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Tassa diplomitydssa tarkastellaan yritysten globaaleja tuotantostrategioita, keskittyen
offshoringin ja reshoringin paatdksentekoon vaikuttaviin tekijoihin sekad kestavan kehityksen
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ulkomaille tai palauttavat sen takaisin kotimaahan, ja miten kestdvan kehityksen periaatteet
otetaan huomioon tuotannon globaaleissa sijaintipdatoksissa. Tutkimuksessa yhdistettiin
kirjallisuuskatsaus ja tapaustutkimusten data-analyysi, mikd mahdollisti sekd teoreettisen
viitekehyksen rakentamisen ettd yritysten kokemusten syvallisen tarkastelun.

Offshoringin keskeisimpia ajureita ovat alhaiset tydvoima- ja tuotantokustannukset, paasy
ulkomaisiin osaamiskeskittymiin seka uusille markkinoille. Naiden tekijéiden ansiosta offshoring
on vahvistanut erityisesti matalan ja keskitason teknologian alojen kilpailukykya. Samalla
strategiaan liittyy kuitenkin merkittavia haasteita, kuten monimutkaiset ja pitkat toimitusketjut,
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suojaaminen seka asiakkaiden odotusten tayttdminen vastuullisuuden osalta. Teknologian
kehittyminen, kuten automaation yleistyminen, on vahentanyt tydvoimakustannusten merkitysta
ja tehnyt kotimaisesta tuotannosta kilpailukykyisempaa. Lisdksi reshoring tukee kestavan
kehityksen tavoitteita, kuten ymparistdvaikutusten vahentamistd lyhyempien kuljetusmatkojen
avulla, paikallisen talouden vahvistamista ja yrityksen vastuullisuuden parantamista. Vaikka
kestava kehitys harvoin toimii ensisijaisena ajurina reshoringille, se on tarkea puoltaja reshoring-
paatoksissa.

Tutkimus osoittaa, ettd tuotannon sijaintipaatdokset perustuvat monisyiseen yhdistelmaan
taloudellisia, strategisia ja eettisia tekijoita, jotka vaihtelevat yrityksen toimialan, globaalin
toimintaympariston ja pitkan aikavalin tavoitteiden mukaan. Tulokset korostavat, etta onnistunut
tuotantostrategia edellyttdd naiden tekijdiden huolellista tasapainottamista. Diplomitydn
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optimointia ja haluavat yhdistaa kustannustehokkuuden, laadun ja kestavan kehityksen tavoitteet
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This thesis examines corporate production strategies, focusing on the factors influencing
offshoring and reshoring decisions, as well as the role of sustainability in these processes. The
aim is to understand why companies move production abroad or bring it back to their home
countries and how sustainability principles are considered in global location decisions. The study
combines a literature review with data analysis from case studies, enabling the development of a
theoretical framework and an in-depth examination of real-world business experiences.

The key drivers of offshoring include lower labor and production costs, access to foreign
expertise, and entry into new markets. These factors have enhanced the competitiveness of
industries, especially in low- and mid-technology sectors. However, offshoring also presents
significant challenges, such as complex and lengthy supply chains, quality issues, delivery delays,
and geopolitical risks. These challenges can substantially reduce the benefits of offshoring and
increase operational risks, making alternative strategies more attractive.

Reshoring has emerged as a solution to these challenges, driven by the need to improve
supply chain management, ensure production quality, protect intellectual property, and meet
customer expectations for sustainability. Advances in technology, particularly automation, have
reduced the importance of labor costs, making domestic production more competitive. Reshoring
also supports sustainability goals, such as reducing environmental impacts through shorter
transportation distances, strengthening local economies, and enhancing corporate responsibility.
While sustainability is rarely the primary driver for reshoring, it serves as an important supporting
factor in decision-making.

The research shows that production location decisions are based on a complex combination
of economic, strategic, and ethical factors, which vary depending on the industry, global operating
environment, and long-term objectives. The findings emphasize that successful production
strategies require careful balancing of these factors. The insights from this thesis provide valuable
guidance for companies aiming to optimize their production strategies by integrating cost-
efficiency, quality, and sustainability into a competitive framework. Additionally, the study offers a
foundation for future research, such as exploring the integration of sustainability into production
strategies.
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1. JOHDANTO

Yksi nykyajan merkittdvimmista liiketoimintatrendeistd on tydpaikkojen siirtdminen
maihin, joissa tydvoima on edullisempaa. Nykydaan on harvinaista |0ytaa globaalia
yritysta, joka ei hoitaisi ainakin osaa ydintoiminnoistaan ulkomailla. Yritykset hajauttavat
arvoketjunsa ja sijoittavat osia siitd ulkomaille luodakseen globaalin verkoston, joka
tuottaa kilpailuetua hankkimalla tarkeitd toimintoja ja tietoa eri puolilta maailmaa.
Globaalin liiketoiminnan laajeneminen on johtanut tilanteeseen, jossa monet yritykset
siitdvat osan toiminnoistaan alhaisemman kustannustason maihin, pyrkien siten
hyddyntamaan edullisempia tuotantokustannuksia ja globaalia markkina-alueiden
saavutettavuutta. Tata kutsutaan offshoringiksi. (De Felice et al., 2021) Samanaikaisesti
tuotannon hajauttaminen on lisannyt toimitusketjujen monimutkaisuutta ja tuonut esiin
riskeja, kuten logistisia haasteita ja laadunvalvonnan vaikeuksia (Gylling et al., 2015;
Olsen, 2006). Viime aikoina ilmid, jossa yritykset palauttavat aiemmin ulkoistetun
tuotantonsa takaisin kotimaahan, on herattanyt kiinnostusta ja saanut nimen reshoring
(Pedroletti & Ciabuschi, 2023).

Reshoringia ohjaavat erilaiset tekijat, kuten asiakkaiden kysynnan muutokset,
taloudelliset realiteetit ja kasvavat tydvoimakustannukset alhaisen kustannustason
maissa (Tate et al, 2014). Lisaksi kestavan kehityksen ja tuotannon
ymparistovaikutusten tarkastelu on lisdnnyt kiinnostusta kotimaassa tapahtuvaan
tuotantoon, jossa voidaan paremmin hallita resurssien kayttéa ja vahentaa pitkien

toimitusmatkojen aiheuttamaa ymparistokuormaa (Ymparistoministerio, 2023).

Tama diplomityo tarjoaa analyysin siitd, miksi yritykset siirtdvat tuotantoaan ulkomaille ja
palauttavat sitd takaisin kotimaahan. Tydssa tarkastellaan offshoringin ja reshoringin
taustalla olevia syita, seka kestavan kehityksen vaikutusta naihin paatoksiin. Diplomity®
tarjoaa lukijalle paitsi vahvan teoreettisen pohjan, myés tapaustutkimuksiin perustuvan
analyysin, joka auttaa muodostamaan kokonaisvaltaisen kasityksen tuotannon

globaalien sijaintipaatosten taustalla vaikuttavista tekijoista ja niiden seurauksista.



1.1 Tyon tausta

Diplomitydn aihe valikoitui tekijan omasta kiinnostuksesta globaaleja tuotantostrategioita
kohtaan, erityisesti offshoringin ja reshoringin merkitykseen yritysten kilpailukyvyn ja
toiminnan kehittdmisessa. Aihe on henkildkohtaisesti kiehtova, koska se yhdistaa
yritysstrategian, kansainvalisen liiketoiminnan ja kestavan kehityksen teemat. Diplomity6
tarjoaa mahdollisuuden kehittdd osaamista keskeisilla kansainvalisen liiketoiminnan ja
yritysten strategisen suunnittelun osa-alueilla. Viime vuosina globalisaatio ja
kansainvalisen liiketoiminnan monimutkaistuminen ovat tehneet tuotantostrategioista
kriittisen osan yritysten menestysta. Yritykset kohtaavat jatkuvasti kasvavaa painetta
sopeutua nopeasti muuttuvan markkinaymparistdéon, jossa kustannustehokkuus, laatu ja
joustavuus ovat keskeisia kilpailutekijoita. Tavoitteena on kehittdd omaa asiantuntijuutta,
jotta omaa ammattitaitoa voi tulevaisuudessa hyddyntaa vastaamaan naihin yrityksien
tarpeisiin. Tydssa pyritdan analysoimaan tekijoita, jotka ohjaavat yritysten paatoksia
siirtda tuotantoa ulkomaille tai palauttaa se takaisin kotimaahan. Lisaksi tavoitteena on
syventdd ymmarrysta kestavan kehityksen vaikutuksista naihin paatdksiin, silla

ymparistonakokulmat nahdaan yha tarkeampana osana yritysten strategista ajattelua.

Offshoring ja reshoring ovat kaksi keskeistd strategiaa, joilla yritykset voivat hallita
tuotantokustannuksiaan, optimoida resurssiensa kayittéa ja vastata asiakkaidensa
odotuksiin. Vaikka offshoring on ollut pitkdan suosittu tapa hyédyntda matalampia
tuotantokustannuksia ja ulkomaista osaamista, viimeaikaiset kehityssuunnat, kuten
kasvavat geopoliittiset jannitteet, kestdvan kehityksen vaatimukset ja toimitusketjujen
hairiét, ovat lisdnneet reshoringin merkitysta. Naiden strategioiden edut ja haasteet
vaihtelevat suuresti yrityksen toimialan, liiketoimintamallin ja toimintaympariston
mukaan. Tutkimusaihe on ajankohtainen ja tarkea, koska se tarjpaa mahdollisuuden
tarkastella, miten yritykset voivat tasapainottaa globaalin toimintaympariston tuomat
mahdollisuudet ja riskit. Tyd tarjoaa syvallisen analyysin siitd, miksi yritykset paatyvat
offshoringiin tai reshoringiin, ja miten kestavan kehityksen vaatimukset vaikuttavat naihin
paatdksiin. Diplomitydn tavoitteena on paitsi ymmartda naiden strategioiden taustalla
olevia tekijditda myds tuottaa hyddyllistd tietoa yrityksille, jotka suunnittelevat

tuotantostrategioidensa optimointia globaalisti.

1.2 Tyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tama tutkimus tarkastelee tuotannon ulkomaille siirtmiseen (offshoring) ja kotimaahan
palauttamiseen (reshoring) liittyvia paatoksia ja tekijoita, jotka vaikuttavat yritysten
kansainvalistymis- ja tuotantostrategioihin. Tavoitteena on kartoittaa offshoringin hyédyt

ja haasteet, selvittdd, miksi yritykset paatyvat palauttamaan tuotantonsa takaisin



kotimaahan, vaikka tuotanto on aiemmin siirretty ulkomaille. Taman lisaksi
tutkimuksessa tarkastellaan kestavan kehityksen vaikutusta seka offshoring- etta
reshoring-paatoksiin. Tavoitteena on 10ytéda tutkimuskysymyksiin kattavat vastaukset
alan tunnetun Kkirjallisuuden, tieteellisten artikkeleiden ja tapaustutkimusten avulla.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Mitka ovat offshoringin edut ja haasteet?
2. Miksi yritykset paatyvat reshoringiin?
3. Mika on kestavan kehityksen vaikutus offshoring- ja reshoring-paatoksissa?

Tutkimuksessa keskitytdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin, mutta aihetta pyritdan
kasittelemaan monipuolisesti siten, ettd koko ilmi6td pystytddn ymmartdmaan
kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti yritysten strategisiin valintoihin
ja naihin valintoihin vaikuttaviin tekijoihin. Rajauksena tutkimuksessa ei perehdyta
toimialakohtaisiin eroihin, vaan pyritddn muodostamaan yleiskuva offshoringin ja
reshoringin vaikutuksista tuotannolliseen liiketoimintaan. Téma mahdollistaa laajemman
tarkastelun siita, miten nama strategiat palvelevat erikokoisia ja eri tuotannollisilla
toimialoilla toimivia yrityksia. Tapaustutkimusten valinnassa keskitytdan eurooppalaisten
ja yhdysvaltalaisten yritysten kokemuksiin. Tutkimusten valinnassa ei kayteta varsinaista
aikarajausta, mutta offshoring-ilmidon katsotaan alkaneen noin 1990-luvulta ja jatkuvan
nykypaivaan asti. Kestavan kehityksen tarkastelussa keskitytdén ottamaan huomioon
sen kaikki esille tulevat ulottuvuudet. Tutkimuksen luotettavuuden takaamiseksi
kaytetdan monipuolisia ja luotettavia lahteitd. Kaytettdvat Iahteet ovat alan tunnettua
kirjallisuutta, tieteellisia artikkeleita ja Yhdysvaltain Reshoring Institute -instituutin
tapaustutkimuksia. Lisaksi tietoa tarkastellaan kriittisesti, jotta varmistetaan tulosten

puolueettomuus.

1.3 Tutkimusstrategia

Diplomitydn rakenne ja tutkimusprosessi on visualisoitu seuraavassa kuvassa, jossa
esitetdan tutkimuskysymykset, kaytetyt tutkimusmenetelmat, osatulokset ja paatulokset.
Naihin  kysymyksiin  vastaamiseksi tyossa kaytetddn kahta paaasiallista
tutkimusmenetelmaa: Kkirjallisuuskatsausta ja data-analyysia. Diplomitydssa on
hyddynnetty kuvailevaa Kkirjallisuuskatsausta. Kuvaileva kirjallisuuskatsauksella
tarkoitetaan tutkimusmenetelmaa3, jossa kootaan ja tiivistetddn aiempaa tutkimustietoa
valitusta aiheesta ilman systemaattista ja tarkasti rajattua hakuprosessia (Salminen,

2023, s. 7-8). Kirjallisuuskatsauksen avulla tutkitaan olemassa olevaa teoriaa ja aiempia



tutkimuksia, jotka tarjoavat yleiskuvan aiheesta seka teoreettiset l|ahtokohdat

offshoringin ja reshoringin tarkasteluun.

Data-analyysi koostuu perinteisesti neljasta vaiheesta: ongelman maarittelysta, datan
valmistelusta, analyysin toteutuksesta ja tulosten kayttéonotosta. Data-analyysia
kaytetdan keratyn aineiston kasittelyyn, tulkintaan ja esittdmiseen, jotta saadaan
vastattua tutkimuskysymyksiin ja tehtya johtopaatoksia. (Myatt, 2007, luku 9) Tassa
diplomitydéssa data-analyysin avulla keskitytdan empiiristen tapaustutkimusten ja
tutkimusaineistojen analysointiin, mikd mahdollistaa syvallisemman ymmarryksen
yritysten paatoksenteon motiiveista ja taustalla olevista tekijoistd. Data-analyysia
hyédynnetddn myos teorian ja tapaustutkimusten nakemysten yhdistelyyn.
Tutkimusaineisto painottuu laadullisiin tapaustutkimuksiin, mutta tydéssa hyédynnetaan
myds maarallisia tutkimuksia. Tutkimuksen osatuloksina esitetdan kirjallisuuden ja
tapaustutkimusten nakemykset offshoringista ja reshoringista. Ensimmaisena
paatuloksena on analyysi offshoringin eduista ja siihen liittyvistd haasteista. Toinen
keskeinen tutkimustulos kasittelee syitd, jotka ovat johtaneet reshoring-paatoksiin.
Kolmantena paatuloksena tarkastellaan kestavan kehityksen vaikutusta yritysten

sijaintipaatoksiin, erityisesti ymparistd- ja vastuullisuusnakokulmasta.

Tutkimuskysymykset Tutkimusmenetelmat Osatulokset Paatulokset

Selvitys offshoringin eduista ja
Mitka ovat offshoringin edut haasteista
ja haasteet?

P Kirjallisuuden nakemys
= Kirjallisuuskatsaus . Mgt —
offshoringista ja reshoringista

Miksi yritykset paatyvat Selvitys reshoringiin johtaneista
reshoringiin? syisté

Empiiristen tutkimusten
— Data-analyysi nakemys offshoringistaja  —
reshoringista

Miké on kestévéan kehityksen
vaikutus offshoring- ja —
reshoring-paétoksissa? o

Selvitys kestavan kehityksen
vaikutuksesta sijaintipaatoksiin

Kuva 1 Tutkimusstrategia

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tyo rakentuu johdannosta, teoreettisesta taustasta, tutkimuksen toteutuksesta,

tuloksista sekd pohdinnasta ja yhteenvedosta. Ensimmainen luku toimii johdantona,



jossa esitellaan tyon tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset. Lisaksi siina
kuvataan tutkimusstrategia, joka toimii tyon toteutuksen perustana. Tama luku antaa

lukijalle kokonaiskuvan tutkimuksen lahtokohdista.

Toisessa luvussa tarkastellaan tydn kannalta keskeisid teemoja teoreettisesta
nakokulmasta. Naitd ovat muun muassa teollisen liiketoiminnan strategiset paatokset,
globaalin  tuotantoverkoston  merkitys, kapasiteettistrategiat ja  tuotannon
sijaintipaatokset. Lisaksi teoriaosuudessa syvennytdan Kkirjallisuuden nakemyksiin
littyen offshoringiin ja reshoringiin, eli tuotannon siirtoon ulkomaille ja sen
palauttamiseen takaisin kotimaahan. Kestdvan kehityksen vaikutuksia tuotannon
sijaintipaatoksiin tarkastellaan myos tassd yhteydessa. Naiden teemojen kautta
muodostetaan viitekehys, joka tukee tyén tavoitteiden saavuttamista ja auttaa

vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

Kolmas luku keskittyy tutkimuksen toteutukseen ja aiheesta tehtyjen empiiristen
tutkimuksien tarkasteluihin. Tassd osiossa analysoidaan eri yritysten kokemuksia
tuotannon offshoringista ja reshoringista, hyddyntden tapaustutkimuksia. Naiden
tapausten avulla selvitetdan, miten yritykset tekevat paatoksia tuotannon sijainnista ja

miten nama valinnat liittyvat strategisiin ja operatiivisiin tavoitteisiin.

Neljas luku keskittyy tutkimuksen keskeisiin tuloksiin. Siina esitetdan analyysin pohjalta
tehdyt havainnot tiivistetysti ja pyritdan vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Viides luku, el
pohdinta, sisdltdd tutkimuksen arviointia. Tassd luvussa tarkastellaan tyon
luotettavuutta, sen rajoituksia sekd merkitystd tutkimusalueelle. Lisaksi esitetdan
ehdotuksia tulevaa tutkimusta varten. Lopuksi tydon yhteenveto kokoaa yhteen
tutkimuksen paatelmat ja keskeiset |0yddkset, tarjoten lukijalle tiivistetyn

poikkileikkauksen tyon tuloksista.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

Tassa luvussa tarkastellaan diplomitydbn  aihepiirin  teoreettista taustaa
kirjallisuuskatsauksen avulla. Tavoitteena on syventya diplomitydn aiheen keskeisiin
maaritelmiin ja luoda perustaa tutkimusaiheelle kirjallisuuden nakékulmasta. Lisaksi
teorian nakemykset yhdistetdan tapaustutkimuksista tehtyihin johtopaatdksiin.
Katsauksessa kaytetdan paaasiassa tieteellisia julkaisuja, mutta myds alan tunnettua

kirjallisuutta.

2.1 Teollisen liikketoiminnan strategiset paatokset

Liiketoiminnassa pyritdan saavuttamaan tasapaino kysynnan ja tarjonnan valilla.
(Stevenson, 2014, s. 4) Jokaista yritystd johdetaan kolmen paatoiminnon kautta, joita
ovat rahoitus, operatiivinen toiminta ja markkinointi, kuten kuvassa 2 kuvataan. (Wolniak,
2020; Reid & Sanders, 2015, s. 2; Stevenson, 2014, s. 4) Rahoitustoiminto vastaa
resurssien hankinnasta ja jakamisesta, budjetoinnista, investointiehdotusten
analysoinnista ja toiminnan rahoituksesta. Markkinointitoiminto puolestaan arvioi
asiakkaiden tarpeita sekd vastaa tuotteiden tai palveluiden myymisesta ja
mainostamisesta. Se valittdd asiakastiedot operatiivisille toimijoille ja suunnittelijoille,
tukien uusien tuotteiden kehittamistd seka tarjoten tietoa Kkilpailijoiden toimista ja
kuluttajien mieltymyksistd. Operatiivinen toiminta vastaa yrityksen tuotteiden tai
palveluiden tuottamisesta. (Wolniak, 2020; Stevenson, 2014, s. 4) Operatiivinen toiminta
on johtamistoiminto, joka suunnittelee, organisoi, koordinoi ja hallitsee resursseja, joita
tarvitaan yrityksen tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen. Operatiivinen toiminta on
jokaisen yrityksen keskeinen ydinfunktio. (Reid & Sanders, 2015, s. 2; Stevenson, 2014,
s. 4) Sen tarkoituksena on tuottaa tuote tai palvelu, jotka tayttdvat asiakastarpeet.
Operatiivinen toiminta sisaltda seka resurssien, kuten materiaalien, tiedon, ihmisten ja
teknologian hallinnan, ettd prosessien, eli naiden resurssien jarjestdmisen ja kayton
hallinnan. (Slack & Lewis, 2020, s. 2-3) Tama patee riippumatta siitd, onko yritys suuri
tai pieni, tuottaako se fyysisia tuotteita tai palveluja, onko se voittoa tavoitteleva tai
voittoa tavoittelematon. Kaikki muut organisaation funktiot ovat ensisijaisesti olemassa
tukemassa operatiivisen toiminnan johtamisen funktiota: llman operatiivista toimintaa ei

olisi tuotteita tai palveluita myytavaksi. (Reid & Sanders, 2015, s. 2)
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toiminta

Rahoitus Markkinointi

Kuva 2. Organisaation kolme perusfunktiota (mukaillen Wolniak, 2020; Reid &
Sanders, 2015, s. 2; Ivanov et al., 2017; Stevenson 2014, 4)

2.1.1 Operatiivinen toiminta

Kuva 3 esittdd muutosprosessia, jossa operatiivinen toiminta muuntaa syotteet
suuremman arvon tuotoksiksi. (lvanov et al., 2017; Reid & Sanders, 2015, s. 2-3;
Stevenson, 2014, s. 5) Syotteet sisaltdvat henkildstoresurssit (kuten tydntekijat ja
johtajat), tilat ja prosessit (kuten rakennukset ja laitteet), seka materiaalit, teknologian ja
tiedon. Tuotokset ovat tuotteita ja palveluita, joita yritys tuottaa: Tehtaassa muutos on
raaka-aineiden fyysinen muuttaminen tuotteiksi. Operatiivinen toiminnan johtaminen on
vastuussa kaikkien niiden resurssien hallinnasta, joita tarvitaan lopputuotteen
tuottamiseen. Tama sisaltaa tuotteen suunnittelun, tarvittavien resurssien maarittelyn,
aikataulujen, laitteiden ja tilojen jarjestdmisen; varaston hallinnan, laadunvalvonnan,
ty6tehtavien suunnittelun tuotteen valmistamiseksi, seka tydmenetelmien suunnittelun.
(Reid & Sanders, 2015, s. 2-3)
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Kuva 3 Operatiivisien toimintojen muutosprosessi (mukaillen Reid & Sanders,
2015, s. 3; Ivanov et al., 2017)

2.1.2 Liiketoimintastrategia

Pitkan aikavalin paatdksia kutsutaan strategisiksi paatoksiksi. Strategiset paatdkset ovat
koko yrityksen suuntaa maarittdvia paatoksia; ne ovat laaja-alaisia ja pitkaaikaisia
luonteeltaan. (Slack & Lewis, 2020, s. 8-9) Liiketoimintastrategia on yrityksen pitkan
aikavalin suunnitelma, joka on suunniteltu turvaamaan ja kasvattamaan yrityksen arvoa.
Jotta yritys menestyisi, liiketoimintastrategiaa on tuettava kaikkien yksittaisten
liiketoimintatoimintojen, kuten operatiivisten toimintojen, rahoituksen ja markkinoinnin,
toimesta. Liiketoimintasuunnitelmassa on Reid & Sanders (2015) mukaan kolme
keskeista lahtokohtaa, jotka yhdessa muodostavat liiketoimintastrategian. Nama kolme
lahtokohtaa ovat missio, ymparistdn tarkastelu ja ydinosaamiset. Missio maarittelee
yrityksen tarkoituksen ja sen miksi se on olemassa ja sen tarkoituksena on kuvastaa
yrityksen arvoja ja tavoitteita, sekd suunnata yrityksen toimintaa ja paatdksentekoa.
Ympariston tarkastelulla tarkoitetaan yrityksen sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston
arviointia, joka mahdollistaa yrityksen uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamisen, seka
auttaa ymmartamaan markkinoiden, Kkilpailjoiden ja asiakkaiden dynamiikkaa.
Ydinosaamisella tarkoitetaan yrityksen ymmarrys omista vahvuuksistaan. Pitkan
aikavalin suunnitelman laatimiseksi yrityksen tulee tuntea organisaationsa osaaminen.
Ydinosaamista voivat olla esimerkiksi tyontekijoiden erityistaidot tai kyky tehda
joustavasti erilaisia tuotteita. Menestyakseen yrityksen on kilpailtava markkinoilla, joilla

sen ydinosaamisella on arvoa. (Reid & Sanders, 2015, s. 8, 25-29).



2.1.3 Tuotantostrategia

Tuotantostrategia on paatoksenteon kokonaiskuvio, joka muokkaa toiminnan pitkan
aikavalin kyvykkyyksia ja niiden panosta organisaation kokonaisstrategiaan sovittamalla
yhteen markkinavaatimukset ja operatiiviset resurssit, kuten kuvassa 4 kuvataan.
(Maylot et al., 2015; Reid & Sanders, 2015, s. 25) Tuotantostrategia on keskeinen tekija
yrityksen Kilpailukyvyn kehittdmisessa ja se on olennainen osa liiketoimintastrategiaa.
Hyvin suunniteltu toimintastrategia voi merkittavasti parantaa yrityksen kilpailuasemaa,
ja sen on tarkedd olla tiiviisti sidoksissa yrityksen liiketoiminnalliseen
kokonaisstrategiaan. (Slack & Lewis, 2020, s. 11-14) Tuotantostrategian on
tarkoituksena liittda liiketoimintastrategia ja operatiivinen toiminta yhteen. (Reid &
Sanders, 2015, s. 31) Tuotantostrategian strategisia paatdsalueita ovat kapasiteetti,
tuotantoverkosto, prosessiteknologia, kehittdminen ja organisaatio. Naita kutsutaan
myds tuotantostrategian alastrategioiksi. Tuotantostrategian kaikkien osa-alueiden tulisi
heijastaa organisaation liiketoimintastrategian yleisia suuntaviivoja, jotka maarittelevat
yrityksen strategisen suunnan. Selkea ja johdonmukainen yhteys naiden strategioiden
valilld varmistaa, ettd kaikki liiketoiminta-alueet toimivat yhdessa kohti yhteisia
tavoitteita. (Slack & Lewis, 2020, s. 11-14; 32-33)

Resurssit
. . Laatu
Kapasiteetti
Toimitusketju Nopeus
. . Tuotantostrategia Luotettavuus
Prosessiteknologia
Kehitys ja organisaatio Joustavuus
tysjaorg U Hinta
Markkinoiden

vaatimukset

Kuva 4 Tuotantostrategia sovittaa yhteen markkinoiden tarpeet ja
toimintaresurssit (mukaillen Scur & Queiroz, 2017)

Tuotantostrategian tavoitteena on sovittaa toiminnan resurssit, seka markkinoiden
vaatimukset yhteen. Jotta voidaan ymmartdd miten toiminta edistaa strategisia
tavoitteita, on arvioitava toiminnan operatiivista suorituskykya. Viisi yleista operatiivista
suorituskykykriteeria ovat laatu, nopeus, luotettavuus, joustavuus ja hinta. Nama
suorituskriteerit ovat merkityksellisia markkinoiden vaatimusten tayttdmiseen. (Slack &
Lewis, 2020, s. 62) Suorituskykykriteerit, joita kutsutaan myos kilpailudimensioiksi tai -

prioriteeteiksi, ovat keskeisia tekijoitd, jotka maarittdvat organisaation kilpailuedun.
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Suorituskykykriteerit auttavat organisaatioita viestimaan asiakkailleen tarkeita
kilpailukykyyn liittyvid asioita. Niiden avulla voidaan asettaa suorituskyvyn mittareita,
arvioida tarvittavia parannuksia ja verrata omaa suorituskykya kilpailijoihin. Tavoitteena
on kehittaa toimintastrategioita, jotka tukevat kunkin kriteerin optimointia ja varmistavat,
ettd organisaatio pystyy vastaamaan markkinoiden vaatimuksiin tehokkaasti. (Scur &
Queiroz, 2017)

Laadun merkitys suorituskyvyssa on erittdin tarkea tekija, jolla voi olla suuri vaikutus
valmistajan kilpailukykyyn (Markatos & Mousavi, 2023). Laadulla tarkoitetaan Slack &
Lewis (2020, s. 63) mukaan sita, etta tuotteet ja palvelut ovat kayttotarkoitukseensa
soveltuvia. Laatu sisaltaa heidan mukaansa kaksi tasoa: tuotteen maarittelytason ja sen,
saavuttaako toiminta vaatimustenmukaisuuden kyseiseen maarittelytasoon (Slack &
Lewis, 2020, s. 63). Lapi aikojen laatu on ollut valmistuksen keskeinen painopiste.
Erityisesti nykyaan, kun kysynta ja raatalointi kasvavat, teollisuuden on tasapainotettava
kustannukset, valmistusaika ja laatu. Laadulla on monia maaritelmia. Laatu voi tarkoittaa
tuotteen tai palvelun ominaisuuksia, jotka vaikuttavat sen kykyyn tyydyttaa ilmoitetut tai
epasuorasti ilmaistut tarpeet. Laatu voi myOs tarkoittaa virheettomyytta tuotteessa,
tuotteen kayttokelpoisuutta ja vaatimuksenmukaisuutta. Kaikista naista maaritelmista
voidaan nahda, ettd laatu mitataan asiakastyytyvaisyyden perusteella. (Markatos &
Mousavi, 2023) Nopeuden perusmaaritelma viittaa aikaan, joka kuluu toimintaprosessin
alusta sen loppuun. Osa tastd ajasta voi olla tuotteen tai palvelun tuottamiseen kuluva
aika, mutta se voi my0Os sisaltda aikaa asiakkaan tarkkojen tarpeiden selvittamiseen,
odotusaikoja ennen kuin operatiiviset toimintaresurssit ovat kaytettavissa, aikaa tuotteen
tai palvelun toimittamiseen, kuljettamiseen ja asentamiseen. (Slack & Lewis, 2020, s.
63—-64) Slack et al. (2022) mukaan nopeus on tarkeaa, silld nopea reagointi asiakkaiden
tarpeisiin helpottuu nopean paatdksenteon ja materiaalien sekd tiedon nopean
liikkumisen ansiosta. Nopeus vahentada varastoja, koska mitd nopeammin tuotteet
liikkuvat prosessin lapi, sitd vahemman aikaa ne viettavat odottamassa. Lisaksi nopeus
vahentaa ennustamiseen liittyvia riskeja, koska lyhyempi lapimenoaika mahdollistaa
tarkemman ja ajantasaisemman ennustamisen. (Slack et al.,, 2022, s. 49-50)
Luotettavuudella tarkoitetaan tassd yhteydessd toimitusvarmuutta, eli asiakkaalle
annetun toimitusajan kunnioittamista (Slack & Lewis, 2020, s. 64) eli sita, ettd asiat
tehdaan ajoissa, jotta asiakkaat saavat tuotteet tai palvelut tdsmalleen silloin, kun he
niita tarvitsevat, tai ainakin silloin, kun ne on luvattu (Slack et al., 2022, s. 51)
Luotettavuus on osa suorituskykya yhdessa toimitusnopeuden kanssa ja liittyvat usein
toisiinsa (Slack & Lewis, 2020, s. 64). Toiminnan sisalla korkea luotettavuus saastaa

aikaa ja rahaa sekd tuo vakautta toimintaan, koska prosessien ennakoitavuus ja
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luottamus lisaantyvat. Tama mahdollistaa keskittymisen oman toiminnan parantamiseen
ilman jatkuvia hairioita. (Slack et al., 2022, s. 51-53)

Joustavuudella tarkoitetaan kykya taipua ja kykya muuttumaan nopeasti, sujuvasti ja
edullisesti tarpeen vaatiessa (Slack & Lewis, 2020 s. 65). Joustavuus mahdollistaa
organisaatiolle nopean reagoinnin akillisiin tarpeisiin, jolloin resursseja ja osaamista
voidaan siirtaa sinne, missa niita tarvitaan eniten. Henkildkunnan on kyettava
sopeutumaan erilaisiin vaatimuksiin ilman turhia viivytyksia, ja joustavat tilat seka laitteet
helpottavat siirtymista tehtavasta toiseen. Tallainen joustavuus auttaa myos pitamaan
aikataulut hallinnassa, erityisesti odottamattomien tapahtumien yllattaessa. (Slack et al.,
2022, s. 53-55) Kustannukset ovat tarkea toimintatavoite yrityksille, erityisesti niille, jotka
kilpailevat suoraan hinnoilla. Mitd alhaisemmat tuotantokustannukset, sita
kilpailukykyisemmat hinnat yritys voi tarjota asiakkaille. Myds ne yritykset, jotka eivat
perustu hintakilpailuun, pyrkivat pitdmaan kustannukset mahdollisimman alhaisina.
Jokainen saast6 vaikuttaa suoraan voittoihin, joten alhaiset kustannukset ovat tavoite,
joka kiinnostaa monia yrityksia. Toiminnan johtamisen vaikutus kustannuksiin riippuu
siitd, missad vaiheessa kustannuksia syntyy. Toiminta kayttda rahaa eri osa-alueisiin,
kuten henkil6stoon, tiloihin, teknologiaan ja materiaaleihin. Kaikilla toimijoilla on yhteinen
tavoite pitdd kustannukset alhaisina samalla, kun ne tayttavat asiakkaidensa
vaatimukset laadun, nopeuden, luotettavuuden ja joustavuuden suhteen. Tama
tehokkuus voidaan mitata tuottavuuden avulla, joka kertoo, kuinka paljon tuotosta

saadaan suhteessa siihen kaytettyyn panokseen. (Slack et al., 2022, s. 56-57)

2.2 Globaali tuotantoverkosto

Nykyaan yritysten on ajateltava globaalisti voidakseen kilpailla tehokkaasti. Yritysten on
tarkasteltava asiakkaitaan, kilpailijoitaan ja toimittajiaan kansainvalisesta nakdkulmasta.
Operatiivisten toimintojen hallinta on vastuussa naista paatoksista, kuten siita,
raataléidaanko tuotteet eri asiakastarpeisiin, minne tuotantolaitokset sijoitetaan, miten
toimittajia hallitaan ja miten noudatetaan paikallisia sadadoksia. (Reid & Sanders, 2015,
s. 15) Globaalilla tuotantoverkostolla tarkoitetaan sellaista verkostoa, jonka yhteen liitetyt
solmut ja linkit ulottuvat kansallisten rajojen yli ja siten yhdistavat eri kansallisten ja

alueellisten alueiden osia (Coe et al., 2008).

Tuotantoverkostostrategiassa on kyse siitd, miten yrityksen toiminta liittyy muiden
toimijoiden verkostoon, kuten asiakkaisiin, asiakkaiden asiakkaisiin, toimittajiin ja
toimittajien toimittajiin. Jokaisen yrityksen tulisi harkita asemaansa tuotantoverkostossa
ja sitd, miten verkoston dynamiikka vaikuttaa siihen. Tuotantoverkoston strategiset

paatokset ovat hyvin kriittisten strategiapaatdsten joukko. (Slack & Lewis, 2020, s. 39;
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152) Globaalit tuotantoverkostot ovat monimutkaisia ja dynaamisia jarjestelmia, jotka
koostuvat maantieteellisesti hajallaan olevista tuotantolaitoksista. Ne toimivat yhteisten

strategioiden ohjaamina, tarjoten tuotteita ja palveluita asiakkaille. (Lanza et al., 2019)

Maailmantalouden verkostoituminen on kehittynyt vuosisatojen ajan yritysten
laajentuessa vahitellen kansallisten rajojen ulkopuolelle. (Abele et al., 2008, s. 2)
Globalisaatio on muuttanut taloutta merkittavasti viime vuosikymmenina. Kaiken
kokoiset yritykset toimivat globaalisti muodostaen globaaleja tuotantoverkostoja. (Lanza
et al., 2019) Globaali tuotanto tuo yrityksille mahdollisuuden kasvaa uusille markkinoille
ja samalla parantaa kilpailukykya. Kuitenkin suurin osa nykyisista tuotantoverkostoista
on vanhoja rakenteita — vain murto-osa on suunniteltu strategisesti. (Abele et al., 2008,
s. 2) Siirtyminen jaykista ja keskitetyistad tuotantolaitoksista verkostomaisesti toimivaan
muotoon  alkoi  1990-luvulla.  Ensimmainen  globalisaation vaihe  syntyi
kansainvalistymisesta, jonka tavoitteena oli hyodyntaa edullisia tuotantokustannuksia.
Toinen globalisaation vaihe alkoi 2000-luvulla ja taman vaiheen ajureina olivat
asiakkaiden seuraaminen globaaleille markkinoille ja ammattitaitoisen tyévoiman
saatavuus. (Lanza et al., 2019) Globalisaatiota ovat edistaneet myds poliittiset tekijat,
kuten markkinoiden vapautuminen ja kaupan esteiden vahentyminen. Lisaksi
teknologinen kehitys on ollut keskeisessd roolissa maailmanlaajuisen tuotannon
kehittymisessa. (Abele et al., 2008, s. 9)

Globaalit valmistusyritykset kohtaavat kasvavan haasteen suunnitella, valmistaa ja jakaa
tuotteita globaalille markkinalle samalla kun ne hallitsevat maailmanlaajuista
toimintaverkostoaan mahdollisimman tehokkaasti. Kun yritykset laajentavat globaalia
tuotantoverkostoaan, ne joutuvat ottamaan huomioon entistd monimutkaisempia
nakokohtia suunnitellessaan, hallitessaan ja kehittdessaan globaalia tuotanto- ja
jakeluverkostoaan. (Olhager et al., 2015) Toimitusketjujen globalisaatio ja yritysten
siit@minen ulkomaille ovat tuottaneet monia etuja, kuten paasyn luonnonvaroihin,
alhaiset materiaalien ja tydvoiman kustannukset, valtion tarjoamat kannustimet seka
parantuneen markkinoille paasyn kehittyviin maihin (Bolter & Robey 2020). Yleensa
markkinoiden kehittdminen ja kustannusten alentaminen ovat paaasialliset syyt, kun
yritykset suuntaavat globalisaatioon. Lisdksi syitd ovat muun muassa halpa osien
hankinta, korkealaatuinen osaaminen ja patevyys seka liiketoimintariskien valttdminen,
kuten valuuttakurssien vaihtelut. Yritykset valitsevat erilaisia lahestymistapoja riippuen
paamotivaatiostaan. Mikali yritys tahtoo paaasiassa hankkia uusia asiakkaita muissa
maissa, he globalisoituvat perustamalla uusia myyntitoimistoja ja vahvistamalla
paikallista asiakaspalvelua. Joskus yritykset avaavat tuotantolaitoksia tukeakseen

markkinointiaan vastaamalla nopeasti asiakkaiden tarpeisiin ja kehittdmalld osaamistaan
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raataloityjen tuotteiden valmistuksessa. Jos taas tarkoituksena on lahinna alentaa
valmistuskustannuksia olemassa olevilla markkinoilla, monikansalliset yritykset
investoivat padasiassa laitteisiin ja tehtaisiin edullisissa maissa tai siirtdvat olemassa

olevia tehtaita uusiin sijainteihin. (Abele et al., 2008, s. 14-15)

Verkostojen suunnittelu on merkittavaa yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Yrityksen
valmistusverkostoon kuuluvat yrityksen tehtaat, jakelujarjestelma ja sisaiset kuljetukset.
Lisaksi verkostoon kuuluvat markkinat, tarkeat toimittajat ja kaikki naiden solmukohtien
valiset kuljetukset. (Olhager et al., 2015) Globaalien tuotantoverkostojen suunnittelu ja
hallinta on monimutkainen prosessi, joka vaatii kattavaa ymmarrysta useista tekijoista,
joiden kayttaytyminen on usein epavarmaa ja dynaamista. Verkostojen menestys riippuu
markkinoiden kehityksen, kustannustekijoiden, logistiikan, kulttuurierojen seka
oikeudellisten ja poliittisten tekijoiden huolellisesta hallinnasta. Markkinoiden ja
kysynnan muutokset ovat keskeisid ohjaavia tekijoita, jotka maarittavat tuotannon
sijoittamista ja maaraa eri alueilla. Tama edellyttdd yrityksiltd joustavuutta ja nopeaa
reagointikykya. Tydvoimakustannukset ovat useimmissa valmistusyrityksissa suurin
kuluera, joten niiden tarkka hallinta on tarkeaa. Kestava ja ymparistdystavallinen
tuotanto tuo mukanaan lisdkustannuksia, mika vaatii huolellista kustannusanalyysia.
Logistiikkakustannukset,  kuten  kuljetus- ja  varastointikustannukset, seka
toimitusaikarajoitukset vaikuttavat suoraan verkoston rakenteeseen ja toimintaan.
Tehokas logistiikka ja korkea toimituskyky ovat valttdmattdmia, jotta pitkien matkojen
tavarakuljetukset pysyvat kustannustehokkaina ja toimitusajat kohtuullisina. Tama

edellyttaa logististen prosessien jatkuvaa optimointia. (Lanza et al., 2019)

2.3 Kapasiteettistrategia

Kapasiteetti on yksi tarkeimmista paatoksista liikketoimintastrategiassa, ja siksi se on
keskeinen osa toimintastrategian suunnittelua (Olhager et al., 2001). Kapasiteetti on osa
tuotantostrategiaa, jonka tavoitteena on varmistaa kyky vastata kysyntaan. Tehokas
pitkdn aikavalin kapasiteetin hallinta on elintdrkeda kaikille tuotantoyrityksille, silla se
vaikuttaa  kilpailukykyyn  kustannusten, toimitusnopeuden, luotettavuuden ja
joustavuuden nakoékulmista (Olhager et al., 2001; Slack, & Lewis, 2020, s. 119).
Kapasiteetinhallinnan tavoitteena on varmistaa, etta tuotantoyritykselld on sopiva
kapasiteetti toimia monimutkaisessa ymparistossa ja kayttda sisaisia kykyjaan
tehokkaasti (Sabet et al., 2020).

Toiminnan kapasiteetti maaraa tuotannon tason. Kapasiteettistrategia kasittda yleisen

mittakaavan, toimipaikkojen maaran ja koon, kapasiteetin jakautumisen, kullekin

toimipaikalle osoitetut erityistoiminnot seka niiden sijainnit. Nama paatokset ovat
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yhteydessa toisiinsa. Kilpailutilanteen muuttuessa yritysten on usein tarpeen mukauttaa
kapasiteettiaan uudelleen, ja tama mukauttaminen kuuluu myds kapasiteettistrategiaan.
(Slack & Lewis 2020, s. 120-121.)

2.4 Tuotannon sijaintipaatokset

Viimeisten vuosikymmenten aikana yritykset ovat tehneet sijaintipaatoksia kilpailukyvyn
lisddmiseksi globaaleilla markkinoilla, mikd on kaytdnndssa luonut kehittyneitd ja
maailmanlaajuisia toimitusketjuja (Bolter & Robey 2020). Sijaintipaatdksella on suora
vaikutus suorituskykyyn ja kannattavuuteen, minka vuoksi sitd tulisi pitdd yhtena
tarkeimmista ja kriittisimmistd paatoksista, jonka yritys joutuu tekemaan. Optimi
tuotannon sijainti voi tarjota taloudellisia etuja ja parempia toimintaolosuhteita ja
parantaa kannattavuutta. (Bruch et al., 2014) Tuotantopaikan sijainnin valinta on
strateginen ja kauaskantoinen paatds, joka sitoo yrityksen pddomaa peruuttamattomasti
ja vaikuttaa usein ratkaisevasti yrityksen toimitusketjun suorituskyvyn keskeisiin
mittareihin, kuten lapimenoaikaan, varastotasoihin, reagointikykyyn Kkysynnan
vaihteluihin, joustavuuteen ja laatuun. Kun tehokkaan toimitusketjun hallinnan rooli
korostuu kilpailuedun l3hteend, tuotantolaitoksen sijoituspaikkapaatds kasvaa
entisestdan merkitykseltdan. (Bhatnagar & Sohal, 2005)

Mikaan tehdas ei voi sijaita paikassa, joka tayttaa kaikki tdydellisen sijainnin kriteerit,
vaan pyrkimyksena on saada mahdollisimman paljon hy6tya. Joistakin tekijdista voidaan
tinkia muiden tekijoiden hyodyntamiseksi. (Gothwal & Saha, 2015) Sijaintipaatoksia
tehdessa on tarkeaa keratd kattavat tiedot kohdemaihin liittyen, jotta voidaan arvioida,
mitkd tekijat vaikuttavat sijainnin valintaan. Esimerkiksi, jos valmistusprosessi on
energiatehokas, energian hinta ei ole niin tarked sijaintitekija. Tydntekijdiden
palkkakustannukset voivat olla ratkaisevia, jos tuotanto on tyévoimavaltaista, mutta
korkean teknologian tuotteissa, joissa kaytetaan kalliita laitteita, palkkakustannukset

ovat vahemman merkittavia. (Abele et al., 2008, s. 36)

Tuotannon kapasiteetin sijainnin syyt eivat ole aina ilmeisia ja joskus historialliset syyt
ovat maaritelleet sijainnin. Uudetkaan sijaintipdatokset eivat ole aina loogisia, vaikka
nama paatdkset ovat harvoin merkityksettémia, silla sijainnilla voi olla merkittava
vaikutus sekd& toiminnan resurssien investointeihin sekd markkinavaikutukseen.
Tuotannon sijaintipaatdkset saatetaan tehda huomioimatta kokonaisvaikutuksia
valmistusyritykseen, vaikka sijaintipaatoksilla on pitkaaikaisia vaikutuksia ja ne ovat
hankalasti muutettavissa. (Slack & Lewis, 2020, s. 142-143; Bruch et al., 2014)
Globalisaation my6ta yritykset etsivat uusia markkinoita, taitoja ja tuottavuutta, mika on

johtanut harkitumpiin sijaintistrategioihin. Tuotannon sijaintipaatokset ovat strategisesti
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tarkeitd, silla ne vaikuttavat niin kustannuksiin, laatuun, toimitusaikaan, joustavuuteen,
kuin reagointikykyynkin. (Spalanzani et al., 2016) Sijainnilla on suuri merkitys kilpailussa,
erityisesti aloilla, joissa kuljetus- ja logistiikkakustannuksilla on merkittava rooli. Nama
kustannukset vaikuttavat suoraan siihen, milld markkina-alueilla tehdas voi Kkilpailla
tehokkaasti, rajoittamalla sen toimintaa tietylle maantieteelliselle alueelle. (Rhim et al.,
2003) Tehokkaan sijaintipaatoksen keskeinen edellytys on, etta yrityksen tulee arvioida
jokainen potentiaalisen sijainnin vaikutus keskeisiin operatiivisiin
suorituskykymittareihin, eikd antaa pelkdn kustannussdastén ohjata paatosta.
(Bhatnagar & Sohal, 2005)

Kansallisten tai maanosien rajojen ylittdminen lisaa paatdksenteon monimutkaisuutta.
Nailld paatoksilla on taloudellisia vaikutuksia, joita on usein vaikea arvioida.
Taloudelliset, poliittiset ja sosiaaliset olosuhteet muuttuvat, mika vaikuttaa paatoksiin.
My6s markkinat liikkuvat ja talous- ja finanssikriisit vaikuttavat ja sijaintipaatoksista tulee
vaikeampia tehda, eika yksinkertaistettuihin arviointimalleihin voida luottaa. (Spalanzani
et al., 2016) Sijaintipdatdkseen vaikuttavat sekd kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset tekijat.
Seka kvalitatiiviset ettd kvantitatiiviset tekijat ovat olennaisia sijaintipaatdsten kannalta.
Naita paatokseen vaikuttavia tekijoita ovat mm. kustannukset, tydvoiman ominaisuudet,
infrastruktuuri, laheisyys toimittajiin, laheisyys markkinoihin/asiakkaisiin, laheisyys
emoyhtion tiloihin, I&heisyys kilpailijoihin, taloudelliset tekijat, hallinnolliset ja poliittiset
tekijat, sosiaaliset ja kulttuuriset tekijat seka tietyn sijainnin ominaisuudet. (Burch et al.,
2014)

Muuttuvat globaalit kilpailuolosuhteet, kuten muutokset asiakkaiden sijainnissa, valuutan
arvossa, tydvoima- ja kuljetuskustannuksissa seka saatavuudessa, ovat saaneet monet
yritykset harkitsemaan tuotantonsa sijaintia uudelleen (Tate et al., 2014). Kerran tehtya
sijaintipdatdstd on hankala muuttaa, minkd vuoksi harvat yritykset haluavat muuttaa
toimintansa sijaintia usein. Resurssien fyysisen siirtdmisen kustannukset voivat olla
korkeat, mutta tatakin oleellisempaa ovat siirtmisen riskit. Organisaatiot muuttavat
sijaintiaan yleisesti kahdesta syysta, joko kysynnan muutoksen tai resurssien
kustannusten tai saatavuuden muutosten vuoksi. Monimutkaiset jarjestelyt, joihin liittyy
muutoksia moniin toiminnan resurssien osiin, lisdavat poikkeuksetta riskia, etta jokin
menee pieleen tuotantopaikkaa muuttaessa. Viivastykset voivat aiheuttaa asiakkaille

haittaa, toimituskatkoksia ja kustannusten nousua. (Slack & Lewis, 2020, s. 143).

Gray et al. (2013) tunnistaa nelja erilaista tuotannon uudelleensijoittamisen muotoa.
Ensimmaisessa muodossa yritys siirtda omissa ulkomaisissa laitoksissaan tapahtuvan
valmistuksen takaisin omiin kotimaan laitoksiinsa. Toinen muoto liittyy ulkoistamiseen,

jossa yritys siirtdd ulkomaisissa laitoksissaan toteutetun tuotannon kotimaiselle
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toimijalle. Kolmannessa muodossa yritys siirtda ulkomaisten toimijoiden valmistuksen
omiin laitoksiinsa kotimaassa. Viimeisessd muodossa taas yritys siirtdd ulkomaisten

toimittajien valmistuksen kotimaisille toimittajille. (Gray et al., 2013)

2.5 Offshoring

Offshoringilla tarkoitetaan tuotannon maantieteellista siirtdmistd kotimaasta ulkomaille
(Gylling et al., 2015). Olsen (2006, s. 6—7) seka Gray et al. (2013) erottavat offshoringin
ulkoistamisesta: Heidan maaritelmissaan offshoring tarkoittaa yrityksen operatiivisten
prosessien siirtamistd ulkomaille riippumatta siitd, onko tuotanto ulkoistettua vai
yrityksen omaa. (Olsen, 2006; Gray et al.,, 2013) Kirjallisuudessa erotetaan kaksi
offshoring-tyyppia. Captive offshoringilla tarkoitetaan liiketoimintojen siirtdmista
yrityksen omistamalle ja hallitsemalle tehtaalle tai tytaryhtidlle ulkomailla, kun taas
offshore outsourcing tarkoittaa naiden toimintojen ulkoistamista riippumattomalle
toimittajalle. (Haleem et al., 2018) Ulkoistamisella tarkoitetaan liiketoimintasopimusta,
joka voi olla niin kotimainen tai kansainvalinen. Ulkoistaminen on strateginen paatos,
jonka tavoitteena on saavuttaa kilpailuetu yritykselle ulkoistamalla toimintoja toimittajille,
jotka tuottavat tuotteita tai palveluja ulkoistavalle yritykselle. (Ishizaka et al., 2019)
Ulkoistaminen voi tarkoittaa myos tuotannon siirtoa maan sisalla, mutta offshoringilla

tarkoitetaan aina kansainvalista siirtoa, kuten kuvassa 5 selvennetaan (Olsen, 2006).

Kotimainen Offshoring
Yritys?en ‘-'5'?""'3” Ulkoistaminen Ulkoistaminen
ulkoistaminen kotimaassa ulkomaille
Yrityksen Oma tuotanto Oma tuotanto
sisdinen tuotanto kotimaassa ulkomailla

Kuva 5. Offshoringin ja ulkoistamisen erot (mukaillen Olsen, 2006).

Offshoring on Kkilpailustrateginen ilmid ja yksi tarkeimmistd ja keskeisimmistd
strategisista  lahestymistavoista dynaamisissa ja Kkilpailullisissa globaaleissa
toimitusketjuissa (Ishizaka et al., 2019). Offshoring on yksi globaalin tuotantostrategian
tarkeimmista ilmidistda viimeisien vuosikymmenien aikana. Yritykset, joita pidettiin
aikoinaan vakaasti kotimarkkinoillaan, ovat siirtdneet ainakin osan toiminnosta

ulkomaille. (Slack & Lewis, 2020, s. 147) Tuotannon korkeita kustannuksia seka heikkoa
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tuottavuuden kehitystd on pidetty uhkana Euroopan tuotannolle 1990-luvulta lahtien,
jonka jalkeen offshoring-ilmié on lisdantynyt merkittavasti. (Tate et al., 2014; Gylling et
al., 2015) Offshoringin ajurit voidaan jakaa kahteen p&aluokkaan: Ensimmaiseen
luokkaan, joka keskittyy yrityksen kilpailukyvyn parantamiseen, kuuluvat muun muassa
alhaiset materiaalikustannukset, tydvoimakustannukset ja muut muuttuvat kustannukset
seka tuottavuuden, joustavuuden ja laadun parantaminen. Toiseen luokkaan kuuluvat
toiminnalliset ajurit, kuten paasy erityisosaamiseen, tietoon tai teknologiaan,
oppimismahdollisuudet sekéa laheisyys asiakkaisiin, toimittajiin tai kilpailijoihin. (Haleem
et al., 2018)

Merkittdvimmat syyt ja tavoitteet offshoringille ovat kustannussaastot, liikketoiminnan ja
kaupallisten riskien uudelleenjakaminen, palvelun toimituksen ja hallinnan
parantaminen, paasy erityistaitoihin ja asiantuntemukseen, liiketoiminnan muutos ja
modernisointi ja innovaatio. (Ebiringa & Kule, 2014) Kuitenkin lahestulkoon aina yksi
tarkeimmistd motiiveista tuotannon siirtdmiselle ulkomaille on tydvoimakustannusten
pienentaminen (Kinkel & Maloca, 2009; Slack & Lewis 2020, s. 147) Monet
valmistustoiminnot ovat siirretty matalamman kustannustason alueille, joissa tydvoima-
ja muut valmistuskustannukset ovat alhaisempia. Yritykset ovat etsineet halvempia
vaihtoehtoja tuotteiden valmistukseen vastatakseen ulkomaisten Kilpailijoidensa
hintakilpailuun. (Gylling et al., 2015)

Offshoring-strategian luomiseksi yritysten on tehtdva paatoksia kolmella keskeisella
paatoésalueella: Sijainnin valinta, siirrettdvan toiminnon selventaminen ja offshoringin
hallintomallin valinta. Sijainnin valintaan vaikuttavat monet tekijat, kuten palkkatasot,
tyévoiman koulutustaso, infrastruktuurin laatu, osaavan henkiléstdon saatavuus,
kulttuurinen laheisyys ja institutionaalinen laatu. Siirrettdvan toiminnon selventamisella
tarkoitetaan siirrettdvien toimintojen ja funktioiden maarittelyd. maarittelya. Yritykset
voivat keskittyd ydinosaamiseensa ja ulkoistaa muita toimintoja hydtydkseen muiden
yritysten asiantuntemuksesta. Offshoringin hallintomallin valinnassa tehdaan paatoksia
siita, tapahtuuko tuotanto siitdmalla toiminnot yrityksen omistamiin tiloihin ulkomailla
(captive offshoring) vai hajautetaanko toimintoja ja delegoidaanko ne ulkoisille
toimittajille (offshore outsourcing). Naiden paatosten avulla pyritdan varmistamaan, etta
offshoring-strategia tuo yritykselle maksimaaliset hyddyt kustannustehokkuuden ja

kilpailuedun saavuttamiseksi. (Mykhaylenko et al., 2015)

Strategisesta nakdkulmasta offshoring tarjoaa yrityksille enemman etuja kuin pelkat
kustannussaastot, silla se lisdastrategista joustavuutta muuttuviin markkinaolosuhteisiin
vastaamiseksi. Offshoring mahdollistaa paasyn uusiin taitoihin ja teknologioihin, joita ei

valttdmattd ole saatavilla kotimaassa. (Massini et al., 2010) Alun perin tuotannon
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offshoring yhdistettiin lahinna alhaisiin kustannuksiin. Vaikka kustannukset ovat yha
tarkea tekija, nykyaan offshoring-paatoksia ohjaavat monenlaiset motiivit, kuten
suorituskyky, esimerkiksi alhaiset materiaalikustannukset, tydvoimakustannukset ja
muut muuttuvat kustannukset; tuottavuus; joustavuus ja laatu. Lisaksi offshoringilla
tavoitellaan toiminnallisia hyotyja, esimerkiksi paasy taitoihin, tietoon tai teknologiaan;
oppimismahdollisuudet; markkinoille paasy; laheisyys toimittajiin tai Kkilpailijoihin.
(Haleem et al., 2018) Tutkimusten mukaan offshoring voi myds avata globaalin paasyn
pateville osaajille, erityisesti innovatiivisissa toiminnoissa. Yritysten kasvustrategiat ja
tarpeet patevien tydntekijdiden |oytamiseksi ovat yha tarkedmpia syitd offshoring-

projektien aloittamiseen. (Massini et al., 2010)

Offshoring-ilmié on ilmennyt Yhdysvalloissa ja Euroopassa siten, etta niiden alueellista
kapasiteettia suljettiin ja uusia tehtaita avattiin Kiinassa, Meksikossa, Taiwanissa ja
Vietnamissa — siellda missa kustannukset olivat alhaisemmat. (Slack & Lewis 2020, s.
147-148) Jos valmistuskustannuksia eri tuotantopaikoissa tarkastellaan erikseen, erot
nakyvat paaasiassa tuotannon kustannuksissa — erityisesti tydévoimakustannuksissa.
Tybvoimakustannusten kehitys liittyy selvasti vaurauteen: vauraissa talouksissa palkat

nousevat; muissa palkkakehitys on hillittya. (Abele et al., 2008, s. 9)

2.6 Reshoring

Monille yrityksille ulkomaille siirtaminen ei ole tuottanut odotettuja hyétyja. Vaikka monet
yritykset ovat onnistuneesti siirtdneet toimintojaan ulkomaille, on edelleen useita
yrityksia, joille ulkomaille siirtdminen ei ole ollut kannattavaa. (Bolter & Robey 2020)
Offshoringiin liittyy konkreettisia hyotyja, mutta myds merkittavia haittoja (Ashby, 2016).
Monet yritykset ovat harkinneet uudelleen aiempia offshoring-paatoksiaan ja siirtdneet
tuotantoa takaisin kotimaahansa. Tata kutsutaan reshoringiksi. Paatés tehda reshoring
on yleistynyt sekd Euroopassa ettd Yhdysvalloissa. Syyt reshoringille vaihtelevat
strategisista muutoksista, suorituskyvyn puutteisiin ja ulkoisen ympariston muutoksiin.
(Pedroletti & Ciabuschi, 2023)

Gray et al. (2013) erottavat reshoringin nelja erilaista muotoa (katso seuraava kuva), kun
reshoringia tarkastellaan sijaintipaatdksena. Ensimmainen muoto on in-house reshoring,
jossa yritykset siirtdvat kokonaan omistamiensa ulkomaisten tuotantolaitosten
valmistustoimintoja takaisin itse omistettuihin kotimaisiin laitoksiin. Toinen muoto on
reshoring for outsourcing, jossa yritykset siirtdvat omistamiensa ulkomaisten
tuotantolaitosten valmistustoimintoja takaisin kotimaisille ulkoisille toimittajille. Kolmas
muoto, reshoring for in-sourcing, tarkoittaa sita, ettd yritykset siirtdvat ulkoisten

toimittajien valmistustoimintoja takaisin yrityksen omistettuihin kotimaisiin laitoksiin.
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Neljas muoto on outsourced reshoring, jossa yritykset siirtdvat ulkoisten toimittajien

valmistustoimintoja takaisin kotimaisille toimittajille. (Gray et al., 2013)

Takaisin kotimaahan

Oma tuotanto Ulkoistettu

, Reshoring omasta
Reshoring omaan

= Oma tuotanto tuotannosta
.DED tuotantoon .
= ulkoistettuun
E Reshori
eshorin
2 , , & Ulkoistetun tuotannon
o Ulkoistettu ulkoistetusta

reshoring kotimaahan
tuotannosta omaan

Kuva 6. Reshoringin eri muodot (mukaillen Gray et al., 2013)

Reshoring-paatokset liittyvat tiiviisti aikaisempiin  offshoring-paatoksiin.  Yritykset
saattavat harkita toimintojensa palauttamista kotimaahan, kun offshoringin edut, kuten
suotuisa toimintaymparistd, oppimismahdollisuudet, tehokkuus ja joustavuus, alkavat
heiketa. (Pedroletti & Ciabuschi, 2023) Offshoringin haittoihin kuuluvat taitojen ja
ydinosaamisen menettaminen, toimitusketjun pidentyminen ja monimutkaistuminen,
hiljaisen tiedon menettdminen, innovoinnin vaheneminen sekd pitkat toimitusajat.
Offshoring voi myds heikentaa operatiivista tehokkuutta ja kommunikointia kulttuuri- ja
kielierojen vuoksi. Kestavyyden kannalta ulkoistaminen voi aiheuttaa ymparistollisia ja
sosiaalisia ongelmia toimitusketjun nakyvyyden puutteen vuoksi. Yritykset pyrkivat yha
enemman huomioimaan kestdvyyden toiminnassaan ja tuotannon siirtdminen I1ahemmas
kotimaata voi parantaa ymparistdvaikutusten hallintaa ja eettisten kaytantdjen
noudattamista. (Ashby, 2016) Kestavan kehityksen vaikutusta sijaintipaatoksiin

kasitellaan tarkemmin luvussa 2.7.

Reshoringin motiiveja voivat olla esimerkiksi halu parantaa operatiivista hallintaa, korjata
sijaintiin liittyvia ongelmia tai hyddyntda kotimaassa saavutettavia etuja. (Pedroletti &
Ciabuschi, 2023) Joillakin aloilla, erityisesti niilla, joilla on vahva insin6orikeskeisyys,
innovaatioiden kehitys voi hidastua, kun tuotanto on kaukana tutkimus- ja
kehitysprosessista. Lisaksi arvoketjun palautteet, kuten innovaatiot ja tuoteuudistukset,
on helpompi hallita lyhyissd toimitusketjuissa. (Bolter & Robey, 2020) Myds
laadunhallinnan heikkeneminen on yksi merkittdvimmista syista yritysten reshoringille.

Yritykset ovat kokeneet offshoringin myota ongelmia tuotantoprosessien tehokkaassa
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hallinnassa ja osaamisen siirtamisessa ulkomaan tehtaisiin. Laadulliset haasteet ovat

noin 60 %:lle ratkaiseva tekija tuotannon kotiuttamiselle. (Kinkel & Maloca, 2009)

Globaalit tapahtumat kuten konfliktit ja pandemia ovat lisdnneet reshoring-paatdksia
(Pedroletti & Ciabuschi, 2023). Kaksi keskeisintd syyta reshoringille ovat yritysten
siirtyminen automaatioteknologiaan ja palkkojen nousu offshoring-kohteissa. (El-Sahli &
Gullstrand, 2023) Talouden taantuma, kestavan kehityksen omaksuminen seka
asiakkaiden kasvaneet odotukset joustavuudesta ja parantuneesta
kustannustehokkuudesta ovat saaneet yrityksia harkitsemaan toimintojensa
uudelleenjarjestelyad. Offshoringissa koettujen suorituskykyhaasteiden lisdksi 2000-
luvun loppupuolella ja 2010-luvun alussa koettiin taloudellista epavakautta, kasvavia
kustannuksia, jatkuvasti muuttuvaa saantelyd seka korkeita polttoainekustannuksia,
mika heikensi offshoringin houkuttelevuutta. (Tate et al., 2014) Kotiuttamisen odotetaan
myos lisdantyvan lahitulevaisuudessa kriisien ja geopoliittisten jannitteiden vuoksi (EI-
Sahli & Gullstrand, 2023).

Aiemmin ulkomaille siirrettyjen tuotantotoimintojen kustannukset ovat merkittavasti
nousseet matalan kustannustason kehitysmaissa (Bolter & Robey 2020). Kuten mainittu,
aiemmin offshoringia suosineet yritykset siirtdvat tuotantoaan takaisin osittaen
kustannusten nousun takia: Esimerkiksi Kiinassa tuotantolaitosten palkat ovat nousseet
nopeasti, kun taas tuottavuus ei ole kasvanut samassa suhteessa. (El-Sahli &
Gullstrand, 2023; Slack & Lewis, 2020, s. 148) Seka kiinalaisten tydvoimakustannusten
nousu, ettd myds yuanin arvonnousun dollariin verrattuna on ollut todennakoisesti
merkittdva syy tuotannon reshoring-paatdksissa Yhdysvalloissa. (Bolter & Robey 2020).
Lisdksi reshoring-paatdksia puoltaa myds se, ettd prosessien automatisointi on
lisdantynyt ja nain ollen tyovoimakustannusten osuus valmistuskustannuksista on
pienempi kuin ennen, jolloin tydvoimakustannukset eivat ole enaa niin suuressa roolissa.
(EI-Sahli & Gullstrand, 2023; Slack & Lewis, 2020, s. 148) Teknologian jatkuva
kehittyminen, erityisesti automaation lisddntyminen, tulee todennakdisesti jatkossakin
edistdmaan reshoringia, erityisesti yrityksissa, jotka alun perin siirsivat tuotantoa
ulkomaille saastadkseen tydvoimakustannuksissa. (EI-Sahli & Gullstrand, 2023) Vaikka
Kiinan ty6voimakustannukset ovat nousseet, on edelleen maita, kuten Vietnam ja
Bangladesh, joissa tyévoimakustannukset ovat sailyttdneet kilpailukykynsa. Naiden
maiden on kuitenkin haastavaa kilpailla Kiinan laajan tarjonnan kanssa. (Slack & Lewis,
2020, s. 148) Reshoringilla voi olla merkittdvia vaikutuksia paikallisten yhteis6jen
tyollisyyteen ja talouskehitykseen. Kuitenkin reshoring ei todennakdisesti tarkoita

kaikkien ulkomaille siirrettyjen tyopaikkojen palauttamista, sillda automaatio vahentaa



21

tuotantoon tarvittavan tydvoiman maaraa ja lisdd paaasiassa korkean osaamisen

tyopaikkojen mahdollisuuksia. (Bolter & Robey 2020)

Offshore-yritysten ja heidan asiakkaidensa valinen etdisyys kasvattaa kustannuksia.
Yritysten on otettava huomioon merirahtien nousevat kustannukset, sekd mahdollisuus,
ettd luonnonkatastrofit ja geopoliittiset tapahtumat voivat hairitd toimitusketjua
aiheuttaen viivastyksia. Kuljetukset voivat kestada viikkoja, mika hidastaa koko
toimitusketjua ja heikentdd mahdollisuutta vastata joustavasti markkinoiden kysyntaan.
(Slack & Lewis, 2020, s. 148) Taman lisdksi yrityksen pddomaa sitoutuu enemman
hitaissa merikuljetuksissa jumiutuneisiin varastoihin. (Tate et al., 2014) Koko verkostojen
ja arvoketjujen nakokulmasta erityisen merkittdva haaste globaalille tuotannolle ovat
olleet transaktiokustannukset: Kuljetus on historiallisesti ollut merkittavin kustannustekija
tavaroiden globaalissa vaihdossa. (Abele et al., 2008, s. 10) Reshoringin avulla pyritaan
tuomaan tuotanto lahemmaksi markkinoita, jotta voidaan lyhentaa toimitusaikoja. Tama
korostuu erityisesti tuotteissa, jotka tarvitsevat raataldintid tai markkinoilla, joilla on
pystyttdva reagoimaan nopeasti kysynnan muutoksiin. Yritykset suosivat tuotannon
kotiuttamista, silla se tarjoaa mahdollisuuksia uusien tuotteiden kehittdmiseen, parantaa
joustavuutta ja mahdollisuutta raataléintiin. (Bolter & Robey, 2020) Seuraavassa
taulukossa on koottuna offshoringin edut ja haitat, jotka vaikuttavat reshoring-paatoksiin
Ashbyn (2016) mukaan.

Taulukko 1 Offshoringin edut ja haitat (mukaillen Ashby, 2016)

Edut Haitat

Edulliset materiaalit Toimitusketjun monimutkaisuus ja hallinnan menetys
Edullinen tyovoima Kaytantdjen ja prosessejen nakyvyys

Paasy erityistaitoihin Materiaalien ja tuctannon laatu

Paasy resursseihin ja asiantuntemukseen Taitojenftuctannon menetys kotimaassa
Ydinosaamiseen keskittyminen Ydinosaamisen menetys

Paasy laajermmille markkinoille Pitkat toimitusajat ja viivastykset

Edulliset kaupankayntiehdot Viestinmdn ja kulttuurin erot

Organisaation joustavuus Varaston kasvu

Paasy teknologiaan Ymparistd- ja sosiaalistandardit

2.7 Kestava kehitys ja tuotanto

Nykyinen globalisaatio kohtaa haasteen tayttaa kasvava maailmanlaajuinen kysynta

paaomalle ja kulutustavaroille samalla kun varmistaa ihmiskunnan kestavan kehityksen
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sosiaalisesti, ymparistollisesti ja taloudellisesti. Tata haastetta kohdatakseen teollisen
arvonluonnin  on oltava suunnattu kestavyyteen. (Stock & Seliger, 2016)
Ymparistdministerié (2023) maarittelee kestavan kehityksen jatkuvaksi ja ohjatuksi
yhteiskunnalliseksi muutokseksi, jonka tavoitteena on turvata nykyisille ja tuleville
sukupolville hyvat eldmisen mahdollisuudet maailmanlaajuisesti, alueellisesti ja
paikallisesti. Tama kasite edellyttaa, ettd paatdksenteossa ja toiminnassa otetaan
tasavertaisesti huomioon ymparisto, ihminen ja talous. Ekologinen kestavyys keskittyy
biologisen monimuotoisuuden ja ekosysteemien sailyttdmiseen seka ihmisen toiminnan
sopeuttamiseen luonnon kestokykyyn. Taloudellinen kestavyys tarkoittaa tasapainoista
kasvua ilman velkaantumista tai luonnonvarojen ylikulutusta, ja se on perustana
kansallisen hyvinvoinnin edistamiselle. Sosiaalinen ja kulttuurinen kestavyys varmistaa,
ettd hyvinvoinnin edellytykset siirtyvat sukupolvelta toiselle, ja se kattaa haasteet kuten
vaestonkasvun, koyhyyden, terveydenhuollon, tasa-arvon ja koulutuksen saatavuuden.
Kestdva kehitys vaatii kokonaisvaltaista ldhestymistapaa, jossa tasapainotetaan
taloudellinen  kasvu, sosiaalinen oikeudenmukaisuus ja ymparistdnsuojelu.

(Ymparistdministerid, 2023)

Ymparistotietoisuuden trendin myo6ta tarvitaan muutos valmistusfilosofiassa niin
saantelyn, kuluttajien kuin moraalin nakékulmasta. Tama tarkoittaa, ettd valmistajien on
otettava huomioon kestdvyyden vaatimukset ja pyrittdvd vahentdmaan
ymparistovaikutuksia samalla, kun ne tayttavat asiakkaiden laadun ja suorituskyvyn
odotukset. (Markatos & Mousavi, 2023) Globalisaatio on luonut monimutkaisia
toimitusketjuja useille eri toimialoille, ja yritysten tuotantotoimintojen offshoring on
kasvanut merkittavasti. Offshoringin myo6ta yritykset ovat siirtdneet tuotantoaan
paaasiassa kehittyviin maihin, joissa alhaiset tyovoima- ja raaka-ainekustannukset ovat
tuoneet huomattavia saastdja. Kestavien kaytantdjen ja toimittajien vastuullisuuden
varmistaminen monimutkaisissa toimitusketjuissa on haastavaa, vaikkakin alati
tarkedmpaa. Ymparistdvaikutusten huomioiminen, materiaalien ja prosessien
vastuullinen kaytto ja tiivis yhteistyo toimittajien kanssa naiden kestavien kaytantdjen
saavuttamiseksi, ja tyontekijoiden eettinen kohtelu voivat hyddyttda seka yritystd etta
sen toimitusketjua. (Ashby, 2016) Tuotanto vaikuttaa kaikkiin kestadvyyden kolmeen
ulottuvuuteen: talouteen, ymparistéon ja yhteiskuntaan (Sutherland et al., 2016;
Fratocchi & Di Stefano, 2019). Kestava tuotanto edellyttda, ettd valmistajat tuottavat
korkealaatuisempia ja monimutkaisempia tuotteita alhaisemmilla kustannuksilla samalla,
kun minimoidaan resurssien kaytto ja jatteet koko teollisessa ekosysteemissa (Markatos
& Mousavi, 2023). Teollisen tuotannon yrityksiin on kohdistunut kasvavaa painetta

ajatella prosessiensa ja tuotteidensa taloudellisten hydtyjen lisdksi myds niiden
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ymparisto- ja sosiaalisia vaikutuksia. (Joung et al., 2013) Kun yhd enemman painotetaan
kestavyyteen, operatiivisten toimintojen hallinta on keskeisessa roolissa prosessien ja
tuotteiden uudelleen suunnittelussa, jotta ymparistdon laatustandardit saavutetaan ja
ylitetddn (Reid & Sanders, 2015, s. 15). Valmistajien tavoitteena on edistaa
valmistusprosesseja ja valmistettuja tuotteita, jotka minimoivat ymparistovaikutukset
samalla, kun ne sailyttavat sosiaaliset ja taloudelliset hyddyt. Tama halu on laajentunut
monien asiakkaiden toimesta, jotka toivovat, ettd heidan tuotteensa valmistetaan
kestavasti. Tama tilanne on haastanut valmistusyrityksia ympari maailmaa pysymaan
kilpailukykyisind  markkinoilla  kehittamallda ja ottamalla kayttéon kestavia

valmistustekniikoita ja -tydkaluja. (Joung et al., 2013)

Sijaintipaatokset voivat merkittavasti vaikuttaa yrityksen kestavyyteen. Kestavyydelle
annettu suurempi painoarvo on saanut yritykset harkitsemaan uudelleen offshoring-
paatoksiaan. Toimitusketjun kestavyys ja eettisyys edustavat uusia motiiveja tuotannon
siitdmiselle. Kasvava kuluttajien tietoisuus ja vaatimukset kestavasta kehityksesta seka
saantelyelinten paineet ovat vaikuttaneet siihen, ettd yritykset pyrkivat valttdmaan
ymparisto- ja ihmisoikeusloukkauksia. Tama on saanut monet organisaatiot arvioimaan
uudelleen valmistuspaikkojaan ja harkitsemaan eettisia ja kestavia vaihtoehtoja.
(Fratocchi & Di Stefano 2019) Joillekin yrityksille julkinen mielipide on ollut merkittava
tekija sijaintipaatoksissa. Julkinen kritiikki on saanut yritykset valttamaan alueita, joilla on
vahan tyévoimasuojelua ja matala palkkataso. Yritykset hyédyntavat reshoringia osana
brandaystaan, korostaen kotimaisuutta ja sita, etta yritykset arvottavat kotimaisen tydn

voittojen ylapuolelle. (Bolter & Robey 2020)

2.8 Riskienhallinta sijaintipaatoksissa

Yritysten hallitsemattomat riskit voivat johtaa heikentyneeseen suorituskykyyn ja jopa
toimintojen lopettamiseen. Huonosti hallitut riskit voivat vaikuttaa negatiivisesti yrityksen
tuloksiin. Sen sijaan, silloin kun riskit hallitaan ennakoitavasti ja jarje stelmallisesti, se voi
johtaa menestyksekkaampiin tuloksiin. (Oduoza, 2020) Riskienhallinnalla tarkoitetaan
niiden asioiden tunnistamista, jotka voivat menna pieleen, niiden estamista, seurausten
vahentamista, jos asiat menevat pieleen, seka palautumista, kun asiat ovat menneet
pieleen. Riskien hallinta ja palautuminen ovat tarkeita kaikille organisaatioille, ja niihin
littyy yleensa nelja paaasiallista toimintoa. Ensimmainen niista keskittyy siihen, etta
ymmarretaddn, mitd epdonnistumisia voi mahdollisesti tapahtua ja arvioidaan niiden
vakavuus. Toisena tehtavana on tutkia keinoja estdd epaonnistumisten tapahtuminen.
Kolmantena on minimoida epdonnistumisten negatiiviset seuraukset, el

epaonnistumisen tai riskin lieventdminen. Viimeisena tehtavana on laatia suunnitelmia
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ja menettelytapoja, jotka auttavat organisaatiota palautumaan epaonnistumisista, kun ne
tapahtuvat. (Slack et al., 2022)

Vaikka offshoring tarjoaa yrityksille hyotyja, mutta se myos altistaa ne myos riskeille ja
epavarmuustekijoille, kuten maantieteelliselle etaisyydelle, kulttuuri- ja kielieroille seka
liiketoimintaprosessien hajaantuneisuudelle. Nama voivat johtaa monimutkaisempaan ja
epavarmempaan toimitus- ja/tai kysyntakonfiguraatioon. Jos naita riskeja ei kasitella
asianmukaisesti, ne voivat vaikuttaa negatiivisesti offshoringin suorituskykyyn. (Haleem
et al., 2018) Mitd enemman yritykset laajentavat toimintaansa eri puolille maailmaa, sita
alttimmiksi ne tulevat odottamattomille tapahtumille, kuten luonnonkatastrofeille ja
poliittiselle epavakaudelle. Katkokset toimitusketjun yhdessa osassa voivat vaikuttaa
laajasti muihin osiin. (Bolter & Robey 2020). Myds yrityksen sisainen vastustus
offshoringia kohtaan ja kulttuuririskit voivat aiheuttaa ongelmia tuotantoa siirtdessa pois
kotimaasta (Massini et al., 2010). Lisaksi kehittymattémat immateriaalioikeusjarjestelméat
voivat johtaa siihen, ettd paikallisista toimittajista tuleekin kilpailijoita. (Bolter & Robey
2020) Alhainen tietoturva ja heikot immateriaalisuojausjarjestelmat joissakin maissa ovat
vakavia huolenaiheita offshoring-paatdksissa, erityisesti innovaatioon liittyvissa
toiminnoissa. Onnistunut offshoring vaatii uusia |ahestymistapoja aineettoman
omaisuuden suojaamiseksi ja palveluntarjoajien estdmiseksi paljastamasta

liikesalaisuuksia tai erityisid prosessitekniikoita. (Massini et al., 2010)

Reshoring-paatoksia tehdessaan yritykset pyrkivat vahentdmaan maantieteellisen
sijainnin tuomia riskeja ja tuovat laitoksiaan lahemmas markkinoita ja asiakkaita. (Bolter
& Robey 2020) Offshoring voi tuoda mukanaan monimutkaisuuksia ja epavarmuuksia,
jotka johtuvat muun muassa tiedonsiirron, koordinoinnin ja valvonnan haasteista. Lisaksi
piilokustannuksia voi syntya ennakoimattomista organisaation tarpeista, kuten
tiedonsiirrosta, koulutuksesta, aineettoman p&adoman suojaamisesta tai offshore-
yksikdiden suorituskyvyn valvonnasta. (Massini et al., 2010; Haleem et al., 2018)
Operaatioiden hallinnan kirjallisuuden havainnot viittaavat siihen, etta jotkut offshoringin
nakymattomat kustannukset voitaisiin hallita paremmalla sopimusmuotoilulla ja
johtamismenetelmilla (Massini et al., 2010). Reshoring-paatdkset eivat toimi pelkastaan
offshoring-paatésten aiheuttamien ongelmien Kkorjaamisstrategiana, vaan myo6s
ennaltaehkaisevana strategiana lisata toimitusketjun kyvykkyytta ja valttdd mahdollisia
hairiditd. Reshoring voi myds olla houkutteleva vaihtoehto yrityksille, jotka pyrkivat
kasittelemaan olemassa olevia tai potentiaalisia haavoittuvuuksia globaalissa
toimitusketjussaan. (Pedroletti & Ciabuschi, 2023)

Kuva 7 esittda Patrucco et al., (2016) esittdman offshoringin riskiluokittelun ja tiivistaa

tarkeimmat offshoring-riskit pyramidirakenteena.  Pyramidirakenteen on tarkoitus
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korostaa offshoringiin liittyvien riskien monitasoista Iahestymistapaa. Tehtaviin liittyvilla
riskeillda tarkoitetaan ongelmia ja epavarmuuksia, jotka johtuvat offshoring-tuotannon
tehtavien toteutuksesta. Tehtdvakohtaisia riskitekijoitd voi olla esimerkiksi odotettua
heikompi laatu tai kaikkien mahdollisten sopimusten ja lakien tunnistamisen haasteet.
Operatiiviset riskit ovat sisaisiin prosesseihin kohdistuvia vaikutuksia, kun toimintoja
siirretddn maahan, joka on erilainen kuin kotimaa. Operatiivisia riskeja voi olla
esimerkiksi piilokustannukset, operatiivisen hallinnan menetys, seka sisaisen tiedon ja
taitojen vaheneminen. Maineeseen liittyvat riskit koskevat offshoring-paatoksia, jotka
voivat vaikuttaa yrityksen imagoon ja maineeseen. Offshoring-paatdkset merkitsevat
usein tyopaikkojen menetysta, paikallisten toimittajien toimintojen sulkemista,
osaamisen siirtdmistd muualle, seka kritiikki paikallisilta ammattiliitoilta. Nama voivat
synnyttaa negatiivisia maineongelmia, jotka eivat suoraan liity yrityksen ydintoimintoihin,
vaan sen imagoon ja paikalliseen yhteiskuntavastuuseen. Institutionaaliset riskit ovat
luokittelun ylin taso. Toiseen maahan siirtyminen tarkoittaa yleensad erilaisten
taloudellisten, rahoituksellisten, hallinnollisten ja poliittisten tekijdiden kohtaamista. Naita
voivat olla erilaiset taloudelliset, poliittiset ja kulttuurilliset tekijat, jotka voivat heikentaa

yrityksen toimintojen vakautta. (Patrucco et al., 2016)
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Kuva 7 Offshoring-riskiluokat ja esimerkit (mukaillen Patrucco et al., 2016)
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Myds reshoringiin liittyy merkittavia riskeja. Kun yritys palaa kotimaahansa, yritys voi
kohdata haasteen 16ytaa tarvittavaa osaamista, mika on hyvin kriittista (Kudrenko, 2024).
Ocickan (2016) mukaan reshoringin suurin haaste onkin osaavien tyontekijdiden,
erityisesti insinddrien ja teknisten alojen asiantuntijoiden puute (Ocicka, 2016). Osaavan
ja ammattitaitoisen tydvoiman saatavuus voi olla haaste, mika voi vaikuttaa tuotannon
laatuun ja tehokkuuteen. Esimerkiksi Yhdysvaltojen tuotantoalalla osaavien
tyontekijoiden maara on vahentynyt, joka on luonut tydmarkkinoille aukon, jossa on
vahemman patevid tyontekijoitd kuin valmistusteollisuudessa on avoimia tyépaikkoja.
(Kudrenko, 2024)

Padomakustannukset ovat toinen merkittava operatiivinen haaste. Tuotantolaitosten
perustaminen tai paivittdmien vastaamaan uusia standardeja voi olla kohtuuttoman
kallista. Toisaalta taas investoinnit nykyteknologiaan on valttamatonta yritykselle, jotka
haluavat hyddyntdd nykyaikaisen tuotannon tehokkuutta ja tuottavuutta. Vaikka
teknologiat, kuten tekoaly ja automaatio, tarjoavat merkittavia etuja tehokkuuden ja
datan analytiikan suhteen, ne vaativat myds huomattavia investointeja seka itse
teknologiaan ettéd asiantuntijoihin, joita tarvitaan naiden jarjestelmien hallintaan ja
yllapitoon. Uusien tyontekijoiden kouluttamisen tai palkkaamisen kustannukset voivat
lisata taloudellista taakkaa reshoringin yhteydessa. Tydvoiman ja padomakustannusten
lisaksi reshoring-yritysten on otettava huomioon erilaiset vaatimukset ja standardit, jotka
voivat olla tiukempia kuin offshoring-maassa. Naiden saantéjen noudattaminen vaatii
lisdinvestointeja. (Kudrenko, 2024) Reshoring aiheuttaa myds suoria muutoksia

hankinta- ja valmistusstrategioissa (Ocicka, 2016).

Siirtyminen globaalista toimitusketjusta paikalliseen toimitusketjuun vaatii paitsi uusien
toimittajasuhteiden  luomista myds  merkittdvida  muutoksia logistiikka- ja
jakelustrategioihin (Kudrenko, 2024). Tuotannon siirtdminen takaisin kotiin luo haasteen
joidenkin toimialojen tyhjentyneelle toimitusperustalle. Tama voi vaikeuttaa oleellisesti
toimittajasuhteiden jalleenrakentamiselle. (Ocicka, 2016) Tama sisaltaa esimerkiksi
sopimusten ja toimitusaikojen uudelleenarviointia ja neuvottelua. Muutos voi altistaa
yritykset uusille riskeille, kuten materiaalin hankinnan joustavuuden vahenemiselle tai
liialliselle riippuvuudelle toimittajista, jolla ei ehka ole samaa kapasiteettia kuin globaalilla
verkostolla. Yritysten, jotka ovat tottuneet globaalin toimitusketjun mittakaavaan, on
reshoringin  myoéta Ioydettdva keinoja saavuttaa samanlaiset tehokkuustasot
kotimaisissa toiminnoissa. Varastonhallinnan osalta yrityksen on tehtdva uusi
varastointistrategia, silla varastotaso, joita yritys yllapiti offshoring-aikana, ei ole ehka

endd tarpeen. Tama vapauttaa paddomaa, mutta vaatii myds tarkkaa kysynnan
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ennustamista. Reshoringin operatiiviset haasteet ovat merkittavia ja monimutkaisia. Ne
vaativat huolellista suunnittelua, huomattavia investointeja ja sitoutumista pitkdaikaiseen
kehittdmiseen. Naiden haasteiden ratkaiseminen on kriittistd, jotta yritykset voivat

hyoédyntaa reshoringin mahdollisia etuja. (Kudrenko, 2024)
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kaydaan lapi diplomitydssa hyoddynnettyja tapaustutkimuksia, niiden
taustoja ja tuloksia. Osa tutkimusaineistosta on Yhdysvaltain Reshoring Instituten
tapaustutkimuksia ja loput ovat tieteellisia artikkeleita. Tutkimuksessa kaytetyt
tapaustutkimukset voidaan jakaa kolmeen paakategoriaan: yksittaisten yritysten
tapaustutkimuksiin, useampien  yrityksien  tapaustutkimuksiin ja  laajempiin
toimialakohtaisiin tutkimuksiin. Naiden kolmen kategorian tapaustutkimusten lisaksi
tdssa luvussa on viitattu kvantitatiivisiin tutkimuksiin, jotka tarkastelevat yleisesti
offshoringia ja reshoringia. Yksittaisten yrityksien tapaustutkimuksissa on analysoitu
yhden yrityksen paatoksid ja kokemuksia offshoringista ja reshoringista. Tassa
tutkimuksessa kasitellaan viitta tallaista single studies -tutkimusta. Useamman yrityksen
tapaustutkimuksissa puolestaan on analysoitu useiden yritysten paatdksia ja
kokemuksia tuotannon offshoringista ja reshoringista. Tutkimuksissa on kaytetty seka
laadullisia ettd maarallisida menetelmia. Tarkastelun kohteena ovat tutkimusten
keskeisimmat 10ydokset liittyen diplomitydon tutkimuskysymyksiin. Lisaksi luvussa

esitetdan tapaustutkimuksista tehdyt johtopaatdkset.

3.1 Tapaustutkimukset

Artikkelissa "Manufacturing Small And Medium Size Enterprises Offshore
Outsourcing And Competitive Advantage: An Exploratory Study On Canadian
Offshoring Manufacturing SMEs” selvitettiin, miten offshore-ulkoistaminen vaikuttaa
pk-yritysten kilpailuetuun ja kasvuun. Artikkelin tutkimukset kohdistuivat kolmeentoista
eri teollisuudenalojen pk-yritykseen, joista kerattin aineistoa haastattelemalla
keskijohdon ja ylimman johdon edustajia, jotka olivat vastuussa offshoring-paatoksista.
Tutkimuksessa ilmeni, etté offshoring paransi monien yritysten kilpailukykya useilla eri
tavoilla. Tutkimuksessa offshoringin suurimpana hydtynd oli tuotantokustannusten
aleneminen, mika auttoi yrityksia sailyttdmaan kilpailukykynsa erityisesti matalan ja
keskitason teknologian aloilla, joilla markkinat ovat erityisen Kilpailtuja. Offshoring
mahdollisti  yrityksille saastdja tydvoimakustannuksissa, mutta mydés muut
tuotantokustannukset olivat huomattavasti alhaisemmat. Tutkimuksen mukaan
asiakastyytyvaisyys parani myos useissa yrityksissa, silla ulkoistaminen mahdollisti
joustavamman ja tehokkaamman toiminnan, jonka avulla asiakastyytyvaisyys kasvoi.
Lisaksi tuotannon ulkoistaminen ulkomaille antoi yrityksille mahdollisuuden keskittya

enemman omiin ydinosaamisalueisiinsa, mika lisasi kilpailuetua pitkalla aikavalilla.
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Useat tutkimuksessa mukana olleista yrityksista pystyivat investoimaan enemman
tutkimus- ja kehitystoimintaan, mika paransi niiden innovaatiokykya ja mahdollisuuksia
tuottaa korkeamman lisdarvon tuotteita. Tuloksissa korostui, ettad offshore-ulkoistamisen
hyodyt olivat erityisen merkittavia silloin, kun yritykset pystyivat strategisesti
suunnittelemaan, mitd ja miten ne ulkoistavat. Tama tarkoitti keskittymistd omiin
ydinosaamisalueisiin ja vahemman kriittisten toimintojen siirtamista ulkomaille. Erityisesti
korkean teknologian yritykset, kuten ilmailualan toimijat, nakivat ulkoistamisen tarkeana
keinona saada kayttéon ammattitaitoista osaamista ja nopeuttaa tuotekehitysta. Vaikka
offshore-ulkoistaminen johti joidenkin matalan ja keskitason teknologian yritysten
tuotantopaikkojen vahenemiseen kotimaassa, se loi uusia korkean lisdarvon tydpaikkoja.
Nain offshoring ei ainoastaan auttanut yrityksia selviamaan kovasta kansainvalisesta
kilpailusta, vaan se antoi yrityksille mahdollisuuden kasvaa ja kehittda toimintaansa.
Taman tutkimuksen johtopaatoksena on, ettéd offshore-ulkoistaminen oli erityisesti pk-
yrityksille tehokas strategia, kun se toteutettiin harkiten. Offshore-ulkoistaminen ei ollut
vain kustannusten pienentamista, vaan myos keino kehittdd yrityksen ydinosaamisia,
paasta kasiksi ulkomaiseen osaamiseen ja pysya kilpailukykyisena globaalilla tasolla.
(Mohiuddin & Su, 2013)

Artikkelissa "Making decisions on offshore outsourcing and backshoring: A case
study in the bicycle industry" tarkastellaan Helkama Velox -nimisen suomalaisen
polkupyodravalmistajan paatoksentekoa, joka koskee tuotannon siirtdmista ulkomaille ja
sen palauttamista takaisin kotimaahan. Helkama Velox on toiminut polkupydrien
valmistajana Suomessa 1950-luvulta lahtien. Vuonna 2008 yritys kohtasi merkittavia
taloudellisia paineita ja kilpailutilanteen Kkiristymista, mikd sai sen harkitsemaan
tuotantonsa siirtdmistd halvempaan tuotantopaikkaan. Yhtidén suosituin malli, jopo,
paatettiin ulkoistaa Taiwanissa toimivalle sopimusvalmistajalle. Paatds perustui siihen,
ettd kustannusanalyysi osoitti Taiwanissa tapahtuvan tuotannon olevan 32 prosenttia
edullisempaa kuin Suomessa tapahtuva tuotanto. Tama kustannusetu johtui paaasiassa
halvemman tyovoiman ja suurempien tuotantoerien tuomista mittakaavaeduista.
Helkama Velox ulkoisti jopo-polkupyérien tuotannon Taiwaniin vuosina 2008-2010,
mutta sailytti samalla osan tuotantokapasiteetistaan Suomessa. Taman paatdksen
taustalla oli ajatus siitd, ettd ulkomailla tapahtuva tuotanto olisi kannattavampaa ja
auttaisi yritysta sailymaan kilpailukykyisena. Kuitenkin kahden vuoden kuluessa useat
tekijat alkoivat vaikuttaa ulkoistamispaatdksen kannattavuuteen. Valuuttakurssien
vaihtelut, sopimusvalmistajan kustannusten nousu ja kotimaan tuotannon tehokkuuden
parantaminen alkoivat kaventaa alkuperaistd kustannusetua. Lisaksi ulkomailla

tapahtuva tuotanto toi mukanaan laatuongelmia ja joustavuushaasteita, erityisesti liittyen
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tuotteiden toimitusaikoihin ja kysynnan vaihteluihin vastaamiseen. Helkama Velox paatti
2010 palauttaa jopo-polkupyérien tuotannon takaisin Suomeen, kun ulkomaan
tuotannon kustannukset olivat nousseet ja kotimaan tuotanto oli puolestaan tehostunut.
Kustannusvertailussa Suomen tehtaan tuotantokustannukset osoittautuivat 4 prosenttia
edullisemmiksi kuin Taiwanissa tapahtuva tuotanto, kun huomioon otettiin kaikki
tuotantoon liittyvat kustannukset, kuten logistiikka, valuuttakurssiriskit ja hallinnolliset
kustannukset. Reshoring-paatdkseen vaikutti myos tarve parantaa tuotannon
joustavuutta ja reagoida nopeammin kysynnadn muutoksiin. Kotimainen tuotanto
mahdollisti paremman laadunvalvonnan, sekd nopeammat toimitusajat mika oli erityisen
tarkeda nuorten kuluttajien markkinoilla, joilla trendit ja muotivarit vaihtelivat nopeasti.
Artikkelin mukaan offshoring-paatokset voivat olla monimutkaisempia kuin aluksi
ajatellaan, ja ne vaativat huolellista kustannusanalyysia ja riskien arviointia. Yritysten on
otettava huomioon useita tekij6itd, kuten valuuttakurssien vaihtelut, tuotannon
laatuvaatimukset, logistiikkakustannukset ja mahdollisuus vastata nopeasti
markkinoiden muutoksiin. Helkama Veloxin tapaus osoittaa, etta vaikka ulkoistaminen
voi tarjota merkittavia kustannussaastdja lyhyella aikavalilla, pitkdaikainen kilpailukyky
voi vaatia tuotannon tuomista takaisin lahemmaksi markkinoita. Tama tapaus korostaa
myo0s sitd, ettd yritysten on kehitettdva uusia kyvykkyyksia, jotta ne voivat integroida
toimintansa globaaliin tuotantoverkostoon ja hallita tehokkaasti seka kotimaan etta
ulkomaiden tuotantokapasiteettia. Tuotannon sijaintipaatdksia on arvioitava jatkuvasti
muuttuvassa liiketoimintaymparistéssa. Helkama Velox onnistui hyddyntdmaan seka
offshoring- ettd reshoring-strategioita sopeutuakseen markkinoiden vaatimuksiin ja

parantaakseen yrityksen kannattavuutta pitkalla aikavalilla. (Gylling et al., 2015)

Artikkelissa "Implementing reshoring: insights and principles from a longitudinal
case study in the e-bike industry” kasitellaan italialaisen sahkopyorayrityksen
tapausta, joka on siirtanyt tuotantonsa takaisin kotimaahansa sen oltua aiemmin
ulkoistettuna kiinalaiselle valmistajalle. FIVE (Fabbrica Italiana Veicoli Elettrici) on
italialainen yritys, joka valmistaa sahkopyoria. Yritys perustettiin vuonna 2007 osana
Termal Groupin ekoymparistoystavallisen liikkkuvuuden laajentamista. Yritys halusi
keskittyd tuotteen muotoiluun ja ulkoisti tuotantonsa kiinalaiselle yritykselle. Taman
lahestymistavan taustalla oli tarve saada muotoilu, joka sopisi paremmin lItalian ja
yleisesti lansimaisille markkinoille, mutta yritys halusi Helkama Veloxin tapaan myos
hyddyntaa kiinalaisen tuotannon edullisia tuotantokustannuksia. Kiinalainen yritys pystyi
tarjoamaan paitsi halvempaa tydvoimaa, myds hyvin vakiintuneen tuotantoprosessin.
Lisaksi kiinalaisella yrityksella oli jo yhteistydsuhteita lukuisiin toimittajiin, joten se pystyi

hankkimaan sahkopydrien komponentit toimittajilta. Yrityksen tuotanto ulkoistettiin alun
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perin Kiinaan, jotta yritys pystyi sailyttdmaan kilpailukykyiset tuotantokustannukset ja

hydédyntamaan kiinalaisten yritysten suurta mittakaavaa. (Barbieri et al., 2022)

FIVE:n tuotantokustannusten kasvu ja laadulliset ongelmat, erityisesti maalauksen ja
akkujen suhteen, johtivat siihen, ettd yritys paatti siirtdd tuotannon Kiinasta Italiaan.
Tuotantokustannukset olivat nousseet merkittavasti kiinalaisten tyontekijéiden palkkojen
kasvun takia. Lisaksi yritys oli kohdannut laatuongelmia erityisesti maalausprosessissa
ja akkujen suhteen. Akkujen laatuongelmat, jotka vaikuttivat pydrien suorituskykyyn,
aiheuttivat yritykselle merkittavia asiakaspalvelukustannuksia ja uhkasivat sen mainetta.
Myoés kansainvalisen toimitusketjun hallinta vaati tarkempaa valvontaa lopputuotteiden
laadun osalta, mika lisdsi huomattavasti koordinointikustannuksia. Pitkat toimitusketjut
aiheuttivat logistisia haasteita, mika aiheutti lisdkustannuksia. FIVE halusi saada kriittiset
tuotantovaiheet, kuten moottorin ja akkujen valmistuksen, omaan hallintaansa
varmistaakseen laadunhallinnan ja tuotekehityksen mahdollisuudet. Tama oli yritykselle
haastava paatds, koska yritys joutui hallitsemaan prosesseja, joita se ei ollut aiemmin
hallinnut. Kuitenkin yrityksen johto koki, ettéd offshoring oli vanhentunut strategia seka
taloudellisesti etta kehityksen nakokulmasta. Tasta syysta FIVE ilmoitti aikovansa siirtaa
tuotannon Italiaan ja aloitti uuden tuotantolaitoksen rakentamisen. Kotiuttamisprosessi
eteni vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa FIVE aloitti testikokoonpanon Italiassa
palkaten tyontekijoitd sahkopyorien kokoamiseen. Aluksi tuotannossa kaytettiin Kiinassa
valmistettuja komponentteja, mutta samalla yritys aloitti paikallisten toimittajien
etsimisen. Mydhemmin uusi tuotantolaitos Italiassa avattiin, mikd mahdollisti tuotannon
merkittavan kasvun. Kotiuttamisen toisessa vaiheessa yritys lopetti valmiiden tuotteiden
hankinnan Kiinasta ja otti kayttdon oman akkutuotantolinjan. Tama vahensi
kustannuksia, silld akut muodostavat kolmasosan lopputuotteen hinnasta. FIVE alkoi
myds hallita tarkemmin komponenttien valintaa ja laadunvalvontaa, mikd johti osin
toimittajien vaihtoon. Samalla yritys jatkoi paikallisten toimittajien etsimista, joidenkin
kriittisten komponenttien kotouttaminen osoittautui haastavaksi, koska Euroopan
markkinoilla ei ollut Kkilpailukykyisia vaihtoehtoja. Mydhemmin yritys siirtyi
arvonluontivaiheeseen, jossa se alkoi kehittdd entistd parempia komponentteja
paikallisten toimittajien kanssa. Tama mahdollisti tuotteiden siirtymisen korkeampiin
markkinasegmentteihin ja tuotantomaarien kasvun, vaikka kustannukset nousivatkin.
(Barbieri et al., 2022)

"Offshoring and backshoring: A multiple case study analysis” on useamman
yrityksen tapaustutkimus, jossa kasitelldan neljan yrityksen kokemuksia tuotannon
siirtAmisestd ulkomaille. Tassa diplomitydssa syvennytaan kahden naista yrityksista

kokemuksiin. Aku on ulkoilu- ja vuorikiipeilykenkiad valmistava italialainen yritys, joka
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aloitti  1990-luvun puolivadlissa tuotannon siirtmisen Romaniaan. Yritys pyrki
jaljittelemaan kilpailijoitaan ja hyddyntamaan [td-Euroopan halvempia
tuotantokustannuksia ja vastatakseen kovan hintakilpailun paineisiin. Aluksi Aku kaytti
paikallisia tuottajia ja perusti omia pienempia pajoja ennen kuin avasi oman tehtaan
Romaniaan. Romanian tehtaan sijainti hyddynsi alueella jo olevaa kenka- ja
nahkateollisuuden osaamista. Vaikka kustannussaastot olivat ensisijainen tavoite, oli
myds tarkeaa loytaa osaavaa tydvoimaa, jotta tuotteiden laatu sailyisi Italian tasolla.
Pitkdn paikallisen osaamisen kehittdmisen jalkeen yritys saavutti laadun, joka vastasi
Italian tuotannon tasoa. Vaikka osa tuotteista valmistettiin ulkomailla, yrityksen
korkealaatuisimmat kengat suunniteltin ja tuotettiin Italiassa, ja tutkimus- ja
kehitystoiminta seka laadunvalvonta pysyivat edelleen kotimaassa. Samalla toimialalla
tyoskenteleva Fitwell on pieni italialainen yritys, joka valmistaa ulkoilu- ja
vuorikiipeilykenkia, kuten Akukin. Myos Fitwell siirsi tuotantonsa osittain Romaniaan
vastatakseen asiakkaidensa vaatimuksiin alentaa kustannuksia. Yrityksen arvion
mukaan kustannustavoite oli mahdollista saavuttaa vain siirtdmalla tuotantoa
edullisempiin maihin, kuten monet muut saman alan yritykset, kuten Aku, olivat tehneet.
Tuotannon siirto toi Fitwellille etuja, kuten paransi joustavuutta tydvoimalainsaadannon
keveyden ja Italian verotusta suotuisampien verosdantdjen ansiosta. Fitwellin
toimitusjohtajan mukaan paatés oli kuitenkin pakon sanelema; Hanen mukaansa
ulkoistaminen oli valttdmatonta globalisaation aikakaudella, vaikka jalkikateen

katsottuna se oli suuri virhe. (Di Mauro et al., 2018)

Fitwell panosti niin aikaa, kuin resurssejakin varmistaakseen, etta Romanian toimittajat
pystyivat tayttdamaan korkealuokkaisten kenkien laatuvaatimukset. Italian ja Romanian
tydkulttuurit erosivat huomattavasti, mikd teki laadun takaamisesta haastavaa.
Ainoastaan korkealuokkaisten kenkamallistojen valmistus sailyi kokonaan Italiassa.
Kuitenkin myohemmin Fitwell paatti palauttaa osan tuotannostaan takaisin ltaliaan.
Yritys toi korkeamman hintaluokan kengat ja keskiluokan tuotteiden valmistusvaiheista
kaksi kolmesta takaisin Italiaan. Fitwell keskittyi rakentamaan brandiaan "made in Italy"
-leiman avulla, mikd mahdollisti tuotteiden uudelleenhinnoittelun ja paransi laatua.
Fitwellin mukaan paluupdatdsta ohjasi myds uskollisuus kotialuetta kohtaan, silla yritys
halusi vahvistaa yhteyttdan paikalliseen kasityoperinteeseen ja tuotantoon. Reshoringin
taustalla oli myds tarve palauttaa yrityksen identiteetti. Yrityksen mukaan globalisaation
aiheuttamat muutokset olivat johtaneet osittain siihen, etta italialaisyritykset, jotka olivat
siirtdneet tuotantoaan ulkomaille, menettivat osan omasta brandi-imagostaan. Fitwell
koki, etta italialainen kasity0 ja paikallinen osaaminen olivat avainasemassa, jotta he

pystyisivat tarjoamaan asiakkailleen korkealaatuisia ja erottuvia tuotteita. Uskollisuus
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kotialuetta kohtaan vaikuttivat myds Fitwellin paatdkseen. Yritys koki olevansa syvasti
juurtunut paikalliseen yhteis6on ja kulttuuriin, ja takaisinpaluu ltaliaan antoi heille
mahdollisuuden hyoddyntda paikallista kasitydosaamista. Tama vahvisti yrityksen
identiteettia ja lisasi ylpeytta siitd, ettd he pystyivat valmistamaan tuotteensa ltaliassa.
Yritys toi takaisin myds alkuperaisen ammattitaidon ja kasitydperinteen osaksi tuotantoa,
mika sai heidat erottumaan Kilpailijoista. Vaikka tuotannon palauttaminen lisasi
tuotantokustannuksia, Fitwell koki laadun paranemisen sekd brandin arvon kasvun
olevan merkittavia etuja, jotka kompensoivat korkeammat kustannukset. Yritys naki, etta
italialaisesta tuotannosta kertominen asiakkaalle lisasi tuotteiden arvoa ja kilpailukykya

globaalilla tasolla. (Di Mauro et al., 2018)

Myo6s Aku palautti Romanian tehtaalla valmistetun korkeasegmentin tuotannon takaisin
Italiaan. Tuotanto siirrettiin yrityksen aiempaan tehtaaseen ltaliassa. Yritys pystyi
hyodyntamaan Italian tuotannossaan prosessien automatisointia, minka avulla
tuotannon kustannusrakenne muuttui, eivatkd tyévoimakustannukset olleet enaa
merkittdva kulu. Fitwellin tavoin myds Aku kayttaa kotimaisuutta kilpailuetuna ja korostaa
asiakkailleen, ettd kengat tehdadan itse. Talld hetkelld kaikki yrityksen
korkealaatuisimmat kengat suunnitellaan ja valmistetaan taysin Italiassa, kun taas
keskitasoiset kengat tuotetaan ja kootaan joko Italiassa tai Romaniassa. Edullisimpien
kenkien tuotanto on edelleen ulkoistettu Aasiaan, silld nama tuotteet ovat erittain herkkia
hinnalle ja sisaltavat vain vahan teknologiaa. Yrityksen reshoring-ajurit olivat yrityksen
tietotaidon menetyksen riski ulkomaisessa tuotannossa, seka halu tuoda toiminta
takaisin kotialueelle, jossa yrityksella on pitka historia. Reshoring-motiivit liittyvat
erityisesti asiakasarvon lisddmiseen innovaatioiden ja tuotannon laadun parantamisen
avulla. (Di Mauro et al., 2018)

Yhdysvaltain Reshoring Instituten tapaustutkimus "General Electric’s New Reshoring
Efforts” keskittyy kodinkonevalmistajan, General Electricin, kokemuksiin reshoringista.
1970- ja 1980-luvuilla General Electric ja sen toimitusjohtaja keskittyivat voimakkaasti
kustannusten pienentadmiseen. Yritys paatti siirtdd osan tuotteidensa valmistuksesta
maihin, joissa tyovoimakustannukset olivat alhaisemmat. Kuitenkin 2000-luvun alussa
GE analysoi ulkoistuksen kokonaiskustannuksia ja havaitsi, ettd tydvoimakustannukset
olivat nousseet, kuten myds 4ljyn ja kuljetusten hinnat. Samanaikaisesti markkinatilanne
muuttui, ja asiakkaat alkoivat vaatia korkealaatuisempia tuotteita, joissa olisi enemman
ominaisuuksia. Taman seurauksena GE alkoi tutkia mahdollisuuksia palauttaa tuotanto
takaisin Yhdysvaltoihin, jossa yrityksen markkinat sijaitsivat. Tuotannon tuominen lahelle
asiakkaita mahdollisti nopeamman  markkinoillepaasyn sekéa alhaisemmat

kuljetuskustannukset. Toinen merkittdva paatostekija oli paasy kokeneeseen ja
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nuorekkaaseen tydvoimaan. Yhdysvaltojen tydntekijat omaksuivat nopeasti uuden
teknologian ja prosessit, mika paransi yrityksen pitkan aikavalin tehokkuutta. GE:n uusi
yhteistydmalli, jossa insin6orit, suunnittelijat ja kokoonpanotyontekijat toimivat tiiviissa
yhteistydssa, on osoittautunut erityisen toimivaksi. Tama yhteistydmalli on tuottanut
merkittavia tuloksia, kuten astianpesukoneiden valmistusajan lyheneminen 68 %, ja
lisdksi tarvittava tila vaheni yli 80 %, jolloin myds tuotannon kustannukset laskivat.
Kannustimilla oli my6s keskeinen rooli GE paatoksessa; Osavaltion ja paikallishallinnon
tahot tarjosivat verohuojennuksia ja muita kannustimia. Lisaksi paikallinen ammattiliitto
oli ratkaisevassa roolissa, silld GE neuvotteli uuden aloituspalkan ja mahdollisti

tyontekijoiden kouluttamisen eri tuotantolinjoille kysynndn mukaan. (Hines, n.d.)

Toinen reshoring Instituten tapaustutkimus "Case study: Made in America” kasittelee
pluskoon vaatteisiin erikoistunutta, Vikki Vi -nimista yritysta, joka on valmistaa kaikki
tuotteensa Yhdysvalloissa. Artikkelin mukaa yrityksella oli mahdollisuus siirtaa tuotantoa
ulkomaille pienemmilld kustannuksilla, yritys paatti sailyttdad tuotannon Yhdysvalloissa.
Yrityksen paatés perustui muutamaan keskeiseen tekijaan: laadunvalvonta, brandin
imago ja asiakasuskollisuus sekd kohdemarkkinoiden palveleminen. Pysymalla
Yhdysvalloissa yritys pystyi hallitsemaan paremmin tuotannon jokaista vaihetta ja
varmistamaan tuotteiden korkean laadun. Vikki Vi -asiakkaat arvostavat "made in
America" -leimaa, ja yrityksen toimitusjohtaja Malconian uskoo asiakkaiden arvostavan
kotimaista tuotantoa. Tama on auttanut rakentamaan brandille vahvan, uskollisen
asiakaskunnan. Valmistamalla paikallisesti Vikki Vi pystyy vastaamaan nopeammin
markkinoiden tarpeisiin ja pysymaan joustavana muodin vaihteluiden suhteen. (Munoz,
n.d.) Kolmas Reshoring Instituten tapaustutkimus "Case study: Todd Shelton’s
Decision to Bring Manufacturing Home” kertoo vaatevalmistajan, Todd Sheltonin,
reshoring-paatoksesta. Yritys siirsi tuotannon Yhdysvaltoihin vuonna 2012.
Alkuvaiheessa Shelton kaytti aasialaisia alihankkijoita, mutta raataldityjen vaatteiden
korkean laadun ja joustavuuden yllapitdminen osoittautui vaikeaksi. Sheltonin
liiketoimintamallissa vaatteet raataldidaan asiakkaan mittojen mukaan ja toimitetaan
nopeasti. Tama liiketoimintamalli ei ollut yhteensopiva ulkomaisen tuotannon kanssa.
Nain syntyi tarve tuotannon kotiuttamiselle, jonka seurauksena tuotannon sijaintipaikaksi
valikoitui New Jersey. Todd Sheltonin paatos siirtda tuotantonsa takaisin Yhdysvaltoihin
osoittautui haastavammaksi prosessiksi kuin oli odotettu. Yrityksen mukaan vain
kunnianhimoiset yritykset, joilla on tietyt ominaisuudet, voivat onnistua tuotannon
kotiuttamisessa. Naitd ominaisuuksia ovat johto, joka ei pelkda kohdata sisaisen
tuotannon haasteita, vahva sitoutuminen laatuun ja innovaatioihin, seka pitkan aikavalin

visio yrityksen kehittdmiseksi. Todd Sheltonin tuotannon kotiuttamisella on ollut useita
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merkittavia etuja. Tuotteen laatu ja innovatiivisuus ovat parantuneet huomattavasti ja
tuotekehitys on nopeutunut ja helpottunut. Varastointikustannukset ovat laskeneet
merkittdvasti ja resursseja voidaan nyt kohdistaa tehokkaammin tuotteiden ja
palveluiden kehittdmiseen. My6s tuotannon toimitusajat ovat lyhentyneet merkittavasti ja
kotimainen tuotanto on tuonut Sheltonin yritykselle ilmaista medianakyvyytta, mika on
lisdnnyt brandin tunnettavuutta. Kotimaan tydvoimakustannusten nousu on nostanut
tuotantokuluja merkittavasti, ja osaavan tyévoiman Idytaminen ja kouluttaminen on ollut
haasteellista. Lisdksi tehtaan perustamisen ja ylldpidon kustannukset Yhdysvalloissa
ovat huomattavan korkeat, mika on tuonut lisdpainetta lilkketoiminnan kannattavuudelle.
Tasta huolimatta Shelton on onnistunut hyédyntdmaan kotimaisen tuotannon etuja, jotka

tukevat yrityksen liiketoimintamallia ja pitkan aikavalin menestysta. (Pardee n.d)

Reshoring Instituten tapaustutkimus "Welcome to the Smart Factory” mukaan myoés
elektroniikkayritys Maxim Integrated siirsi tuotantoaan ulkomaille edullisempien
tydvoimakustannusten ja materiaalien toivossa. Alhaiset kustannukset tekivat ulkomailla
valmistamisesta houkuttelevaa, mutta ajan my6ta offshoringiin liittyvat ongelmat, kuten
laatuongelmat, immateriaalioikeuksien suoja ja toimitusaikojen pidentyminen, alkoivat
vaikuttaa negatiivisesti liiketoimintaan. Maxim Integrated alkoi tarkastella tuotannon
palauttamista Yhdysvaltoihin ndiden haasteiden takia. (Welcome to the Smart Factory.
n.d.) Tutkimuksen "Manufacturing Small And Medium Size Enterprises Offshore
Outsourcing And Competitive Advantage: An Exploratory Study On Canadian
Offshoring Manufacturing SMEs” mukaan erityisesti laatuun liittyvat ongelmat ja
immateriaalioikeuksien suojaaminen olivat merkittavia huolenaiheita monille yrityksille,
jotka ulkoistivat tuotantoaan maihin, joissa laatu- ja suojauskaytdnnot poikkeavat
lansimaisista standardeista. Tutkimuksen mukaan tama vaikutti negatiivisesti
asiakastyytyvaisyyteen joissakin yrityksissd, mutta suurin osa yrityksista pystyi

hallitsemaan nama riskit onnistuneesti. (Mohiuddin & Su, 2013)

Tutkimuksessa “Drivers and antecedents of manufacturing offshoring and
backshoring—A German perspective’ tarkasteltin saksalaisen valmistavan
teollisuuden tuotannon ulkoistamista matalapalkkamaihin ja tuotannon siirtamista
takaisin kotimaahan. Tarkoituksena oli analysoida syita, jotka ajavat yritykset siirtdmaan
tuotantoaan ulkomaille seka niitad tekijoita, jotka saavat yritykset palaamaan takaisin
kotimaiseen tuotantoon. Tutkimus perustui seka laajaan maaralliseen aineistoon, joka
kerattiin 1663:sta saksalaisesta valmistavan teollisuuden yrityksesta, ettd syvallisiin
laadullisiin tapaustutkimuksiin 39:sta yrityksesta. Tutkimus osoitti, etta offshoring-
toiminta on edelleen merkittdva iImi6 saksalaisessa valmistavassa teollisuudessa,

vaikka sen merkitys on vahentynyt viime vuosina. Yritykset siirsivat tuotantoa Ita-
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Eurooppaan ja Aasiaan paadasiassa tydvoimakustannussaastdjen takia. Noin 80 %
yrityksista ilmoitti, ettd tydntekijdkustannukset olivat tarkein tekija, joka vaikutti tuotannon
siit@miseen ulkomaille. Muut merkittdvat syyt olivat kapasiteettipula kotimaisissa
tehtaissa sekd uusien markkinoiden avaaminen ulkomailla. Tutkimuksessa havaittiin
myoés, ettd standardoidut tuotantoprosessit ja yksinkertaiset tuotteet olivat
todennakaoisimmin offshoringin kohteina. Yritykset, jotka tuottivat suuria eria tai kayttivat
suhteellisen vahan koulutettua tydvoimaa, olivat taipuvaisempia siirtdmaan tuotantoaan
ulkomaille. Naissd tapauksissa tuotantokustannusten ero oli suurin ja siirto toi
merkittdvia saastéja. Sen sijaan yritykset, joiden tuotantoprosessit olivat
monimutkaisempia tai jotka tarvitsivat korkeasti koulutettua henkildst6d, olivat

varovaisempia siirtdmaan tuotantoaan ulkomaille. (Kinkel & Maloca, 2009)

Artikkelissa "Offshoring motivations driven by sustainability factors” analysoitiin,
miten kestavyyteen liittyvat tekijat vaikuttavat eurooppalaisten yritysten offshoring-
paatoksiin. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka nadma kestavyyteen liittyvat
ulkoiset ja sisaiset tekijat joko kannustavat tai estavat yrityksia siirtdmasta tuotantoaan
ulkomaille. Tutkimuksen mukaan kestavyys on keskeinen tekija yritysten offshoring-
strategioissa ja se voi joko estaa tai tukea tuotannon siirtdmista ulkomaille riippuen
yrityksen ja sen kumppaneiden kestavyyspyrkimyksista sekd kotimaisten ja ulkomaisten
hallitusten tarjoamista kannustimista. Yritysten omat kestavyytta tukevat toimenpiteet
vahensivat offshoring-halukkuutta. Kestavyyteen investoineet yritykset suosivat
kotimaan tuotantoa, koska ulkomainen tuotanto voisi vaarantaa niiden vihreat tavoitteet
ja brandin maineen. Kestavan kehityksen periaatteet estivat offshoringia erityisesti
silloin, kun offshoring olisi perustunut tyévoimakustannuksiin tai energiasaastoihin.
Yhteiskuntavastuun tavoitteet vahensivat offshoring-paatoksia, koska yritykset halusivat
yllapitédd positiivista yhteiskunnallista ja ymparistdvastuullista imagoaan. Kotimaisten
hallitusten kestavyysohjelmat, kuten vihrea teknologia ja ymparistosertifikaatit, tukivat
kotimaassa pysymista. Kuitenkin offshoring-maiden kestavyysaloitteet, kuten
ymparistoystavallinen infrastruktuuri, lisasivat yritysten halukkuutta offshoringille. Myos
vihreat aloitteet rohkaisivat offshoringia erityisesti tilanteissa, joissa kotimaan verotus ja
tuotantokustannukset olivat korkeita. Jos alihankkijat edellyttivat tiukkoja kestavyyteen
littyvia standardeja, yritykset saattoivat harkita tuotannon siirtdmistd lahemmaksi
alihankkijoitaan. Kaiken kaikkiaan kestavyyden merkitys yritysten paatoksenteossa on
kasvanut ja se vaikuttaa merkittavasti siihen, missa ja miten yritykset paattavat sijoittaa

tuotantoaan joko kotimaahan tai ulkomaille. (Morganti & De Giovanni, 2022)

Tutkimus "From global to local: reshoring for sustainability” keskittyy tarkastelemaan

kestavyyden vaikutusta yritysten paatdksiin siirtdd tuotantoa ulkomailta takaisin
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kotimaahan Yhdistyneen kuningaskunnan vaateteollisuudessa. Tutkimuskohteena ol
vaatealan pk-yritys, joka on sitoutunut vahvasti kestavyyden periaatteisiin ja paikalliseen
tuotantoon. Tulosten perusteella paikallisilla toimittajilla oli keskeinen rooli reshoring-
paatoksessa. Yritys korosti kotimaisten toimittajien kanssa tehtavaa yhteistyota, mika
mahdollisti paremman toimitusketjun hallinnan ja ymparistévaikutusten vahentamisen.
Kotimaassa tapahtuvan tuotannon etuina olivat valvonnan parantaminen ja
toimitusketjujen lyhentaminen, mikd vahensi kuljetuspaastdja ja tuki yrityksen
pyrkimyksid minimoida ymparistovaikutuksiaan. Pitkaaikaiset ja luottamukselliset
suhteet kotimaisiin toimittajiin loivat myos edellytyksia kestavalle tuotannolle. Yrityksen
ja sen toimittajien jaetut kestavyyden arvot mahdollistivat syvemman yhteistyon ja
resurssien jakamisen kehitysty0ssa. Lisaksi kotimaan tuotannon valitseminen tuki
paikallista taloutta ja yhteis6a, mika oli linjassa yrityksen arvojen kanssa. Tutkimus
osoittaa, ettd reshoring voi edistaa kestavyytta erityisesti silloin, kun yrityksella on
vahvoja ja pitkdaikaisia suhteita paikallisiin toimittajiin. Paikallinen toimitusketju tarjoaa
mahdollisuuden vahentaa ymparistdvaikutuksia  ja vahvistaa yrityksen
yhteiskuntavastuuta. (Ashby, 2016)

Tutkimuksessa "Offshoring Intermediate Manufacturing: Boost or Hindrance to
Firm Innovation?” tarkasteltiin, miten komponenttituotannon offshoring vaikuttaa
yritysten innovaatiokyvykkyyteen. Tutkimus keskittyi siihen, miten ulkoistaminen voi
vaikuttaa yritysten kykyyn kehittdd uusia tuotteita ja teknologioita seka kasvattaa niiden
patenttihakemusten maaraa. Tutkimuksen aineisto koostui 989:n espanjalaisen
valmistavan yrityksen tiedoista ja innovaatiota mitattiin yritysten vuosittaisten
patenttihakemusten perusteella. Tutkimuksen taustalla oli aiempi kirjallisuus, jossa
esitetdan ristiriitaisia nakemyksia siitd, miten ulkoistaminen vaikuttaa yritysten
innovatiivisuuteen. Osa tutkijoista on vaittanyt, ettad ulkoistaminen voi parantaa yritysten
kykya innovoida, silla se tarjoaa paasyn uusien resurssien ja osaamisen aarelle eri
maissa. Toisaalta ulkoistamisen on myds arveltu voivan heikentaa innovaatioita, koska
se saattaa vaikeuttaa tiedon siirtoa ja koordinointia, lisata riippuvuutta ulkopuolisista
resursseista ja johtaa oman tietotaidon heikentymiseen. Tutkimus osoitti, etta
komponenttituotannon ulkoistamisella oli positiivinen vaikutus  yritysten
innovaatiokykyyn. Yritykset, jotka ulkoistivat osan tuotannostaan ulkomaille, hakivat
enemman patentteja kuin yritykset, jotka eivat ulkoistaneet. Tama viittasi siihen, etta
ulkoistaminen auttoi yrityksia parantamaan innovatiivisuuttaan ja kehittdmaan uusia
tuotteita ja teknologioita. Tutkimuksen keskeinen havainto oli, ettd ulkoistaminen
mahdollisti yrityksille paasyn erikoistuneeseen osaamiseen ja uusiin tietoihin, joita

kotimaiset resurssit eivat pystyneet tarjpamaan. Lisaksi ulkoistamisen myo6ta yritykset
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pystyivat hyddyntamaan kansainvalisia tuotantoverkostoja, mika paransi niiden kykya
oppia ja sopeutua uusiin innovaatioihin. Osallistuminen globaaleihin tuotantoverkostoihin
toi mukanaan organisaatio-oppimista, mikd auttoi yrityksid parantamaan omia
prosessejaan ja tuotteitaan. Tietojen ja kokemusten jakaminen ulkomaisten toimittajien
kanssa lisasi yritysten ymmarrysta tuotantoprosesseista ja mahdollisti entista parempien
tuotteiden kehittamisen. (Valle et al., 2015)

Vaikka offshoring toi merkittavia hyotyja yritysten innovaatiotoiminnalle, siihen liittyi myos
riskeja. Yksi keskeisimmista haasteista oli arvoverkoston hajautuminen
maantieteellisesti, mika vaikeutti tiedon siirtoa ja yhteistyon koordinointia eri yksikdiden
valilla. Tama voi lisatd kustannuksia ja johtaa viivastyksiin innovaatioiden
kehittdmisessa. Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd monet yritykset olivat
onnistuneet hallitsemaan nama haasteet tehokkaasti luomalla vahvat ja
luottamukselliset suhteet ulkomaisiin toimittajiin ja kehittamalla selkeita toimintatapoja,
jotka auttoivat yhteistyon sujuvassa toteutuksessa. Yritykset hyddynsivat myds uuden
teknologian ja viestintdjarjestelmien kehittyneitd sovelluksia, jotka helpottivat
tiedonsiirtoa ja kommunikaatiota. Lisaksi yritykset lahettivat usein tydntekijoita ulkomaille
varmistaakseen, ettd ulkomaisten yksikdiden ja kotimaan toiminnan valilla sailyi tiivis
yhteys. Tutkimuksen johtopaatds oli, ettd komponenttituotannon ulkoistaminen voi
parantaa yritysten innovaatiokykya ja Kkilpailuetua. Ulkoistaminen antoi yrityksille
mahdollisuuden hyddyntaa ulkomaista osaamista, teknologiaa ja kustannusetuja, jotka
johtivat suurempaan innovatiivisuuteen ja useampiin patenttihakemuksiin. Tulokset
viittaavat siihen, etta ulkoistamisen hyotyja voidaan saavuttaa onnistuneesti, jos yritykset
pystyvat hallitsemaan siihen liittyvat haasteet, kuten tiedon siirron ja koordinoinnin

globaalissa arvoverkostossa. (Valle et al., 2015)

Tutkimuksessa "Behavioral factors in offshoring decisions: A qualitative analysis”
kaytettiin kvalitatiivista analyysia, johon kuului 22 yritystd eri teollisuudenaloilta.
Tutkimuksen tavoite oli selvittdd, miten kayttaytymistekijat vaikuttavat offshore-
paatoksiin perinteisten taloudellisten tekijoiden lisaksi. Tutkimuksen tulokset korostavat,
ettd paatdkset siirtdd operatiivisia toimintoja ulkomaille eivat perustu pelkdstaan
taloudellisiin  tekijoihin, vaan niihin vaikuttavat myds erilaiset henkilokohtaiset
kokemukset, tunteet ja kognitiiviset rajoitukset. Tutkimuksessa havaittiin, ettd johdon
henkilokohtaiset kokemukset vaikuttavat merkittavasti paatdksentekoon. Esimerkiksi
yritysjohtajat, joilla on aikaisempaa kokemusta kansainvalisesta liiketoiminnasta, olivat
taipuvaisempia siirtdmaan toimintoja ulkomaille. Johtajien aiemmat huonot kokemukset
kansainvalisistd projekteista tai ulkomaalaisista toimittajista johtivat kuitenkin usein

paatoksiin olla siirtdmatta toimintoja ulkomaille. Lisaksi jotkut johtajat korostivat



39

kilpailukyvyn sailyttdamisen painetta. Mikali useat kilpailijat alalla siirtdvat valmistusta
ulkomaille, johtaja saattaa valita offshoringin, vaikka muita vaihtoehtoja ei olisi harkittu.
Tunnetekijoilld oli merkittdva rooli paatdksenteossa, erityisesti patriotismin kaltaisilla
tunteilla. Useat johtajat ilmaisivat haluttomuutensa ulkoistaa toimintoja, koska he kokivat
velvollisuutta tukea kotimaista taloutta. Toiset kertoivat pitdvansa offshoringia
negatiivisena kaytantona ja tunsivat syyllisyyttd joutuessaan ulkoistamaan toita
ulkomaille. Eraassa tapauksessa johtajan voimakas tunneside kotimaahan johti siihen,
ettd han paatti aluksi ulkoistaa ohjelmistokehitysta paikallisille toimijoille huolimatta siita,
ettd kansainvaliset vaihtoehdot olisivat olleet taloudellisesti edullisempia. Useat
tutkimukseen osallistuneet johtajat eivat suorittaneet perusteellisia kustannus-hyoty-
analyyseja ennen paatdstensa tekemista, vaan valitsivat siirtokohteen vahaisen tiedon
perusteella tai luottaen henkildkohtaisiin suhteisiinsa. Toisinaan paatoksia ohjasi
vaarinymmarrys siirron kustannuksista, mika johti siihen, etta todelliset kulut paljastuivat
vasta paatoksen jalkeen. Jo tehdyt sijoitukset estivat paatoksentekijoitd muuttamasta
suunnitelmiaan, vaikka uusi tieto paljasti paatdksen olleen huono. Tulokset viittaavat
siihen, ettd offshoring-paatokset ovat monimutkaisia ja ettd niihin vaikuttavat usein
henkildkohtaiset tekijat, jotka eivat aina edista yrityksen taloudellisia etuja. Naiden
havaintojen perusteella voidaan sanoa, etta yrityksen paatdstentekijdéiden omat intressit
ja asenteet voivat joskus ohittaa liiketoimintamallit, jotka keskittyvat pelkastdan

kustannustehokkuuteen ja tuottoihin. (Musteen, 2016)

Artikkelissa "Criteria considered in a manufacturing reshoring decision: a multiple
case study’ kasitelldaan viittd tapaustutkimusta, joissa ruotsalaiset yritykset ovat
siirtdneet tuotantoaan takaisin kotimaahan ja analysoineet paatdsta useiden kriteerien
kautta. Artikkelissa yrityksien nimet olivat muutettu ja tdssa tydssd kaytetddn samoja
tekaistuja nimid. ElecCo oli ulkoistanut suuren osan tuotannostaan Ita-Eurooppaan,
mutta huomasi myéhemmin toimituslaadun ja kustannusten nousun ongelmiksi, mitka
johtivat paatdkseen siirtda tuotanto takaisin Ruotsiin. Paatoksessa huomioitiin erityisesti
yksikkdkustannukset, seka laadunvalvonta- ja koordinointikustannukset. PlastCo oli alun
perin siirtdnyt tuotantoa Tanskaan asiakaslahtdisesti, mutta logistiset haasteet ja
tuotantovolyymin rajoitukset saivat heidat harkitsemaan tuotannon palauttamista
Ruotsiin. Heidan paatdsprosessinsa sisalsi riskianalyysin ja laajan sidosryhmien
tiedottamisen. SpringCo huomasi, ettd he voivat automatisoinnin avulla tuottaa
tuotteensa tehokkaasti Ruotsissa, minka vuoksi osa tuotannosta siirrettiin takaisin
kotimaahan. Myoés AlumCo siirsi osan tuotannosta takaisin samasta syysta. OfficeCo
paatti myds palauttaa tuotannon Liettuasta takaisin, silld automatisointi mahdollisti

korkeampien tydvoimakustannusten kompensoinnin ja lisdsi tuotannon joustavuutta
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Ruotsissa. Tutkimus osoitti, etta paatoksenteossa kaytettiin eri
kustannusanalyysimenetelmia, kuten yksikkdkustannus (ElecCo), paatéspuu (PlastCo),
elinkaarikustannus (SpringCo), kokonaiskustannukset (AlumCo) ja omistajuuden
kokonaiskustannukset (OfficeCo). Kaikki yritykset huomioivat kustannustekijat, kuten
varastointi-, kuljetus- ja muuttokustannukset, seka toimitusaikojen lyhentamisen.
Yritykset myos pitivat tarkeana, etta tuotanto sijaitsee lahella asiakkaita. Lisaksi nelja
viidesta yrityksestd huomioi paatoksessd asiakastoiveet ja tunnearvot seka
markkinaolosuhteet ja  tuotteen erityispiirteet.  Reshoring-paatokset  olivat
kokonaisvaltaisia ja sisalsivat kriteereja, jotka liittyivat resurssien saatavuuteen,
kilpailullisiin prioriteetteihin, strategiaan, mieltymyksiin ja globaaleihin olosuhteisiin.
Yritykset kokivat, ettd globaalit tapahtumat, kuten taloudelliset olosuhteet ja
toimitusketjun hairidt, vaikuttivat merkittavasti heidan paatdksiinsa. Tutkimuksen
perusteella todettiin, ettd paatdkset tuotannon palauttamisesta kotimaahan ovat
monisyisid ja edellyttdvat kokonaisvaltaista lahestymistapaa sekd paatdoksenteon

tukitydkalujen kehittamista. (Sequeira et al., 2020)

Tutkimuksessa "Global competitive conditions driving the manufacturing location
decision” tarkasteltin 319:n yrityksen nakemyksia ja kokemuksia ulkoistetun
valmistuksen reshoringista, sekd niitd syitd ja tekijoitd, jotka vaikuttavat tuotannon
sijoittumispaatoksiin. Tutkimus osoitti, ettd perinteiset offshoring-ajurit, kuten halvemmat
tybvoimakustannukset, eivat enaa riita pitdmaan tuotantoa ulkomailla. Tama johtuu siita,
ettd monet yritykset kohtaavat lisdantyvia kustannus- ja toimitushaasteita, kun tuotanto
on sijoitettu kauas markkinoista. Keskeisiksi kotimaahan palaamista puoltaviksi tekijoiksi
nousivat tydvoimakustannusten nousu, energian hinnan vaihtelut, valuuttakurssien
epavakaus seka tarve lahentda tuotantoa ensisijaisiin markkinoihin, kuten Pohjois-
Amerikkaan ja Eurooppaan, toimitusaikojen ja kuljetuskustannusten vahentamiseksi.
(Tate et al., 2014) Erityisesti energian hinnalla oli suuri vaikutus yritysten paatoksiin.
Yhdysvalloissa energian kustannukset ovat olleet huomattavasti alhaisempia kuin
monissa muissa maissa, mika tekee siitd houkuttelevan kohteen energiavaltaiselle
tuotannolle. Tama oli merkittavaa, kun yritykset pohtivat, miten pystyisivat sailyttdmaan
kustannustehokkuutensa globaalin kilpailun keskella. Energian kustannusten lisaksi
tydvoiman laatu ja kyky tukea innovaatioita nousivat tarkeiksi syiksi tuotannon
reshoringille. Useat yritykset kokivat, ettd Yhdysvalloissa heilla oli paasy osaavaan
tydvoimaan, joka pystyi tuottamaan korkealaatuisia tuotteita ja tukemaan yrityksen
kehitys- ja innovaatioprosesseja tehokkaammin kuin monissa offshoring-maissa.
Tutkimus osoitti myos, etta geopoliittiset tekijat ja yleinen vakaus ovat nousseet aiempaa

tarkedmmiksi tekijoiksi sijaintipaatoksissa. Yritykset ovat alkaneet kiinnittdd enemman
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huomiota poliittiseen ymparistddn, sillda epavakaus tai lainsdadanndlliset muutokset
voivat aiheuttaa taloudellisia ja operatiivisia riskeja. Geopoliittinen vakaus onkin yksi syy
siihen, miksi kotimaahan palaaminen koetaan vyrityksille turvallisemmaksi ja
ennustettavammaksi vaihtoehdoksi. Lisaksi tutkimus havainnollisti, ettd monet yritykset
ovat alkaneet suhtautua kriitisemmin offshoringin kokonaishydtyihin, erityisesti kun
toimitusketjujen monimutkaisuus ja pituus aiheuttavat yha enemman riskeja ja
piilokustannuksia. Monille yrityksille pitkat toimitusketjut ovat osoittautuneet
joustamattomiksi ja riskialttiiksi, etenkin globaaleissa kriiseissa, jolloin toimitusaikojen
pidentyminen tai logistiset ongelmat voivat johtaa liiketoiminnan hairidihin. Tama on
johtanut yritykset tarkastelemaan tarkemmin toimitusketjujensa rakennetta ja miettimaan
vaihtoehtoisia sijoituspaikkoja, jotka tarjoavat paremman hallinnan ja joustavuuden.
Tydvoimakustannusten lisaksi myds raaka-aineiden hinnat ovat nousseet perinteisissa
offshoring-maissa, kuten Kiinassa, mikd on vahentanyt alkuperaistd kustannusetua.
Tutkimus osoitti, ettd keskimaarin 40 % yrityksistéd naki alallaan vahvan suuntauksen
kohti reshoringia, koska kustannusedut olivat merkittavasti kaventuneet ja kuljetus- seka
toimitusongelmat olivat yleistyneet. Monet yritykset nakivat kotimaisen tuotannon
parantavan reagointikykya markkinamuutoksiin ja tarjoavan kilpailuetua, kun tuotanto on
l&hempana kuluttajia ja markkinoita. Kuluttajien odotukset liittyen nopeaan toimitukseen

ja joustaviin tuotantoratkaisuihin tukevat myos reshoring-paatoksia. (Tate et al., 2014)

Tutkimus "Reshoring drivers and barriers in the Swedish manufacturing industry"
perustuu neljan ruotsalaisen valmistusyrityksen tapaustutkimukseen, joissa kaikilla
yrityksilla on kokemusta valmistuksen siirtdmisesta takaisin Ruotsiin. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettéd laadunhallinta on keskeinen tekija, joka usein motivoi yrityksia
palauttamaan tuotantoa kotimaahan. Laadun varmistaminen liittyy myos offshoring-
maan infrastruktuurin ja viestinnan tasoon, joita ei aina huomioida offshoring-paatoksia
tehdessa. Toimitusketjun hallinnan haasteet ovat toinen tarked palauttamista puoltava
tekija. Monimutkaiset ja pitkat toimitusketjut voivat aiheuttaa joustamattomuutta ja pitkia
toimitusaikoja, mikd tekee reshoringista houkuttelevamman vaihtoehdon. Myds
toimitusketjun lapindkyvyyden puute ja sen hallinnan vaikeus ovat johtaneet siihen, etta
yritykset harkitsevat toimintojen keskittdmistéd kotimaahan. Monet yritykset kohtaavat
haasteita sijaintipdatdsten kustannuslaskelmissa. Lisdksi kotimaassa tarvittavien
resurssien investoinnit voivat olla suuria. Teknologian kehitys mahdollistaa kuitenkin yha
korkeampia automaatiotasoja, mika vahentaa tyovoimakustannusten merkitysta ja voi
tehda valmistuksesta kotimaassa taloudellisesti kannattavampaa. Lisaksi kotimainen
tybvoima nahdaan usein taitavampana ja tehokkaampana kuin ulkomainen. Tama,

yhdessa automaation kanssa, edistdd kotimaisen tuotannon kilpailukykya ja voi lisata
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yrityksen kokonaistuottavuutta. Ruotsin kilpailukykya voidaan tutkimuksen mukaan
parantaa ymmartdmalla paremmin syyt ja esteet, jotka vaikuttavat tuotannon
palauttamispaatoksiin. Yritykset voivat hydodyntda naitd havaintoja ja tutkimuksen
esittdmaa taulukkoa ajureista ja esteistd arvioidessaan tulevia sijaintipdatoksia ja
tuotannon palauttamista. Tama nakdkulma tarjoaa yrityksille tietoa, joka voi helpottaa
paatoksentekoa, sekd auttaa Ruotsia sailyttamaan ja kasvattamaan kilpailukykyaan.
(Engstrom et al., 2018)

Tutkimuksessa “Drivers and antecedents of manufacturing offshoring and
backshoring—A German perspective”’ havaittiin, ettad offshoring ei ollut aina pysyva
ratkaisu, vaan reshoring oli yllattavan yleista. Noin joka viides tuotannon siirto ulkomaille
johti tuotannon osittaiseen tai kokonaan takaisin siirtdmiseen Saksaan neljan vuoden
kuluessa. Tama johtui useimmiten siita, etta ulkomaiset tuotantopaikat eivat pystyneet
vastaamaan yritysten laatuvaatimuksiin tai joustavuuden tarpeisiin. Joustavuus- ja
toimituskykyongelmat nousivat esiin keskeisind syina, jotka johtivat reshoringiin.
Yritykset kokivat, ettd ulkomaisissa tuotantolaitoksissa oli vaikeuksia reagoida nopeasti
markkinoiden muutoksiin, mika heikensi niiden kilpailukykya. Toinen merkittava
reshoringin syy oli laatuongelmat. Noin 60 % yrityksistd mainitsi, ettéd tuotantopaikan
laatuongelmat olivat keskeinen syy reshoringille. Tama johtui siita, ettd ulkomaisten
toimittajien kanssa oli vaikeuksia yllapitaa vaadittua laatua ja prosessien luotettavuutta,
jotka lisasivat laadunvalvontakustannuksia ja vaikeuttivat toimitusketjujen hallintaa.
Lisaksi yrityksille koitui usein korkeita koordinointikustannuksia, kun ne yrittivat valvoa ja

tukea ulkomaisia tuotantopaikkoja. (Kinkel & Maloca, 2009)

Tutkimuksen laadullinen osuus toi esiin sen, ettd monet yritykset tekivat offshoring-
paatoksia liian yksinkertaistettujen kustannusvertailujen pohjalta. Usein tuotannon siirron
paatdksenteossa painotettiin liikaa taloudellisia tekijoita, kuten palkkakustannuksia, ja
jatettiin vahemmalle huomiolle laadulliset tekijat, kuten tuotantoprosessien joustavuus ja
innovatiivisuus. Tama johti siihen, ettd monet yritykset joutuivat tekemaan nopeasti
korjaavia paatoksia, kuten reshoring, kun ulkomaisen tuotannon laatu tai tehokkuus ei
vastannut odotuksia. Tutkimus toi myds esiin, ettd tuotannon siirto ulkomaille voi tuoda
merkittdvid oppimismahdollisuuksia yrityksille. Monet yritykset, jotka onnistuivat
sopeuttamaan ulkomaista tuotantoa, pystyivat hyédyntdmaan oppimista ja
sopeuttamaan strategioitaan paremmin tulevaisuudessa. Kuitenkin yritykset, jotka eivat
tehneet riittdvan kattavaa analyysia ennen tuotannon siirtoa, kohtasivat suurempia
riskejd ja haasteita. Tutkimus osoitti, ettd vaikka offshoring on edelleen tarkea osa
saksalaisten valmistavien yritysten strategiaa, sen merkitys on vahenemassa, ja

reshoring on yleistymassa yritysten pyrkiessd korjaamaan ulkomaisten
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tuotantopaikkojen haasteita. Suurimmat syyt tuotannon takaisin siirtoon olivat
joustavuuden ja laadun puutteet ulkomaisissa toimittajissa. Tutkimus korostaa tarvetta
ottaa paremmin huomioon laadulliset tekijat, kuten tuotannon joustavuus ja
toimitusvarmuus, kun yritykset tekevat paatdksia tuotannon sijaintipaikoista. (Kinkel &
Maloca, 2009)

Tutkimuksessa "Reshoring Decisions for Adjusting Supply Chains in a Changing
World: A Case Study from the Apparel Industry” -tutkimuksen tavoitteena oli
tunnistaa ja ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat yritysten paatoksiin siirtdd toimintaa
takaisin kotimaahan tai Iahemmas kotimaata. Tutkimuksessa suoritettiin kaksivaiheinen
tiedonkeruu, jossa ensin arvioitiin kirjallisuuskatsauksessa tunnistettujen kriteerien
soveltuvuutta ja merkitysta alan asiantuntijoiden nakemyksin. Sen jalkeen tietoja kerattiin
kolmelta Isossa-Britanniassa toimivalta vaateteollisuuden pk-yritykselta. Tulokset
osoittivat, ettd toimitusketjun monimutkaisuus, tuotteen laatu, ymparistOkestavyys, ja
sosiaalinen vastuu ovat merkittavia tekijoitd, jotka vaikuttavat paatoksentekoon.
Toimitusketjun monimutkaisuus havaittiin kaikkein merkittdvimmaksi kriteeriksi, johon
tulee kiinnittaa erityistd huomiota oikeiden sijoituspaatésten tekemisessa. Toimitusketjun
monimutkaisuus  liittyy  erityisesti  suhteisiin  toimittajien kanssa ja heidan
luotettavuuteensa pitkalla aikavalilld. Ymparistdkestavyyden havaittiin olevan kriteeri,
jolla on suurin nettovaikutus paatoksentekoon. Tutkimuksen mukaan kestavyyden
huomioiminen on pitkdjanteisen paatdksenteon kannalta keskeistd, silld sidosryhmat
ovat yha valmiimpia hyvaksymaan pienempia voittomarginaaleja luottamuksen ja
yrityksen kestavan kehityksen vision vahvistamiseksi. Tutkimus kehottaa yrityksia
huomioimaan toimitusketjun operatiiviset, Kkilpailukykyiset ja kestavyyteen liittyvat
nakokohdat, jos ne harkitsevat aiemman ulkoistamispdatdksen uudelleentarkastelua.
Tulokset viittaavat siihen, ettd tehokkuuden parantaminen pitkalld aikavalilld vaatii
prosessien yksinkertaistamista ja toimitusketjun hallinnan parantamista. Tutkimuksen
perusteella todetaan, ettd uudelleensijoittamispaatokset ovat monimutkaisia ja niiden
toteuttaminen  vaatii suuria investointeja  seka kotimaan kapasiteetin
uudelleenkehittdmistd. Lisaksi tutkimus kannustaa yrityksida hyddyntamaan pitkan
aikavalin nakokulmaa, erityisesti kestavyyden edistamiseksi ja toimitusketjun riskien

vahentamiseksi. (Pourhejazy & Ashby, 2021)

3.2 Johtopaatokset tapaustutkimuksista

Offshoring on ollut keskeinen strategia yritysten globaalin kilpailukyvyn sailyttamisessa,
mutta sen vaikutukset ja onnistuminen vaihtelevat. Offshoringin tarkein motivaattori on

alhaisemmat tyévoima- ja tuotantokustannukset. Tama on erityisen merkittavaa matalan
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teknologian aloilla, joilla kilpailu hinnassa on kovaa. Offshoring on mahdollistanut
erityisesti kustannussaastdjen saavuttamisen, mika on auttanut yrityksia sailyttamaan
kilpailukykynsa matalan ja keskitason teknologian aloilla, joilla markkinat ovat erittain
kilpailtuja (Mohiuddin & Su, 2013, Kinkel & Maloca, 2009; Tate et al., 2014). Edulliset
tydvoimakustannukset, skaalauksen hyddyntaminen ja mahdollisuus paasta kasiksi
ulkomaiseen osaamiseen ovat olleet merkittavia ajureita tuotannon siirtamisessa
ulkomaille (Valle et al., 2015; Kinkel & Maloca, 2009).

Tutkimusten tulokset vaihtelevat koskien offshoringin vaikutuksesta
asiakastyytyvaisyyteen. Useat yritykset ovat raportoineet asiakastyytyvaisyyden
parantumisesta, koska offshoring on lisannyt toiminnan joustavuutta ja tehokkuutta, mika
on auttanut vastaamaan asiakkaiden vaatimuksiin paremmin (Mohiuddin & Su, 2013,
Valle et al., 2015). Joidenkin tutkimusten mukaan offshoringiin liittyy myds merkittavia
haasteita, jotka voivat heikentaa sen tuomia hyotyja. Useat yritykset ovat kohdanneet
laatuongelmia, joustavuushaasteita, toimitusviiveita ja logistiikkakustannusten nousua,
jotka ovat vaikuttaneet negatiivisesti asiakastyytyvaisyyteen ja yritysten kykyyn vastata
nopeasti markkinoiden muutoksiin (Gylling et al., 2015; Barbieri et al., 2022; Valle et al.,
2015; Kinkel & Maloca, 2009). Lisaksi valuuttakurssien vaihtelut ja geopoliittiset riskit
ovat lisdnneet ulkoistamisen riskeja, erityisesti maissa, joissa poliittinen ja taloudellinen
vakaus on heikko (Gylling et al., 2015; Tate et al., 2014). Kansainvalisten toimitusketjujen
monimutkaisuus ja pituus voivat myds johtaa joustamattomuuteen, mika vaikeuttaa
markkinoiden muutoksiin sopeutumista ja lisda toimituskustannuksia (Kinkel & Maloca,
2009; Tate et al., 2014).

Samalla offshoring on mahdollistanut yrityksille resurssien uudelleenohjaamisen
ydinosaamisalueille, kuten tutkimus- ja kehitystoimintaan, mika on lisannyt
innovatiivisuutta ja mahdollistanut korkeamman lisdarvon tuotteiden kehittdmisen
(Mohiuddin & Su, 2013; Valle et al.,, 2015). Esimerkiksi ilmailualalla offshoring on
tarjonnut  yrityksille paasyn ulkomaiseen erikoisosaamiseen ja nopeuttanut
tuotekehitysta (Mohiuddin & Su, 2013). Offshoring on myds edistanyt organisaatio-
oppimista, kun yritykset ovat voineet hyddyntda kansainvalisten tuotantoverkostojen

tarjoamia resursseja ja teknologista osaamista (Valle et al., 2015).

Reshoring on noussut merkittdvaksi strategiaksi, kun yritykset pyrkivat ratkaisemaan
offshore-tuotantoon liittyvida ongelmia. Reshoringin taustalla olevia syitd ovat muun
muassa toimitusketjun hallinnan parantaminen, tuotannon laadunvarmistus, nopeammat
toimitusajat seka parempi joustavuus markkinoiden muutoksiin. (Gylling et al., 2015;
Barbieri et al., 2022; Di Mauro et al., 2018; Engstrom et al., 2018) Monet yritykset ovat

havainneet, ettd kotimainen tuotanto tarjoaa mahdollisuuden vahentada logistisia
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kustannuksia ja toimitusviiveita seka parantaa tuotantoprosessien hallintaa (Gylling et
al., 2015; Di Mauro et al., 2018; Sequeira et al., 2020). Reshoringin avulla yritykset voivat
myos paremmin suojata immateriaalioikeuksiaan ja vahentaa
laadunvalvontakustannuksia, jotka ovat usein korkeammat ulkomaisessa tuotannossa
(Barbieri et al., 2022; Valle et al., 2015; Kinkel & Maloca, 2009).

Kestava tuotanto ja yhteiskuntavastuu ovat yha tarkeampia nakokulmia reshoring-
strategioissa, mutta ne eivat yleensa ole ensisijaisia syitd tuotannon palauttamiseen.
Sen sijaan ne toimivat usein paatdsta tukevina ja vahvistavina tekijoind. Yritykset
saattavat ottaa kestavyyden huomioon reshoring-prosesseissa erityisesti silloin, kun
paikalliset toimitusketjut ja Iyhyemmat kuljetusmatkat auttavat vahentdmaan
ymparistovaikutuksia. Kestavyyden ja vastuullisuuden huomioiminen voi myods parantaa
yrityksen brandia ja vahvistaa sen mainetta vastuullisena toimijana. Nain ollen
ymparistokestavyys ja yhteiskuntavastuu ovat tarkeita lisdarvoa tuottavia elementteja,
mutta ne harvoin yksindan ohjaavat paatdstd siirtdd tuotanto takaisin kotimaahan.
Paikallisten toimitusketjujen kayttaminen voi vahentaa toimitusketjujen hiilijalanjalkea ja
tukea yritysten ymparistdtavoitteita. (Morganti & De Giovanni, 2022; Ashby, 2016)
Lisaksi kotimainen tuotanto mahdollistaa syvemman yhteistyon paikallisten toimittajien
kanssa, mika voi edistaa innovaatioita ja vahvistaa yrityksen brandia "Made in" -imagon
avulla (Di Mauro et al., 2018; Ashby, 2016; Engstrom et al., 2018). Reshoring on erityisen
houkuttelevaa korkean lisdarvon tuotteiden valmistuksessa, joissa tuotantoprosessien
laadulla ja teknologisella sisalldlla on suuri merkitys (Di Mauro et al., 2018; Sequeira et
al.,, 2020). Tuotannon kestava kehitys ei ollut merkittdvassa roolissa yritysten
paatoksenteossa useimmissa tarkastelluissa tapauksissa. Kestava kehitys nousi esille
vain, jos tutkimukset keskittyivat erityisesti ymparistotietoisuuteen ja kestavaan
tuotantoon liittyviin kysymyksiin, kuten artikkeleissa "Offshoring Motivations Driven by
Sustainability Factors” ja ” From Global to Local: Reshoring for Sustainability”. Tama
viittaa siihen, ettd vaikka kestavyys voi olla tarkea tekija tietyissa tilanteissa, se ei ole
tarkein motivaattori yritysten yleisissa strategisissa paatoksissa koskien offshoringia ja
reshoringia. Ymparistd- ja kestdvyyshaasteet otetaan todennakdisemmin huomioon
silloin, kun yritysten liiketoimintamalli tai arvot painottavat naitd teemoja, mutta niiden

vaikutus on edelleen rajallinen yritysten tuotantopaikkapaatoksissa yleisella tasolla.

Reshoringin taloudelliset ja strategiset hyddyt eivat kuitenkaan ole automaattisia, vaan
ne riippuvat huolellisesta suunnittelusta ja investoinneista. Kotimainen tuotanto
edellyttdd usein automaation ja teknologian kehittamista, jotta tydvoimakustannusten
nousu voidaan kompensoida (Engstrom et al., 2018; Sequeira et al., 2020). Lisaksi

paatdksenteko vaatii kattavaa kustannusanalyysia, jossa huomioidaan kaikki tuotantoon
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liittyvat tekijat, kuten laatu-, logistiikka- ja koordinointikustannukset (Gylling et al., 2015;
Sequeira et al., 2020). Yritysten on myds otettava huomioon globaalit
markkinaolosuhteet ja muut geopoliittiset tekijat, jotka voivat vaikuttaa tuotannon

sijoittamiseen (Tate et al., 2014).

Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd seka offshoring ja reshoring ovat monimutkaisia
prosesseja, jotka edellyttavat strategista harkintaa ja huolellista analyysia. Offshoring
tarjoaa edelleen merkittdvia etuja erityisesti kustannustehokkuuden ja resurssien
hyddyntamisen nakdkulmasta, mutta siihen liittyvat riskit korostavat tarvetta kattavalle
riskienhallinnalle ja suunnittelulle. Toisaalta reshoring voi parantaa tuotantoketjujen
hallintaa, lisata asiakasarvoa ja tukea yritysten kestavyystavoitteita, mutta se vaatii usein
merkittavia investointeja ja teknologian kehittamista. Yritysten on tasapainotettava naita
tekijoita ja tehtava paatoksia, jotka vastaavat niiden pitkan aikavalin strategisia tavoitteita
ja globaalin toimintaymparistén vaatimuksia (Musteen, 2016; Kinkel & Maloca, 2009;
Tate et al., 2014).
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4. TULOKSET

Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli "Mitka ovat offshoringin edut ja haasteet?”.
Kustannussaastdét ovat olleet selkein ja merkittavin syy offshoringille, erityisesti
tydvoimakustannusten erojen vuoksi. Offshoringin teoria, kuin my6s tapaustutkimukset
korostavat, etta tietyilla alueilla tai yrityksillda voi olla erikoistunutta teknologiaa tai
prosessiosaamista. Offshoringin avulla tata erikoisosaamista voidaan hyédyntaa ilman,
ettd yrityksen tarvitsee investoida omiin prosesseihin. Offshoringilla voi olla suuri
vaikutus kilpailukykyyn ja asiakastyytyvaisyyteen: Kustannustehokkaampi tuotanto
ulkomailla voi mahdollistaa alemmat hinnat tai paremman laadun erikoisosaamisen
kautta, ja siten vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen. Samalla tuotannon joustavuus ja
tehokkuus voivat parantua, jos tuotanto on viety [&hemmas markkinoita, mikd nakyy
asiakkaiden parempana palveluna, jolloin myds yrityksen strateginen joustavuus voi
parantua. Tuotannon laheisyys strategisesti tarkeisiin asiakkaisiin, toimittajiin ja
kilpailijoihin tukee joustavuutta ja voi parantaa toimitusvarmuutta, jotka puolestaan voivat
lisata asiakastyytyvaisyytta. Offshoringia perustellaan usein silla, ettd se mahdollistaa
yritysten keskittymisen omaan ydinosaamiseensa. Mikali tuotanto voidaan toteuttaa
ulkomailla kustannustehokkaammin kuin kotimaassa, yrityksillda on mahdollisuus
vapauttaa resursseja strategisesti tdrkedmpiin toimintoihin, kuten tuotekehitykseen ja
innovointiin. TAma voi parantaa yrityksen kilpailukykya pitkalla aikavalilla ja mahdollistaa
uusien tuotteiden kehittamisen, mikd auttaa vastaamaan paremmin markkinoiden

muuttuviin tarpeisiin.

Hyotyjen ohella offshoringin toteuttamiseen liittyy kuitenkin monia haasteita, jotka voivat
vaikuttaa yrityksen menestykseen. Toimitusketjun monimutkaisuus on merkittava haaste
offshoringissa, etenkin jos tuotannon sijainti on kaukana markkinoista. Pitkat ja
monimutkaiset toimitusketjut voivat aiheuttaa logistisia ongelmia, kuten viivastyksia,
kustannusten nousua ja toimitusketjun hallinnan vaikeutumista. Monimutkaisuus voi
myds heikentaa lapinakyvyytta, mika lisaa riskia, etta toimitusketjussa tapahtuu virheita
tai vaarinkaytoksid. Ulkomaisten toimijoiden luotettavuuden valvominen voi olla
haastavaa, mikd voi johtaa yllatyskustannuksiin ja toimituskatkoksiin. Lisdksi pitkat
toimitusajat voivat haitata yrityksen joustavuutta vastata nopeasti markkinoiden
muutoksiin, mikd on erityisen ongelmallista dynaamisilla ja nopeasti muuttuvilla

toimialoilla.

Maiden valinen lainsdadanto ja sdannokset voivat vaihdella suuresti, mikd voi tuoda

mukanaan yllattavia haasteita. Poliittiset riskit, kuten kauppasopimusten muutokset tai
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kohdemaan epavakaus, voivat myds vaarantaa tuotannon jatkuvuuden. Taloudelliset
riskit, kuten valuuttakurssien vaihtelut ja ulkomaisen tuotannon kustannusten nousu,
voivat myos heikentaa offshoringin alkuperaista houkuttelevuutta. Monissa perinteisissa
offshoring-kohteissa, kuten Kiinassa, tydvoimakustannukset ovat nousseet
huomattavasti, mikd on kaventanut kustannusetuja. Yksi offshoringin keskeisimmista
ongelmista liittyy laatuun. Ulkomailla tuotetun tyon laatu ei aina vastaa kotimaisia
standardeja. Tama voi johtaa asiakastyytyvaisyyden laskuun, palautuksiin ja
lisdkustannuksiin, jotka syntyvat laadunvalvonnan lisdamisesta. Laatuongelmat voivat
myds uhata yrityksen mainetta, jos asiakkaat alkavat kyseenalaistaa tuotteen

luotettavuuden.

Lisaksi geopoliittiset riskit ja energian hinnan vaihtelut voivat tehda ulkomaisesta
tuotannosta ennakoimatonta ja vaikeasti hallittavaa. Naiden tekijoiden yhteisvaikutus voi
johtaa offshoringin taloudelliseen kannattamattomuuteen. Immateriaalioikeudet ja
tietoturva muodostavat merkittavan riskin tietyissa maissa, joissa oikeuksien suoja ei ole
yhtd vahva kuin kotimaassa. Tama voi johtaa arvokkaiden yrityssalaisuuksien tai
teknologian menettamiseen, mika heikentaa yrityksen kilpailukykya.
Tietoturvaloukkaukset voivat myods vaikuttaa negatiivisesti yrityksen
sidosryhmasuhteisiin. Sosiaalisen ja ymparistollisen vastuullisuuden nakékulmasta
offshoring voi vaarantaa yrityksen kestavan kehityksen tavoitteet ja brandin maineen.
Jos tuotanto tapahtuu olosuhteissa, joissa ymparistda vahingoitetaan tai tyontekijdiden
oikeuksia ei kunnioiteta, yrityksen yhteiskuntavastuullisuus voi karsia. Tama voi
heikentaa sidosryhmien luottamusta ja johtaa mainehaittoihin. Yha useammat kuluttajat
ja kumppanit vaativat yrityksiltda vastuullisuutta, mika tekee naista tekijoistd entista
kriittisempia.

Kuvassa 8 on havainnollistettu kirjallisuuskatsauksessa seka tapaustutkimusten
analysoinnissa ilmi kayneitéd offshoringin ajureita. Kuvassa on havainnollistettu, etta
offshoringin edut voidaan ymmartdd paakategorioiden kautta: sisdinen ja ulkoinen
ymparisto. Sisaiset tekijat ovat yrityksen omiin prosesseihin, strategioihin ja toimintoihin
liittyvid, kun taas ulkoiset tekijat ovat yrityksen ulkopuolisesta toimintaymparistosta
johtuvia. Naiden tekijoiden vaikutus nakyy yrityksen arvossa kahdella tavalla: ne voivat

vaikuttaa kustannuksiin tai asiakastyytyvaisyyteen.
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Kuva 8 Offshoringin ajurit.

Toisena tutkimuskysymyksena oli "Miksi yritykset paatyvat reshoringiin?”. Viime
vuosikymmenina on nahty merkittava kehitys, jossa monet yritykset ovat alkaneet harkita
tuotannon palauttamista takaisin 1&8htdmaihin. Reshoringilla pyritddn yleensa
ratkaisemaan offshoringista johtuneita haasteita ja etta reshoring johtuu usein odotusten
alittamisesta offshoringissa. Kirjallisuuden ja tapaustutkimusten mukaan reshoring-
paatokset perustuvat useisiin tekijdihin, jotka liittyvat seka taloudellisiin etta strategisiin
nakodkulmiin.  Vaikeudet laadunvalvonnassa, toimitusketjujen hallinnassa ja
kustannusarvioiden ylityksessd ovat keskeisia syitd, jotka ohjaavat yrityksia
harkitsemaan tuotannon siirtamista takaisin kotimaahan. Reshoringin keskeiset syyt
littyvat transaktiokustannuksiin ja toimitusketjujen hallinnan monimutkaistumiseen.
Vaikka tuotanto ulkomailla voi olla suorien kustannusten nakdkulmasta edullisempaa, se
tuo mukanaan epasuoria kustannuksia, kuten korkeammat valvonta- ja
koordinointitarpeet, kieli- ja kulttuurimuureista johtuvat viestinndn ongelmat seka
toimitusketjujen hairidalttiuden. Lisaksi poliittiset tekijat, kuten kauppasodat ja
tullikustannukset ovat lisdnneet ulkoistetun tuotannon kustannuksia. Yritysten on myds
otettava huomioon merirahtien nousevat kustannukset, sekd mahdollisuus, etta

luonnonkatastrofit ja geopoliittiset tapahtumat voivat hairitd toimitusketjua aiheuttaen
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viivastyksia. Kuljetukset voivat kestaa viikkoja, mika hidastaa koko toimitusketjua ja
heikentaa mahdollisuutta vastata  joustavasti markkinoiden kysyntaan.
Joustamattomuuden hallinta voi vaatia yritykselta korkeampia varastotasoja, jolloin yritys
joutuu  sitomaan  odotettua enemman  pddomaa  varastoihin. Useissa
tapaustutkimuksissa korostui se, ettd offshoring-paatoksia tehdessa koordinoinnin ja
hallinnan vaatimukset seka kustannukset olivat odotettua korkeampia ja aiheuttivat
yritykselle ennakoimattomia haasteita. Laadunhallinta on myds yksi merkittava ajuri
reshoringissa. Useat yritykset ovat havainneet, ettd tuotannon hajauttaminen kauas
paamarkkinoista vaikeuttaa laatukontrollia, mika johtaa asiakastyytyvaisyyden laskuun.
Esimerkiksi monet yritykset ovat huomanneet, ettéa ulkomaiset toimittajat eivat aina pysty
tayttdmaan laatuvaatimuksia tai reagoimaan nopeasti markkinoiden muutoksiin, mika
heikentaa kilpailukykya. Lisaksi toimitusketjujen monimutkaisuus ja logistiset haasteet,
kuten viivastykset, voivat olla merkittavia ajureita tuotannon siirrolle takaisin kotimaahan.
Reshoringin avulla yritykset pyrkivat myos vahvistamaan brandimainettaan paikallisen

valmistuksen kautta ja hyddyntdmaan kotimaisen tydvoiman osaamista ja tehokkuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd reshoring-paatdsten taustalla on yritysten tarve
tasapainottaa laadun, toimitusvarmuuden ja kustannustehokkuuden tavoitteet
globaalissa ja usein monimutkaisessa toimintaymparistdssa. Reshoring-paatdksiin
liittyvat vahvasti offshoringiin liittyvat haasteet, kuten laatuongelmat, toimitusviiveet ja
logistiset vaikeudet. Nama ovat osoittautuneet merkittaviksi syiksi, jotka ohjaavat
yrityksia harkitsemaan tuotannon siirtdmista takaisin kotimaahan. Samalla yritykset
pyrkivat vahvistamaan kilpailukykyaan hyodyntamalla kotimaisen tuotannon tarjoamia
etuja, kuten parempaa laadunvalvontaa, lyhyempia toimitusketjuja ja nopeampaa
reagointikykya markkinoiden  muutoksiin. Kuvassa 9 on havainnollistettu
kirjallisuuskatsauksissa ja tapaustutkimusten analysoinnissa ilmi kayneita reshoringin
syitd. Kuvassa on havainnollistettu edellisen kuvan tavoin reshoringin syyt

paakategorioiden avulla.
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Kuva 9 Reshoringin ajurit.

Kolmas tutkimuskysymys oli "Mika on kestavan kehityksen vaikutus offshoring- ja
reshoring-paatoksissa?”. Kestava kehitys vaikuttaa yha enenevassa maarin yritysten
tuotantopaikan valintaa ohjaavissa paatoksissa, erityisesti offshoringin ja reshoringin
konteksteissa. Offshoringin tyypilliset pitkat toimitusketjut lisdavat
kasvihuonekaasupaastoja ja energiankulutusta, silla tuotteet matkustavat usein tuhansia
kilometreja ennen kuin ne saavuttavat lopulliset markkinat. Jos markkinat sijaitsevat
yrityksen alkuperdmaassa, reshoring-paatokset voivat vahentaa naita
ymparistovaikutuksia tuomalla tuotannon lahemmaksi paamarkkinoita. Toisaalta, jos
markkinat ovat offshoring-valtiossa, tuotannon siirtdminen sinne voi olla perusteltua
ymparistovaikutusten nakokulmasta, silla se Iyhentaa logistista ketjua kyseisella
markkina-alueella. Tama lyhentaa logistiikkaketjuja, vahentda kuljetuskustannuksia ja
pienentaa  yrityksen hiilijalanjalked.  Teoreettisen  viitekehyksen = mukaan
ymparistoystavallisyyden hallinta ei ole ainoastaan yritysvastuun kysymys, vaan myoés
merkittava kilpailutekija tilanteessa, jossa asiakkaat ja sidosryhmat odottavat yrityksilta
yha vahvempaa vastuullisuutta. Tapaustutkimukset tukevat tata nakemysta. Esimerkiksi
Yhdistyneessa kuningaskunnassa toimiva pk-yritys pystyi yhteistydssa paikallisten

toimittajien kanssa vahentdmaan huomattavasti ymparistdvaikutuksia ja vahvistamaan
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vastuullista imagoaan. Yritysten tapaustutkimuksissa kavi ilmi, ettd reshoring ja
kotimainen tuotanto na&hdaan vahvana Kkilpailuetuna. Tallaiset ratkaisut edistavat
yritysten kykya vastata asiakkaiden vaatimuksiin ja samalla tayttavat kestavan

kehityksen tavoitteita.

Kestavan kehityksen vaikutus offshoring- ja reshoring-paatéksissa on usein toissijainen,
mutta merkityksellinen, kuten taulukossa 2 on koostettu. Kestava tuotanto ja
yhteiskuntavastuu toimivat usein reshoring-paatoksia tukevina tekijoind, vaikka ne
harvoin ovat ensisijaisia syitd tuotannon siirtdmiseen takaisin kotimaahan. Yritykset
ottavat kestavyyden huomioon erityisesti silloin, kun paikalliset toimitusketjut ja
lyhyemmat kuljetusmatkat auttavat vahentdmaan ymparistdvaikutuksia. Lisaksi
kestavyyden huomioiminen voi parantaa yrityksen brandia ja mainetta vastuullisena
toimijana, mika lisaa sen houkuttelevuutta asiakasmarkkinoillaan. Reshoring on erityisen
houkuttelevaa korkean lisaarvon tuotteiden valmistuksessa, joissa laatu ja teknologinen
sisaltd ovat keskeisia. Kotimainen tuotanto mahdollistaa syvemman yhteistyon
paikallisten toimittajien kanssa, mikd voi tukea innovaatioita ja vahvistaa yrityksen
brandia esimerkiksi "made in" -imagon avulla. Samalla toimitusketjujen hiilijalanjalkea

voidaan pienentaa, mika tukee yritysten ymparistotavoitteita.

Vaikka ymparistokestavyys ja yhteiskuntavastuu tuovat lisdarvoa tuotantostrategioihin,
ne eivat yleensd yksindan ole ratkaisevia tekijditd paatdksenteossa. Kestava kehitys
nousee selkedmmin esille, jos yrityksen liiketoimintamalli tai arvot painottavat
ymparistotietoisuutta ja vastuullisuutta. Yleisesti ottaen kestavan kehityksen vaikutus
pysyy kuitenkin rajallisena, ellei yrityksen strategia suoraan priorisoi naita teemoja. Tama
viittaa siihen, etta vaikka kestavyys voi olla tarkea tekija tietyissa tilanteissa, sen vaikutus

on suuremmassa roolissa strategisten paatosten yhteydessa.



Taulukko 2 Kestidvdn kehityksen merkitys offshoring-

pdadtéksenteossa.
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ja reshoring-

Kestavan kehityksen nakokulma

Offshoringinvaikutukset

Reshoringin vaikutukset

Merkitys padtiksenteossa

Ymparistovaikutukset

Pitkat logistiset ketjut
kasvattavat paastoja

Lyhyemmadt kuljetusmatkat
vahentavat paasoja

Yleensa toissijainen, mutta
tarked osayrityksen
vastuullisuusstrategiaa

Kilpailuetu ja brandi

Dffshoring voi heikentaa
yrityksen vastuullista imagoa.

Kotimainen tuotanto tukee
"made in" -imagoa ja parantaa
vastuullisuuden mainetta.

Kasvava merkitys
markkinointistrategioissa ja
asiakasuskollisuuden
rakentamisessa.

Sosiaalinenvastuu

Eettiset haasteet, kuten
tybolojen valvonnan
haastavuus, joka voi heikentia
yrityksen mainetta.

Parempi tyoolojen ja
vastuullisuuskaytantdjen
valvonta kotimaassa.
Kotimaisten tyopaikkojen
sdilyttdminen.

Harvoin ensisijainen
paatostekija, mutta puoltaa
paatostd

Asiakasvaatimukset

Asiakkalden
kestavyysvaatimukset voivat
jaada huomicimatta

Vastataan markkinoiden
kysyntaan vastuullisemmin
tuotetuista tuotteista

Kasvava merkitys
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5. POHDINTA

Tassa luvussa arvioidaan, kuinka hyvin tutkimuksen tavoitteet saavutettiin. Tavoitteiden
toteutumista tarkastellaan sen perusteella, miten kattavasti tutkimuksessa onnistuttiin
vastaamaan  asetettuihin  tutkimuskysymyksiin, sekd arvioimalla valittujen
tutkimusmenetelmien ja tutkimusstrategian tarkoituksenmukaisuutta. Lisdksi luvussa

pohditaan tutkimuksen tulosten merkitysta suhteessa alkuperaisiin tavoitteisiin.

5.1 Tyon tulosten pohdinta

Osatulostavoitteita oli kaksi: Kirjallisuuden nakemys, seka tapaustutkimusten nakemys
offshoringista ja reshoringista. Kirjallisuuskatsauksen avulla saatiin tutkimuksen
osatulokseksi teoreettinen viitekehys tuotantopaikan sijainnin perusperiaatteista ja siihen
vaikuttavista keskeisista tekijoista, kuten globaalista tuotantoverkosta,
tuotantostrategiasta, kapasiteettistrategiasta, toimitusketjujen hallinnasta ja kestavan
kehityksen tavoitteista. Tama viitekehys tarjosi lahtdkohdan empiiristen
tapaustutkimusten analysoinnille ja mahdollisti empiiristen tutkimusten havaintojen
yhdistamisen kirjallisuudessa esitettyinin ndkemyksiin. Lisaksi kirjallisuuskatsaus toi
esiin yleiset kriteerit sijaintipaikalle, kuten tydvoimakustannukset, infrastruktuurin laadun,
poliittisen ja taloudellisen vakauden seka logistisen sijainnin vaikutukset toiminnan
joustavuuteen ja kokonaiskustannuksiin. Kirjallisuuskatsaus puolsi tapaustutkimuksien
tuloksia:  Offshoring-paatoksiin  liittyy myds riskeja, kuten toimitusketjujen
monimutkaisuus, kulttuurierot ja mahdolliset geopoliittiset jannitteet, jotka voivat
vaikuttaa tuotannon vakauteen ja laatuun. Naiden tekijdiden tasapainottaminen on
olennaista sijaintipaatoksia tehtaessa, jotta yritykset voivat optimoida kustannukset ja
riskit samalla tayttaen liiketoimintastrategiansa vaatimukset. Kirjallisuuden nakemykset
reshoringista korostavat, ettd paatosta siirtdd tuotanto takaisin kotimaahan ohjaavat
useat tekijat. Naihin kuuluvat muun muassa toimitusketjun hallinnan parantaminen,
tuotannon laadunvarmistus, nopeammat toimitusajat ja joustavuus markkinoiden
muutoksiin. Kirjallisuuden mukaan kotimainen tuotanto vahentaa logistisia kustannuksia
ja toimitusviiveitd sekda mahdollistaa paremman laadunvalvonnan. Lisaksi kotimaan
tuotanto auttaa suojaamaan immateriaalioikeuksia ja vahentdamaan ulkomaisen
tuotannon mahdollisia laadunvalvontakustannuksia. Paatds reshoringista perustuu
monien eri muuttujien, kuten kustannusten, laadun, toimitusketjun hallittavuuden ja
markkinoiden tarpeiden, huolelliseen arviointiin. Yritykset punnitsevat esimerkiksi

logistisia  kustannuksia, kotimaisen tuotannon tarjoamaa joustavuutta seka
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mahdollisuuksia parantaa tuotannon laatua ja suojaa immateriaalioikeuksia. Lisaksi
kestavan kehityksen ja vastuullisuuden huomioiminen voi tukea reshoring-paatdsta

vahvistamalla yrityksen mainetta vastuullisena toimijana.

Toisena osatuloksena saatiin tapaustutkimuksien ndkemys offshoringista ja
reshoringista. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta offshoring ja reshoring ovat kiistatta
monimutkaisia paatoksia, joihin vaikuttavat useat taloudelliset, strategiset ja
kestavyyteen liittyvat tekijat. Offshoring on ollut monille yrityksille tarked strategia
kustannusten alentamiseksi, erityisesti matalan ja keskitason teknologian aloilla, joissa
hintakilpailu on kovaa. Offshoring on mahdollistanut yrityksille tyévoima- ja
tuotantokustannusten vahentamisen, resurssien uudelleenohjaamisen
ydinosaamisalueille sekd paasyn kansainvaliseen osaamiseen ja tuotantoverkostoihin.
Samalla offshoringiin liittyy merkittavia haasteita, kuten laatuongelmia, toimitusviiveita ja
geopoliittisia riskeja, jotka voivat heikentaa sen tuomia hyotyja. Lisaksi pitkat ja
monimutkaiset toimitusketjut lisdavat riskeja ja vaikeuttavat markkinoiden muutoksiin

sopeutumista.

Diplomitydn tavoitteena oli 16ytaa tutkimuskysymyksiin kattavat vastaukset alan tunnetun
kirjallisuuden, tieteellisten artikkeleiden ja tapaustutkimusten avulla.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:
1. Mitka ovat offshoringin edut ja haasteet?
2. Miksi yritykset paatyvat reshoringiin?
3. Mika on kestavan kehityksen vaikutus offshoring- ja reshoring-paatoksissa?

Operatiivisten toimintojen offshoring on ollut pitkdan strategia, jonka yritykset ovat
valinneet kustannustehokkuuden, kilpailukyvyn ja resurssien optimoimisen vuoksi.
Offshoringin perusta liittyy suhteellisen edun teoriaan, jonka mukaan yritysten kannattaa
keskittda toimintonsa niihin osa-alueisiin, joissa ne ovat parhaita, ja ulkoistaa muut
toiminnot maihin tai yrityksiin, jotka pystyvat tuottamaan kyseiset palvelut tai tuotteet
tehokkaammin. Offshoringin avulla yritykset voivat keskittya vahvemmin omaan
ydinosaamiseensa, kun he siirtdvat tuotantonsa maihin, jotka pystyvat toteuttamaan
operatiivisen tyon tehokkaammin kuin kotimaassa. Kun vahemman kriittiset tuotannon
osat siirretdan ulkomaille, vapautuu resursseja, joita voidaan kohdistaa esimerkiksi
tutkimukseen ja tuotekehitykseen. Samalla yritys voi pystya hyddyntamaan ulkomaisten
valmistajien mittakaavaetua. Tama strateginen resurssien uudelleenjako voi vahvistaa
yrityksen asemaa markkinoilla ja auttaa niitda pysymaan kilpailukykyisina pitkalla
aikavalilla. Offshoring-paatoksia puoltavat myods yrityksen kapasiteettihaasteet ja

tuotannon kokonaisomistamisen kustannukset. Jotkut yritykset ulkoistavat tuotantoaan
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ulkomaille vahentadkseen padoman sitomisen riskeja. Offshoring mahdollistaa
nopeamman reagoinnin markkinoiden muutoksiin ja tuotekehityksen skaalaamisen.
Offshoring voikin tarjota paasyn erityisosaamiseen, teknologioihin ja innovatiivisiin
ratkaisuihin, joita ei valttamatta ole edes saatavilla kotimarkkinoilla. Kun yritykset saavat
kayttédnsa infrastruktuuria ja osaamista, jota kotimarkkinoilla ei ole helposti saatavilla,
voi se tuoda mahdollisuuksia innovatiivisiin ratkaisuihin ja antaa yrityksien keskittya
uusien tuotteiden kehittamiseen. Esimerkiksi matalapalkkamaissa sijaitsevat osaavat
tybvoimakeskittymat voivat tehostaa innovaatioprosesseja, kun erityisosaaminen

yhdistyy kustannustehokkuuteen.

Tydvoimakustannusten aleneminen on ollut yksi tarkeimmistd syistd offshoringin
suosioon, mutta tdma etu ei aina ole pysyva. Kuten mainittu, monien matalan
kustannustason maiden palkkatasot ovat viime vuosina nousseet, mika heikentaa
alkuperaistd  kustannushyotya. Aasiassa ja joissakin Euroopan maissa
tybvoimakustannukset ovat olleet huomattavasti alhaisempia kuin lansimaissa, mika on
mahdollistanut merkittdvia saastéja. Tama on auttanut yrityksia sailyttdmaan
kilpailukykynsa erityisesti matalan ja keskitason teknologian aloilla, joissa
tydvoimakustannukset  korostuvat valmistuskustannuksissa. Lisaksi globaalin
tuotantoverkoston kehittyminen, kuten logistiikan ja viestinnan globalisoituminen, on
tehnyt mahdolliseksi tuotantoketjujen hajauttamisen kansainvalisesti. Yritykset voivat
myds kohdata kritiikkid, jos tuotannon siirtdminen ulkomaille johtaa tydpaikkojen
menetyksiin kotimaassa. Tallainen negatiivinen julkisuus voi vahingoittaa yrityksen
mainetta ja asiakassuhteita. Vaikka offshoring voi tuoda merkittavia etuja, kuten
kustannussaastoja, teknologista osaamista ja markkinoiden saavutettavuutta, sen
menestyksekas toteutus vaatii huolellista suunnittelua ja riskienhallintaa. Yrityksen on
punnittava huolellisesti hydtyja ja haasteita varmistaakseen, ettd strategia tukee pitkan
aikavalin tavoitteita ja kilpailuetua globaalissa toimintaymparistdssa. Offshoringin
haasteet voivat merkittavasti vaikuttaa yrityksen toimintaan ja maineeseen, jos niita ei
hallita huolellisesti. Esimerkiksi COVID-19-pandemia korosti pitkien globaalien
toimitusketjujen haavoittuvuutta, kun yritykset joutuivat kohtaamaan viivastyksia ja
komponenttien saatavuusongelmia. Tama on saanut monet yritykset harkitsemaan

tuotannon sijoittamista lAhemmaksi markkinoitaan riskien vahentamiseksi.

Offshoringin myéta kulttuurierot ja kielimuuri voivat hankaloittaa kommunikointia
ulkomaisten toimittajien tai tyontekijdiden kanssa, mika puolestaan voi heikentaa
yhteisty6ta ja luottamusta. Offshoring saattaa tuoda mukanaan vyllattavia
koordinointikustannuksia, joihin ei ole osattu varautua offshoring-paatésta punnittaessa.

Offshoringin taloudelliset laskelmat voivat myds osoittautua virheellisiksi, jos
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paatdoksenteossa aliarvioidaan esimerkiksi laadunvalvonnan tai koordinoinnin
kustannuksia. Usein nama piilevat kulut havaitaan vasta tuotannon siirron jalkeen, mika
voi johtaa epaedullisiin paatdksiin ja tarpeeseen palauttaa tuotanto takaisin kotimaahan.
Sijaintipaatokset eivat perustu pelkastaan taloudellisiin tekijoihin, vaan myds johtajien
henkildkohtaiset kokemukset, tunteet ja kognitiiviset rajoitukset vaikuttavat merkittavasti.
Henkilokohtaiset tekijat voivat vaikuttaa jopa yrityksen taloudellisten etujen
kustannuksella. Aiemmat kokemukset globaalista tuotantoverkostosta lisasivat
taipumusta offshoringiin, kun taas huonot kokemukset ja patriotismi estivat sita.
Kilpailijoiden toiminta ja paine sailyttda kilpailukyky myos ohjaavat offshoring-paatoksia.
Monissa tapauksissa offshoring-paatdkset on tehty ilman perusteellisia
kustannusanalyyseja, perustuen rajoitettuun tietoon tai henkilékohtaisiin suhteisiin, mika
voi johtaa virhearviointeihin. Taman lisaksi offshoring-paatokset voivat perustua
kilpailijoiden strategioiden imitointiin. Yrityksen johtajat saattavat tehda paatoksia pakon
sanelemana sailyttddkseen kilpailukykynsa, jos monet Kkilpailijat paattavat siirtda

tuotantoaan ulkomaille. Tama ilmid korostui erityisesti tapaustutkimuksissa.

Reshoring on noussut vaihtoehtoiseksi strategiaksi erityisesti silloin, kun yritykset
haluavat parantaa toimitusketjujen hallintaa, tuotannon laatua ja joustavuutta.
Kotimainen tuotanto voi vahentdd logistisia kustannuksia, lyhentada toimitusaikoja ja
parantaa immateriaalioikeuksien suojaa. Lisaksi se tukee vastuullisuutta ja kestavan
kehityksen tavoitteita, esimerkiksi lyhyempien kuljetusmatkojen ja paikallisten
toimittajien yhteistydn kautta. Kestava kehitys on usein puoltavana tekijana reshoring-
paatoksissa, vaikka se harvoin toimii ensisijaisena motiivina. Yritykset, jotka painottavat
ymparistotavoitteita ja vastuullisuutta, voivat kuitenkin kayttdd kestavaa kehitysta

kilpailuetuna ja brandin vahvistajana.

Tapaustutkimukset korostavat, ettd seka offshoring ettd reshoring vaativat huolellista
analyysia ja suunnittelua, jotta paatdksistd saadaan maksimaalinen hyéty. Offshoringin
onnistuminen riippuu kattavasta ennakoivasta riskienhallinnasta ja toimitusketjujen
optimoinnista, kun taas reshoring edellyttaa investointeja automaatioon ja teknologian
kehittdmiseen tydvoimakustannusten kompensoimiseksi. Molemmat strategiat tarjoavat
mahdollisuuksia lisata yrityksen kilpailukykya ja asiakasarvoa, mutta niiden hydtyjen ja

riskien tasapainottaminen on keskeista pitkan aikavalin strategisessa paatéksenteossa.

Kestava kehitys tuo mukanaan my0s sosiaalisia ulottuvuuksia, jotka ovat keskeisia
erityisesti tydolojen ja ihmisoikeuksien nakdkulmasta. Offshoringiin liittyy usein riski, etta
tuotanto tapahtuu kehittyvissd maissa, joissa tydolosuhteet voivat olla heikot ja
ihmisoikeusloukkaukset yleisid. Reshoring voi mahdollistaa paremmat olosuhteet

tydntekijdiden kohtelulle ja tydolojen valvonnalle. Siirtdmalld tuotantoa takaisin
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kotimaahan yritykset voivat myos tukea paikallista tydllisyytta ja edistaa talouskehitysta.
Tapaustutkimukset osoittavat, ettd yritykset, jotka ovat valinneet tuotannon
kotiuttamisen, eivat ainoastaan pysty paremmin valvomaan tyéolosuhteita, vaan myds
vastaamaan kasvavaan kysyntdan eettisista tuotteista. Tama korostaa yritysvastuun ja
kestavan kehityksen valistd vahvaa yhteytta, joka on olennaista yritysten maineen ja

kilpailukyvyn kannalta.

Vaikka kustannustehokkuus on usein reshoringin ja offshoringin paatdksenteon
keskiossa, kestavan kehityksen huomioiminen tuo siihen lisda nakdkulmia. Reshoring
voi alkuvaiheessa nostaa tuotantokustannuksia etenkin uusien investointien kautta,
mutta pitkalld aikavalilld se voi vahentaa riskeja, lisatd toimitusketjujen vakautta ja
vahvistaa yrityksen brandia vastuullisuuden kautta. Tutkimukset tukevat tata
nakodkulmaa, silla yritykset, jotka ottavat kestavan kehityksen strategisesti osaksi
toimintaansa, eivat pelkdstdan vahenna riskejdan, vaan myds saavuttavat kilpailuetua
markkinoilla, joilla vastuullisuus on yha suuremmassa arvossa. Yrityksille tama on
merkittdva kannustin investoida pitkdn aikavalin vastuullisiin strategioihin, vaikka se
edellyttaisikin alkuvaiheessa korkeampia kustannuksia. Erilaiset sdadokset, yhdessa
kuluttajien ja sidosryhmien kasvavien odotusten kanssa, lisdavat painetta kestavien
tuotantostrategioiden valintaan. Tapaustutkimusten analysointi osoittaa, etta sdantelyn

tiukentuminen ja markkinoiden muuttuvat odotukset kannustavat reshoring-paatoksiin.

5.2 Tavoitteiden toteutuminen

Tutkimus keskittyi offshoringin ja reshoringin taustalla olevien tekijoiden ymmartamiseen
sekd kestdvan kehityksen vaikutuksiin naissd paatoksissd. Tutkimus onnistui
vastaamaan kattavasti asetettuihin tutkimuskysymyksiin laajasti ja tarjosi arvokasta
tietoa aihepiirista. Tulokset osoittavat, etta offshoringin ja reshoringin motiivit voivat olla
hyvin erilaisia ja vaikka kustannustehokkuus on usein keskidssa, paatdksiin vaikuttavat
my0Os strategiset, operatiiviset ja ymparistolliset ndkdkohdat. Erityisesti kestavan
kehityksen merkitys korostuu silloin, kun yritykset pyrkivdt parantamaan
vastuullisuuttaan ja hallitsemaan toimitusketjujensa ymparistévaikutuksia. Tutkimuksen
aikana analysoidut case-esimerkit vahvistivat teoreettisen kirjallisuuden esiin nostamia
havaintoja. Samalla on kuitenkin huomioitava, ettd tutkimuksen aikana keratyn datan
maara ja laatu voivat vaikuttaa tulosten tarkkuuteen. Esimerkiksi joidenkin
tapaustutkimusten osalta tiedon saatavuus oli rajallista, mika saattoi rajoittaa analyysin
syvyyttd. Osa tapaustutkimuksista pohjautui yksittaisten yrityspaattgjien nakemyksiin,
mika saattoi rajoittaa tulosten objektiivisuutta. Tama korostaa tarvetta tarkastella

havaintoja kriittisesti ja huomioida paatoksentekoon liittyvat henkildkohtaiset
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nakdkulmat. Yksittaiset mielipiteet voivat kuitenkin tarjota arvokasta tietoa
paatdksenteon taustalla vaikuttavista tekijdistda. Tutkimuksen keskittyminen
tuotannollisen teollisuuden ndkdkulmaan voidaan nahda perusteltuna rajauksena, silla
se mahdollisti syvallisen tarkastelun tdman sektorin erityispiirteista ja sijaintipaatoksiin
vaikuttavista tekijoistd. Tama kuitenkin rajoittaa tutkimuksen vyleistettavyytta eri
toimialoille. Lisaksi kestavan kehityksen vaikutuksia kasiteltiin rajallisesti, silla se ei

noussut esiin monissa tutkimuksissa, joissa se ei liittynyt tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksessa kaytetty strategia ja tutkimusmenetelmat osoittautuivat toimiviksi ja hyvin
soveltuviksi  tutkimuksen tavoitteisiin.  Tutkimuksen analyysimenetelmat ja
kirjallisuuskatsauksen perusteella luodut viitekehykset osoittautuivat hyddyllisiksi, ja ne
tarjosivat selkedan perustan tutkimuskysymysten kasittelyyn, mutta myds tayttivat
osatuloksen tavoitteet. Kirjallisuuskatsauksen avulla rakennettiin kattava teoreettinen
viitekehys, jota kaytettin pohjana analysoidessa tapaustutkimuksen aineistoa.
Diplomitydn jatkotutkimusideana on tutkia kestdvan kehityksen integrointia
tuotantostrategioihin. Jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittyd siihen, miten yritykset
voivat entistd tehokkaammin integroida kestdvan kehityksen periaatteet

tuotantostrategioihinsa ja miten tama vaikuttaa pitkan aikavalin kilpailukykyyn.
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6. YHTEENVETO

Tama diplomityd kasittelee offshoringin ja reshoringin paatdksentekoon vaikuttavia
tekijoita seka kestavan kehityksen roolia tuotantostrategioissa. Tutkimuksen tavoitteena
oli ymmartaa, miksi yritykset siirtdvat tuotantoa ulkomaille tai palauttavat sita takaisin
kotimaahan, ja miten kestavan kehityksen periaatteet vaikuttavat naihin paatoksiin.
Tutkimus yhdisti kirjallisuuskatsauksen teoreettisen taustan ja tapaustutkimusten
havainnot tarjotakseen kattavan ndkemyksen offshoring- ja reshoring-strategioiden
eduista, haasteista ja motivaattoreista. Tutkimuksen keskeisid havaintoja offshoringin
osalta ovat offshoringin kustannussaastdihin ja erikoisosaamisen hyddyntamiseen

littyvat edut seka pitkien toimitusketjujen ja hallinnan vaikeuksien aiheuttamat haasteet.

Reshoring on noussut vaihtoehtoiseksi strategiaksi, kun yritykset ovat pyrkineet
ratkaisemaan offshore-tuotantoon liittyvia ongelmia. Merkittdvimpia syité reshoringille
ovat toimitusketjuien hallinnan parantaminen, tuotannon laadun varmistaminen,
immateriaalioikeuksien suojaaminen seka joustavuuden ja nopeuden lisddminen. Lisaksi
teknologian kehitys, erityisesti automaatio, on vahentanyt tydvoimakustannusten
merkitysta paatdksenteossa. Kestava kehitys osoittautui tarkeaksi sijaintipaatoksia
tukevaksi tekijaksi, vaikka se harvoin toimi ensisijaisena motiivina. Yritykset, jotka
painottavat ymparistétavoitteita ja vastuullisuutta, voivat kuitenkin hyddyntaa kestavaa

kehitysta strategisena kilpailuetuna.

Diplomity6 tarjoaa lukijalle paitsi vahvan teoreettisen pohjan, myds tapaustutkimuksiin
perustuvan analyysin, joka auttaa muodostamaan kokonaisvaltaisen kasityksen
tuotannon globaalien sijaintipdatésten taustalla vaikuttavista tekijdistd ja niiden
seurauksista. Tyodn tulokset tarjoavat tietoa yrityksille, jotka suunnittelevat
tuotantostrategioitaan  globaalissa ymparistéssd ja auttavat ymmartamaan

paatoksenteon taustalla olevia tekijoita.
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