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Nykyinen kilpailullinen markkinatilanne pakottaa yrityksid toimimaan yh& tehokkaammin. Tuotannon
sijoittaminen ulkomaille on yksi yrityksen strateginen ratkaisu vastata tdh&n paineeseen tehostamalla
operatiivista toimintaansa. Tuotannon sijoittamisesta ulkomaille voi koitua yritykselle huomattavaa
kilpailuetua. Kuitenkin padtdkseen liittyy my0s riskejd, jotka voivat haitata yrityksen tuottoisuutta
ulkomaisessa toimintaympéristossa. P&atos ulkomailla tuottamisesta on hyvin strateginen ja pitk&aikainen,
joka korostaa sen tarkeytta.

Téassa tutkimuksessa selvitetddn mitka tekijat vaikuttavat yrityksen strategiseen péaatoksentekoon sijoittaa
tuotantoa ulkomaille. Ulkomailla tuottamisen p&&tokseen vaikuttaviksi tekijoiksi on tunnistettu ulkomailla
tuottamisen tavoitteet, riskit sekd hallinnointimuodon valinta. Tutkimuksen tarkoituksena on syntetisoida
kirjallisuutta tarkastelemalla kaikkia kolmea osa-aluetta samanaikaisesti, joka timénhetkisessa kirjallisuudessa
on puutteellista, vaikka osa-alueita on tutkittu kattavasti erillisina tekijoina.

Lopputuloksena voidaan todeta, ettd yrityksen strategisessa péatoksessa sijoittaa tuotantoa ulkomaille tulee
ottaa huomioon positiiviset tavoitteet, riskit seké hallinnointimuodon valinta. Namé kolme osa-aluetta ovat
vuorovaikutuksessa keskendan, joten niiden yhdenaikainen tarkastelu paatoksenteossa on oleellista. Yrityksien
on siis tarke& panostaa strategiseen paatokseen sijoittaa tuotantoa ulkomaille, jotta pa4tds on kannattava
pitk&lla aikavalilla ja se séilyttaa tai parantaa yrityksen kilpailuasemaa globaaleilla markkinoilla.
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1 Johdanto

Tuotannon sijoittaminen ulkomaille on ollut hyvin yleista jo muutaman vuosikymmenen ajan
(Podrecca ym. 2021). Globalisaation ja tehokkuuspaineiden vuoksi yha useammat yritykset etsivat
kilpailukykyisia ratkaisuja sijoittamalla toimintojaan ulkomaille (Kossonou & McMurtrey 2021).
Tuotannon sijoittaminen ulkomaille on yksi yleisimmista tavoista vastata néihin paineisiin
optimoimalla yrityksen operatiivista toimintaa (De Felice ym. 2021). Globaali tuotanto onkin jo

hyvin vakiintunutta monella tuotannonalalla (Cohen ym. 2018).

Perinteisesti tuotantoa on sijoittanut ulkomaille vain vakiintuneet ja kokeneet suuret yritykset, mutta
nykyaén yh& useampi pieni ja keskikokoinen yritys osallistuu tuotannon sijoittamiseen ulkomaille.
Ulkomainen tuotanto tarjoaa yritykselle relevantin strategisen vaihtoehdon menestyd dynaamisilla
ja kilpailullisilla globaaleilla markkinoilla. (Kinkel & Maloca 2009.) Vaikka tuotannon sijoittamista
ulkomaille tapahtuu nykyaan vahemman (Podrecca ym. 2021), se on kuitenkin edelleen yleinen
iImi6 (Kinkel & Maloca 2009; Podrecca ym. 2021). Tuotannon sijoittaminen ulkomaille on hyvin
tarked ja kilpailukykyyn vaikuttava strateginen paatos sen pitk&aikaisten vaikutusten takia
(Bhatnagar & Sohal 2005; Kinkel & Maloca 2009). Tavoiteltavien hyotyjen lisdksi myos yrityksen
riskit kasvavat tuotantoa sijoittaessa ulkomaille, mika korostaa paatoksen tarkeytta (Kinkel &
Maloca 2009; Ellram ym. 2013).

Tuotannon sijaintipaatds tehdaan kahden ulottuvuuden kautta, jotka ovat: tuotannon
maantieteellinen sijainti, jossa arvioidaan kohdemaan positiivisia tekijoita seka riskeja, seké
tuotannon hallinnointimuodon valinta (Nujen ym. 2021). Taman tutkimuksen tavoitteena on tuoda
esille yleisia yrityksen tuotannon sijoittamiseen ulkomaille liittyvia tekijoita naista kahdesta

ulottuvuudesta, jotka vaikuttavat toteutettavaan strategiseen paatokseen.

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksené on ”Mitka tekijdt vaikuttavat yrityksen strategiseen
paatoksentekoon sijoittaa tuotantoa ulkomaille?”. Téhén vastataan kolmen alatutkimuskysymyksen

avulla, jotka ovat:
e Mité hyotyja yritys tavoittelee sijoittamalla tuotantoa ulkomaille?
o Mitd riskeja liittyy tuotannon sijoittamiseen ulkomaille?

o Mitka tekijat vaikuttavat hallinnointimuodon valintaan ulkomailla tuottamisessa?



Tutkimuksen tarkoituksena on tarjota lapileikkaus aiheen kirjallisuudessa esitetyista tekijoista, jotka
vaikuttavat yrityksen strategiseen paatoksentekoon sijoittaa tuotantoa ulkomaille. Tutkimuksessa
kéydaan lapi positiivisia tekijoitd, joita yritys tavoittelee sijoittaessaan tuotantoa ulkomaille kuin
my06s negatiivisia riskejéd sekéd epavarmuustekijoita, joita yritys kohtaa ulkomailla tuottamisessa.

Liséksi tutkimuksessa tarkastellaan ulkomailla tuottamisen hallinnointimuodon valintaa.

Tuotannon sijoittamisesta ulkomaille on tutkittu kirjallisuudessa laajasti sen tavoitteita, riskeja seka
hallinnointimuodon valintaa, mutta niita ei ole ké&sitelty systemaattisesti yhdessa. Tdman
tutkimuksen tarkoituksena on syntetisoida Kirjallisuutta taméan tutkimusaukon kohdalta,

tarkastelemalla kaikkia kolmea osa-aluetta samanaikaisesti.
1.1 Kasitteiden maarittely

Ulkomailla toimimisen strategia (engl. Offshoring-strategy) tarkoittaa yrityksen toimintoja sen
kotimaan rajojen ulkopuolella (Nujen ym. 2021). Ulkomailla toimimisen strategia koostuu kolmesta
osasta: mitd toimintoa tullaan sijoittamaan ulkomaille, mihin toiminto sijoitetaan ja mita

hallinnointimuotoa toiminnon hallinnointiin kdytetaan (Schmeisser 2013).

Toiminnon sijoittaminen ulkomaille (engl. Offshoring) tarkoittaa yrityksen toiminnon sijoittamista
eri alueelle kuin missa sen péaakonttori sijaitsee (Cohen ym. 2018). Toiminnon sijoittaminen
ulkomaille voi ilmentyé& kyseisen toiminnon uudelleen sijoittamisena maantieteellisesti tai kokonaan
uuden toimintoyksikdn perustamista lahtémaan (maa, jossa padkonttori sijaitsee ja josta
sijoittaminen tehdaén) rajojen ulkopuolelle (Kinkel & Maloca 2009). Kuitenkin toiminnon hallinta

ja operointi on ulkomaille sijoittavan yrityksen kontrollissa (Hutzschenreuter ym. 2011).

Toiminnon ulkoistaminen ulkomaille (engl. Offshore outsourcing) tarkoittaa yrityksen toiminnon tai
tietyn tehtavén ulkoistamista erilliselle itsendiselle toimijalle, joka suorittaa toiminnon ulkomailla
yrityksen puolesta (Arlbjern & Luthje 2012). Ulkoistaminen on sopimuspohjainen sijoittamismuoto
(Patrucco ym. 2016).

Tassa tutkimuksessa tarkasteltava yrityksen ulkomaille sijoittama toiminto on tuotanto.
Tutkimuksessa tuotannon sijoittaminen ulkomaille késittelee yrityksen itse hallinnoimaa tuotantoa
ulkomailla, kun taas tuotannon ulkoistaminen ulkomaille ké&sittelee ulkomaisen toimijan tuottamaa

tuotantoa, jota yritys hankkii kayttoonsa.



1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen luvussa 2 vastataan ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen kasittelemélla tuotannon
ulkomaille sijoittamisen tavoitteita seka positiivisia syitd ja vaikuttavia tekijoita Dunningin &
Lundanin (2008) esittamien ulkomailla tuottamisen neljan perustyypin sekd OLI-paradigman kautta.
OLI-paradigma on analyyttinen runko, joka tarkastelee yrityksen siséisia kilpailutekijoita, jotka ovat
omistajuus-, sijainti- ja sisdistamishyddyt. Nama4 siséiset kilpailutekijat mahdollistavat yrityksen
lahted toteuttamaan tuotantoa ulkomaille. Lisaksi luvussa tarkastellaan mita yrityksien
paatoksentekijat pitavat tarkeimpind syina ulkomailla tuottamisessa. Luvussa 3 vastataan toiseen
alatutkimuskysymykseen tarkastelemalla negatiivisia tekijoitd, kuten riskeja seka
epavarmuustekijoita, jotka liittyvét tuotannon sijoittamiseen ulkomaille. Luvussa 4 tarkastellaan
hallinnointimuodon valintaa ulkomailla tuottamisessa ja siihen liittyvia vaikuttajia, joka vastaa
kolmanteen alatutkimuskysymykseen. Lopuksi luvussa 5 on yhteenveto ja johtopaatokset
késitellyista tekijoistd, jotka vaikuttavat yrityksen strategiseen paatoksentekoon sijoittaa tuotantoa

ulkomaille, joka vastaa tutkimuksen paatutkimuskysymykseen.



2 Ulkomailla tuottamisen tavoitteet

Osana ulkomailla tuottamisen strategiaa yrityksen tulee paattad minne se sijoittaa tuotantonsa
(Schmeisser 2013). Tuotannon sijainti kuitenkin riippuu siitd mita yritys tavoittelee ulkomaisella
tuotannollaan eli miksi se sijoittaa tuotantoonsa ulkomaille (De Felice ym. 2021). Aiheen
kirjallisuudessa onkin pyritty selittdm&an miksi yritykset sijoittavat tuotantoonsa ulkomaille.
Kuitenkaan ei ole olemassa yhta yksittaista teoriaa, joka selittéisi miksi yritykset sijoittavat
tuotantoonsa ulkomaille ja miksi yritysten sijoittamisessa on eroja keskendan. (Schmeisser 2013.)
Tuotannon sijoittamiseen ulkomaille on annettu monia eri syité, kuten kustannusséastot,
tehokkuuden parantaminen, kasvumahdollisuudet, markkinat, hallituspolitiikka, teknologian
muutokset sek& monia muita (Kinkel & Maloca 2009; Roza ym. 2011; Ellram ym. 2013; Bruccoleri
ym. 2018; Stentoft ym. 2018; De Felice ym. 2021; Kossonou & McMurtrey 2021). Kuitenkin l&hes
kaikki aiheen kirjallisuudessa esitettavista syistd voidaan luokitella Dunningin & Lundanin (2008)
ulkomailla tuottamisen neljan perustyypin luokkiin (Podrecca ym. 2021). Naiden ulkoisten syiden
lisaksi yrityksen ulkomailla tuottamista voidaan tarkastella sen sisaisten kilpailuetujen kautta, jota
OLI-paradigma pyrkii selittdmaan (Dunning & Lundan 2008; Kinkel & Maloca 2009).

2.1 Ulkomailla tuottamisen nelja perustyyppia

Ulkomailla tuottamiseen on tunnistettavissa nelja perustyyppid, jotka kategorisoivat ulkomailla
tuottamisen tavoitteet ja ominaisuudet. Nama nelja perustyyppia ovat: tuotannontekijoiden
tavoittelu, markkinoiden tavoittelu, tehokkuuden tavoittelu ja strategisten varojen tavoittelu.
Kuitenkin monien yrityksien, varsinkin suurempien yrityksien, ulkomailla tuottaminen kohdistuu
useampaa tavoitteeseen samanaikaisesti, jolloin tuottamisessa on nahtdvissa ominaisuuksia

useammasta perustyypista. (Dunning & Lundan 2008, 63-78.)
2.1.1 Tuotannontekijdiden tavoittelu

Tuotannontekijoité tavoittelevat yritykset sijoittavat tuotantoonsa ulkomaille hankkiakseen paasyn
tiettyihin resursseihin halvemmin todellisin kustannuksin kuin lahtémaassaan, mikéli Iahtémaassa
on edes mahdollista hankkia kyseisia resursseja (Dunning & Lundan 2008, 63-78; Roza ym. 2011).
Tavoitteena tuotannontekijoiden tavoittelulla on tehdd yrityksesta tuottoisampi ja kilpailullisempi
markkinoilla (Dunning & Lundan 2008, 63-78). Yritykset panostavat varsinkin niiden
tuotannontekijoiden tavoitteluun, jotka lisdavét yrityksen kilpailuetua (Roza ym. 2011).
Tuotannontekijoiden tavoittelu voidaan jakaa kolmeen alatyyppiin, riippuen mita resurssia

paasaantoisesti ulkomaisella tuottamisella tavoitellaan (Dunning & Lundan 2008, 63—78).
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Ensimmainen néisté tyypeistd on luonnonvarojen tavoittelu. Luonnonvaroilla tarkoitetaan eri raaka-
aineita, kuten metalleja, fossiilisia polttoaineita sek& maataloustuotteita, mutta myods
puolivalmisteita. Yrityksen tavoitteena on minimoida luonnonvarojen hankkimisesta aiheutuvat
kustannukset sekd samalla varmistaa niiden saanti. Koska luonnonvarat ovat usein hyvin
paikkasidonnaisia, myds niiden tavoittelu on yritykselle hyvin pddoma- ja paikkasidonnaista,
luonnonvarojen laheisyyteen sijoitettavan tuotannon takia. (Dunning & Lundan 2008, 63-78.)

Toinen tuotannontekijoité tavoitteleva alatyyppi on tavoitella suurta tarjontaa halpaa ja
motivoitunutta ammattitaidotonta tai vahan ammattitaitoa omaavaa tyévoimaa. Tydvoimaa
tavoittelevat yritykset ovat usein lahtdisin korkean tyévoimakustannuksen omaavista maista, jonka
takia yritykset sijoittavat tai hankkivat tuotantoonsa halvemman tydvoimakustannuksen omaavista
maista tuottamaan tyévoimaintensiivisté tuotantoa. Taté esiintyy varsinkin valmistavassa
tuotannossa, jonka tuotetut puolivalmisteet tai lopputuotteet myydaan vientina yrityksen
markkinoille. (Dunning & Lundan 2008, 63-78.) Tyévoiman tarve voi myds perustua osaavan tai
korkeasti koulutetun tyévoiman tavoitteluun, esimerkiksi hyvin edistyneessé tuotantoprosessissa
(Rozaym. 2011).

Kolmas alatyyppi on tavoitella organisaation sek& sen toimitusketjun infrastruktuuriin ja
kyvykkyyksiin liittyvid resursseja (Dunning & Lundan 2008, 63—78). Téllaisia resursseja ovat muun
muassa toimitusketjun tarvitsema infrastruktuuri, teknologiset valmiudet, organisaatiolliset taidot,
markkinointi- ja johtamisosaaminen seka paikalliset kumppanit, joita yrityksen lahtémaassa on
tarjolla puutteellisesti (Dunning & Lundan 2008, 63—78; Ellram ym. 2013). Varsinkin
teknologioiden hyddyntaminen mahdollistaa tuotannon tehostamisen, joka parantaa heidan

kilpailuasemaansa ja mahdollistaa yrityksen kasvua (Roza ym. 2011).
2.1.2 Markkinoiden tavoittelu

Y leisesti markkinoita tavoittelevat yritykset sijoittavat tuotantoonsa ulkomaille toimittaakseen
tuotteitaan kyseisen maan tai alueen markkinoille, seka sen lahiympdristoon. Useissa tapauksissa
kyseisille markkinoille toimitetaan tuotantoa viennin kautta jo ennen tuotannon sijoittamista
alueelle, mutta kasvavien vientikulujen, markkinoiden suuren koon seké niiden kasvupotentiaalin
tai muun kustannussyyn takia yritys kokee paikallisen tuotannon aiheelliseksi tavoittaakseen
kyseiset markkinat. (Dunning & Lundan 2008, 63—-78.) Markkinoiden tavoittelussa kiinnostuksen
kohteena voi myos olla ylavirtaus, jolloin toimittajien ja paikallisen osaamisen saatavuus seké hinta
ovat tuotannon sijoittamiseen vaikuttavia tekijoita (Ellram ym. 2013). Markkinoita tavoittelevassa

tuotannon sijoittamisessa ulkomaille yritys pyrkii sailyttdmaén ja suojaamaan valmista markkina-
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asemaansa tai tavoittelemaan péasya uusille markkinoille. Markkinoita tavoitteleva ulkomainen

tuotanto voidaan jakaa neljan eri alatyyppiin. (Dunning & Lundan 2008, 63-78.)

Ensimmaéinen markkinoita tavoitteleva alatyyppi on sijoittaa tuotantoonsa ulkomaille seuratakseen
yrityksen paatoimittajia tai -asiakkaita. Yrityksen tavoitteena on jatkaa yhteistyota naiden
sidosryhmien kanssa, jolloin heidén seuraaminen ulkomaille voi olla valttdmatonta. Seuraaminen
ulkomaille voi myos lisaté yrityksen omaa nakyvyyttéd kyseiselld markkina-alueella seké parantaa
heidan globaalia kilpailuasemaansa. (Dunning & Lundan 2008, 63-78.)

Toinen markkinoita tavoitteleva alatyyppi tuotannon sijoittamiselle ulkomaille on tuotteiden
muuttaminen paikalliseen tarpeeseen. Ulkomaisten tuotteiden myyminen paikallisilla markkinoilla
voi olla epéedullisessa asemassa paikalliseen tuotantoon verrattuna, joten tuotannon sijoittaminen
markkinoille ja tuotteiden muuttaminen niiden tarpeeseen voi olla oleellista markkinoilla
menestymisen kannalta. (Dunning & Lundan 2008, 63—78.) Kayttamélla paikallista tyévoimaa
yrityksen on mahdollista saada parempi tuntemus markkinoista, kulttuurista sek& asiakkaiden
tarpeista (Kossonou & McMurtrey 2021). Taten tuotantoa voidaan mukauttaa vastaamaan
paremmin markkinan paikallista kulttuuria, raaka-aineita, kieltd, toimintatapoja seka
lakivaatimuksia, kun tuotanto tapahtuu markkina-alueella tai sen l&hiympéristossa (Dunning &
Lundan 2008, 63-78).

Kuljetus- ja tuotantokustannukset ovat kolmas motiivi sijoittaa tuotantoa ulkomaisille markkina-
alueille (Dunning & Lundan 2008, 63-78). Markkinoiden saavuttaminen voi olla yritykselle
edullisempaa siirtaméalla tuotanto kyseiselle alueelle kuin jatkaa tuotteiden toimittamista etaalta
(Dunning & Lundan 2008, 63-78; Arlbjgrn & Liithje 2012). Kustannusten ohella tavoitteena voi
olla véhent&a yrityksen toimitusaikoja toimittamalla tuotantoa markkina-alueelta (Arlbjern &
Lithje 2012). Tama on kuitenkin hyvin tuote sek& markkina-alue kohtaista. Tuotteet, joiden
kuljetuskustannukset ovat suhteellisen suuret ja niiden tuottaminen onnistuu taloudellisesti
pienemmissa erissd, tuotetaan todenndkodisemmin l&dhellda markkina-aluetta kuin tuotteet, joiden
kuljetuskustannukset ovat suhteellisen edulliset ja niiden tuotannossa suurtuotannon edut ovat
merkittavid. Liséksi yritykset, joiden tarkeat markkinat sijaitsevat maantieteellisesti kauempana
lahtOmaasta, sijoittavat todenndkdisemmin tuotantoonsa néille térkeille markkina-alueille. Joissakin
tapauksissa myos poliittiset paatokset, kuten hallituksien mééraykset, tuontisdéannokset ja
kauppasopimukset voivat ajaa yrityksié siirtdmaan tuotantoaan, silla kuljetus- tai

tuotantokustannukset voivat muuttua merkittavésti. (Dunning & Lundan 2008, 63-78.)
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Neljés alatyyppi markkinoiden tavoittelussa on yritysten kokema tarpeellisuus fyysiselle l&asnédololle
tarkeilla markkinoilla globaalin tuotanto- ja markkinointistrategian takia (Dunning & Lundan 2008,
63-78). Uusille markkinoille paésy voi olla hyvin tarkedd myos yrityksen kasvustrategian kannalta
(Roza ym. 2011). Fyysinen lasnéolo voi olla aggressiivista, jolloin yritys pyrkii edistdmaan sen
globaaleja tavoitteita sijoittamalla kehittyviin tai tarkeisiin markkinoihin, tai puolustavaa, jolloin se
seuraa Kilpailijoiden sijoittumista. Fyysinen lasnédolo markkinoilla edistaa yrityksen brandi
lojaalisuutta. (Dunning & Lundan 2008, 63-78.)

Tarkein markkinoiden tavoittelun syy on ulkomaisen hallituksen toiminta houkutella tuotannon
sijoittamista kyseisiin maihin sijaintihyodyilla. Sijaintihyotyja kasitelladn tarkemmin luvussa 2.2.2.
Perinteisia tapoja tahan on erilaiset tulli- ja tuontisdéddokset rajoittamaan tuontia markkinoille,
jolloin paikallista tuotantoa ei rajoiteta. Hallitukset voivat myds houkutella tuotannon sijoittamista
erilaisin verotuksen seka tyo- ja padomamaksujen helpottamisen my6téa. (Dunning & Lundan 2008,
63-78.)

2.1.3 Tehokkuuden tavoittelu

Tehokkuuden tavoittelun tarkoituksena on rationalisoida yrityksen valmiiksi muodostunut
tuotannontekijoitd sekd markkinoita tavoitteleva rakenne, jotta yritys hyotyy tuotantoverkostonsa
maantieteellisestd hajauttamisesta (Dunning & Lundan 2008, 63-78). Tassa yhdistyy
tuotantokustannuksiin liittyvét tekijat, markkinoiden rakenne, talousalueen menettelytavat seké
instituutioiden tukitoimet ettd valtion kaupan esteiden poistaminen (Dunning & Lundan 2008, 63—
78; Ellram ym. 2013). Tehokkuuden tavoittelun hyddyt muodostuvat ndiden ominaisuuksien
tehostetusta hyodyntamisesta keskittdmalla tuotanto rajatuille alueille, joissa ominaisuuksista
saadaan maksimaalinen etu, josta palvellaan monia markkinoita (Dunning & Lundan 2008, 63-78).
Hydtyja on muun muassa suurtuotannon edut, yksikkokustannusten alentuminen, riskien
hajauttaminen seka hintaeroista muodostuva arbitraasi (Dunning & Lundan 2008, 63—78; Stentoft
ym. 2018).

Tehokkuutta tavoittelevaa sijoittamista on kahta tyyppid. Ensimmainen keskittyy tuotannon
tehokkuuteen ja se on suunniteltu hydtymaan maiden eri taloudellisten resurssien saatavuuksista ja
hinnoista kyseisissd maissa. Tama selittaa yrityksien tuotannon jakamista kehittyneisiin ja
kehittyviin maihin, joista kehittyneissa maissa tuotanto on pdédoma-, teknologia- seké
informaatiointensiivisempé&a. Puolestaan kehittyvissa maissa tuotanto on tydvoima- ja resurssi-
intensiivisempé&4. Tavoitteena on hyotya tuotannon erikoistumisesta seka keskittdmisesta tietylle

alueelle. (Dunning & Lundan 2008, 63—78.) Varsinkin tyévoimaintensiivista tuotantoa sijoitetaan



13

alhaisen tuotantokustannuksen maihin, jotta yrityksen tuotanto on tehokkaampaa
kustannussaastojen ansiosta (Roza ym. 2011; Nujen ym. 2021).

Toinen tyyppi keskittyy prosessin tehostamiseen (Dunning & Lundan 2008, 63-78). Tavoitteena
tassa tyypissa on hyotya sijainnin toimitusketjun ja muiden tukitoimien saatavuudesta,
kyvykkyyksisté ja laadusta, kannustimien rakenteesta, valtion poliittisista paatoksista seka kilpailun
ettd kysynnan luonteesta (Dunning & Lundan 2008, 63—78; Ellram ym. 2013). Tamé tyyppi voi
tapahtua esimerkiksi kopioimalla tuotannon rakenne toiseen maahan, jossa edelld mainitut alueen
sijaintihyddyt ovat nykyista sijaintia paremmat, joka puolestaan tehostaa yrityksen
tuotantoprosessia. Prosessin tehostaminen ei siis liity itse tuotantotoimen tehostamiseen vaan sen

ympéroivéan operatiivisen toiminnan tehostamiseen.
2.1.4 Strategisten varojen tavoittelu

Neljas tyyppi ulkomaille sijoittamisessa on hankkia ulkomaalaisten yrityksien varoja, parantaakseen
oman yrityksen pitkén aikavalin strategisia tavoitteita, varsinkin globaalin kilpailukyvyn edistdmista
tai sailyttdmista. Varojen hankkiminen tapahtuu ulkomaisen yrityksen ostamisella, timan kanssa
fuusioitumisella tai yhteishankkeella. Tavoitteena strategisten varojen tavoittelussa on lisata
yrityksen péasyé globaaleihin fyysisiin sek& aineettomiin resursseihin, markkinoihin sek&
kyvykkyyksiin, joiden yritys kokee parantavan tai sailyttdvan heiddn omistajuudestaan muodostuvia
hyotyja. (Dunning & Lundan 2008, 63-78.) Yrityksen omistajuushyotyja késitellaan tarkemmin
luvussa 2.2.1.

Strategisten varojen tavoittelu voi realisoitua monella eri tavalla. VVaroja tavoitteleva yritys saattaa
ostaa toisen yrityksen laajentaakseen omaa tarjoamaansa tai rajoittaakseen kilpailijan paéasya
tiettyyn raaka-aineeseen tai jakeluketjuun, jota ostettu yritys tarjoaa (Dunning & Lundan 2008, 63—
78). Yhteishankkeissa tavoitteena voi olla kilpailukykyjen yhdistdminen haastaakseen isomman
yhteisen kilpailijan markkina-asemaa tai paikallisen yrityksen kanssa yhteistyon tekeminen, jotta
sijoittava yritys hyotyy valtion eduista, jotka ovat suunnattu paikalliselle liiketoiminnalle, kuten
verokevennykset tai tuontirajoitteet (Dunning & Lundan 2008, 63—78; Ellram ym. 2013).

Strategisten varojen hankkimisessa voi olla tavoitteena saavuttaa synergiahyotyja, kun uudet varat
tdydentdvét jo olemassa olevia varoja. Tallaisia hyotyja tuotannossa ovat esimerkiksi tuotantolinjan
laajentaminen uusiin tuotteisiin, yleiskustannusten jakaminen tai innovaatiokyvyn lisddntyminen
tuotekehityksessé. (Dunning & Lundan 2008, 63—-78.) Strategisten varojen hankkimisesta

kokeutuvia aineettomia hyotyja on muun muassa tieto ja osaaminen paikallisista markkinoista seké
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kuluttajakéyttaytymisestd (Ellram ym. 2013). Synergiahyotyjen liséksi strategisten varojen
hankkimisessa voi olla tavoitteena paastéd késiksi ulkomaan sijaintihyotyihin seka toimintaa tukeviin
instituutioihin (Dunning & Lundan 2008, 63-78).

Kuten monissa strategisissa sijoituksissa, odotuksena ja tavoitteena yritysostossa, fuusiossa tai
yhteishankkeessa on saattaa saatuja hyotyja myds organisaation muihin osiin. Né&ita hyotyja ovat
esimerkiksi tutkimus- ja kehitystoiminnan yhteisvaikutus, ostovoiman parantuminen, edullisesmmat
litketoimikustannukset, padsy uusiin organisaatiotaitoihin, kiinteiden kustannusten jakaminen,
strategisen joustavuuden edistaminen seké riskien parempi hajauttaminen. (Dunning & Lundan
2008, 63-78.)

2.2 Omistajuus-, sijainti- ja sisdistamishyo6tyjen arviointi — OLI-paradigma

OLI-paradigma on analyyttinen runko, jonka tavoitteena on pyrkia selittdmaan kansallisten rajojen
ylittavia lisdarvoaktiviteettien toteutumista yleisella tasolla (Dunning & Lundan 2008, 79-115).
Tama runko selventdd mita vaatimuksia yrityksen tulee tayttda ennen kuin se voi sijoittaa
tuotantoonsa ulkomaille (Arlbjern & Lithje 2012) sekd miké& hallinnointimuoto ulkomaille
sijoitettavaan tuotantoon tulisi valita (Cohen ym. 2018). Yritykset voivat kdyttéda runkoa tyokaluna
arvioidessaan ulkomailla toimimisesta saatavia hyo6tyja ja sen houkuttelevuutta. OLI-paradigma
jakautuu kolmeen osaan: omistajuus-, sijainti- ja sisdistamishyddyt, joista omistajuus- ja
sisaistamishyodyt ovat yrityksen oman kilpailuedun tuottamia hyotyja, puolestaan sijaintihyodyt
ovat maan tai alueen hyotyja. (Dunning & Lundan 2008, 79-115.) OLI-paradigman nimi tulee
hyotyjen englanninkielisten sanojen alkukirjaimista (Ownership-specific advantages, Location-

specific advantages, Internalisation advantages).
2.2.1 Omistajuushyodyt

Omistajuushyddyt pyrkivét selittdmaan yrityksen kilpailuetua, joka muodostuu sen omistamista
varoista. Naihin varoihin kuuluu aineelliset omistukset, kuten luonnonvarat, tyévoima ja pddoma,
mutta myds aineettomat omistukset kuten bréndiarvo, tieto ja osaaminen, kokemus markkinoista tai
tuotannosta, yrityksen suotuisa asema markkinoilla sek& patentit ja muut luvat. Varsin arvokkaita
kilpailuetua tuottavat omistukset ovat varoja, jotka ovat harvinaisia ja niiden matkiminen on
hankalaa. Yrityksen kyky kasvattaa ja hankkia omistukseensa lis&a tdménkaltaisia varoja
mahdollistaa kestévan kilpailuedun saavuttamisen muihin yrityksiin néhden. Omistajuushyddyt

voidaan yhdistaa strategisia varoja tavoittelevaan ulkomaiseen sijoittamiseen, silld yritys pyrkii
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lisddméaan omistamiaan varojaan ja hyddyntamaan niita nykyisten varojensa kanssa. (Dunning &
Lundan 2008, 79-115.)

Omistajuushyotyjen kautta voidaan yrittad selittdd, miksi yritys osallistuu rajoja ylittdvaan
yritystoimintaan (Dunning & Lundan 2008, 79-115). Selityksena talle voi olla, ettd mitd enemmaén
yritys nékee hyotyvénsa sen omistajuushyotyjen hyddyntamisesta ulkomailla, sité
todennékdisemmin yritys sijoittaa toimintaansa kyseisille alueille, joissa sen kilpailuetu on
paikallisia kilpailijoitaan parempi. (Dunning & Lundan 2008, 79-115; Roza ym. 2011).

2.2.2 Sijaintinyddyt

Sijaintihyodyt pyrkivat selittamaan kansainvélisen tuotannon sijaintiin liittyvaa kysymysté, missa
tuotanto tapahtuu. Sijaintinyddyt ovat maa- seka aluekohtaisia hyo6tyja, silld monet tuotannontekijat
ovat paikkasidonnaisia. Sijaintihyddyt saattavat suosia joko 1aht6- tai kohdemaata, joten yritys itse
arvioi mitka hyodyt ovat sen tuotannon kannalta oleellisia, ja milta alueelta niité tavoitellaan.
Sijaintihyodyt houkuttelevat yrityksia tuottamaan maan alueella. (Dunning & Lundan 2008, 79—
115.)

Maan sijaintihy6tyja ovat maan ominaisuudet, kuten sen koko ja maantieteellinen sijainti (Dunning
& Lundan 2008, 79-115). Kustannuksiin liittyvét hyodyt, kuten alhainen palkkataso ja edullisten
materiaalien saatavuus (Kedia & Mukherjee 2009). Poliittiset paatokset, kuten verotuksen taso,
vienti- ja tuontimaaraykset seké valtion tarjoamat kannustimet sijoittamiselle (Bhatnagar & Sohal
2005; Kossonou & McMurtrey 2021). Maan infrastruktuuri fyysisissa kuljetuksissa seka
tietoliikenteessd (Bunyaratavej ym. 2008; Hatonen 2009). Fyysinen laheisyys asiakkaisiin ja
toimittajiin (Arlbjern & Lithje 2012). Osaamisen keradntyminen Klustereihin (Gray ym. 2011).
Néiden lisaksi sijaintihyddyksi voidaan katsoa kohdemaan kulttuurilliset ja ideologiset erot
ldahtdmaan valilla. Yhteenvetona maan sijaintihyddyt ovat sen ominaisuuksia, jotka luovat
yritykselle mahdollisuuksia hyodynt&a sen omistajuushyddyista aiheutuvaa kilpailuetua maan
alueella. (Dunning & Lundan 2008, 79-115.)

2.2.3 Sisaistamishyodyt

Sisdistamishyddyt ottavat kantaa siihen, kuinka yritys osallistuu tuotantoonsa. Pyrkimyksené on
vastata “make-0r-buy” valintaan, eli tuottaako yritys itse vai ostaako se tuotantoaan ulkoistetulta
toimijalta. (Dunning & Lundan 2008, 79-115.) Sisdistamishy0tyjé voidaan pitéé kriittisena tekijana

kysymyksessé miksi yritys tuottaa mieluummin itse eikd ulkoista tuotantoaan omistajuus- ja
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sijaintihy6tyjen vallitessa (Dunning 1998). Sisdistamishyodyt ovat hyotyjé, joita yritys kokee
pitdessédéan tuotantoaan oman kontrollin ja valvonnan alla eli tuottaessaan itse. Siséistamishyddyt
ovat sidoksissa hallinnointimuodon valintaan, silld ne ovat oman tuotannon hyétyja. (Dunning &
Lundan 2008, 79-115.)

Siséistamishyddyt ovat relevantteja vain, jos yrityksella on joitakin omistajuushyotyjé, joita se
haluaa suojella. Mikali yrityksella ei ole mitéén siséistamisestd muodostuvia hyotyjé, sen tulisi
ulkoistaa tuotanto. (Arlbjgrn & Lithje 2012.) Sisdistamishyodyt kannustavat omaan tuottamiseen,

mutta niiden puuttuminen ohjaa yritysté ulkoistamiseen (Dunning & Lundan 2008, 79-115).

Siséistamishyotyja on kahdenlaisia. Hy0tyj4, jotka aiheutuvat suoraan oman tuotannon
kontrolloimisesta, seké hyotyja, jotka aiheutuvat ulkoistamisen valttamisestd. Oman tuotannon
kontrolloimisen hy6tyja on muun muassa parempi kontrollointi tuotantopanoksista ja niiden
laadusta, sek& parempi reagointikyky niin markkinoiden muutoksiin kuin hallituksen s&&doksiin.
Ulkoistamisen vélttamisen hyotyja yritykselle on kustannuksilta vélttyminen tuottajan etsinnéssé ja
neuvottelussa, valttyminen mahdollisilta sopimusrikkomuksilta, valttyminen vaaran valinnan
haitoilta seka mahdollisilta maineellisilta riskeiltd. (Dunning & Lundan 2008, 79-115.) Oman

tuotannon hyotyja kasitelld&n tarkemmin luvussa 4.1.
2.2.4 OLl-paradigman hytdyntaminen paatbksenteossa

OLI-paradigman runkoa voidaan kayttaa arvioidessa yrityksen kykya lahted toteuttamaan tuotantoa
ulkomailla seka siitd saatavia hyotyja. Tata runkoa kayttaessa yritys tarkastelee tayttaako se nelja
edellytystd ulkomaiselle tuotannolle. Ensin yrityksen tulee tarkastella sen omistajuushy6tyja. Onko
yritykselld jotakin kestavaa kilpailuetua, joka mahdollistaa sen menestymistd ulkomaisessa
tuotannossa paikallista kilpailua vastaan. Taman jalkeen yrityksen tulee pohtia omien kilpailuetujen
sisaistamishyotyja. Onko yrityksen arvontuotossa omistajuushyotyja, joista se hydtyy enemman
tuottaessaan itse vai kannattaako yrityksen mieluummin ulkoistaa tuotanto erilliselle toimijalle. Kun
omistajuus- seka siséistamishyddyt on kasitelty, yrityksen tulee pohtia sijaintihyotyja. Misséd maassa
tai alueella tuottaessa yritys padsee kasiksi parhaiten sijaintihy6tyihin, jotka tdydentévat yrityksen
omistajuus- seka sisaistamishyotyja. Lopuksi kun kaikki kolme OLI-paradigman hy6tya on
kasitelty, yritys pystyy tehdé ratkaisun ulkomailla tuottamisesta seké sen hallinnointimuodosta.
Onko hyddyissa tarpeeksi arvoa seka potentiaalia tuottavuudelle kannattamaan ulkomailla
tuottamista yrityksen pitkdaikaisten strategisten tavoitteiden kannalta. (Dunning & Lundan 2008,
79-115.)
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Yrityksen arvioidessaan ulkomailla tuottamisen toteuttamista OLI-paradigman avulla tulee
kuitenkin huomioida, ettd hyddyt ovat vuorovaikutuksessa keskendan, jolloin yksi hyoty vaikuttaa
my6s muihin. Esimerkiksi yrityksen kokemat sijaintihyddyt voivat muuttua huomattavasti riippuen
yrityksen hallinnointimuodosta eli siséistdmishyddyisté. (Arlbjgrn & Liithje 2012.) Hyodyt siis
toimivat yhdessa ja runko on kaytannollinen vain kun kaikki kolme osaa ovat tasapainossa
(Dunning 1998).

2.3 Empiiristen tutkimusten tarkeimmat tavoitteet

Tassa alaluvussa on tarkoitus nostaa esille empiirissa tutkimuksissa nousseet tarkeimmat tavoitteet
tuotannon ulkomaille sijoittamisessa. Tarkoituksena on tarkastella mitd tavoitteita yrityksissa
ulkomailla tuottamisen péatoksista vastaavat henkilot pitavat tarkeimpind paatoksessaan.

Kinkelin & Malocan (2009) tutkimuksessa, jossa tutkittiin saksalaisten yrityksien nakemyksia
tarkeimmisté vaikuttajista sijoittaa tuotantoa ulkomaille seké sielta pois, henkilokustannusten
saastot nousivat tarkeimmaksi tekijaksi tuotannon sijoittamisessa ulkomaille. Vastanneista jopa 80
prosenttia kertoo tdamén olevan motiivina sijoittaa tuotantoa ulkomaille. Selvasti alempana
seuraavana syyna on vastattu kapasiteetin pullonkaulat (34 prosenttia). Kolmantena uusien
markkinoiden avautuminen (27 prosenttia). Neljdntend avainasiakkaiden l&heisyys (21 prosenttia).
Vahiten vaikuttavina motiiveina oli verotus (11 prosenttia) sekd osaaminen/klusteroituminen (4

prosenttia).

De Felicen ym. (2021) tutkimuksessa tutkittiin case yrityksen optimaalista tuotantosijaintia ja siihen
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen tarkeimmaksi kriteeriksi nousi tydévoimakustannukset, joiden
alentaminen on yleensa pé&atavoite tuotannon sijoittamisessa ulkomaille. Toiseksi tarkeimmaksi
kriteeriksi nousi tydvoiman osaaminen. Kustannustekijoista myds energiakustannukset, varsinkin

séhkd, nousi vaikuttavana tekijana, silla tuotantoalalla vaaditaan huomattava mééara sahkoa.

Ellramin ym. (2013) tutkimuksessa selvitettiin kyselyn avulla mitd yhdysvaltalaiset yritykset pitavat
tarkeimpana tekijana ulkomailla tuottamisen sijainnissa. Eroten kahteen edelld mainittuihin
tutkimuksiin tuotantokustannukset eivat olleet tarkein tekija, vaan valtion kauppapoliittiset
paatokset nousivat tdrkeimmaksi. Liséksi tutkimuksessa mainitaan, etté yritykset arvostavat yha

kasvavissa maarin toimitusketjuun liittyvia tekijoita.

Bhatnagar & Sohal (2005) tutkivat yli kolme vuotta ulkomailla toimivia tuotantoyrityksia
selvittddkseen kuinka tarkeéna yritykset pitavat sijaintiin vaikuttavia tekijoita. Tutkimuksen

vastanneiden kesken erittdin tarkeiksi tekijoiksi nousivat kohdemaan hallituksen seké saantelyn
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vakaus. Lisaksi kolmanneksi tarkeimmaksi tekijaksi tutkimuksessa vastattiin energiajakelun
infrastruktuuri.

Y hteenvetona empiiristen tutkimusten tulosten pohjalta voidaan todeta, etta yrityksissé
paatoksentekijat kokevat tuotannon ulkomaisessa sijainnissa tarkeimmiksi tekijoiksi
tuotantokustannuksiin liittyvat tekijat sekd kohdemaan poliittiset ratkaisut. Naiden tulosten
yhdistamisessa ulkomailla tuottamisen neljaan perustyyppiin voidaan sanoa, etta tehokkuuden
tavoittelu ndyttaisi olevan yleisin tavoite paatoksentekijoiden silmissé. Lisdksi OLI-paradigman
sijaintihyddyistd kohdemaan alhaiset tuotantokustannukset seké poliittinen ymparisté nousivat

keskeisimmiksi tekijoiksi ulkomailla tuottamisen paatdksenteossa.
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3 Ulkomailla tuottamisen riskeja

Edellisessa paaluvussa esiteltyjen tavoiteltavien hydtyjen liséksi yrityksen paatdkseen sijoittaa
tuotantoa ulkomaille liittyy riskeja seka epdvarmuustekijoitd (Nujen ym. 2021). Kun toimitusketju
venyy maantieteellisesti etaisemmaéksi, myods sen altistuminen erilaisille potentiaalisille riskeille
kasvaa. Ndiden erilaisten riskien tunnistaminen ja tiedostaminen on tarkedd, ennen kuin yritys
muodostaa ulkomailla tuottamisen strategiansa. (Min ym. 2017.) Tama on huomattavissa varsinkin
kustannusmotivoituneiden yritysten kohdalla, jotka tekevat padtoksen ulkomailla tuottamisesta liian
hatikoidysti, ilman riskien kattavaa analysointia, joka johtaa epakannattavaan strategiaan
keskipitk&lla tai pitkalla aikavalilla (Kinkel & Maloca 2009).

Ulkomailla tuottamisen riskeja voidaan jakaa eri tavalla ja aiheen kirjallisuudessa jakoja onkin
useita. Tassa tutkimuksessa kasitellaan yrityksen ulkomailla tuottamisessa kohtaamia riskeja
Patruccon ym. (2016) artikkelin neljan kategorian kautta, jotka ovat institutionaaliset, maineelliset,

operatiiviset sekd tehtavékohtaiset riskit.
3.1 Institutionaaliset riskit

Institutionaaliset riskit ovat luokittelun korkeimman tason riskeja. Nama riskit liittyvat kohdemaan
ominaisuuksiin seka niiden eroon lahtdmaasta. Riskit muodostuvat ulkomaisen toimintaympériston
erilaisuuksista taloudellisissa, kulttuurillisissa, hallituksellisissa seka poliittisissa ominaisuuksissa,
jotka voivat heikentdd yrityksen vakautta ja kykyé toimia kyseisella alueella seké tehdd maasta
epahoukuttelevan kohteen. (Patrucco ym. 2016.)

Kohdemaan taloudellisen ympariston tilanne vaikuttaa yrityksen kohtaamiin institutionaalisiin
riskeihin sijoittaessaan tuotantoa sinne. Maan taloudellinen kehittyméattdmyys heijastuu maan
logistiikkainfrastruktuurin alhaiseen tasoon, joka useissa alhaisten tuotantokustannusten maissa ei
vastaa globaaleja standardeja. (Min ym. 2017.) Infrastruktuurin alhainen taso voi ilmeta esimerkiksi
satamien kapasiteetin sekd materiaalien huolintaan tarvittavien koneiden puutteena (Schoenherr ym.
2008). Lisaksi kohdemaan taloudellinen tilanne, kuten taantuma tai valuuttakurssin heikentyminen,

heikent&4 alueen houkuttelevuutta (Patrucco ym. 2016).

Taloudellisen tilanteen lisaksi kohdemaan poliittinen ymparisto ja valtion tekemat paatokset voivat
vaikuttaa negatiivisesti tuotannon menestykseen ulkomailla (Min ym. 2017). Esimerkiksi
verotuksen taso, veroetujen poistuminen (Ellram ym. 2013), poliittinen epavakaus, lakot, valtion

saantely (Schoenherr ym. 2008), korruptio sekd maan lait vaikuttavat tuotantoon menestymiseen
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kohdemaassa (Kumar ym. 2009). Varsinkin lait sekd poliittiset maaraykset, joita yrityksen tulee
noudattaa, aiheuttavat riskejé yritykselle, silla yritys ei valttdmatta tunnista kaikkia ulkomaalaisia
lakeja paikallisen tietaméattomyyden takia. Naiden rikkominen tai noudattamatta jattdminen haittaa

yrityksen taloudellista menestysta ulkomailla. (Kumar ym. 2009.)

Institutionaalisiin riskeihin voidaan myds siséltdd Minin ym. (2017) esittdma maan
litketoimintaystavallisyys. Vaikka liiketoimintaystavallisyys ei suoranaisesti ole riskitekija, sen
puuttuminen vaikuttaa institutionaalisten riskien kehittymiseen. Liiketoimintaystavéllisyys pitaa
sisalldadn maan institutionaalisia valmiuksia helpottaa liiketoiminnan toteuttamista alueella. Téhén
kuuluu esimerkiksi maan teknologiset valmiudet, rahoitusmarkkinoiden kehittyneisyys seké valtion
lait ja méaraykset koskien liiketoiminnan harjoittamista. (Min ym. 2017.) Esitetyt valmiudet
kuvaavat maan taloudellista seka poliittista valmiutta ja sopivuutta harjoittaa liiketoimintaa.

3.2 Maineriskit

Tuotantoa ulkomaille sijoittavaan yritykseen vaikuttavat maineelliset riskit kohdistuvat enemmaén
paatdkseen sijoittaa tuotantoa ulkomaille seké sen toimintatapoihin kuin itse tuotantotoimintaan
(Nujen ym. 2021). Maineelliset riskit vaikuttavat yrityksen imagoon, maineeseen sek& sosiaaliseen
vastuullisuuteen negatiivisesti johtuen péaatoksesta sijoittaa tuotantoa ulkomaille (Patrucco ym.
2016; Nujen ym. 2021). Yrityksen kokemat maineriskit voivat johtua yrityksen aiheuttamista

maineriskeista tai kohdemaahan yhdistettavistd maineriskeistad (Nujen ym. 2021).

Yrityksen itseaiheuttamat riskit johtuvat sen epdonnistumisesta huomata, hallita ja vahentaa
epéeettisia toimintatapoja, kuten nykyaikaista orjuutta, syrjintad, lapsitydvoiman kayttoa,
eldinkokeita sek& huonoja tydolosuhteita. Myds vélinpitaméattomyys ymparistbongelmia kohtaan
voi haitata yrityksen mainetta. Yrityksen maineellisiin riskeihin vaikuttaa sen toimitusketjun
toimittajien valinnat seké ulkoistamisessa tuottajan maine, mikéli he osallistuvat edella mainittuihin
epaeettisiin toimintatapoihin. Vaikka epéeettinen toiminta tapahtuisi yrityksen toimitusketjussa, niin
mainehaitat yhdistetédan usein brandiin eik& kyseiseen toimijaan. (Nujen ym. 2021.)

Epéeettisten toimintatapojen liséksi tuotannon sijoittaminen ulkomaille ja siihen yhdistettdva
tyopaikkojen menetys voi aiheuttaa yritykselle mainehaittaa. Tuotannon sijoittaminen ulkomaille
voi tapahtua siirtdmalla nykyisté tuotantoa lahtémaasta pois tai perustamalla uutta tuotantoa
ulkomaille. Maineelliset riskit ilmentyvat varsinkin tuotannon siirtdmisessa, jolloin p&&tos vaikuttaa
ldhtdmaassa tydpaikkojen menetykseen alueella, paikallisten sidosryhmien menettdmaén

kumppanuuteen yrityksen kanssa seka kilpailun ettd osaamisen siirtymista ulkomaille. (Patrucco
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ym. 2016.) Nama syyt saattavat aiheuttaa kritiikkia yritysta kohti hallinnollisilta tahoilta, kuten
boikottien muodossa (Kumar ym. 2009). Yhdysvalloissa pelkéstdan tuotannon ulkomaille
sijoittamisen takia 3-5 miljoonaa tuotannon tydpaikkaa on menetetty vuodesta 1979 l&htien
(Kossonou & McMurtrey 2021). Samat riskit ovat 1asng, vaikka yritys ei siirtdisi tuotantoa, vaan
perustaisi sen suoraan ulkomaille, tallgin asiaa voidaan katsoa potentiaalisten tyopaikkojen,

kumppanuuksien sek& osaamisen menetyksena.

Vélttadkseen seka lievittadkseen tyopaikoista aiheutuvaa maineellisen riskin vaikutusta, yritys voi
tarjota tyontekijoille, joihin tuotannon sijaintipaatds vaikuttaa, mahdollisuutta siirtya tuotannon
mukana uuteen kohteeseen. Mikali kuitenkin yritys kokee tdmén kannattamattomaksi se voi myods
tarjota muita houkuttelevia toitd, joita syntyy tuotannon siirtymisen my6té, menetettyjen roolien
tilalle. (Patrucco ym. 2016.)

Kohdemaahan yhdistettavat maineriskit vaikuttavat yrityksen maineeseen, jos yritys paattaa toimia
kyseisessd maassa. Talldin kohdemaan huono maine heijastuu yrityksen maineeseen negatiivisesti.
Kohdemaan huono maine voi johtua sen yhdistettavyydesta epéeettisiin toimintatapoihin,
poliittiseen epavarmuuteen tai alhaisiin tuotantostandardeihin. Vaikka yritys itse toimisi maassa
eettisesti ja laadukkaasti, kuluttajien ndkemys maassa operoimisesta voi vahingoittaa yrityksen
mainetta. (Nujen ym. 2021.)

3.3 Operatiiviset riskit

Operatiiviset riskit kattavat yrityksen kaikki operatiiviseen toimintaan liittyvat riskit, jotka
aiheutuvat tuotannon sijoittamisesta ulkomaille, pois lukien itse tuotannon toteuttaminen (Patrucco
ym. 2016). Operatiivisilla riskeilla tarkoitetaan toiminnan tehottomuutta tai epdonnistumista, joka
voi johtua muun muassa sisaisten tai ulkoisten prosessien epaonnistumisesta, materiaalien
tehottomasta hyodyntdmisesta tai toimitusketjun ongelmista (Lockamy & McCormack 2009;
Patrucco ym. 2016; Min ym. 2017). Operatiivisista riskeistd huomattavimmat ovat toimitusketjuun

liittyvat riskit sek& operatiivisiin kustannuksiin liittyvat riskit.

Toimitusketjut ovat oleellinen osa yrityksen operatiivista toimintaa ja niihin kohdistuvat ongelmat
ovat yha suurempia tekijoit4 potentiaalisten riskien aiheuttajana, joita tulisi huomioida tuotannon
sijaintipaatoksessa (Ellram ym. 2013; Min ym. 2017). Toimitusketjun katkeamisen riski aiheuttaa
muun muassa lisdkustannuksia ongelman selvittdmisestd, sekd menetettyd myyntié, jotka molemmat

vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen (Ellram ym. 2013).
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Ulkomailla tuottamisessa yrityksen kohtaamia toimitusketjun riskejé ovat esimerkiksi
toimitusongelmat, alhaisempi luotettavuus, logistiset epdonnistumiset seké viivastykset (Schoenherr
ym. 2008; Lockamy & McCormack 2009; Bruccoleri ym. 2018). Liséksi tuotannon laajempi
hajauttaminen eri kohteisiin tekee tuotannon suunnittelusta monimutkaisemman, joka voi vaikuttaa
negatiivisesti toimitusketjun suoriutumiseen (Arlbjgrn & Lithje 2012). Laadulliset riskit katsotaan
tehtavakohtaisiin riskeihin tassa tutkimuksessa. Toimitusketjun riskien aiheuttajia on muun muassa
kulttuurierot ja kielimuuri kohdemaan ja l&htémaan valilla, paikallisen osaamisen tai tyémoraalin
puute (Arlbjern & Lithje 2012), paikallisten standardien erilaisuus sek& informaation

kommunikointi ja monimutkaisuus maiden vélilla (Bruccoleri ym. 2018).

Toimitusketjun ongelmien lisdksi riskind voidaan pitaa toimitusketjuverkoston perustamista
ulkomailla. Luotettavan ja tehokkaan toimitusketjuverkoston rakentaminen ulkomaille voi olla
haastavaa seké kallista tuotantoa sijoittavalle yritykselle. Toimittajien valinnassa tukeudutaan usein
kansainvélisiin vakiintuneisiin toimijoihin ulkomaisen paikallisen toimittajan sijaan. T&méa on
varsin ristiriidassa yrityksen ulkomailla tuottamisen tavoitteiden kanssa, jos tavoitteena on

kustannusten vahentyminen. (Kinkel & Maloca 2009.)

Toimitusketjun riskien liséksi operatiiviset kustannukset ovat huomattavia vaikuttajia yrityksen
kokemista operatiivisista riskeista. Operatiiviset kustannukset syntyvét yrityksen ali- tai
vaarinarvioiduista kustannuksista tuottaa ulkomailla seka piilokustannuksista, joita yritys ei ole
ottanut huomioon arvioidessaan kustannuksia (Kinkel & Maloca 2009; Min ym. 2017). Yrityksen
aliarvioivia kustannuksia on esimerkiksi tuotannon perustamiskustannukset, tydvoiman
palkkakustannukset, toimittajien hinnoittelu ja ulkomailla tuottamisen koordinointikustannukset,
joiden vaihtelu voi tehda tuotannosta nopeasti kalliimpaa, pahimmassa tapauksessa jopa
kannattamatonta (Kinkel & Maloca 2009; Kumar ym. 2009; Stentoft ym. 2018). Tullimaksut,
dokumenttimaksut, vakuutuskustannukset seké lakiséateiset maksut ovat puolestaan
piilokustannuksia, jotka aiheutuvat operatiivisten toimintojen toteuttamisesta (Min ym. 2017).
Kinkel & Maloca (2009) esittavat, ettd yksi vaikuttava tekija kustannusten vaarinarvioimiseen on,
ettd yritykset siirtavéat yleisen analyysin eri potentiaalisiin tuotantokohteisiin, jolloin maantieteelliset

ja kulttuurilliset erot kohteiden valilla eivét tule tarpeeksi huomioiduksi.

Yrityksen operatiiviseksi riskiksi voidaan myds huomioida osaamisen ja kilpailuedun menetys, joka
aiheutuu, kun yritys toimii ulkomailla, varsinkin klusterialueella. Yrityksen nédkdkulmasta
kilpailijoiden ja toimijoiden keskittyminen tietylle alueelle voi vaikuttaa negatiivisesti

tyontekijoiden saatavuuteen sekd heidan vaihtelevuuteen. Tyontekijéiden vaihtelevuuden
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seurauksena yritykselle voi aiheutua pelko inhimillisen osaamisen menettamisesta seka Kriittisten
toimenpiteiden paljastumisesta kilpailijoille. Varsinkin yritykset, jotka tuottavat innovatiivisia
tuotteita tai kayttavat innovatiivisia prosesseja tuotannossaan, ovat alttiita kilpailijoiden
kopioimiselle, jolloin klusterin riskitekijat kasvavat osaamisen suojelemisen myété. (Kinkel &
Maloca 2009.)

3.4 Tehtavakohtaiset riskit

Tehtavéakohtaiset riskit liittyvat ulkomaille sijoitetun tuotannon suorittamisesta johtuvista
ongelmista seka epavarmuuksista. Téhén kategoriaan kuuluu muun muassa tuotannon laadulliset
ongelmat, jotka ovat tehtdvakohtaisista riskeisté kaikista yleisimpié, myohastymiset sekd muut
hairiot. Ndiden liséksi ulkoistetussa tuotannossa riskind on sopimuksesta aiheutuvia hairigita.
(Patrucco ym. 2016.) Laadulliset ongelmat tarkoittavat ulkomailla sijaitsevan tuotantoyksikon
tuottamien tuotteiden laatua, joka ei vastaa yleista tuotantotasoa. Tuotetut tuotteet saattavat olla
ulkomuodoltaan tai ominaisuuksiltaan virheellisid, jolloin ne eivét kelpaa myyntiin tai kdytettavaksi
puolivalmisteina. (Gray ym. 2011.)

Laadulliset ongelmat voivat johtua tiedon siirrosta ulkomaiselle tuotantoyksikélle. Tiedon siirron
ongelmana voi olla tiedon monimutkaisuus tai sen vaikeasti siirrettavyys, vastaanottavan osapuolen
valmis osaaminen, seka vastaanottajan ja tiedon lahteen kommunikaation sujuvuus. Tiedon
jakamiseen vaikuttaa myds fyysinen seké kulttuurillinen etaisyys ulkomaisen tuotantoyksikon ja

lahtomaan valilla. (Gray ym. 2011.)

Tuotannon laadun lopputulos on huomattava tehtdvakohtaisten riskien tekija. Kinkelin & Malocan
(2009) artikkelin empiirisessa tutkimuksessa noin kuusikymmenté prosenttia vastanneista
yrityksista, jotka siirsivét tuotannon pois ulkomailta, ilmoittivat lopputuloksen laadun olleen syyna
tuotannon lopettamiseen kyseiselld ulkomaisella alueella. Tdamé korostaa tuotantoprosessin

laadunvalvonnan tarkeytta riskin valttdmiseksi (Kinkel & Maloca 2009).
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4 Hallinnointimuodon valinta ulkomailla tuottamisessa

Hallinnointimuodon valinta on sijainnin liséksi toinen osa yrityksen ulkomailla tuottamisen
strategiaa (Roza ym. 2011). Hallinnointimuodot vaihtelevat omasta ulkomaisesta tuotannosta taysin
ulkoistettuun tuotantoon, ja naiden véliin jaa erilaisia yhteishankkeita seka jaettuja omistuksia
(Roza ym. 2011; Arlbjgrn & Liithje 2012). Kuitenkin omistettu ulkomainen tuotanto seké
ulkoistettu tuotanto ovat ndista yleisimméat muodot (Roza ym. 2011; Patrucco ym. 2016). Tassa
tutkimuksessa kiinnitetddn huomiota néihin kahteen muotoon ja niiden valintaan johtaviin

tekijoihin.

Hallinnointimuodon valinta on suuri strateginen haaste yrityksille, jotka toimivat ulkomailla.
Hallinnointimuodon valinta tarjoaa yritykselle tiettyja hyotyjd, mutta samalla altistaa sen
potentiaalisille riskeille, jotka tulee ottaa paatdksenteossa huomioon. (Patrucco ym. 2016.)
Hallinnointimuodon valinta vaikuttaa yrityksen kontrollin méaéraén sen tuotannosta ulkomailla,
sithen kuinka paljon yrityksen tarvitsee panostaa ulkomailla tuottamisen toteuttamiseen ja
operoimiseen, kuinka paljon riskid ulkomailla tuottamiseen liittyy, sekd kuinka paljon osaamista

yrityksessa vaaditaan ja miten sen on mahdollista hyddyntaa sitd (Hutzschenreuter ym. 2011).

Yksinkertaisuudessaan yritys valitsee sen hallinnointimuodon, josta aiheutuu mahdollisimman
vahan kustannuksia (Kedia & Mukherjee 2009) ja jossa arvontuotto on mahdollisimman korkea
(Mudambi & Venzin 2010). Kuitenkin paatos ei ole yritykselle niin yksinkertainen, silla molempien
hallinnointimuotojen valinnassa on omia hyotyjaan seka riskejé, jotka vaikuttavat ulkomailla
tuottamisen suoriutumiseen seka saavutettaviin sadstoihin (Hutzschenreuter ym. 2011). Lisaksi
koska arvontuotto sekd kustannukset eivat ole vakioita vaan vaihtelevat markkinoiden
dynaamisuuden vuoksi, hallinnointimuodolla saavutetut kustannussaastot seké arvontuotto voivat
muuttua pitk&lla tarkasteluvalilla (Mudambi & Venzin 2010). Tamé korostaa hallinnointimuodon
strategista tarkeytta yritykselle, jonka takia yritykset painottavat valinnan onnistumisen tarkeytta

(Hutzschenreuter ym. 2011; Patrucco ym. 2016).

Hallinnointimuodon valintaan liittyy kuitenkin joitakin yrityskohtaisia rajoitteita, jotka voivat ohjata
hallinnointimuodon valintaa enemman toiseen vaihtoehtoon pain. Selkeét rajoittavat tekijat ovat
yrityksen omistamat resurssit sekd pddoma. (Roza ym. 2011). Oman tuotannon toteuttaminen vaatii
yritykseltd huomattavasti pddomaa seka osaamista tuotannon perustamisessa (Patrucco ym. 2016).
Padomavaatimuksen takia pienemmat yritykset nojautuvat enemmaén ulkoistamisen kannalle, kun

taas suuremmat yritykset pystyvat todennakdisemmin toteuttamaan tuotannon itse (Roza ym. 2011,
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Patrucco ym. 2016). Lisaksi tuotannon ulkoistaminen voi olla niin sanotusti helppo vaihtoehto
varsinkin pienille yrityksille, sillda osaamisen ja kyvykkyyksien tarve siirtyy ulkoisen toimijan
vastuulle, jolloin yritykselta vaadittava osaamisen tarve ei ole rajoittava tekija ulkomailla

tuottamisessa (Patrucco ym. 2016).
4.1 Oma tuotanto

Ulkomaisen tuotannon toteuttaminen itsendisesti voi olla yrityksen strateginen valinta dynaamisilla
ja kilpailullisilla markkinoilla toimimiseksi (De Felice ym. 2021). Omassa tuotannossa yritys
hallitsee ja vastaa operatiivisesta tuotannosta taysin itsendisesti. Oman tuotannon sijoittaminen
ulkomaille voi tapahtua kahdella tapaa, yritys voi investoida tuotantolaitokseen rakennuttamalla sen
taysin alusta tai strategisia hyotyja tavoittelemalla ostaa tuotantolaitoksen ulkomailla toimivalta
yritykseltd. (Patrucco ym. 2016.)

Oman tuotannon toteuttamisen motivaationa voi olla yrityksen pitkan aikavalin strategiset tavoitteet
kehittda suhteita kohdemaassa, esimerkiksi sijoittamalla yrityksen muita toimintoja samaan maahan
my6hemmin (Patrucco ym. 2016). My®ds jos yrityksen tuotanto on laheisesti kytkdksissa jo talla
hetkelld muihin toimintoihin, kuten tuotekehitykseen, suunnitteluun tai markkinointiin, yrityksen
kontrolli tuotannostaan on oleellista toimintojen yhteistoimivuuden kannalta (Mudambi & Venzin
2010; Arlbjern & Lithje 2012). Syyna voi olla myds ulkoisten toimijoiden osaamisen puute, jolloin
yrityksen on tuotettava itse (Roza ym. 2011). Neljaan ulkomailla tuottamisen perustyyppiin
heijastaen, tuotannontekijoité tavoitteleville yrityksille oma tuotanto on todennakdisemmin parempi
valinta, jolloin yritys padsee itse kasiksi tyGvoimaan, raaka-aineisiin sekd paikalliseen osaamiseen
(Patrucco ym. 2016).

Etuna omassa tuotannossa ulkomailla on yrityksen kontrolli toiminnosta seka riskien hallinta
(Patrucco ym. 2016). Yritys pystyy esimerkiksi kopioimaan olemassa olevan tuotantoprosessin
ulkomaille pienin paikallisin muokkauksin (Patrucco ym. 2016), ja sailyttdmé&an valmiin
organisaatiorakenteensa (Hutzschenreuter ym. 2011). Kontrollin lisaksi omassa tuotannossa
yrityksell& on mahdollisuus vaikuttaa omiin raaka-aineiden toimittajiin, jolloin se voi hyodyntaa
kokemuksista kertynyttd osaamistaan. Naiden vaikutus korostuu monimutkaisemmassa tuotannossa
sekéd useammalle alueelle levitetyssa tuotannossa. Oman tuotannon hallinnointi mahdollistaa myds
tuotannon paremman laadun varmistamisen seka raaka-aineiden saatavuuden. (Arlbjgrn & Lithje
2012))
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Oman tuotannon toteuttamisen etuna on myos tiettyjen riskien valttdminen tai niiden vaikutuksien
lieventdminen. Toteuttamalla tuotanto itse valtytdan esimerkiksi vaaran tai huonon tuottajan
valinnalta sek& tuottajan kanssa mahdollisesti aiheutuvilta sopimusrikkomuksilta (Arlbjgrn &
Lithje 2012; Patrucco ym. 2016). Edellisen padéluvun mainituista riskeistd, tuotannon operatiivisia
seka tehtdvakohtaisia riskeja voidaan lieventad toteuttamalla tuotanto itse. Koska molemmat riskit
johtuvat l&hinna prosessin tehottomuudesta, joko itse tuotannossa tai sen ymparQivissa
operatiivisissa toiminnoissa, tuotannon toteuttaminen itse mahdollistaa kontrollin ndista prosesseista
ja vahentaa riskien esiintymisté seké niiden vaikutusta. Omassa tuotannossa yritys valttyy myos
operatiivisen toiminnan osaamisen sek& innovatiivisuuden vuotamisesta muille kilpailijoille, silla
tuotanto toteutetaan oman kontrollin alla. My6s mikali ulkomailla tuottamisessa maineelliset riskit
ovat hyvin korkeat, varsinkin jos yrityksen lahtémaassa tyémarkkinoihin vaikuttavat toimet
aiheuttavat suurta mainehaittaa, oma ulkomainen tuotanto on parempi vaihtoehto valttaa

negatiivisia vaikutuksia. (Patrucco ym. 2016.)

Oman tuotannon toteuttamisessa ulkomailla on myds huonoja puolia. Oman tuotannon
perustaminen vaatii huomattavasti resursseja, kyvykkyyksia seka padomaa. (Patrucco ym. 2016.)
Perustamisen lisaksi operatiivisen toiminnan toteuttaminen ulkomailla vaatii yritykselta
organisatorisia valmiuksia, kuten kommunikaatioteknologiaa seka ulkomaisen toiminnan
johtamisosaamista (Arlbjgrn & Liithje 2012). Oman tuotannon toteuttaminen aiheuttaa haasteita
myos perustamisen jélkeen. Haasteet voivat johtua paikallisten markkinoiden ja ympariston
tietdmattdmyydesta ja sielld operoimisesta (Hutzschenreuter ym. 2011; Patrucco ym. 2016). Koska
yritys toteuttaa tuotantoonsa itse, se on taysin vastuussa toiminnon operoimisesta, kuten
tyontekijoiden palkkauksesta ja kouluttamisesta, lupahakemusten tekemisesta seké péivittdisen
operatiivisen toiminnan suorittamisesta. Paikallisen osaamisen puuttuminen voi johtaa
epéonnistumiseen jossakin ndista osa-alueista, jolloin yritys mahdollisesti joutuu jopa lopettamaan

toimintansa ulkomailla. (Hutzschenreuter ym. 2011.)
4.2 Tuotannon ulkoistaminen

Tuotannon ulkoistaminen on tuotantoa sijoittavan yrityksen ja ulkomaisen erillisen toimijan
sopimuspohjainen jarjestelmé, jossa ulkomainen toimija toteuttaa korvausta vastaan yrityksen
tuotantoa sen puolesta (Patrucco ym. 2016). T&ssa hallinnointimuodossa ulkoistamisesta saadut
kustannus-, laatu- ja osaamishyddyt kattavat sopimuksen transaktiosta aiheutuvat kustannukset,

joka tekee ulkoistamisesta kannattavaa (Kedia & Mukherjee 2009).
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Paamotiivit valita tuotannon ulkoistaminen on usein kustannusten alentaminen, osaamisen tai
resurssien hankkiminen, joita yritys ei siséisesti pysty hankkimaan, tai siséisten prosessien
parantaminen. Nama motiivit ovat yhdistettavissa ulkomailla tuottamisen neljan perustyypin
tavoitteista resurssien tavoitteluun, tehokkuuden tavoitteluun seka strategisten varojen tavoitteluun.
Tuotannon ulkoistaminen voi kuitenkin olla markkinoita tavoitteleva, jos ulkoistamisen
tarkoituksena on keré&té tietoa markkinoista, jota hyddyntdmallé yritys myohemmin siirtyy

tuottamaan itse kyseiselle alueelle. (Haténen 2009.)

Yrityksen motivaationa ulkoistaa tuotanto voi olla myos tuotannon kilpailuedun puuttuminen,
jolloin sen ulkoistaminen on kannattavaa (Mudambi & Venzin 2010). Myo6s OLI-paradigman
sisdistamishyotyjen puuttuminen kannattaa tuotannon ulkoistamiseen (Haténen 2009; Arlbjgrn &
Lithje 2012). Tuotannon tyyppi vaikuttaa myos ulkoistamiseen. Tuotannon ollessa hyvin
standardoitua, joka ei tarvitse erityistarpeita, ja jonka tuottajia markkinoilla on runsaasti kannattaa
ulkoistaa, varsinkin jos yritys on jo tietoinen toimijoiden kyvykkyyksista suorittaa tuotantoa. (Roza
ym. 2011; Arlbjgrn & Luthje 2012). Téarkeda kuitenkin on valita oikea toimija
yhteistyokumppaniksi, joka pystyy toteuttamaan tuotannon, jotta yritys pystyy nauttimaan
ulkoistamisen eduista (Kedia & Mukherjee 2009).

Tuotannon ulkoistamisen hyddyt koostuvat pitkalti kolmesta padmotiivista eli kustannusten
alentumisesta, resurssien ja osaamisen hankkimisesta seké prosessien tehostamisesta. Kustannusten
alentumisen hyddyt johtuvat yrityksen mahdollisuudesta hyotya toimittajan erikoisosaamisesta
(Kedia & Mukherjee 2009). Varsinkin suuret toimittajat, jotka mahdollisesti valmistavat muillekin
tuotantoaan, pystyvéat hytymaan suurtuotannon eduista, jolloin alhaisemmat tuotantokustannukset
tuovat séastoja myos sijoittavalle yritykselle (Hutzschenreuter ym. 2011; Patrucco ym. 2016).
Osaamisen ja resurssien hankkimisen hyddyt koostuvat laadun parantumisesta, uusien
teknologioiden kdyttonotosta seka resurssien ja osaavan tydvoiman kayttdmahdollisuuksista.
Néissa hyodyissa korostuu erikoistuneen ulkoisen toimijan kyvykkyys kéyttaa resursseja seké
osaamista, jota sijoittavalta yritykselté ei 16ydy, jonka takia se ulkoistaakin tuotantoaan hyodtyékseen
néista kyvykkyyksistd. Prosessien parantamisen hyodyt koostuvat mahdollisuudesta keskittya
ydinosaamiseen, saadusta joustavuudesta seké projektien nopeutumisesta. (Haténen 2009.)
Tuotantoa ulkoistaessa yritys pystyy allokoimaan vapaita resurssejaan muihin toimintoihinsa
(Patrucco ym. 2016). Samalla yritys saattaa p&asta kasiksi tarkeisiin kyvykkyyksiin yhteistyon

kautta, jotka tehostavat sen prosesseja (Hutzschenreuter ym. 2011).
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Kolmen paahyodyn liséksi yritys saattaa kokea tuotannon ulkoistamisesta muitakin hyotyjé, jotka
eivat kuitenkaan ole motiivina ulkoistamispaatoksessa. Tuotannon ulkoistamisen etuna on
esimerkiksi ongelmien poistaminen kuten tyontekijoiden palkkaus, tydvoiman siirtdminen,
tarvikkeiden ja koneiden hankinta, laillisten vaatimusten tayttdaminen seké& ulkomaisen verotuksen
seuraaminen (H&atonen 2009). Lisdksi ulkoistamisen avulla yritys pystyy lieventamaan kokemiaan
institutionaalisia riskeja sek& kaventamaan yrityksensé valia paikalliseen instituutioymparistoon.
Tassa tapauksessa yhteistyo paikallisen toimijan kanssa tarjoaa myds yritykselle tukea toimiakseen

ulkomaisessa ymparistssa. (Patrucco ym. 2016.)

Ulkoistamiseen liittyy kuitenkin riskeja ja epdvarmuuksia hydtyjen liséksi, joista huomattavimmat
ovat ulkoisen toimijan kanssa tehdysté yhteistyosté aiheutuvat kustannukset sek& kontrollin ja
osaamisen menetys. Jo ennen ulkoisen toimijan kanssa tehtyé yhteistyota ulkoistamispéatoksesté
aiheutuu kustannuksia pelkastaan potentiaalisen toimijan etsinnéstd sek& neuvottelukustannuksista
(Kedia & Mukherjee 2009). Yhteistyon kulut puolestaan johtuvat siitd, kun sijoittavan yrityksen
johtajat joutuvat pitdmaén ulkoiseen toimijaan yhteyttd hyvin paljon, mika vie heidén tyépanostansa
yrityksen omista toiminnoista pois ja alentaa tuotannon ulkoistamisesta koituvia tehokkuushyotyja
(Hutzschenreuter ym. 2011). Kuitenkin jotta ulkoistettu tuotanto toimii tehokkaasti, yritysten
valinen kommunikaatio seka informaation jakaminen on vélttamatonta sen kustannuksista

huolimatta (Patrucco ym. 2016).

Riski kontrollin sekd osaamisen menettamisesta johtuu siitd, ettd tuotannon toteuttaa ulkopuolinen
toimija, jonka toimintatavoista ei voida olla tdysin varmoja. Kontrollin menettdminen
tuotantoprosessista voi johtaa epdoptimaaliseen lopputulokseen, silld ulkoinen toimija ei valttamétta
toimi niin laadukkaasti kuin mita sopimuksen mukaan pitdisi ja mita yritys olettaa. Laadun
yllapitdminen ulkoisen toimijan tuotantoon on sijoittavalle yritykselle kallista, joka altistaa sen
mahdollisesti opportunismin kohteeksi, jossa ulkoinen toimija hyvéksikayttaa tilannetta
hyo6tydkseen itse enemman. (Bruccoleri ym. 2018.) Opportunismin riskia lisaa sijoittavan yrityksen
mahdollisuus jaada riippuvaiseksi toimijasta, jonka seurauksena vaarinkaytto voi lisaantya,

esimerkiksi nostamalla kriittisen tuotannon hintoja (Hutzschenreuter ym. 2011).

Osaamisen menettdmisen riski tarkoittaa yrityksen pelkoa menettaa tarkeita kilpailuetua tuottavia
toimintoja seka prosesseja yrityksen ulkopuolelle (Patrucco ym. 2016). Tama riski on sama kuin
mité késiteltiin luvussa 3.3, mutta johtuu jatkuvasta yhteydenpidosta ulkoisen tuottajan kanssa
(Kedia & Mukherjee 2009). Kuitenkin kommunikaatio on valttdmatont4 osapuolten vélilla

(Patrucco ym. 2016). Riski korostuu varsinkin, kun tiedon jakamiseen ja salassapitoihin liittyvat lait
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vaihtelevat maiden vélill4&. Kohdemaassa tietoon liittyvat lakirajoitteet voivat olla I6ysemmat, jonka
seurauksena arvokas tieto valuu myos kilpailijoiden kasiin. (Hutzschenreuter ym. 2011.)
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5 Yhteenveto jajohtopaatdkset

Tutkimuksen tarkoituksena oli syntetisoida ulkomailla tuottamisen kirjallisuutta, ottamalla
huomioon yrityksen strategiseen paatoksentekoon sijoittaa tuotantoa ulkomaille vaikuttavia
tekijoitd, jotka ovat ulkomailla tuottamisen tavoitteet, siihen liittyvat riskit sekd hallinnointimuodon
valinta. Tarkoituksena oli tarkastella kaikkia kolmea osa-aluetta samanaikaisesti, silla ne ovat

vuorovaikutuksessa keskenaén.

Tutkimuksessa kaytiin l&pi ulkomailla tuottamisen paatokseen vaikuttavia positiivisia tekijoita
vastaamalla alatutkimuskysymykseen “mitd hyotyjé yritys tavoittelee sijoittamalla tuotantoa
ulkomaille?”. Tavoiteltavat hyodyt ovat jacttavissa neljaédn tyyppiin, jotka ovat tuotannontekijoiden,
markkinoiden, tehokkuuden seké strategisten varojen tavoittelu. Yritykset ottavat pdatoksenteossa
huomioon, mita hyotyja se lahtee ulkomailta tavoittelemaan, jotta se yllapitaa tai parantaa globaalia
kilpailuasemaansa. Tavoiteltavat hyddyt voivat kuitenkin kohdistua moneen tyyppiin
samanaikaisesti. Tavoitteiden liséksi luvussa 2 tarkasteltiin yrityksen siséisié kilpailuetutekijoita
lahted toteuttamaan tuotantoa ulkomailla OLI-paradigman avulla. OLI-paradigman rungon mukaan
yrityksen tulee tayttaa nelja ehtoa, jotta ulkomailla tuottaminen kannattaa. Yrityksella tulee olla
omistajuus- seka sisaistamishydtyja, jotta ulkomailla tuottaminen itse on kannattavaa, seka
yrityksen sijainnin tulee tukea ulkomailla tuottamista sijaintihyétyjen kautta. Ndiden kolmen ehdon
lisdksi ulkomailla tuottamisen tulee kannattaa yrityksen pitkdaikaisia strategisia tavoitteita.

Tutkimuksessa nostettiin myds esille empiiristen tutkimuksien pohjalta, mité yrityksen
paatoksentekijat pitdvat tarkeimpind tavoitteina ulkomailla tuottamisessa. Tarkoituksena oli nostaa
empiirisia tuloksia teorian ohelle, jotta saadaan kokonaisvaltaisempi kuva, mita yrityksissa todella
tavoitellaan kun tuotantoa sijoitetaan ulkomaille. Empiirisen osuuden tuloksista tehokkuuden
tavoittelu seka sijaintihyddyistd kohdemaan poliittinen ymparistd nousivat keskeisiksi tekijoiksi
paatoksenteossa.

Luvussa 3 kaytiin 1api ulkomailla tuottamisen riskejé seké epavarmuustekijoitd vastaamalla
alatutkimuskysymykseen “mita riskeja liittyy tuotannon sijoittamiseen ulkomaille?”. Riskejé seka
epavarmuustekijoitd tarkasteltiin neljan tason kautta, jotka jakautuivat sen mukaan mihin kyseisen
tason riskit vaikuttavat. Tarkasteltavat riskit olivat institutionaaliset, maineelliset, operatiiviset seké
tehtédvékohtaiset riskit. Yhteenvetona riskeista voidaan todeta, etté yritys altistuu monille eri

riskeille sijoittaessaan tuotantoaan ulkomaille. Riskien tunnistaminen ja mahdollinen lieventdminen
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on siis oleellista ulkomailla tuottamisen menestymisen kannalta, joka tulee huomioida

paatoksenteossa.

Viimeisimpana tutkimuksessa tarkasteltiin hallinnointimuodon valintaa vastaamalla
alatutkimuskysymykseen “Mitka tekijat vaikuttavat hallinnointimuodon valintaan ulkomailla
tuottamisessa?”. Tutkimuksessa tarkasteltiin kahta yleisintd hallinnointimuotoa, jotka ovat oma
tuotanto ja tuotannon ulkoistaminen. Luvussa 4 todettiin, ettd hallinnointimuodon valinta ei ole niin
yksiselitteinen valinta, vaan riippuu pitkalti siitd mita yritys tavoittelee ulkomaisella tuotannollaan

seka mitka riskit ovat lasna kyseisessé tuotantopaattksessa.

Tutkimuksessa vastattiin tutkimuskysymykseen “ Mitka tekijat vaikuttavat yrityksen strategiseen
paitoksentekoon sijoittaa tuotantoa ulkomaille?” muodostamalla alatutkimuskysymyksista
kokonaisuus, joka ottaa huomioon kaikki kolme paatokseen vaikuttavaa tekijad. Namé osa-alueet ja
niiden tyypit on koostettu taulukkoon 1. Johtop&&toksena tutkielmasta voidaan todeta, etté yritys ei
voi tehdd ulkomailla tuottamisen strategista padtostd ilman kokonaisvaltaista arviointia sen
tavoitteista, riskeistd sekd hallinnointimuodon valinnasta. P&atoksessa tulisi huomioida mahdolliset
tavoiteltavat hyddyt ja miten ne vaikuttavat yrityksen kokonaistoimintaan. Paatoksessa tulisi myos
tunnistaa minkalaisia riskeja yritys kohtaa sijoittaessaan tuotantoa ulkomaille ja kuinka ne
vaikuttavat tuotannon kannattavuuteen. Lisaksi yrityksen tulisi tarkastella mika hallinnointimuodon
valinta olisi paras vaihtoehto hyotya ulkomailla tuottamisen eduista ja valttad mahdollisia riskeja.
Yrityksien tulisi panostaa strategiseen paatokseen, jotta tuotanto ulkomailla onnistuisi ja olisi
kannattava pitkdaikainen ratkaisu parantaa tai sailyttaa yrityksen kilpailuasemaa. Samoin voidaan
todeta, ettd yksittainen teoria ulkomaisesta tuotannosta ei riita kattamaan paatoksenteon laajuutta.
Ulkomailla tuottaminen on kuitenkin aina yrityskohtainen paatos, jonka takia on vaikea l0ytaa
yksittdista teoriaa, jota pystyisi yleistamaan paatoksenteossa. Kuitenkin esimerkiksi OLI-paradigma

on vahva runko, jota yrityksien ehdottomasti kannattaisi hyddynt&a paatoksenteon tukena.
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Taulukko 1 Ulkomailla tuottamisen paatoksentekoon vaikuttavat tekijat

Paatdoksenteon osa-alue Osa-alueiden tyypit

Tavoiteltavat hyddyt Tuotannontekijoiden tavoittelu
Markkinoiden tavoittelu
Tehokkuuden tavoittelu
Strategisten varojen tavoittelu

Riskit Institutionaaliset riskit
Maineriskit
Operatiiviset riskit
Tehtavakohtaiset riskit

Hallinnointimuodon valinta Oma tuotanto
Tuotannon ulkoistaminen

Tutkimus suoritettiin kirjallisuuskatsauksena, jonka tavoitteena oli syntetisoida ulkomailla
tuottamisen kirjallisuutta. Aiheen Kirjallisuudesta on huomioitava, ettd tuotannon ulkomaille
sijoittamisen motiiveja kasittelevé kirjallisuus oli runsasta 2000-luvulla, mutta on ollut sen jalkeen
laskussa, joka on looginen selitys sille, etté kirjallisuudessa on lahtokohtaisesti tunnistettu jo kaikki
tarkeimmat tekijat, jotka liittyvat tuotannon sijoittamiseen ulkomaille (Mukherjee ym. 2023). Tama
selittd4 osittain miksi tutkimuksen aineisto on padosin vuosilta 2008—2015. Monet aiheen
tutkimukset pyrkivatkin nykyaan selittdmaén tuotannon sijaintia maakohtaisesti ja analysoimaan
mika sijainti on tuotannolle paras siné ajanhetkena (Podrecca ym. 2021). Tassé ei kuitenkaan tule
huomioiduksi kaikki ulkomailla tuottamisen paatokseen vaikuttavat tekijat, vaan ne usein
keskittyvat joko positiivisiin tavoitteisiin tai riskeihin. Aihe kaipaisikin lis&a tutkimusta, jossa

yhdistettaisiin kolme paatoksentekoon vaikuttavaa osa-aluetta, joita tasséa tutkimuksessa esitettiin.
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