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Taman tyon tavoitteena on esitella valmistavan teollisuuden tuotantolaitoksen
sijainnin valintaan vaikuttavat tekijat ja tahtdinmallin mukainen sijainnin
valintaprosessi sek& arvioida sen sovellettavuutta tuotantolaitosten sijainnin
valintaongelmaan. Tyd rajattiin kasitteleméaan globaaleja valmistavan teollisuuden
yrityksid ja niiden kansainvalisia makrotason péaatoksid tuotantolaitoksen

maantieteellisen sijainnin valinnassa.

Tuotantolaitosten sijaintipaatoksilla on suuri strateginen merkitys. Ne vaikuttavat
yrityksen kannattavuuteen, suorituskykyyn, palvelutasoon ja markkina-asemaan.
Tuotantolaitoksen sijainnin valinnassa tulee arvioida eri sijaintivaihtoehtojen
sijaintitekijoita ja ottaa huomioon yrityksen strategia ja nykytila seka tulevat

muutokset toimintaymparist0ssa.

Optimaalisen sijaintipdatoksen kannalta on tarkeda soveltaa laaja-alaista sijainnin
valintaprosessia. Tyossé esitelldan tahtdinmallin (The Scope Model) mukainen
sijainnin valintaprosessi sekéd kuvaus sen kaytostd ja sovellettavuudesta. Liséksi

esitelld&n analyyttinen hierarkiaprosessi tukemaan tahtainmallia sijaintitekijoiden

arvioinnissa ja sijaintipaatoksen tekemisessa.
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1 JOHDANTO

Strategisen suunnittelun kannalta sijaintipdatoksilla on tarked rooli johtamistieteessd ja
operatiivisessa tutkimuksessa. Ongelmana sijainnin valinnan voidaan sanoa olevan antiikkinen,
mutta siitd huolimatta se on yrityksille ajankohtainen. Esimerkiksi tuotantolaitosten,
vahittaiskauppojen, terminaalien, varastotilojen ja jakelukeskusten sijainti on valittava
strategisesti oikein, silla niiden sijainnilla on vaikutus yrityksen operatiivisiin kustannuksiin,
toimitusaikoihin, joustavuuteen ja siten my0ds yrityksen Kkilpailuasemaan markkinoilla.
(Kahraman et al. 2010, 329)

Yritykset tulevat kohtamaan uusia mahdollisuuksia globaalissa, monimutkaisessa ja
epévarmassa toimintaymparistssa, jossa kansainvalisen kysynnén painopiste muuttuu, uudet
innovaatiot muovaavat seka materiaaleja, operaatioita, informaatioteknologiaa ja tuotantoa
(Manyika et al. 2012, 9). Tallaisessa toimintaymparistossa valmistavan teollisuuden yritysten
taytyy tehdd maailmanlaajuisia sijaintipdatoksia pysyakseen dynaamisina ja kilpailukykyisina
(Schmidt et al. 2017, 708).

1.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tyon tavoitteena on esitelld merkittdvimmat tuotantolaitoksen sijainnin valinnassa
huomioitavat tekijat ja soveltuva sijainnin valintaprosessimalli. Tarkemmin sijainnin
valintaprosessin esittelyssa keskitytddn Schmidt et al. (2017) kehittdaman tahtainmallin (The
Scope Model) mukaiseen sijainnin valintaprosessiin ja arvioidaan miten yritysjohto voi
soveltaa sitd sijainnin  valintapdatoksissd. Taman perusteella asetettiin  kaksi

tutkimuskysymysta:

Mitka tekijat vaikuttavat valmistavan teollisuuden yrityksen tuotantolaitoksen sijainnin

valintaan?

Miké& on tahtainmalli sijainnin valinnassa ja miten valmistavan teollisuuden yritykset

voivat soveltaa sita sijainnin valintapaatoksissa?



Ty0 on rajattu kasittelemaan globaaleja valmistavan teollisuuden yrityksid ja niiden
tuotantolaitosten sijaintipaatoksia. Tassa tydssa sijaintipaatoksilla tarkoitetaan kansainvalisia
makrotason paatoksia, joita yritykset tekevét joko kokonaan tai osittain omistamiensa
tuotantolaitosten maantieteellisen sijainnin valinnassa. Aihetta pyritddn késittelemaan
kaytannonlaheiselld otteella, jotta tydsta olisi hyotyd tuotantolaitoksen sijainnin suunnittelua

tekevalle yritykselle.

1.2 Kaytetyt menetelmat ja tyon rakenne

Tyossa kaytetty tutkimusmenetelma on Kirjallisuuskatsaus. Kaytetty lahdeaineisto on padosin
englanninkielista alan kirjallisuutta seké tieteellisia julkaisuja ja tutkimuksia. L&hdeaineiston
valinnassa on Kkiinnitetty huomiota sen sovellettavuuteen valmistavan teollisuuden

nékokulmasta, julkaisuajankohtaan ja laatuun.

Johdannon jalkeen ty6 alkaa valmistavan teollisuuden esittelylld. Siind ndkdkulma on
valmistavan teollisuuden eri toimialat ja niiden menestystekijat, jotka vaikuttavat toimialojen
tarkeimpiin sijaintitekijoihin. Kolmannessa kappaleessa esitelladn sijaintipaatokset yrityksen
sisdisesta nadkokulmasta, esitetdan sijainnin valinnan ajureina toimivia tekijoitd ja pohditaan

miten yrityksen strategia vaikuttaa sijainnin valintaan.

Neljannessd  kappaleessa  esitellddn  valmistavan  teollisuuden  toimintaympériston
sijaintitekijoita ja niiden luokittelutapoja. Viidennessd kappaleessa esitellddn sijainnin
valintaprosessin merkitysta sijainnin valinnassa, esitetddn sijainnin valinnan toteuttamista
varten tahtdinmalli -viitekehys ja pohditaan, miten valmistavan teollisuuden yritykset voivat
soveltaa sita sijaintipdatoksien tekemisessd. Lopuksi johtopé&atoksissa tydn tulokset vedetaan

yhteen tutkimuskysymysten nakokulmasta.



2 VALMISTAVA TEOLLISUUS

Valmistava teollisuus pité4 sisallaén erilaisia toimialoja, joiden yritysten johdolla on yhteinen
tavoite: etsid keinoja tuotannon Kkilpailukyvyn parantamiseksi. Tdssé etsinndssa tuotannon
sijainti on yksi tarkeimmista huomioitavista tekijoista sen vaikuttaessa merkittévasti yrityksen

kilpailukykyyn globaaleilla markkinoilla.

Valmistavan teollisuuden eri toimialojen sijaintiin  vaikuttavien menestystekijoiden
luokittelemiseksi Manyika et al. (2012, 46) ovat McKinseyn julkaisemassa raportissa jakanut
valmistavan teollisuuden viiteen eri segmenttiin niiden yhteisten Kkilpailukykyyn ja
menestykseen vaikuttavien tekijoiden perusteella kuvan 1 mukaisesti. Kuvassa jakoperusteina
on kaytetty kustannuksia, innovatiivisuutta ja tuotteiden kuljetettavuutta. Kustannusten
arvioinnissa on segmentoinnin parametreina kaytetty padoma- ja tyévoimaintensiivisyytta ja
energiankulutusta. Innovatiivisuutta on arvioitu alan T&K-panostusten arvolla ja
kuljetettavuutta alan viennin arvolla sekd tuotteiden arvolla suhteessa niiden kuljetettavaan

massaan.



Industries are grouped on the basis of B High Lower-middle
cost, innovation, and tradability M Upper-middie Low
R&D Capital Energy Trade
intensity’  Labor intensity’ intensity* intensity® Value
Group Industry % intensity” % % % density®

Chemicals

Global Motor vehicles, trailers, parts

innovation
for local

markets Electrical machinery

Other transport equipment

Machinery, equipment, appliances

Rubber and plastics products

Fabricated metal products

Regional
processing

Food, beverage, and tobacco

Printing and publishing

Wood products

Energy-/ Refined petroleum, coke, nuclear
resource-
intensive

LRI 1ineral-based products

Paper and pulp

Basic metals

Computers and office machinery
Global

L GGG S Semiconductors and electronics

innovators _ o .
Medical, precision, and optical

Labor- Textiles, apparel, leather
intensive
tradables Furniture, jewelry, toys, other

Kuva 1 Valmistavan teollisuuden eri toimialat ja niiden menestystekijét. (Manyika et al. 2012,
46)

Suurin segmenteista on globaaleja innovaatioita paikallisille markkinoille tuottava segmentti.
Siihen kuluu esimerkiksi auto-, kemian- ja konepajateollisuus. Namékaéan teollisuudenalat eivét
ole menestystekijoiden suhteen tdysin homogeenisia, mutta yleisesti voidaan todeta ndiden
alojen olevan erittain T&K-intensiivisia ja hyotyvén paikallisten markkinoiden I&heisyydesté.
(Manyika et al. 2012, 46)

Muita segmentteja ovat paikallinen prosessiteollisuus, energia- ja resurssi-intensiiviset alat,
globaalit innovoijat sekd tydvoimaintensiiviset toimialat. Kuvassa 1 kunkin segmentin
merkittadvimmat arviointitekijat on kehystetty ja varikoodattu sinisen savyilla. Tama luokittelu
auttaa hahmottamaan yleisesti tuotantolaitosten kilpailukykyyn ja menestykseen vaikuttavat

merkittdvimmaét tekijat. Naiden tekijoiden arviointiin perustuu valmistavan teollisuuden



tuotantolaitosten sijainnin valinta. Siind tavoitteena on mahdollistaa toiminta sellaisessa
ymparistdssd, jossa alueen sijaintitekijat tasmaavat hyvin toimialan ja yrityksen
menestystekijoiden kanssa. Naita sijaintitekijoita arvioidaan ja luokitellaan my&hemmin

kappaleessa 4.



3 SIJAINTIPAATOKSET

Bruch et al. (2014, 2) esittavat (Bhatnagar & Sohal 2005; Schmenner 1982) perustuen, etta
optimaalinen tuotantolaitoksen sijaintipd4tds voi olla merkittava tekijd yrityksen
kannattavuuden parantamiselle ja tarjota tuotannolle ylivoimaiset toimintaolosuhteet. Koska
tuotannon sijaintipaatokset vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen, suorituskykyyn ja markkina-

asemaan, kuuluvat ne merkittavimpiin yritysjohdon tekemiin paatoksiin.

Sijaintipaatoksilla on yleisesti tunnustettu olevan merkittava strateginen vaikutus myods sen
vuoksi, ettda normaalisti ne sitovat paljon resursseja pitkéksi ajaksi ja tehtyd paatosta on todella
vaikeaa, ellei mahdotonta perua (Yang & Lee 1997, 241). Esimerkiksi energiaintensiivisen
yrityksen toimiessa korkeiden energiakustannusten alueella se antaa etumatkaa kilpailijoille,
vaikka yrityksen strategia ja johto toimisivat muuten hyvin. Joillakin yrityksilla esimerkiksi
kuljetuskustannukset voivat olla jopa 25 prosenttia myyntihinnasta. Kun huomioidaan muutkin
kustannukset joihin sijainti vaikuttaa, voi sijainti vaikuttaa operatiivisiin kustannuksiin jopa 50
prosenttia. T&man vuoksi suuri tydpanos optimaalisen sijainnin 10ytdmiseksi on yleensa hyva
investointi. (Heizer & Render 2011, 346)

3.1 Sijainnin suunnittelun laukaisevat ajurit

Yritykset tekevét sijaintipaatoksia verrattain harvoin ja erilaisten olosuhteiden vallitessa
(Heizer & Render 2011, 346). Sijainnin valintaprosessin laukaisee liikkeelle usein monien
samanaikaisten muutosten aiheuttama vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja tulokseen. Tamé
aiheuttaa yrityksen johdolle painetta arvioida nykyisen sijaintipaikan soveltuvuutta ja
mahdollisuuksia varmistaa taloudellinen menestys sek& ekologisesti ja yhteiskunnallisesti
kestava toiminta. (Wiendahl et al. 2015, 341)

Sijainnin valintaprosessin alkaessa yrityksellda on l&htokohtaisesti kolme vaihtoehtoa:
kapasiteetin laajentaminen nykyisessé sijainnissa, olemassa olevien tehtaiden yll&pitdminen ja
uuden valmistussijainnin perustaminen tai nykyisen tuotannon siirtdminen uuteen paikkaan
(Heizer & Render 2011, 346).



Gothwalin & Sahan (2015, 236-237) mukaan sijainnin valintaprosessin aloittamisen ajureina

toimivat yleisesti seuraavat olosuhteet:

e Uuden liiketoiminnan aloittaminen.

e Liiketoiminnan laajentuminen ja kapasiteetin mahdoton laajentaminen
nykyisella sijaintipaikalla.

e Liiketoiminnan volyymin tai markkinoiden laajuuden aiheuttama paine uuden
sijainnin perustamiselle.

¢ Nykyisten tuotantotilojen vuokrasopimuksen paattyminen.

e Taloudelliset, juridiset, poliittiset tai sosiaaliset tekijat, esimerkiksi
markkinoiden siirtyminen tai puutteellinen tyévoiman saatavuus.

e Uusien tuotteiden tai palveluiden lanseeraaminen.

e Muutokset teknologiassa, jotka edellyttdvat uuden tuotantolaitoksen

rakentamista uudelle sijainnille.

Sijainnin valinnan laukaisevat ajurit voivat olla perdisin toimintaymparistosta tai yrityksen
sisélta eli ne voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin ajureihin kuvan 2 mukaisesti. Ulkoisista
ajureista muutokset markkinoilla, teknologioissa ja toimintaympéristossa ovat jatkuvia ja siten
herkkié aiheuttamaan paineita yrityksen paatdksentekoon. Yrityksen siséiset heikkoudet, kuten
logistiikan heikko suorituskyky, epéluotettavat prosessit, korkeat tuotantokustannukset ja
pullonkaulat kapasiteetissa, voivat yhdistyesséan tarkoittaa, ettei yksittaisten ongelmakohtien
korjaaminen enaa riitd vaan tarvitaan laajempi Kilpailustrategiaan perustuva lahestymistapa.
Tama voi muuttaa myods yrityksen tuotantolaitosten sijaintipaikkoja. Strategian yhteyttéd
sijaintipaatoksiin tarkastellaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa 3.2. (Wiendahl et al. 2015,
341)
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external
technology market environment
» materials « Individualization of customer desires « factor costs
* manufacturing methods  + stronger consumption fluctuations  « legal regulations
» automation engineering  « international division of labour * taxes

¥

site-specific reaction:
= reorganization = expansion = green field

cost leadership * lacking logistics performance
quality leadership * lacking process reliability
technological leadership * high production costs
logistics leadership » capacity bottlenecks
flexibility leadership

strategic targets <::II]I] weak points

internal

Kuva 2 Tuotantolaitoksen sijainnin suunnittelun laukaisevat ajurit ja niiden vaikutus
sijaintipaatokseen. (Wiendahl et al. 2015, 342)

3.2 Sijaintipaatosten yhteys strategiaan

Yrityksen sijainnin valintaprosessissa on varmistettava, ettd sen tavoite ja lopputulos ovat
linjassa yrityksen strategian kanssa. ”’Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja
toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa” (Kamensky 2014, 19). Taman
maadritelman lahtokohtana on muuttuva maailma yrityksen toimintaymparistona ja yrityksen
asettamat tavoitteet sekd suunta- ja toimintalinjat. Strategia on valinta monien kilpailevien
vaihtoehtojen valilla ja asioiden laittamista tarkeysjarjestykseen. Sen vuoksi se on usein myos

kieltdytymista hyviksikin arvioiduista vaihtoehdoista. (Kamensky 2014, 19)

Porter (2004, 35) esittdd kolme geneeristd kilpailuetua tuottavaa strategiaa, joita ovat
kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen (eng. focus). Kustannusjohtajuudessa

tavoitteena on markkinoiden alhaisimmat tuotantokustannukset. Differoinnissa on tavoitteena
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luoda markkinoille jotain uniikkia, kuten esimerkiksi huippulaatuisia tuotteita, uusia
teknologioita tai paras jakeluverkko. Keskittymisstrategiassa yritys keskittyy tiettyyn
tuoteryhmaan, asiakkaaseen tai segmenttiin ja tavoittelee Kkilpailuetua talla valitulla kapealla
Kilpailukentalla. (Porter 2004, 35-41)

Tarkastelemalla naita Porterin (2004, 35) geneerisia Kilpailuetua tuottavia strategioita voidaan
havainnollistaa perustavanlaatuisten liiketoimintatason strategisten paatosten vaikutusta
valmistavan teollisuuden sijaintipaikkapéatoksiin ja sijainnin valinnassa huomioitaviin
tekijoihin. Strategiatyyppi asettaa erilaiset vaatimukset organisaatiota, osaamista ja
kaytettdvissé olevia resursseja kohtaan, minké& tulisi heijastua yrityksen sijaintipaatoksiin.
Taulukossa 1 esitetaan, miten sijaintipdatdsten taustalla olevat motiivit vaikuttavat erilaisissa
Kilpailustrategioissa.  Taulukossa  esitetddn  kustannusjohtajuuden  liséksi  kolme

differointistrategiaa erilaisilla suuntaviivoilla erojen havainnollistamiseksi.

Taulukko 1 Esimerkki Kilpailustrategian vaikutuksesta sijaintipaikan valintaan. (Mukaillen
Wiendahl et al. 2015, 342)

Kansainvalisen sijaintipaikan valintaa tukeva motiivi

Kilpailustrategia | Kustannussaastot* Uudet Yksittaisten | Teknologioiden
markkinat asiakkaiden ja osaamisen
seuraaminen saatavuus

Kustannusjohtaja Kylla Kylla Ei Ei
Laatujohtaja Ei Kylla Kylla Kylla
Teknologiajohtaja Ei Kylla Kylla Kylla
Logistiikkajohtaja Ei Kylla Kylla Ei

Kylla = motiivi tukee valittua kilpailustrategiaa
Ei = motiivi ei valttamatta taysin tue valittua kilpailustrategiaa
*sisaltdd raaka-aine-, energia-, tydvoimakustannukset ja kustannuksia aiheuttavan

lainsdadannon

Strategian yhteydessa yritys madrittelee myos yrityksen vision ja arvot, jotka tulee huomioida
tuotantolaitoksen sijainnin valinnassa. Kestdvan kehityksen mukaiset arvot ovat yleisia

yrityksissé ja Chen et al. (2014, 154) mukaan kestavasta kehityksesta on tulossa tarkeé tekija
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my06s tuotantolaitosten sijaintipdéatoksissa. Vaikka tamé ty6 ja yleisesti sijainnin valintaan
liittyva kirjallisuus keskittyy sijaintitekijoiden optimointiin ja kilpailuedun saavuttamiseen, on
myos yrityksen mahdollisille kestdvan kehityksen mukaisille arvoille laskettava painoarvo
padtoksenteossa. Tama tarkoittaa, ettd esimerkiksi kaikista kustannustehokkain sijainti ei
valttamatta olekaan endé optimaalisin, mutta silloin saavutetaan paras mahdollinen strateginen
sopivuus, kun huomioidaan kokonaisvaltaisesti yrityksen arvot ja visio. Esimerkiksi joitain
maantieteellisid alueita ja sijainteja tulee péaatoksentekoprosessissa hylatd, jos niissé ei ole

mahdollista toimia yrityksen arvojen mukaisesti.
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4 SIJAINTITEKIJAT

Valmistavan teollisuuden yrityksille on tarke&é valita tuotantolaitokselle sellainen sijainti, jossa
olosuhteet ovat mahdollisimman suotuisat tuotteen valmistamiselle. Sijaintipdatokset ovat
luonteeltaan erittdin kompleksisia valintaprosesseja, joissa arvioidaan tuotanto-olosuhteisiin
vaikuttavia sijaintitekijoita. Sijaintipaatésprosessin onnistumisen kannalta on kriittista arvioida
prosessissa oikeita ja merkittdvimpid sijaintitekijoitd. Valintaan vaikuttavia tekijoitd on
lukematon mé&é&rd, minka vuoksi aluksi on tarke&& tunnistaa myds merkityksettomat tekijat ja

rajata ne prosessin ulkopuolelle. (Yang & Lee 1997, 242-243)

Schmidt et al. (2017, 707) ovat kirjallisuuteen perustuen osoittaneet, ettd kansainvélisiin
sijaintipdatoksiin vaikuttavat tekijat ovat dynaamisia eli jatkuvassa muutoksessa. Niitd
muovaavat esimerkiksi markkinavoimat ja poliittiset voimat sekd muut muutokset globaalissa
toimintaymparistdssa. Parjatakseen yrityksen on omaksuttava dynaaminen nakékulma sijainnin
valintaan. Tama4 tarkoittaa, etta arvioitavien sijaintitekijoiden nykytilan lisaksi tulisi analysoida
eroja sijaintivaihtoehtojen tulevaisuuden kehityksessa. Tuotantolaitosinvestointien pitoajat
ovat pitkid, joten varautuminen muutoksiin sijaintitekijoissa parantaa sijainnin valinnan

onnistumista.

4.1 Sijaintitekijoiden luokittelu

Kuvassa 3 esitetddn yleisellda tasolla tuotantolaitosten sijaintipadtoksiin vaikuttavat
sijaintitekijat, jotka voidaan jakaa mitattavuuden mukaan méaarallisiin ja laadullisiin tekijoihin.
Madrallisia sijaintitekijoitd voidaan mitata numeeristen arvojen avulla, mika helpottaa niiden
arviointia ja vertailua. Laadulliset tekijat eivat ole samalla tavalla laskettavissa, miké tekee
niiden arvioinnista monimutkaisempaa ja subjektiivisempaa (Yang & Lee 1997, 244).
Tuotantolaitosten sijaintipdatoksiin vaikuttavat tekijat voidaan maaréllisten ja laadullisten

(Wiendahl et al. 2015, 346).
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rformance factor
production factors market factors pe ctors
(input) (output)
quantitative | | qualitative quantitative | | qualitative quantitative qualitative
| | | it | | sales | | market productivity/ | | | innovation
costs qualty potential attractiveness manufacturing ability
costs
— flexibility
o political/ B regarding
H availability legal || trade | competition | process T product-
location hindrances situation quality customization
factors
| | taxes and { } | lead | product
incentives _|infrastructure times quality
laws and |_| geospecific LA
procedures factors
macro — socio culture
—| economic

factors
A
network requirements

* need of cooperation and networks at the respective location in the areas marketing / sales,
service, R&D, education and advanced training, site development
* unexploited potentials of available networks vs. costs for the network development

Kuva 3 Tuotantolaitosten sijaintiin vaikuttavat maaralliset ja laadulliset tekijat. (Wiendahl et
al. 2015, 346)

Maaréllisiin tuotannollisiin tekijoihin kuuluu tyévoiman, pddoman, materiaalien ja energian
saatavuus sekd kustannukset. Liséksi verotus, muut maksut, lainsd&ddanto, alueelliset
toimintamallit ja makrotaloudelliset mittarit kuuluvat maarallisiin  tuotannollisiin
sijaintipaatoksiin vaikuttaviin tekijoihin. Samaan kategoriaan kuuluvia laadullisia tekijoita ovat
laatuun ja sijainnin vakauteen pitkalla aikavalill4 vaikuttavia seka infrastruktuuriin liittyvia
tekijoitd, joiden liséksi alueen kulttuuri ja sosiaaliset tekijat tulee huomioida. (Wiendahl et al.
2015, 346)

Maaréllisista markkinatekijoistd merkittdvimpid ovat markkinoiden myyntipotentiaali ja

kaupankéyntid haittaavat esteet sekd muut pakolliset paikalliset velvollisuudet. Laadullisia
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markkinatekijoitd ovat markkinoiden houkuttelevuus pitkélla aikavalilla ja Kkilpailijoiden
toiminta nyt ja tulevaisuudessa. (Wiendahl et al. 2015, 346)

Suorituskykyyn vaikuttavia maéarallisia tekijoitd ovat tuottavuus, prosessien laatu ja
toimitusajat.  Suorituskykyyn vaikuttavia laadullisia tekijoitd ovat innovaatio- ja
kehittymiskyky, joustavuus ja tuotteiden laatu. Suorituskyvyn tekijoita yrityksen tulee
tarkastella suhteessa valittuun strategiaan ja yritys voi vaikuttaa niihin myds itse. Esimerkiksi
jos tarkastellaan aiemmin esitellyistd  Porterin  geneerisistd  Kilpailustrategioista
kustannusjohtajuutta, ovat prosessien laatu ja tuottavuus menestyksen kannalta tarkeita
tekijoité. Jos strategian paatavoite on laadukkaat tuotteet, tulee sijainnin valinnassa huomioida
ensisijaisesti osaamista, innovaatiokykyé ja joustavuutta. Mikali toimialan Kilpailutilanne on
tiukka ja vastaavia tuotteita on markkinoilla paljon, kannattaa yrityksen sijainnin valinnassa
painottaa toimitusaikaa ja -varmuutta tukevia tekijoitd. (Wiendahl et al. 2015, 346-347)
Tyodvoimaintensiiviset valmistavan teollisuudenalan yritykset painottavat enemman
tydvoimaan liittyvié tekijoita, kuten tydvoiman saatavuutta ja kustannuksia, kun taas korkean
teknologian yrityksille on merkityksellisempaa tarkastella sellaisia tekijoita kuin esimerkiksi

elaménlaatua, mitk& houkuttelevat parhaita tyontekijoitd alueelle. (Yang & Lee 1997, 243).

Suhteellisen uusi ja merkittava sijaintitekija on yritysverkostot, jotka on esitetty aikaisemmin
kuvassa 3 kaikkien muiden tekijoiden lapileikkaavana tekijand. Se kattaa yhteistydon oman
organisaation mahdollisten muiden tuotantolaitosten lisdksi sulavan yhteistyon toimittajien,
markkinoinnin, myynnin, palveluntarjoajien, tutkimuksen ja tuotekehityksen kanssa. Sijainnin
valinnassa tulee arvioida yhteistydn ja verkostojen tarvetta sijoitettavan tuotantolaitoksen
kannalta ja arvioitava kaytettavissa olevien verkostojen hyddyntaméattdmat mahdollisuudet ja
verrattava niitd uuden tai olemassa olevan verkoston kehityskustannuksiin. (Wiendahl et al.
2015,346-347)

Valmistavan teollisuuden yritys voi saada kilpailuetua myos sijoittamalla tuotantolaitoksen
Kilpailijoiden laheisyyteen. Tatd taipumusta sijoittua ldhelle Kkilpailijoita kutsutaan
Klusteroinniksi (Heizer & Render 2011, 350). Klusterit ovat erikoistaitojen ja -tietojen,
instituutioiden,  Kilpailijoiden ja asiakkaiden muodostamia  keskittymid tietyll&

maantieteelliselld alueella (Porter 2000, 32). Koska yritys voi hyo6tya sijoittamalla
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tuotantolaitoksen  Klusteriin, on ne yritysverkostojen ohella arvioitava sijainnin

valintaprosessissa.

Kuvassa 3 esitetyt tekijat tulisi ymmartaa ylatason termeind suurelle joukolle erilaisia tekijoita
ja parametreja. Niiden tasmentdmiseksi liitteen 1 taulukossa on esitetty yleiset sijainnin
valintaan vaikuttavat tekijat ja niiden osatekijat MacCarthyn ja Atthirawongin (2003, 797) seka
Yangin ja Leen (1997, 244) artikkeleihin perustuen. Naita yleisia sijaintitekijoita yritys voi
kayttdd rajatakseen yritys- ja toimialakohtaisesti tarkeimmaét kriteerit mukaan sijainnin

valintaprosessiin (Bruch et al. 2014).

4.2  Merkittavimmat sijaintitekijat valmistavan teollisuuden eri segmenteilla

Tarkastellaan eri sijaintitekijoiden merkitystd valmistavan teollisuuden eri toimialoilla.
Kéytetddn toimialojen luokittelussa samoja Manyika (et al. 2012) laatimia valmistavan
teollisuuden segmenttejé kuin kappaleessa 2. Néilla viidella segmentilla on keskenéan erilaiset
menestystekijat, jotka asettavat erilaiset vaatimukset alueellisille sijaintitekijoille taulukon 2

mukaisesti.

Taulukko 2 Valmistavan teollisuuden toimialojen tarkeimmét menestystekijat. (Mukaillen
Manyika et al. 2012, 51)

Valmistavan teollisuuden segmentti Tarkeimmat sijaintitekijat
Globaaleja innovaatioita ~ paikallisille e Kysynnan laheisyys
markkinoille tuottavat toimialat e Valtiovallan saannét ja valiintulo

e Innovaatiokyky

e Tehokkaat toimitusketjut

Paikallinen prosessiteollisuus e Raaka-aineiden ja toimittajien
saatavuus

e Kuljetuskustannukset ja

infrastruktuuri

e Kysynnén laheisyys
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Resurssi- ja energiaintensiiviset toimialat o Raaka-aineiden saatavuus

e Kysynnén l&heisyys

o Kuljetuskustannukset ja
infrastruktuuri

e Energian kustannus ja saatavuus

Globaalit innovoijat e Innovaatiokyky
e Matalat tydvoimakustannukset

e Tehokkaat toimitusketjut

Tybdvoimaintensiiviset toimialat e Matalat tyovoimakustannukset

e Lyhyet lapimenoajat

Kysynnén ja markkinoiden laheisyys toistuu monella eri valmistavan teollisuuden toimialalla
yhtend tarkeimpéna sijainnin valintaan vaikuttavana tekijand. Manyika et al. (2012, 53)
mukaan tdma johtuu muun muassa yrityksen tuotteiden korkeista kuljetuskustannuksista tai
asiakkaista, jotka vaativat nopeita ja td&smaéllisid toimituksia. Suurikokoisten massatuotteiden,
kemikaalien tai hauraiden tuotteiden tuotantolaitosten sijainnin valinnassa painotetaan
markkinoiden ja asiakkaiden laheisyytta. Myo6s Leanin suosion myo6ta yleistyneet just-in-time,
-toimitukset, eli juuri oikeaan aikaan oikeassa paikassa, voivat sanella tuotantolaitoksen
sijainnin lahella merkittavaa asiakasta. Konkreettisia keinoja vertailla eri sijaintivaihtoehtoja
markkinoiden ldheisyyden nékokulmasta ovat kuljetuskustannukset, toimitusajat,
markkinoiden koko, markkinoiden kysynnén vaihtelu ja niiden arvioitu tulevaisuuden kehitys
(MacCarthy & Atthirawong 2003, 797).

Logistiikkakustannusten ja logistiikan suorituskyvyn vertailu eri sijaintivaihtoehdoille voidaan
toteuttaa alustavasti Maailmanpankin LPI-indeksin (Logistics Performance Index) avulla. Se
huomioi indeksin laskemisessa esimerkiksi logistiikkainfrastruktuurin laadun, rajavalvonnan ja
tullin tehokkuuden, kilpailukykyisen hinnoittelun, osaamisen, kuljetusten seurattavuuden ja
toimitusvarmuuden (Arvis et al. 2018, 8). Vuoden 2018 tutkimuksessa LPI-indeksill& mitattuna
Saksa oli kilpailukykyisin maa logistiikan nékokulmasta. Kymmenen parasta LPI-indeksin

maata ja indeksin laskennassa huomioitavat tekijat esitetddn kuvassa 3.
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International Logistics quality Tracking and

“L‘f;:“ "'l‘;:" h?;hTsl Customs Infrastructure shipments and competence tracing Timeliness Missing
Economy rank  score performer Rank  Score  Rank  Score  Rank  Score  Rank  Score  Rank  Score  Rank  Score values
Germany 1 419 100.0 1 409 1 438 4 383 1 426 { 4 1 440
Netherlands 2 407 972 3 aor 2 423 B 376 2 412 7 408 B 430
Sweden 3 407 972 4 395 3 422 2 a8 5 404 1 402 4 432
Belgium 4 405 96.9 13 k| 10 403 1 a7 3 410 4 411 2 440
Singapire 5 405 966 ? 400 5 414 a 72 4 408 & 405 3 LT}
Unitexd Kingdom 6 40 5.7 8 385 7 409 10 369 7 404 5 410 5 43
Japan 7 3% 953 5 im 4 419 14 361 8 403 9 403 L] 4
Mustria g 39 952 14 an a 407 L1 a7e B 404 2 413 " 422
Hong Kong
SAR, Ching q 306 [T q 185 1 4102 3 385 10 104 13 205 13 418
Uniled States 0 392 93.7 il 376 [ 410 23 354 " 3193 3 413 16 414

Kuva 3 Vuoden 2018 LPI-indeksin 10 parasta maata. (Arvis et al. 2018, 40)

Valtiovallan saantoja, valiintuloa ja liiketoiminnan harjoittamisen esteettdmyyttd kussakin
maassa voidaan arvioida Maailmanpankin toteuttaman liiketoiminnan helppouden mittarilla
(Ease of doing business score). Siind huomioitavia tekijoita ovat yrityksen perustamisen ja
rakennuslupien saamisen helppous, sdhkon saatavuus, omaisuuden rekisterdinti, luoton
saaminen, investoijien suoja, verojen maksu, rajat ylittdva kaupankaynti seka oikeuslaitoksen
tehokkuus. (The World Bank 2020,77-84)

Tuotantoteknologian kehittymisen vuoksi on relevanttia tarkastella alueen innovaatiokykya
myo6s pelkastddn tuotantolaitoksen nékokulmasta. Sijaintivaihtoehtojen innovaatiokykyéa
voidaan arvioida analysoimalla T&K-toiminnan rahoituksen julkisten avustusten saatavuutta,

koulutustasoa ja yliopistojen seka teollisuuden valista yhteistyota (Manyika et al. 2012, 64).

Tyovoimakustannukset ovat merkittdva tekija erityisesti tydvoimaintensiivisilla toimialoilla
sekd innovatiivisten yritysten tuotannossa. Niiden merkitys on kasvanut kaupankdynnin
esteiden vahennyttyd, minka ansiosta tydvoimaintensiiviset yritykset voivat hyotya
tydvoimakustannuserojen tarjoamista mahdollisuuksista ja etsia optimaalisin sijainti melkein

mistd tahansa maanosasta. (Manyika et al. 2012, 67)

Kuvassa 4 on esimerkki tuotantovolyymin vaikutuksesta pienten tyovoima- ja raaka-
ainekustannusten houkuttelevuuteen tuotannon ndkdkulmasta. Kuvan 4 esimerkissa lannessa
sijaitsevalla tehtaalla tydvoimakustannukset ovat yli nelinkertaiset verrattuna esimerkin

toiseen, halpojen tydvoimakustannusten vaihtoehtoon. Kuvasta 4 n&hd&an, miten
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tuotantovolyymien kasvaessa pienet tydvoima- ja raaka-ainekustannukset voivat tehda
sijaintivaihtoehdosta houkuttelevan vaihtoehdon, kun kuljetuskustannukset jatetaan vertailussa
huomiotta, tuotantovolyymit ja kiintedt kustannukset ovat suuret tai raaka-ainekustannukset
pienet. (Helo n.d., 7) Tydvoimakustannuksia kannattaa arvioida yhdessa tyon tuottavuuden
kanssa ja on huomioitava, ettd pelkastdan pienet tyévoimakustannukset eivat valttamétta ole
jarkeva syy sijoittaa tuotantoa, jos tydvoima on osaamatonta, huonosti koulutettua ja tuottavuus
on heikko (Heizer & Render 2011, 348).

500 - 70%
450
60 %
400 - L S
350 50%
300 -
== Unit cost (west) - 40%
250 _
00 == Unit cost (low cost) | 30%
Difference
150 20%
100 ——
10%
50 —
0 I I I 0%
0 500 1000 1500 2000 2500 3000

Kuva 4 Esimerkki matalien tydvoimakustannusten ja suurien tuotantovolyymien vaikutuksesta

yksikkokustannuksiin. (Helo n.d., 7)
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5 SIJAINNIN VALINTAPROSESSIT

Schmidt et al. (2017, 706) ovat tutkineet valmistavan teollisuuden yritysten sijainnin
valintaprosessien rakennetta. Tutkimuksessaan he ovat osoittaneet yritysten sijainnin
valintaprosessien rakenteessa ja paatoksentekotiimien kokoonpanossa olevan merkittavia
puutteita. Liséksi yritysten sijainnin valinnasta havaittiin puuttuvan dynaaminen
l&hestymistapa, maarallisten ja laadullisten tekijoiden synteesi sek& oppiminen aikaisemmista
sijainnin valintaprosesseista. Nailla puutteilla havaittiin olevan merkittdva vaikutus sek&

sijaintipaikan valinnan onnistumiseen etta yrityksen menestykseen.

Schmidt et al. (2017, 706) tutkimukseen osallistuneista yrityksista suurin osa ei soveltanut
minkaanlaisia tarkoitukseen sopivia tyokaluja ja viitekehyksi& eri sijaintien analysoimisessa.
Liséksi neljasosassa yrityksistd sijaintipdatosten tekeminen ei ollut jarjestelméllisesti
organisoitua. Tdma voi johtaa siihen, ettd suuremmalla todennakoisyydella paatoksenteossa
epéonnistutaan huomiomaan todellisuudessa tarkeimmat kriteerit. Huonosti rakennettua
sijainnin valintaprosessia on myos vaikea ymmartaé ja kommunikoida muille sidosryhmille.
Hyvin suunniteltua sijainnin valintaprosessia noudattavien yritysten havaittiin tutkimuksessa
menestyneen paremmin. Samoja havaintoja tukee Schmidt et al. (2017) mukaan myds muu
kirjallisuus: (Bellgran et al. 2013, Bruch et al. 2014, Mclvor 2000), joiden mukaan
suunnittelemattomassa ja organisoimattomassa sijaintipddtosprosessissa el ymmadrreta

paatosten vaikutuksia pitkélla aikavalilla.

Alle puolet Schmidt et al. (2017, 706) tutkimukseen osallistuneista yrityksistd huomioi
paatoksenteossa sijaintitekijoiden dynaamisen luonteen ja 44 % yrityksistd kohtasikin
merkittdvid muutoksia sijaintekijoissa jo implementointivaiheessa. Staattinen ldhestymistapa
sijaintitekijoiden arviointiin voi johtaa huonolaatuisiin sijaintipéatoksiin ja lisata riskié joutua
uudelleensijoittamaan tuotantolaitos. Samassa tutkimuksessa havaittiin, ettd yli puolet siihen
osallistuneista yrityksista ylitti arvioidut projektikustannukset yli kymmenell& prosentilla. Mita
heikommin sijaintitekijoiden dynaamisuus huomioitiin paitoksenteossa, sitd suuremmat olivat

ylimaaréiset kustannukset.
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Valmistavan teollisuuden yrityksilla on haasteita saada oikeat ihmiset mukaan sijaintip&atoksen
tekemiseen. Yli puolet tutkimukseen osallistuneista yrityksistad tekivét sijaintipaatoksia
hyodyntamatta yrityksen operatiivisen tason tyontekijoiden osaamista ja konsultointia. Tdman
seurauksena sijaintipaatoksia saatetaan tehda vailla todellista ymmaérrysta siitd, miten sijainti
vaikuttaa yrityksen tuotantoprosesseihin. Syvallisen ymmarryksen hankkimisen sijaan
yrityksissé tehddan huonojakin veikkauksia yrityksen operaatioille sopivasta sijainnista. Tama

voi johtaa yliméaaraisiin kustannuksiin ja heikkoon suorituskykyyn. (Schmidt et al. 2017, 706)

Kappaleessa 4.1 esitettiin sijaintitekijoiden jako méaaréllisiin ja laadullisiin tekijoihin. Naita eri
tekijoitd tulee arvioida yhdessa ja sen edellytyksend on, ettd tunnistetaan méaérallisten ja
laadullisten sijaintitekijoiden yhdistamisen haastavuus. MacCarthyn & Atthirawongin (2003,
802) mukaan maarallisten ja laadullisten tekijéiden yhdistaminen sijainnin valintaprosessissa
vaikeuttaa ja monimutkaistaa sitd merkittavasti. Schmidt et al. (2017, 706) mukaan on tarke&a,
etta tdm& monimutkainen tilanne onnistutaan ratkaisemaan ja maarélliset seka laadulliset tekijat
yhdistamaan. Muuten sijainnin valinnan kokonaiskuvaa, kustannuksia, hyotyja ja riskitasoa on
vaikeaa hahmottaa. Namé tekijat ovat tyypillisesti sellaisia, ettd ne aliarvioidaan

paatoksenteossa.

Schmidt et al. (2017, 706) tutkimuksessa ei osoitettu korrelaatiota yrityksen sijaintipaikan
valintakokemuksen, sijainnin valintaprosessin organisoinnin ja havaitun menestyksen valilla.
Kuitenkin yrityksilla, joilla oli eniten kokemusta sijainnin valinnasta, havaittiin olevan huonoin
sijainnin  valintaprosessin rakenne ja menestys. Tdma viittaa siihen, ettd yritysten
oppimiskyvyssa on puutteita, jotka korjaamalla sijainnin valintaprosessin tehokkuutta voitaisiin
parantaa ja resursseja hyddyntaa tehokkaammin oikeisiin tarkoituksiin. Schmidt et al. (2017,
706) esittad kirjallisuuden perusteella, ettd epdonnistuneiden sijaintipaatdsten korjausliikkeet

ovat osaltaan vaikuttaneet reshoring-ilmiéon eli tuotannon siirtdmiseen takaisin kotimaahaan.
5.1 Tahtainmalli
Edellisesséd kappaleessa esitetyt puutteet yritysten sijainnin valinnassa voitaisiin vélttaa

soveltamalla  hyvin  rakennettua sijainnin  valintaprosessia.  Erilaisia  sijainnin

valintaprosessimalleja on esitetty kirjallisuudessa useita. Tdssa tyossa on valittu esittelyyn
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Schmidt et al. 2017 kehittdma tahtdinmalli (The Scope Model) sen

ldhestymistavan takia. Tahtdinmallin avulla pyritddn varmistamaan yrityksen nykyisessa tilassa

laaja-alaisen

tunnistettujen kehitystarpeiden tayttyminen ja yrityksen edellytykset muuttua tavoitteiden
edellyttamalla tavalla. Se on suunniteltu MECE-periaatteen (mutually exclusive and
collectively exhaustive) mukaisesti. Tdméan periaatteen mukaan tahtdinmalli on perusteellinen
ja kattava sekd sen siséltdmat toiminnot ovat tosiaan tdydentdvid, olematta kuitenkaan
Malliin

suosituksia ja ehdotuksia kuin ehdottomia vélttaméattomyyksia. Mallia voi ja tulee muokata seka

paallekkaisia. italics-fontilla merkityt toiminnot ovat luonteeltaan enemmén
tdsment&a yrityksen tarpeisiin sopivaksi. Muokatunkin viitekehyksen on kuitenkin huomioitava
kokonaisvaltaisesti kaikki oleelliset padatoksentekoon vaikuttavat asiat. (Schmidt et al. 2017,

708)
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Kuva 5 The Scope Model eli tahtdinmalli. (Schmidt et al. 2017, 709)
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5.2 Tahtainmallin rakenne

Kuvassa 5 esitetty tahtdinmalli on esitetty napakoordinaatistona, joka pitéé sisallaan kehia ja
nelikentan. Kehéat edustavat mallissa arvioitavien tekijoiden ja tyokalujen tarkkuus- eli
abstraktiotasoa. Nelikenttd jakaa nama sijainnin valinnassa huomioitavat tekijat neljaan eri
nakokulmaan. Mallin ja kehien sisaltamien tydkalujen ja tekijoiden yksityiskohtaisuus kasvaa

kehé& kerrallaan siirryttéessé kohti keskustaa, joka edustaa mallissa optimaalista sijaintipaatosta.

Nelikentan ylempi puolisko edustaa sijaintipdatoksen vaikutusta yrityksen tilaan ja
jatkuvuuteen eli nykyisté ja tulevaa tavoiteltua tilaa. Alempi puolisko edustaa sijaintipaatoksen
aiheuttamaa muutosta eli tarvetta ja kykyd muuttua. Nelikentdn oikea puolisko edustaa
yrityksen siséistd nakdkulmaa ja vasen puoli vaihtoehtoista. Talldin oikea ylakulma edustaa
yrityksen nykyista tilaa ja kuntoa seka oikea alakulma yrityksen nykyisia kyvykkyyksié ja
mahdollisuuksia muuttua. Vasen ylakulma puolestaan pyrkii ohjaamaan kohti tulevaisuuden
tavoitetilaa ja vasen alakulma selvittdmaan tavoitteiden saavuttamisen edellyttdméat muutokset.
Kuvassa 6 havainnollistetaan nelikenttien siséltda ja kiertosuunta. Tahtdinmalli ei siis ota
pelkastadn kantaa sijaintiin ja sen tekijoihin, vaan se ottaa huomioon my®ds yrityksen nykytilan
ja tavoitteet, mika varmistaa valitun sijainnin parhaan mahdollisen strategisen sopivuuden.
(Schmidt et al. 2017, 709)



24
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Kuva 6 Téahtainmallin nelikentat. (Mukaillen Schmidt et al. 2017, 709)

5.3 Tahtainmallin kdyttdaminen ja soveltaminen

Tahtainmallin kdyttdminen aloitetaan ensimmaisen nelikentdn kohdalta oikeasta yldkulmasta
sen ulkokehélta. Mallin kéyttaja kiertad kokonaisia kehia keha kerrallaan kohti koordinaatiston
napaa. Kehid kierretddn vastapaivaan, kunnes kaikkien nelikenttien siséltd on Kierretty
jarjestyksessa kokonaisina kierroksina kehé& kerrallaan. (Schmidt et al. 2017, 708)

5.3.1 Tahtainmallin kdyton aloittaminen ja ensimmainen Kierros

(Schmidt et al. 2017, 711) ehdottaa tahtainmallin kéyttoon seitsemad vaihetta, jotka kattavat

mallin kdyton aloittamisen ja ulommaisen kehén kiertdmisen. Vaiheet ovat seuraavat:

1. Rakenna sijainnin valintatiimi. Ennen sijainnin valintaprosessin aloittamista

muodostetaan tiimi sijainnin valintaprosessin suorittamiseen. Tiimin tulisi koostua
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yrityksen operatiivisen, taktisen ja strategisen tason jdsenisti, jotta pystytddn
arvioimaan sijainnin valintaa useista ndkokulmista. Sijainnin valinnan arviointi eri
organisaatiotasojen nékodkulmista auttaa optimaalisen sijainnin valitsemisessa ja

minimoi yllattdvien muutosten riskia.

Analysoi yrityksen nykytila. Sijainnin valintatiimi aloittaa mallin kayton oikean
ylemman nelikentan ulkokehalta arvioimalla sen avulla yrityksen nykyistd asemaa ja
tilaa kuten sitd, mitké tekijat toimivat ajureina uuden sijainnin valinnalle, millainen on
yrityksen nykyinen suorituskyky ja arvot. Sijainnin valinnan ajureista on Kerrottu
tarkemmin kappaleessa 3.1. ja arvoista 3.2. Samalla voi olla tarked4 pohtia yrityksen
nykyisten markkinoiden lisdksi uusia kasvavia markkinoita ja arvioida yrityksen

tuotantokapasiteetin riittavyytta.

Luo visio ja strategia. Seuraavaksi sijainnin valintatiimi liikkuu mallissa vastapéivaan
nelikentdn seuraavaan neljannekseen. Téssa vaiheessa tavoitteena on luoda visio
tulevista markkinoista ja tuotannosta. Visio tulee yhdistdé sijaintistrategiaan, jonka
puolestaan tulee olla linjassa koko yrityksen tulevaisuuden vision ja strategian kanssa.

Strategian vaikutuksesta sijainnin valintaan kerrotaan enemmén kappaleessa 3.2.

Arvioi muutosvaatimuksia. Liikuttaessa edelleen vastapaivaan seuraavan neljanneksen
kohdalle, sijainnin valintatiimin tulee arvioida, mit4 muutoksia tarvitaan maaritetyn
vision saavuttamiseksi. Tdma voi t&ssé vaiheessa olla esimerkiksi karkeaa arviointia
investointikustannuksista ja pohdintaa mahdollisista tulevista kumppaneista uudella

sijaintipaikalla.

Arvioi yrityksen edellytyksid muuttua. Ensimmaisen kierroksen viimeisen neljanneksen
kohdalla sijainnin valintatiimin tulee arvioida yrityksen edellytyksid vastata
aikaisemmassa vaiheessa havaittuihin muutostarpeisiin. Esimerkiksi onko yrityksella

riittavasti padomaa projektin rahoittamiseen ja osaamista prosessin lapiviemiseksi.

Luo suunnitelma. Ensimmaisen kierroksen jalkeen tiimilla tulisi olla karkea arvio

yrityksen nykytilasta, visiosta, muutostarpeista ja -kyvykkyydest4. Niiden perusteella
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voidaan laatia suunnitelma, jossa madritelld&n tavoitteet ja niitd ennen saavutettavat

vélitavoitteet.

7. Jaa roolit tarkempaa analyysia varten. Tahtainmalli on laadittu MECE-periaatteen
mukaisesti, mikd mahdollistaa sen jakamisen pienempiin osiin tarkempaa analyysia
varten. Sijaintitiimin vetdjan kannattaa siten jakaa valintatiimi pienempiin tyoryhmiin,
jotka suorittavat tarvittavia tarkempia analyyseja yrityksen nykytilasta, maarallisista ja
laadullisista sijaintitekijoistd seka riskeistd. Tiimin vetdjan tulee varmistaa, ettd
tarkempaa analyysid suorittavien ryhmien valinen kommunikaatio ja vuoropuhelu
toimii, silla tdhtdinmallin osat tukevat toisiaan, vaikka ne eivat olekaan toistensa kanssa
paallekkaisia. Tarkempi analyysi tuottaa useita sijaintivaihtoehtoja, joista voidaan valita

suunnitteilla olevalle tuotantolaitokselle kaikista optimaalisin vaihtoehto.

Naméa seitsemé&n vaihetta kannattaa suorittaa kokonaisvaltaisen l&hestymistavan
varmistamiseksi. Ne auttavat sopivan sijainnin valintatiimin rakentamisessa ja hahmottamaan
prosessin alkuvaiheessa kompleksisen valintatilanteen eri osat. Tahtdinmallin julkaisun
yhteydessé esitetyt seitsemén ensimmaista vaihetta jaavat melko abstraktille tasolle eivétka ne
kata koko mallin kayttéa, mik& voi heikentdd sen soveltamisen houkuttelevuutta. Siitd
huolimatta malli tarjoaa sellaisenaankin yksinkertaisen lahestymistavan monimutkaiseen

ongelmaan.

Schmidt et al. (2017) esittelemat vaiheet paattyvét sijaintipaikan valintatiimin jakamiseen
tarkempaa analyysia suorittaviin ryhmiin. Yksi soveltuva tapa jakaa alkuperdinen sijainnin
valintatiimi on noudattaa jaossa tdhtdinmallin nelikenttid ja jakaa alkuperdinen tiimi neljaan
tarkempaa analyysid suorittavaan tyéryhméan. Ryhmaét suorittavat kunkin abstraktiokehén
asioiden analysoinnin itsendisesti tydskentelyn tehostamiseksi. Tekijat ja tyOkalut kullakin
abstraktiokehalld ovat toisiaan tdydentévid, joten on huolehdittava riittdvan tehokkaasta
kommunikaatiosta tydskentelyn aikana. Seuraavalle abstraktiokehélle ei kannattane siirtya
ennen kuin koko sijainnin valintatiimilla on ymmarrys muiden suoritettujen analyysien

tuloksista.
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Taman tyon tavoitteena on esitelld mallin soveltaminen aikaisemmista seitsemastd vaiheesta
pidemmalle kattamaan mallin kaikkien kehien kiertdmisen. Mallin ja tdmén tyon tarkoitus ei
ole kuitenkaan antaa yritykselle taydellistd kuvausta ja tarkkoja vaiheita, koska myds mallin
kehittdja korostaa, ettd yrityksen tulee omien tarpeiden ja erityispiirteiden mukaan muokata

mallin sisaltoa.

5.3.2 Tahtdainmallin toinen kierros

Mallin ensimmadisen kierroksen ja aiemmin esiteltyjen seitseman vaiheen suorittamisen jalkeen
voidaan mallissa siirtyd seuraavalle kehélle kohti keskustaa. Uusi kierros aloitetaan jalleen
oikeasta ylakulmasta eli yrityksen nykytilan hieman tarkemmalla arvioinnilla. Toisella kehalla
analysoidaan esimerkiksi nykyisia toimitusketjuja, Kilpailukeinoja, tuotantokapasiteettia ja
nykyisid markkinoita kuvan 5 mukaisesti. Tavoitteena tassa vaiheessa on muodostaa hieman
tarkempi kasitys yrityksen nykytilasta, jonka perusteella voidaan arvioida, missa
tulevaisuudessa halutaan tai tulee olla. T&htdinmallin toisella keh&lld, vasemmassa
ylakulmassa, tunnistetaan nykytilan ja aikaisemman kierroksen havaintojen perusteella eri
vaihtoehtoja seka analysoidaan laadullisia tekijoitd, uusia potentiaalisia markkinoita, resurssien
saatavuutta ja muita tarkeimpid jo tunnistettuja sijaintiin vaikuttavia tekijoita. Tassa vaiheessa
tavoitteena on muodostaa tarkeimmiksi arvioitujen sijaintitekijoiden ja strategisten tavoitteiden

perusteella alustavia sijaintivaihtoehtoja.

Kolmannen nelikentén eli vasemman alakulman kohdalla arvioidaan tarkemmin esimerkiksi
sijaintivaihtoehtojen edellyttdmaa osaamista, kertaluonteisia kustannuksia ja suunnitellaan
muutoksen implementointia. Toisen kierroksen viimeisessa vaiheessa mallin neljannessa
nelikentassd, oikeassa alakulmassa, arvioidaan tarkemmin yrityksen valmiutta vastata naihin
muutoksiin. T&ssé nelikentéssa toisella abstraktiokeh&lld arvioitavia tekijoita ovat esimerkiksi
organisaation kyvykkyys oppia, saatavilla oleva ulkoinen tuki, tarvittavat ihmissuhteet ja halu

muuttua.
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5.3.3 Tahtainmallin kolmas kierros

Kun tyéryhmat ovat muodostaneet kasityksen ensimmadisen ja toisen Kkierroksen asioiden
vaikutuksesta sijainnin valintaan ja kommunikoineet niisté koko sijainnin valintatiimin kanssa,
voidaan mallissa siirtyd seuraavalle kehdlle ja tarkentaa edelleen aikaisempaa analyysia
kolmannella kierroksella. Ensimmaisesséd nelikentdssd, oikeassa yléakulmassa, yrityksen
nykytila voidaan vetdd yhteen ja analysoida SWOT-analyysin ja Manufacturing footprint-
analyysin avulla. Manufacturing footprint -analyysilla tarkoitetaan paatoksentekoa, joka liittyy
valmistuksen sijaintiin, hankintastrategiaan ja toimitusketjujen rakenteeseen ja sen tulos
madrittelee sijoitettavan tuotantolaitoksen aseman suhteessa markkinoiden sijaintiin ja

yrityksen arvoketjuun (Helo n.d., 2).

Toisessa nelikentdssd, vasemmassa Yylakulmassa, analyysi tarkentuu kustannus-
hyOtyanalyysiin, eri sijaintien toistuvien kustannusten vertailuun ja muiden tarkeiden tekijoiden
analysointiin. Yrityksen edustajat voivat tdssa vaiheessa myds vierailla potentiaalisimmissa
sijaintivaihtoehdoissa varmistuakseen alueiden todellisista olosuhteista. Kolmannen nelikentan
kohdalla, vasemmassa alakulmassa, analyysi tarkentuu alueellisten asetusten ja toimintatapojen
arviointiin ja riskianalyysin suorittamiseen. Neljannessé nelikentéssd, oikeassa alakulmassa eli
muutoskyvykkyyden arvioinnissa, voidaan talla kolmannella kierroksella pohtia esimerkiksi
yrityksen kykya ymmartdd kulttuurillisia eroja ja analysoida yrityksen o0saamisen

siirrettavyytta.

5.3.4 Tahtainmallin neljas Kierros

Schmidt et al. (2017) tdhtdinmallissa on vield nelikentdn vasemmassa ylékulmassa ja oikeassa
alakulmassa neljannet vaiheet: monikriteerianalyysi MCDA (multi criteria decision analysis) ja
osaamisenhallintajarjestelmét eli KMS (knowledge management systems). Lopullinen sijainnin
valinta voidaan toteuttaa MCDA-metodin avulla vertailemalla tarkeimmiksi tunnistettuja
sijaintitekijoitd alustavissa sijaintivaihtoehdoissa. KMS-jarjestelmén avulla pyritéén
varmistumaan siitd, ettd yritys oppii suoritetusta sijainnin valintaprosessista ja pystyy

soveltamaan oppimaansa tulevaisuudessa mahdollisissa uusissa sijainnin valintaprosesseissa.
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5.4  Sijaintitekijat tahtainmallissa

Sijainnin  valinnassa valttamattomat kappaleessa 4 esitetyt sijaintitekijat sijoittuvat
tahtdinmallissa pé&&asiassa vasempaan ylakulmaan eli toiseen nelikenttd&dn. Mallin kehittajat
Schmidt et al. (2017) korostavat méaaréllisten ja laadullisten tekijoiden valista synteesid, mutta
heidan esittdmassa viitekehyksen kuvauksessa méaéaralliset ja laadulliset sijaintitekijat jaavét
pieneen rooliin suhteessa niiden merkitykseen. Noudattaen tahtdinmallin abstraktiokehid,
voidaan kaikkia sijaintitekijoiden liitteessa 1 esitettyja padtekijoitd analysoida toisella
abstraktiokehalld ja osatekijoitd kolmannella kehalld. Tdma voi tarjota paremmat edellytykset
myo6s kolmannella kehdlld toteutettavan kustannusanalyysin toteuttamiseen ja alustavien

sijaintivaihtoehtojen muodostamiseen.

5.5 Analyyttinen hierarkiaprosessi tahtadinmallin tukena

Tahtainmallin toisessa nelikentassd, vasemmassa ylakulmassa, viimeiselld abstraktiokehélla on
monikriteerinen analyysi MCDA. Sen on todettu olevan tehokas tapa eri sijaintipaikkojen
maaréllisten sekd laadullisten sijaintitekijoiden arvioinnissa ja lopullisen sijaintipadtoksen
tekemisessd (Schmidt et al. 2017, 708). Sijainnin valinnassa on huomioitava lukuisia eri
sijaintitekijoita, eri sijaintivaihtoehtoja ja niitd on arvioitava monella eri tarkkuustasolla.
Liséksi on vield huomioitava sijaintitekijoiden dynaaminen luonne. Kun arvioitavia tekijoita ja
vaihtoehtoja on paljon, tuskin yksik&an niistd dominoi muita jokaisella p&atoksentekoon
vaikuttavalla osa-alueella. Kullakin vaihtoehdolla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Naista
vaihtoehdoista optimaalisimman ldytamiseksi voidaan soveltaa analyyttista hierarkiaprosessia
(AHP). (Yang & Lee 1997, 245-246)

AHP:n on havaittu olevan sijainnin valintaan hyvin soveltuva MCDA-malli. Sen avulla
paatoksentekija pystyy yhdistaméan madralliset ja laadulliset sijaintitekijat. Tahtdinmallin
kehittajat suosittelevat AHP-tyokalua tahtdinmallin tdydentamiseksi. Myods Yang & Lee (1997)
sekd Gothwal & Saha (2015) ovat menestyksekkaasti hyddyntaneet AHP-menetelmaa
sijaintipaatoksiin, joten sen voidaan todeta olevan soveltuva tyokalu tahtdinmallin osana

sijainnin valintaan vaikuttavien tekijoiden vertailutilanteissa ja lopullisessa paatdksenteossa.
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AHP-prosessin mukaan ongelmaa tarkastellaan tavoitteiden ja vaihtoehtojen hierarkiana kuvan
7 esimerkin mukaisesti. Hierarkian rakentaminen muodostaa kokonaiskuvan monimutkaisesta
valintatilanteesta ja sen eri tekijoiden valisistd suhteista. Hierarkian eri tekijoiden painoarvot
madritetdan tekijoiden pareittaisen vertailun avulla hyddyntéen sijainnin valintaprojektin eri
sidosryhmien ndkemystd. Kappaleessa nelja ja liitteessd 1 sijaintitekijat on jaettu paa- ja
osatekijoihin. Seka tahtadinmallissa ettd AHP-mallissa sijaintitekijoiden arviointi aloitetaan
korkeimmalta abstraktiotasolta eli paatekijoiden painoarvon analysoinnilla, jonka jalkeen
voidaan siirtyd AHP:n hierarkiassa alaspéin ja tahtdinmallissa lahemmas keskustaa arviomaan,
mitk& paatekijoiden osatekijOista ovat painoarvoltaan tarkeimpid. AHP-prosessissa hierarkiassa
ylempana olevien tekijoiden painoarvoa kdytetddn alemman tason osatekijoiden painoarvojen
muodostamisessa. Tdma menettely toistetaan siirtyen hierarkiaa pitkin alaspain laskemalla

painoarvo jokaiselle hierarkian elementille. (Yang & Lee 1997, 247)

PAAMAARA: OPTIMAALINEN
SIJAINTI

1. Kriteeritaso

s ST N

==

2. Kriteeritaso

Sijaintivaihtoehdot

Kuva 7 Esimerkki sijainnin valinnan ongelman jasentdmisestd hierarkiana. (Mukaillen
Villanen 2013, 2)

AHP-menetelman selked etu on sen avulla muodostettavat painoarvot erilaisille
valintakriteereille riippumatta siitd, ovatko tekijat méarallisia vai laadullisia. AHP-menetelmén
avulla voidaan verrata toisiinsa konkreettisesti mitattavien maaréllisien tekijoiden painoarvoja
laadullisien sijaintitiimin kasityksen perusteella arvioitavien tekijoiden painoarvoihin. (Saaty
& Vargas 2012, 324)
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AHP-menetelman pareittainen vertailu perustuu sanalliseen suhdeasteikkoon, jossa arvo 1
tarkoittaa, ettd verrattavan parin tekijat ovat keskendén yhté tarkeitd, arvo 3 tarkoittaa véhan
tarkedmpad, 5 jonkin verran tarkeampad, 7 merkittavasti tdrkedmpad ja 9 absoluuttisesti
tarkedmpad (Kahraman et al. 2010, 338). Tekijoiden pareittaiset vertailut toteutetaan
vertailumatriisilla, jossa mallin kayttdj4 vertailee ainoastaan kahta tekijaa toisiinsa kerrallaan,

mika helpottaa laajan, monimutkaisen ongelman ratkaisemista (Brunelli 2015, 5).

AHP-prosessia voidaan soveltaa tahtainmallissa sijaintitekijoiden painoarvojen selvittdmisessa
sekd maaréllisten ja laadullisten tekijéiden vertailutilanteissa. Sen avulla voidaan myos
rationaalisesti toteuttaa lopullinen sijaintipaatés. Kuvassa 8 on esimerkki AHP-prosessin
tuottamasta lopputuloksesta, jossa pareittaisen vertailun avulla muodostettuja painoarvoja
hyodyntamalla saadaan laskennallisesti selvitettya optimaalisin sijaintivaihtoehto. Esimerkissa
toinen sijaintivaihtoehto (Site 2) on laskennan perusteella optimaalisin, silla se on saanut
korkeimman pistemé&éran (0.7559).

Table V Overall rating of three sites

Factor  Priority
() (w)) Site1 Site2  Site3

A
A1 0.0117 0.123 0.614 0.263
A2 0.0308 04783 0.3650 0.1566
A3 0.0213 06707 0.2855  0.0437
B
B1 0.1430 0.1210 0.8681 0.0108
B2 01715 08147 0.0175 0.1676
B3 0.0671 0.0171  0.0628  0.9199
c
C1 0.0223 0423 0.332 0.246
C2 0.0682 0.606 0.151 0.242
C3 0.0521 0315 0.209 0475
D
D1 0.9029 0.230 0.615 0.154
D2 00166 0.1563 0.6338  0.2098
D3 0.0305 05691 0.1864  0.2443

Score:=w}-.q}- 0.4834 0.7559 0.2975

Kuva 8 Esimerkki AHP:n tuottamasta lopputuloksesta sijainnin valinnassa. (Yang & Lee 1997,
249)
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Taman tyon tavoitteena ei ole tutustua analyyttiseen hierarkiaprosessiin tarkemmin, vaan esittaa
perusperiaatteet tyokalun soveltuvuuden osoittamiseksi osaksi tahtdinmallia. AHP-mallista ja
siihen liittyvasta laskennasta voi lukea lisaa esimerkiksi (Brunelli 2015) teoksesta ja sitd varten
on kehitetty my6s monia tietokonesovelluksia. My6s Microsoft Excelid voidaan kayttdd AHP-

prosessin soveltamiseen.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman kandidaatintyon tavoitteena oli tunnistaa ja esitelld merkittavimmat sijaintitekijét, jotka
vaikuttavat valmistavan teollisuuden yritysten tuotantolaitosten sijainnin valintaan ja esitella
Schmidt et al. (2017) kehittdma tahtainmalli seké arvioida sen sovellettavuutta valmistavan

teollisuuden tuotantolaitosten sijainnin valinnassa.

Valmistavan teollisuuden sijainnin valintaan vaikuttavat tekijat ovat yrityksen sisdisid ja
ulkoisia. Lahtokohtina sijainnin valinnassa ovat yrityksen strategia ja tavoitteet, joiden kanssa
tuotantolaitoksen sijainnin valinnan tulee olla linjassa. Merkittavimpid yrityksen sisdisia
sijainnin valintaan vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen strategia, arvot, suorituskyky ja
tulevaisuuden tavoitteet. Liséksi yrityksen tulee huomioida tavoitteita vastaavan sijainnin
aiheuttamat muutosvaatimukset ja -tarpeet seka arvioida yrityksen todellista kyvykkyytta

vastata niihin.

Toimintaympéristosta kumpuavia sijaintitekijoitd on paljon ja niiden téarkeys vaihtelee
toimialasta ja yrityksestd riippuen. Tarkeimmiksi yleisiksi sijaintipaatoksiin vaikuttaviksi
paatekijoiksi tunnistettiin Kirjallisuuden perusteella kustannukset, tyévoima, infrastruktuuri,
toimittajien l&heisyys, markkinoiden laheisyys, yrityksen kilpailutilanne, alueen elamaénlaatu,
oikeudelliset ja lainsd&ddanndlliset, taloudelliset, poliittiset, sosiaaliset ja kulttuurilliset tekijat
seka sijaintipaikkakohtaiset erityispiirteet. Nama paatekijéat voidaan jakaa hierarkkisesti liitteen
1 mukaisiin osatekijoihin, miké helpottaa tekijoiden arviointia ja sijaintipaikkojen vertailua.
Naiden tekijoiden lisdksi yritysverkostot ja Kklusterit vaikuttavat sijaintivaihtoehtojen
vertailuun. Sijaintitekijoiden vertailussa on huomioitava niiden dynaaminen luonne, minka
vuoksi optimaalisen sijainnin valinnan kannalta on tarkedd pitd4d valintakriteerin

sijaintitekijoiden nykytilan lisaksi niiden tulevaisuuden kehitysta.

Sijainnin valintaprosessin rakenteen on tutkittu vaikuttavan sijainnin valinnan onnistumiseen.
Hyvin rakennettu prosessi varmistaa, etta kaikki tarkedat tekijat huomioidaan prosessissa yli- tai
aliarvioimatta tekijoiden todellista merkitystd. Tyossa esitelty tahtainmalli on yksi ratkaisu
tdhan monimutkaiseen ongelmaan. T&htdinmallissa sijainnin valintaan vaikuttavat tekijat

jaetaan ensin nelikenttddn niiden luonteen mukaan ja edelleen napakoordinaatiston kehille,
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abstraktiotasoille, huomioitavien tekijoiden tarkkuuden ja yksityiskohtaisuuden mukaan. Tama
tarjoaa yksinkertaisen ja kokonaisvaltaisen lahestymistavan kompleksiseen ongelmaan

sijaintipaikan valinnassa.

Tahtainmallin esittelyn lisdksi tyon tavoitteena oli arvioida sen sovellettavuutta valmistavan
teollisuuden tuotantolaitosten sijainnin valintapdatoksissa. Tahtdinmalli onnistuu hyvin
sisallyttaméén kaikki sijainnin valinnassa huomioitavat nékdkulmat kokonaisvaltaisen
paatdksen tekemiseksi, mutta alkuperaisessé julkaisussa esitetty seitseman vaiheen ohjeistus
mallin kdyttdmisesta sisalsi vain mallin kdyton aloittamisen ja ensimmaéisen abstraktiokehén
kiertdmisen. Mallin sovellettavuuden parantamiseksi viidennessa kappaleessa laadittiin kuvaus
koko mallin kéytosté eli kolmen seuraavankin abstraktiokehan kierroksista, jotka tulee suorittaa

optimaalisen sijaintipaikan valitsemiseksi.

Osana téhtdinmallia on tarke&d arvioida laadullisia ja maéarallisid sijaintitekijoitd seka
onnistuttava arvottamaan niitd keskendan. Siihen voidaan soveltaa monikriteeristd
paatoksentekoa. Sen vuoksi tyossd esiteltiin analyyttinen hierarkiaprosessi AHP tukemaan
tahtainmallin - k&ytt6d. AHP:n avulla monimutkainen sijainnin valintap&atés voidaan
strukturoida hierarkiaksi ja arvioida eri hierarkiatasojen maaréllisia ja laadullisia tekijoita
suhteessa toisiinsa. Osana tahtdinmallia AHP:n avulla voidaan suorittaa sijaintitekijoiden ja

sijaintivaihtoehtojen vertailu sekd muodostaa lopullinen sijaintipaatos.
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Liite 1. Sijaintitekijat. (Mukaillen MacCarthy & Atthirawong 2003, 797, Yang & Lee 1997,
244)

Osatekijat
Kuljetuskustannukset
Tyo6voimakustannukset
Muut valmistus- ja yleiskustannukset
Maan hinta
Rakennuskustannukset
Raaka-ainekustannukset
Energiakustannukset
Hallinnolliset kustannukset
Kustannusten tulevaisuuden kehitys
Saatavuus
Osaaminen
Tyollisyysaste
Ammattiliitot
Ty0Ontekijoiden asenne ja motivaatio
Tuottavuus
Vaihtuvuus
Lentokentét
Satamat
Tieverkosto
Rautatiet
Kuljetusten luotettavuus
Energian ja veden saanti
Viestiyhteydet
Toimittajien laatu
Toimittajien keskinéinen Kilpailutilanne
Toimittajien sijainti ja kuljetuskustannukset
Toimitusten ja toimittajien reagoinnin
nopeus
Kyky tunkeutua tuotantolaitoksen laheiselle
markkinalle
Palveltavien markkinoiden koko
Toimitusaika markkinoille
Kysynnan vaihtelu ja luonne
Kilpailijoiden sijainti
Kilpailijoiden reaktiot uuteen
sijaintipaikkaan
Yhteison asenne yritystd ja alaa kohtaan
Eldmisen kustannukset
Koulut ja koulutusjarjestelma
IImasto
Sairaalat
Rikollisuus

Mahdollisuudet virkistadytymiseen




Liite 1. Sijaintitekijat. (Mukaillen MacCarthy & Atthirawong 2003, 797, Yang & Lee 1997,
244)

Korvauslait

Vakuutuslait

Ymparistélainsaadanto

Ty0Osuhteita koskeva lainsdadanto
Oikeusjarjestelma

Byrokratia

Yrityksen perustamista tai siirtdmista
koskevat maaraykset

Verorakenne

Verokannustimet

Taloudelliset kannustimet

Tariffit

Inflaatio

Valuuttakurssit

Sijainnin valtion velka

BKT:n kasvu ja tulot asukasta kohden
Paastélupamaksut

Poliittinen vakaus

Hallituksen johdonmukaisuus ja asenne
Maan tavat ja perinteet

Kielet

Asiakaskohtaiset erityispiirteet
Mahdollisuus laajentaa toimintaa
tulevaisuudessa

Paikallisten asukkaiden asenteet
Lahistolla toimivat yritykset




