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Teolliset yritykset tekevat tuotannon siirtoja parantaakseen suorituskykyaan ja parjatakseen
jatkuvasti kiristyvassa globaalissa kilpailutilanteessa, mutta useiden tutkijoiden mukaan siirtopaa-
toksia tehdaan harkitsemattomasti ja vaarin perustein, jolloin ne epaonnistuvat. Tuotannon siirto-
jen ja suorituskyvyn valisen yhteyden tutkimukselle onkin tarvetta, jotta yritykset voisivat tulevai-
suudessa tehda perustellumpia siirtopaatoksia. Taman kandidaatintyén tarkoituksena oli selvit-
taa, minkalainen yhteys tuotannon siirtopaatdksella on yrityksen suorituskykyyn kannattavuuden,
laadun, tuottavuuden, tehokkuuden ja joustavuuden kautta, seka onko siirtopaatdksella tavoiteltu
suorituskyky saavutettu.

Tyo toteutettiin integroivana kirjallisuuskatsauksena, jonka tulosaineisto koostui 13 paaosin
Eurooppaan sijoittuvasta vuosien 2006 — 2018 valilla kirjoitetusta artikkelista. Tulosten perusteella
tuotannon takaisinsiirroilla ei vaikuta olevan negatiivista yhteytta suorituskyvyn osa-alueisiin, kun
taas tuotannon siirtdminen ulkomaille heikentaa hyvin todennakdisesti ainakin laatua ja jousta-
vuutta. Positiivista kehitysta tuotannon ulkomaille siirron jalkeen on havaittu kannattavuudessa ja
tuottavuudessa, mutta tutkijat eivat ole asiasta yksimielisia. Tehokkuuden osalta tuotannon siirrot
eivat vaikuta yrityksen toimintaan merkittavasti, vaikkakin osa tutkijoista on havainnut varovaisia
merkkeja positiivisesta yhteydesta pidemmalla aikavalilla.

Tavoitteiden saavuttaminen riippuu kirjallisuuden I6yddsten perusteella siirron suunnasta seka
yrityksen paatdksenteon taustalla olevien laskelmien ja Iahtokohtien sopivuudesta. Takaisin koti-
maahan suuntautuvat siirtopaatokset onnistuvat yritysten omien vastausten mukaan poikkeuk-
setta, kun taas ulkomaille siirroissa esiintyvat odottamattomat vastoinkaymiset johtavat usein ta-
voitteissa epaonnistumiseen. Toisaalta yritykset tekevat myds onnistuneita siirtoja ulkomaille, ja
pystyvat siirron ansiosta parantamaan kriittisid suorituskykytekijoitdan ja sailyttdamaan kilpailuky-
kynsa markkinoilla.

Koska tulokset eivat ole yhtenaiset, katsauksessa tarkastellun kirjallisuuden perusteella on
haastavaa tehda yksiselitteista paatelmaa erilaisten siirtopaatdsten hyddyllisyydesta tietylle yri-
tykselle, ja 16yddsten perusteella voidaankin antaa vain suosituksia paatdksenteon tueksi. Tuo-
tannon siirtdminen takaisin vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn erityisesti epaonnistu-
neen ulkomaille siirron jalkeen, ja siksi takaisinsiirrot vaikuttavat kaikin puolin onnistuneilta paa-
toksilta. Ulkomaille siirtminen on osoittautunut oikeaksi ratkaisuksi rajatuissa tapauksissa, joissa
on huomioitu samanaikaisesti matala kustannustaso, markkinoiden laheisyys, kehitysmahdolli-
suudet seka kustannuslaskentadatan laadukkuus. Tuotannon siirtopaatéksen ohella tulisi kuiten-
kin arvioida muidenkin tuotantostrategisten paatdsten, kuten nykyisen tuotantojarjestelman kehit-
tdmisen, suotuisuutta suhteessa tuotannon siirtoon, jotta suorituskykytavoitteet saavutetaan.
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1. JOHDANTO

Epavarmuuden ja monimutkaisuuden lisdantyminen leimaa vahvasti tdman vuosisadan
globaaleja liiketoimintaymparist6ja, joissa yritysten paineet suoriutua paremmin, nope-
ammin ja halvemmin ovat jatkuvassa kasvussa (Taouab & Issor 2019). Tuotannon siirrot
ovatkin eras merkittdvimmista teollisten yritysten keinoista vastata naihin paineisiin: uu-
delleensijoittuminen edullisemman valmistuksen, houkuttelevampien markkinoiden tai
resurssien aarelle nahdaan yrityksissa kilpailukykya parantavana tekijana (Johansson &
Olhager 2018), vaikka siirrolla ei aina saavutetakaan tavoiteltuja hyotyja yrityksen suori-

tuskyvyssa.

1.1 Aiheen esittely ja tutkimusongelma

Tuotannon siirroista kaytetdan englannin- ja suomenkielisia kasitteita, mutta tassa tutki-
muksessa kasitteet on suomennettu tydn selkeyden ja johdonmukaisuuden sailytta-
miseksi. Tuotantoyksikon siirtamisella voidaan yksinkertaistettuna tarkoittaa tuotannon
arvoa tuottavien toimintojen siirtdmista ulkomaille (engl. offshoring), tai tuotannon tuo-
mista takaisin maahan, jossa se alun perin sijaitsi (engl. backshoring). Tutkimuksessa
keskitytaan edella mainittuihin kahteen siirtopaatokseen, vaikka muitakin siirtopaatoksia
on olemassa. Esimerkiksi nearshoring-kasite viittaa geneeriseen toimipaikan vaihtoon,
jossa ei palata alkuperaiseen lahtémaahan vaan vain lahemmaksi sita (Oshri et al. 2009,
s. 46). Tuotannon ulkomaille siirtdmisella tavoitellaan useimmiten kustannusten mini-
mointia, kun taas tuotannon takaisinsiirtoja tehdaan laadun, raatalditavyyden, tuotekehi-

tyksen tai toimitusvarmuuden parantamisen toivossa (Theyel et al. 2018).

Yritykset vaikuttavat kuitenkin tekevan huomattavan paljon tuotannon siirtopaatoksia,
jotka eivat taytdkdan suorituskykytavoitteita. Useissa tutkimuksissa on nostettu esiin,
ettd siirtopaatoksia tehdaan harkitsemattomasti, paatoksiin liittyvia vaikeuksia ei analy-
soida riittavasti ja ongelmiin valmistaudutaan puutteellisesti (Leibl et al. 2009; Kinkel &
Maloca 2009). Esimerkiksi ulkomaille kohdistetaan vuosittain tuhansia tuotannon siirtoja
alhaisempien tyévoimakustannusten houkuttelemana, mutta 80 % yrityksista ei hyddy
taloudellisesti siirtopaatoksesta (Leibl et al. 2009). Talldin yritykset joutuvat tekemaan
korjaavia siirtoja ja tuomaan tuotantoa takaisin lahtémaahan (Stentoft et al 2016), mika

ei tue alkuperaisen siirtopaatoksen tekemistd milldan tavalla. Muun muassa Johansson



ja Olhager (2017) ovatkin nostaneet esiin tarpeen tutkia lisda tuotannon siirtopaatodksia,

jotta niihin ajavista tekijoista ja vaikutuksista yrityksen suorituskykyyn opitaan lisaa.

Tuotannon siirtdminen on paatos, jolla saattaa olla vaikutuksia yrityksen suorituskykyyn
niin lyhyella kuin pitkalla aikavalilla. Suorituskyvyn eri osa-alueita voidaan tarkastella or-
ganisaatiotasolla esimerkiksi kannattavuuden, tuottavuuden, laadun, joustavuuden ja te-
hokkuuden osalta (Sink 1985, s. 64; Johansson & Olhager 2018). Kirjallisuuskatsauksen
avulla saadaan jasenneltya tietoa erilaisten siirtopaatésten yhteydesta edellda mainittui-
hin suorituskyvyn osa-alueisiin. On kuitenkin huomioitava, etta katsauksen perusteella
ei voida tehda taysin yksiselitteisia paatelmia, koska tulosten luotettavassa mittaami-
sessa on haasteensa. Yritykset eivat valttamatta halua kertoa heikentyneesta suoritus-
kyvysta tuotannon siirtdmisen jalkeen tai tuotantojarjestelmiin on tehty parannuksia,
mika aiheuttaa haasteita tulosten analysointiin ja suorituskyvyn vertailuun. Toisaalta ai-
hetta tutkimalla ja kirjallisuuden tuloksia yhdistamalla saadaan koottua ajantasaista tie-
toa erilaisten siirtopaatosten ja suorituskyvyn valisesta yhteydesta seka tavoitteiden saa-
vuttamisesta, joita tuotannolliset yritykset voivat kayttaa hyddyksi osana paatdksenteko-

prosessiaan.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja aiheen rajaus

Tassa kandidaatintyossa tarkoituksena on selvittda vertaisarvioidun kirjallisuuden poh-
jalta, minkalainen yhteys tuotannon siirtopaatoksella on yrityksen suorituskykyyn analy-
soimalla viittd suorituskyvyn osa-aluetta seka tutkia, onko tavoiteltu suorituskyky saavu-

tettu siirtopaatoksella. Tyon keskeisia tutkimuskysymyksia ovat siis:
Minkélainen yhteys tuotannon siirtdmisellé on yrityksen suorituskykyyn?
Onko tuotantoa siirtémaélla saavutettu siirrolle asetetut suorituskykytavoitteet?

Tutkimuskysymysten on tarkoitus tukea toisiaan: ensimmaisessa kysymyksessa yrityk-
sen suorituskykya vertaillaan ennen ja jalkeen siirron kannattavuuden, laadun, tuotta-
vuuden, tehokkuuden ja joustavuuden osalta, kun taas toisessa kysymyksessa selvite-
tdan yhteyden merkitys siirtopaatdksen onnistumisen kannalta. Ensimmaisena on siis
relevanttia tiedostaa yhteys siirron ja suorituskyvyn valilla ja toiseksi siirron tavoitteiden
saavuttaminen, jotta voidaan tehda paatelmia siirtojen hyodyllisyydesta. Tyo rajautuu jo
olemassa olevan tuotantotoiminnan fyysiseen siirtdmiseen, eika siind huomioida esimer-
kiksi kokonaan uuden tuotantolaitoksen sijoittamiseen liittyvien paatésten vaikutuksia tai

palveluliiketoiminnan siirtoja.

Tuotannon siirtopaatoksia voidaan tutkia monenlaisista nakdkulmista. Nousevia trendeja

ovat kestavan kehityksen ja ymparistonakokulman huomioiminen tuotannon siirroissa



(Fratocchi & Stefano 2019), tuotannon tuominen takaisin seka palveluliiketoiminnan siir-
taminen ulkomaille (Olsen 2006; Johansson & Olhager 2017). Toisaalta tavanomaisem-
pia nakokulmia tutkimuksissa ovat syyt tuotannon siirtoihin, niiden yleisyys seka paatok-
sia tekevien yritysten tyypilliset piirteet. Tassa kandidaatintutkielmassa nakékulma on

nouseviin trendeihin verrattuna tavanomaisempi, mutta viela suhteellisen vahan tutkittu.

1.3 Tutkimusmetodologia ja tyon rakenne

Kaytetty tutkimusmetodologia rajautuu paaasiassa Google Scholar- ja Scopus -tietokan-
tojen kayttoon, mutta kirjallisuutta on etsitty myés ResearchGatesta, Andorista ja Eme-
raldista painottaen Julkaisufoorumissa laadukkaiksi luokiteltuja julkaisuja (tasot 2 ja 3).
Tarkempaan tutkimukseen valittuja, arvostettuja artikkeleita on julkaistu muun muassa
International Journal of Operations & Production Management- seka Journal of Purcha-

sing & Supply Management -lehdissa.

Tutkimukseen sopivaa aineistoa on etsitty muun muassa hakusanoilla: "offshoring and
backshoring manufacturing”, "manufacturing relocation strategy”, "performance out-
comes after offshoring and backshoring”. Hakusanoja on myds yhdistelty hakutulosten
rajaamiseksi. Tuotannon siirtopaatoksista ja niihin ajavista syista on saatavilla runsaasti
aineistoa monen vuosikymmenen ajalta, mutta siirtopaatosten vaikutuksia suoritusky-
kyyn on tutkittu huomattavasti vahemman. Siirtopaatdsten vaikutuksia on tutkittu maan-
tieteellisesti rajatuilla alueilla, kuten Ruotsissa ja Saksassa, mutta tuloksia voisi yleistaa
muihinkin teollisuusmaihin samankaltaisen tyovoimarakenteen ja teollisuustoiminnan
vuoksi. Kaytetty kirjallisuus ajoittuu paaasiassa 2010-luvulle eli samankaltaiselle ekono-
miselle syklille tulosten vertailun selkeyttamiseksi. Lahteiden uutuuden vuoksi aineiston
vaikuttavuutta on analysoitu viittausten maaran lisdksi myos kirjoittajan ja julkaisijan mai-

neen perusteella, joista on myo6s saatu viitteitd Julkaisufoorumin avulla.

Tyd rakentuu alun johdannon ja taustalla olevan teorian pohjalle (luvut 1 ja 2), jonka
jalkeen luvussa 3 tarkastellaan kirjallisuudessa esiintyvien suorituskyvyn osa-alueiden
muutoksia siirrettdessa tuotantoa ulkomaille tai takaisin seka pohditaan, onko yritys saa-
vuttanut siirrolla suorituskykytavoitteensa. Tydn paatelmat jakautuvat kahden tutkimus-
kysymyksen vuoksi kahteen osaan eli siirtopaatdsten vaikutusten erittelyyn ja tavoittei-

den saavuttamisen arviointiin.



2. TUOTANNON SIIRTOPAATOKSET JA SUORI-
TUSKYKY

Tuotannollisten yritysten strategisena tavoitteena on parantaa toiminnan kannattavuutta,
laatua, tuottavuutta, tehokkuutta tai joustavuutta, mika joissakin tapauksissa saattaa to-
teutua siirtdmalla tuotantotoiminta uuteen sijaintiin. Ennen siirtopaatosta yritykset tark-
kailevat jatkuvasti omaa suorituskykyaan ja mahdollisuuksiaan selvita siirtoon liittyvista
kustannuksista, ja arvion perusteella tehddan valinta tuotannon siirtdmisesta tai vaihto-
ehtoisesta toimenpiteesta. (Jabbour 2010) Onnistuneita siirtopaatdksia tehdaan moni-
mutkaisten prosessien lopputuloksena, joissa huomioidaan tietyn maantieteellisen alu-
een tuotanto-olosuhteet, resurssien saatavuus, laatu, markkinoille paasyn mahdollisuu-

det, asiakkaiden sitouttamisen aste seka hallinnolliset kustannukset (Theyel et al. 2018).

2.1 Tuotannon siirtaminen ulkomaille

Lansimaalaiset teollisuusyritykset ovat tyypillisesti siirtdneet tuotantokapasiteettiaan
osittain tai kokonaan kotipaikastaan halvempien tydvoimakustannusten maihin, kuten
Etela- ja lta-Aasiaan, itdiseen Eurooppaan tai Keski-Amerikkaan (PriceWaterhouseCoo-
pers 2010; Roza et al. 2011; Theyel et al. 2018). Useimmiten siirtopaatoksen taustalla
onkin yrityksen strateginen tavoite alentaa tuotannosta aiheutuvia kustannuksia ja sel-
viytya paremmin yha kiristyvassa kilpailutilanteessa. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
fyysista tuotantoyksikon siirtdmista vieraaseen maahan riippumatta siita, onko tuotanto
yrityksen omaa vai ulkoistettua, koska tutkitussa kirjallisuudessa naita ei eritella toisis-
taan. Siirtopaatoksen painoarvo on siis tuotannon siirtdmisessa ulkomaille, eika esimer-
kiksi ulkoistamisessa riippumatta fyysisestd sijainnista, minkd muun muassa Olsen
(2006, s. 6) maarittelee eri asioiksi. Vaarinkasitysten valttamiseksi onkin hyva tiedostaa

edelld mainittujen kahden toimintatavan eroavaisuudet.

Todennakdisimmin tuotantoaan siirtda ulkomaille vienti-intensiiviset Oljy- tai autoteolli-
suuden yritykset, jotka hakevat voimakkaasti kasvua (Kinkel & Maloca 2009), mutta siir-
topaatoksia tekevat myos pienemmat ja vahemman kasvua hakevat yritykset kilpailijoi-
taan seuraten (Johansson & Olhager 2017). Yrityksen koko vaikuttaa maarittelevan
myos siirtopaatoksen motiiveja; pienet yritykset matkivat kilpailijoitaan spontaaneilla siir-
topaatoksilla, kun taas suuret yritykset tekevat harkittuja pitkan aikavalin suunnitelmia.
Kuitenkin tyypillisia piirteita ulkomaille tuotantoa siirtavalla yrityksella ovat suuri koko ja
henkiloston maara seka aiempi kokemus maantieteelliset rajat ylittdvasta toiminnasta

(Kinkel 2014). Canham ja Hamilton (2013) lisdavat, etta tyypillisella yrityksella on myds



korkea tuotekehityksen ja viennin intensiteetti seka paljon tydvoimaa vaativa tuotanto.
Matkapuhelinten latureita valmistava Salcomp on tyypillinen esimerkki ulkomaille tuotan-
toaan siirtaneesta yrityksesta; paljon tyévoimaa ja tilaa vaativa komponenttivalmistus,
josta suurin osa meni vientiin, paatettiin siirtdad vuonna 2004 Kemijarvelta Kiinaan hal-

vempien tuotantokustannusten vuoksi (Miettinen & Tahkolahti 2003).

Tyovoimakustannukset ovat monille tuotantoyrityksille suurimpia yksittaisia kulueria, ja
esimerkiksi Romaniassa nama kustannukset tuntia kohden ovat olleet vain 6 % Saksan
vastaavista kustannuksista (Leibl et al. 2009), milla on merkittdva vaikutus yrityksen va-
littdmiin kokonaiskustannuksiin. Tuotannon siitdminen ulkomaille vaikuttaa siis perus-
tellulta paatokselta, jos tydvoiman tarve on suurta. Lisaksi siirtdessaan tuotantoa uusien
markkinoiden laheisyyteen, yritys voi saavuttaa kilpailuetua tehokkaammalla tuotekehi-
tyksella, toimituskyvylla ja asiakaskohtaisella raataléinnilla (Theyel et al. 2018). Muita
potentiaalisia etuja ovat Johanssonin ja Olhagerin (2018) mukaan heikomman tydlain-
sdadanndén mahdollistama joustavuus tuotannossa seka erikoistuneen tydvoiman pa-
rempi saatavuus, mitka toteutuessaan luovat yritykselle huomattavaa kilpailuetua koti-

maan tuotantoon verrattuna.

Aluksi siirrot ovat kohdistuneet matalan osaamistason tyotehtaviin korkeavolyymisessa
kokoonpanotydssa, mutta viimeisten kahden vuosikymmenen aikana siirtoja on kohdis-
tettu myods monimutkaisempiin kokonaisuuksiin (Leibl et al. 2009; Schmeisser 2013).
Esimerkiksi tekstiili- ja vaatetusteollisuus lahes havisi Suomesta 1990-luvulla, kun koko-
naisia tehtaita alettiin kustannussyista siirtda kehittyviin maihin. Siirtojen taustalla onkin
paaasiassa strateginen tavoite parantaa kilpailukykya pienentamalla tydvoimakustan-
nuksia, kasvattamalla kansainvalistd markkinaosuutta tai molempia (Theyel et al. 2018;
Canham & Hamilton 2013). Useimmiten tuotannon ulkomaille siirtamisella tavoitellaan
kustannusten minimointia, mutta tavoitteena voi olla myos paasy asiakkaiden laheisyy-

teen ja uusien markkina-alueiden saavuttaminen.

Useissa tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, etta tuotannon siirtdminen ulkomaille on ai-
heuttanut ennalta arvaamattomia ongelmia ja kustannuksia. Naitd ovat kohonneet
palkka- ja kuljetuskustannukset, laatu- ja aikaero-ongelmat seka valuuttariskit (Gray et
al. 2013), jotka voivat heikentaa yrityksen suorituskykya lahtétilanteeseen verrattuna hy-
vinkin merkittavasti. Lisaksi Leibl et al. (2009) mainitsee, etta yritykset eivat huomioi tar-
peeksi hyvin uuden tehtaan rakentamisen ja ylésajon aikana tapahtuvaa tuotannon me-
netysta ja suurempaa riippuvuutta tyévoimaan kustannusten nakdékulmasta, mika on esi-
merkiksi autoteollisuudessa aiheuttanut ennalta-arvaamattomia kustannuksia. Samalla
kotimaassa tuotanto on kehittyneempaa muun muassa korkeamman automaatiotason ja

kouluttautuneen henkildston ansiosta (Stentoft et al. 2018), jolloin ei ole ihme, ettd osa



tuotannon ulkomaille siirroista epaonnistuu. Talldin yritykset joutuvat tutkimaan korjaa-

vien toimenpiteiden, kuten tuotannon takaisinsiirtamisen, toteuttamista.

2.2 Tuotannon siirtaminen takaisin

Edella mainitut odottamattomat kustannukset seka halvan tyévoiman maiden rakenteel-
liset muutokset tuotantoymparistbissa ajavat yrityksia tuomaan tuotantokapasiteettinsa
kokonaan tai osittain takaisin kotimaahansa, mita kutsutaan tuotannon takaisinsiirroksi,
kotiuttamiseksi tai backshoringiksi (Canham & Hamilton 2013). Tuotannon siirtdminen
takaisin ndhdaan usein korjaavana liikkeena, joka kumoaa aiemmin tehdyn epaonnistu-
neen paatoksen tuotannon siirtdmisesta ulkomaille (Gray et al. 2013). Tassa tutkimuk-
sessa tuotannon takaisinsiirtamista tarkastellaan vain siita nakdkulmasta, jossa palataan
lahtdmaahan, eikd kantaa oteta tilanteisiin, joissa tuotantoa tuodaan esimerkiksi vain

hieman lahemmaksi.

Tuotannon siirtdminen takaisin vaikuttaa houkuttelevan paremman kontrolloitavuuden ja
tasapainoisuuden vuoksi: tuotanto on kotimaassa luotettavaa, laadukasta ja helposti joh-
dettavaa (Kinkel & Maloca 2009). Lisaksi Theyel et al. (2018) mainitsevat hyddyiksi toi-
mivamman tuotekehityksen, lyhyemmat toimitusajat seka joissain tapauksissa myos
kustannussaastot. Lopullisen siirtopaatoksen tukena saattaa olla myos valtio; esimer-
kiksi Saksa ja Yhdysvallat ovat tukeneet taloudellisesti yrityksia, jotka ovat tuoneet tuo-
tantoaan takaisin (Stentoft et al. 2016). Kaiken kaikkiaan tuotannon takaisinsiirtoja teh-
daan monien oletettavien hyotyjen vuoksi, eikd esimerkiksi vain kustannussaastojen pe-
rusteella, kuten tuotantoa siirrettaessa ulkomaille. Tatd tukee myds Heikkilan et al.
(2017, s. 22) havainnot pohjoismaisten tuotantoyritysten takaisinsiirtoihin vaikuttavista
tekijoista, joita ovat ainakin parempi laatu, joustavuus ja lapimenoaika. Tuotannon takai-

sinsiirtologiikka on siis ulkomaille siirtdmista monimutkaisempi ja suunnitelmallisempi.

Kuten tuotannon siirrot ulkomaille, myés takaisinsiirrot voivat epaonnistua. Yritys saattaa
aliarvioida siirtdmisen kustannukset ja logistiikan suunnittelun (Gray et al. 2013), jolloin
takaisinsiirtdminen ei paranna suorituskykya toivotulla tavalla. Tuotannon takaisinsiirto
on aina kompromissi esimerkiksi parantuneen laadun ja nousseiden tydvoimakustannus-
ten valilla, eli jokaista suorituskykytekijaa ei pystyta siirrolla kehittdmaan, mika on huo-
mioitava jo ennen siirtopaatosta. Kinkel (2014) huomauttaakin, etta usein prosessien kil-
pailukyvyn palauttaminen ja valmistuksen uudelleenopettelu ovat niin haastavia toimen-
piteita, ettd yritykset keskittyvat suoraan uuden sukupolven tuotteiden kehittdmiseen siir-

tamatta tuotantoa.



Tuotannon takaisinsiirtdminen on ulkomaille siirtdmiseen verrattuna vielad suhteellisen
tuore ilmio, ja takaisinsiirtoja tehdaan huomattavasti vahemman. Ulkomaille siirtdminen
on kuitenkin menettanyt merkittavyyttaan viime vuosien aikana ja sen suosio on ainakin
Kinkelin ja Malocan (2009) mukaan laskusuunnassa, kun taas takaisinsiirtoja tehdaan
joka vuosi likimaarin saman verran. Kuva 1 havainnollistaa siirtopaatésten yleisyytta suh-
teessa kaikkiin saksalaisiin metalli- ja sahkéteollisuuden alan yrityksiin vuosina 1995 —
2012. Siirtopaatoksia tehdaan suunnilleen samassa suhteessa muillakin toimialoilla Eu-
roopassa (Johansson & Olhager 2017), joten kuvan 1 tuloksia voisi jossain maarin yleis-

taa kattamaan ainakin Euroopan alueen teollisuusyritykset.
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Kuva 1. Saksalaisten metalli- ja séhkéteollisuusalan yritysten siirtopaéatésten ylei-
syys vuosina 1995 — 2012. (Mukailtu léhteestéa Kinkel 2014)

Kuvasta 1 voidaan paatella, ettd vuodesta 2003 eteenpain yha pienempi osuus toimialan
yrityksista siirtda tuotantoaan ulkomaille, kun taas takaisinsiirrot pysyvat likimain yhta
suosittuina. Tama tarkoittaa, ettd Saksassa noin 400-700 yritysta tuo tuotantoaan vuo-
sittain takaisin (Kinkel 2014), eli noin joka viides ulkomaille tuotantoaan siirtanyt yritys
palaa jossain vaiheessa takaisin (Kinkel & Maloca 2009). Ruotsissa tuotannon takaisin-
siirtAminen on tatakin yleisempaa; Johansson ja Olhager (2017) mainitsevat, etta jopa
puolet yrityksista tuo tuotantoaan takaisin. Edella mainittujen huomioiden perusteella voi-
daan paatella, etta tuotannon siirtdminen molempiin suuntiin on vuositasolla merkittavaa

toimintaa, jonka vaikutuksia yrityksen menestymiseen tulisikin tutkia enemman.

Tuotannon takaisinsiirtoa muistuttava toimintatapa on nearshoring, joka tarkoittaa tuo-
tannon siirtamista maantieteellisesti lahemmaksi kotipaikkaa. Esimerkiksi yhdysvaltalai-

set yritykset voivat siirtaa tuotantoaan Kiinasta Kanadaan tai latinalaiseen Amerikkaan,



mutta ei suoraan takaisin Yhdysvaltoihin. Siirtdmalla tuotantoa maantieteellisesti [ahem-
maksi, yritykset hyotyvat vahaisemmista aikavyohyke- ja kulttuurieroista seka saavat pa-
remman hallinnan paatdksentekoprosesseihin kaukaisempiin maihin verrattuna, sailyt-
taen silti kotimaata alhaisemman kustannustason. (Oshri et al. 2009, s. 46) Kuitenkin
vertaisarvioitua kirjallisuutta aiheesta on hyvin vahan saatavilla, joten tassa tutkimuk-

sessa siirtopaatosta tai sen vaikutuksia ei taman tarkemmin kyeta kasittelemaan.

2.3 Hybridistrategiat

Edelld mainittuja strategioita voidaan myos yhdistella tuotannon siirtopaatoksissa. Jokin
osa tuotantotoiminnasta voidaan esimerkiksi sailyttda kotipaikassa ja vain osa siirtda ul-
komaille (Kim & Aguilera 2016). Tata lahestymistapaa kutsutaan hybridistrategiaksi, joka
onkin taydellistd tuotannon ulkomaille siirtdmistd pehmeampi ja joskus toimivampi rat-
kaisu (Theyel et al. 2018).

Hybridistrategian etuna on mahdollisuus valmistaa vahan innovatiivisuutta ja tekijanoi-
keuksien suojelua vaativia komponentteja mahdollisimman halvalla, mutta samalla sai-
lyttdd monimutkaisempien komponenttien valmistus kotimaassa (Theyel et al. 2018).
Talloin yritys voi saavuttaa integraatiohyotyja toimintojen yhdistamisesta ja tehostaa ar-
voketjujensa toimintaa. Muita etuja ovat Theyel et al. (2018) mukaan sopeutuminen uu-
siin globaaleihin kysyntamalleihin, uusiin asiakasvaatimuksiin vastaaminen seka tekno-
loginen edistyminen tuotantotoiminnassa. Hybridistrategia sopii erityisesti vaihtelevaan

komponenttivalmistukseen kuten elektroniikkateollisuuteen.

Kirjallisuudessa kaytetdan hybridistrategiaan viittaavasta toiminnasta myds termia
rightshoring, jolla tavoitellaan erilaisten tuotannon siirtopaatdsten optimaalisinta yhdis-
telmaa (Hilletofth et al. 2019). Kirjallisuudessa hybridistrategiat hyvin harvoin erotellaan
omaksi siirtopaatokseksi, ja useimmiten ne huomioidaan yhdessa tuotannon ulkomaille
siirtojen kanssa. Vaikka siirtopaatokset eroavat hieman toisistaan, tdssa tydssa niita ei
pyritd erottelemaan toisistaan. On kuitenkin tarkea tiedostaa, ettd globaali tuotantorat-
kaisu, eli esimerkiksi Suomessa toimivan tehtaan siirtdminen Kiinaan, on vain yksi tapa
tehda tuotantostrategisia paatoksia. Siirtopaatésten sijaan voidaan tuotanto ulkoistaa tai
kehittda nykyista tuotantojarjestelmaa, tuotetta tai verkostoa, eli tuotannon siirtdminen ei

ole ainoa vaihtoehto liiketoimintatavoitteita tai parantunutta suorituskykya tavoitellessa.



2.4 Suorituskyvyn maaritelma ja tarkastelunakékulma

Teollisilla yrityksilla suorituskyky tarkoittaa usein taloudellisten mittareiden, kuten kan-
nattavuuden, kustannustehokkuuden ja toimitustehokkuuden, avulla arvioitua tavoittei-
den saavuttamista (Liesaho 2017, s. 20). Tarkoituksena on siis arvioida organisaation
toiminnan tehokkuutta eri osa-alueilla (Rantanen et al. 2007), ja parhaiten suorituskyvyn
tilasta saadaan tietoa erilaisilla mittareilla. Suurimpia etuja suorituskykymittareiden ja nii-
den tuottamien tulosten analysoinnissa ovat Rantasen et al. (2007) mukaan paatdksen-
tekoprosessin tukeminen niin strategisella, taktisella kuin operatiivisella tasolla. Organi-
saation toiminnasta voidaan esimerkiksi [6ytda uusia kehityskohteita ja aiempaa parem-

pia resurssien kohdistamisperusteita, kun suorituskyky tunnetaan nykyhetkella.

Johansson ja Olhager (2018) toteavat, ettd tuotannollisten yritysten suorituskykya voi
mitata kustannus-, laatu-, toimitusvarmuus- ja joustavuusnakdkulmista. Toisaalta laadul-
lisilla ja ei-taloudellisilla mittareilla voidaan myds tarkastella suorituskykya, mutta tdman
tutkimuksen aiheymparistossa niita on tutkittu hyvin vahan. Organisaatiotasolla Sinkin
(1985, s. 64) suorituskyvyn maaritelma vaikuttaa olevan laajimmin hyvaksytty, ja siina
suorituskyvyn osa-alueita ovat kannattavuus, tuottavuus, laatu, uudistusten tekeminen,
tuloksellisuus seka tehokkuus. Sinkin mallia voidaan soveltaa monenlaisiin organisaa-
tioihin ja tilanteisiin, ja tassakin tutkimuksessa kaytetaan neljaa Sinkin osa-aluetta. Firer
ja Williams (2003) kuitenkin korostavat, etta vaikka suorituskyky -termia kaytetaan ylei-

sesti, on sen maaritelma useimmille edelleen epaselva.

Yrityksen suorituskyky on siis kasitteena moniulotteinen ja riippuvainen katsojan nako-
kulmasta, mutta oleellisesti siihen liittyy erilaisten yritykselle asetettujen taloudellisten ja
ei-taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen. Harisalon (2008, s. 17) mukaan tavoite- ja
tehokkuusmalli on yleisin organisaation maaritelma: "Organisaatio on huolellisesti suun-
niteltu jarjestelma, jonka tehtavana on toteuttaa sille asetetut tavoitteet.” Kyseisessa mal-
lissa organisaation suorituskyky ja sen mittaaminen onkin asetettu hyvin keskeiseen roo-

liin, mitd myds tassa tutkimuksessa tarkastellaan.

Yrityksen taloustavoitteet ovat vahvasti kytkdksissa yrityksen suorituskykyyn, ja siksi
my0s laskentatoimessa tarkkaillaan suorituskyvyn osa-alueita. Laskentatoimen suoritus-
kykykasitteitd ovat kannattavuus, tuottavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus, ja kasit-
teilld on toisiinsa yksi- tai kaksisuuntainen vaikutus. Esimerkiksi tuottavuuden laskiessa
myds yrityksen kannattavuus laskee jollakin aikavalilla, kun taas kannattavuuden kasva-
essa yritys lahtdkohtaisesti kasvattaa omaa padomaansa ja taseen omavaraisuutta, eli
parantaa vakavaraisuuttaan. (Suomala et al. 2011, s. 80) Yritysten suorituskykya voi-

daan mitata monella tavalla: esimerkiksi omavaraisuusasteella, liikevoittoprosentilla ja
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jalostusarvolla. Siirtopaatésten vaikutuksia arvioitaessa kirjallisuudessa tutkittuja talou-
dellisia mittareita ovat olleet muun muassa paaoman tuottoaste ja myydysta tuotteesta
saatu kate.

Aiemmin suorituskykya on mitattu vain keskeisten suorituskykyindikaattoreiden, kuten
voiton maaran, sijoitetun padoman tuottoprosentin tai yleiskustannusten perusteella. Ny-
kyaan yrityksen suorituskyky nahdaan kokonaisvaltaisena liikketoiminnan kestavyytena,
jossa huomioidaan myds sosiaalinen vastuu ja maine, innovoinnin maara seka tyonteki-
jéiden moraali. Tdma muutos nakyy myos yritysten suorituskyvyn hallinnassa siten, etta
aiemmin vain kriittisille sidosryhmille jaetut tiedot esimerkiksi budjetista ja suorituskyky-
tuloksista julkaistaan laajemmalle yleisdlle. (Taouab & Issor 2019) Suorituskyvyn kasit-
teen voidaan siis ndhda laajentuneen viime vuosien aikana, vaikka tassa tutkimuksessa

kaytetty kirjallisuus asettaa rajoitteita laajemmalle tarkastelulle.

Johdonmukaisuuden sailyttdmiseksi ja valitun aineiston perusteella tydn tarkastelunako-
kulma rajautuu kannattavuuden, laadun, tuottavuuden, joustavuuden ja tehokkuuden
seka niiden muutosten tutkimiseen siirtopaatdsta ennen ja jalkeen. Rajaus perustuu Sin-
kin (1985, s. 64), Johanssonin ja Olhagerin (2018) seka Liesahon (2017, s. 20) suoritus-
kyvyn maaritelmiin seka lahdeaineistossa tutkittuihin suorituskyvyn osa-alueisiin. Tuo-
tannollisten yritysten suorituskyvyn osa-alueiden muutoksia on kirjallisuudessa tutkittu

muun muassa emopiirisilla kyselytutkimuksilla seka ERP-jarjestelmista saadulla datalla.



11

3. TUOTANNON SIIRTOJEN YHTEYS SUORITUS-
KYKYYN

Tutkimuksissa on havaittu, etta teolliset yritykset ovat siirtdneet tuotantoaan harkitsemat-
tomasti, jolloin siirtojen vaikutuksiin ei ole osattu varautua perusteellisesti ja suorituskyky
on jaanyt tavoitteista. Jotta yritykset tekisivat parempia ja perustellumpia tuotannon siir-
topaatoksia, on kirjallisuudessa pyritty selvittdmaan empiirisesti ja yritysesimerkkeja hyo-
dyntamalla siirtojen ja yrityksen suorituskyvyn valista yhteyttd. Katsauksen kirjallisuu-
dessa tutkittuja suorituskyvyn osa-alueita ovat yrityksen kannattavuus, laatu, tuottavuus,
joustavuus ja tehokkuus, ja maantieteellisesti tutkimus on jakautunut Euroopan, Pohjois-
Amerikan, Kiinan ja Uuden-Seelannin alueille. Taulukkoon 1 (Liite A) on keratty kirjalli-

suuskatsauksessa tarkastellut artikkelit ja niissa huomioidut suorituskyvyn osa-alueet.

3.1 Kannattavuus

Kannattavuus on yrityksen lakisdateinen tavoite ja edellytys organisaatioiden olemassa-
ololle (Suomala et al. 2011, s. 59), ja suorituskyvyn osa-alueista kannattavuutta on to-
dennakoisesti sen tarkeyden vuoksi tutkittu eniten katsaukseen valitussa kirjallisuu-
dessa. Koska erilaiset organisaation toiminnasta aiheutuvat kustannukset vaikuttavat
suoraan kannattavuuteen, myos kustannustason muutoksia huomioidaan tassa osiossa
niiltd osin, joilta voidaan paatellad vaikutuksia kannattavuuteen. Havainnot kannattavuu-
den muutoksista eivat ole yksimielisia, ja noin puolet tutkijoista ndkee tuotannon siirta-
misen ulkomaille heikentdneen kannattavuutta (Kinkel & Maloca 2009; Leibl et al. 2009),
kun taas puolet on havainnut kannattavuuden parantuneen (Olsen 2006; Jabbour 2010;
Stentoft et al. 2018). Vastaavia ristiriitoja 16ytyy myos tuotannon takaisinsiirtdmisen vai-
kutuksista. Tulokset perustuvat padosin monen vuoden ajalta kerattyyn kyselytutki-
musdataan, yritysten tilinpaatoksiin ja padoman tuottoasteen muutoksiin, ja tulosten

vaihtelun voidaan arvella johtuvan eri ajankohtina ja eri maista keratyn datan vuoksi.

Lahtdkohtaisesti tuotannon siirtopaatdksen tulisi parantaa yrityksen kannattavuutta, jotta
siirtojen toteuttaminen olisi perusteltua. Tutkijat ovat kuitenkin havainneet erityisesti tuo-
tannon ulkomaille siirtdmisen osalta useita ongelmia, jotka ovat estaneet tavoitteiden
saavuttamisen ja tehneet tuotannosta siirron jalkeen jopa kannattamatonta. Tallaisia on-
gelmia ovat Kinkelin ja Malocan (2009) mukaan materiaalin puute, nopeasti nousseet
raaka-aineiden hinnat, laatuongelmat seka kasvaneet toimitusketjun kustannukset. Olo-
suhteiden nopeat muutokset uudessa maassa vaikuttavat usein negatiivisesti kannatta-

vuuteen, ja yleensa tulevaisuuden muutoksia on haasteellista ndhda ennakkoon. Larsen
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(2016) lisaa, ettda muita syitéa kannattavuuden merkittdvaan heikentymiseen ovat kasva-
neet hallinnointikustannukset, lisdantynyt monimutkaisuus tuotannossa seka poliittiset
toimet. Vaikuttaa siis siltd, etta joissain tapauksissa yritykset eivat ole siirrosta paattaes-
saan tiedostaneet kaikkia mahdollisia ongelmia ja siksi kannattavuus ei ole parantunut.
Larsen (2016) onkin havainnut, etta tuotannon sijoittamisen perusteena kaytetaan liian
yksinkertaisia ja staattisia kustannuslaskelmia, jotka aliarvioivat tuotannon sijoittamis-
paatdsten sisaltdmat riskit ja epavarmuustekijat. Tuotannon ulkomaille siirroissa on siis

useita mahdollisuuksia kannattavuuden heikentymiselle.

Toisaalta tuotannon siirtdminen ulkomaille on osoittautunut Jabbourin (2010) mukaan
ainakin joillekin ranskalaisille yrityksille kannattavaksi vaihtoehdoksi alentuneiden tyovoi-
makustannusten ja perusteellisen etukateissuunnittelun ansiosta, jolloin yllattaviin kus-
tannuksiin on osattu varautua Larsenin (2016) tutkimia yrityksia paremmin. Olsen (2006)
tukee Jabbourin (2010) havaintoja tutkimuksellaan, jossa valmiiksi kansainvalisesti toi-
mivat yritykset raportoivat hienoisesta kannattavuuden kasvusta ulkomaille siirron jal-
keen. Merkittdvin syy kannattavuuden kasvulle on valittdmien valmistuskustannusten
alentuminen, mikd voi Olsenin (2006) mukaan madaltaa yrityksen kustannusperustaa
jopa 55 %. Tuotannon ulkomaille siirtdminen vaikuttaa siis parantavan kannattavuutta
rajatuissa tapauksissa, joissa yritys tekee paatoksen harkitusti ja sen toiminta on jo val-
miiksi kansainvalista. Siten on ymmarrettavaa, etta Leibl et al. (2009) mukaan vain 20 %
ulkomaille tuotantoaan siirtaneista yrityksista on todellisuudessa hyotynyt paatoksesta,

vaikka esimerkiksi tydovoimakustannukset ovatkin siirron seurauksena alentuneet.

Koska tuotannon siirtdminen ulkomaille on useissa tapauksissa kuitenkin epaonnistunut,
saattaa kiinnostus siirtda tuotantoa takaisin kotimaahan herata. Takaisinsiirtoja tehdaan
harkitusti ja suunnitelmallisesti, jolloin siirron seurauksetkin ovat tutkimusten mukaan ul-
komaille siirtdmistd paremmin tiedossa. Erityisesti molempiin suuntiin tuotantoa siirta-
neet yritykset tuntuvat hyétyvan takaisinsiirroista, koska ulkomaille siirtdminen on heidan
osaltaan epaonnistunut ja takaisinsiirtdminen korjaa tilanteen. (Johansson & Olhager
2018) Esimerkiksi GE onnistui alentamaan tuotteidensa vahittaismyyntihintaa 20 % siir-
tamalla tuotantonsa Kiinasta takaisin Yhdysvaltoihin, koska siirto alensi sen tuotantokus-
tannuksia ja myéhemmin paransi myds kannattavuutta (Denning 2012). Erityisesti pit-
kalla aikavalilla tuotannon tuominen takaisin voi olla ulkomaiseen tuotantoon verrattuna
kannattavampaa, jos olosuhteet kotimaassa pysyvat tasaisina ja yritykset saavat paran-

nettua kustannusperustaa, toimitusaikoja seka laatua tavoitteidensa mukaisesti.

Toisaalta kannattavuustason nostaminen ei ole yleensa ensisijainen tavoite takaisinsiir-

tojen taustalla, vaan laadun, joustavuuden ja toimitusaikojen parantaminen, mika Gray
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et al. (2013) mukaan nakyy aluksi useimpien takaisinsiirron tehneiden yritysten heiken-
tyneena kannattavuutena. Tuotannon takaisinsiitdminen tuo mukanaan samat korkeat
tydvoimakustannukset, joiden vuoksi tuotantoa aiemmin siirrettiin pois. Esimerkiksi ruot-
salaiset tuotantoaan takaisin tuoneet yritykset ovat Johanssonin ja Olhagerin (2018) tut-
kimusten mukaan painottaneet siirroissa Gray et al. (2013) mainitsemia tekij6ita, kuten
kehittamismahdollisuuksia ja markkinoiden laheisyyttd sen sijaan, etta saisivat toimia
matalalla kustannustasolla. Talldin erityisesti tyévoimakustannukset kasvavat (Johans-
son & Olhager 2018), mutta toisaalta muut siirron edut, kuten kysynnan kasvu seka alen-
tuneet logistiikka- ja hallinnointikustannukset voivat tehda tuotannosta aiempaa kannat-
tavampaa. Tuotannon siirtdminen takaisin vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen valilli-
sesti usean tekijan, kuten kysynnan vaihtelun, laadun, toimitusaikojen seka hallinnointi-,
henkildstd- ja operointikustannusten kautta, joten tutkijoidenkin mielipiteet kannattavuu-

den vaikutuksista jakautuvat, vaikkakin tutkijoiden kanta on useimmiten positiivinen.

3.2 Laatu

Laatutekijoitd on tutkittu kannattavuuteen verrattuna hieman vahemman, mutta tutkijat
ovat siirtopaatodsten ja laadun valisesta yhteydesta hyvin yksimielisia ja siten myos tutki-
joiden esimerkkitapaukset muistuttavat toisiaan. Merkittavin huomio liittyy laadun vaihte-
luun siirtopaatdksen suunnan mukaan; kolmessa tutkimuksessa havaittiin, etta tuotan-
non siirtdminen ulkomaille heikentaa laatua, kun taas tuotannon takaisinsiirtaminen vai-
kuttaa kaikissa neljassa tutkimuksessa parantavan laatua. Muun muassa Grayn et al.
(2011) havainnot, jossa ulkomaille tuotantonsa siirtaneet ladketehtaat ovat raportoineet
laadun olevan heikompaa kuin kotimaisilla tehtailla, tukevat vaitetta laadun heikentymi-
sesta ulkomaille siirron jalkeen. Erityisesti ladketeollisuudessa laatuongelmat aiheuttavat
ylimaaraisia ja merkittavia riskeja niin yritykselle itselleen kuin asiakkaille, jos [ddkkeiden
laatu ei vastaa odotuksia. Toisaalta huonolaatuiset tuotteet aiheuttavat yritykselle myés

havikkia ja tulonmenetyksia, kun niita ei voida myyda normaaliin tapaan.

Tuotannon takaisinsiirtojen yksi merkittavimmista motiiveista onkin laadun parantami-
nen, jolloin on oletettavaa, etta laatu parantuu muun muassa havikin maaran, tuotteen
kestavyyden ja prosessien toimivuuden osalta ulkomaiseen tuotantoon verrattuna. Tuo-
tannollisten yritysten johtajia haastattelemalla onkin selvinnyt, etta erityisesti korkeasta
laadusta ja teknologiasta riippuvaiset yritykset ovat hydtyneet laatuvirheiden vahenemi-
sesta siirrettyaan tuotantonsa takaisin kotipaikkaan (Theyel et al. 2018). My6és muun tu-
losaineiston perusteella tuotannon takaisin tuomisella vaikuttaa olevan positiivisia vaiku-

tuksia laatuun muun muassa vahentyneen havikin ja alentuneiden laadunhallintakustan-
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nusten muodossa (Kinkel & Maloca 2009; Canham & Hamilton 2013; Johansson & Ol-
hager 2018). On siis hyvin odotettavaa, etta laatu paranee monella eri tasolla, kun tuo-
tantoa siirretaan takaisin kotimaahan. Tasta voi olla yritykselle valillista hyétya myds
muun muassa laadukkaamman brandin rakentamisessa ja asiakastyytyvaisyyden kas-

vaessa.

Toisaalta edellisista 10yddksista poikkeavia tuloksia ovat havainneet Stentoft et al. (2018)
tutkimuksessaan, jossa tuotantoaan takaisin tuoneet yritykset eivat ole raportoineet mer-
kittavasta laadun parantumisesta ulkomaiseen tuotantoon verrattuna, mika on ristirii-
dassa muun tulosaineiston kanssa. Stentoftin et al. (2018) I0ydokset ovatkin hyvin yllat-
tavia, eivatka ne tue oletusta siirtda tuotantoa takaisin laadun parantamisen toivossa.
Lisdksi Stentoft et al. (2018) havaitsivat kaanteisesti, ettd mydskaan tuotannon siirtami-
nen ulkomaille ei ole vaikuttanut negatiivisesti laatuun, mika on myas ristiriidassa muiden

tutkijoiden havaintojen kanssa.

Stentoftia et al. (2018) lukuun ottamatta muut tutkijat ovat havainneet laatuun liittyvia
haasteita tuotannon ulkomaille siitdmisen jalkeen, mika tukee vaitettd laadun heikenty-
misesta ulkomaille siirtyessa. Haasteet liittyvat laadunhallinnan ja -varmistuksen kustan-
nusten nousuun ja kasvaneisiin laatuvirheisiin, joilla on siis valillisesti vaikutuksia myos
kannattavuuteen. Esimerkiksi Uluskan et al. (2016) ovat havainneet vaate- ja tekstiilite-
ollisuutta kasittelevassa tutkimuksessaan ulkomaisten valmistajien parjaavan laatutes-
teissa huonommin kuin vastaavat yhdysvaltalaiset valmistajat, jolloin pitkalla aikavalilla
asiakkaat saattavat siirtya kayttamaan kalliimpia, mutta laadukkaampia tuotteita. Myos
lentokonevalmistaja Boeing on karsinyt laatuongelmista siirrettyaan tuotantoaan ulko-
maille; esimerkiksi yhden lentokonemallin jarruviat ja polttoainevuodot yleistyivat huo-
mattavasti, jolloin Boeingin kokonaistuotanto viivastyi, kustannukset lisaantyivat ja bran-
din arvo laski (Denning 2013). Laatuongelmilla on siis merkittdva ja moniulotteinen vai-
kutus yrityksen menestymiseen niin lyhyella kuin pitkallakin aikavalilla, ja hyvin todenna-

kdisesti tuotannon sijainnilla on yhteys laatutekijoihin.

3.3 Tuottavuus

Tuottavuus kuvaa ei-rahamaaraisesti yrityksen kykya muuntaa erilaiset panostekijat, ku-
ten raaka-aineet, tuotoksiksi (Suomala et al. 2011), ja on kannattavuuden ohella yksi
tarkeimmista yrityksen suorituskyvyn osa-alueista. On siis selvaa, ettd kustannusten
noustessa myds tuottavuus heikkenee, jos tuotosten maara ei lisdadnny kustannusten
nousun suhteessa. Kirjallisuudessa tarkein ja yksimielisin havainto tuottavuuden muu-
toksista vaikuttaa tukevan oletusta, jossa tuottavuus kasvaa siirtopaatoksen jalkeen riip-

pumatta siitd, mihin suuntaan tuotantoa siirretaén (Johansson & Olhager 2018; Stentoft
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et al. 2018). Vastakkaisia havaintoja tuottavuuden kehittymisesta siirron jalkeen on teh-
nyt vain Larsen (2016), mutta selvaa on, etta tutkijat eivat ole asiasta yksimielisia. Tulos-
ten vaihtelu voi johtua empiirisen tutkimuksen tilannekohtaisuudesta; tutkimuksen vas-
taukset voivat vaihdella asetetun kysymyksen ja vastaajan tulkinnan mukaan, jolloin tu-
loksetkin vaihtelevat. Kannattavuuteen verrattuna vaikutukset tuottavuuteen jakautuvat
hyvin samantapaisesti, vaikkakin tuottavuuden muutoksia on tutkittu hieman kannatta-

vuutta vahemman.

Useimmat yritykset raportoivat tuottavuuden kasvusta palatessaan tuttuun tuotantoym-
paristéon (Johansson & Olhager 2018; Theyel et al. 2018), mika osaltaan kompensoi
kasvaneita tydvoimakustannuksia, kun myds tyén tuottavuus kasvaa (Brandon-Jones et
al. 2017). Yleensa korkean kustannustason maissa tuotantomaarat tunnissa ovat korke-
ampia laadukkaampien koneiden ja osaavamman tyévoiman ansiosta kuin halvan kus-
tannustason maissa (Leibl et al. 2009), jolloin oletettavasti tuotannon takaisinsiirtamisella
on positiivisia vaikutuksia tuottavuuteen. Yllattavaa onkin, ettd myos ulkomaille siirretyn
tuotantolaitoksen tuottavuus on Olsenin (2006) ja Jabbourin (2010) tutkimusten mukaan
parantunut viimeistaan pidemmalla aikavalilla. Lahtdkohdat tuottavuuden kasvulle ovat
siis heikommat siirtopaatoksen kohdistuessa ulkomaille, mutta esimerkiksi alhaisempien
tyovoimakustannusten ja sallivamman tydlainsaadannon vuoksi tuottavuutta on saatu
kotimaahan verrattuna kehitettya (Jabbour 2010). Tutkittujen artikkeleiden perusteella

vaikuttaa siis silta, etta tuottavuus kasvaa riippumatta siirtopaatdoksen suunnasta.

Kuten muistakin suorituskyvyn osa-alueista, myos tuottavuuden muutoksista siirtopaa-
toksen jalkeen, on tutkijoilla erilaisia ja toisistaan poikkeavia kasityksia. Esimerkiksi Lar-
senin (2016) havainnot poikkeavat merkittavasti muista tuloksista; hanen mukaansa tut-
kittujen yritysten tuottavuus on heikentynyt, kun tuotanto on siirretty osittain tai kokonaan
ulkomaille. Suurimpia syita tuottavuuden heikentymiseen ovat Larsenin (2016) mukaan
lukuisat hairidtekijat ulkomaille siirretyssa tuotannossa, kuten odottamattomat liséresurs-
sitarpeet paikallisen henkildston kouluttamisessa seka integraatio- ja kommunikaatio-on-
gelmat. Ongelmat ovat kuitenkin alkaneet jo ennen lopullista siirtopaatésta, kun siirron
vaikutuksia ja kustannuksia on arvioitu virheellisesti (Larsen 2016), eli kaukana todelli-
suudesta olevat kustannus- ja tuottavuusarviot vaaristavat tilannetta ja siten tuottavuus-

tavoitteiden saavuttaminen muodostuu miltei mahdottomaksi.

Lisdksi Larsen (2016) mainitsee, ettd ulkomaille siirretyn tuotantoyksikén suuri riippu-
vuussuhde kotiyksikkddn vaikuttaa hyvin negatiivisesti tuottavuuteen. Jos siis ulkomaille
siirretty tuotantolaitos pyrkii alusta alkaen itsenadiseen toimintaan, sen mahdollisuudet
tuottavuuden kasvuun paranevat. Muita ulkomaille siirretyn tuotantolaitoksen tuottavuu-

teen vaikuttavia tekijoita ovat Stentoft et al. (2018) mukaan yrityksen kansainvalisyyden
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taso ja maa, johon tuotantoa siirretdan. Esimerkiksi monikansalliset yhtiot, jotka siirtavat
tuotantoaan kehittyviin maihin, raportoivat erityisen hyvia vaikutuksia tuottavuuteen
(Stentoft et al. 2018). Jos yrityksella on selkea ja itsenaisyyteen pyrkiva strategia tuotan-
non siirron taustalla ja kokemusta kansainvalisesta toiminnasta, ovat edellytykset tuotta-

vuuden kasvulle huomattavat.

Kokonaisuudessaan tutkitun kirjallisuuden perusteella siirtopaatdsten yhteys tehokkuu-
teen ndhdaan Larsenia (2016) lukuun ottamatta vahintaan neutraalina ja useimmiten po-
sitiivisena, eika siirron suunnalla ole tdhan vaikutusta. Neutraalin yhteyden tuottavuuteen
havaitsivat Wagner (2010), jonka tutkimukset eivat tukeneet hypoteesia tuottavuuden
kasvusta siirtopaatoksen jalkeen seka Stentoft et al. (2018), joiden mukaan osa yrityk-
sistd on onnistunut parantamaan tuottavuuttaan siirtopaatoksen jalkeen, mutta joillekin
yrityksille siirroilla ei ole ollut negatiivisia eika positiivisia vaikutuksia. Tuottavuus ei ole
siis kaikissa tapauksissa kasvanut siirron jalkeen, mutta tuottavuuden kasvuun yhdistet-
tavia syita vaikuttavat olevan hyvin tehty pohjaty® ennen siirtopaatdsta, yrityksen kan-

sainvalisyys sekd oman prosessin yksityiskohtainen tuntemus.

3.4 Tehokkuus

Tehokkuutta voidaan tarkastella monesta nakokulmasta, mutta katsaukseen valitussa
kirjallisuudessa tehokkuus nahdaan kustannus- ja resurssien kayton tehokkuutena, joita
mitataan esimerkiksi tuotantokustannusten ja koneiden kayttdasteen perusteella. Tehok-
kuuden parantuminen alentaa koneiden tuntihintaa ja lyhentda tuotteiden lapimeno-
aikoja, jolloin vaikutukset nakyvat myohemmin myos yrityksen parantuneessa tulok-
sessa. Tehokkuus on mainittu tuottavuutta harvemmin tutkitussa kirjallisuudessa, ja tu-
lokset painottuvat vain yhteen yksimieliseen huomioon; tuotannon siirtaminen takaisin
parantaa yrityksen tehokkuutta (Kinkel 2014; Stentoft et al. 2018; Theyel et al. 2018).
Sen sijaan havainnot tuotannon ulkomaille siirtdmisen ja tehokkuuden valisesta yhtey-

desta vaihtelevat tutkijan mukaan, eika tuloksista voi yleistaa yhta selkeaa johtopaatdsta.

Stentoft et al. (2018) huomauttavat, etta tuotannon siirtdmisella ulkomaille on seka posi-
tiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia tehokkuuteen; joillakin yrityksilla toiminnallinen ja ta-
loudellinen tehokkuus ovat parantuneet, mutta toisilla yrityksilld tuotannon siirtdminen
ulkomaille on heikentanyt toiminnallista tehokkuutta ja lisdnnyt varaston ja hallinnon kus-
tannuksia. Myds Jabbour (2010) on havainnut tehokkuuden parantuneen rajatussa ta-
pauksessa, jossa tuotantoa on siirretty ulkoistamalla kehittyviin maihin, mutta muissa
ulkomaille siirroissa tehokkuus ei ole kasvanut merkittavasti. Tuotannon ulkomaille siir-
tamisen ja tehokkuuden valinen yhteys vaikuttaa mydnteiseltad vain rajatuissa tapauk-

sissa, jolloin riski tehokkuuden heikentymiseen siirron jalkeen on korkea.
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Wagner (2010) huomauttaa, ettd ulkomaille tuotantoaan siirtaneet yritykset vaikuttavat
olevan kotimaisia kilpailijoitaan tehokkaampia, mutta tama ei ole siirron ansiota vaan pi-
kemminkin tilanne johtuu siita, etta siirron toteuttaneet yritykset ovat jo valmiiksi olleet
muita tehokkaampia. Esimerkin kaltaisten tilanteiden vuoksi ulkomaille tuotantoaan siir-
taneiden yritysten tehokkuudesta voi saada todellisuutta paremman kuvan, vaikka todel-
lisuudessa tehokkuuden parantuminen ei johdu tuotannon siirrosta. Kinkel ja Maloca
(2009) huomauttavatkin, etta ulkomaille siirretyn tuotantolaitoksen ylosajo kestaa keski-
maarin 2,5 kertaa suunniteltua pidempaan, jolloin kotimaata vastaavan tehokkuustason
saavuttamiseen kuluu huomattavasti suunniteltua enemman aikaa. Huomattavan usein
yritykset eivat osaa arvioida yldsajoon kuluvaa aikaa ja menettavatkin tuotantoa monen

vuoden ajan kotimaahan nahden.

Tuotannon siirtdminen takaisin avaa Kinkelin ja Malocan (2009) mukaan yrityksille taysin
uudenlaisen mahdollisuuden tehokkuuspotentiaalin hyddyntamiseksi; esimerkiksi Sak-
sassa 2 - 3 vuoden aikajanteella tuotannon tehokkuus voi kasvaa jopa 20 - 30 %, jota ei
ulkomaisella tuotannolla voida saavuttaa erilaisen kustannusrakenteen vuoksi. Eras joh-
taja keskisuuresta varaosien toimittajayrityksesta tiivistda asian, etta ulkomailla kustan-
nussaastot muodostuvat paaasiassa tydvoimasta, mutta tydvoiman osuus liikevaihdosta
on niin pieni, etta sen vaikutus tehokkuuden kasvuun on merkityksetoén (Kinkel & Maloca
2009). Vaikuttaa siis siltd, ettd ulkomaille siirretyn tuotannon tehokkuuden kasvu on hy-
vin rajallista ja epavarmaa. Sen sijaan tuotannon takaisinsiirroissa vaikuttaa olevan te-
hokkuusetuja, jotka suurin osa yrityksista on Stentoftin et al. (2018) seka Theyelin et al.
(2018) tutkimusten mukaan saavuttaneet. Tutkimuksissa erityisesti toiminnallinen tehok-
kuus on kohonnut riippumatta siitd, missa asiakkaat sijaitsevat, mika oikeuttaisi muiden
havaittujen etujen ohella tuotannon siirtdmista takaisin kotipaikkaan (Stentoft et al. 2018;
Theyel et al. 2018).

3.5 Joustavuus

Tuotantoyritysten joustavuutta tutkitaan kirjallisuudessa paaasiassa tuotevalikoiman ja
tuotemaarien joustavuuden (Johansson & Olhager 2018) seka toimitusketjun ja tuotan-
non joustavuuden (Kinkel 2014) perusteella. Joustavuus on laadun ohella yksi merkitta-
vimpia syita tuotannon takaisintuomiseen, ja miltei kaikki tutkijat havaitsevat yhteyden
parantuneen joustavuuden ja tuotannon takaisintuomisen valilla. Tuotannon siirtdminen
ulkomaille heikentda useimpien tutkijoiden mukaan joustavuutta jopa odotettuun jousta-
vuuden heikentymiseen nahden (Kinkel & Maloca 2009), mika toimiikin laukaisevana te-

kijana tuotannon takaisinsiirtopaatokselle.
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Jatkuvasti kasvavat asiakas- ja tilausmaarat pakottavat yritykset toimimaan entista ket-
terammin ja joustavammin, mika lisda joustavuuden painoarvoa yritysten tekemissa tuo-
tannon siirtopaatoksissa. Aiemmin globaalin kriisin aikoihin tilausmaarat ovat olleet ma-
talia, jolloin tilaukset on pystytty toteuttamaan helposti ja joustavuuden merkitys ei ole
ollut yhta korkea. (Kinkel 2014) Parantunut maailmanmarkkinatilanne ja kasvaneet ti-
lausmaarat ovat osaltaan saattaneet tuoda esiin ongelmia ulkomaisen tuotannon jousta-
vuudessa esimerkiksi asiakastoiveiden ja tilausten tayttamisen osalta, jolloin ainoa toi-

mivaksi koettu ratkaisu ongelmiin on tuotannon siirtdminen takaisin kotimaahan.

Johansson ja Olhager (2018) toteavat, etta erityisesti tuotemaaraisen joustavuuden ja
tuotannon takaisinsiirron valilla on havaittu positiivinen yhteys. Vaikutukset ovat sen ver-
ran merkittavia, ettd yritykset ovat arvioineet tuotemaaraisen joustavuuden kasvun yh-
deksi suurimmista hyddyistd tuotannon takaisintuomisessa. Toisaalta tuotevalikoiman
osalta joustavuuden muutos on tutkimuksessa osoittautunut merkityksettdmaksi, eli tuo-
tannon siirtdminen takaisin ei paranna tuotevalikoiman joustavuutta sen enempaa kuin
ulkomaille siirretyn tuotannon jalkeen. (Johansson & Olhager 2018) Tyomarkkinoiden
joustavuutta arvostetaan Stentoft et al. (2016) mukaan niin paljon, etta tanskalaiset yri-
tykset ovat tuoneet tuotantoaan takaisin. Kirjallisuuskatsauksen perusteella vaikuttaa siis
silta, etta joustavuus lisaantyy ainakin osittain, jos tuotantoa tuodaan takaisin kotipaik-

kaan.

Kaanteisesti ajateltuna yritykset, jotka siirtavat tuotantoaan ulkomaille, raportoivat huo-
mattavan usein joustavuuden heikentymisesta lahtotilanteeseen verrattuna, mika tukee
oletusta kotimaan paremmasta joustavuudesta. Tata tukevat Canhamin ja Hamiltonin
(2013) tutkimustulokset, joissa uusiseelantilaiset yritykset raportoivat heikentyneesta
tyévoiman joustavuudesta ja hidastuneesta toimitusnopeudesta siirrettydan tuotantonsa
ulkomaille. Yhteys ulkomaille siirretyn tuotannon ja joustavuuden lisdantymisen valilla on
myos Johanssonin ja Olhagerin (2018) tutkimuksessa negatiivinen, eli tuotannon siirta-
minen ulkomaille ei lisda joustavuutta. Kinkel (2014) taas tuo esiin, ettd vuosien 2004 ja
2006 valilla 72 % tuotantoa takaisin tuoneista yrityksistd mainitsee syyksi heikentyneen
joustavuuden tuotannossa tai toimitusketjussa, eli tuotannon siirtdminen ulkomaille hei-
kentaa joustavuutta miltei jokaisessa yrityksessa, joka paattaa tuoda tuotantoaan takai-
sin. Samalla heikentynyt joustavuus toimii merkittdvimpana yksittaisena paatéstekijana

tuotannon takaisintuomisessa.

Toisaalta kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan 16ytaa tutkijoita, jotka kyseenalais-
tavat kasityksen siita, etta tuotannon siirtopaatoksella olisi yhteytta yrityksen joustavuu-

teen. Vaikka Johansson ja Olhager (2018) havaitsivat merkittavia etuja tuotemaarai-
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sessa joustavuudessa, tuotevalikoiman osalta joustavuuden muutos osoittautui merki-
tyksettémaksi, eli tuotannon takaisin tuominen ei paranna tuotevalikoiman joustavuutta.
Myo6s Stentoft et al. (2018) eivat tutkimuksessaan havainneet merkittavia muutoksia
joustavuuteen riippumatta siitd, mihin suuntaan tuotantoa siirretaan. ltse asiassa yrityk-
set eivat raportoineet heikentyneesta joustavuudesta edes siirrettyaan tuotantoaan ulko-
maille (Stentoft et al. 2018), mika on yllattavaa, koska muut tutkijat ovat kuitenkin ha-
vainneet yhteyden joustavuuden ja tuotantoyksikon sijainnin valilla. Tutkijoilla on siis eri-
laisia mielipiteita siita, kuinka suuri ja minka suuntainen vaikutus tuotannon siirtopaatok-
selld on joustavuuteen eikad Kkirjallisuuskatsauksen perusteella konsensusnakemysta

voida esittaa suuntaan tai toiseen.
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4. SIIRRON SUORITUSKYKYTAVOITTEIDEN
SAAVUTTAMINEN

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittaa, onko tuotantoa siirtamalla saa-
vutettu siirrolle asetetut suorituskykytavoitteet, ja kirjallisuustutkimuksen perusteella ta-
han ei saada yksiselitteistéd vastausta. Kuitenkin tutkijoiden havaintojen perusteella on
saatu viitteita siitd, ettd tuotannon ulkomaille siirtdmisen tavoitteet eroavat tuotannon ta-
kaisin siirtdmisesta, ja tavoitteiden saavuttaminen riippuu lukuisista eri tekijoista. Merkit-
tavimpia tekijoita tavoitteiden saavuttamisessa vaikuttaa olevan siirtopaatosta varten
tehtyjen laskelmien tarkkuus, yrityksen kansainvalisen osaamisen taso jo ennen siirtoa
seka suunnitelmien oikeellisuus ja niissa pitaytyminen (Larsen 2006; Kinkel & Maloca
2009; Johansson & Olhager 2018). Taulukkoon 2 (Liite B) on koottu yhteenvedon omai-
sesti kirjallisuuskatsauksessa havaitut siirtopaatosten yhteydet eri suorituskykytekijoihin,

josta saa viitteitd my0s eri tekijdoissa onnistumisesta siirron suunnan mukaan.

4.1 Ulkomaille ja takaisin siirtojen tavoitteet seka niiden saa-
vuttaminen

Tuotannon ulkomaille siirtoja on kirjallisuudessa tutkittu takaisinsiirtoja enemman toden-
nakaoisesti ilmidn yleisyyden vuoksi, jolloin siirtopaatoksen motiivit ja vaikutukset eri suo-
rituskykytekijoihin tunnetaan tuotannon kotiuttamista paremmin. Tuotantoa siirretdan ul-
komaille useimmiten vain yksittaisen syyn, kuten kustannussaastdjen vuoksi (Theyel et
al. 2018), jolloin siirron paaasiallisena tavoitteena on vain alentaa kustannuksia ja siten
parantaa kannattavuutta. Canham ja Hamilton (2013) mainitsevat, etta tavoitteena voi
olla my6s paasy asiakkaiden laheisyyteen eli uusien markkina-alueiden saavuttaminen.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella yksikaan yritys ei raportoinut siirron tavoitteeksi esi-
merkiksi laadun parantamista, vaan suurin osa tavoitteli kustannussaastéja. Tama on
havaittavissa myds taulukosta 2, jossa ulkomaille siirron jalkeen yrityksen kannattavuus
on useimpien tutkijoiden mukaan parantunut, mutta erityisesti tuotannon joustavuus
seka laatu ovat siirron seurauksena karsineet. Syyna tahan on oletettavasti se, etta ky-

seisten suorituskyvyn osa-alueiden parantamista ei ole siirrolla edes tavoiteltu.

Kannattavuuden heikentymisesta ulkomaille siirron jalkeen ovat maininneet muun mu-
assa Kinkel et al. (2009) seka Larsen (2016) tutkimuksissaan, joiden havainnot osoitta-
vat, etta siirtopaatos voi usein kustannussaastojen sijaan aiheuttaa ylimaaraisia kustan-
nuksia. Tulos ei sinansa yllata, koska tutkimusten mukaan useita siirtopaatoksia tehdaan

harkitsemattomasti ja kaikkia vaikutuksia ei osata huomioida ennen siirron toteuttamista
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(Gray et al. 2013; Stentoft et al. 2018). Edelld mainituissa tapauksissa tavoitteita ei siis
ole ulkomaille tuotantoa siirtamalla saavutettu, ja liséksi yrityksen toiminta saattaa hei-
kentya myds muilla suorituskyvyn osa-alueilla, vaikka sen parantaminen ei olisikaan en-
sisijainen tavoite (Johansson & Olhager 2018). Kyseinen ilmié on koskettanut esimer-
kiksi led-valovalmistaja Valtavaloa, joka siirsi valojen kokoonpanolinjan Kiinaan kustan-
nussaastojen toivossa, mutta linjan tehoton toiminta ja korkeat rahdit séivat hintaedun,
jonka liséksi kiinalaisessa tehtaassa esiintyi huomattavasti enemman laatuongelmia
(Eronen 2014). Tulosten perusteella yrityksille voi aiheutua pitkdaikaistakin haittaa vaa-
rin perustein tehdysta ulkomaille siirrosta, eika tavoitteiden saavuttaminen ole talléin

mahdollista.

Muita merkkeja tavoitteiden saavuttamatta jaamisesta voi I0ytaa siirtopaatdsten suosion
kehityksesta. Siirtopaatoksella saattaa olla jonkinasteinen yhteys suorituskykytavoittei-
den saavuttamiseen, koska tieto onnistuneesta tuotannon ulkomaille siirrosta leviaisi ko-
timaahan ja siirtoja tehtaisiin kasvavassa maarin. Kuitenkin kuvasta 1 voidaan paatella,
etta tuotannon ulkomaille siirtdmisen suosio laskee vuosittain, ja tata havaintoa tukevat
myos useat muut tutkijat. Tilanne on ulkomaille siirtojen osalta hiipumassa eli vaikuttaa
silta, ettd ulkomaan siirtostrategioilla saavutetaan suorituskykytavoitteet huonosti. Kin-
kelin ja Malocan (2009) havainnot siita, etta tuotannon takaisintuominen yleistyy, tukevat

vaitettd huonosta suorituskyvyn toteutumisesta ulkomaille siirtamisen jalkeen.

Tuotannon kotiuttamisen osalta yrityksen tilanne eroaa ulkomaille siitamisesta, koska
usein silla on jo kokemusta tuotannon fyysisesta siirtdmisesta seka sen vaikutuksista
suorituskykyynsa (Roza et al. 2011), jolloin yrityksen nakékulma siirron vaikutuksiin on
tasapainottunut ja realisoitunut ensimmaiseen siirtoon verrattuna. Stentoft et al. (2016)
toteavatkin, etta useimmiten molemmat siirrot tehnyt yritys tiedostaa takaisinsiirtdmisen
vaikutukset hyvin totuudenmukaisesti. Talléin on ymmarrettavaa, etta kaikki Stentoft et
al. (2016) tutkimuksessa mukana olleet yritykset ovat saavuttaneet asetetut suoritusky-
kytavoitteensa tuotannon kotiuttamisen jalkeen. Myds yritysten sidosryhmat ja erityisesti
sijoittajat vaikuttavat olevan tyytyvaisia takaisinsiirtopaatoksiin, koska Brandon-Jonesin
et al. (2017) tutkimuksen mukaan yrityksen osakkeista saatava tuotto kasvaa epanor-
maalin positiiviseksi tuotannon kotiuttamisilmoituksen jalkeen. Vaikka kirjallisuutta ai-
heesta on ulkomaille siirtoja vAhemman saatavilla, vaikuttaa I0yddsten perusteella silta,

etta tuotannon takaisinsiirtdmiseen liittyvat tavoitteet saavutetaan hyvin todennakdisesti.
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4.2 Vaikuttavia tekijoita siirron onnistumisen taustalla

Johansson ja Olhager (2018) painottavat, ettad onnistunut siirtopaatos vaatii suunnasta
riippumatta kolmen tarkeimman tekijan huomioimista samanaikaisesti; matalan kustan-
nustason toimintaa, markkinoiden laheisyytta seka kehitysmahdollisuuksia. Jos yritys
keskittyy liiaksi yksittdiseen tekijaan ja unohtaa kahden muun tekijan merkityksen, on
hyvin todennakoista, etta siirtopaatoksella ei saavuteta yhtakaan tavoitetta. Myos Kinkel
ja Maloca (2009) korostavat, etta siirtopaatds ei saisi koskaan perustua esimerkiksi vain
tydvoimakustannusten vertailuun, vaikka kaytannossa tata liian usein tapahtuu. Tutkijoi-
den mukaan matalan kustannustason tekijdiden yhteys laatuun, toimitusaikoihin ja jous-
tavuuteen on usein negatiivinen (Johansson & Olhager 2018), jolloin merkittdva opera-
tiivinen tehokkuus ja suorituskyky jaa useimmilta yrityksiltd saavuttamatta, jos vain ma-
tala kustannustaso huomioidaan. Kyseisissa tapauksissa siirto on kohdistunut ulko-

maille, ja siirron lopputulos ei ole vastannut tavoitteita.

Myés Jabbour (2010) toteaa, etta siirtopaatdksen onnistumiseen vaikuttaa useita teki-
joita, kuten yrityksen hallintotapa ja siirretyn tuotannon sijainti. Sen sijaan Stentoft et al.
(2018) painottavat kustannuslaskentadatan saatavuuden ja laadun tarkeytta onnistu-
neen siirtopaatdksen taustalla, eika artikkelissa mainita menestymisen edellytykseksi Jo-
hanssonin ja Olhagerin (2018) kolmen tekijan samanaikaista huomioimista. Koska tutki-
joiden mielipiteet onnistuneen siirtopaatdksen taustoista ja siirron onnistumisesta vaikut-
tavat vaihtelevan huomattavasti erityisesti ulkomaille siirrettdessa, on haastavaa tehda
selkeita paatelmia siirron tavoitteiden saavuttamisesta. Yleistaen voidaan kuitenkin sa-
noa, ettd useimmat yritykset raportoivat saavuttaneensa siirtopaatoksen oletetut hyodyt
(Stentoft et al. 2018), vaikka joissain tapauksissa kyseessa voi olla myos yritysten pelko

myontaa epaonnistumisensa.

Jos yritykset eivat ole saavuttaneet siirron jalkeen tavoitteitaan, Kinkelin ja Malocan

(2009) mukaan merkittavimpia syitd Saksassa ovat:

¢ Nykyisen tuotantojarjestelman kehittdmispotentiaalin laiminlydminen
¢ Olemassa olevan verkoston kehittamismahdollisuuksien sivuuttaminen

e Puutteellinen tuotantoratkaisujen dynaaminen arviointi seka skenaario-
pohjainen ajattelu

o Ylioptimistiset kustannuslaskelmat siirtopaatoksiin liittyen
Kaanteisesti ajateltuna tavoitteiden saavuttamiseksi tulisi pohtia jo nykyisen tuotantojar-
jestelman kyvykkyyksia ja muita mahdollisia kehitysratkaisuja, suunnitella siirto perus-
teellisesti sekd varmistaa, ettd paatdksentekotilanteessa perusteena olevat laskelmat
ovat mahdollisimman totuudenmukaisia. TallGin siirtopaatds on perusteltu ja siirron ta-

voitteet saavutetaan todennakodisemmin.
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5. PAATELMAT

Taman kandidaatintyon tavoitteena oli selvittdd kahden tutkimuskysymyksen kautta,
minkalainen yhteys tuotannon siirtopaatdksella on yrityksen suorituskykyyn, ja onko siir-
topaatokselld tavoiteltu suorituskyky saavutettu. Tutkimuksessa perehdyttiin erityisesti
kirjallisuuteen, joissa tarkastellaan ja vertaillaan teollisuusyritysten harjoittamia tuotan-
non siirtoja ulkomaille seka takaisin suorituskyvyn kannalta. LOyddsten perusteella siir-
ron suunnalla on vaikutusta siihen, mita suorituskykytekijda on voitu siirrolla parantaa ja

kuinka hyvin siirron tavoitteissa on onnistuttu.

On haastavaa muodostaa laajasti yleistettavia paatelmiad siirron ja suorituskyvyn vali-
sestad yhteydesta, koska osa I0ydoksistd on keskendan ristiriidassa johtuen todennakoi-
sesti tutkimukseen valitun maan ominaispiirteista, tutkimusmetodista seka ajankohdasta.
Kuitenkin saatujen tulosten (Taulukko 2) perusteella on tulkittavissa, ettad tuotannon ta-
kaisinsiirtamisella vaikuttaa olevan positiivinen yhteys yrityksen suorituskykyyn erityi-
sesti laadun ja joustavuuden osalta. Painvastaisesti ulkomaille kohdistuva siirtopaatos
todennakoisesti heikentaa laatua ja joustavuutta. Muiden suorituskykytekijoiden yhteys
tuotannon siirtoihin on hajautuneempaa ja asiasta on erimielisyyksia, mutta yleisesti ot-
taen ulkomaille kohdistuva siirtopaatos vaikuttaa seurauksiltaan epasuotuisammalta toi-
menpiteelta kuin tuotannon siirtdminen takaisin. Siten myds tavoitteiden saavuttamisen
osalta tutkijat olivat yksimielisia siita, etta tuotannon siitaminen takaisin tayttaa siirron
suorituskykytavoitteet, mutta siirto ulkomaille vaikuttaa harvoin tayttavan siirron tavoit-

teet, mika on huolestuttava 16ydos ulkomaille suuntautuvia siirtopaatoksia kohtaan.

Yksimielisin havainto tuotannon ulkomaille siirtdmisen vaikutuksista liittyy laadun ja jous-
tavuuden heikentymiseen, eli tavoitteena olleiden kustannussaastdjen vuoksi laadusta,
toimitusajoista ja tuotevalikoimasta joudutaan mahdollisesti tinkimaan, mika voi pitkalla
aikavalilla nakya negatiivisesti asiakasmaarissa ja kannattavuudessa. Laatuongelmat,
eparealistiset kustannuslaskelmat seka olosuhteiden nopeat muutokset uudessa
maassa nahdaankin merkittavimpina syind kannattavuuden heikentymiseen ulkomailla,
vaikka toisaalta kannattavuus on saattanut myés parantua perusteellisen suunnittelutyén
ja alentuneiden tyévoimakustannusten ansiosta. Tuottavuuden osalta useimmat tutkijat
havaitsivat merkkeja positiivisesta kehityksesta siirron suunnasta riippumatta, mutta te-
hokkuuden kasvu rajautuu vain yksittaisiin tapauksiin. Kirjallisuuden perusteella ulko-
maille siirroissa vaikuttaa esiintyvan yllattavia haasteita ja suorituskykytekijoiden heiken-

tymista, mutta positiivisiakin vaikutuksia ja kilpailukyvyn parantumista siirrolla on mah-
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dollista saavuttaa. Myds Olsen (2006) on paatynyt kirjallisuuskatsauksessaan epavar-
maan lopputulemaan, jossa ei havaittu selkeda yhteytta ulkomaille siirron ja suoritusky-

vyn valilla, vaikkakin rajatuissa tapauksissa oli positiivisia viitteitd muutoksista.

Tulosten perusteella ulkomaille siirrolla saavutetaan tavoitteet, kunhan paatoksessa
huomioidaan realistisesti aiheutuvat kustannukset ja kaikkien suorituskykytekijdiden
merkitys. Tuotannon takaisintuomisen yleisyydesta ja tutkijoiden havainnoista voidaan
kuitenkin paatella, etta todellisuudessa usea siirto epaonnistuu ja jaa tavoitteista, mika
viittaa heikkoon pohjaty6hon siirron valmisteluissa. Siirtopaatoksen toteuttamista tulisikin
arvioida suhteessa muiden vaihtoehtojen, kuten tuotantojarjestelman kehittdmisen tai ul-
koistamisen, tuomiin hyotyihin ja varmistaa laskelmien luotettavuus ja perusteellisuus

siirtopaatoksen onnistumiseksi.

Tarkastellusta tutkimuksesta kay ilmi, ettéd tuotannon takaisin tuomisella on pelkastaan
positiivisia vaikutuksia miltei jokaiseen suorituskyvyn osa-alueeseen, joista erityisesti
erottuvat laadun ja joustavuuden parantuminen. On kuitenkin hyva tiedostaa, etta tuo-
tannon takaisinsiirto tapahtuu usein korjaavana liikkeena, jolloin yritykset toimivat eri ta-
voin kuin ensimmaista siirtoa tehdessaan. Yritys tiedostaa jo etukateen siirrossa vastaan
tulevat ongelmat, ja osaa tehda tarkempia laskelmia siirron kannattavuudesta. Tulokset
voivatkin takaisinsiirtojen osalta nayttaytya lilan positiivisessa valossa, koska epaonnis-
tuneesta lahtotilanteesta on helppo parantaa ja aiemmista kokemuksista on otettu opiksi.
Heraakin kysymys, olisiko jarkevampaa vertailla takaisin siirtdneen yrityksen suoritusky-

kya yritykseen, joka ei ole tehnyt siirtoja ollenkaan?

Useat tutkimuksissa tunnistetut tapaukset osoittavat, etta tuotannon takaisinsiirtamisen
tavoitteet voidaan saavuttaa, kunhan siirrossa huomioidaan vastaavat haasteet, jotka
esiintyvat myos ulkomaille siirroissa. Nama haasteet takaisinsiirroissa on oletettavasti
otettu hyvin huomioon, koska siirrolla ei vaikuta olevan negatiivista yhteytta suoritusky-
kyyn ja tavoitteet raportoidaan saavutetuiksi. Tdman tutkimuksen valossa tuotannon siir-
taminen takaisin vaikuttaakin kaikin puolin onnistuneelta paatokselta. Kuitenkin siirto
nayttaytyy edellisessad kappaleessa esitettyjen perusteluiden vuoksi hyvinkin positiivi-
sessa valossa, minka vuoksi mahdolliset vaihtoehtoiset ratkaisut tulisi huomioida paa-

toksenteossa ja tuloksista ei kannata tehda liian optimistisia johtopaatoksia.

Tyo6ssa onnistuttiin luomaan rajatun kirjallisuuskatsauksen perusteella kattava kokonais-
kuva tuotannon ulkomaille siirtdmisen ja kotiuttamisen yhteydesta viiteen eri suoritusky-
kytekijdan sekd muodostamaan yleiskuva siirtopaatdsten onnistumisesta, vaikkakin tu-
lokset vaihtelivat huomattavasti tutkimusten valilla. Tyon tulokset tukevat tuotannollisten

yritysten strategista paatoksentekoa koskien tuotannon siirtoja ulkomaille tai takaisin,
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antaen tietoa tdmanhetkisesta korrelaatiosta tuotannon siirtojen ja suorituskyvyn valilla
seka yritysten tavoitteiden saavuttamisesta. Loydoksia voisi siten muiden laskelmien ja
analyysien ohella kayttaa hyddyksi paatdksenteossa, huomioiden kuitenkin tietynlainen

kriittisyys tuloksia kohtaan, jonka tydn rajoitukset ja asetelma aiheuttavat.

Tuotannon siirtopaatoksista takaisinsiirtojen tutkimus on edelleen hyvin vahaista, vaik-
kakin sen suosio on Kinkelin ja Malocan (2009) mukaan jatkuvassa kasvussa kaiken
kokoisissa yrityksissa. Tutkimuksen maara tuntuukin laahaavan useita vuosia ilmién
merkittavyytta jaljessa, mika on myos yritysten paatoksenteon kannalta harmillista. Tar-
kempia tutkimuksia voisikin osoittaa esimerkiksi tuotannon takaisintuomisen vaikutusten
selvittdmiseen laajemmin yrityksen suorituskyvyssa, jolloin siirtopaatoksista tulisi luotet-
tavampia ja perustellumpia. Lisdksi I6ydettyjen tulosten avulla saataisiin edistettya val-

mistavan teollisuuden kilpailukykya ja innovatiivisuutta.

Kirjallisuudessa tuotannon siirtopaatésten syyt ovat olleet tutkimusten kohteena jo vuo-
sikymmenien ajan, mutta tutkimus siirtopaatosten vaikutuksista yrityksen suorituskykyyn
on huomattavasti tuoreempaa ja siten myds rajatumpaa. Tutkimuksissa on vasta 2000-
luvulta alkaen huomioitu siirtopaatdsten merkitysta yrityksen toimintaan ja pohdittu siir-
topaatosten todellisia, saavutettuja hyotyja oletuksien sijaan. Tasta johtuen on haasta-
vaa loytaa tutkimuksia, joiden tulokset olisivat laajasti yleistettavissa. Esimerkiksi paatel-
mat tuotannon kotiuttamisen ja kannattavuuden yhteydesta saattavat perustua vain yh-
den tutkijan tuloksiin, koska muut eivat tata ole tutkineet. Rajatun otannan vuoksi onkin
mahdollista, ettd valitun aineiston perusteella tehdyt paatelmat osoittavat vain hailyvia
viitteita siirtopaatosten todellisesta yhteydesta yrityksen suorituskykyyn ja tavoitteiden

saavuttamiseen.

Valikoidun kirjallisuuden yleisimpana rajoituksena vaikuttaa olevan tutkimuksen rajoittu-
minen vain yhteen maahan, jonka teollisuustoiminta ja paatoksenteko voivat erota huo-
mattavasti jopa naapurimaasta, saati vasta teollistuneista tai kehittyvistd maista. Lisaksi
useissa tutkimuksissa ei erotella toimialoja tai tuotannon siirtdmista ja ulkoistamista toi-
sistaan, mika voi antaa tutkimukseen vaaristyneen kuvan yksittaisen toimialan menes-
tyksesta. Muita huomioonotettavia rajoituksia nousi esiin esimerkiksi Larsenin (2016) tut-
kimuksessa, jossa datan luonteen vuoksi kustannuksia mitattiin vain yhtena ajankohtana
siirtopaatoksen jalkeen, seka Stentoftin et al. (2018) haastattelututkimuksessa, jossa tu-
lokset perustuivat joka yrityksessa vain yhden henkilon vastauksiin. Kyseiset tutkimukset
osoittavat, etta tulokset ovat hyvin tilanne- ja henkilériippuvaisia, jolloin ne saattavat vaa-

rantaa tutkimustulosten luotettavuuden ja laajojen johtopaatosten tekemisen.
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LIITE A: KIRJALLISUUDESSA TUTKITTUJA SUORITUSKYVYN OSA-ALUEITA

Taulukko 1:

Tutkimuksessa huomioitu suorituskyvyn osa-alue

Tekijat

Vuosi

Tutkimuksen aihepiiri

Kannattavuus

Laatu

Tuottavuus

Tehokkuus

Joustavuus

Olsen, K.J.

2006

Empiirinen kirjallisuuskatsaus teollisuusyri-
tysten suorituskyvysta ulkomaille kohdistu-
vissa siirroissa. Laskettu esim. tuottavuu-
delle total factory productivity -arvo ja ver-
rattu sita arvioituun kasvuun ilman siirtoa.

Kinkel & Maloca

2009

Tuotannon siirtojen syita ja vaikutuksia 1663
saksalaisen yrityksen osalta.

Leibl et al.

2009

Ulkomaille kohdistuvien siirtojen seurauksia.
Hyddynnetty muuta aineistoa mm. tyévoima-
kustannusten maarittamiseksi eri maissa.

Jabbour, L.

2010

Haastattelututkimus 4290 ranskalaisesta ul-
komaille siirtavan yrityksen suorituskyvysta
kattaen vuodet 1990 — 2001.

Wagner, J.

2010

Tutkittu vaikutuksia saksalaisten yritysten
suorituskykyyn tuotannon ulkomaille siirron
jalkeen relocation-tutkimuksen avulla.

Canham & Hamilton

2013

151 tuotantoyritysta kattava haastattelututki-
mus, jossa selvitetty syitd ja vaikutuksia mo-
lempiin suuntiin kohdistuville siirtopaatok-
sille Uudessa-Seelannissa.




Tekijat

Vuosi

Tutkimuksen aihepiiri

Kannattavuus

Laatu

Tuottavuus

Tehokkuus

Joustavuus

Kinkel, S.

2014

Saksalaisten teollisuusyritysten takaisinsiir-
tojen yleisyys, syita sille ja vaikutukset siir-
ron jalkeen.

Larsen, M.

2016

Tutkittu 224 ulkomaille siirtoa Tanskassa ja
Ruotsissa ja niiden vaikutuksia suoritusky-

kyyn.

Stentoft et al.

2016

Kotiuttamisen vaikutus joustavuuteen ulko-
maille kohdistuneen siirtopaatdksen jalkeen.
245 tanskalaista tuotantoyritystd kattava
haastattelututkimus.

Johansson & Olhager

2017

Tutkittu 373 ruotsalaisen yrityksen raportoi-
mia hyotyja siirtopaatdksen jalkeen.

Johansson & Olhager

2018

Vertailtu 232 ruotsalaisen yrityksen siirto-
paatosten vaikutuksia suorituskykyyn.

Stentoft et al.

2018

Haastateltu 233 tuotantoyrityksen senior
manageria ja tutkittu mm. yritysten padoman
tuottoastetta siirtojen jalkeen.

Theyel et al.

2018

Haastateltu 50 tuotantoyrityksen johtajaa
Iso-Britanniassa ja selvitetty syitd seka vai-
kutuksia eri siirtopaatoksille.

Suorituskykytekijoita tutkittu yhteensa (kpl)




LIITE B: SIIRTOPAATOKSEN JA SUORITUSKYVYN VALILLA HAVAITTUJA

YHTEYKSIA

Taulukko 2:

Siirtopaatoksen suunta ja

(Stentoft et al. 2018)

. Kannattavuus Laatu Tuottavuus Tehokkuus Joustavuus
suorituskyvyn osa-alueet
(Olsen 2006)
(Jabbour 2010) (Olsen 2006)
Ulkomaille siirto: parantui | (Johansson & Olhager | (Johansson é&)OIhager (Jabbour 2010) (Jabbour 2010)
2017) (Stentoft et al. 2018)

Ulkomaille siirto: heikentyi

(Kinkel & Maloca 2009)
(Leibl et al. 2009)
(Larsen 2016)

(Kinkel & Maloca 2009)
(Gray et al. 2011)
(Denning 2013)

(Larsen 2016)

(Kinkel & Maloca 2009)
(Canham & Hamilton
2013)

(Kinkel 2014)
(Johansson & Olhager
2018)

Kotiuttaminen: parantui

(Brandon-Jones et al.
2017)
(Johansson & Olhager
2018)

(Denning 2011)
(Johansson & Olhager
2017)
(Johansson & Olhager
2018)
(Theyel et al. 2018)

(Stentoft et al. 2016)
(Johansson & Olhager
2018)

(Theyel et al. 2018)

(Kinkel & Maloca 2009)
(Kinkel 2014)
(Stentoft et al. 2018)
(Theyel et al. 2018)

(Stentoft et al. 2016)
(Johansson & Olhager
2017)
(Johansson & Olhager
2018)

Kotiuttaminen: heikentyi

(Gray et al. 2013)

Siirrolla ei havaittu yhteytta

(Stentoft et al. 2018)

(Wagner 2010)
(Stentoft et al. 2018)

(Wagner 2010)

(Johansson & Olhager
2018)
(Stentoft et al. 2018)




