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Téssd kandidaatintydssd tavoitteena oli selvittdd, mitkd tekyit ajavat yritykset sirtimidn
tuotantoaan ulkomaille tai takaisin kotimaahansa. Liséksi ty0ssd pyrittiin selvittdmaidn
kuinka tuotannon ulkomaille siirtojen ja takaisin siirtojen syyt eroavat toisistaan. Tyo to-
teutettiin  kirjallisuuskatsauksena ja ldhteitd etsittiin péadsdéntoisesti Emerald ja Google
Scholar hakuohjelmilla. Tydn tuloksiin keréttin 16 tutkimusta, joiden Ioytimistd syistd
laadittiin taulukko kuvaamaan tekijoitd tuotannon siirtojen syind. Tyo rajattin késittele-
mddn taulukon mukaisesti suurinta syytd siirtdd tuotantoa ulkomaille eli kustannuksia,
suurinta syytd siirtdd tuotantoa takaisin kotimaahan eli laatua sekd tutkimuksissa kolman-
neksi useimmiten mainittua syytekijdd eli toimitusketjua. Rajauksen avulla tydssd onnis-
tuttiin ylldpitdiméaan vertailua siitd, miten ja miksi tuotannon siirtojen syyt eroavat ulko-
maille ja kotimaahan siirroissa.

Teoriassa esitettiin kolme tirkeintd tekijdd siirtojen taustalla, ndmi syyt olivat markkinoi-
den, osaamisen ja resurssien sjainti. N&méd syyt vaikuttivat myOs tdmdn tyon mukaan
lahes jokaiseen tuotannon sirtopddtokseen. Tyon tuloksena huomattiin, ettd tuotannon
takaisinsiirtojen taustalta I0ytyy enemmén syitd kuin offShore-siirtojen taustalta. Suurim-
pia syitd sirtdd tuotantoa ulkomaille olivat kustannukset, toimitusketju ja osaaminen.
Tuotannon takaisin siirtojen suurimpia tekijoitd puolestaan olivat joustavuus, laatu, osaa-
minen ja toimitusketju. Suurimpia yhtenevdisyyksid siirtojen syissd olivat kustannussdés-
tot, osaamisen sfjainti ja toimitusketju. Yhtenevdisyydet osoittavat, etti tuotannon
offShore-siirtojen tavoitteisiin ei aina paéstd, silld tuotantoa joudutaan sirtiméién samoilla
perusteilla takaisin kotimaahan. Suurimpia eroavaisuuksia olivat puolestaan laadun, jous-
tavuuden ja tuotekehityksen suurempi merkitys tuotannon takaisin siirroissa. TyOssd huo-
mattiin myos, kuinka tekijét sirtojen syind olivat usein linkittyneitd toisiinsa. Esimerkiksi
huono johtaminen saattoi vaikuttaa laatuun, mikd puolestaan vaikutti yrityksen kannatta-
vuuteen likevaihdon kautta. Tuotannon siiroille ei tdssd tyOssd loydetty yhtd suurta ja
aina pitevad syytid tai edes kriteeristod, silld sirtojen huomattiin olevan erittdin tapaus-
kohtaisia ja seurausten vaihtelevan muun muassa tuotteen, asiakaskunnan tai taloustilan-
teen mukaan. Tuotannon siirrot ovatkin siis erittiin tapauskohtaisia, ja usein parhaissa
siirroissa on ymmarretty katsoa monia tekijoitd ja ottaa huomioon myds yrityksen tilanne
ja strategia.
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Purpose of this bachelor’s thesis was to define the reasons to move manufacturing and
compare the drivers of offShoring and reshoring manufacturing. This thesis was done as
a literature review using articles which were searched on Google Scholar and Emerald
Insight. Results were gathered from 16 different researches about manufacturing reloca-
tion. These researches were selected to represent large field of mdustries and countries,
so that the thesis would be as comprehensive as possible. This thesis was limited to focus
on three drivers for relocation: costs, quality and supply chain. These drivers were se-
lected because they were the biggest driver for offShoring, the biggest driver for reshoring
and the third biggest reason for relocation of manufacturing, according to the researches.

Main reasons to move manufacturing according to theory were locations of markets, re-
sources and know-how. However, according to this thesis the biggest reason to reshore
manufacturing was quality and for offshoring the biggest driver was costs. Main findings
were the following: there were more reasons to move manufacturing back than there was
to offShore. This could imply that offShoring decisions are usually made with focus on
only few variables. There were also many drivers which were the same for both offshor-
ing and reshoring, this could mean that the goals of relocation were not reached so com-
pany was forced to move the manufacturing back. Drivers for relocation of manufacturing
are linked, for example bad leadership can cause additional costs and insufficient quality.
Drivers and consequences of relocation vary depending on e.g. product features, com-
pany’s strategy and markets. That is why it is impossible to define criteria which could
be used in every relocation decision. Best relocation decisions were made by considering
company’s strategy, situation and lots of variables.
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1. JOHDANTO

“Katso ympdérillesi. Tieddtkd missd tavarat ymparillisi on tehty”. (Ferdows 1997a) Viela
vuosikymmenid sitten, huonekalut ostettin oman kylin puusepiltd, vaatteet haettiin rda-
talitd ja Turun Sinappi tuli Turusta. Nykypdivind tuotteiden alkuperd on yhd useammin
kuluttajille tdysi mysteeri. Puhelimen takakuoressa saattaa lukea suunnittelu- ja valmis-
tusmaa, mutta todellisuudessa komponentteja on kerétty eri puoliita maailmaa. Miksi tuo-
tantoa ylipddtddn sirretddn ympdri maailmaa?

Vield vuonna 1970 G7-maat tekivit arviolta 71 % kaikesta maailman tuotannosta, vuo-
teen 2010 mennessd tdméi luku oli pudonnut 52 %. Samalla aikavélilli esimerkiksi Kinan
tuotannon osuus nousi 18 %. (Baldwin & Lopez-Gonzalez 2015) Tuotantoa on siis siir-
retty ympéari maailmaa jo 50 vuoden ajan. Tuotannon siirtdiminen on edelleen yleistd,
vaikka se on viime vuosina vidhentynytkin (Kinkel 2014). Suomessakin on vuosien var-
rella luettu lehdistd, kuinka esimerkiksi Fiskars ja Familon ovat sirtineet tuotantoaan
muihin maihin matalampien kustannusten ja paremman Kkilpailukyvyn perédssid. Globali-
saation myOtd tuotannon sirtiminen on tullut helpommaksi. Vield 50 vuotta sitten koko-
naisen tuotannon siirtiminen toiseen maahan on vaatinut valtavasti tyotd. Nykyéddn tuo-
tannon siirtimisen tai vahintddn kilpailuttamisen pystyisi periaatteessa toteuttamaan pois-
tumatta toimistolta.

Karkeasti jaoteltuna tuotannon siirtoja on olemassa kahta erilaista, tuotanto voidaan joko
sirtdd ulkomaille eli offshore tai tuoda takaisin eli reshore. Suurimpina tekyomid tuotan-
non sirtdmisessd ulkomaille toimivat usein kustannukset eri muodoissa (Heikkild et al
2017; Johansson & Olhager 2017). Kuitenkin esimerkiksi Kinan talouden kasvu ja muut-
tuneet tilanteet ovat johtaneet sithen, ettd tuotantoa on alettu sirtdd takaisin yritysten ko-
timaihin kulujen pienentimiseksi (Fel & Griette 2017). Tuotanto sijoitetaan siis lihes aina
smne missd sen kustannukset ovat alhaisimmat. Viime wvuosina jotkut yritykset, kuten
Boeing ovat joutuneet pakon edessid sirtimiddn tuotantoa takaisin kotimathinsa, vaikka
tuotanto sielli on kalliimpaa (Denning 2013). Ndméi tapaukset ovat heréttineet keskuste-
lua siitd, pitdisikd tuotantoa siirtdessd keskittyd kustannusten sijaan tarkemmin muihinkin
tekijoihin.

Tuotannon siirrot ovat aitheena erittdiin ajankohtainen, silli esimerkiksi valtioiden toisil-
leen asettamat pakotteet ja tuontitullit vaikuttavat suoraan yritysten tuotannon sijaintipda-
toksin. Tuotannon takaisin siirrot ovatkin viime aikoina yleistyneet, kun esimerkiksi Yh-
dysvallat on kannustanut yrityksii palaamaan kotimaahansa tarjoamalla erilaisia tukia ja
etyja. Tuotannon ulkomaille siirtoja tehdddn kuitenkin edelleen etenkin alhaisempien tuo-
tantokustannusten peréssa.



1.1 Tutkimuskysymys ja rajaukset

Tyoni kisittelee syitd tuotannon siirtojen taustalla. Tuotannon siirrot kuuluvat tuotannon
athepiiriin, mutta siirtopaétokset ovat samalla yrityksen strategisia pditoksid. Tyoni ta-
voitteena on saada lisdd ymmérrystd siitd, miksi tuotantoa siirretdén. Tyon tutkimuskysy-
myksend on selvittdd, mitkd tekijdt vaikuttavat tuotannon siirtoihin ja miten offShore- ja
reshore-siirtojen syyt eroavat toisistaan. Pyrin tyOssdni siis pitiméddn ylld vertailua siitd,
kuinka tuotannon takaisin sirtojen syyt eroavat tuotannon ulkomaille siirtojen syistd ja
samalla perehtymidn silhen, miksi syyt eroavat toisistaan. Tutkimuskysymys on erityisen
kinnostava, silli tuotannon ulkomaille siirtoja on tutkittu jo pitkddn, mutta tuotannon
takaisin siirrot ovat aiheena tuoreutensa vuoksi vield hieman tutkimattomampi.

TyOssd tuodaan esille suurimmat syyt tuotannon siirtojen taustalla, perehdytién tarkem-
min kolmeen suurimpaan syyhyn ja sihen, kuinka ne eroavat eri suuntaan tuotantoa siir-
tdessd. Kasiteltdviksi tekjjoiksi valittiin suurin syy siirtdd tuotantoa ulkomaille, suurin syy
siirtdd tuotantoa kotimaahan sekd kolmanneksi useimmiten mainittu tekijd. Téllaisen ra-
jauksen avulla saadaan luotua vertailua sithen, miksi tietyt tekiédt vaikuttavat enemmén
pelkéstiddn toiseen suuntaan siirrettdessd ja miksi jotkut tekjjdt vaikuttavat molempiin
suuntiin. TyOssd tutkitaan ainoastaan tuotannon siirron vaikutuksia, eikd omistusmuodon
vaikutuksia oteta huomioon.

1.2 Tutkimusmetodologiaja tyon rakenne

Témd kandidaatintyd toteutetaan kirjallisuustutkielmana. Tieteelliset julkaisut, jotka toi-
mivat tyoni pohjana on haettu padsdintoisesti Emerald ja Google Scholar -hakuohjel-
milla. Tyon lihtend toimivat etenkin artikkelit ja tutkimukset, joissa on perehdytty tuo-
tannon siirtoithin. Hakusanoina artikkeleita etsiessdé on kéytetty etenkin termejd
“offshore”, “reshore”, “backshore” ja “manufacturing location decisions”, sekd ndiden
termien yhdistelmid Boolen operaattoreiden avulla. Etenkin tuotannon takaisin siirtojen
puolella, tyoni keskittyy tuoreisiin julkaisuihin, silli imi6nd tuotannon takaisin sirto on
vield suhteellisen uusi. Léhteiden luotettavuus on varmistettu tarkastamalla Kkirjoittajan
tiedot, julkaisijan uskottavuuden sekd joissain tapauksissa myds vittausten midrdn
avulla. Luotettavuuden tarkastuksella olen pyrkinyt saamaan tydhon mahdollisimman hy-
vit lihteet. Tuotannon ulkomaille siirtoja kisittelevistd artikkeleista osa on hieman van-
hempia, silld tuotannon ulkomaille siirtoja on toteutettu pidemmén aikaa, jonka seurauk-
sena luotettavia ja edelleen pitevid lidhteitd 16ytyi my0s vanhemmista julkaisuista.

Taméin kandidaatintyd koostuu kolmesta aihetta késittelevéstd luvusta. Luvussa kaksi esi-
telliéin tuotannon sirtopddtoksid ja teoriaa niden taustalta sekd perehdytddn sirron syi-
den kolmijakoon. Kolmas luku kisittelee tuotannon offshore- ja reshore-siirtojen syitd ja
vertailee niitd. Neljinnessd luvussa esitetddn péédtelmdt sitd, miten tuotannon siirtojen



syyt eroavat toisistaan ulkomaille tai takaisin kotimaahan sirrettdessd. Lisdksi neljan-
nessd luvussa pohditaan syitd miksi syyt ulkomaille ja kotimaahan tuotantoa siirtdessd
eroavat ja esitetddn muutamia jatkotutkimusaiheita ja rajoituksia tyolle.



2. TUOTANNON SIIRTOPAATOKSET

Olsenin (2006, s. 8) mukaan tuotannon sirroilla pyritddn yleensd parantamaan jakelua,
laskemaan tuotannon kuluja tai parantamaan tuottavuutta. Néin ollen tuotannon siirrot
voidaan ndhdd yrityksen strategisena pditoksend. Siirtopddtoksen taustalla voivat olla
my0s resurssi- tai yrityksen kokonaisstrategia (Roza et al. 2011). Tuotannon siirron taus-
talla on siis lihes aina pyrkimys jollain tavalla parantaa omaa asemaansa Kkilpailijoihin
ndhden. Téssd luvussa pyritddnkin selvittimiin, millaisia tuotannon sirtomahdollisuuk-
sia yrityksilld on ja kuinka nditd sirtoja perustellaan.

2.1 Offshore-paatokset

Olsen (2006, s. 8) avaa offshore-kisitteitd alla olevalla matriisilla. Hénen mukaansa
offshore-kisite sisiltdd kaikki taulukossa 1 olevat tummennetut vaihtoehdot. Offshore
termind kertoo ainoastaan sen, ettd tuotanto siirtyy ulkomaille, mutta se ei ota kantaa sii-
hen, onko tuotanto yrityksen omaa vai ulkoistettua. (Olsen 2006, s. 8) Tdssd tyOssd
offshore-termid kéytetddn samalla tavalla.

Taulukko 1. Offshore-matriisi (mukaillen lihteestd Olsen 2006)

Kansallinen Kansainvalinen
Yritysten valinen L . Kansainvalinen
. . Kotimainen ulkoistus . .
(Ulkoistaminen) ulkoistaminen
Yrityksen sisdinen L Kansainvalinen oma
. . Kotimainen tuotanto
(Kotiuttaminen) tuotanto
Maan sisdinen Maiden valinen

Ylivoimaisesti suurimpana perusteena tuotannon ulkomaille siirtoon nidhddén tyovoima-
ja muut kustannukset (Heikkild etal 2017,s.21). Kustannuserot syntyvit lihes kokonaan
tyovoima-, raaka-aine- ja resurssikuluista. Etenkin Suomesta siirretyn tuotannon suurim-
pana syynd on usein ndhty korkeat tydvoimakustannukset. Kustannusten merkitys tuotan-
non siirron syynd kasvaa organisaation koon kasvaessa (Roza et al. 2011). Toisena suu-
rena syynd tuotannon ulkomaille sirtoon on nihty tarve toimia kuten muut, jotta muut
eivit saa kilpailuetua tuotannon sirtimisestd. (Cheng & Stough 2006) Muiden yritysten
strategian kopioiminen on tyypillisempi syy siirtoihin pienilld yrityksilli (Roza et al
2011).



maassa. FEi siis ole harvinaista, ettd tuotannosta siirretdéin ulkomaille vain osa kilpailuky-
vyn maksimoimiseksi. (Johansson & Olhager 2017) Tuotannon offshore-siirtojen taus-
talla voidaan siis ndhdd yrityksen halu keskittyd ydinosaamiseensa eli esimerkiksi tuote-
kehitykseen eikd tuotantoon. Toisaalta Heikkild et al. (2017, s. 21) osoittavat, ettid vaikka
ydinosaamiseen keskittyminen on suuri tekijd myOs offshore-péadtoksissd, on se vield suu-
rempi tekyjd tuotantoa takaisin siirrettdessa.

Heikkilin et al. (2017, s. 20) tekemé tutkimus osoittaa, kuinka esimerkiksi elektroniikka-
alalla tuotantoa siirretddn ulkomaille enemmin kuin metalli- tai paperiteollisuudessa.
Tuotannon ulkomaille siirtoon vaikuttaa siis myOs yrityksen toimiala ja se, loytyykd ko-
timaasta osaamista alalta. Suomesta I6ytyy paperi- ja metalliteollisuuden osaamista,
mutta esimerkiksi elektronikka alan tehtaita ei Suomessa juurikaan ole. Tuotannon
offshore-pditoksen takana saattaa siis olla kotimaan osaamisen puute. Offshore-siirrot
kohdistuvat useimmiten niillle aloille, joilla tyovoimakustannukset ovat suuria, silli ndin
sadstot ovat suurempia. (Heikkild et al. 2018)

Kaiken kaikkiaan suurimpana syynd tuotannon ulkomaille siirron taustalla voidaan ndhda
kustannusten laskun avulla saatava kannattavuuden parantuminen. Tuotannon offShore-
siirrot ovatkin toimineet parhaiten yrityksilld, joilla tuotantoprosessi on standardisoitu ja
tuotevalikoima ei ole laaja. (Kinkel & Maloca 2009)

2.2 Reshore-paatokset

Reshore-termi ei ota offShore-termin tavoin kantaa sithen, onko tuotanto omaa vai ulkois-
tettua, vaan se kertoo ainoastaan, ettd tuotanto siirretddn takaisin alkuperdiseen maahansa
(Gray et al 2013). Reshore-termin sijasta osassa julkaisuista kéytetddn termid
“backshore”, mutta tdssd tydssd tuotannon takaisin sirroista puhutaan yleisemmin kay-
tossd olevalla termilld reshore.

Gray et al. (2013) esittelevit nelji mahdollista reshore-vaihtoehtoa, jotka on esitelty alla
olevassa matriisissa. Kuten taulukosta 2 huomataan, reshore-pddtds on aiemman
offshore-pditoksen kumoava ratkaisu, jolla aiemmin siirretty tuotanto tuodaan takaisin.
Taulukossa ei ole huomioitu tuotannon sirtimistd takaisin pdin lihemmds yritystd. Tal-
laisista  sirroista  kéytetddn termid nearshore. Esimerkiksi yhdysvaltalainen yritys, joka
sirtdd tuotantonsa Kinasta Meksikoon, tekee tuotannon nearshore-siirron.



Taulukko 2. Reshore-matriisi (mukaillen ldhteestd Gray et al. 2013)

Kotimaahan
Yrityksen sisdinen Ulkoistettu
Yrityksen sisdinen Tuotannon palauttaminen
Yrityksen sisdinen [tuotannon palauttaminen |ulkoistukseen

”In House Reshoring” "Reshoring for outsour-cing”
8
8
g Ulkoistetun tuotannon Ulkoistetun tuotannon
o Ulkoistettu palauttaminen palautus ulkoistukseen
=) ”Reshoring for insourcing” |”Outsourced Reshoring”

Heikkild etal (2017, s. 21) ndyttivét, ettd laatu on suurin syy tuotannon takaisin siirro lle.
Kinkel ja Maloca (2009) kertovat puolestaan, ettd suurimmat syyt reshore-péitokselle
olisivat johtamisen hankaluus, laatuongelmat ja tuotannon luotettavuus. Ruotsalaisille
tuotantoyrityksille tehdyn tutkimuksen perusteella reshore-pditokselld haetaan jousta-
vuutta, toimitusnopeutta, luotettavuutta ja suurempaa tuotevalikoimaa (Johansson & Ol
hager 2017). Reshore-péditosten taustalla olevien syiden miédrd on siis suurempi kuin
offshore-pditosten, ja usein offShore-pditdksen seuraukset voivat jopa toimia reshore-
péaétoksen laukaisijoina.

Nearshore-pédétoksen perusteina on usein toiminnan johtamisen helpottaminen ja strate-
gian muutos (Fel & Griette 2017). Nearshore-padtokset eivdt perusteiltaan juurikaan eroa
reshore-pddtoksistd, mutta nilld voidaan myds tavoitella kustannusten laskua. Fel ja
Griette (2017) toteavatkin, ettd muiden hydtyjen ohella yhdysvaltalaiset yritykset ovat
pystyneet laskemaan tuotannon kokonaiskuluja siirtimédlld tuotantoaan Kimnasta Meksi-
koon.

2.3 Siirronsyiden kolmijako

Ferdows (1997b) esittelee mallin, jonka mukaan tuotantoa siirtidessd yritysten tulisi ottaa
huomioon kolme tekijdd: markkinoiden, osaamisen ja resurssien sjjainti, nimid tekijat
osoittavat, minne tuotanto kannattaa sijoittaa. Resursseihin kuuluvat etenkin alhaiset tuo-
tantokustannukset ja tarvittavien raaka-amneiden saatavuus. Osaamiseen kuuluvat puoles-
taan patevd tyovoima ja tekninen osaaminen. Markkinoiden sijainti vaikuttaa yrityksen
kykyyn vastata markkinoiden tarpeisiin tarpeeksi nopeasti. (Ferdows 1997b)

Kolmen aiemmin esitellyn tekijén lisdksi tuotannon sjantipdédtoksien tulisi perustua yri-
tyksen strategiaan (Ferdows 1997b). Kuvassa 1 on kuvattu kuusi erilaista strategista roo-
lia, joita tehdas voi toteuttaa. Mitd ylempédnd tehtaan rooli on kuvassa, sitd suurempi teh-
taan kompetenssi on, ja samalla tehtaan vastuu ja tehtdvien mdiard myos lisddntyy. Esi-
merkiksi palvelijan tehtdvinid on toimittaa valmistamansa tuotteet paikallisesti. Edistdja



puolestaan on ndiden tehtdvien lisdksi vastuussa tuotekehityksestd ja markkinoiden tar-
peisiin vastaamisesta. Roolit on sjjoitettu kolmen siirtoon vaikuttavan tekijdn pédlle sen
mukaan, mitd tekjjdd ne hyddyntdvit eniten. Esimerkiksi etuvartion roolina on hyodyntda
paikallista osaamista ja taitoa, jollom osaamisen sijjainti on tiarkein tekijd, kun taas ulko-
maisen tuotannon tirkein tehtivd on ainoastaan valmistaa tiettyd komponenttia, jolloin
kustannusten merkitys on suurin. Nuolet kuvassa kuvaavat reittejd, miten tehdas voi saa-
vuttaa johtoasema roolin, jolloin tehtaalla on kyky valmistaa, toimittaa ja innovoida uusia
tuotteita sekd prosesseja. (Ferdows 1997b)
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Kuva 1: Reitit korkeampaan strategiseen rooliin mukaillen lihteesti Ferdows 1997b

Nuolet osoittavat, ettd tehtaan maksimaalinen kompetenssi, eli johtoasema voidaan saa-
vuttaa monella eri tapaa ja hyddyntden eri tekijoiden siyjainteja. Tehtaan ei kuitenkaan
aina ole edes tarkoituksenmukaista saavuttaa johtoasemaa, silld esimerkiksi ulkomaisen
tuotannon avulla yritys voi hyodyntdd toisessa maassa halvalla valmistettavia kom-
ponentteja kotimaassaan. (Ferdows 1997a) Suurin osa ulkomaille siirretystd tuotannosta
aloittaa kuvan alaosien rooleista, esimerkiksi virvoitusjuomavalmistajilla on satoja teh-
taita palveljan roolissa ympdri maailmaa, toimituskulujen sdéstimiseksi (Ferdows
1997b).

Siirrossa yrityksen péétokseen vaikuttavat muun muassa toimiala, strategia, osaamisen,
resurssien ja markkinoiden syjainti (Ferdows 1997b; Roza et al. 2011). Silti tuotannon
sirtopadtokset on tehty ja tehdddn edelleen usein kustannusperusteisesti laskemalla,
missd tuotanto olisi halvinta (Brennan et al. 2015). Ferdows (1997a) toteaakin, ettd kus-
tannuksia kdytetddn usein siirron perusteena, silli kustannukset ovat mittarina erittdin
konkreettinen, kun taas esimerkiksi paikallisesta osaamisesta saatavaa hydtyd on vaikea
mitata.



Nopeat tilanteiden muutokset ja talouden syklit pakottavat yritykset kuitenkin arvioimaan
siirtopdétoksid aktiivisesti (Kinkel 2012). Néin ollen tuotannon sirtopaétostd ei kannata
perustaa yhden hyodyn varaan, vaan on pohdittava muitakin seurauksia. Ferdows (1997a)
kertoo, ettd parhaita tuotannon siirtopddtoksid tehdessd on osattu katsoa pitkdlld téh-
taimelld ja muitakin etuja kuin kustannuksia ja on ymmiérretty, ettd tuotannon siirron
avulla voidaan saavuttaa esimerkiksi uudet markkinat ja osaaminen tai tukea omaa koti-

maan tuotantoa.



3. SIIRTOJEN SYYT

Alla olevaan taulukkoon 3 on listattu syitd, joiden takia tuotantoa on sirretty. Taulukkoon
on koottu tuotannon siirron syitd 16 eri tutkimuksesta. Taulukkoon on merkitty “R” mi-
kél tutkimuksessa on huomattu tekijd syynd reshore-siirrolle ja "O” mikéli tekijd on ha-
vaittu offshore-siirron syynd. Viimeiseen sarakkeeseen on laskettu yhteen, kuinka usein
tekijd on ndhty reshore- ja offshore-siirtojen syynd. Taulukon pitdmiseksi helppolukui-
sena ja tyon rajaamisen selkeyttimiseksi sirtojen syitd on yhdistetty suurempien kisittei-
den alle. Esimerkiksi maan olosuhteiden taustalla tekiyjoitd olivat verotus ja byrokratia.
Jotta taulukkoon on saatu syitd siirron molempiin suuntiin, on muutamassa tutkimuksessa
tuotannon takaisinsiirron esteet kirjattu ulkomaille sirron syiksi, ndmi tutkimukset on
merkitty erikseen merkilld **”.

Taulukosta 3 huomataan, ettd offShore-siirroille yleisin syy ovat kustannukset, ja reshore-
siiroille yleisin syy on puolestaan laatu. Lisdksi ndiden syiden liséksi esille nousi useim-
miten tommitusketjuun hLittyvat tekjét, kuten pitkét toimitusajat ja logistiikkan luotettavuus.
Tassa tyosséd kisitelldin suurinta syytd siirtdd tuotantoa ulkomaille eli kustannuksia, suu-
rinta syytd sirtdd tuotantoa takaisin kotimaahan eli laatua ja ndiden liséksi toiseksi ylei-
sintd syytd siirtdd tuotantoa eli toimitusketjua.
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TyOn rajauksen vuoksi osa tuotannon siirron syistd jaa kisitteleméitts, joten tdssd kappa-
leessa kdyddédn lyhyesti ldpi rajauksen ulkopuolelle jdédvid tekijoitd. Johtaminen oli syy,
joka esintyi ainoastaan tuotantoa takaisin siirettiessd. Tehtaan johtaminen toisesta
maasta on vaikeaa ja vaatii kustannuksia, lisdksi tehtaan toiminnan johtaminen muun toi-
minnan yhteydessd on helpompaa (Kinkel & Maloca 2009). Maan olosuhteet tulivat esille
molempien siirtojen tekijoind. Maiden verotus ja lainsdddintd voivat mahdollistaa suuret
kustannussaddstot, etenkin ulkomaille tuotantoa sirrettdessd. Lisdksi linsimaissa tehtaan
perustaminen on tyypillisesti hitaampaa ja tydladmpdd kuin muualla maailmassa, mutta
toisaalta viranomaisten luotettavuus ja vakaat olosuhteet takaavat tehtaalle turvallisen
ympariston toimia. (Heinz-Josef Tiselmann 1995) Tuotekehitys esiintyi syynd pelkdstidn
reshore-siirtojen yhteydessd. Etenkin tuotteiden testaaminen vaikeutuu, kun tehdas on
kauempana ja testiversioitakin joudutaan odottamaan. Lisdksi Euroopassa valtiot tukevat
mnnovaatiotoimintaa ja tuotekehitystd erilaisten tukien avulla (Caskey 2014). Ydinosaa-
miseen keskittyminen oli taulukon 3 mukaan yrityksille syy siirtdd tuotantoa kumpaankin
suuntaan. Johansson ja Olhager (2017) kertovat artikkelissaan, ettd tuotannon ulkomaille
sirtiminen on etenkin Pohjoismaissa mahdollistanut yritysten keskittymisen omaan
ydinosaamiseen, mutta samalla vaikeuttanut esimerkiksi tuotekehitystdi. Moradlou et al.
(2017) toteavat, ettd Intiassa perusresursseista, kuten sdhkostd saattaa olla ajoittain pulaa,
mutta raaka-aineet ovat tyypillisesti halvempia kuin Euroopassa. Resurssit olivatkin, tau-
lukon 3 perusteella, suurempi syy siirtdd tuotantoa ulkomaille kumn kotimaahan.

Vaikka ty0d rajattiin késittelemiddn kolmea tekyjdd, myOs osa pois rajatutuista tekijoisté
esiintyy muiden syiden taustalla. Silli tuotannon sirtojen syyt ovat linkittyneiti toisiinsa,
esimerkiksi johtamisen heikkous saattaa johtaa kustannustehottomuuteen tai heikkoon
laatuun (Gray et al. 2017). Néin ollen tyon edetessd myds rajauksen ulkopuolelle jadviad
syitd tullaan myds sivuamaan muiden syiden osatekijoini.

3.1 Kustannuksetja kannattavuus

Kustannukset olivat ainut tuotannon siirron syy, joka mainittiin jokaisessa tutkimuksessa.
On selvdd, ettd kustannukset ovat suuri ajuri sirtojen taustalla, silli etenkin kowvasti kil-
paillulla alalla pienikin kustannusten lasku voi parantaa yritysten kilpailuasemaa. Tassd
alaluvussa pyritddn selvittimddn, miten kustannukset ja kannattavuus vaikuttavat tuotan-
non siirtoihin ja miten tuotantokustannukset muuttuvat tuotannon siirron seurauksena.

Tuotannon siirroilla yritykset hakevat kannattavuuden parantamista ja parempaa asemaa
kilpailijoihin nihden (Roza etal 2011). Kannattavuutta voidaan parantaa kahdella tapaa:
joko lisdamalld likevaihtoa tai laskemalla kustannuksia. Tutkimusten perusteella voidaan
padtelld, ettd tuotannon sirroilla pyritddn vaihtoehdoista jalkimmiiseen eli kustannusten
laskuun, silld kuten jo aiemmin mainittiin, kustannuksia voidaan pitdd tuotannon siirtojen
suurimpana ajurina. Caskey (2014) toteaa kuitenkin, ettd ainakaan lasketteluvdlineval-
mistajilla siirrosta ei pdétetty kustannusten perusteella, vaikka se toimi suurimpana aju-
rina siirron taustalla.
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3.1.1 Kustannukset

Historian kuluessa tuotannon siirtopddtokset on tyypillisesti tehty statistilkkan pohjalta las-
kemalla missé tuotanto tulee halvimmaksi (Tate et al. 2014). Kustannukset ovatkin tyy-
pillisesti helpoiten mitattava tuotannon siirron syy (Ferdows 1997b). Kuitenkin vimeisen
10 vuoden aikana on tullut esiin useita tapauksia, joissa kustannukset ovatkin olleet kor-
keampia tuotannon siirron jdlkeen. Esimerkiksi Gylling et al. (2015) esittdvdt, kunka
Jopo-polkupydrin tuotantokustannukset Taiwanissa nousivat muutamassa vuodessa Suo-
men tuotantokustannuksia korkeammalle. Vime vuosina kustannuksia on kuitenkin
osattu arvioida paremmin, eikd ainakaan tuotannon kotiuttamispddtosten taustalla ole
endd nin usein kustannukset (Kinkel & Maloca 2009).

Pohjoismaissa offshore-siirtoja suunniteltaessa kustannukset ovat suurin vaikuttava tekija
siirron taustalla (Heikkild etal. 2017; Johansson & Olhager 2017). Suurin kustannushyoty
tuotantoa ulkomaille siirrettdessd saadaan palkkakustannuksissa, mutta muut kustannuk-
set vaihtelevat suuresti eri maiden vililli. Esimerkiksi energiakustannukset ovat Yhdys-
valloissa maailman matalimmat, jolloin tydvoimakustannuksista saatavan hyddyn on ol-
tava suurempi (Tate et al. 2014). Tuotannon ulkomaille siirron mukana logistiikka-, joh-
tamis- ja seurantakustannukset kasvavat merkittdvdsti jausein ndmi kulut arvioidaan vaa-
rin tai unohdetaan kokonaan (Kinkel & Maloca 2009). Johansson ja Olhager (2017) to-
teavat, ettd reshore-siirtoja tehtdessd kustannusten vddriarviointia ei juurikaan esinny.
Reshore-siirroissa kustannukset osataan arvioida paremmin, koska tuotannosta on jo ko-
kemusta kotimaassa.

Vime vuosina Kinan talouskasvu on ollut nopeaa, mnkd seurauksena palkat ovat nous-
seet nopeammin kuin muualla (Tate et al. 2014). Palkkakustannusten noustessa yritysten
saama hyOty tuotannon siirroista vdhenee, jolloin tuotannon sijaintipddtostd joudutaan
miettimddn uudestaan. Palkkatasojen eron ollessa kuitenkin yhd huomattava etenkin esi-
merkiksi Suomen ja Aasian maiden vililld, voidaan olettaa, etti tuotannon offshore-siir-
ron myOtd tuotantokulujen tulisi laskea. Riippuen tuotteesta ja tuotantoprosessista tydvoi-
makulujen osuus tuotteen lopullisesta hinnasta vaihtelee tyypillisesti 7 ja 15%:mn vililla,
tamd on kuitenkin erittdin tapauskohtaista. (Ritter & Sternfels 2004) Mikili siis tuotannon
sirto  perustuu pelkéstddn tydovoimakustannuksissa sddstdmiseen, ei saatava hyoty ole
valttimattd kovinkaan suurl.

Kaiken kaikkiaan kustannukset ovat suurempi syy tuotannon siirtoon ulkomaille kuin ko-
tiuttamissiirroissa. Reshore-siirroissa kustannukset ovat tarkasti tiedossa, eikd niilldi usein
saada luotua kilpailuetua. Offshore-siirrolla yritykset pyrkivit lihes aina laskemaan kus-
tannuksia, kun taas kotuttamissiirron seurauksena kustannukset yleensd nousevat. Ulko-
maille tuotantoa siirrettdessd kustannushyoty syntyy ldhnnd tyGvoima-, resurssi- ja
raaka-ainekuluissa. Kustannukset tuotannon siirtojen syind eroavatkin siten, etti
offshore-siirtojen seurauksena yritys kohtaa usein odottamattomia kustannuksia, jotka
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ajavat yrityksen reshore-pditokseen. Tuotannon ulkomaille siirrot puolestaan johtuvat Ia-
hinnd korkeasta palkkatasosta tai muista korkeista kuluista yrityksen kotimaassa.

3.1.2 Kannattavuus

Kannattavuuden kannalta asia ei ole yhtd yksinkertainen kuin kustannuksien. Tuotteiden
menekki saattaa vahentyd merkittdvésti tuotannon siirryttyd ulkomaille. Kuitenkin monet
yritykset, esimerkiksi Familon ja Fiskars, ovat perustelleet tuotannon sirtojaan nimen-
omaan kannattavuuden parantamisella, vaikka sen toteutumisesta ei voida olla tdysin var-
moja. Esimerkiksi Yhdysvalloissa "Made in” -tekstin ja kotimaisuuden merkitykset ovat
suuria (Fratocchi et al. 2016). Kuluttajat ovatkin siis valmiita maksamaan hieman lisda
kotimaisuudesta, jolloin tuotannon sirtdminen ulkomaille voi johtaa likevaihdon Ias-
kuun. Kustannusten laskemisesta saadaan hyotyd amnoastaan, jos likevaihdon ja kustan-
nusten erotus kasvaa. Tuotannon siirto saattaa joissain tapauksissa myds nostaa likevaih-
toa, jos esimerkiksi tuotanto saadaan sirrettyd ldhemméis yrityksen markkinoita (Caskey
2014).

Kannattavuuteen saattaa ulkomaille siirron seurauksena my0s vaikuttaa valuuttakurssien
muutokset. Mikéli esimerkiksi euro heikkenee jenin ndhden, joutuu Kinassa tuotantoaan
tekevd suomalainen yritys maksamaan tuotannosta euroina laskettuna suuremman hin-
nan, vaikka euromdirdinen myynti pysyisi samana. Mikdli tuotanto hoidetaan samalla
valuutalla toimivalla alueella, ei tillaista riskid ole. Toisaalta euron vahvistuessa kannat-
tavuus nousee ilman tyontekoa. Valuuttakurssien muutokset saattavat siis vaikuttaa yri-
tyksen kannattavuuteen, ellei niiltd suojauduta.

Kaiken kaikkiaan kannattavuus tuotannon siirron syynd on ristiriitainen, silld vaikka kan-
nattavuus voidaan ndhdé likevaihdon ja kustannusten erotuksena, tulee tuotannon siirto
lahes aina vaikuttamaan yrityksen imagoon ja sitd kautta likevaihtoon. Kannattavuuden
kannalta tuotannon siirron seuraukset ovat siis yritykselle suuremmat kun pelkdstidn
kustannusten lasku. Vaikutus ei mydskddn vilttdméttd tule heti ndkyviin, Yleisradio
(2016) kertoi verkkosivuillaan, ettd Turun Sinapin myynti laski tasaisesti tuotannon ol-
lessa ulkkomailla. Pelkdstdén kannattavuuden ja kustannusten kayttiminen tuotannon siir-
ron perusteena ei siis valttdmattd tuotakaan haluttua tulosta (Kinkel & Maloca 2009).

3.2 Laatu

Toisena suurena tuotannon siirtojen ajurina tutkimuksissa havaittiin laatu. Laadun mer-
kitys tuotannon siirron taustalla on kasvanut valtavasti muutamassa kymmenessd vuo-
dessa ja tulevaisuudessa se voi olla merkittdvin syy siirtojen taustalla (Kinkel & Maloca
2009). Valituissa tutkimuksissa laatu nihtin useammin reshore- kuin offshore-siirtojen
seurauksena ja laatu olikin suurin syy siirtdd tuotantoa takaisin. Tdmé johtuu etenkin siitd,
ettd kotimaahan tuotantoa siirrettdessd tuotantoprosessi on valmiiksi tuttu ja sihen on
perehdytty paremmin, jolloin laatu ei pddse yllAttimadn yritystd (Johansson & Olhager
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2017). Uluskan etal. (2016) kertovat, ettd heiddn tutkimuksensa mukaan yritysten ulko-
maalaiset valmistajat pérjasivit laatutesteissdé huonommin kuin vastaavat Yhdysvaltalai-
set valmistajat. On siis selvdd, ettd offSshore-siirtojen seurauksena riski laadun heikkene-
misestd kasvaa.

Laadun tulee olla linjassa yrityksen strategian ja markkinoinnin kanssa, jotta asiakkaat
pysyvat tyytyvdisind (Fenwick et al. 2010). Laatu vaikuttaa siis etenkin asiakastyytyvai-
syyteen ja yrityksen imagoon. Mikili asiakkaat eivdt ole tyytyvdisid, yleisin tapa imaista
tyytymidttdmyytensd on ostaa hyddykkeet muualta. Laadun heikkeneminen vaikuttaa siis
suoraan yrityksen likevaihtoon, jolloin siirosta saadut kustannushyddyt voivat jaada tur-
hiksi. Denning (2013) kertoo artikkelissaan, kuinka Boeingin ulkkomailla tehdyt lentoko-
neet kokivat muun muassa jarruongelmia, polttoainevuotoja ja jopa hitilaskeutumisen.
Yhden lentokonemallin tuotannon epdonnistuminen johti Boeingilla tuotannon viivdsty-
miseen, kustannushaittoihin ja ennen kaikkea bréndiarvon laskuun.

3.2.1 Osaaminen

Laadun heikkeneminen johtuu usein tuotantoprosessin vaikeudesta, uuden tuotteen ai-
heuttamista vaikeuksista tai osaamisen puutteesta (Uluskan et al. 2016). Osaamisen ja
oikeiden vilineiden puute saattaa johtaa laadun heikkenemiseen tuotannon siirron yhtey-
dessd. Ndin ollen tuotannon saaminen heti saman tasoiseksi ulkomailla voi osoittautua
vaikeaksi. Tyontekijoitd on koulutettava uuden tuotteen valmistamiseen tai uuden tuotan-
toprosessin hallitsemiseen. Fenwick etal (2010) toteavatkin, ettd kouluttamaton tydnte-
kijd ei edes vilttimittd tiedd tekevinsd huonoa laatua. Koulutus vaati kuitenkin aikaa,
eivitkd tyontekijidt voi valmistaa kolutuksensa aikana mitddn. Ulkomaisen tuotannon laa-
dun parantaminen ei vélttdmdttd ole yhtd helppoa kuin kotimaassa. Tehtaiden prosessit
ovat erilaisia ja parannukset esimerkiksi koulutuksen awvulla voivat maksaa paljon (Gyl-
lng etal 2015).

Laatua ei voida aina parantaa palauttamalla tuotantoa kotimaahan. Silli mikdli ulkoistus
on tehty kauan sitten voi olla, ettd kotimaassa ei ole endd tarvittavaa teollisuutta saatavilla
(Uluskan et al. 2016). Tuotantoprosessia joudutaan siis ajoittain kehittdmédb ulkomailla.
Laatua voidaan parantaa esimerkiksi kouluttamalla tyontekijoitd, muuttamalla johtamis-
tapaa tai parantamalla tuotantoprosessia. Laadun parantaminen vaatii kuitenkin amna n-
vestointeja. Esimerkiksi Helkaman siirrettyd Jopon tuotannon Taiwaniin, kéytettiin laa-
dun parantamiseen joka vuosi enemméin resursseja kuin edellisend vuonna. Jopon tapauk-
sessa tuotantokustannukset olivat kuitenkin laadun parannuksen jélkeen alhaisempia Suo-
messa. (Gylling et al. 2015) Laadun aikaisemmalle tasolle palauttamisen kustannukset
voivat siis ylittdd tuotannon siirrolla saavutetut kustannushyodyt. Toisaalta, mikdli laatua
saadaan parannettua ja virheellisten tuotteiden méddrdé laskettua, saavutetaan kustannus-
hyotyd. Laadun parantamisen voidaan siis katsoa olevan ilmaista, silli investoimalla laa-
dun parantamiseen voidaan saada virhekustannukset laskemaan. (Plewa et al. 2016)
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Perinteisesti ulkomaille on siirretty vdhemmin monimutkaisia tuotteita ja vaikeimmat
komponentit sekd tuotteet on pyritty valmistamaan kotimaassa (Johansson & Olhager
2017). Néin ollen esimerkiksi Aasiasta 16ytyy paljon tehtaita, joilla on osaamista helpom-
pien tuotteiden valmistamiseen, mutta tuotteen muuttuessa monimutkaisemmaksi nousee
heikomman laadun riski. Denning (2013) kertoo, kuinka tuotteen on oltava valmis ennen
kuin sen tuotanto siirretdin muualle, silli muutoin lopullisen tuotteen suunnittelutyd ja-
kaantuu, mikd johtaa usein heikkolaatuiseen lopputulokseen. Tuotannon jérjestiminen
yrityksen muun toiminnan ja osaamisen yhteydessd auttaa siis pitdimidn laatua korkeam-
malla ja helpottaa etenkin tuotekehitysta.

Tuotannon laadun saammen tasaiseksi ulkomailla ei ole vilttdmittd sen vaikkeampaa kuin
kotimaassa. Se on kuitenkin tapauskohtaista ja rippuu etenkin omistussuhteista, johtami-
sesta, resursseista ja osaamisesta. Tuotannon ulkomaille siirrolla voidaan siis myds hakea
laadun parantamista etenkin silloin, kun ulkomaisella tehtaalla on kokemusta samanlai-
sesta tuotteesta tai kun kohdemaassa on osaamista asiasta. Tuotannon laatu voi myds pa-
rantua ulkomaille siirettdessd, silli osaavan tydvoiman Ioytiminen ldnsimaissa voi olla
vaikeaa, esimerkiksi Saksassa korkeasti koulutetut ihmiset eivit halua tydskennelld tuo-
tannon tehtivissd (Hemnz-Josef Tiiselmann 1995).

3.2.2 Johtaminen

Laatua voidaan mitata esimerkiksi palautusten, valitusten tai onnistuneiden toimitusten
avulla (Uyar 2009). Tallainen laadun seuranta ei kuitenkaan toimi, ennen kuin tuotteita
on toimitettu, joten laadunvalvontaa tulisi tehdd paikan péélli ennen asiakastoimituksia,
joko itse tai ulkopuolisella avulla. Tehtaalla vieraileminen vaatii kustannuksia ja johta-
misen jarjestiminen etdédltd voi usein osoittautua mahdottomaksi. Johtamisen vaikeutu-
minen voi johtaa laadun heikkenemiseen, silld tehtaan johtamista eivoida hoitaa etdtyona,
eikd offShore-maasta vilttiméttd I0ydy tarvittavia osaajia tehtdvddn. (Denning 2013).
Johtamisen ja valvonnan puute johtavatkin siis herkésti tuotannon laadun laskuun. Laa-
dun yllipitimisen kustannukset kuuluvat nithin kuluihin, joihin yritykset eivdt osaa va-
rautua tuotantoa siirtiessain

Tuotannon parantamismahdollisuuksiin vaikuttaa erityisesti omistusmuoto ja -suhteet.
Mikidli yritys ei omista tehdasta, ei tehtaan omistaja vilttiméttd halua investoida laadun
parantamiseen (Plewa et al. 2016). Toisaalta Ketokivi et al. (2017) kertovat, kumnka
Ponsse on luonut tehtaidensa ja toimittajiensa kanssa ekosysteemin, jossa kaikki ovat riip-
puvaisia toistensa menestymisestd. Tallaisissa riipppuvuussuhteissa laadun merkitys ko-
rostuu, mutta sihen my0s varmasti panostetaan, silld toista samanlaista asiakasta ei voida
Ioytdd. Yhteistyd pienemmén toimijan kanssa voi siis helpottaa yritystd laadun paranta-
misessa, mutta toisaalta Uyar (2009) toteaa, ettd laatuongelmat ovat tyypillisempid pie-
nille tehtaille, silli suurissa tehtaissa tuotannon laatuun kéytetdén enemmén resursseja.
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Tyontekijoiden vaikutus tuotteen laatuun on valtava. On huomattu, ettd huonosti moti-
voitunut tyontekijd tekee huonompaa laatua ja vaihtaa tydpaikkaa useammin (Fenwick et
al. 2010). Ndm ollen etenkin valmistavien yritysten kannalta on oleellista, ettd tyontekijét
pysyvit motivoituneena, osaavat tyonsd ja vihtyvidt. Mikdli juuri koulutettu tydntekija
vaihtaa tyopaikkaa, joutuu yritys kouluttamaan uuden osaajan hdnen tilalleen. Tyonteki-
joiden motivointi on myds erittdin kulttuurikohtaista ja eri maissa arvostetaan erilaisia
toitd. Tyontekijoiden motivointi esimerkiksi bonusjirjestelmdlld tulee kuitenkin halvem-
maksi esimerkiksi Aasiassa kuin Suomessa.

Uluskan etal. (2016) toteavat tutkimuksessaan, ettd laadun parantamista ulkomailla vai-
keuttavat muun muassa kielimuuri, kulttuurierot, johtamistapa ja aikaresurssi. Maiden
erilaiset kéytdnnot aiheuttavat myds vaikeuksia. Esimerkiksi Boeing kohtasi tuotannos-
saan ongelmia metrijarjestelmén ja materiaalin laadun kanssa (Denning 2013). Laadun
parantaminen ei siis aina ole edes resurssien puolesta mahdollista. Mikéli laatua ei saada
ulkomailla parannettua, voidaan tuotanto joutua sirtdmdén takaisin kotimaahan, jolloin
tuotantokustannukset usein nousevat.

Laadun merkitys tuotannon siirtojen syynd vaihtelee suuresti rippuen siitd, kumpaan
suuntaan tuotantoa siirretddn. Tuotannon kotuttamisella haetaan tyypillisesti laadun pa-
rantamista, koska se on laskenut offShore-siirron seurauksena. Lisdksi oletuksena voi olla
se, ettd mikdli tuotanto hoidetaan kalliimmassa ymparistdssd, myos laadun pitdd olla pa-
rempaa. Ulkomaille siirroissa laatu ei puolestaan ole ratkaiseva tekijd, vaan usein yritys
on valmis ottamaan riskin laadun laskusta ja voi pyrkid esimerkiksi tavoittelemaan uutta
asiakasryhmdd halvemmilla tuotteilla. On kuitenkin selvdd, ettd laadulla on merkitystd
my0s offShore-siirroissa, yksikddn yritys tuskin siirrd tuotantoaan paikkaan, jossa laadun
tiedetdén olevan huono. Suurin eroavaisuus laatutekjjdssd onkin se, ettd laatu on vakaam-
paa kotimaassa, ja vieraassa maassa laadun heilahtelu on yleisempdd. Laadun lasku saat-
taa myOs yllattid ulkomaille tuotantonsa siirtdneen yrityksen, mikd voi johtaa hétdiseen
reshore-pditokseen. Usein laadun lasku onkin offShore-siirtojen seuraus, mikd johtuu
osaamattomuudesta tai kokemattomuudesta ja voi laukaista tuotannon takaisin surtopda-
toksen.

3.3 Toimitusketju

Kolmas suuri tekijd tuotannon siirtojen syynd oli tutkimusten mukaan toimitusketju. Toi-
mitusketjuun kuuluvat kaikki ne osat, joita tarvitaan tuotteen tekemiseen raaka-aineista
aina valmiin tuotteen toimittamiseen saakka (Beamon 1998). Toimitusketjuun vaikuttavat
siis etenkin markkinoiden, tehtaan ja raaka-aineiden toimittajien sijainti. Tuotannon siir-
tdmisen seurauksena tommitusketjuun tulee ama muutoksia, védhintddn toimitusreittien
muuttumisen vuoksi. Useiden tutkimuksien mukaan toimitusketjun merkitys korostuu tu-
levaisuudessa (Kinkel & Maloca 2009; Ellram et al. 2013). Taméd johtuu etenkin siitd, ettd
asiakaskokemuksen kannalta oleelliset joustavuus ja luotettava toimitus onnistuvat vain,
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jos toimitusketju mahdollistaa ne. Yrityksen onkin helpompi olla luotettava, eivitkd toi-
mitusketjun ongelmat vaikuta yrityksen toimintaan yhtd paljon, kun toimitusmatkat ja
toimitusketju ovat lyhyita.

3.3.1 Markkinoiden sijainti

Toimitukset ovat tietenkin nopeampia, sieltd missd markkinat ovat lihelldi. Markkinoiden
ja yrityksen sijainti ovatkin toimitusketjun toiminnan kannalta oleellisimmat tekjét, joten
markkinoiden sfjainnin merkitys onkin siis samanlainen nin tuotantoa ulkomaille, kuin
kotimaahankin sirrettdessd. Voi olla, ettd tuotantoa sirretddn useaan suuntaan samaan
aikaan. Esimerkiksi Nokia hoiti aikoinaan eri markkinoiden tuotantoa eri tehtailla eri
maissa (Foerstl et al. 2016). Toimitusketjusta pyritddn siis tekemién mahdollisimman no-
pea ja luotettava, jotta tuotteet saadaan markkinoille ongelmitta. OffShore-siirrollakin
voidaan saavuttaa parempaa joustavuutta riippuen markkinoiden sijamnnista. Esimerkiksi
toimitusaikojen ja joustavuuden kannalta parhaaksi ratkaisuksi eurooppalaisessa lasket-
teluvilineteollisuudessa osoittautui nearshore-siirrot Itd-Euroopan maihin (Caskey 2014).
Ritter ja Sternfels (2004) toteavatkin, ettd tuotteen matka-aika Kinasta Yhdysvaltoihin
on suhteettoman pitkd verrattuna valmistusaikaan, mikd aiheuttaa suuria haasteita mark-
kinoiden tarpeisiin vastaamisessa.

Tommitusketjun pidentyessid hallinta muuttuu tietenkin vaikeammaksi, silli ketjun vaihei-
den ja kontaktien miérd kasvavat. Pitkén tommitusketjun kanssa suurimpia ongelmia ovat
etenkin ennustaminen, toimitusajat ja joustavuus. Mikédli esimerkiksi kysyntd on suurta
sesonkiaikana, on yrityksen saatava tilaukset osumaan tarkasti odotettuun kysyntddn,
jotta sddstytddn varastomtikuluilta tai ei menetetd myyntid (Caskey 2014). Toisaalta mi-
kdli yritys haluaa olla joustava, varaston yllipitiminen on valttdmdtontd, jotta voidaan
vastata mahdolliseen odotukset ylittdivdén kysyntddn nopeasti iman pitkid toimitusaikoja.
Tomitusketjun lenkkien méiérd lisdd my0s riskid, silli yhden yrityksen ongelmat heijas-
tuvat heti muidenkin toimitusketjun yritysten toimintaan. Jos esimerkiksi valmiita tuot-
teita asiakkaille toimittava yritys on ongelmissa, kérsii my0s valmistava yritys. Toimitus-
ketjun luotettavuuden turvaamiseksi onsiis valittava hyvét yhteistyokumppanit. Ketokivi
et al. (2017) korostavatkin laadukkaiden yhteistyokumppaneiden merkitystd sekd laadun
ettd tommitusten turvaamisessa.

Pitkédt toimitusmatkat aiheuttavat myos suurta rasitusta ympéristolle, kun tuotteita voi-
daan joutua kuljettamaan markkinoille lihes maapallon toiselta puolelta. Ympéristod tai
ekologisuutta ei kuitenkaan valituissa tutkimuksissa ndhty syynd siirtdd tuotantoa. Den-
ning (2013) kertoo my0s, ettd Boeing-lentokoneiden tuotantoa siirrettdessd mahdolliset
ymparistotekjdt huomioitiin, mutta ne eivit vaikuttaneet paitdokseen. Toimitusketjun ym-
péristohaitat eivdt siis juurikaan vaikuta yritysten pddtokseen sirtdd tuotantoaan. Tama
johtuu lhmltavasti siitd, ettd ympériston sddstdminen ja ekologisuus aiheuttavat lisdkus-
tannuksia, eikd niden avulla saada riittivdd kilpailuetua tai lisdarvoa asiakkaille.
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Offshore- ja reshore-siirroissa toimitukset tuotannon siirron syynd eivét eroa juuri ollen-
kaan. Mitd lahempédnd yrityksen markkinat ovat tuotantoa, sitd luotettavammin toimituk-
set voidaan tehdd nopeastikin. Se, ettd toimitusketju ja joustavuus tulevat esille molem-
pien siirtojen taustalla voi johtua siitd, ettd yritysten markkinoiden sijamti voi muuttua tai
uuden tuotteen markkina ei olekaan yrityksen kotimaassa. Esimerkiksi Nokia tuotti aikoi-
naan puhelimia eri markkinoille eri paikoissa ja mahdollisti ndin nopean reagointik yvyn
markkinoiden tarpeisiin (Foerstl et al. 2016). Toinen syy, miksi toimitusketju ja markki-
noiden sjjainti esiintyvdt molempien siirtojen taustalla voi olla se, etté sirron seurauksena
toimitusketjusta on tullut lian vaikeasti hallittava, jolloin yrityksen on pakko sirtdd tuo-
tanto uudelleen. Yleensd voidaan kuitenkin olettaa, ettd yrityksen kotimaa sjaitsee I4hto-
kohtaisesti ldhelld yrityksen markkinoita, silld yritykset haluavat olla nikyvilld markki-
noidensa alueella. Tilanne kuitenkin muuttuu, mitd suuremmaksi yritys kasvaa ja mitd
laajemmat sen markkinat ovat. Toimitusketjun toiminnan kannalta tuotannon sirtiminen
on siis erittdin tapauskohtaista ja vaatii monien tekijdiden, kuten markkinoiden ja tehtaan
sfjainnin sekd kumppaneiden luotettavuuden pohtimista.

3.3.2 Joustavuus

Vaikka joustavuus ei ollut tutkimusten perusteella kolmen suurimman tuotannon siirron
syyn joukossa, tdssd tyOssd sitd kdsitellddn tommitusketjun osatekijénd, silli joustavuus on
péddosin kimni yrityksen toimitusketjusta. Lisdksi joustavuus oli toiseksi suurin syy siirtda
tuotantoa takaisin yrityksen kotimaahan. Toimitusketjussa joustavuus kuvaa sitd, kuinka
yritys pystyy muuttamaan tuotettaan tai nopeuttamaan toimitusta tarvittaessa (Naylor et
al. 1999). Yritykset voivat myos saada kilpailuetua joustavuuden avulla, kun tuotteita
voidaan kustomoida markkinoiden toiveiden mukaisesti (Kinkel 2014). Toimituksen no-
peus on tdysin sidonnainen yrityksen ja markkinoiden spjaintiin: mitd lyhyempi matka,
sitdi nopeampi toimitus. Tuotannon muuttaminen ja uudelleen skaalaaminen puolestaan
voi osoittautua ajoittain hankalaksi. Mikédli tehdas ei ole omassa omistuksessa, voi yritys
joutua odottamaan haluamaansa tilausta jonossa. Nopeampi toimitus maksaa enemmén,
kun tehtaalla halutaan ohittaa toinen tuote tai toimitusta halutaan nopeuttaa. Omalla teh-
taalla yrityksen kotimaassa téllaisia ongelmia esiintyy vdhemmén.

Caskey (2014) osoittaa lasketteluvdlineiden valmistuksen sirtiminen kauas markkinoilta
vaikeutti yrityksen toimintaa huomattavasti. Tulevan sesongmn tilaukset tuli tehdd ennen
kuin tiedettiin edes tulevan talven lumitilannetta ja timd saattoi johtaa vidériin arvioihin
menekistd. Kun yritys valmistaa tuotteet kaukana markkinoista toiminnan joustavuus siis
kérsii merkittdvésti. Tamd oli ndhtdvissd myds Gylling et al. (2015) tutkimuksessa, kun
Helkama joutui tilaamaan tulevan kesdn Jopo-polkupyorit jo helmikuussa. Virheellisten
ennusteiden seurauksena yritys joko menettdd myyntid tai joutuu sdilomidn valmiita tuot-
teita varastossa. Toisaalta, mikéli yrityksen kysyntd on tasaista, eikd se ole sidonnainen
mihink&4dn sesonkiin, ei toimitusajalla ole juurikaan merkitystd ja ulkomaisella tehtaalla



19

voidaan saavuttaa riittdvd joustavuus, ja ennustamisongelmaa eiilmene. Sesonkeihin si-
dottujen tuotteiden valmistaminen ulkomailla voi puolestaan aiheuttaa suuriakin ennus-
tamisongelmia. Teknologiateollisuudessa kuukauden tdhtdimelld ennustaminen onnistuu
vield hyvin, mutta kolmen kuukauden péddhdn ennusteet heittdvdt pahimmillaan jopa 50
%. (Naylor et al. 1999) Joustavuus siis paranee, kun toimitaan markkinoiden Ihelld ja
voidaan reagoida muuttuviin tilanteisiin (Ritter & Sternfels 2004).

Joustavuuden toinen tekijd on kyky muuttaa tuotetta markkinoiden tarpeiden mukaisesti
(Naylor etal. 1999). Tuotekehitys ja innovaatiotoiminta olivatkin suuria tekijoitd tuotan-
non takaisin siirroissa. Tuotannon muokkaaminen oman toiminnan yhteydessd on hel-
pompaa kuin ulkomailla (Caskey 2014). Mikdli tuotanto toimii kaukana yrityksen mark-
kinoista ja muusta toiminnasta, voi tuotteiden kehitykseen kuluva aika olla merkittivasti
kotimaista tuotantoa pidempi. Ulkomaisen tuotannon muuttaminen on tyypillisesti monta
kertaa hitaampaa kuin omalla tehtaalla, eikd ulkomaisella tehtaalla vélttimatta edes ym-
mérretd kuinka uusi tuote tulisi valmistaa (Gray et al. 2017). Denning (2013) kertookin,
kuinka Boeing-lentokoneiden tuotannon yhteydessd huomattiin, ettd kehitys- ja nsindo-
rityd tulee tehdd yhdessd paikassa, jotta tuotteen laatu ei kérsi. Joustavuudenkin kannalta
on siis oleellista, ettd tuotekehitys ja tuotantoa pystyvit toimimaan yhdessd ja tiedon
kulku on suyjuvaa. Offshore-tuotannossa tuotekehitystd saattaa haitata esimerkiksi kieli-
muuri, tiedon vilitys, etdisyys ja osaamisen puute.

Kaiken kaikkiaan toimitusketju ja markkinoiden syjainti ovat suuria syitd siirtdd tuotantoa
kumpaankin suuntaan. Kuitenkin ama kun tuotantoa siirretdén, joudutaan toimitusketju
jarjestimdan uudelleen, ja mitd pidemméiksi ketju kasvaa, sitd vaikkeammaksi joustavuu-
den saavuttaminen muodostuu (Beamon 1998). Toimitusketju on lihtokohtaisesti lyhy-
empi, mikéli tuotanto on hoidettu yrityksen kotimaassa, on kuitenkin yrityksid, joiden
markkinat sijaitsevat kaukana, jolloin tuotannon siirto ulkomaille voikin johtaa toimitus-
ketjun Iyhentymiseen. Toimitusketju onkin syyni erittdin tapauskohtainen ja riippuu tdy-
sin yrityksen kumppaneista ja markkinoiden sijainnista. Tuotannon joustavuus esimer-
kiksi Suomessa ei ole parasta mahdollista, silld tydvoiman palkkaammen velvoittaa pit-
kille, eikkd ylityonkdidn teettiminen ole helppoa. Tuotannon uudelleen skaalaaminen Eu-
roopassa vaatii suuria investointeja ja tehtaan laajentaminenkin voi vaatia paljon paperi-
tyotd (Heinz-Josef Tiselmann 1995). Ulkomailla tuotannon uudelleen skaalaaminen voi
olla helpompaa, mutta timékin on erittdin tapauskohtaista, esimerkiksi Intiassa tyonteki-
joiden palkkaammnen on nopeaa, mutta vaihtuvuus suurta (Moradlou et al. 2017). On kui-
tenkin selvdd, ettd tuotannon siirto aiheuttaa suuria muutoksia toimitusketjuun, jolloin
seuraukset saattavat ainakin aluksi heikentdd yrityksen toimintaa ja altistaa sen useam-
mille riskeille.
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4. PAATELMAT

Tyon tutkimuskysymyksend oli selvittdd syyt tuotannon siirtoihin, sekd perehtyd sithen
miksi tuotannon offshore- ja reshore-siirtojen syyt eroavat toisistaan. Kirjallisuuskatsauk-
sen perusteella reshore-siirtojen taustalla suurimpina syind siirtdd tuotantoa pidettin laa-
tutekijoitd, toimitusketjua ja joustavuutta. OffShore-siirtojen suurimmat syyt olivat puo-
lestaan kustannukset, maan olosuhteet ja toimitusketju. Ferdows (1997a) esitteli artikke-
lissaan kolme tekydd, joihin tuotannon siirtojen tulisi perustua, ndméd tekyat olivat resurs-
sien, osaaminen ja markkmoiden sijainti. Téssd tyOssd taulukon 3 perusteella kolme ylei-
sintd syytd tuotannon siirtoon ylipddtddn olivat kustannukset, osaaminen ja toimitusketju.
Tamén tyon l0ytdmét syyt vastaavat siis ldhes tdydellisesti Ferdowsin esittdmid, silld toi-
mitusketju on tdysin rippuvainen markkinoiden sijainnista ja resursseilla tarkoitettiin
Ferdowsin (1997b) mukaan etenkin alhaisten tuotantokustannusten ja raaka-aineiden saa-

vutettavuutta.

Eroavaisuuksia tuotannon siirtojen taustalla oli useita, silli reshore-pédétoksille loytyi sel-
vasti enemmédn syitd, kuin offShore-pditoksille. Suurimpia reshore-siirtojen syitd, joita
offSshore-siirroilla ei juurkaan esintynyt, olivat laatu, joustavuus ja tuotekehitys.
Reshore-siirtojen syytekijdiden suurempi méidrd voi kertoa siitd, ettd reshore-paétoksilla
korjataan aiemmin lian kapein perustein tehtyd offshore-péditostd. Esimerkiksi kustan-
nushyotyjen perdssé tehty offShore-siirto on voitu joutua peruuttamaan, silli sirron seu-
rauksena tuotekehitys, laatu ja joustavuus ovat kérsineet likaa. Saksassa 80% reshore-
padtoksistd tulee nin nopeasti offshore-pédatoksen jilkeen, ettd nitd voidaan pitdd lyhyen
aikavilin virheen korjauksena. Vain 20% tapahtuu pidemmilld aikavililld, jolloin esi
merkiksi Kinan talouskasvu ja palkkojen nousu on voinut vaikuttaa tilanteeseen.
Offshore-pédétokset on ajoittain saatettu tehda siis pelkdstddn statistikkkaan perustuen esi-
merkiksi kustannuksia laskemalla, jolloin todenndkdisyys tuotannon takaisin siirrolle on
suurempi. (Kinkel 2014) Reshore-siirrot ovatkin tutkimuksien perusteella siis joskus pel-
késtddn korjauslike aiemmin védrin perustein tehtyyn offShore-pditokseen tai muuttu-
neen tilanteen aiheuttama pakkoratkaisu. Parhaissa tuotannon siirtopdétoksissd onkin
osattu katsoa asioita tarpeeksi pitkdlld tdhtdimelld ja huomioida yrityksen strategian kan-
nalta oleelliset tekijat (Ferdows 1997a).

Yhtenevdisyydet sirtojen taustalla olivat etenkin kustannukset, resurssit, maan olosuhteet
ja osaaminen. Se, ettd maan olosuhteet I0ytyvdt molempien siirtojen taustalta osoittaa,
ettd maiden olosuhteet vaihtelevat ajan kuluessa. Yritys on voiut siirtid tuotantonsa
vaikkapa matalamman verotuksen tai helpomman lainsdddannén perdssd, mutta tilanteen
kehittyessd esimerkiksi valuuttakurssien heilahtelu tai tarjottu verohelpotus voi saada yri-
tyksen palaamaan kotimaahansa. Osaammen I6ytyi my0s molempien siirtojen takaa.
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Osaamisen sijainti on tiysin toimiala ja tuotekohtaista, jolloin yrityksen on tapauskohtai-
sesti tehtidva pditds, missd tuotanto kannattaa hoitaa. Se, ettd tuotannon siirtojen taustalta
I6ytyy yhtenevdisyyksid, voi my0Os kertoa siitd, ettd tuotannon siirolla haluttuyja tavoit-
teita ei saavutettu ja tuotanto on jouduttu sirtdmddn takaisin sinne, missd esimerkiksi
kustannukset ovat oikeasti matalampia. Toisaalta tuotannon siirto takaisin ei ole aina edes
mahdollista, mikdli kotimaassa on puutetta vaikkapa tyovoimasta tai osaamisesta, mutta
ulkomailta voidaan lihes aina 16ytdd korvaava kohde (Stentoft et al. 2016). Néin ollen
offshore- ja reshore-siirojen yhtenevdisyydet voivat selittyd myos silld, ettd uusi offShore-
siirto on tehty vain koska tuotanto kotimaassa ei ole ollut endd mahdollista. Yhtenevéi-
syydet siirtojen taustalla kertovat myOs siitd, ettd yritysten toimintaympéristd muuttuu,
esimerkiksi tuotantokustannukset ja tarvittavan osaamisen sijainti voivat muuttua vuosien
kuluessa, jolloin tuotanto on taas siirrettivd uuteen kohteeseen niiden tekijoiden perdssa.
Tuotannon sjaintipdétdsten jatkuva arviomti on siis erittdin tirkedd (Kinkel 2012).

Vaikka tyo oli rajattu késittelemédéin kolmea tekijdd, huomattiin ulosrajatuiden tekijdiden
kuitenkin vaikuttavan suuresti valittuihin syihin. Esimerkiksi laatuun vaikuttivat suuresti
osaaminen ja johtaminen, toimitusketjun toimintaan vaikuttivat puolestaan markkinoiden
sjjainti ja joustavuus. Tuotannon siirron syyt ovatkin usein linkittyneitd. Esimerkiksi laa-
dun laskeminen saattaa aiheuttaa painetta sirtdd tuotantoa kannattavampaan ympéris-
toon. Toisaalta laadun lasku saattaa johtua huonosta johtamisesta tai osaamispulasta. Tuo-
tannon siirrolle on siis vaikeaa 10ytdd yhtd yksittdistd syytd, vaan sirron laukaisijana voi
toimia syiden aiheuttama ketjureaktio tai useamman syyn yhteisvaikutus. Tuotannon siir-
toon johtaneiden syiden Ioytiminen on siis erittiin vaikeaa, silld sirron tehnyt yrityskdén
el valttimittd ole varma mikd siirron lopulta laukaisi. FEi ole siis olemassa yhtd ainoaa
oikeaa syytd, jonka perusteella tuotannon siirroista tulisi paittad, silli péaatdkset ovat erit-
tdin tapauskohtaisia. Tulevaisuuden kannalta on kuitenkin oleellista maérittdd, mikd on
ajanut yrityksen sirtimidn tuotantoa, jotta samalta virheelti voidaan vilttyd jatkossa.

Ty0ssd oli my0s havaittavissa tutkijoidenkin vaittdimi, ettd siirtojen syyt vaihtelevat riip-
puen etenkin yrityksen strategiasta, toimialasta ja tuotteesta (Ferdows 1997a; Roza et al
2011). Téssi tydssd eroavaisuudet tulivat esille esimerkiksi Caskeyn (2014) ja Denningin
(2013) tutkimuksissa. Lasketteluvdlineiden valmistuksessa laatua ja markkinoiden Ihei-
syyttd pidettin tirkeimpind tekijomd (Caskey 2014). Puhelinmarkkinoilla suurimpia te-
kijoitd olivat joustavuus ja tuotekehityksen tommivuus (Denning 2013). Joten vaikka
tyOssd saatinkin méadritettyd suuria syitd sirtdd tuotantoa, ja ne tdsmédsivit aiemmin to-
dettuihin tirkeimpiin tekijoihin, nimi syyt eivét silti ole aina oikeita kriteerejd tuotannon
siirrolle. Silld tuotannon siirtojen syyt vaihtelevat eri konteksteissa erittdin voimakkaasti,
eikd yhtd oikeaa kriteeristdd ole mahdollista laatia. Tdméd toimii samalla yhtend tyon ra-
joituksista, silld ei ole mahdollista 16ytdad tekijoitd, joiden perusteella siirtopdédtokset tulisi
amna tehdd. Ferdowsin (1997b) esittdmid kolmen tirkeimmin syyn pohtiminen vaikuttaa
kuitenkin yhd péteviltd ja toimii hyvdnd IihtGkohtana tuotannon sirtopditokselle, silld



22

ndmi kolme tekijdd olivat myos timin tyon perusteella vaikuttaneet Ihes kaikkiin tuo-
tannon siirtopaatoksiin.

4.1 Rajoitukset

Tyon tulosluvun taulukko 3, jonka perusteella tyon rajaus tehtiin, on laadittu hyddyntden
16 ldhdettd, mitd voidaan pitdd todella pienend otantana, eikd kaikkia tekijoitd siirtojen
taustalla varmasti edes saatu ndkyville. Ty0hon valituissa tutkimuksissa on perehdytty
monen eri toimialan yrityksiin. Tommiala vaikuttaa suuresti tuotannon siirtopdédtoksiin,
silli kaikilla tuotteilla on erilaisia vaatimuksia ja tarpeita (Heikkild et al. 2018). Tyon
tuloksia ei siis voida suoraan soveltaa tietyn toimialan yrityksen, silld tuotannon siirron
kannalta oleelliset tekjét vaihtuvat kontekstin mukaan.

Elram et al. (2013) toteavat, ettd tilanteiden muuttuessa my0s syyt tuotannon siirtoihin
vaihtelevat esimerkiksi palkkataso ja raaka-aineiden saatavuus voivat heilahdella vuosien
kuluessa. Tadmd mahdollistaa sen, ettd alun perin ulkomailla halvalla valmistettu tuote
muuttuukin muutamassa vuodessa halvemmaksi valmistaa yrityksen kotimaassa. Kaytin-
nossd kaikki syyt siirtdd tuotantoa ulkomaille, voivat lopulta esintyd myds syind sirtdé
tuotantoa takaisin. Kaikki tekijédt eivit kuitenkaan muutu yhtd nopeasti. Esimerkiksi
markkinoiden sijainti taikka laatutekijit harvon muuttuvat merkittdvasti yksittdisen tuot-
teen elinkaaren aikana. Toisaalta esimerkiksi kannattavuus voi vaihdella suurestikin,
vaikkkapa valuuttakurssien tai palkkatasojen muuttuessa. Tuotannon siirtojen syyt ovat
my6s erittdin linkittyneitd toisiinsa, jolloin valttAméattd yritykset eivdt itsekdin tieda,
mitkd kaikki tekyjat sirtopddtokseen ovat vaikuttaneet. Ndin ollen tdssdkin tydssd ovat
ndkyvilld vain ne syytekjat, jotka yritykset ovat kokeneet sirtopditoksen syiksi ja pie-
nemmit osatekijdt ovat saattaneet jiddad kokonaan tyon ulkopuolelle.

4.2 Tulevaisuuden tutkimukset

Tulevaisuuden tutkimuksissa olisi mielenkiintoista keskittyd tuotannon siirron seurauk-
siin, olisi esimerkiksi kinnostavaa selvittid miten yritys, joka on tavoitellut offshore-siir-
rolla kustannushyotyd, on tavoitteessaan onnistunut. Seurauksista ei juurikaan I6ytynyt
tutkimuksia, vaan ldhes kaikki tutkimukset olivat keskittyneet syiden etsimiseen. Lisdksi
kaikkien syiden tarkempi tutkiminen voisi mahdollistaa parempien pdétosten tekemisen
tulevaisuudessa. Esimerkiksi joustavuuden muutoksista tai laadun laskun syistd ei 16yty-
nyt monia tutkimuksia.

Polittisten tilanteiden ja maan erityisolosuhteiden tutkiminen voisi myds paljastaa eri
maiden vahvuuksia tuotannon saralla. Nykyinen polittinen tilanne on my0s varmasti vai-
kuttanut tuotannon siirtopddtoksiin, mutta esimerkiksi tdmén hetkisten kauppapakottei-
den ja tuontitullien seurauksista saadaan tutkimustuloksia vasta muutaman vuoden kulut-
tua.
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