palvelutasoa. Marimekon toimitusketjun kohtaamia epa-
varmuuksia ovat kysynnan ennakoimattomuus seka toimitusten ja hankintojen epavar-
muudet. Marimekko on listannut molemmat asiat strategiansa riskitekijoiksi. Marimekko
kertoo sivuillaan, ettd "tavaratoimitusten viiveet tai hairiot ja tuotteiden laatuvaihtelut voivat
haitata liiketoimintaa.” (Marimekko 2017.) Chopran ja Meindelin maarittdma tuotteiden
saatavuus ja riittdva palvelutaso ovat varmasti Marimekon asiakkaiden arvostamia avain-
tekijoitéd. Tuotannon pitaa olla alan puitteissa seka tehokasta etta riittdvan suurta, varasto-
jen kertymisen uhallakin. Koska hinnat ovat korkeita, asiakkaat todennadkoisesti kaantyvat
helposti kilpailijan puoleen, mikali ostotapahtuma ei ole miellyttéava. Toisaalta lojaali asia-
kaskunta, jotka haluavat ostaa nimenomaan Marimekkoa, saattavat olla joustavia myos

saatavuuden suhteen.

Laaja tuotevariaatio on yleensa automaation muotialalla. Design tuotteissa tosin variaation
ei tarvitse olla aivan yhta laaja, silla Marimekon tuotteet, kuten astiat tai laukut, ovat suun-
niteltu sopimaan kaikkialle ja kestamaén aikaa. Tuotteet nahdaan pitkaaikaisina investoin-
teja, jonka vuoksi ne ovat esimerkiksi hyva lahjoja. Tamé&n vuoksi hinta ei ole tyypillisen
Marimekon asiakkaan kodalla ratkaiseva ostotekija, vaan laadusta ollaan valmiita mak-
samaan. Marimekon asiakkaat odottavat tuotteilta myds korkeaa innovatiivisuusastetta,

joten yritys on tehnyt oikein investoidessaan suunnitteluun.

Marimekolla on riskialttiita tuoteryhmid, kuten osa vaatelinjoista, seka tasaisesti myyvia

klassikoita. Yritys ei pyri kilpailemaan myodskaan erityisen nopeilla Iapimenoajoilla, joten
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aikaa reagoida tilauksiin pitaisi olla kohtuullisesti. Selviytyakseen Marimekon on kuitenkin
tarjottava tarpeeksi korkeaa palvelutasoa, jonka nostaminen kohottaa myos oletettua ky-
synnan epavarmuutta. Esimerkiksi laukkulinjaston myynti on viimevuodet kasvanut, mika
on johtanut myds kysynnan vaihtelun kasvuun. Suurempi yleiso tarvitsee enemman vaih-
toehtoja, minka vuoksi Marimekko laajensi laukkujen tuotekategoriaa ja valmistusmaaraa.
Tuotekategorioiden kasvaessa on todennakdisempaa, etta osa jaa myymatta eli tuotekoh-
taisen kysynta hajaantuu. Marimekko on viime vuosina myos kasvattanut rajusti jakeluka-
naviaan lisaamalla myymaldiden maara ja avaamalla verkkokaupan. Myds tdamé nostaa
yrityksen kohtaamaa oletettua kysynnan epavarmuutta, silla yrityksella pitaa olla valmiu-
det toimittaa tuotteita moneen eri paikkaan ja eri tavoin. Tama vaatii varastoja, ja jatkuvaa
valmiustilaa useissa paikoissa. Myos tuotteiden innovatiivisuusaste kasvattaa epavar-
muutta, koska tyypillisesti uusilla tuotteilla on epdvarma kysynté. Vaatteet tai sisustustava-
rat eivat yleensa sisélla varsinaisia keksintdja, kuten uutta teknologiaa, mutta Marimekko
pyrkii rohkeuteen ja eristyssellisyyteen suunnittelussaan. Kokeellisuus sisaltaa riskeja,
mika nakyi esimerkiksi vuoden 2017 kevatmalliston negatiivisessa vastaanotossa. (Aamu-
lehti 1.12.2016.) Ankara kritiikki johtaa luultavasti siihen, etteivat myyntim&arat nouse suu-
riksi. Myds palvelutason nostaminen kasvattaa kysynnan oletettua epavarmuutta, silla
yrityksen on kyettava vastaamaan odottamattomaan kysyntd&n. Marimekko ei ole varsi-
naisesti asettanut tata yhdeksi strategiseksi pddmaarakseen, mutta korkea laatu ja hinta
edellyttavat yleensa myods hyvaa palvelua. Marimekon toiminta omaakin lahes kaikki ole-
tettua kysynnan epavarmuutta edistavat tekijat, mika tekee sen toimitusketjun hallinnasta

erityisen vaativaa ja lilketoiminnasta riskialtista.

Marimekon toimitusketjun kyvykkyydesta johtuvat epdvarmuudet ovat pienempiéa kuin ky-
synnan epavarmuus. Tama johtuu osittain siita, etta logistiset toiminnot ovat lahes koko-
naan ulkoistettu. Ei pida silti unohtaa, etta asiakkaiden mielissa Marimekon on vastuussa
toimitusketjun kaikista prosesseista, ja etta kokonaisvaltainen arvontuotto onnistuu vain
toimivalla yhteistydlla eri toimijoiden valilla. Marimekon tuotteet ovat tuotantoteknologian
nakokulmasta varsin perinteisia sisustus- ja vaatetustuotteita. Tama tarkoittaa, ettei val-
mistuksessa pitdisi tapahtua jatkuvia tuotteista johtuvia hajoamisia tai keskeytyksia, var-
sinkin kun tuotanto alihankintaan niin monelta eri taholta, jotka kaikki erikoistuvat yleensa
yhden tai korkeintaan kahden tuotelinjan valmistukseen. Esimerkiksi Marimekon astiat
tuotetaan samassa tehtaassa littalan astioiden kanssa, joten tuotantoprosessin pitaisi olla
tehokas ja laadun tasaista sopimusvalmistajan erikoistumisen takia. Marimekko on kuiten-
Kin joutunut siirtimaan tuotantoaan riskialttiisiin maihin, mik& heikentaa tuotannon laaduk-

kuuden ja turvallisten tyGtapojen valvontaa.
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Vuonna 2015 Ylen tekeméan tutkimuksen mukaan (13.5.2015.) 28 % Marimekon tuotteista
valmistettiin riskimaissa. Yritys vierailee katsomassa tehtaita vain yhden tai kasi kertaa
vuodessa silloin kun omat tilaukset ovat sopimusvalmistajan tuotannossa. Puutteita ollaan
huomatta ty6turvallisuudessa ja tydajoissa, mika lisaa myos tuotannon keskeytymisen tai
hajoamisten riskid. Finnwatchin selvityksen mukaan (Verkkouutiset 10.12.2013.) Marime-
kon "tutkittujen lasituotteiden raaka-aineita ei kuitenkaan valvota. Marimekko ei mydskaan
laheskaan aina tieda missa ja miten sen keskeinen raaka-aine, puuvilla, valmistetaan.”
Tama on erityisen huolestuttavaa, silla tuotteiden turvallisuutta ei voida taysin taata tieta-
matta niiden valmistuksessa kaytettavia raaka-aineita. Marimekko onkin ilmoittanut, etta
laatupuutteet ja "vaatimustenmukaisuus ja vastuullisuus” kuuluvat yrityksen operatiivisiin
riskeihin. (Marimekko 2017.) Mikali Marimekko ei pysty noudattamaan suunniteltua toimi-
tusaikataulua, tai yllapitamé&én tasalaatuista tuotantoa, toimitusketjun epavarmuus kasvaa
huomattavasti. Keskustelufoorumeilla on puhuttu myds paljon Marimekon tuotteiden laa-
dun heikkenemisesta, mika saattaa olla yhteydessa riskimaissa tapahtuvaan halpatuotan-
toon.

Ennen Marimekon strategisten toimitusketjun valintojen analysointia, on perehdyttava
tarkemmin myds Marimekon toimitusketjun reagointikykyyn ja tehokkuuteen. Chopran ja
Meindelin mukaan ep&varman kysynnan ymparistossa toimivien yritysten on keskityttava
herkk&an reagointikykyyn. Marimekon pitkaaikaisia tavoitteita ovat olleet innovatiivinen
tuotteiden suunnittelu ja vaihtelevaan kysyntdaén vastaaminen. Viimevuosina strategiaan
on tullut lisda elementteja, jotka painottavat tehokkuutta. Tehokkuutta tarvitaan, silla yritys
on levittényt toimintaansa, eli yrityksen pitaa vastata myos laajan kysyntéan, mika edellyt-
taa laajaa tuotevalikoimaa. Marimekon toimitusketjun strategia sisaltaa siis monia ele-

mentteja, jotka edellyttdvat reagoivaa suorituskykya.

Herkka reagointikyky kuitenkin tarkoittaa Perezin mukaan sitéd, ettéd tuotannossa on oltava
varaa niin sanotulle "tyhjakaynnille”, eli kayttamatonta kapasiteettia ja valmisvarastoja.
Korkea reagointikyky tarkoittaa siis kulujen kasvuja. Kilpaillulla muctialalla tuotteiden hin-
toja pystytddn nostamaan vain erittdin marginaalisesti niin, etteivat myynnit karsi. Mari-

mekko ei voi valita siis taysin reagointikykyyn keskittyvaa toimitusketjun strategiaa.

Asiaa voidaan analysoida myos Kelano-projektin nakdkulmasta, jossa Marimekon kilpai-
luasema on brandin rakentaja. Brandin rakentajien tuotteet eroavat muiden kilpailijoiden
tuotteista niin paljon, etta yritys voi sailyttda kohtuullisen pitkat hankinta-ajat. Kelano-

projektin tulosten mukaan Brandin rakentajat parjasivéat lisaksi muotialalla taloudellisesti

hyvin. Tulokset osoittivat myds, etta kilpailun kannalta tarkeintd on mahdollisimman nopea
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asiakaskysyntdan vastaaminen. Parhaiten pérjasivéat ne yritykset, jotka ymmarsivat par-

haiten asiakkaiden tarpeet ja my6s tayttivat tarpeet nopeasti.

Nopeus ja reagoivuus eivat kuitenkaan tarkoita toimitusketjun suunnittelun kannalta aina
samaa asiaa. Perezin mukaan toimitusketju ei voi samaan aikaan kayttaa resursseja

mahdollisimman nopeaan reagointiin seké tuotannon ja lapimenoaikojen tehokkuuteen.

Kuten edellisessa luvussa selvitettiin, muotialalla tuotannon ja kysynnan epatasapainosta
syntyvat kustannukset ovat tyypillisesti suuria, silla alan kysyntaprofiili ja tuotteiden elin-
kaari ovat lyhyita. Perezin mukaan tdma edellyttdisi jonkun reagoivuuteen painottuvan
toimitusketjun mallin valintaa. Toisaalta Marimekon vastattavien kustannusten merkitysta,
eli sitd miten tehokkaasti yritys kayttda voimavaroja tuottaakseen myyntituloja, on vaikeaa
arvioida. Marimekko on irtisanomisten ja uudelleenjarjestelyiden my6ta tosin parantanut
tulostaan viime vuosina, joten ainakin toiminta on tehostunut. Olettaen, etta vastattavien
kustannusten merkitys on korostunut, ja kysyntaprofiili on epédennustettava, kuvion 7 mu-
kaan Marimekon kannattaisi keskittyd nopeaan tai custom-configured toimitusketjun mal-
liin. Niiden tuotteiden osalta, joiden kysynta on aaltoilevaa tai perati tasaista, Marimekon

kannattaisi pyrkiad continuous-flow -mallin mukaiseen strategiaan.

Nopean toimitusketjun yllapito on erittin haastavaa, silla moni Kelano-projektin vertai-
luyritys vaitti kilpailevansa nopean muodin kategoriassa (Mango, Desigual). Tulosten mu-
kaan todellisuudessa Zara oli ainoa nopean muodin yritys, jonka toimitusketju kykeni tuot-
tamaan trendikkéaita tuotteita nopeilla lapimenoajoilla. Nopeus ei ole Marimekon vahvuus,
ja liséksi silla on jo ongelmia pitaa asiakkaat tyytyvaisa. Taméan takia Marimekon ei edes
kannata yrittaa kilpailla tehokkuudella. Ainoa reagoiva toimitusketjun strategia, mihin Ma-
rimekon kannattaa pyrkid huomioiden liiketoimintaymparisto ja organisaation ominaisuu-
det, on custom-configured -malli. Strategiaan kuuluu tuotteiden muokattavuus ja yhdistel-
tavyys, ja Marimekon tapauksessa se ilmenee tuotteiden eri kuvio- ja varivaihteluina seka
tuotteiden ainutlaatuisuutena, joka takaa niiden pitkaisyyden ja yhdisteltavyyden. Parhai-
ten muokattavuus ilmenee Marimekon printtikankaissa, joista voidaan tehda asiakkaan
toiveiden mukaan esimerkiksi verhoja, tyynynpaallisia tai lakanoita. Custom-configured
malli sopisi erityisen hyvin Marimekon yritysmyyntiin, koska yhteistytssa tapahtuva tuote-

kehitys vaatii reagoivampaa lahestymistapaa kuin vahittaismyynti.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa sidotaan keskeiset Marimekon liiketoimintaa koskevat paatelmat yhteen ja
analysoidaan lisda toimitusketjun valmiuksia kayttaa eri Perezin toimitusketjun strategioi-
ta. Lopussa arvioidaan tutkimusprosessin luotettavuutta, prosessin kulkua ja tehdaan jat-
kotutkimusehdotuksia.

5.1 Keskeiset tulokset

Painokankaat ja design asiantuntemus ovat aina muodostaneet Marimekon lilkketoiminnan
ytimen. Vaikka lahes kaikki muu tuotanto on Suomesta kadonnut, Marimekko pitaé paino-
kakankaisiin liittyvan tuotekehityksen, suunnittelun ja valmistuksen Suomessa. Kehitys on
varsin painvastainen verrattuna kansainvalisiin suuriin toimijoihin, joiden tuotanto painot-
tuu halpakustannemaihin. Marimekko perustelee valintojaan silla, etta se pyrkii olemaan
kuviodesignin pioneeri ja tuotekehitysta varten tarvitaan yrityksen sisaistéa tuotantoa. Ta-
voitteena ei ole ollut vain laadun parantaminen ja tuotekehityksen teknisen valmiuden
lisaaminen, vaan myds tuntuvat kustannussaastot. Paatds kehittdad tuotantoa Suomessa
liittyy varmasti myds yrityksen bréandiin, jonka tarina pohjautuu suomalaiseen osaamiseen
ja designiin. Suomen tuotannon ja suunnittelun korostaminen onkin tarkea strateginen
paatds. Marimekolla on laajentunut arvoketju, silla se hoitaa seka suunnittelua ettd osaa
tuotannosta. Marimekolla sisdlogistiikan operaatioihin kuuluvat hallinto, suunnittelu ja
Herttoniemen valmistus. Omaan valmistukseen liittyvaa sisalogistiikkaa (tuotanto ja varas-
to) hoiti vuonna vield vuonna 2011 tytaryhtié. Suurimmaksi osaksi tulologistiikka, eli han-

kinta ja valmistus ovat ulkoistettuja toimintoja. Lahtologistiikka on taysin ulkoistettu.

Tosiasia on se, ettd muotialalla tulosmarginaalit ovat sidoksissa tuotantokapasiteetin kor-
keaan kayttoasteeseen eli tehokkaaseen tuotantoon. Tdma on aiheuttanut myés Marime-
kolle paineita siirtaa tuotanto halpakustannemaihin. Suurin osa tuotannosta, varastoinnis-
ta ja jakelusta hankitaan ulkomaalaisilta alihankkijoilta ja sopimusvalmistajilta, joten Mari-
mekko ei hallinnoi toimitusketjun yla- ja alavirrassa tapahtuvaa tuotantoa kuin marginaali-
selta osalta. EU:n alueella valmistetaan noin 70 prosenttia Marimekon tuotteista ja loput
30 tuotetaan Intiassa, Kiinassa ja Thaimaassa. (Marimekko 2017.) Aasian tuotannon
osuus on hitaasti vuosi vuodelta kasvanut, vaikka Marimekko on aina painottanut suoma-
laisen ja eurooppalaisen tuotannon tarkeytté ja pitkia yhteistydsuhteita sopimusvalmista-

jien kanssa.

Paakkasen ollessa yrityksen johdossa han kommentoi, ettd Marimekko suosii ulkomailla
tapahtuvaa tuotantoa lahinna siella sijaitsevan ammattitaidon, kuten kiinalaisen tai intialai-

sen neulontatydn takia. (Glenn Rowe & Guerrero 2013, 434.) Paakkasen johdon jalkeen
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muotialan lilketoimintaympéristd on muuttunut todella paljon. Ammattitaito ei ole ainoa
syy, miksi yrityksen tuotanto on siirtynyt lahes kokonaan sopimusvalmistajille. Marimekon
identiteetti perustuu tuotteiden laadukkuuteen ja suomalaisuuteen, mutta imago on saanut
2010-luvulla paljon kolhuja. Vanhemman sukupolven suomalaisille kuluttajille tarkea "Ma-

de in Finland” merkki puuttuu yha useammasta tuotteesta.

Marimekon parhaat suorituskykyominaisuudet sijaitsevat suunnittelussa, ja yrityksen order
winner -tekijoita ovatkin taitavat suunnittelijat seka suunnittelun ja kangaspainon yhteistyo.
Muilla osa-alueilla yritys suoriutuukin korkeintaan keskinkertaisesti. Marimekon kilpailu-
strategia on karsinyt pakinointiin ja tuotannon laatuun liittyvistd maineongelmista. Samaan
aikaan kuluttajiksi ei ole saatu houkuteltua nuoria toivotulla tavalla. Pyrkimys hintojen
alentamiseen nakyy alhaisten tuotantokustannusten tavoittelussa. Erityisesti Alahuhdan
kunnianhimoisen kasvustrategian aikana kustannustehokkuuden tavoittelu mika on nahty
valttamattomaksi kansainvalisen kilpailun kannalta. Osa kotimarkkinoiden kuluttajista on
pettynyt Marimekkoon, silla se on suomalisesta imagosta huolimatta joutunut siirtAmaan
tuotannon pois Suomesta. Suomalaisten kuluttajien joukossa on patriootteja, jotka kapi-
noivat tuotannon lopettamista vastaan boikotoimalla ja puhumalla pahaa tuotteita. Kan-
sainvalisen kasvun positiivinen puoli on se, ettd padkonttoritoiminnot kasvavat, mika on

tarkoittanut henkiloston maarén kasvua ja lisatydpaikkoja Suomeen.

Marimekon hankintaan ja valmistukseen liittyva tiedonkulku ei selkeasti toimi niin hyvin
kuin pitaisi, silla "Marimekko vaittaa seuraavansa raaka-aineiden alkuperaa sekéa tuotanto-
olosuhteita saanndllisesti ja kertoo hankintaketjun hallinnan olevan tarkein yritysvastuun
osa-alue.” (Verkkouutiset 10.12.2013.) Kuitenkin Finnwatchin selvityksen mukaan tuotan-
to-olosuhteet olivat vuonna 2013 Thaimaassa turvallisuustasoltaan vaarallisia ja varusteet
riittAmattomia. Selvityksen mukaan Marimekko on myds salaillut alihankkijatietoja valta-
medialta, eika yritys aina edes tieda mista ja miten raakamateriaalit hankintaan ja millai-

sissa olosuhteissa tuotanto tapahtuu.

Marimekon materiaalien hankinta ja tuotteiden valmistus on levinnyt yh& useampiin maihin
ja monille mantereille. Jos eettisen hankinnan ja valmistuksen valvonta oli ongelmallista jo
2010, se on varmasti vaikeaa myds tana paivana. Marimekko on jaanyt kiinni siita, etta
osa valmistajista ei ole lapaissyt BSCI-jarjestelmén vaatimuksia. Ongelmat johtuvat usein
tiedon puutteesta, silla alihankkijat ovat toisinaan eparehellisia tilaajayritykselle tydolosuh-
teidentodellisesta tilasta. Marimekon oman valvonnan toteuttaminen on varmasti hankalaa

erityisesti silloin, kun tuotanto sijaitsee toisella puolella maapalloa.
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Viime vuosina Marimekon johto on parantanut valmistajiin kohdistuvaa vastuullisuuteen ja
l[Apingkyvyyteen liittyv&a valvontaa. Vuonna 2010 Marimekko ei ollut viela jasenend yh-
dessdkaan kansainvalisessa sosiaalisen vastuun valvontaorganisaatiossa. Nykyaan yri-
tyksesta on tullut kansainvalisen Better Cotton Initiativen jasen, joka "edistaa puuvillantuo-
tannon vastuullisuutta viljelijéita kouluttamalla ja viljelymenetelmia kehittamalla seka li-
saamalla kysyntaa vastuullisemmin tuotetulle puuvillalle.” Marimekko on myés mukana
Business Social Compliance Initiativessa (BSCI), jonka tehtéva on edistaa tydolosuhtei-

den valvontaa.

Marimekon johto ei ole sulkeutunut pelkéstaan sisaisten prosessien kehittamiseen, vaan
se on osannut kasvattaa liiketoimintaa ja brandin arvoa kansainvélisen kilpailuympariston
vaatimalla tavalla. Yritys on joutunut tekemaan kansainvalisen toimialan realiteettien takia
joitakin mydnnytyksia liittyen toimitusketjun prosessien omistajuuteen ja hallintaan. My6n-
nytykset ovat johtaneet siihen, ettei kaikkia arvolupauksen osa-aleuita ole pystytty taytta-
maan. Yritys on kuitenkin toteuttanut maaratietoisesti pitk&n aikavalin tavoitteiden saavut-

tamiseen vaadittavien toimintojen kehitysta.

Muulle maailmalle Marimekon kansainvalinen kasvu merkitsee uusia hankintakanavia ja
brandin leviamista. Marimekko onkin suunnannut viisaasti kasvuodotuksensa Aasiaan,
missa kuluttajamarkkinoilla on ennenndkemattéman suuret kasvumahdollisuudet. Mari-
mekko on tehnyt sen, mita kasvua hakevan muotitalon pitaa tehda, eli katsonut kotimark-
kinoiden ulkopuolelle ja lahtenyt toteuttamaan pitkajanteista kansanvalista kilpailustrategi-

aa.

Marimekko mydntaa itsekin, ettéd viime vuosina tehdyt laajat muutokset jakelukanavissa
todennakdisesti vaikuttavat myyntiin ja kannattavuuteen. Nahtavaksi jaa, onko riskin otto
kannattanut ja tuleeko muutosta tapahtumaan parempaan vai huonompaan suuntaa. 2008
vuoden taantumasta lahtien Marimekko on kamppaillut erityisesti lansimaalisen vahittais-
kaupan kysynnan hiipumisen kanssa. Vahittdiskauppa on osoittanut kuitenkin hidasta el-
pymista erityisesti Suomen ulkopuolella, joten on todennakdgista, ettd myds Marimekon

likevaihto ja myynti kasvavat edelleen markkinakehityksen mukana.

5.2 Johtopaatotkset

Marimekko ei kilpaile varsinaisessa nopean muodin -kategoriassa kansainvalisten jattien
kuten Zaran ja H&M:n kanssa. Taman takia onkin kyseenalaista, onko hintakilpailuun
kannattanut lahtea laadun ja brandin imagon heikkenemisen kustannuksella. Marimekko

on bréndin rakentaja, jonka ensisijainen tehtéava on kehittaa yrityksen arvoa yrityksen ar-
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volupauksen sanelemalla tavalla. Marimekon keskeiset arvot; laatu, korkea design ja
omaleimaisuus saattavat karsia Marimekon 2010-luvulla tekemien strategisten tavoittei-
den takia, joissa korostuvat ennen kaikkea liiketoiminnan kasvu ja kustannustehokkuus.
Kustannustehokkuutta on selkeasti haettu sopimusvalmistajia vaihtamalla ja henkilostta
pienentamalla, vaikka Marimekko vaittaa keskittyvansa pitkaikaisiin yhteistydsuhteisiin ja
kestavan kehityksen valintoihin. Yrityksen imago on viime vuosina karsinyt esim. Finnwat-
chin tekeman tutkimuksen toimesta (Verkkouutiset 10.12.2013.), joka osoitti miten epéaeet-
tisissa tuotanto-olosuhteissa Marimekon lasitavaraa ja vaatemuotia tuotetaan Thaimaassa

ja Kiinassa.

Monet ovat analysoineet, etta Marimekon liiketoiminnasta kannattaisi riisua kaikki ylimaa-
raiset prosessit ja keskittya pelkastaan yrityksen ydinosaamiseen eli suunnitteluun. Vaikka
Marimekko on tehnyt suuria panostuksia tuoteteknologiaan Herttoniemen kangaspainon
investointien muodossa, jakelussa Marimekko pyrkii selkedsti toimintojen vahittaiseen
ulkoistamiseen. Marimekko on pyrkinyt viisaasti pitAmaan sisélogistiikan toiminnot, eli
suunnittelun, hallinnon ja tuotantoteknologian kehityksen, laheisessa yhteistytssa seka
prosessien fyysisen sijainnin, etta avoimen yrityskulttuurin avulla. Jo monena perattaisena
vuonna myymalaverkostoa on kehitetty jalleenmyyjdomisteisesti omien liikkeiden avaami-
sen sijasta. Tasta kaikesta voidaan paatelld, etta Marimekko pyrkii keskittym&an yha voi-

makkaammin yrityksen ydintoimintoihin, ja ulkoistamaan muut operaatiot.

Marimekko on onnistunut hyvin Aasian markkinoiden kasvustrategiassaan ainakin kasva-
neiden myyntien valossa. Aasian kasvun odotetaan kiihtyvan ja siita odotetaan tulevan
Marimekon suurin markkina-alue. Suomalaisella designilla on hyva vetovoima, mutta
muuten aasialaisten kuluttajien brandiin kohdistuvista mielipiteistd on olemassa melko
vahan tietoa. Kansainvalisen menestymisen saavuttamiseksi Marimekon on keskityttava
uusien markkinoiden asiakastarpeiden tutkimiseen, jotta tuoteominaisuudet ja toimitusket-
jun strategia voidaan sopeuttaa niihin. Eri kulttuureissa laatu ja design tarkoittavat hyvin
eri asioita. Samat tuoteominaisuudet ja yrityksen arvot jotka ovat suomalaisille tarkeita,

saattavat olla toisten markkinoiden kuluttajille hyvin eri arvoisia ostop&atosvaikuttimia.

Vaikka mielestani kasvun keskittdminen ulkomaille on viisas strateginen paatds, yrityksen
on hyva muistaa, ettd Suomi on viela, ja tulee varmaan viela useita vuosia olemaan, Ma-
rimekon isoin markkina-alue. Yleinen ilmapiiri on tutkimukseni valossa se, etté kotimaiset
kuluttajat ovat tyytyméattémia Marimekon tuotannon ulkomaille siirtymiseen, tuotteiden
heikenneeseen laatuun ja huonoon asiakaspalveluun. Brandin kehitys on siis ollut koti-

maassa varsin painvastaista yrityksen mainostaman arvolupuksen kanssa.
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Perezin mukaan organisaation johtamistyyli on kaikista tarkein tekija toimitusketjun ja kil-
pailustrategian yhtenéaisyyden varmistamisessa. Marimekko on osittain langennut Parezin
esittamaan kaikista tyypillisempéaén virheeseen, eli kustannustehokkuuden aarimmaiseen
tavoitteluun yrityksen kilpailuasemasta huolimatta. Monien artikkelien ja foorumikeskuste-
luiden lukemisen perusteella, suomalaiset kuluttajat ovat huomanneet tuotteissa selke&é
laadun heikkenemistd. Arvolupauksen yllapitdminen vaatii Marimekon tuotteilta kaunista ja
kestavaa suunnittelua seka erottuvuutta, mutta ennen kaikkea laatua. Yleisesta ilmapiirin
tyytymattomyydesta voi paatelld, ettd Marimekko ei ole onnistunut yllapitamaan arvolu-

pausta laadusta toivotulla tavalla.

Marimekko on onnistuneesti rakentanut brandiaéan avainhenkildiksi nousseiden suunnitte-
lijoiden ja kangaspainoteknologian avulla. Toisaalta sita mukaan, kun tuotanto on siirtynyt
yha suuremmissa maarin alihankintapainotteiseksi, tuotteiden laatua on alettu kyseen-
alaistamaan. Design pohjainen strategia ja kestava kehitys-trendi ovat tuoneet kuitenkin
uuden nakokulman muotialan kilpailuun. Alahuhta sanoi itse Savon Sanomien haastatte-
lussa (12.3.2016), ettd kuluttajien arvomaailma on murroksessa. Kaikkien markkina-
alueiden kuluttajille on yha tarkeampaa yrityksen tarina ja arvot. Onkin varsin ristiriitaista,
ettd Marimekon strategiassa painotetaan tuotannon eettisyytta ja tuotteiden kestavyytta,
mutta samaan aikaan juuri naista asioista tingitaan kustannustehokkuuden ja kilpailukyvyn

nimissa.

Muotialan yritykset voisivat parantaa tuottoisuuttaan ottamalla kayttéon tehokkaampia ja
nopeampia toimitusketjujen strategioita. Tuottoisuutta voitaisiin parantaa, vaikka hankin-
nat juuri ennen myyntikauden alkua ovat huomattavan kalliita. Kysyntépainotteisemmat ja
lyhyemmat toimitusketjut auttaisivat yrityksia ennustamaan kysyntaa paremmin, mika vuo-
rostaan vahentaisi tarvetta erindisille alennusmyynneille ja auttaisi yrityksia tdydentamaan

kaikista suosituimpien tuotteiden tarjontaa.

Perezin strategioiden luokittelun mukaan muotialalla kaytetaan tyypillisesti tehokkuuteen
suuntautunutta nopeaa toimitusketjun strategiaa. Strategian mukaan toimitusketjun paa-
paino on kilpailukykyisten kustannusten tavoittelussa ja jatkuvassa tuoteportfolion uusimi-
sessa. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd hyvin suunnitellussa kilpailustrategiassa jokaiselle
tuotelinjalle on olemassa oma toimitusketjun strategia, joka vastaa tuotekategorian omi-
naisuuksia. Nopea toimitusketjun strategia kay parhaiten Marimekon vaatelinjastolle, ku-
ten Kauniin arjen mallistolle, koska se uusitaan sesongeittain, tai Huomioarvotuotteille,
koska niita tuotetaan vain pienié sarjoja. Sesonkeja on tyypillisesti muotialalla kaksi, mutta

Marimekko esittelee vuosittain neljd uutuusmallistoa.
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Nopea toimitusketjun strategia vaatii tuotannon ja toimitusketjun nopeutta. Marimekko
pystyisi tarvittaessa suunnittelemaan ja valmistamaan Suomessa ja lahimaissa tuotettavat
tuotteet aarimmaisen nopeasti, koska prosessit tapahtuvat lahella toisiaan. Heikkilan mu-
kaan Marimekon hankinta- ja lapimenoajat ovat kuitenkin pitkia, ja mallistojen suunnittelu
aloitetaan usein jo vuotta ennen julkaisua. Tama tarkoittaa, ettd Marimekko ei pysty saa-
vuttamaan yhté korkeaa tuotevalikoiman trendikkyytta kuin esimerkiksi Zara, vaikka jotkut
tuotekategoriat vaatisivatkin sita. Erityisesti pienemmat tuotesarjat, kuten Rohkean suun-
nittelun vaatemallisto edellyttaa uusia ideoita ja aarimmaista trendikkyytta, johon Marime-

kon tuotantoketjun nopeus ei valttamatta pysty.

Alhaiset hinnat ja tuotteiden Iyhyt elinkaari, jotka ovat tyypillisia nopean toimitusketjun
ominaisuuksia, eivat kuulu Marimekon kilpailustrategiaan. Brandin rakentajat luovat veto-
voimaa tuotteiden ja yrityksen muilla ominaisuuksilla. Marimekon konseptiin kuuluu mallis-
tojen jatkuvuus, ja tuotantoryhmien pohjana ovatkin volyymituotteet, jotka ovat olleet
pitkdan myynnissa. Esimerkiksi Jokapoika -paita on ollut Marimekon tuotannossa keskey-
tyksetta jo 50 vuotta. Ikivihreita klassikoita valmistetaan tasaisesti, mika edellyttaa toimi-
tusketjun tehokasta tai custom-configured strategiaa.

Tehokas toimitusketju strategia toimisi hyvin tuotannon selkdrankana, jolla voidaan val-
mistaa Marimekon massatuotteet. Koska kysynta on tasaista, se mahdollistaa korkean
tuotantokapasiteetin kayttdasteen ja optimaaliset tuotantojaksotukset. Tuotanto on erittain
kustannustehokasta, mika mahdollistaisi Marimekon voimavarojen kohdistamisen riskialt-
tiimpien tuotelinjojen kehittdmiseen. Tehokkaan strategian tuoteryhmien valmistus onkin
pitkalti uskottu sopimusvalmistajille, silla ne eivat ole Marimekon kilpailukyvyn kannalta

kriittisessa asemassa.

Myds klassikkotuotteista tehddan kuitenkin paljon variaatioita, miké edellyttda tuotannon
mukautumiskykya. Tehokas toimitusketju on halpa, mutta erittdin vahan muokattava tuo-
tantotapa. Custom-configured -menetelma on joustavampi ja kehittyneempi strategia,
joka sopisi esimerkiksi Marimekon projektimyyntituotteille ja menekkituotteille, joita muo-
kataan kausivaihteluiden mukaan. Strategia edellyttaa toimitusketjun yhteisty6ta ja se
sopisi hyvin esimerkiksi Herttoniemen painokankaiden tuotantoon. Toimitusketju vaatii
tarkkaa tilaussyklin tuntemusta, mika saavutetaan jalleenmyyjien ja tuotannon toimivalla

kommunikoinnilla.
Continuous-flow -strategia puolestaan saattaa osoittautua epapatevaksi, mikali tuotteiden
menekisséa tapahtuu paljon heilahduksia. Vaihtelut puolestaan johtavat tilaussyklin rikkou-

tumiseen. Marimekko pystyisi kayttdmaan strategiaa vain niiden tuotteiden osalta, joilla on
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tasainen kysynta. Taéméan takia parempia valintoja ovat mielestd tehokas ja nopea strate-
gia, joita kaytetddn alalla paljon. Vaikka custom-configured strategia saattaisi ikivihreiden
tuotteiden kohdalla toimia, muut reagoivuuteen orientoituneet strategiat eivat sovi muoti-
alalle, silla niiden yllapito vaatii ylimaaraista kapasiteettia. Tyhjakaynnille ei ole varaa erit-
tain kilpailulla ja hintaherkalla muotialalla. Tuotteita ei mydskéén muokata valmistuksessa

asiakkaan toivomusten mukaan, joten tuotannon reagoivuuteen ei ole erityista tarvetta.

5.3 Opinnaytetyoprosessin arviointi

Aineisto tuotettiin hyvin materiaalilahtdisesti, eli analyysin onnistuminen oli hyvin riippu-
vainen ldydettyjen dokumenttien laadullisesta sisallosta. Kaikista teorian aiheista ja osa-
alueista, joita olisin halunnut tutkia ja tulkita syvemmin, ei valitettavasti |6ytynyt riittavasti
tietoa. Taman vaikutti analyysin kattavuuteen ja luotettavuuteen erittéin paljon. Suurin osa
aineistosta tuotettiinkin Marimekon omien materiaalien tai uutisten pohjalta, jotka eivat ole
taysin luotettavia lahteita. Erityisesti Marimekon oma materiaali on vahvasti markkinointi-
painotteista, ja antaa yltiopositiivisen kuvan yhtién toiminnasta. Yritin tulkinnassa nahda
"kaunistelun” |api ja olla Iahdekriittinen. Laadun varmistamiseksi etsin jokaista aihealuetta
koskevaa tietoa monesta lahteesta, enka luottanut pelk&staéan yrityksen omaan nakokul-

maan asioiden tilasta.

Toimitusketjun hallinta on aihealue, josta yritykset harvoin raportoivat nettisivuillaan niin
kattavasti, ettd kaytantdja voisi peilata taman tutkimuksen teorian kaikkiin yksityiskohtiin.
Esimerkiksi varastointia koskevaa tietoa ei [6ydy Marimekon kotisivuilta tai muista media-
julkaisuista. Tarkempaa tietoa Marimekon toiminnoista ja prosesseista olisi ollut mahdol-
lista saada haastattelun avulla. Marimekko raportoi yrityssivuillaan alihankkijoista ja suo-
malaisesta tuotannosta, mutta tarkemmista toimitusketjun prosesseista, kuten kysynnan-
vaihteluiden hallinnasta tai lapimenoajoista ei I6ydy tietoa. On vaikea arvioida, miten aktii-
vinen toimija Marimekko on koskien alihankkijoiden toimintaa ja tuotteiden alavirran pro-

sesseja.

Tutkimusongelman asettelu toimi lopulta kohtuullisen hyvin huomioon ottaen aihealueen
laajuuden ja aineiston saatavuuden rajallisuuden. Tutkimuksessa kasiteltiin strategian
suunnittelun osa-alueita melko laajasti, eiké siksi yksittaisiin osa alueisiin perehdytty eri-
tyisen syvallisesti. Pystyin kuitenkin mielestéani Marimekon dokumenttien valossa peruste-
lemaan selkeédn ratkaisun siitd, mika toimitusketjun strategia yritykselle saattaisi sopia.
Analyysi ei tietenkaan ole taydellinen, silla en tehnyt Marimekon kanssa yhteisty6ta pro-

jektin aikana. Tutkimuksesta olisi tullut varmasti parempi, jos prosessin aikana olisi ollut
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kaytettavissa kaikki Marimekon organisaation sisdsinen materiaali ja tieto. Koska analyysi

tehtiin ilman apuja, tutkimuksen vaikeustaso oli mielestani melko haastava.

Tutkimuksen viitekehyksessa painottuvat tietyt lahteet, joka saattaa tehda teoriasta jonkun
mielesta epakattavan tai epatasapainoisen. Lahteiden etsintaan kaytettiin paljon aikaa, ja
huomasin, etta toimitusketjun ja liiketoiminnan strategian yhteensovittamisesta on ole-
massa yllattavan vahan syvaluotaavaa tutkimustietoa. Olen kuitenkin suhteellisen tyyty-
vainen viitekehykseen, silla kayttamani lahteistd oli laadukasta. Itse opin paljon seké inspi-

roiduin aiheen teoreettisesta viitekehyksesta

Kun empirian lahteena on dokumenttimateriaali, jonka pohjalta aineisto tuotetaan, valilla
on haastavaa erottaa tulokset ja materiaali toisistaan. Erossa pitamista hankaloittaa se,
etta aineisto on avattava lukijalle, mutta samalla on tehtéavéa omia johtopaatoksia, joihin
materiaalin sisallén ei pida antaa vaikuttaa liikaa. Tassa kohdassa on oltava varovainen

omien paatelmien ja toisilta lainatuiden ajatusten erottamisessa.

Kaikkia toimitusketjuun liittyvia epavarmuustekijéita oli vaikea analysoida, koska tdman
tutkimuksen piirissa ei kasitelty Marimekon sopimusvalmistajien toimintaa. Sopimusval-
mistajat ovat tarked osa Marimekon toimitusketjua, mutta valmistajien suuren maaran ja
puutteellisten tietojen takia tAman tutkimuksen yhteydessa valmistusta tarkasteltiin vain
Marimekkoon liittyvien dokumenttien valossa. Toimituskapasiteetista tai tuotantoproses-
sien muutoksista voisi [6ytyd paremmin tietoa tutkimalla tarkemmin Marimekon sopimus-

valmistajayrityksid. Tdma onkin yksi potentiaalinen jatkotutkimusehdotus.

Mydskaan Marimekon eri markkina-alueiden potentiaaliin ei pystytty perehtya tarkasti ta-
man tutkimuksen aikana. Kilpailuymparistda kasiteltiin hyvin yleisella tasolla, jossa hallit-
sevina kilpailijaesimerkkeina toimivat suuret kansainvéliset ketjut. Marimekon toiminta on
kuitenkin hyvin erilaista kuin naiden Kilpailijoiden, niin kuin johtopaatdksissa todettiin. Pa-
rempaa tietoa Marimekon kilpailumahdollisuuksista voitaisiin saada tutkimalla Marimekon
uusia kohdemarkkinoita. Erityisen mielenkiintoista olisi tutkia Marimekon kilpailumahdolli-
suuksia Aasian markkinoilla. Esimerkiksi Marimekolle voitaisiin tehd& kansainvalistymis-

strategia kasvaville Kiinan markkinaoille.

Tassa tutkimuksessa oli valttamatonta tehda Marimekon toiminnan laatuun liittyvia paa-
telmid. Paatelmat tehtiin aiheeseen, kuten tuotteiden laatuun, liittyvien foorumikeskustelu-
jen ja uutisten perusteella. Taytyy kuitenkin muistaa, etta valtamediassa positiivisilla uuti-
silla on korkeampi uutiskynnys kuin negatiivisilla, joten Marimekkoon liittyvaa kritiikkia

saattoi olla tarjolla enemman kuin positiivisia uutisia, vaikka toki niitékin |0ytyi jonkin ver-
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ran. Erityisesti keskustelufoorumeille kirjoittavat useammin tyytyméattéméat ihmiset, kuin ne
ihmiset, joiden palvelukokemus on ollut aivan tavallinen. Siit&, kun kaikki toimii yrityksen
sisalla niin kuin pita4, tai asiakkaan tilaus kulkee toimitusketjun lapi ongelmitta, syntyy
harvoin uutista tai keskustelua. Siten hyvat asiakaskokemukset jadvét usein vain yrityksen
sisapiirin ja itse asiakkaan tietoon. Tama saattoi heikentaa tutkimuksen reliabiliteettia, ja

tutkijalle syntynytta mielikuvaa yrityksen todellisesta tilasta ja toiminnan laadusta.
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