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1 Inledning

]inledningen kommer vi att behandla bakgrunden, problemformulering och
syfte. Bakgrunden ska ge ldsaren en 6verblick 6ver dmnet och denna leder oss
sedan in pa problemformuleringen. Syftet anger vdran fragestdillning och ligger
som grund for den roda trdden gemom uppsatsen. Kapitlet avslutas med en
disposition over uppsatsen for att underldtta for ldsaren.

1.1 Bakgrund

Foretag pa dagens marknader moéter alltmer hirdnande konkurrens. En av
anledningarna till den 6kande konkurrensen dr globaliseringen. Information fardas
snabbare och enklare samtidigt som transportkostnader har sjunkit markant vilket
paverkar foretagen i dess beslut om vad som bdr kdpas utifran och vad de sjdlva
bor producera’ . Det ir idag enkelt att till liga kostnader bedriva samarbete over
nationsgrinser, samtidigt som minskade handelshinder frimjat vérldshandeln.
Fore detta utvecklingslédnder trader fram som starka konkurrenter till véstvérldens
industriforetag. Dér dessa tidigare varit relativt skyddade har det nu uppstatt en
okad konkurrens.? Detta stiller hogre krav pa foretagens formaga att konkurrera.
Branschgrinser blir mer diffusa och kraven pa effektivitet 6kar vilket gor att
foretagen blir tvungna att minska kostnader utan att paverka den egna
Ionsamheten.

Dagens branscher utmirks av ett 6kat behov av kunskap, och foretag har ofta som
mil att vara virdeskapande for bade sig sjdlv och kunden. Den Okade
konkurrensen for med sig behovet att foretag maste inrikta sig pa speciellt utvalda
segment, eller rentav finna sin nisch inom branschen. I flertalet fall innebédr detta
att foretag maste fokusera pa sin kdrnverksamhet dé foretagen samtidigt méste
mota krav pa kundanpassning savil som att rationalisera produktionen’. Foretagen
vill bevara sin unika kompetens och satsa pd den for att kunna konkurrera
framgangsrikt. En 10sning dr da att outsourca de funktioner som inte faller in
under foretagets kdrnverksamhet.

Outsourcing dr ett sitt for foretagen att lyfta ut en funktion inom ett foretag som
kan produceras bittre eller till en ldgre kostnad externt och ddrmed lata en
leverantor utfora produktionen av varan eller tjinsten. P4 sa sitt kan foretaget ta
del av leverantorens kompetens inom det berérda omrédet. *

Omgivningen som foretag moter idag dr ofta snabb och fordnderlig. Smé foretag
har mycket ldttare att anpassa sig till de fordndringar som ideligen uppstar vilket

! Hendry, J., (1995) “The hidden costs of outsourcing”
* Asplund, O., (2002) "Outsourcing - erfarenheter i svenska foretag”
3 ey .
ibid.
* Heikkils, J. & Cordon, C., (2002) “Outsourcing: a core or non-core strategic management deci-
sion”
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har inneburit att de borjat konkurrera med de stora etablerade foretagen. Denna
nya konkurrens har tvingat fram en strdvan dven bland de stora foretagen att bli
flexibla for att mota de snabba svdngningarna i omviérlden. I sina forsok att bli
mindre och didrmed mer flexibla har storforetagen borjat skira i sin organisation
och ett sitt 4r att outsourca vissa funktioner”.

Trots att mer resurser och fokus kan liggas pa den kompetens som bidrar till
foretagets konkurrenskraft dr outsourcing inte utan problem. Svarigheter kan t.ex.
uppstd ur ogrundade beslut, felaktigt formulerade kontrakt eller déliga
forberedelser. Vidare kan det uppstd kvalitetsbrister i produkten, brist pa
innovationskraft hos leverantor’. Vidare kan problem uppstd i foretagets
informella informationskanaler, ofta d i foretagets kultur, d& denna péverkas av
att anstéllda forsvinner. Den ligger sdllan eller aldrig till grund for den analys som
leder fram till outsourcingbeslutet. Detta kan leda till att foretaget inte alltid kan
se hur beslutet att outsourca faktiskt kommer att paverka dem. Onskan att uppna
hogre flexibilitet genom att fokusera pa karnkompetenser kan leda till att foretaget
forlorar formagan att uppfatta foréandringar utanfor dessa kirnkompetenser. ’

Dessa problem kan i framtiden innebéra att foretagen tvingas insourca funktionen
igen, till exempel om det visar sig att kvaliteten d4 tjénsten eller varan produceras
externt ar undermalig.

Foretag som befinner sig i en fordnderlig omvérld loper risken att forlora sin
konkurrenskraft vid outsourcing genom att de gor sig av med formégan att lira
vilket begrdnsar mojligheten att bibehélla och utdka sina kdrnkompetenser. Nér
vél en funktion dr outsourcad och ldrandet avmattas eller forsvinner sd &r det
mycket svirt for foretaget att atervinda till tillstdndet innan outsourcingen
genomfordes, utan att gora stora investeringar. Vissa gir sd langt att de menar att
processen ér irreversibel. Har en funktion vdl outsourcat sd dr det omojligt eller i
alla fall mycket svart att lyfta in den i foretaget igen.”

1.2 Problemdiskussion

Vid ett beslut att outsourca en funktion innebir beslutet i sig ett erkdnnande av en
brist i inom fOretaget. Det ses som en 16sning att for ogonblicket lyfta ur
funktionen och placera detta ansvar externt.

Vilket arbete fortloper under tiden da funktionen dr outsourcad? Denna fraga
analyseras utifrdn det ldngsiktiga syftet med outsourcing. Finns det diremot en
vilja att aterinta den outsourcade funktionen i en nira framtid blir det intressant att
se vad som gors under tiden och i anslutning till den kompetens som kan ga
forlorad vid outsourcingen. Intressant vore ocksd att se om foretaget faktiskt
forbereder sig for att ta in funktionen igen, det vill sdga om det redan dr bestdmt

> Hendry, J., (1995) “The hidden costs of outsourcing,
6 -1 -
ibid.
" Hendry, J., (1995) “The hidden costs of outsourcing, “
¥ Bettis, R.A. et al, (1992) “Outsourcing and industrial decline”
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att insourca eller om fOretaget avsitter resurser for att bibehdlla mojligheten att 1
framtiden kunna insourca funktionen igen.

Vi dr dven medvetna att foretag i olika tidsperioder har olika forutséttningar och
stoter pd olika problem. Det dr dérfor intressant att pa ndgot sitt gruppera
foretagen utifran en viss aspekt. Detta kan goras till exempel efter bransch eller i
vilken period i livscykeln de befinner sig. Vi ér 6ppna for bada forslagen men
inser att i dagens situation dr det svart att sirskilja var de olika branschgrdnserna
dras. Branschen ska inte heller pdverka beslutet om outsourcing dérfor viljer vi
att utgd fran de foretag som befinner sig i samma period.

Pa vilka sitt arbetar foretagen med outsourcingfragorna, och finns det ndgon form
av framtidsplanering som gors utdver beslutet att outsourca? Ar foretagen
instéllda pa att i framtiden ta beslut om funktionen och sdledes enbart skjuter fram
detta beslut eller dr foretagen av instdllningen att de bor utfora ett 16pande arbete
for att 1 framtiden kunna aterinfora funktionen till foretaget igen? Det finns studier
som pavisar att det faktiskt inte &r mojligt att integrera en funktion som tidigare
varit outsourcad, det vill siga processen #r irreversibel’. Dock kan det dven
innebéra att den outsourcade funktionen fir en helt annan betydelse for foretaget
dé den &terintegreras, det vill sdga det blir en vital del for foretagets 16pande
verksamhet'’. Ar foretagen medvetna om att detta problem kan uppsta? Utfors det
ndgot arbete for att forbereda en eventuell insourcing av funktionen, och i sé fall
hur uppenbarar detta sig?

1.3 Syfte

Att undersoka huruvida outsourcing anvdnds som en pausknapp for att skjuta upp
problemet och i framtiden ta stillning till funktionens vara eller icke vara inom
foretaget samt studera vad som gors under tiden funktionen ér outsourcad och om
detta mojliggdr insourcing for foretaget.

® Wasner, R., (1999) The outsourcing process, strategic and operational realities
" Hill, C., (1998) “Insourcing the outsourced library: The sun story”
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1.4 Disposition

Inledning

-

Metod

-

Teori

-

Empiri

-

Analys

-

Slutsats

-

Forslag till
framtida
forskning

I inledningen kommer vi att behandla bakgrunden, problemformulering och
syfte. Bakgrunden ska ge ldsaren en dverblick ver dmnet och denna leder
oss sedan in pd problemformuleringen. Syftet anger véran frigestéllning och
ligger som grund for den réda trdden genom uppsatsen. Kapitlet avslutas med
en disposition dver uppsatsen for att underlétta for ldsaren.

I detta kapitel kommer vi att redogdra for vart metodval. Vi kommer att
formedla de teorier som har legat till grund i vért praktiska arbete. Vi
kommer dven att redogdra varfor vi har gjort dessa val och hur de har
paverkat vart arbete. I slutet behandlas dven var killkritik.

Teoriavsnittet byggs upp genom att vi delar in foretagets outsourcingarbete i
tre faser. Dessa faser symboliserar en given tidsperiod i foretaget, dir de gér
fran att 1 fas 1 besluta sig for att outsourca, fas 2 dér vi undersoker foretaget
under tidsperioden d& funktionen &r outsourcad, och slutligen betraktar ett
eventuellt insourcingbeslut i fas 3. Inom var och en av dessa faser presenterar
vi de teorier som utnyttjas for att beskriva och senare analysera foretagen.

I empirin kommer vi att presentera véra intervjuforetag, samt den
information som vi utldste ifrdn vara intervjuer. Texten presenteras utifran
véra intervjuer och struktureras utifran véra tre faser.

Analysen byggs upp genom att vi undersoker hur foretagen behandlar den
problematik som kan uppstd i respektive fas samt bearbetar detta med
utgdngspunkt ur teorin. Varje fas avslutas med en diskussion angéende
foretagens tillvigagingssitt. Avslutningsvis presenteras dven i analysen en
figur for att framja Oversikten angdende fOretagens situationer i respektive
fas.

Slutsatsen &r till for att knyta thop uppsatsen. Har kommer vi att ta upp de
viktigaste aspekterna ifran uppsatsen samt formedla det resultat som vi
kommit fram till utifrdn var fragestéllning.

I forslag till framtida forskning presenterar vi de tankar som vi under
arbetets gang har funnit vara intressanta att fordjupa sig i.

Figur 1: Disposition av uppsats
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2 Metod

detta kapitel kommer vi att redogéra for vdart metodval. Vi kommer att

formedla de teorier som har legat till grund i vart praktiska arbete. Vi kommer

dven att redogéra varfor vi har gjort dessa val och hur de har pdverkat vdrt
arbete. I slutet behandlas dven var kdllkritik.

2.1 Induktion eller deduktion

Enligt Jacobsen handlar valet mellan induktion och deduktion om att gora ett val
angdende vilken strategi som ska anvindas for att fi grepp om verkligheten''.
Den deduktiva strategin gir ut pa att anvénda sig av teorier som grund for att
skapa forvantningar, for att sedan genomfora empiriska studier som dessa teorier
kan stdllas mot. Problemet med detta angreppssitt ar att forskaren i
datainsamlingsprocessen enbart letar efter information som han/hon utifrn teorin
finner relevant. Kunskapen som forskaren har innan undersékningen bdrjar blir
styrande och det ar da latt att information missas som kanske hade varit till fordel
for studien, kanske rent av avgorande for resultatet.'?

Den andra strategin, induktion, tar en motsatt utgdngspunkt. Arbetsséttet hir ar
mer forutsdttningslost och utan forvéntningar. Tanken 4r att genom sin
undersdkning i efterhand skapa teorier om dmnet. Genom att inte anvinda sig av
teorier som utgdngspunkt vill forskaren undvika de begridnsningar som dessa
innebdr. Kritik mot detta arbetssétt dr bl.a. att det ansetts vara omdjligt att helt
ofdrgad och med helt 6ppet sinne paborja en undersokning. Alla ménniskor &r
fargade av tidigare upplevelser och dessa paverkar omedvetet forskaren i sin
undersokning. Jacobsen menar att det istillet 4r friga om “mer eller mindre”
Oppna ansatser for datainsamling. Det &r alltsd inte antingen eller utan mer fraga
om att inta en position pd en skala. Vidare menar Jacobsen att det finns en naturlig
koppling mellan den kvalitativa metoden och den induktiva ansatsen samt ett
liknande 1 fdrhéillande mellan den kvantitativa metoden och den deduktiva
ansatsen.

Vi har valt att utga ifran ett deduktivt arbetssétt och tagit utgangspunkt fran teori.
Del av vart syfte dr som tidigare nimnt att studera vad som gors under tiden
funktionen &r outsourcad. Vi anser att de teorier som finns att tillgd kring vart
dmne och vér vinkling &r vil tickande och har dérfor valt att anvdnda dessa dels
for att komma fram till undersdkningsfragor och dels som underlag for att beddma
svaren pé dessa fragor. Dessa teorier fungerar sedan som en naturlig utgangspunkt
for datainsamling och analys av den empiri som framkommer.

" Jacobsen, D. L, (2002) Vad, hur, varfor om metodval i foretagsekonomi och andra
sambhdllsvetenskapliga dmnen

" ibid.

" ibid.

" ibid.

10
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2.2 Intensiv eller extensiv

Ett ofta orealistiskt mal vid forskning och uppsatsskrivning, inledningsvis, ar att
undersdkningen bade ska vara bred (extensiv) och djup (intensiv). Kvale menar
att det efterstridvas stor kunskap om &dmnet, samtidigt som en vilja att undersoka
ett stort antal enheter for att kunna generalisera resultatet. Problemet med att
uppnd detta dr mingden resurser som krivs."> Det intensiva uppligget gar ut pa
att ha ménga variabler att méta men fa enheter i urvalet. Malet &r att gd pa djupet
och fi en fullstindig uppfattning om det som undersoks. Det finns oftast inte
intresse av att se hur mdnga som delar en viss uppfattning eller vilka specifika
skillnader som finns inom &mnet. Malet dr istdllet att skapa en sd korrekt
helhetsbild som mdjligt for att fenomenet som undersdks ska kunna beskrivas pa
ett rittvist sitt.'®

Enligt Jacobsen finns kopplingar mellan det intensiva uppldgget och den
kvalitativa metoden d4 bdda har som mal att g& pa djupet och ge fullstindiga
uppfattningar om dmnet. Det extensiva upplidgget kdnnetecknas av ménga enheter
i urvalet men att endast ett fital variabler utreds. Problemet hér &r att
informationen blir for ytlig och styrd av de variabler som forskaren valt att ta med
1 undersokningen. Detta leder till att informationen inte kénns relevant utan den
blir for generell och daligt anpassad till hur den enskilde uppfattar situationen.
Huvudéndaméilen enligt Jacobsen dr dels att fa ett grepp om fenomenets
omfattning och dels att kunna generalisera resultaten pa en storre population'”.

Vidare menar Jacobsen att ett extensivt uppldgg ger goda forutsittningar for att
resultatet ska kunna generaliseras medan ett intensivt uppligg &stadkommer
relevant information men som oftast bara kan sdgas gélla for de undersokta
enheterna. Aterigen ir det en friga om resurser. Det 4r fullt mojligt att
astadkomma information som bédde ir relevant och som kan generaliseras men det
innebir da ett stort resurskrivande arbete.'®

Vara resurser begransar oss och vi har déarfor valt att anvénda oss av ett intensivt
upplégg for att kunna gé pa djupet, vilket vi tror krdvs for att uppfylla vért syfte.
Ett intensivt uppldgg ger oss mojligheten att koncentrera oss pé svaren frén ett
fatal enheter. Vid en kvantifiering av fragor och svar dr vi rddda for felaktiga
tolkningar dels frdn undersokningsenheternas sida och dels frén var egen. Nér vi
istdllet koncentrerar oss pd ett fital foretag tror vi att detta kan undvikas.
Fokuseringen innebér att vi kan dgna langre tid till varje foretag vilket vi anser
minska risken for felaktiga tolkningar. Vi anser att det dr viktigt att skaffa oss en
viss bredd och har darfor valt att undersoka fem foretag for att fa fler synséatt och
ddrmed en bittre forstdelse 1 dmnet jamfort med att bara intervjua ett foretag.
Anledningen till detta val dr att vi anser att ett foretag inte ger all den information
som vi soker och att foretag anvinder sig av olika metoder da de befinner sig i
olika situationer. Nackdelen med ett intensivt upplidgg ar att vi kan vi inte dra

' Kvale, S., (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun

1 Jacobsen, D. L, (2002) Vad, hur, varfor om metodval i foretagsekonomi och andra
samhdllsvetenskapliga dmnen

7 ibid.

¥ ibid.

11
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néagra generella slutsatser utifran vart resultat, dock &r vi dppna for mdjligheten att
vissa monster kan framtrada ur de svar vi fér.

2.3 Kvalitativ eller kvantitativ metod

En avgorande skillnad mellan en kvantitativ och en kvalitativ metod &r nir
forskaren véljer att kategorisera. I den kvantitativa metoden gors kategoriseringen
innan sjélva undersokningen. Standardiserade fragor som kan stillas till manga
undersokningsenheter utan att &ndras dr malet. Detta gor att vi far en
standardiserad data som létt kan behandlas i stora mingder. En av anledningarna
till att skapa standardiserad data dr att vi vill kunna generalisera resultatet pd en
storre population. Viktigt for detta &r dd att frdgorna som stillts till de olika
undersokningsenheterna inte dndras under tiden. Gors detta faller mojligheten till
att sdga ndgot generellt om populationen. En kvantitativ metod leder ofta till vad
Jacobsen kallar for hog extern giltighet'”.

Med ett stort urval foljer naturligt en kénsla av ytlighet och det &r detta som dr den
kvantitativa metodens storsta nackdel. I och med att det &r s manga enheter att
undersdka sd maste vi ndja oss med ganska enkla fragor att undersoka. Vi har
med hdnsyn till tid och pengar inte mojlighet att gora djupare analyser av varje
undersdkningsenhet.

Att kategorisera och standardisera frdgor innan undersokningen borjar leder ocksé
till att forskaren aldrig kan vara siker pa att de fragor som han/hon stéllt dr de
ritta. De kanske inte &r relevanta eller tillrackliga for undersokningen men detta
ar som tidigare beskrivet inte ndgot som forskaren kan @ndra pa nir vil
undersdkningen har borjat. I den kvantitativa metoden finns ingen mdjlighet till
diskussion med undersdkningsenheterna for att mer ingdende forklara vad som
soks. Detta innebdr att tolkningen av frdgorna som enheterna gor i stor grad
paverkar utfallet och detta stiller hoga krav pd hur fragorna dr formulerade. Den
kvantitativa metoden passar bidst i situationer da det finns en klar bild dver
problemet. Vidare dr metoden anvindbar ndr forskaren vill uttala sig om ett
fenomens omfattning.*’

I andra dnden av skalan aterfinns den kvalitativa metoden. Den ska enligt
Jacobsen®' inte ses som motsats till den kvantitativa dven om det kan uppfattas
sa. Utmidrkande for den kvalitativa metoden dr ndmligen att det eftersoks nyanser,
avvikelser och detaljer. Forskaren &r ute efter att fi fullstindiga uppfattningar om
det &mne han/hon undersoker. Till skillnad frdn den kvantitativa metoden &r malet
oftast inte att statistiskt kunna generalisera informationen till hela populationen
eller att ha ett representativt urval. Forskaren soker medvetet efter ytterligheter for
att vara sd sidker som mojligt pa att f4 in all information som finns om @mnet.
Vidare tillats enheterna att i stor utstrackning sjilva styra vilken information som
kommer fram om ett visst &mne. Fragorna dr ofta inte fasta utan de tillfrigade far

¥ Jacobsen, D. L, (2002), Vad, hur, varfor om metodval i foretagsekonomi och andra
samhdllsvetenskapliga dmnen

2% ibid.

*! ibid.
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sjdlva ldmna den information om dmnet som de anser vara relevant. Resultatet blir
da vitt skilda svar som &r olika detaljerade och nyanserade men som helhet far
undersdkaren en vildigt djup men samtidigt bred information som kan ge upphov
till en mer fullstdndig forstaelse for fenomenet. Metoden bidrar enligt Jacobsen dé
till en hog intern giltighet.”

Den kvalitativa metoden bor anvdndas da det vill skapas klarhet i och fi fram en
nyanserad beskrivning av ett visst begrepp. Till skillnad frdn den kvantitativa
metoden fungerar den kvalitativa metoden bdst nir det rdder en oklar bild dver
problemet. Forskaren dr inte ute efter att se omfattningen av ett klart och tydligt
problem utan efter att forstd och fa verklig insikt i ett &mne. Det dr dock viktigt att
inse mojligheterna att kombinera metoderna, och inte se dem som tvé helt skilda
metoder dir den ena utesluter den andra.”

Den kvalitativa metoden ger oss storre mojlighet att komma nérmare vér
problemstillning. Istdllet for att vi méter, registrerar och observerar vart objekt sd
tar vi steget in och forsoker forstd det undersokta. Detta stéller naturligtvis hogre
krav pa véra egenskaper som datainsamlare men ger ocksa mdjligheten till mer
nyanserade svar pa de fragor vi stéller.

Var frigestdllning dr av sddan typ att en standardiserad kvantitativ metod inte
ricker till. Istdllet skulle vi vilja att genom den kvalitativa datainsamlingsmetoden
forsoka skapa ett underlag for att forstd var frigestéllning. Omvérlden for véra
objekt (foretag) dr av sa stor vikt att vi genom en standardiserad form av
datainsamling, exempelvis enkét, inte kommer att f4 djup i1 svaren. Genom att
anvdnda oss av en kvalitativ intervju har vi mojlighet att komma ndrmare véra
intervjuobjekt och f& djupare svar. Vid en personlig intervju sd har vi dven
fordelen att kunna utveckla nya frdgor som kan leda oss narmare det svar vi soker,
pa detta sétt har vi mojlighet att fa mer kvalitet &n kvantitet i frdgorna och svaren.
Vid en kvantitativ undersokning med exempelvis enkéter hade vi riskerat att
undersokningsenheterna tolkat fragorna pa ett sitt som inte dr menat. Vi hade
kanske sedan tolkat svaren frdn enkédterna pa ett stt som inte stimde dverens med
vad undersokningsenheterna i sin tur egentligen menat och pé sa sétt hade vi fatt
felaktig data i var undersokning. Vi menar att det &r av vikt for vdr underdkning
att vi for en relativt ndra dialog med respondenterna for att vi ska vara ndgorlunda
sdkra pa att vi tolkat svaren pa rétt sitt. Olika begrepp kan innebéra olika saker for
olika personer och dd &r det viktigt att vi forstir vad respondenterna egentligen
menar.

2.4 Datainsamling

Nér det géller datainsamling anvidnder vi oss av den kvalitativa metoden
Jacobsen® bendmner som Gppen individuell intervju.

*2 Jacobsen, D. I, (2002), Vad, hur, varfor om metodval i foretagsekonomi och andra
sambhdllsvetenskapliga dmnen

> ibid.

* ibid.
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Den Oppna individuella intervjun &r vildigt resurskrdvande vilket gor att den
lampar sig bést vid undersdkning av fa enheter. Som begreppet antyder handlar
det om att intervjua enskilda personer vilket gor att metoden bor anvéndas ndr
undersdkaren &r intresserad av vad individen sdger och vilka tolkningar som
denna gor av fenomenet. Ett val som maste goras angdende utformningen av en
sadan intervju dr om den ska goras personligen eller via telefon. Problemet med
telefon &r att vissa intervjuade kan dra sig for att fora en ingdende diskussion och
detta kan vara viktigt for att fi fram de relevanta och réttvisande data som
eftersoks 1 en kvalitativ metod. Vidare méiste val goras angdende hur pass
strukturerad respektive 16s som intervjun ska vara. I korthet handlar det om att
placera intervjun pa en skala med fasta frdgor med svarsalternativ i en dnde och
ett helt Gppet samtal utan struktur.*

Vi anser att den datainsamlingsmetod som passar vart syfte bést dr den 6ppna
individuella intervjun. Anledningen &r att vi anser att vi mdste f4 reda pd de
tolkningar och idéer som ligger bakom besluten angdende outsourcing i de
aktuella foretagen. Vi har darfor valt intervjupersoner som sjélva har tagit beslut
eller har god insikt om outsourcing i respektive foretag. Vi anser att det eventuella
arbete som kan behdva goras infor en insourcing skiljer sig dels beroende pa
foretagets situation och dels pa dess beslutsfattares syn pa outsourcing. Vidare
tror vi att en diskussion med respondenterna kring vér frigestéllning kan fa dem
att fundera kring outsourcing och vad som skulle krévas for att insourca pa ett sitt
de tidigare inte gjort. Detta tror vi kan leda till svar som de inte kunnat limna vid
en annan form av datainsamling.

2.5 Intervjuer

Vart primidra val av datainsamling gor vi genom att utfora personliga intervjuer.
Dessa kan utforas pa olika sétt och dessutom vara utformade efter forutbestimda
villkor. Graden av standardisering &r ndgot som maéste tas hdnsyn till, samt om
intervjun ska vara strukturerad eller fri. Det méste poédngteras att detta dr skalor,
dér det ej nodvandigtvis dr krav pa antingen eller, utan en balansgdng maste
ibland finnas vid val av metod.

Valet mellan standardiserad och icke-standardiserad

En intervju kan vara i form av en standardiserad och en icke-standardiserad typ*°.
I en standardiserad intervju dr fragorna och deras ordningsfoljd forutbestdmd och
detta monster foljs oavsett vem som intervjuas. Vi anser att denna typ av intervju
inte fungerar for oss da vi inte kan stdlla f6ljdfrdgor eller bedriva en diskussion
med intervjupersonen. Detta anser vi vara nodvédndigt for att uppfylla vart syfte
och har saledes valt bort denna metod. En icke-standardiserad metod ger oss mer
frihet att stilla frigorna i olika foljd, allt efter vad situationen kriver. Det &r

% Jacobsen, D. L., (2002), Vad, hur, varfor om metodval i foretagsekonomi och andra
sambhdllsvetenskapliga dmnen
*® Lundahl, U. & Skirvad, P-H., (1999), Utredningsmetodik for samhillsvetare och ekonomer
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givetvis svart att kategorisera de tvd metoderna dd det sdllan blir nigot av
extremfallen, mycket beror exempelvis pa respondenten. Ger respondenten korta
koncisa svar som inte ldmnar ndgot utrymme for annat, blir det naturligt att falla
tillbaks pd den standardiserade formen och forsoka stélla s manga fragor som
mojligt och ta vara pa den information som ges. I en standardiserad intervju ges
fordelen av att de data som samlas in &r ldttare att sammanstilla och bearbeta vid
ett senare tillfille. Vid en icke-standardiserad intervju blir svaren dock mer
uttdmmande och kan som tidigare ndmnts ge fler nyanser och ett annorlunda djup
dn vad som exempelvis kan komma fram i en intervju av standardiserad typ.
Denna typ av data kridver ocksa mer tid att bearbeta och tolka. Ett fenomen som
kan uppsta vid denna typ av datainsamling kallas selektiv perception’” med detta
menas att den information som samlas in vid intervjutillfillet pd nigot sitt vrids
eller tolkas felaktigt av den som utfor intervjun. Vi dr vdl medvetna om detta
fenomen och inser att da vi till stor del forlitar oss pad denna metod maste vi vara
uppmirksamma sé att fenomenet inte paverkar vért arbete. Vi har valt att bemota
detta problem pd tva sitt, vid inledningen av intervjun kommer vi frdga om
respondenten accepterar att vi spelar in samtalet, detta for att underldtta vér
bearbetning av informationen senare samt att vi inte glommer bort vissa delar av
samtalet. Vi kommer dven att vara tre vid intervjutillfdllet varav tvd deltagare har
som uppgift att anteckna medan den tredje utfor huvudintervjun. Efterat kan vi
sedan jimfora svaren som respondenten givit och pa sd sétt minska risken att
informationen feltolkas.

2.6 Urval

Oftast ndr en kvalitativ metod ar vald, sa ar inte malet att statistiskt kunna
generalisera informationen till hela populationen eller att ha ett representativt
urval. Malet &r istéllet att skapa djupare och mer fullstindiga uppfattningar om
dmnet/fenomenet som undersoks. En strategi att anvinda dr da att det medvetet
sOks efter ytterligheter for att fi bredd 1 materialet. Urvalet av
undersokningsenheter gors dd inte slumpmissigt eller tillfalligt utan det gors
systematiskt efter vissa faststillda kriterier.”® Ett systematiskt urval hjilper ocksa
till att skapa tillforlitlighet och trovérdighet i undersokningen®’. Det ar dérfor av
stor vikt att vi ldgger tid och resurser pa att faststdlla vilka kriterier som ska ligga
till grund for urvalet. Vidare dr det viktigt att vi sedan vdrderar potentiella foretag
och intervjupersoner utifran dessa kriterier.

Ett sdtt att avgrinsa urvalet dr att endast rikta in sig pa en viss bransch. Vi har valt
att inte anvinda oss av detta sitt eftersom det kan vara svart att i dagens samhélle
placera ett foretag inom en specifik bransch. Manga av dagens fOretag &r
diversifierade och arbetar med olika produkter mot olika marknader, grinserna
mellan de olika branscherna &r sa diffusa att detta inte ar ett gdngbart sitt att skilja
foretagen at. Istéllet har vi valt att se pd foretags livscykel och vilken period de

" Andersen, 1., (1998), Den uppenbara verkligheten

¥ Holme, I-M. & Krohn Solvang, B., (1996), Forskningsmetodik om kvalitativa och kvantitativa
metoder

* Jacobsen, D. L., (2002), Vad, hur, varfor om metodval i foretagsekonomi och andra
samhdllsvetenskapliga dmnen
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befinner sig i. I de respektive perioderna gors olika strategiska val’®. Detta innebir
att dd vi viljer foretag inom samma period far vi tillgdng till foretag som stills
infor liknande strategiska val och gentemot marknaden har liknande
forutséttningar. Nar vi valt kriterier for indelning av foretag blir det littare for oss
att hitta foretag som vi behover for att kunna 16sa vért syfte.

Livscykeln

Béde branscher, foretag och produkter gir igenom olika perioder under deras
livstid. Under dessa perioder sa finns det olika strategier som foretagen kan
anvinda sig av for att bli framgangsrika inom sitt omréade.’’

Den forsta perioden som ett foretag gér igenom &r introduktionsperioden. Denna
period priglas av att endast ett fital aktorer befinner sig pa marknaden.*” I denna
period ér produkten ny och efterfrigan liten. De kunder som finns pa marknaden
ar inte priskdnsliga och det géller for foretaget att nd ut till fler kunder genom att
oka marknadsforingsaktiviteterna. Det dr viktigt att marknadsfora produkten som
differentierad jamfort med de produkterna som redan finns tillgéngliga pa
marknaden. Tillverkningen av produkten priglas av korta produktionsserier, och
dirmed  fokus pd  specialiseringsfordelar och  inte  skalfordelar.
Overheadkostnaderna dr hoga da personalkostnaderna for de inblandade &r stora
pa grund av att de oftast besitter specialkunskaper. >

Forsdljning

A

Introduktion Tillvaxt Mognads Nedgéng Tid
Figur 2: Livscykeln™

Den andra perioden ar tillvixtperioden. Héar borjar kunderna fa kdnnedom om
produkten och efterfragan dkar’’. Hir dr det viktigt med marknadsforing for att

%% Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis
31 -1
ibid.
32 Johnson, G., & Scholes, K., (1999), Exploring corporate strategy
3 Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis
* Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis, sid. 305
3% Johnson, G., & Scholes, K., (1999), Exploring corporate strategy
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locka till sig &nnu fler kunder och detta gors fortfarande genom att dskadliggora
hur differentierad produkten dr. Produkten produceras i storre kvantiteter vilket
leder till att de fasta kostnaderna kan slas ut Over flera enheter. Produkten
kdnnetecknas av att ha vildigt hog kvalitet samt att den skiljer sig fran
konkurrerande produkter.*®

I mognadsperioden borjar efterfragan na en stabiliserad niva vilket innebér att
foretagen tvingas borja konkurrera dver marknadsdelar. Kunderna &r bekanta med
produkten och dess egenskaper. Foretaget inom branschen borjar konkurrera med
pris istéllet for en differentierad produkt.’” For att kunna sinka priset giller det att
foretaget skaffar sig skalfordelar genom Okad produktion och langa
produktionsserier’®. Aven ligre inputkostnader genom att forhandla eller kopa
upp leverantorer samt séinka overheadkostnader genom att till exempel outsourca
delar som inte ldgre tillhor kdrnverksamheten dr handlingsalternativ som kan
utforas for att sinka kostnaderna *°.

I nedgdngsperioden sjunker efterfragan pa foretagets produkter. Det blir viktigt
for foretaget att vilja strategi infor framtiden. Grant® lyfter fram fyra olika
strategier som foretaget kan anvinda sig av 1 nedgéngsperioden: etablera sig som
marknadsledare, skorda, nischa sig, eller avveckla. Om foretaget véljer att bli
marknadsledande exempelvis genom att sdnka priser for att erdvra
marknadsandelar eller genom uppkdp av konkurrenter bor de signalera sina
intentioner till marknaden. Foretaget kan da dven hjilpa konkurrenter att avveckla
och pad s& sitt ytterligare forstidrka sin position. Det dr viktigt att foretaget
avvecklar Overkapacitet for att hélla kostnader nere. Efterhand overgar denna
strategi till skordning, med detta menas att foretag inte gor nagra nyinvesteringar
utan istédllet skordar frukterna av deras hittills nerlagda arbete. Att foretaget
nischar sig innebdr att de véljer ut en del av marknaden som de tror kommer vara
Ionsamt dven i framtiden. Foretaget satsar da alla sina resurser pd det segmentet
och forsoker halla konkurrenterna borta. Att avveckla betyder helt enkelt att sdlja
foretaget. Det géller att sélja sd tidigt som mdjligt for att fd s§ mycket betalt som
mojligt.

Vi har endast valt att undersdoka foretag som vi anser befinna sig i
mognadsperioden enligt ovan. I denna period dr foretagen till stora delar ute efter
att effektivisera sina processer och dirmed menar vi att de stdlls infor liknande
strategiska val exempelvis nér det giller out —och insourcingbeslut. Det dr &dven
viktigt att papeka att vi i vrt urval forkastat tva fallforetag da de inte passade in i
vért urval, varav det ena var ett nyuppstartat IT-foretag och det andra foretaget
ville forbli anonymt. Nagot som vi ansdg skulle paverka trovirdigheten for vér
undersokning.

%% Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis
37 :
Ibid.
3% Johnson, G., & Scholes, K., (1999), Exploring corporate strategy
%% Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis
40 -
ibid.
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2.7 Databearbetning

Direkt efter varje intervjutillfalle lyssnades inspelningen av och skrevs ner i ett
ordbehandlingsprogram. Anledningen till denna noggrannhet var for att vi ville
kunna anvénda dokumentet som ett uppslagsverk och da framforallt vid citeringar
av respondenterna for att ge en exakt aterberdttelse. Nér transkriberingen av
intervjuerna var slutford delades intervjumaterialet upp i tre huvudavdelningar
efter de frdgor de kunde kopplas till. Dessa tre avdelningar kommer senare i
uppsatsen att kallas for faser. Denna struktur pd uppdelningen av
intervjumaterialet gjordes i forsta hand for att underlétta for oss att sammanstélla
empirikapitlet men ocksd for att analysera foretagen och deras val. Den
analysmetod som vi anvént oss av dr Ad hoc-metoden. Detta analyssitt ger oss
mojligheten att forst f4 en overblick Over intervjumaterialet for att sedan kunna ga
tillbaka och gora djupare tolkningar. ”Genom att ldgga mérke till monster, teman,
se ririllligheten och stéilla samman kan analytikern se vad som hor ihop med
vad”.

2.8 Kallkritik

I vart arbete med datainsamling stdter vi pd en méngd olika sitt att inforskaffa
information. Denna information véljer vi att dela in i tvd kategorier, primdrdata
och sekundirdata. Primdrdatan dr framforallt inforskaffad genom personliga
intervjuer, medan sekundérdatan bestér framst av tidigare skrivna artiklar, bocker
samt foretagsinformation himtad frin Internet.

Priméardata

Nér vi gjorde vir undersokning valde vi att intervjua personer med nira
anknytning till outsourcingbeslutet eller nérliggande arbete inom foretaget. Vid en
intervju finns det alltid en risk att intervjupersonens egna tolkningar och
virderingar paverkar resultatet. Intervjupersonen svarar efter sina egna
erfarenheter och det &r inte alltid sdkert att dessa erfarenheter aterspeglar
héndelsen korrekt.

Intervjuerna skedde vid ett enda tillfille med varje foretag, detta kan leda till att
foretagens tillit till oss dr lag vilket i sin tur leder till att intervjupersonen blir
forsiktig med att ldmna ut kinslig information och vi far da ett vinklat svar.

D4 intervjuerna dgde rum var vi tre personer som deltog. Detta for att efter
intervjun ldttare kunna analysera vart resultat och jimfora vara uppfattningar. Vi
spelade dven in intervjun pa band, detta for att minska risken for
informationsbortfall.

' Kvale, S., (1997), Den kvalitativa forskningsintervjun, sid 185
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Sekundirdata

Viara sekundirdata bestod framst av artiklar som behandlar dmnet outsourcing,
skrivna av forfattare med nira anknytning till fenomenet. En stor del av artiklarna
har vi fitt genom diskussion med var handledare. I vart arbete att samla
information har vi ldst en mingd artiklar och avhandlingar inom dmnet, i dessa
hénvisas kontinuerligt till arbeten skrivna av andra forfattare, da det varit av
intresse har vi dven foljt upp och ldst dessa. Pa sé sitt har vi sdkerstillt att vi
tolkar informationen rétt samt anvidnder den i ritt sammanhang.

Tidsfrdgan dr ocksd en aspekt som vi funderat pd, detta for att dmnet vi arbetar

med létt kan fordndras och nya idéer inforas. Véra kéllor ligger inte 14ngt bak 1
tiden utan majoriteten av artiklarna dr skrivna pé slutet av 90-talet.
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3 Teori

eoriavsnittet byggs upp genom att vi delar in foretagets outsourcingarbete i tre

faser. Dessa faser symboliserar en given tidsperiod i foretaget, dér de gar frdn
att i fas 1 besluta sig for att outsourca, fas 2 dir vi undersoker foretaget under
tidsperioden da funktionen dr outsourcad, och slutligen betraktar ett eventuellt
insourcingbeslut i fas 3. Inom var och en av dessa faser presenterar vi de teorier
som utnyttjas for att beskriva och senare analysera foretagen.

3.1 OQutsourcing

Definitionerna av outsourcing &r manga. En definition lyder “att lita en
leverantér overta produktion av en vara eller tjdnst som man tidigare sjdilv utfort”
*. Denna definition talar om att det ar produktion som outsourcas. Andra
definitioner ndjer sig med att tala om aktiviteter och funktioner, ”Den process
som innebdr att aktiviteter som bildar en funktion och som tidigare utforts internt
inom foretaget i och med denna fordndring (outsourcingen) i stdllet képs fran en
extern leverantor™™. Foljande definition viljer att enbart se till funktionerna da
forfattarna anser att leverantoren troligen kommer att utfora funktionen pa ett
annat sétt och foljaktligen dr det inte aktiviteterna i sig som outsourcas, "/...] den
process som innebdr att en funktion som tidigare utforts inom foretaget istdllet
képs fran en extern leverantor™*.

Gemensamt for dessa definitioner dr tanken om att ndgonting som utforts i egen
regi nu ska Gverlatas till en extern part. En utredning gjord av Metall*® menar att
det outsourcande foretaget forutom att ha bedrivit funktionen i egen regi dven
maste ha ett fortsatt behov av densamma. Outsourcing innebér foljaktligen inte att
ett foretag gor sig av med en verksamhet, om de sedan inte koper in denna fran
den externa leverantdren. Per definition fir foretaget heller inte kdpa in en
verksamhet som de sjilva aldrig utfort™,

I kontrast till begreppet outsourcing aterfinns insourcing. Med detta menas att
foretaget aterta en funktion som tidigare varit outsourcad. Med andra ord véljer
foretaget da att ater producera tjénsten eller varan i egen regi.*’ D4 begreppet nu
definierats kan vi placera det i dess omgivning och ddrmed forklara vilka faser vi
dmnar att dela in arbetet 1.

* Arnelid, H., (1997), 15 storforetag 96-97: Tema outsourcing ”, Sid 36

* Axelsson, B., (1998), Foretag koper tjinster, Sid 188

* Bengtsson, L., & Berggren, C., (2001), Projektbeskrivning Outsourcing av produktion och dess
betydelse for industriforetagens fornyelse och utvecklingsformaga,
www.hig.se/[1bn/ansokan_Lundberg 0315.pdf

45 Arnelid, H., (1997), 15 storforetag 96-97: Tema outsourcing”

¢ Asplund, O., (2002), ”Outsourcing - erfarenheter i svenska foretag”

47 Arnelid, H., (1997), 15 storforetag 96-97: Tema outsourcing”
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3.2 De tre faserna

For att underldtta kopplingen mellan teori och empiri véljer vi att kategorisera
arbetet i tre faser. Dessa tre faser kan ses som resa fran tidpunkt 0 da foretaget
stills infor beslutet att outsourca, till den eventuella tidpunkten t d& funktion
atertas i foretaget.

Motiv bakom Vad gors under Att aterta
outsourcing tiden av funktionen i
outsourcing? foretaget

Figur 3: De tre faserna

I forsta fasen konfronteras foretaget med mojligheten att outsourca samt vilka
forutséttningar som foranlett att foretaget nu befinner sig i1 en situation dér det
finner att outsourcing dr en del av de strategiska valen. I detta avsnitt
uppmirksammas anledningar till varfor ett foretag ska outsourca en funktion.

I andra fasen finner vi oss i situationen dér foretaget beslutat att outsourca den
berdrda funktion och dverlimnat ansvaret till en extern leverantor. I denna fas
studerar vi den eventuella relationen som foretaget har med leverantdren, samt
vad foretaget viljer att fokusera pa istéllet for den outsourcade funktionen. Fokus
laggs dven pa foretagets forberedelser for ett eventuellt atertagande av funktionen
och vilka situationer detta kan innebdra.

I den tredje och sista fasen studerar vi foretagets intentioner att inom en
overskadlig tidsperiod aterta funktionen i egen produktion. Foretaget och den
outsourcade tjansten kan bdda ha genomgétt fordndringar vilket innebér att ett
atertagande av funktionen inte kommer att ha samma innebord for foretaget, eller
rentav dr omojlig att dterintegrera.

3.3 Motiv bakom outsourcing

Vi inleder med att undersdka den forsta fasen, ndmligen da foretaget undersoker
mojligheten, eller beslutar sig for att utfora en outsourcing. Vi betraktar fyra
bakomliggande motiv till varfor ett foretag kan vélja att outsourca delar av sin
verksamhet.
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3.3.1 Kéirnkompetens

Som tidigare beskrivet moter foretag idag en hogre konkurrens som delvis uppstar
pa grund av 6kad globalisering och en snabbt fordnderlig omvirld, speciellt vad
giller teknikutvecklingen. For att handskas med konkurrenstrycket blir foretaget
tvunget att outsourca delar av foretaget for att kunna koncentrera sig pd det som
skapar det unika vérdet, ndmligen kdrnkompetens. Innan beslut om outsourcing
kan tas bor de identifiera vilket som dr foretagets kirnkompetens, detta for att inte
urholka foretaget.**

For att kunna identifiera foretagets kdrnkompetens bor forskaren definiera vad
som menas med detta. Méanga forskare har presenterat olika definitioner av
begreppet. Nigot som ofta belyses ér att det ar flera resurser eller formagor som
sammanfogas till en unik kompetens. Coyne et al foreslar foljande A4 core com-
petence is a combination of complementary skills and knowledge bases embedded
in a group or team that results in the ability to execute one or more critical proc-
esses to a world-class standard””’. Detta kan #ven skonjas ur Axelssons
definition, “Kdrnkompetensen dr de mest kritiska och mest utslagsgivande
resurser ett foretag forfogar over, och som dr svdrast for andra att kopiera ndr
den i ett antal processer kopplas ihop med de relevanta strategiska mal som

foretaget strivar mot™" .

Coyne menar att kirnkompetens dr kunskap som leder till att foretaget kan utfora
processer i vérldsklass’' medan Axelsson menar att kirnkompetens ér kritiska och
utslagsgivande resurser. Detta antyder att kdrnkompetensen ska leda till att ge
foretaget konkurrensfordelar’®. Detta pekar dven Hafeez et al pa da de skriver om
competence based perspective diar de menar att kirnkompetens for ett foretag ar
killan till varaktiga konkurrensfordelar™.

Detta resonemang aterfinns dven i Prahalad och Hamels artikel>*. De menar att pa
lang sikt wuppstdr ett foretags konkurrenskraft ur formagan att skapa
kidrnkompetens som ger upphov till ovidntade och unika produkter. Detta kan
utldsas i deras figur nedan:

* Axelsson, B., (1998), Foretag koper tjinster

* Coyne, K P., et al, (1997), “Is your core competence a mirage?”, sid 43

% Axelsson, B., (1998), Foretag koper tidnster, sid 194

! Coyne, K P., et al, (1997), “Is your core competence a mirage?”,

32 Axelsson, B., (1998), Foretag koper tidnster

>3 Hafeez, K., et al, (2002), “Core competence for Sustainable Competitive Advantage: A struc-
tured methodology for identifying core competence”

>* Prahalad, C K., & Hamel, G., (1990), “The Core Competence of the Corporation”
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End products
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
[ | [ | [ |
Business Business Business Business
1 2 3 4
Core Product 2
Core Product 1
Competence Competence Competence Competence
1 2 3 4

Figur 4: Prahalad, C K., & Hamel, G., Kdrnkompetens pdverkan

Viktigt for ett foretag &r da att kunna faststilla vad som wutgdr dess
kdrnkompetens. Prahalad och Hamel har foljande tester for att identifiera ett
foretags kirnkompetens. >

» Kirnkompetens ska ge tillgang till ett stort antal olika marknader.

* Kirnkompetens ska ge ett stort bidrag till det upplevda kundvirdet hos
slutprodukten.

» Kirnkompetens ska vara svar att imitera.

Med tanke pa ovanstdende resonemang om kidrnkompetens som kélla till
konkurrensfordelar uppenbaras vikten av att klargora vilka funktioner som
outsourcas. En ogenomténkt outsourcingbeslut riskerar att skdra bort vitala
funktioner och kan saledes leda till en minskning av foretagets konkurrenskraft.>®

3.3.2 Brist pa kunskap

I dagens dynamiska miljo kan inget foretag vara bést inom alla omrdden®’. Inom
vissa delar saknar foretagen helt och hallet den “know-how” som krdvs for att
producera eller utfora tjinsten.”® Dessa begrinsningar i den egna kompetensen
tvingar foretaget till att samarbeta med utomstdende leverantorer med stdrre
kunskap angdende hur denna aktivitet utfors™. Leverantorens expertis ger

> Prahalad, C K., & Hamel, G., (1990), “The Core Competence of the Corporation”

> Hedberg, B., et al, (2000), Imagindra organisationer

37 Chanko, S., & Herm, P., (1999), Motiv till outsourcing en fallstudie av Fritidsresor”

% Heikkild, J., & Cordon, C., (2002), “Outsourcing: a core or non-core strategic management
decision”

> Carlstedt, F., et al, (2003), "Outsourcing- “kostar det nigot att ta hissen””
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foretaget en konkurrensfordel da leverantdren hjdlper foretaget att undvika
kostnader for att utveckla teknologi och kompetens. Pa sd sitt erhdlls fordelar
utan att direkt investera i egen utveckling ®*. Genom detta forfarande att outsourca
pa grund av kompetensbrist, minskar foretaget risken att bli forbipasserade av
konkurrenterna d& den egna kunskapen inte har utvecklats i tillrackligt hog grad.
Detta kan ses som att det outsourcande fOretaget utnyttjar leverantdrens

kirnkompetens och p4 sé sitt tar del av de fordelar som kan uppsta. *'

3.3.3 Kostnad

Foretag som befinner sig i en lagkonjunktur blir ofta hart ansatta av ledningen att
minska kostnader. Ett attraktivt sétt dr dd att skira ner genom outsourcing av en
del av foretagets funktioner®>. En anledning till att outsourcing kan leda till
minskade kostnader &r att det kopande foretaget kan utnyttja leverantdrens
skalfordelar. Skalfordelar uppstar ur tre grundliggande killor®.

* Input — Outputrelation: En 6kning av tillverkade produkter krdver inte en
motsvarande dkning av resurser in i processen.

* Odelbarhet: Manga resurser kan bara fas i stora kvantiteter och erbjuder
skalfordelar da foretaget kan sprida kostnaden pé fler enheter.

* Specialisering: En uppgiftsspecialisering uppstdr da antal inputs Okar.
Ofta handlar det om att bryta ner processen i mindre bitar som utfors av
anstdllda som blir specialiserade pé wuppgifien vilket medfor en
effektivisering av den totala processen.

Skalfordelarna uppstér genom att leverantoren kan tillgodose flera kunders behov,
och didrmed producera fler enheter dn de enskilda kunderna var for sig. En
nérbesldktad teori som kan leda till ldgre kostnad dr ink6p av material. I och med
att leverantoren tillgodoser flera kunders behov har denne behov av storre
kvantiteter material och kan dirmed pressa priset vid inkdp av detta. “*Ytterligare
en anledning till sdnkta kostnader genom outsourcing &r att det outsourcande
foretaget kan slippa dyra investeringar som istillet gors av leverantoren®.

3.3.4 Flexibilitet

I en virld av hogre konkurrens stills allt hogre krav pd flexibilitet inom foretagen.
Tidigare var den vertikala integrationen végen till framgang pad grund av att
kapital och ravaror var de framsta killorna till konkurrenskraft. Konkurrensen

%9 Heikkild, J., & Cordon, C., (2002), “Outsourcing: a core or non-core strategic management
decision”

o1 Carlstedt, F., et al, (2003), "Outsourcing- “kostar det nigot att ta hissen””

62 Hendry, J., (1995) “The hidden costs of outsourcing”

% Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis

% Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis

6% Asplund, O., (2002), ”Outsourcing - erfarenheter i svenska foretag”

24



Outsourcing som pausknapp

idag dr alltmer kunskapsbaserad och smé foretag kan utmana de stora, varpa
flexibilitet istallet blir en avgdrande faktor for konkurrenskraft.®

Krav péd flexibilitet uppstar dven genom att foretag idag alltmer lever i en
omgivning dir kunders onskemal, anstélldas lojalitet, regler och bestimmelser
snabbt fordndras. For att vara framgéangsrik krdvs da snabba atgérder, kreativt
handlande, storre flexibilitet samt battre kommunikation mellan foretaget och dess
kunder. Stora och tidigare byrékratiska foretag maste bli rorligare och smidigare,
de maste ldra sig gdra mer med mindre. Kontinuerliga omstruktureringar &r en
véig for att nd den form som tilldter foretagen att gora detta. Att kopa produkter
istdllet for att utfora dem sjdlv &r ett séitt som tas upp. Detta dr ett sétt for sma
foretag att konkurrera med de stora genom att de styr ett nitverk med hjilp av ett
standigt informationsflode. Det bor funderas Sver om ett foretag verkligen
behover producera och sélja sjdlv nidr de med hjilp av underleverantérer kan
uppna en storre flexibilitet. ©’

Snabbt forindrade kunddnskemédl innebér ett krav pd snabb kundanpassning.
Detta leder till en 6nskan om kortare ledtider vilket kan uppnds om foretaget later
underleverantdrerna fa ett 6kat ansvar. De har kunskap om sin process och kan
saledes gora effektivitetsforbattringar. En ytterligare anledning att outsourca for
att nd flexibilitet &r att lata underleverantorerna ta risker som uppkommer vid
konjunktursvingningar. Det kdpande foretaget kan variera kapaciteten efter den
efterfriga som finns just for tillfallet medan leverantdren alltid maste sidkerstdlla
att ratt antal produkter levereras. En tredje anledning till outsourcing &r att det
outsourcande foretaget kan uppna teknisk flexibilitet. For foretag som investerat
stort 1 en viss teknik kommer gérna att anvénda sig av denna dven om den inom
kort visar sig vara obsolet. Foretag som istdllet kdper in tekniska l6sningar kan
alltid sédkerstélla att de anvdnder sig av den senaste tekniken. Det blir ldttare for
dem att folja med i utvecklingen vilket kan vara viktigt i en omgivning med
snabba forindringar.®®

3.4 Vad gors under tiden av outsourcing?

D4 vi ldmnat den forsta fasen och foretaget beslutat att outsourca en eller flera
funktioner inom foretaget trader vi in i den andra fasen. I denna fas pdpekar den
teori vi tar upp ett behov av samarbete for att foretaget inte ska sldppa den
outsourcade funktionen helt ur sitt grepp. Metoder for att upprétthdlla kontakt
med funktionen samt behdlla kunskapen angdende denna inom foretaget beskrivs,
samt 1 vilka situationer detta &r viktigt.

% Arnelid, H., (1997), 15 storforetag 96-97: Tema outsourcing”
7 Moss-Kanter, R., (1989), Nir de stora elefanterna dansar
% Arnelid, H., (1997), 15 storforetag 96-97: Tema outsourcing”
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3.4.1 Kunskapsoverforing

Nér ett foretag viljer att outsourca delar av foretaget finns en risk att viktig
kompetens och kunskap gér forlorad . D4 foretaget outsourcar viljer de ofta att
avveckla eller att overlata personalen till det foretaget som sedan skall utfora
funktionen, detta for att inte f Gverkapacitet vilket &r ytterligare en kostnad for
foretaget’’. Nir detta gors forlorar foretaget den kunskap som de fram till
outsourcingbeslutet har investerat i till den externa leverantoren. Da kostnaden for
personal sjunker innebdr detta positiva paverkningar pé foretaget, dock ar detta
endast positivt under en kort tidsperiod och pa ldng sikt kan det bli negativt for
foretaget eftersom kunskapen forsvinner fran foretaget. Det dr da viktigt att ett
samarbete mellan foretaget och leverantdren finns for att uppritthdlla kontakten
mellan foretaget och den outsourcade funktionen, detta for att behalla kunskapen
inom eller nira foretaget’'. Det dr dven viktigt for foretaget att de inte outsourcar
sadana tjénster som tillhdr kdrnverksamheten eller sddana tjédnster som fungerar
som stod for denna. Da det dr svért att avgora vilka funktioner som tillhor
kirnverksamheten eller fungerar som stodfunktioner dr det en fara att outsourca
det foretaget uppfattar som sekundéra funktioner. Detta for att det inte pa forhand
kan avgoras hur funktionerna paverkar kirnverksamheten.”?

Genom outsourcing har dven foretaget mdjlighet att fd in ny kunskap 1 foretaget.
Ett foretag som viljer att outsourca maste samarbeta med det nya foretaget och
dess personal. Genom att kommunicera och utveckla ett nira samarbete med
varandra sd har de mojlighet att fa tillgdng till ny kunskap och kunna dra nytta av
den erfarenhet som den inhyrda personalen besitter””. Foretaget behover da inte
investera resurser i sin personals humankapital i samma omfattning utan kan
istdllet vélja att hyra in den kompetens som de behdver. Denna nya kunskap kan
utveckla foretaget och deras produkter i en positiv riktning genom att hogre
kompetens kan ge bittre kvalitet och innovationer.”*

3.4.2 Beroende och behovet av samarbete

Ytterligare en anledning for foretaget att bibehdlla ett ndra samarbete med
leverantoren &r att minska risken for att utveckla ett beroende gentemot
leverantoren. I de fall dd det inte finns ndgra andra foretag som foretaget kan hyra
in tjansten ifrdn s kan de hamna i ett ldge dir de enda alternativen &r att antingen
fortsdtta att outsourca av samma fOretag eller att forsdka insourca funktionen
igen”. Detta beroendelige kallas for “outsourcingfillan”. I denna situation &r
foretaget i ett underldge forhandlingsméssigt d4 de utvecklat ett beroende av
leverantdren och kan inte pa kort sikt avsluta samarbetet. 7

% Quinn, J B., & Hilmer, F G., (1994), “Strategic outsourcing”

7% Asplund, O., (2002), ”Outsourcing - erfarenheter i svenska foretag”

" Bettis, R A., et al, (1992), “Outsourcing and industrial decline

> Wasner, R., (1999), The outsourcing process, strategic and operational realities
7 Quinn, J B., & Hilmer, F G., (1994), Strategic outsourcing”

™ Asplund, O., (2002), ”Outsourcing - erfarenheter i svenska foretag”

> Wasner, R., (1999), The outsourcing process, strategic and operational realities
7% Asplund, O., (2002), ”Outsourcing - erfarenheter i svenska foretag”
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Da ena parten i detta samarbete innehar kritiska resurser eller kunskaper &r risken
for opportunistiskt beteende stor 7. For att minska denna risk kan foretaget inga
avtal eller ett nira samarbete med leverantoren. I detta samarbete upprétthalls en
kontakt med den outsourcade funktionen samtidigt som det finns utrymme for att
kontrollera leverantorens arbete.”®

3.4.3 Vad som avgor graden av samarbete

Graden av samarbete som kréivs avgors till stor del av hur komplex tjdnsten &r. I
de fall d4 tjénsten dr av en komplex art, det vill sdga dd stort humankapital kravs
eller da avancerade tekniska fragor behandlas, betonar teorin vikten av samarbete
mellan parterna. D2 tjinsten 1 hog grad dr standardiserad och kunskapen finns
utspridd pa ménga leverantérer som kan leverera tjinsten eller produkten &r
vikten av samarbete inte lika betydande, detta for att kostnaderna for att byta
leverantérer dr ligre da foretaget behover finna en ny leverantér. 7

Komplexa tjanster

Definitionen komplex tjdnst innebdr inte nddvéndigtvis att endast produkten eller
tjdnsten i sig dr komplex, det kan dven innebédra kontakten med leverantoren.
Detta menas personkontakterna och kommunikationsmonsterna. D4 tjdnsten dr av
komplex art kridvs uppfoljning av arbetet, vilket innebér att koordination, logistik
och administration dr viktiga inslag i samarbetet. En cirkel formas da tjdnsten ar
komplex vilket kréver uppfoljning, vilket i sin tur krdver hogre resursinsatser for
att uppritthlla forhallandet.

Standardiserade produkter

Da tjansten eller produkten i hog grad ar standardiserad innebdr detta att flertalet
foretag kanner till produktionstekniken eller innehar kunskapen. Enligt
Gadde/Hakansson®'  &r ett siddant fall da tjansten handlas under
marknadsforhdllanden och i1 extremfallen &r sé pass standardiserade att de till och
med kan formedlas av en méklare, det vill sdga foretaget och leverantdren ar
okdnda for varandra. D& tjinsten &ar standardiserad minskar behovet for
uppfoljning och kontroll av tjinsten, vilket innebidr att kopande foretaget i stor
grad kan minska samarbetet med leverantdren. Dock &r det viktigt att pdpeka
behovet for fortsatt samarbete mellan parterna oavsett hur standardiserad eller hur
stort fortroende foretaget kénner for leverantdrens kompetens, detta for att
undvika att hamna 1 vad Bettis kallar Spiral of decline. Detta innebér att foretaget
kdnner si stort fortroende for leverantdren att de kan lockas till utdkad

" Wasner, R., (1999), The outsourcing process, strategic and operational realities
78 i1
ibid.
" Gadde, L-E., & Héakansson, H., (1993), Professionellt inkép
% Gadde, L-E., & Hakansson, H., (1993), Professionellt inkip
81 -1.-
ibid.
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outsourcing antingen till den nuvarande leverantdren eller nagon annan. Vilket i

slutindan kan leda till att foretaget forlorar all kunskap om de outsourcade
funktionerna.®*

3.4.4 Stodfunktioner

Som det tidigare ndmnts ska ett foretag outsourca alla de avdelningar som de inte
dr bast pa. Quinn® menar dock i motsats till detta att foretagen inte skall
outsourca alla avdelningar. Vissa avdelningar och funktioner behdvs for att kunna
bibehélla sina konkurrensfordelar. Sadana funktioner kallas stodfunktioner och &r
aktiviteter som &r knutna till kdrnverksamheten och stdodjer den 1 dess
verksamhet™. Stodfunktioner kan #ven fungera som ett slags skydd for
kiarnkompetens, och for att hdlla den kompakt och skyddad frén konkurrenter. I
vissa fall kan ett foretag vara tvunget att behélla en funktion som skulle kunna
vara mer kostnadseffektiv samt vdrdeskapande om den placerades externt, detta
for att kunna skydda sina kdrnkompetens®. Vidare minskar #ven risken att
konkurrenter tar del av den kunskap som ligger inom kdrnkompetensen om
foretaget viljer att inte outsourca dessa stodfunktioner™. For att skapa en djupare
forstaelse av hur olika funktioner inom ett foretag kan inneha olika nivaer av stod
samt vilka som dr direkt viktiga for verksamheten krivs en inblick i hur foretaget
ar uppbyggt, vi presenterar detta med hjilp av Porters virdekedja®’. Virdekedjan
utnyttjas for att definiera och forstd hur olika funktioner kan stddja aktiviteter
inom foretaget.

3.4.5 Virdekedjan

Porter beskriver hur ett foretag kan vara uppbyggt internt och externt.
Anledningen till att denna Overblick anvdnds dr for att lattare kunna se var
foretaget vill gora insatser.® Det kan vara insatser i form av att sinka kostnader
samt att se hur detta paverkar resultatet och kundernas efterfragan. Det kan dven
vara att foretaget vill hoja kvaliteten pa en resurs i virdekedjan och pé liknande
sdtt som ovan, se hur kunden reagerar pa den fordndringen samt hur foretaget kan
skapa virde for kunden.”

52 Bettis, R.A., et al, (1992), “Outsourcing and industrial decline”
% Quinn, J.B. & Hilmer, F. G., (1994), “Strategic outsourcing”
 Axelsson, B., (1998), Foretag kiper tidnster
% Quinn, J.B. and Hilmer, F. G, 1994, “Strategic outsourcing”
86 11
ibid.
87 Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis
88 -1 -
ibid.
% Johnson, G. & Scholes, K., (1999), Exploring corporate strategy
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Figur 5: Extern och intern virdekedja’

Internt

Internt dr de funktioner som aterfinns inom foretaget, det vill sdga hur
forddlingsprocessen gér till och hur olika stdodaktiviteter hjélper till under
processen. Den interna virdekedjan har Porter’' valt att dela upp i tvé olika delar:
primdra och sekunddra aktiviteter. De primdra aktiviteterna dr de som &r
ansvariga for hela forddlingskedjan, alltifran inkdp av ravaror till forsdljning av
den firdiga produkten. Sekundira dr sadana aktiviteter som inte kommer 1 direkt
kontakt med produkten men behovs for att foretaget skall kunna fungera i sin
helhet och pdverkar forddlingskedjan indirekt. Exempel pa en sédan aktivitet kan
till exempel vara en Human Resource avdelning som tar hand om foretagets
personal.””.

Externt

Den externa virdekedjan stricker sig utanfor foretagets grénser och integrerar
med andra foretag. Det finns tva olika externa sitt att integrera: Bakatriktad
integration dr ndr foretaget ingdr nirmare samarbete eller koper upp sina
leverantorer. Det kan till exempel vara att foretagen binder upp ldnga kontrakt
med nagon av sina leverantorer for att kunna sdkra ett forhoppningsvis bra
samarbete i1 framtiden. Framatriktad integration dr ndr fOretag tar Over sina
distributorer eller binder upp dem med kontrakt. Ett exempel pa detta &r nér
foretag startar egna affarer, pa detta sitt séljer de inte lingre till deras gamla
kunder utan séljer till den egna affiren, som sedan siljer till slutkonsumenten.
Dirmed kan foretaget ta bort ett steg i ledet mot kunden och forhoppningsvis fa
okade intékter.”

% Johnson, G. & Scholes, K., (1999), Exploring corporate strategy
! Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis
%2 Johnson, G. & Scholes, K., (1999), Exploring corporate strategy
% Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis
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Béda typer av integration, oavsett om det dr framat eller bakét priglas av behovet
for parterna att samarbeta. Vid uppkop integreras de bada foretagen och
samarbete bor uppstd naturligt dock ar det storre krav att ndra samarbete uppstér
di integrationen endast faststills under kontrakt.”® Ett foretag kan anvinda
virdekedjan for att analysera vilka funktioner som é&r avgdrande for deras
konkurrenskraft. Ovriga funktioner kan undersokas om de utfors bittre av externa
leverantérer.”

3.5 Att dterta funktionen i foretaget

I den tredje och avslutande fasen behandlas huruvida foretaget kan aterta den
outsourcade funktionen och vilka komplikationer som kan uppstd. Situationen da
foretaget eller den outsourcade funktionen fOrdndrats sd pass mycket att en
insourcing inte 4r mojlig beskrivs ocksd, samt hur detta mojligen kan undvikas.

3.5.1 Irreversibilitet

“irreversibel [-si’-] adj. -t irreversibla,
icke omvindbar; obotlig”°°

Ett fenomen som kan intrdffa di foretaget viljer att insourca en tidigare
outsourcade funktion kan bendmnas irreversibilitet. Med detta menas att
funktionen inte ldngre passar in i foretaget, och kan helt enkelt inte &tertas till
féretgget for att fylla den funktion den var menad till innan outsourcingbeslutet
togs .

Vad innebdr detta for foretaget och hur kan detta forebyggas? Ur foretagets
synpunkt innebdr detta fenomenet att forutsdttningarna fordndrats, antingen
internt eller externt. Beslutet att insourca kan foranledas av ett behov for
foretaget att ha funktionen i egen regi, eller att samarbetet med leverantdren
avslutas. Det dr dd viktigt att se hur foretaget respektive den funktion som ska
insourcas har fordndrats under det stadium som vi benimnt fas 2. Viktigt att
papeka &r att processen att insourca inte dr omdjlig. Det kan istéllet innebédra att
det som insourcas inte lingre dr kompatibelt med foretaget det ska integreras med.
Antingen beroende pa fordndringar inom foretaget eller den outsourcade
funktionen.”®

% Grant, R., (2003), Contemporary strategy analysis

> Arnelid, H., (1997), 15 storforetag 96-97: Tema outsourcing

% Svenska Akademiens ordlista Gver svenska spriket, (1998), Norstedts Forlag

z; Wasner, R., (1999), The outsourcing process, strategic and operational realities
ibid.
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3.5.2 Foretagets forindring

Da foretaget outsourcar den berdrda funktionen limnas ansvaret Over till
underleverantéren. Nivdn av samarbete mellan de tvd parterna ér till stor del
avgorande med avseende pd foretagets formaga att vid en senare tidpunkt
aterintegrera funktionen. En relation med leverantéren dir det saknas samarbete
kan leda till att foretagets kunskap inom omradet urholkas och det finns inte
laingre ndgon kvar inom organisationen som tillfredsstéllande kan skota det arbete
som ska insourcas, vilket innebér att foretaget inte kan ha funktionen i1 egen regi.
Kostnaden for att ha funktionen internt Overstiger dd kostnaden att ha den
outsourcad, vilket innebir att funktionen forblir outsourcad . Denna typ av
defensivt nirmande av problemet kan leda till att en ond cirkel skapas som
ytterligare forsdmrar foretagets mojligheter att insourca den berdrda
funktionen'".

Samarbete med syfte att kontrollera dr dven viktigt da det litt kan hinda att
foretaget sléppt kontrollen 6ver den outsourcade funktionen till leverantéren och
pa sa sitt tappat forbindelsen som tidigare funnits mellan funktionen och den
numera externa enheten. Bettis et al'”' beskriver dven faran med ett vl
fungerande samarbete, och dess koppling till att foretaget tappar kontrollen. De
menar att da leverantdren kontinuerligt levererar varan eller tjansten pa ett fullt
tillfredstdllande satt, stiger foretagets fortroende for leverantdren och ett
fortroende byggs upp. Behovet att kontrollera kvaliteten pd den levererade varan
eller tjinsten minskar och till slut forlitar sig foretaget helt pd leverantorens
kompetens inom omradet och avskaffar all kontroll.

3.5.3 Forindring pa den outsourcade funktionen

Detta fenomen beskrivs pa tva sitt, funktionen som outsourcas kan foréndras.
Detta innebdr att den kan fa en helt ny betydelse for foretaget och tillféra mer dn
vad den gjorde innan den outsourcades. Det andra séttet att se pd forandringen av
den outsourcade funktionen &r att se hur den paverkar andra funktioner inom
foretaget. '*> D4 en funktion outsourcas, exempelvis av tidigare angivna skil, &r
foretaget fullt medvetet om vad som ldggs ut pa en underleverantdr. Daremot s
genomgar funktionen forindringar nir den 4r under nigon annans regi'®.
Foretaget har pd sd sétt svart att uppskatta huruvida funktionen foréndras pé ett
gynnsamt sétt. Tillsammans med att foretaget tappar kontrollen, eller ger upp
denna frivilligt, forsvarar det ytterligare att forutse &t vilket hill funktionen
utvecklas. Denna fordndring innebér att insourcing kan forsvaras dd det inte
lingre 4r samma funktion som ska integreras till foretaget.'**

% Bettis, R A., et al, (1992), “Outsourcing and industrial decline”
100 :1.:
ibid.
101 Bettis, R A., et al, (1992), “Outsourcing and industrial decline”
2 Hill, C., (1998), “Insourcing the outsourced library: The sun story”
' ibid.
104 Wasner, R., (1994), The outsourcing process, strategic and operational realities
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4 Empiri

] empirin kommer Vi att presentera vdra intervjuféretag, samt den information
som Vi utldste ifran vdra intervjuer. Texten presenteras utifran vdra intervjuer
och struktureras utifran vdra tre faser.

4.1 HemoCue AB

HemoCue #r ett foretag beliiget i Angelholm och arbetar med sjukvérdsprodukter.

De utvecklar, tillverkar och marknadsfor blodmétningssystem till sjukhus och
véardcentraler. Kontakt och intervjuperson var Stefan Wahlqvist — Manager of
technical operations.

4.1.1 Motiv bakom outsourcing

I HemoCue éar tva avdelningar outsourcade, bada har stor betydelse for foretaget
och ér en viktig del i HemoCues slutprodukt, ndmligen diagnosmaskinerna.

Tillverkning av elektronikdelar for HemoCues diagnosmaskiner &r outsourcat till
en extern leverantor. Enligt Wahlqvist, sker outsourcingen av elektronik for att
produktionstekniken inom detta omrade dr s& pass enkel att alla kan gora det.
Wahlqvist hdvdar att tekniken dr sd pass standardiserad att de kan ga till vilket
foretag som helst med ett kretskort och be dessa massproducera korten. Fler
anledningar att elektronikdelen inte finns inom foretaget ar att det helt enkelt inte
ar kostnadseffektivt att producera sjélv, leverantdrerna producerar si pass stora
méngder att deras pris alltid kommer att vara ldgre @n priset pa det internt
producerade.

Vidare papekar Wahlqvist att den elektroniska delen kridver en helt annan
kompetens én det som ligger i foretagets fokus. Tekniken inom detta omrade ar sa
snabbt fordnderlig och Wahlqvist anser att da den ligger utlagd pa en extern
leverantor blir foretaget mer flexibelt och “hdnger ldittare med i svingarna”.

Den andra funktionen som HemoCue outsourcar dr produktionen av en behallare
som bendmns som kuvett. Kuvetten dr den behdllare som blodet samlas upp i
innan den placeras i maskinen for diagnos. Produktionen av denna behdllare
kallas formsprutning. Anledning till att denna produktion outsourcades var viljan
att fokusera sig pa foretagets kdrnkompetens, nidmligen medicinskteknisk
métkemi.

32



Outsourcing som pausknapp

4.1.2 Vad gors under tiden av outsourcing?

Samarbetet mellan HemoCue och deras leverantor for kuvetterna har en enda och
mycket viktig funktion for HemoCue, kontroll. Wahlqvist klargér mycket noga att
HemoCue inte &r intresserad av ett djupt samarbete med underleverantoren utan dr
istdllet fokuserad pd att kontrollera dessa si att de lever upp till de harda
kvalitetskrav som HemoCue har pé sina produkter.

Dessa kontroller sker ofta och kontakten med underleverantéren upprétthalls
genom mdten som halls varje vecka. HemoCue har allt arbete planlagt och
strukturerat angdende hur underleverantdoren ska arbeta, alla planer och
utvecklingar sker inom foretaget och ldmnas sedan dver till leverantdrerna med
noga anvisningar angdende hur de ska ga till viga. Arbetet sker pd HemoCues
villkor och foretaget dger dven alla verktyg och ritningar som underleverantdren
arbetar med. En av anledningar till detta harda styre dr for att HemoCue ska
kunna dverfora sitt eget kvalitetsténkande till sina leverantorer.

Pa elektroniksidan finns for ndrvarande inget samarbete med leverantdrerna. Vid
regelbundna tidpunkter hyrs konsulter in som tillsammans med foretaget
utvecklar nya eller forbittrar de elektroniska delarna i HemoCues maskiner.
Dessa specifikationer formedlas sedan till leverantdrerna som startar produktion
av delarna. De harda kontrollerna som finns i samband med kuvettproduktionen
aterfinns inte hér. Enligt Wahlqvist dr detta for att de inte har samma krav pa
produkten, dessutom tas elektroniken in i foretaget och genomgér en kalibrering
innan den monteras i métinstrumenten. Det innebér att HemoCue har mdjlighet att
upptécka eventuella fel pa produkterna innan de nar slutkunden. I kuvettens fall ar
detta en fardig produkt som kommer fran leverantdren och distribueras direkt till
slutkunden.

HemoCue genomfor 16pande forbéttringar av slutprodukterna genom forskning
och utveckling som &r en viktig del inom foretaget. Parallellt utbildas dven
personalen for att kunna utnyttja den nya tekniken. Wahlqvist berdttar att
HemoCue pa senare tid utvecklat en forbéttrad variant av métinstrument som
inneburit att de beslutat minskat andelen outsourcing av kuvettillverkningen.
Detta har medfort att foretaget forberett sig pé att insourca denna funktion och de
investeringar och utbildningar som kravts har genomforts under tiden. Wahlqvist
berdttar att det var mojligheten att aterfd kontrollen pa vdrdekedjan som till stor
del 1ag bakom beslutet att insourca produktionen.

Att insourcingen skulle kunna foréndra foretaget var HemoCue vél medvetna om,
de insdg att produktionspersonalen skulle bli mer maskinoperatorer och vara
tvungna att jobba under skiftforhdllanden istéllet for de tidigare projektformerna.

For elektronikdelarna goérs ingen anstringning att arbeta for en eventuell
insourcing. Detta for att Wahlqvist anser denna typ av arbete vara sa ldngt ifrdn
kiarnverksamheten att de inte ser sig ha produktionen inom fOretaget pd en
overskadlig framtid. Wahlqvist framhéver dterigen att denna bransch utvecklas sa
snabbt att det &r béttre for foretaget att forlita sig pa externa leverantorer. Det &r
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inte heller ndgon fara att hitta en samarbetspartner inom omridet da det enligt
Wahlqvist finns "hur manga som helst som klarar av detta arbete”.

4.1.3 Att aterta funktionen i foretaget

HemoCue har under en ling tid forberett sig for att insourca en del av
produktionen av kuvetterna. De har utbildat personal och investerat i material
parallellt med att outsourcingprocessen har pdgatt. De ar dérfor forberedda pa att
aterta funktionen inom foretaget. Enligt Wahlqvist har det ndra samarbete och
kontroll som HemoCue har haft med leverantdren inneburit att funktionen stétt
ndra foretaget och aldrig hamnat s langt bort att kompetensen forsvunnit ur
foretaget.

Wahlqvist anser att det alltid 4r bést att vara parten som forst tar steget att avsluta
samarbetet. Han beréttar att beslutet att insourca togs utan att leverantéren hade
vetskap om detta och att det sedan testades i projektform for att se hur resultatet
skulle bli vid en eventuell insourcing.

Wahlqvist menar att mojligheten till utokad kontroll 6ver virdekedjan, samt
mojligheten att utfora kvalitetskontroller sjdlv och pa samma dag som montering
sker, var anledningar som starkt motiverade beslutet att insourca. Wahlqvist ser
heller inga problem med att aterta funktionen till foretaget d& de fortlopande
arbetat med att utbilda sin personal samt att investera i de maskiner och
inventarier som behdvs for att funktionen ska é&terfinnas 1 foretaget. Enligt
Wahlqvist dr “férarbetet sd pass vdil gjort att det inte ska vara nagra problem [ ...]
att dterta funktionen i foretaget”.

4.2 DFDS Transport AB

DFDS Transport AB ér ett transport och logistikforetag verksamt inom Europa.
Det svenska foretaget &r ett dotterbolag till det danska globala DSV-koncernen
och de har ca 10 000 medarbetare. Vi intervjuade VD Henrik Holm den 5 maj
2004.

4.2.1 Motiv bakom outsourcing

For DFDS ér outsourcing inget nytt. Henrik Holm menar att transportbranschen i
sig dr uppbyggd mycket runt outsourcing dd stora delar av logistiken vilar pé
outsourcingavtal. Holm pépekar att foretagen tidigare hade egna lastbilar som
hanterade transporten, men att detta efterhand har forsvunnit helt. Den storsta
delen som DFDS outsourcar dr &keriverksamheten. DFDS har lidnge haft
outsourcing som en del av sin affirsidé och det har numera blivit en del av
foretagets kultur.

Anledningen till outsourcing av akeriverksamheten menar Holm dr att uppné en
storre grad av flexibilitet. Han menar att det dr naturligt att DFDS ska édgna sig at
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sin kirnverksamhet som ir “speditdrer och transport”'?> och detta underlittas

genom den flexibilitet som outsourcingen medfor. Flexibiliteten uppnds genom att
akeriforetagen som kor at DFDS far ta de toppar och dalar som kan uppsté i
efterfragan. Det kan vara svart for foretaget att forutspa hur efterfragan pd deras
tjdnster kommer att se ut.

Nyligen har DFDS éven outsourcat sin [T-avdelning. Férhoppningen med denna
outsourcing dr att DFDS ska fa en starkare utveckling pa IT-omrddet. Holm
menar att den nuvarande leverantoren Accenture med 8-10 000 anstdllda har
storre kunskap och ddrmed storre mojlighet att utveckla IT-systemet dn vad
DFDS sjilv skulle ha. Systemet dr dessutom mycket komplicerat dd det har
ansvar for att styra 6 000 lastbilstrailers runt om i Europa. Holm anser att
Accenture som 0vertog funktionen dr bdttre pa just programmeringen av systemet
som de dessutom gor till en lagre kostnad. Forhoppningen ér att Accenture ska
bidra med storre kunskap om IT-funktionen och att outsourcingen i sig ska bidra
med en hogre flexibilitet. Han medger att outsourcingen kommer att sénka
kostnader pa IT-omrddet men att detta absolut inte var huvudskilet till
outsourcingen.

I IT-branschens begynnelse var det vildigt populdrt med outsourcing av denna
funktion. Detta fungerade inte alltid optimalt och anledningen menar Holm var att
foretagen inte visste hur ansvarsfordelningen skulle se ut. Det fanns inga tydliga
granser over vad som faktiskt ingick i outsourcingen. Detta var en anledning till
att DFDS valde att outsourca brett '’ nir det gillde IT-funktionen.

DFDS har hittills inte stott pd ndgra problem med den outsourcade IT-funktionen.
Anledningen till detta tror dock Holm é&r att det &r sd& pass nytt. Alla inom
foretaget &r instéllda pa succé och dé dr det létt att forblindas. Holm medger att
det inte 4r omojligt att problem kommer att uppsta i framtiden.

Trots en vildigt positiv instéllning till outsourcing menar Holm att det dven fort
med sig negativa aspekter. Han anser att DFDS tidigare hade en oerhdrt stor
flexibilitet ndr det géllde hur de kunde styra sina anstéllda inom IT-sektorn.
Tidigare kunde de i princip utan varsel omfordela arbetsuppgifter nér ndgot inom
IT-funktionen behdvde atgdrdas. Enligt Holm kunde fOretaget anvdnda de
anstéllda till "att sldicka brinder”.

Med en partner som istillet skoter funktionen sa upplever Holm det som mer
byrakratiskt. Mojligheten dver att ta itu med akuta arbetsuppgifter minskar. Saker
kommer nu mer i viss prioriteringsordning som dr svérare att bryta. Detta dr dock
inte enbart negativt utan i det langa loppet tror Holm att det ar positivt med mer
struktur. Problemet de hade tidigare var att IT-avdelningen inte gjorde annat &n
slackte brander. De hann inte med sina egentliga arbetsuppgifter och detta hoppas
de nu kunna undvika pa DFDS. Ansvaret for att IT-funktionen ska fungera ligger
nu hos Accenture och det ligger hos dem att utfora arbetet pa sitt sétt.

19 Barfod, N., “Transportgigant legger IT-korsel ud i byen ”, 2004-05-04, sid 6
1% Henrik Holm, DFDS Transport AB, 2004-05-05

35



Outsourcing som pausknapp

4.2.2 Vad gors under tiden av outsourcing?

Som tidigare ndmnts outsourcar DFDS tva stora delar av sin verksamhet i
Sverige, &keriverksamheten samt IT-avdelningen. Nir det giller DFDS
akeriverksamhet dr inte all transport outsourcad utan de har kvar en liten del pa
100 bilar 1 ett separat foretag, DFDS Dahlqvist AB. Syftet med biforetaget ar inte
att bibehdlla kdrnkompetens inom akeriverksamheten utan att fortlopande under
outsourcingprocessen fi mojlighet att benchmarka sig mot ovriga &kare. Detta
hjilper DFDS att se kostnaden for att driva en akeriverksamhet och pa sa sétt
sakerstdlla att de betalar rétt pris for den outsourcade dkeriverksamheten. Detta
kan vara i form av att se pd vad det kostar att driva en lastbil, kostnad for ny
teknologi, vilken lonenivd en chauffor ligger pd och pd sd sétt fa ett starkare
forhandlingslige med den andre parten dd DFDS har information angdende vilka
och hur héga kostnaderna ar.

Niér det giller outsourcing av IT-avdelningen dr syftet att utveckla verksamheten
vilket innebér att foretaget kan optimera sina processer och bli mer flexibel.
Relationen med Accenture vid outsourcing av IT-avdelningen &r djupare dn
relationen som DFDS har med akeriforetagen. Syftet med outsourcing av IT-
avdelningen dr att uppna storsta mdojliga funktionella system vilket gors med en
partner och ett djupt samarbete, medan é&keridelen har ett flertal partners med
mindre samarbete dér priset dr den styrande faktorn. For att uppné och behalla den
djupa och nira relationen inom IT-delen har DFDS upprittat ett tiodrsavtal med
Accenture. Detta har skapat mdjligheten till en vi-kdnsla vilket kan leda till en
omsesidig forstaelse for motpartens affarsverksamhet och dérmed bidra till den
djupa relation som krdvs for en sa pass komplex och viktig funktion. Detta kan 1
sin tur leda till att DFDS over tiden far bittre lonsamhet och en Okad
effektivisering av transporterna. DFDS har dven latit personal fran den tidigare
IT-avdelningen borja arbeta hos Accenture. Detta har inneburit att kvaliteten
sdkrats och att Accenture har fatt kunskap om DFDS bransch och organisation
samt en mojlighet att forsté sig pa deras idéstrategi. Holm anser att detta har varit
mycket viktigt for att Accenture skulle fa den kunskap som behovdes for att
kunna 16sa DFDS krav pa IT-funktionen.

Holm ser inga problem med att kunskap om DFDS innersta kdrna forsvinner ut ur
foretaget med personalen eftersom DFDS genom kontrakt har forhindrat
spridning av information till konkurrenter. Holm tror inte heller att det &r sa enkelt
att kopiera en affarsidé till en verksamhet och framforallt inte DFDS
kdrnverksamhet d& denna bygger péd ett invecklat logistiktrailersystem.
Forflyttningen av IT-medarbetarna anser Holm kan innebdra fordelar for de
anstéllda eftersom de far en helt annan status hos Accenture da IT-verksamhet &r
Accentures kédrnverksamhet. De anstillda blir d4 ansedda som den viktigaste
resursen. Deras arbetsinsats far en helt annan uppskattning hos Accenture medan
hos DFDS var de en stodfunktion som bara fick uppmirksamhet da det uppstod
problem med IT-systemet. Den Okade uppmérksamheten kan oka IT-
medarbetarnas effektivitet samt glidjen for arbetet, vilket i sin tur kan stérka
banden mellan foretagen. Det finns dock en risk med detta enligt Holm. Dé
medarbetarna trivs inom Accentures organisation blir det svédrare att aterta
personalen om DFDS framdver skulle vilja insourca IT-funktionen igen. Detta
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innebdr att DFDS vid en eventuell insourcing skulle tvingas soka efter nya
medarbetare som inte har nddvindig kunskap om deras processer.

Holm menar att risken att relationen ska brytas &r liten. DFDS har skapat ett IT-
board dir Holm dr ordforande. Syftet med denna IT-styrelse dr att stilla krav
angdende IT-systemet till Accenture och pa si sétt upprétthills en nira och
stindig dialog mellan parterna. Detta skulle d& bidra till att parterna inte tillats
véxa ifran varandra utan att problem som uppstar kommer att 16sas efter hand.
Valet av Accenture som IT-partner togs delvis med tanke pa deras storlek. DFDS
ar som tidigare namnt ett foretag verksamt i flera europeiska linder samt att de
planerar en vidare utvidgning. Accenture har verksamhet i1 linder som till stora
delar motsvarar DFDS planerade geografiska utvidgning. Holm menar att det
skulle krdvas en enorm arbetsinsats av DFDS centralfunktion om de sjédlva skulle
skota IT-funktionen sjdlv 1 dessa lander och da &r det béttre att ha en stark partner
som redan har verksamhet i dessa linder. Vidare menar Holm att storleken har
betydelse eftersom det foretag som tar 6ver den outsourcade funktionen maste ha
formaga och resurserna att skota den. DFDS IT-funktion &r komplex och oerhdrt
viktig for dem vilket gor att det krivs ett kompetent IT-foretag med tillrdckliga
resurser att ta hand om den.

4.2.3 Att aterta funktionen i foretaget

DFDS har inga planer pé att lyfta in IT-funktionen igen. Holm menar att de nu har
tagit ett beslut och valt strategi for hur IT-fragan ska 16sas. Som tidigare beskrivits
Ioper avtalet pa vildigt ldng sikt vilket visar bada parters intresse av att fa
relationen att fungera. Han medger att de inte kan vara sékra pd att det kommer att
fungera med Accenture som leverantdr och att de har mdjlighet att “/dmna
dktenskapet™'”” vilket innebir avsluta samarbetet. Om detta skulle intriffa
kommer DFDS att i forsta hand soka efter andra leverantorer som kan tillgodose
deras behov. Han tror inte att det ska bli ndgot problem da det finns flera olika
leverantorer som skulle kunna tillgodose DFDS krav pa IT-systemet.

Holm tror pa beslutet att outsourca IT-funktionen. Det dr som sagt inte deras
kdrnverksamhet och da &r det béttre att outsourca det till ndgon som har det som
sin kdrnverksamhet. Pa detta sitt menar Holm att DFDS faktiskt kommer att fa
storre kompetens inom IT jamfort med vad de hade tidigare.

Trots att de outsourcat en tidigare vdldigt omfattande del av sin verksamhet sa
menar Holm att det inte dr s stora resurser som frigjorts. Fridmsta anledningen till
detta dr att Accenture tog Over 72 anstillda som DFDS hade inom IT. En del
kapital frigjordes nér de salde av sitt innehav av hdrdvara men det har ingen storre
inverkan pa DFDS verksamhet.

%7 Henrik Holm, DFDS Transport AB, 2004-05-05
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4.3 ICA Handlarna AB

ICA handlarna AB ér ett livsmedelsforetag med ca 40 000 medarbetare och ca 3
000 butiker 1 Skandinavien och Baltikum. Foretagets kdrnverksamhet bestér i
forsdljning av livsmedel i1 butiker. Vi gjorde en intervju med Ragnar Steen,
avtalsansvarig inom logistik, samt ansvarig for business control inom logistik
support funktionen, pa ICA Centrallager for frukt och gront i Helsingborg den 10
maj 2004.

4.3.1 Motiv bakom outsourcing

ICAs instéllning gentemot outsourcing kan karakteriseras av de fragor som
Ragnar Steen i inledningen av vér intervju stiller hogt till sig sjélv:

“Kan jag outsourca nagon verksamhet for att frigéra kapital?”

“Det dr en fraga om kdrnverksamhet”

"Var gor mina pengar mest nytta?”’

Detta kommer vara en linje som aterfinns i1 varje outsourcingbeslut, mojligheten
att frigora kapital samt pa vad kapitalet ska satsas.

ICA outsourcar manga olika funktioner och for att begrinsa oss och underlitta
diskussionen sa anser vi, och dven Steen att det underldttar om vi tittar pa ett
begréinsat antal funktioner som dessutom &r av stor vikt for foretaget.

De tre outsourcade funktionerna &r
» truckparker
* mognadsanliggning for bananer
e transport

Truckparkerna

ICA dger ett antal distributionsenheter eller centrallager som ska forsorja landets
ICA-butiker med varor. I dessa centrallager, som alla dr av visentlig storlek,
arbetas 1 princip uteslutande med truckar for att transportera varorna inom lagret,
och till de lastbilar som sedan kor varorna vidare. Séledes krdvs ett stort antal av
dessa truckar. Steen rdknar med att det finns 6ver 1500 truckar utspridda pd de
olika centrallagerna och de binder tillsammans mer dn 100 miljoner kronor. I
december 2003 forhandlade ICA med olika truckleverantdrer om att sélja ut hela
truckparken och sedan hyra in tjénsten igen. Detta innebar for ICA att de nu hyrde
in alla sina truckar och dven ett serviceavtal som géller den regelbundna service
som krdvs for att underhélla dessa truckar. Enligt Steen innebar det nya avtalet att
de fick en kostnad som innehdller amortering plus rénta, en servicekostnad samt
en viss marginal for leverantoren. Steen berdknar att det blir ungefir samma
kostnad tillbaka, men understryker att de nu frigjort kapital och effektiviserat.
Drivkraften var att frigdra kapital och f4 ner kostnaderna samt att kunna placera
resurserna pa nagot annat.
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Steen pdpekar sjidlvmant att da truckparken salts av, tappar foretaget sin
kompetens inom omrédet. Istdllet tvingas foretaget kopa in denna kompetens av
leverantoren. Tidigare har det funnits en enhet inom varje lager som driver
underhédll for truckarna och ser till sd att dessa &r driftsdkra. Detta som nu salts till
leverantoren innebdr att de anstéllda inom enheten bytt arbetsgivare och om ICA
beslutar som Steen uttrycker det “vinda pd smeten” det vill sdga insourca sa ir
det inte sdkert att foretaget kan fa tillbaka dessa personer.

Mognadsanlidggningar for bananer

D4 en banan anldnder till Sverige dr den gron och hérd, det krivs da att den
mognas fram. Detta gor ICA 1 mognadsanlidggningar dér bananerna placeras i ett
stort rum som kan rymma 1000 kartonger bananer. Hir tillfors sedan virme och
etylengas i en process for att fi bananen att mogna. ICA &gde tidigare 4 sddana
anldggningar men hdsten 2003 beslutade ICAs ledning att denna verksamhet inte
var en del av ICAs kérnverksamhet och beslutet blev att outsourca denna
avdelning. Steen péapekar att fanns olika &sikter angdende huruvida
mognadsanldggningen var en del av kdrnverksamhet eller ej. Forséljning av
bananer uppgér till 1 % av ICAs totala forsiljning, vilket Steen anser vara en
vésentlig summa och skél att se anldggningen som en del av kdrnverksamheten.

Steen fick i1 uppdrag att tréffa potentiella kdpare och till slut beslot ICA att sdlja
mognadsanlidggningarna till fruktleverantoren Chiquita. 1 avtalet fordes
anldggningen, inventarier samt all personal som var anstdllda pd anldggningen
over till Chiquita. Den kunskap som krivdes for att sk6ta mognadsprocessen var
bunden till personalen och foljde sdledes med dessa dver till Chiquita. Ingen inom
ICA koncernen var kompetent att skdta denna form av process utan hela
verksamheten outsourcades nu ut till en underleverantér. Aven om en anledning
till att forsdljningen &gde rum var att mognadsprocessen inte var del av
kirnverksamheten s& var huvudmotivet mojligheten att frigora kapital.

Transport

For nirvarande finns ca 600-700 lastbilar som skéter distributionen av varor fran
ICAs centrallager. Dessa kor sammanlagt ca 10000 mil om dagen och levererar
varor till alla butiker. Av dessa lastbilar har ca 500 for ndrvarande outsourcats och
de resterande skall enligt Steen outsourcas vid “limpligt tillféille . Aterigen r det
mojligheten att frigéra kapital som &dr orsaken till outsourcing av
dkeriverksamheten. Aven om ICA till viss del innehaft en keriverksamhet har de
valt att frigora kapital genom att ldgga ut denna péd en extern leverantdr. ICA
anser det inte nddvindigt att ha den enorma méngd kapital investerat i lastbilarna
som det faktiskt skulle innebdra om de varit tvungna att dga alla lastbilar. Steen
uppskattar denna kostnad till ”en bra bit over en miljard”. P4 samma sitt som
med outsourcingen av truckar innebdr det nu att service och underhéll skots av en
extern part.
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4.3.2 Vad gors under tiden av outsourcing?

Truckparkerna

Inom truckparkerna har service och underhall 6verlatits till en extern leverantor
som skoter allt pa plats i ICAs centrallager. Det finns inget riktigt samarbete
mellan ICA och leverantoren av truckar. Kontakt mellan de tva parterna uppstar
endast dd nagot felaktigt konstateras med truckarna. Steen papekar ett problem
med denna brist av relation da de inte har nagra klara granser over var ICAs
ansvar slutar och leverantdrens borjar. Det spenderas dé onddig tid pd att felsoka
for att finna anledningen till felet och sedan tilldela skuld. Kunskapen som krévs
for att utfora detta arbete dterfinns nu helt och hallet pd leverantdrens sida och
ingen inom ICA klarar ldngre av detta arbete. Nagot samarbete for att forsoka
aterfora denna kunskap in 1 fOretaget genom exempelvis samarbete med
leverantoren finns inte. ICA anser att de pd annat hall kan kdpa in truckar om
kontraktet med den nuvarande leverantdren avslutas.

Mognadsanlidggningar for bananer

Aterigen beskriver Steen att ett niira samarbete inte finns med leverantdren, dock
ar Steen inte oroad da han inte anser relationen vara hotat. Dessutom har ICA
skyddat sig mot eventuella kontraktsbrott som Chiquita kan gora sig skyldiga till.
I de fall d& kontraktsbrott sker har ICA en kdpoption att till ett tidigare faststéllt
pris kopa tillbaks hela mognadsanldggningen. Steen dr dock mycket vl medveten
om det faktum att kompetensen kanske inte gar att kopa tillbaka till foretaget.
Diremot anser Steen att kompetensen gar att hitta pa annat héll, “det dr bara en
frdga om pris.”. Kontraktet ar ett sitt att sédkerstélla ett tillfredstdllande samarbete
mellan parterna. Kontraktet 16per pd 10 ar och fornyas automatiskt om inga
invidndningar gors.

ICA ser sin storlek som ett sétt att behdlla Chiquita som leverantdr av bananer.
Genom att de koper stora méingder bananer fran Chiquita innebdr detta att det
dven ligger i Chiquitas intressen att fortsitta samarbetet med ICA. Dérfor finns
det ett incitament for Chiquita att leva upp till de krav som stélls av ICA, detta ar i
alla fall forhoppningen fran ICAs sida.

Tanken och sdkerheten med att mdjligheten till ett tertagande av denna funktion
finns menar ICA é&r deras skydd i det fall d& relationen med Chiquita méste
avbrytas. Detta édr det enda skyddsndt som ICA har om problem skulle uppsta. Det
finns ingen tanke att 1 framtiden aterta denna funktion, och déarfor gér ICA inget
arbete alls med att forsoka bevara kompetens inom omradet eller nigra satsningar
pa att forbereda en insourcing av funktionen. Det som skulle foranleda en
eventuell insourcing dr om Chiquita misskdter sig och inte lyckas leverera varor
som dr tillfredstdllande, och da utnyttjas klausulen i kontraktet som ger ICA
mojligheten att kopa tillbaks anldggningen. Problemet som Steen ser det, dr att
ICA endast koper tillbaka maskinerna och inventarierna. Steen siger “prylarna dr
egentligen det lilla men det svara dr ju att fa tillbaka kompetensen™. For detta har
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ICA inget forberedande arbete utan ser det istédllet som ett problem som fér
behandlas da det blir aktuellt.

Alternativet dr att byta leverantdor om relationen inte fungerar pa ett
tillfredstdllande sitt och enligt Steen finns det flera leverantdrer av bananer i
Sverige. Dock dr det ingen av dessa som klarar av kapaciteten att leverera den
méngd bananer som ICA kréver.

Transport

De lastbilar som &dr outsourcade for niarvarande dr placerade under ansvaret hos
externa dkerier. Dessa dkerier tillhandahéller dven chaufforen samt stér
sjalvstiandigt for all service som dessa lastbilar behdver. Relationen préglas av
bristen pd samarbete och istdllet dr det andra faktorer som gor att ICA &r sdkra pé
att akerierna vill fortsdtta arbetet tillsammans. ICA har som krav pa de lastbilarna
som levererar ICAs varor att de ska vara specialdimensionerade for ICAs
produkter samt fylla de krav som ICA stiller pd dkerierna. Detta innebir enligt
Steen att akerierna till viss del inte har ndgot annat val &n att kora for ICA.
Dessutom dr ICA en si stor kund att det dterigen ligger i bada parters intresse att
relationen upprétthdlls. Samarbetet med akerierna ligger till stor del pd samma
grad som med leverantoren for truckparkerna, d.v.s. kontakt uppréttas endast vid
de tillfdllen det uppstér problem och ndgot behdver rittas till.

4.3.3 Att aterta funktionen i foretaget

Inledande ar det viktigt att nimna det faktumet som Steen var noga med att
papeka, ndmligen att det inte finns nagra planer att inom dverskéddlig tid insourca
de tidigare nimnda funktionerna. ICA viljer istdllet att gardera sig mot att
leverantoren misskoter sig, samt att skapa ett beroendeforhallande s att den andra
parten till stor del skulle gora en forlustaffar i det fall relationen avslutades. Steen
papekar att om relationen med leverantorerna avslutas finns det alltid en 16sning.
Det handlar helt enkelt om att antingen finna en annan leverantor kapabel att mota
ICAs krav, eller att insourca funktionen igen. Steen dr fullt medveten att det inte
gér att fa tillbaka den outsourcade funktionen i samma form som tidigare men
sdger att de 4ndd uppndtt en hog grad av flexibilitet genom att outsourca
funktionerna. Detta for att de har mojligheten att vid ett eventuellt avslutande av
samarbetet antingen kopa tillbaka maskinerna, eller att kunna byta till en av de
ménga leverantdrerna pd marknaden. Samtidigt medger Steen det sedan skulle ta
tid for de nya leverantdrerna att acklimatisera sig till ICAs krav och inser att detta
skulle kunna innebéra ett problem.

Alternativet att insourca de funktionerna &r alltid en mojlighet for ICA, detta dr en
fordel med den flexibilitet som ICA uppnétt. Detta handlar dock endast om
maskiner och inventarier, pd frdgan angdende hur kompetensen ska kunna
aterstillas till foretaget svarar Steen: "Men jag tror nog att man kan se det sd att
insourca gar alltid, det dr bara en prisfraga [...] men man kan alltid képa sig fri,
det dr ingenting mdrkligt”.
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4.4 Luftfartsverket

Luftfartsverket dr en statlig myndighet som ansvarar for Sveriges flygplatser.
Deras arbetsuppgifter dr att ansvara for sikerhet, flygledning och underhall pa
flygplatserna. Vi intervjuade tre personer ur ledningsgruppen den 12 maj 2004 pa
Sturup-Malmé  flygplats. Personerna var Lennart Bjork, flygplatschef.
Personalchef Lotta Brantlind och sékerhetschef Mats Lindell.

4.4.1 Motiv bakom outsourcing

Lufifartsverket Sturup (LFV) outsourcar i dagens ldge en méngd olika funktioner,
varav en krdver extra uppmidrksamhet. Security, det vill sdga sdkerheten pa
Sturups flygplats, dr for ndrvarande outsourcad till Falck Security. Anledningar
till att LFV valt att outsourca denna funktion beror pa foljande,

e Kuvalitet
* Integritet
e Sakerhet

e FEkonomi

LFV ir medvetna om att de i dagens lage inte kan uppnd den nivd av kompetens
som finns och kréivs av sdkerhet pa en flygplats. Nya och hardare sikerhetsregler
angdende flygtrafik och overvakning péd flygplatser har lett till att LFV valt en
extern leverantér som ansvarig for sdkerhetsdetaljerna. Det dr dock viktigt for
LFV att sdkerhetskontrollerna gérs som om det vore egen personal, det vill siga
LFV é&r vildigt mana om att det for allmidnheten inte médrks ndgon skillnad
angdende vem det dr som utfor kontrollen. Allménheten ska alltid uppfatta det
som om LFV utfor sidkerhetskontrollerna, annars anser LFV att de brister i
kommunikation och samarbete med Falck.

Integriteten da det giller sidkerhetskontroller pa flygplatsen &dr vildigt viktig for
LFV. LFV ansag att det kunde skada integriteten om de anvinde sig av en egen
sikerhetstjinst som skulle kontrollera den egna verksamheten. Aven pa
personalnivd var det ett problem di det kunde skapa délig stimning om de
anstillda kontrollerade sina vidnner. Det ansdgs da vara en bra l6sning pd detta
problem om sdkerhetstjédnsten lades ut pa en extern och sjédlvstandig leverantor.

Leverantorens kompetens inom sidkerhetsomradet var ocksa en barande faktor till
att beslutet f0ll pa outsourcing. Sdkerhet &r véldigt viktigt for en flygplats och det
stills hoga krav pa denna. LFV viljer att ha funktionen outsourcad da
leverantoren har hogre kompetens inom omrédet, detta da de fokuserat sig pa en
nischverksamhet. “De kan littare gora omdisposition av sina resurser”*®.
Leverantorerna har kortare ledtider da det giller fordndringar, nyheter och
implementering av dessa.

1% Mats Lindell, Sékerhetschef, Luftfartsverket, 2004-05-12
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Fragan om ekonomi diskuterades ocksé, och var dven det en viktig faktor bakom
beslutet att outsourca. I LFVs policy angdende sourcingverksamhet star det under
syfte for outsourcing bland annat:

» Forbittra ekonomi

» Forbittra resultat, genom att producera till ldgre kostnad

* Frigora personella resurser for utveckling av ny verksamhet, genom att
engagera externa resurser inom pagaende verksamhet

Att forbittra det ekonomiska resultatet genom outsourcing dr nigot som teorin
framhdver som en viktig punkt. Ddremot dr det viktigt att papeka dgande
situationen, LFV ér statligt dgd och har inte samma forutséttningar da det géller
ekonomi. De arbetar med mélstyrning och ska uppné ett visst resultat inom de
ramar som dr faststdllda. Bjork klargér att de inte fungerar som ett vanligt
aktiebolag och fér inte behdlla alla medel. De har ingen 6verforing av vinst likt
privata foretag. Déremot &r det ldttare att motivera investeringar och
resursfordelning om foretaget klarar sina uppsatta mal.

Personalfragan dr ocksé tongivande bakom ett beslut att outsourca eller inte. Den
personal som pdverkas maste tas hand om och det finns en utarbetat arbetsging
angdende de arbetsrittsliga aspekterna. Enligt Bjork var “enbart ddlig I6nsamhet
kan inte motivera uppsdgning”.

4.4.2 Vad gors under tiden av outsourcing?

Det finns ett vélutvecklat samarbete mellan LFV och leverantdren for den
outsourcade tjinsten. Den person anstdlld av LFV, som skoter samarbetet, ska
inom sitt omréde besitta ndgot som bendmns av LFV som bestéllarkompetens.
Med detta avses en kunskap inom omrédet och en mojlighet att ta vilgrundade
beslut som kan berdra ndmnda verksamhet. Personen med bestéllarkompetensen
jobbar nira tillsammans med den outsourcade funktionen och foljer standigt upp
det arbete som pagar. Denna person utfor stidndigt inspektioner och kontroller pa
arbetet, ur LFV synpunkt far inger gé fel inom denna verksamhet. Vi tullar
aldrig pd sikerheten, ibland kan den dven vara styrande éver ekonomin™'”.
Detta samarbete mellan LFV och leverantdren dr ndgot som sténdigt ses dver och
utvecklas.

Samarbetet dr sd pass vilutvecklat att Lindell ser en risk att det blir for néra
samarbete. Med detta menar han att det uppstar ett identitetsproblem dér antingen
anstéllda ur LFV lierar sig med leverantdren eller tvartom. Personen som innehar
bestdllarkompetensen méste forbli objektiv och se helheten i samarbetet. Det
maste hela tiden finnas en klar grans angaende vem som tillhér LFV och vem som
tillhor leverantdren. Bestédllarkompetensen maste dven kontinuerligt forbéttras och
héllas uppdaterad, detta for att forhindra informationsassymetri dir leverantdren
har dvertaget. I de fall denna situation uppstar styr leverantdren fullstdndigt och
kan stdlla sina egna krav pé resurser och villkor. Det ar viktigt for LFV att vara

109 ibid.
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“up to date”’’’ annars styr leverantoren allt och di kan kostnaden litt oka

flerfaldigt. Det dr for LFV en viktig del av det dagliga arbetet att 16pande
utvirdera de funktioner som &r outsourcade. LFV ser det som en
utvecklingsmdjlighet att stidndigt halla sig & jour men dven som ett sitt att
faststdlla att de haller kvalitetskraven. For att ytterligare forsdkra sig om att
bestdllarkompetensen ér tillrdcklig for att kunna skdta arbetet samt kontrollera
leverantorens arbete, sker en besiktning av denna persons kunskap. Han eller hon
far avligga ett skriftligt prov for att bevisa inom regelbundna intervall att
kompetensen existerar. Uppnds inte detta forlorar personen ifraga sin licens, pé sd
vis finns dnyo en tillsyn 6ver kompetensen. Senare kommer dven en objektiv
tillsynsmyndighet och inspektion att slas samman for att gora inspektioner. Det
blir da ett skarpare ldge ndr en annan myndighet utfor kontrollerna, ett steg i rétt
riktning tycker Bjork.

En anledning till att detta minutiosa kontrollarbete utfors ar att de ska kunna
avgora dé leverantoren inte klarar av att uppfylla kraven. Enda sittet att veta hur
och om leverantdren misslyckas &r att ndgon internt vet exakt hur deras arbete ska
skotas, det vill sdga personen med bestdllarkompetens. Da detta sker kan det
hénda att LFV tvingas insourca funktionen direkt for att under egen regi skota
arbetet pa ett sétt som innebér att kraven mots. Det dr d& upp till innehavaren av
bestdllarkompetensen att driva detta arbete och se till sa att sdkerhetskraven foljs.

D4 en relation med en leverantor fallerar kan inte LFV byta leverantdr inom en
kort tidsram, inte ens om det finns méinga leverantorer att vilja mellan som
uppfyller de stdllda kraven. Anledningen dr ndmligen lagen om offentlig
upphandling som innebér att de maste lyssna pa alla anbud och att det finns en
forutbestimd arbetsgang angdende hur detta ska ga till viga. Darfor ar det viktigt
att kunna lyfta in funktionen i foretaget och kunna driva den under egen regi.

4.4.3 Att aterta funktionen i foretaget

Tanken att aterta funktionen i foretaget dr nagot som sténdigt ligger i luften. De
standiga kontrollerna dr metoder for att undersdka den nuvarande situationen. I de
fall det inte ar tillfredsstillande kan det hdnda att funktionen atertas till foretaget.
Dock finns det inget beslut taget att i framtiden &terta funktionen. LFV é&r
medvetna om att den outsourcade funktionen fordndrats under tiden den varit
outsourcad. Lindell sdger: “kan jag tala om att det ser inte alls ut som ndr vi lade
ut det. Ddrfor dr det viktigt att gora sadana hdr revisioner, uppfoljningar”. De ir
fullt medvetna att funktion tar en annan form under den outsourcade tiden och
dmnar med den kontinuerliga kontrollen och inspektionen att halla sig
uppdaterade sé att de vid ett eventuellt insourcingbeslut skulle kunna hantera det
pa ett tillfredstdllande sétt.

LFV anser att de stindiga fordndringarna i branschen gor att de maste vara alerta.
De dr medvetna om att funktionens fordandring kan gora det svért att insourca en

19 Mats Lindell, Sékerhetschef, Luftfartsverket, 2004-05-12
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funktion men anser sig med hjélp av sin vél uppritthillna bestédllarkompetens
kunna klara av detta arbete.

De faktorer som skulle kunna leda till ett insourcingbeslut dr exempelvis da
kompetensen pd marknaden inte uppfyller kraven. D4 finns inget val forutom att
ta det 1 egen regi, andra alternativ vore att bryta mot sikerhetskraven vilket vore
ett ansvarsbrott, det vill sdga brott mot de regelverk som dr uppsatta for statliga
flygplatser. Ekonomi 4r ocksa en bdrande faktor angdende huruvida funktionen
ska insourcas, men som tidigare nimnts sa dr kravet pa sdkerhet s& hogt att det
ibland dven kan styra ekonomin. Slutligen dr det dven en ansvarsfrdga, Bjork
klargdr att det slutliga ansvaret alltid ligger pa flygplatsen sjdlv. Klarar de inte av
att 1dmna Over ansvaret pa en leverantdr maste arbetet skotas sjilv.

4.5 Munka Charkuteri AB

Munka Charkuteri r ett foretaget som producerar kott och korvprodukter. De har
ca 40-50 olika artiklar som produceras. Foretaget har 15 anstéllda och vi har
intervjuat dess dgare och VD Alf Sahlsten den 12 maj 2004. Han har &dgt foretaget
sen 1982. Foretagets storsta kunder ar grossister som till exempel. ICA och Coop
mm. Foretaget séljer enbart till kundernas centrallager som sedan séljer
produkterna ut till butikerna.

4.5.1 Motiv bakom outsourcing

Charkuteriforetaget Munka Charkuteri har tidigare skott forséljning och transport
av sina produkter sjilva. Av olika anledningar lades ansvaret for dessa bida
funktioner ut pa externa foretag. Nir det géller transportfunktionen ansig
foretaget att det inte var ekonomiskt fOrsvarbart att sjilv transportera sina
produkter. Anledningen dr att Munka Charkuteris produkter &dr farskvara utan
mojlighet till lagring vilket tillsammans med kundernas smé bestillningar gjorde
att det inte lingre 16nade sig att sjilv distribuera produkterna. Munka Charkuteri
sag mojligheter 1 att en extern leverantdr kunde sénka fOretagets
transportkostnader d4 de dven transporterade produkter &t andra foretag. Detta
gjorde att foretaget valde att lagga dver ansvaret for transport till grossister pa ett
externt transportforetag. Munka Charkuteri och transportforetaget Frigoscandia
kom overens om att transportoren skulle hdmta varorna direkt frdn Munka
Charkuteri och kora dem till en uppsamlingsplats dir omfordelning for vidare
transport skedde. Genom att outsourca transportavdelningen kunde Munka
Charkuteri fristdlla kapital, da lastbilar dr en dyr investering. Kapitalet som de
fristdllde kunde istéllet investeras i produktionen.

Munka Charkuteri har dven haft sin siljpersonal outsourcad till ett séljbolag.
Anledningen till detta var att marknaden fordndrades och foretaget inte lingre
kunde silja direkt till butiker. Butikernas inkdpsprocedur fordndrades och alla
deras inkdp sker nu genom grossister. Exempel pa dessa grossister dr bland annat
ICA Centrallager och Coop Centrallager. Eftersom kontakter till stor del styr hur
producenter inom livsmedelsindustrin fir salt sina produkter géller det att ha ett
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utbrett kontaktndt. Genom att byta till ett externt sidljbolag kunde Munka
Charkuteri fa tillgdng till de externa séljarnas kontakter med olika butiker och
grossister. Siljarna kan forhandla om hur stor yta foretagets produkter kan f i en
butik och hur stor tillgdng de fér till skyltning och marknadsforing. Hur stor yta
de far tilldelad dr valdigt viktigt da butikerna &dr véldigt noggrant strukturerade
och en fordelaktig placering av produkterna i butiken gor att de sdljer bittre.
Munka Charkuteri valde dock att inte outsourca hela sin sdljpersonal utan behdll
vissa nyckelpersoner inom foretaget ifall forutsittningarna for framtiden skulle
foréndras.

4.5.2 Vad gors under tiden av outsourcing?

Munka Charkuteri har kunnat dra nytta av outsourcingen av siljorganisationen.
Genom att inte outsourca hela avdelningen och behélla en del av séljarna inom
foretaget kunde Munka Charkuteri utveckla ett samarbete med sdljorganisationen.
Samarbetet innebar att Munka Charkuteris sdljare till viss del fick tillgang till
sdljbolagets kontaktnét. P4 detta sitt kunde Munka Charkuteri fa tillgang till en
del av siljbolagets kompetens och utbredda kontaktnit. Munka Charkuteri har
kunnat minska sin beroendestéllning gentemot séljbolaget genom att de hela tiden
har behdllit sdljare kvar internt och didrmed kunnat behdlla sitt utbredda
kontaktnét.

Det fanns inget ytterligare behov av samarbete mellan de tvd foretagen. Munka
Charkuteri salde sina produkter till ett forutbestdmt pris till foretaget och de la
sedan pa sina pdligg for att kunna técka kostnader och utgifter. Det beroende som
fanns mellan foretagen var att Munka Charkuteri hela tiden var tvungna att forlita
sig pé att séljbolaget sdlde produkterna och inte holl for hoga marginalen som
kunde drabba foretagets forsiljning till sidljbolaget.

Diremot har behovet av samarbete véxt sig starkare nu efter att foretaget har valt
att insourca tjansten igen. Samarbetet har lett till att Munka Charkuteri har fatt
anpassa sig efter grossisternas koprutiner. Munka Charkuteri har bland annat fatt
utveckla ett gemensamt datasystem som kan ta emot grossisternas ordrar.
Samarbetet har dven lett till att Munka Charkuteri har varit tvungna att utveckla
forpackningar i den storlek och den form som grossisterna efterfragar. For
butikerna dr formen péd forpackningarna viktig da hela butiken dr mallad och
planering av var produkterna skall vara placerade &r viktigt.

Samarbetet fran grossisternas sida dr rent ekonomiskt, de dr bara intresserade av
att kopa produkter. Genom att ingd ett samarbete blir det littare for dem att kunna
pressa priserna pa lite ldngre sikt. Deras leverantorer kan kdnna en viss sdkerhet
dé och vagar investera i maskiner som gor att produktionskostnaderna sjunker.
Fran Munka Charkuteris sida handlar samarbetet bara om att fi sdlja sina
produkter. Eftersom majoriteten av kunderna pd marknaden dr grossisterna &r
resultatet att foretaget vander sig till dem.
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Kontrollen som bedrivs mellan foretagen har kommit ifrén grossisterna. De gor
kontrollbesok med jamna mellanrum for att kontrollera att kvaliteten pd Munka
Charkuteris produkter héller den angivna klass som krévs. Detta eftersom att dven
deras varumirke kan fid dalig publicitet om Munka Charkuteris produkter
innehaller for dalig kvalitet.

Munka Charkuteri befinner sig i en beroendestillning gentemot grossisterna.
Sahlsten papekar att detta dock inte dr negativt dirfor att grossisterna har stora
marknadsandelar och de kommer alltid att vara stora aktorer pa marknaden
oavsett hur den utvecklas. Diremot kan de kénna av beroendet d& grossisterna
forsoker pressa priserna och da har inte Munka Charkuteri ndgon annan kund som
de kan vinda sig emot. Detta for att marknaden for livsmedel kontrolleras av ett
fatal stora aktorer i Sverige och marknaden i Europa kan vara svér att vinda sig
emot dd. Foretaget far hela tiden forsoka acceptera grossisternas vilja eller
forsvara sig med bra argument. Nér det giller prispress s& pdpekar Munka
Charkuteri att grossisternas siljare ofta belonas om de gor ett bra jobb genom att
sdnka inkOpspriserna, detta gar ut 6ver Munka Charkuteri.

I fallet med transportforetaget Frigoscandia, s hamnade Munka Charkuteri i ett
beroende lige d& det géllde tiderna ndr transportbolaget skulle himta Munka
Charkuteris produkter. Transportbolaget hade ett pressat tidsschema vilket ledde
till att det var viktigt att Munka var redo att lasta pa produkterna nér lastbilarna
anlinde. Munka Charkuteri forlorade genom detta sin flexibilitet och blev styrda
av transportforetaget.

Munka Charkuteri sitter inte i en beroendestillning gentemot transportforetaget.
Detta for att det finns ménga andra leverantorer som de kan vénda sig till. Det dr
inget specifikt for branschen att kunna leverera produkter nedkylt. Dock kan vissa
omstdllningskostnader uppstd om de maste leta efter ny leverantor.

4.5.3 Att aterta funktionen i foretaget

Till skillnad frdn de Ovriga intervjuade foretagen har Munka Charkuteri redan
utfort en insourcing genom att de valt att flytta in sdljavdelningen i foretaget igen.
Grossisterna som Munka Charkuteri salde till borjade vinda sig direkt till Munka
Charkuteri nér de ville kdpa produkterna. Anledningen till detta var att siljbolaget
som skotte Munka Charkuteris forsdljning kopte in produkter frdn Munka
Charkuteri till ett fast pris och lade dérefter pa en procentsats. Grossisterna ansig
att denna procentsats blev for hog och detta gjorde att de drog sig for att kopa in
Munka Charkuteris produkter vilket i sin tur ledde till en minskad forsiljning for
foretaget. Eftersom grossisterna dndéd ville ha Munka Charkuteris produkter 1 sitt
sortiment valde de att vinda sig direkt till foretaget for att pé detta sétt slippa att
betala for siljbolagets paligg. Efterhand som Munka Charkuteri mérkte att fler
och fler grossister valde att vinda sig till direkt till bolaget sa framstod siljbolaget
som onddigt och Munka Charkuteri valde att insourca avdelningen igen. Eftersom
Munka Charkuteri hela tiden valt att ha kvar nagra séljare inom foretaget sa gick
insourcingen av siljpersonalen relativt enkelt och problemfritt. Det enda
problemet som uppstod var att det var svart att hitta kompetent personal till
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forsiljningsavdelningen da det ar viktigt att dessa medarbetare har erfarenhet ifran
branschen samt ett utbrett kontaktndt. Under tiden som séljavdelningen var
outsourcad arbetade foretagets kvarvarande siljpersonal néra sdljbolagets och pa
sa satt skaffade de sig nya kontakter. Dessa kontakter kunde sedan Munka
Charkuteri utnyttja nér de valde att insourca funktionen.

Munka Charkuteri har dven valt att insourca en del av transporterna. Anledningen
till detta var att Munka Charkuteri kinde sig alltfor styrda av transportforetaget.
Transportforetaget tvingade Munka Charkuteri att vara klara med produktionen
och redo att lasta vid en tid som passade transportforetaget. Genom outsourcingen
av transport forlorade Munka Charkuteri sin flexibilitet och blev styrda av det
andra foretagets uppsatta tider for avhdmtning. Genom att omforhandla kontraktet
med Frigoscandia sa kom foretagen dverens om att Munka Charkuteri skulle borja
leverera sina produkter sjélva till frysen som fungerar som uppsamlingsplats. Pa
detta sdatt kunde Munka Charkuteri aterfa sin flexibilitet och dndd slippa att
transportera sina produkter pd olonsamma strickor. Dock var foretaget tvungna
att investera i en lastbil som kunde skdtta transporten mellan Munka Charkuteri
och uppsamlingsplatsen.
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S Analys

Analysen byggs upp genom att vi undersdker hur foretagen behandlar den

problematik som kan uppstd i1 respektive fas samt bearbetar detta med
utgdngspunkt ur teorin. Varje fas avslutas med en diskussion angdende foretagens
tillvigagangssatt. Avslutningsvis presenteras dven 1 analysen en figur for att
frimja oversikten angdende foretagens situationer i respektive fas.

5.1 Motiv bakom outsourcing

Foljande kapitel hanterar den forsta av de tre faser 1 ett fOretags
outsourcingarbete. Det visar sig att foretagen pa ett rationellt sétt tar
situationsanpassade beslut, och beroende pa funktionens natur, har de olika motiv
bakom outsourcingen. Varje foretag har klart for sig varfor en specifik funktion
ska outsourcas, och pa vilket sdtt det gagnar foretaget. Déremot &r det ett av vara
foretag, som oavsett vilken typ av funktion det &r som outsourcas, utnyttjar sig av
samma motiv. Detta kan dels bero pé att alla funktioner faller under samma motiv
for outsourcing, men det kan dven innebdra att foretaget outsourcat baserat pa
felaktigt beslutsunderlag.

5.1.1 HemoCue AB

De bakomliggande motiven till att HemoCue outsourcat elektroniktillverkningen
samt kuvettillverkningen &r kostnad och kompetens. D4 vi analyserar
elektroniktillverkningen och jamfor denna verksamhet med teorin s& avslojas det
varfor HemoCue valt att outsourca denna del. I de fall en funktion kan utforas till
en liagre kostnad, eller pa ett dverldgset sitt externt ska funktionen outsourcas. Vi
anser att elektroniktillverkning i dagens ldge dr sa pass standardiserad att det for
ett foretag som HemoCue inte dr lonsamt att konkurrera med lagkostnadsledarna
inom denna bransch. Det édr dirfor ett direkt motiv till varfor denna funktion inte
bor finnas inom foretaget. Det andra motivet, kompetens, ér ytterligare ndgot som
underbygger beslutet att outsourca. HemoCue har inte rad att uppritthalla den
kompetens som krivs i denna snabbt fordnderliga bransch och véljer dérfor att
outsourca denna funktion till ndgon som har resurserna till detta. Angiende
elektronikoutsourcingen siager Wahlqvist inte direkt att det gors for att kunna
fokusera pa kdrnverksamheten utan siger att kostnaden och brist pa kompetens ar
anledningarna. Under intervjun papekar Wahlqvist att denna del inte ligger under
deras kdrnverksamhet och édr dérfor inget som de vill fordela resurser till. Vi
tolkar det att Wahlqvist ser det som att en satsning pa produktion av
elektronikdelarna internt i foretaget skulle innebdra att resurser forsvinner frn
kirnverksamheten. Darmed grundas beslutet att outsourca elektronikdelen dels ur
kostnadssynpunkt men dven ur en strivan att fokusera pa kérnverksamheten.
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Tillverkning av blodbehallarna, de sa kallade kuvetterna, outsourcas dven dessa
av kostnadsskil. Wahlqvist berdttar hur outsourcingen av denna verksamhet gor
att de kan fokusera mer pa sin kdrnverksamhet, men hdvdar samtidigt att
kostnaden r av lika stor vikt. Vi tolkar det som att HemoCue satsar de frigjorda
resurserna internt och de besparingar som gors pa grund av den ldgre kostnaden
vid outsourcing utnyttjas for att forstdrka kdrnverksamheten. Vi anser att
HemoCue outsourcar bada funktioner dels pa grund av kostnad men dven for
mojligheten att kunna satsa mer pa sin kdrnkompetens. Detta dr endast
uttryckligen beskrivet i fallet med kuvettillverkningen, men vi finner paralleller
dven 1 elektronikoutsourcingen och tolkar det som att HemoCue outsourcar bdda
verksamheter baserat pa de tvd motiven kostnad och en satsning pa
kdrnkompetens.

5.1.2 DFDS Transport AB

DFDS motiv till att outsourca akeriverksamheten var att de ville uppna
flexibilitet. Akarna har ansvar for att alltid kunna tillhandahalla lastbilar och tar
saledes risken for de konjunktursvdangningar som uppstar vilket vi anser ligger vil
i linje med avsnitt om flexibilitet som en av anledningarna till outsourcing. DFDS
kan med hjidlp av denna flexibilitet latt anpassa sitt foretag efter rddande
efterfrigan samtidigt som de undgar en betydande kapitalbindning som
investeringar 1 lastbilar innebdr. Den flexibilitet som uppstdr anser DFDS
underldtta mojligheten att kunna fokusera pa kdrnverksamheten. Vi anser att
DFDS kiarnverksamhet och kompetens ligger 1 att effektivt kunna distribuera stora
méngder varor, inte att fysiskt transportera enskilda varor frén en plats till en
annan. Detta skulle da tyda pa att sjilv dga lastbilar for att l6sa transporterna inte
faller under deras kédrnverksamhet och att beslutet att outsourca dessa ligger da i
linje med teorin om att fokusera pa foretagets kirnkompetens.

IT-funktionen &r en del som DFDS valt att outsourca och ér en viktig funktion da
denna ligger till grund for det system som styr alla DFDS trailers. Anledningen ar
att de inte anser sig ha tillricklig kompetens for att driva och utveckla denna
funktion. Mycket av DFDS kérnverksamhet och ddrmed deras konkurrensfordelar
vilar pd IT-funktionen. Darfor dr det viktigt att utnyttja denna till max vilket de
inte kan pd egen hand. Eftersom Accenture har funktionen som sin
kdrnverksamhet kan de bittre och snabbare utveckla IT-funktionen och
dérigenom ge DFDS snabbare tillgang till storre konkurrensfordelar &n om DFDS
sjalv skulle ha ansvar for att utveckla IT-funktionen. Outsourcingen innebér dven
att DFDS snabbare kan fa tillgang till ny teknologi inom IT-omrédet jaimfort med
om de sjidlv hade haft ansvar for IT-funktionen. Vi anser att DFDS d& hade
tvingats till investeringar i teknologi som snabbt blev inaktuell och sedan inte ha
mojlighet att byta ut denna. Nu har foretaget istéllet genom Accenture storre
mojlighet till den senaste teknologin inom IT vilket kan leda till en béttre
utveckling av IT-funktionen och dirmed att de béttre kan utfora sin
kdrnverksamhet. Vi anser beslutet att outsourca denna funktion for att uppnéd en
hogre grad av flexibilitet ligga i linje med den teori som tidigare beskrivits,
ddremot har vi funnit att det inte alltid dr enbart fordelar som uppnds. Nér det
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giller outsourcing av IT-funktionen visar det sig att foretaget tappar en annan
form av flexibilitet, nimligen flexibilitet nir det giller att kunna utdva kontroll pa
personal. Foretag som hamnar i en saddan situation maste avgora vilken aspekt
som har storst inverkan pd kirnkompetensen och dirmed foretagets
konkurrensfordelar. I och med en béttre IT-funktion med mdjlighet till béttre
utveckling anser vi att det dr ett riktigt beslut att outsourca.

5.1.3 ICA Handlarna AB

Ica har i sina tre outsourcade funktioner ett gemensamt bakomliggande motiv,
ndmligen att de vill frigora det kapital som ligger bundet i dessa verksamheter for
att kunna investera i sin kdrnverksamhet. Vér tolkning och &ven Steens
uppfattning om vad som utgdr ICAs kdrnverksamhet &r deras butiker dér all
forsdljning sker. D& ICA wviljer att outsourca akeriverksamheten och de
truckparker som finns pa deras centrallager innebdr detta att de resurser som
tidigare fanns investerade dir nu kan investeras i att etablera nya butiker. Vi anser
att ICAs satsning pa sin kdrnkompetens ligger i linje med vad teorin beskriver
som kritiskt och utslagsgivande for att foretaget ska kunna utfora processer i
vérldsklass. Genom att klassificera dessa verksamheter och finna att de inte faller
under kédrnverksamheten kan ICA genom outsourcing frigdra de resurser som
fanns bundna héir och omfordela dessa. Detta dr ett 1dngsiktigt ténkande frin ICAs
sida och speglas ur frdgan som Steen stéiller sig sjdlv: "Var gér mina pengar mest
nytta?”. P4 ldng sikt dr det kirnkompetensen som ger upphov till
konkurrensfordelar''" och i ICAs fall tolkar vi detta som en medveten satsning att
pa lidngre sikt etablera sig som en dnnu starkare aktdr p4 marknaden. Arbetet som
sker nu och dess satsning pa kidrnkompetensen att kommer att ligga till grund for
de framtida och varaktiga konkurrensfordelar som kan uppsta.

Motivet bakom outsourcingen av mognadsanldggningarna for bananer var
aterigen mojligheten att frigéra kapital som sedan skulle anvindas till
investeringar 1 kdrnverksamheten. Vi ifragasitter inte motivet bakom utan tror
fortfarande att ICA grundar sina beslut pa ett sdtt som vi anser stimma vil
overens med ett av de motiv bakom outsourcing som ndmns i teorin. Déremot
finns det faror med att skira bort vitala delar ur sin organisation och dirmed
minska foretagets konkurrenskraft''?.

Vi anser och fir visst medhéll av Steen att en sd pass viktig funktion som
mognadsanlidggningen for bananer, som distribuerar de mognade bananerna till
alla ICA butiker ar en vital del av organisationen och kan falla under kategorin
stodfunktioner. Detta kan ses ur tva synvinklar, den fOrsta &r att se ICAs
kiarnkompetens som att sdlja varor i deras butiker, och allting utanfor detta faller
inte under kidrnkompetensen. Det édr pa detta sétt Steen véljer att se det och som
han papekar, dven en del av ledningen. Det andra perspektivet dr en lite vidare syn
av kidrnkompetens dér dven ett visst antal sekundédra funktioner faller in under
kategorin kirnkompetens och fungerar dir som stdd for den egentliga

" Prahalads, C K., & Hamels, G., (1990), “The core competence of the corporation”
"2 Hedberg, B., et al, (2000), Imagindra organisationer
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verksamheten. Vi anser att mognadsanldggningarna ér en sddan viktig funktion
och eftersom ICA har valt att i kontraktet skriva in en option att kunna kdpa
tillbaka verksamheten, tolkar vi detta som att det finns en osdkerhet till
outsourcingen av denna funktion. Dérav finns denna nodatgird att kunna kopa
tillbaka anldggningar om leverantoren inte uppfyller de krav som ICA stiller.

5.1.4 Luftfartsverket

Luftfartsverket outsourcar sin sikerhetsverksamhet till Falck Security da de vill
ha kvalitet pa tjansten samt uppna integritet genom att sékerhetskontrollerna gors
av en objektiv part. Kvalitet uppnar de for att en extern leverantdr som
specialiserat sig inom detta omrdde har hogre kompetens &n om LFV skulle ta
funktionen i egen regi. LFV anser inte att detta faller inom deras kirnkompetens
och har tagit beslutet att funktionen gors béttre om den outsourcas.

Vi anser det vara de hoga krav som LFV stéller pé sin sédkerhet som tvingar fram
ett beslut att outsourca. De méste standigt ha den mest aktuella kompetensen som
finns p& marknaden. Orsakerna till denna outsourcingen &r enligt LFV kvalitet,
integritet, sikerhet och ekonomi. De tre forsta av dessa krav uppfylls d& de
kontrakterar en extern leverantor. Det dr inte uttalat att de har nagot annat
bakomliggande motiv utan dessa tre faktorer kan kopplas till kompetens, eller
LFVs brist pa denna. Det fjarde kravet som LFV har &r ekonomi, det vill sidga
formdgan att producera till ligre kostnad'”. Hir dr det viktigt att papeka de
faktorer som vi anser paverkar beslutet att outsourca just sékerhetsavdelningen.
Det forsta ir att de riktlinjer som finns utsatta i LFV policy ér linjer som generellt
ska kunna tillimpas pd outsourcingbeslut. Diaremot behandlar vi nu ett omrade
som &r véldigt noga kontrollerat och dar det stélls hoga krav. LFV har gjort det
klart att sédkerheten pd tjansten kan styra over de ekonomiska aspekterna, det vill
sdga det bakomliggande motivet dr inte om tjénsten kostar mindre att producera
hos en extern leverantor utan kvaliteten pa tjinsten. Detta dr ett ovanligt fenomen
bland vart urval av foretag dir kostnaden &r av stor vikt i beslutsunderlaget
angdende valet att outsourca eller ej. De riktlinjer som behandlas i policyn ar
flexibla da det dr en s& pass viktig funktion som ska outsourcas, istéllet dr det
kvaliteten som &dr det bakomliggande motivet till outsourcing. Detta kan i de
ndrmaste kopplas till ett behov av kompetens, da sdkerhetstjdnsten inte ligger
inom LFV egna kirnkompetens blir de tvungen att outsourca, det vill sdga hyra in
ndgon annans kidrnkompetens.

Kostnaden som motiv till outsourcing kvarstar dock som en viktig frdga hos
luftfartsverket. Vi anser att ett av skélen till hur kvaliteten pd tjénsten faktiskt kan
styra over ekonomin dr pa grund av dgandeforhdllandet i luftfartsverket. Eftersom
LFV dér statligt dgda har de inte samma forutséttningar for dverforing av vinst utan
jobbar istéllet efter en arlig faststidlld budget. Detta anser vi paverka beslutet att
kvaliteten faktiskt kan vara dverordnad den kostnadsmaéssiga aspekten. LFV har
inte samma incitament som ett privat dgt bolag att minska kostnaderna dd detta
eventuellt kan leda till lagre anslag ndsta budgetar. Dock kvarstar viljan att nd den

' Lundberg, L., (2003), ”Sourcingpolicy for LFV — Verksamhet i egen eller annans regi”
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uppstéllda budgeten varfor kostnaden i slutdndan fortfarande ar en visentlig del
av beslutsunderlaget.

5.1.5 Munka Charkuteri AB

Munka Charkuteris anledning till att outsourca sin sdljavdelning var att
marknaden utvecklats och foretaget behdvde nya kontakter for att kunna fa sina
produkter salda. Eftersom Munka Charkuteris kdrnkompetens bestér 1 att tillverka
charkuterivaror, och inte att silja sina produkter sa anser vi forsdljningen tillhdra
en sekundir funktion. Foretaget maste sdlja sina produkter for att Gverleva men
det dr inte genom séljorganisationen som de skapar konkurrensfordelar. Att
Munka Charkuteri outsourcade sin siljorganisation anser vi ligga i linje med
teorin, att om det finns ndgon som kan utfora funktionen mer effektivt sé skall
outsourcing ske. Eftersom marknaden utvecklades sa ville inte Munka Charkuteri
investera tid och resurser pd att leta nya kontakter utan de valde istéllet att
outsourca. Detta anser vi ledde att de fick nya kontakter samtidigt som de kunde
investera frigjorda resurser i sin kdrnverksamhet. Att investera sina resurser i
kirnverksamheten ledde till att foretaget kunde skapa konkurrensfordelar.

Skélet till att Munka Charkuteri outsourcade sin transport hirstammade ur
mojligheten att kunna sénka sina kostnader genom att inte behova kora halvfulla
lastbilar. Vi tolkar det som att foretaget genom att inte ha lastbilar i sin
verksamhet kunde fristdlla kapital som sedan kunde investeras i
kirnverksamheten. Vi anser dven att transportfunktionen tillhdr en av foretagets
sekundéra funktioner och dr dérfor lamplig att outsourca. Vi anser den vara en
sekundér funktion for att Munka Charkuteris kdrnverksamhet, bestar inte 1 att
leverera produkter till kunderna. Att utfora transporter &r inte ndgon komplex
tjanst och foretaget har manga leverantorer att tillga, pa detta sitt undviker de att
hamna i en beroendesits gentemot leverantdren. D4 Munka Charkuteri har
outsourcat en tjinst som varken dr komplex eller tillhor kirnverksamheten anser
vi kan vara bra da foretaget har mojlighet att utvecklas genom att kunna satsa pé
sin kirnkompetens. Genom att ta tillbaka en del av den outsourcade funktionen sa
har samarbetet minskat med leverantoren.

5.1.6 Foretagens motiv till outsourcing

Som motiv till outsourcing har alla vira foretag angivit atminstone en anledning
som direkt kan kopplas till de motiv som tas upp i teoriavsnittet. Endast ett
foretag, ICA, har konsekvent angivit endast en faktor som motiv bakom sitt
outsourcingbeslut, ndmligen viljan att fokusera péd kdrnverksamheten. De
resterande fOretagen har olika anledningar som ligger bakom besluten, detta
beroende pa vilken typ av funktion det 4r som ska outsourcas. I de fallen det har
handlat om en verksamhet som krdver stora méngder investerat kapital &r
kostnaden en bérande orsak till att ett outsourcingbeslut tas. Pa liknande sitt ar det
behovet av kompetens som é&r orsaken till outsourcing da det handlar om en
funktion som dr kunskapsintensiv. Att utnyttja ett annat foretags kdrnkompetens
for att komplettera eller ersitta den interna kompetensen dr nagot som tre foretag i
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vart urval medvetet valt att géra d& de insett fordelarna med detta arbetssitt. Klart
ar att foretagen analyserar var funktion, som kan ténkas outsourcas, for sig och
har ett tydligt motiv till varfor denna ska outsourcas till en extern leverantdr.
Dessa motiv anser vi vara vél forankrade i den teori som tagits upp och
majoriteten av vara foretag utnyttjar flera av de motiv som finns for att forsvara
deras outsourcingbeslut.

5.2 Vad gors under tiden av outsourcing?

Vi beaktar nu den andra fasen i foretagets outsourcingarbete. Vi undersoker i
detta avsnitt hur foretagen arbetar for att bevara kontakten med den outsourcade
funktionen. Vi finner att flertalet foretag upprétthaller relationen gentemot
leverantorerna genom att kontinuerligt samarbeta och kontrollera arbetet. Detta
for att foretagen dr vdl medvetna om behovet for detta. Analys av vilken typ av
funktion det dr som har outsourcats aterfinns dven i detta avsnitt dir vi finner att
foretagen valt ut vilka funktioner som ska outsourcats i linje med den beskrivna
teorin. Dock bryter ett av foretagen mot detta monster, foretaget ignorerar
samarbete med sina leverantorer fullt medvetna om att detta innebér forlust av
kompetens angdende hur funktionen bor skotas. Vidare har vi dven funnit att
foretaget outsourcat en viktig funktion som faller under kategorin stodfunktion,
dven beslutstagarna dr medvetna om detta faktum. Varfor viljer foretaget dnda
detta tillvidgagangssitt, och vem dr det som gor rétt?

5.2.1 HemoCue AB

HemoCue anger att de inte &r ute efter ndgot djupt samarbete med sina
leverantorer vare sig dd det giller outsourcing av kuvettillverkningen eller
elektroniken. Enligt teorin skulle detta dd innebdra en svarighet for dem att i
framtiden kunna lyfta in ngon av funktionerna igen. And4 #r det precis vad de
valt att gora gillande kuvettillverkningen. HemoCue anger att de tillimpar en
véldigt hog grad av kontroll vad géller kuvettillverkningen pa grund av de harda
kvalitetskrav som foretaget stéllt upp. Vi tolkar denna kontroll som s& omfattande
att den faktiskt utgér en form av samarbete. Arbetet som leverantoren utfor at
HemoCue ér sa pass specialiserat och specificerat att det inte hade gétt att utfora
utan en stdndig och néra relation. Detta visas dven genom att HemoCue och
leverantoren har méten varje vecka dér kontroll och uppfoljning sker. Vi anser att
HemoCue dr vildigt beroende av att kvaliteten 1 kuvetterna uppratthélls och att de
dérfor vill ha insyn i processen for att kunna sikerstélla kvaliteten. Att kuvetterna
ar en viktig del av HemoCues verksamhet tycker vi dven visas genom den
omfattande forskning och utveckling som bedrivs pd omradet. Genom att standigt
forska pa omrddet, utbilda sin personal och mer eller mindre exakt ange for
leverantoren hur de ska arbeta anser vi att HemoCue inte har nagra problem att
uppritthdlla kompetensen inom denna funktion. Bristen pa upprétthallen
kompetens &r enligt teorin annars ett problem som kan leda till svarigheter nér ett
foretag vil bestammer sig for att lyfta in en funktion igen.

54



Outsourcing som pausknapp

Tillverkningen av kuvetter dr en verksamhet som kréver specialkunskap som inte
sd manga leverantdrer kan erbjuda. Nar en funktion inte kan klassas som
standardiserad anger teorin att det krdvs ett ndra samarbete, vilket vi da anser
stimma vél dverens med den relation som HemoCue har med sin leverantor.

I relativ motsats till detta stdr den andra funktionen som HemoCue har
outsourcad. Det anges 1 empirin att produktionen av elektronikdelarna &r sa pass
enkel att alla kan utfora den. Detta tyder d& pa att funktionen ar standardiserad
vilket enligt teorin inte skulle krdva nigot ndra samarbete. Detta &r ocksa fallet
mellan de bada inblandade parterna. Vi har tolkat det som sd, att nar funktionen &r
sa pass enkel att flera olika leverantorer skulle kunna utfora den finns det inget
behov inom HemoCue att skapa ndgon nira relation med sin nuvarande
leverantor. Anledningen till detta tror vi dr att HemoCue relativt enkelt kan byta
leverantor vilket gor att de inte ser nagot behov av att upprétthdlla ndgon djupare
kompetens inom omrédet. Funktionen faller inte inom deras kdrnkompetens och
kan utforas bidttre och billigare av ndgon annan samtidigt som det inom
overskadlig framtid inte finns ndgon anledning att lyfta in den igen. Detta innebdr
att HemoCue inte behdver etablera ett djupt samarbete med leverantdren av
elektronikprodukter.

Dock anser vi att den bristande kompetens som uppstar pa grund denna situation
kan péverka HemoCue negativt da det géller utvecklingen av nya
elektronikprodukter. Till skillnad fran forskning och utveckling kring kuvetterna
hyrs konsulter in for att underlétta framtagandet av nya elektronikprodukter. Detta
kan innebéra en hogre kostnad &n om foretaget sjdlv hade haft kompetens for att
utveckla nya produkter. Troligare dr dock att det &r tvartom dd det sdkerligen
innebdr en avsevdrd kostnad att uppritthdlla kompetens for att sjdlva kunna
utveckla nya produkter inom denna funktion. Detta anser vi dterigen visa pa
HemoCues ointresse av att uppritthdlla kompetens i denna funktion. Vi menar
inte att detta &r fel, snarare tvirtom dé funktionen bevisligen faller utanfor deras
kdrnverksamhet samtidigt som ndgon annan kan utfora den bade bittre och
billigare. Problem kan dock uppsta for HemoCue om de mot formodan skulle
vilja lyfta in denna funktion i foretaget igen.

5.2.2 DFDS Transport AB

IT-funktionen &r véldigt viktig for att DFDS ska kunna genomfora sin
kdrnverksamhet. Vi anser att IT-funktionen egentligen utgér en stodfunktion da
den krivs for att DFDS ska kunna utfora det vi anser vara deras kdrnverksambhet.
Enligt teorin bor denna typ av funktioner inte outsourcas dd det riskerar att leda
till en forlust av konkurrensfordelar samt forsvirar for foretaget att skydda sig
mot konkurrenter. And4 har DFDS valt att outsourca denna funktion dir beslutet
baserades pd en bristande kompetens om funktionen inom foretaget. Fragan som
bor stéillas dr om detta var ett klokt beslut eller om det kommer att leda till
problem for foretaget. Vid valet att outsourca en siddan viktig funktion har
foretaget fatt gora en avvigning mellan risken att forlora konkurrensfordelar da
viktig kunskap om deras kdrnverksamhet kan forloras mot fordelen att fa en béttre
utveckling av IT-funktionen som i sin tur kan leda till storre konkurrensfordelar. I
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motsats till teorin anser vi att beslutet att outsourca IT-funktionen har varit ett
korrekt beslut av DFDS. Anledningen anser vi vara det djupa samarbete som
etablerats mellan parterna. Genom det IT-board som skapats far Accenture reda
pa de krav som DFDS har for att faktiskt skapa ett system som bidrar till att hoja
funktionaliteten pd DFDS kérnverksamhet. Vidare har personal f6ljt med
funktionen over till Accenture vilket ocksa bidrar till en hogre grad av gemenskap
och forstaelse. Forutom samarbetet som vi anser leda till ett dmsesidigt fortroende
har d&ven DFDS genom kontrakt skyddat sig mot spridning av information om
deras kirnverksamhet. Detta dr inget absolut skydd men DFDS anser att deras
kiarnkompetens ér s pass svarimiterad att risken for att forlora konkurrensfordelar
pa grund av outsourcingen dr liten. Utifran detta anser vi att beslutet att outsourca
en stodfunktion vara riktigt med tanke pa de fordelar som det kan ge.

Kravet pa samarbete och kontroll 6kar ocksd genom att DFDS valt att outsourca
“brett”!'*. De vill undvika ansvarsfragor vad giller outsourcingen och dérfor har
hela ansvaret for IT-funktionen lagts hos Accenture. DFDS ér vildigt beroende av
funktionen som outsourcats samtidigt som Accenture helt far ta over ansvaret.
Detta stiller hoga krav pd att samarbetet fungerar. Till stora delar bygger
samarbete pd fortroende och detta ser vi som en anledning till att DFDS och
Accenture skrivit ett avtal pd 10 &r. Detta avtal visar pd parternas intentioner for
att fa samarbetet att fungera. Forutom att IT-funktionen &r viktig dr den dven
komplex. Dessa tva faktorer anser vi tillsammans bidra till ett krav pd nidra
samarbete. DFDS har speciella krav som Accenture maste kénna till for att kunna
erbjuda ett fungerande system vilket kriver ett titt samarbete.

Det ér inte enbart for att bibehdlla kompetens pd omradet for att senare kunna
lyfta in funktionen som goér att det outsourcande fOretaget soker ett néra
samarbete. Komplexitet i funktionen och hur beroende det outsourcande foretaget
ar av funktionen leder ocksd till att foretaget vill ha en ndra och fungerande
relation med leverantdren. Det outsourcande foretaget vill helt enkelt inte helt
forlora insynen i den outsourcade funktionen.

5.2.3 ICA Handlarna AB

D4 ICA valde att outsourca de tre funktionerna gjordes detta tillsammans med att
all personal som tidigare jobbat inom avdelningarna foljde med till det externa
foretaget. Detta innebar att ICA inte ldngre hade ndgon anstdlld kvar frin
funktionerna inom det egna foretaget utan all kompetensen som fanns inom dessa
verksamheter hade nu forflyttats ut fran ICA. Vi tolkar detta som ett sitt att med
beslutsamhet fullstindigt fokusera pa kidrnverksamheten. Vi anser dock att ICA i
denna relation forsummar vikten av att samarbeta med sina leverantdrer. I
dagsliget dr samarbete med leverantdren ingen prioriterad uppgift. Vi finner att
ICA ér fullt medvetna om det faktum att kompetensen inte ldngre finns i foretaget
och att de dven vet att det vid en eventuell insourcing blir véildigt kostsamt att
inforskaffa denna kompetens pd nytt. Trots detta gors inga forsok att samarbeta
med leverantdrerna for att uppritthdlla kontakten och forsoka halla kompetensen

"4 Henrik Holm (VD/MD), DFDS Transport, 2004-05-05
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néra eller inom foretaget. Det finns inte heller ndgon anstrdngning att forbereda
verksamheten pa en eventuell insourcing av ndgon av funktionerna. Istéllet finner
vi att ICA fOrlitar sig pé sin storlek och dominans pd marknaden for att forsikra
sig om att leverantorerna upprétthaller relationen. Vi tolkar det som om ICA anser
fragan om kompetens inom foretaget vara onddig dd leverantdrerna inte vinner pa
att avsluta relationen med ICA. ICA forlitar sig sdledes pa att det dmsesidiga
behovet ér tillrdckligt for att fortsdtta relationen.

Péa grund av tillit till denna fortsatta relation med leverantorerna gor ICA inget
arbete for att forbereda sig for en eventuell insourcing av funktionerna. Inom
akeriverksamheten har de istillet sina krav pa specialdimensionerade lastbilar
som Steen tror fungerar som en uppmuntran till dkerierna att fortsitta relationen
med ICA. Steen anser det ligga i badas intressen att relationen upprétthalls, dels
for ICA som éar 1 behov av funktionen, dels for akerierna som inte vill forlora ett
sd pass stort foretag ICA som kund, speciellt inte di deras lastbilar &r
specialanpassade enligt de krav som ICA stéllt upp.

Detta dmsesidiga beroende speglar dven relationen med Chiquita. Dér anser sig
ICA vara en sé stor kopare av bananer att det inte skulle ligga 1 Chiquitas intresse
att avsluta relationen. Hér har, som tidigare ndmnts, ICA en mdjlighet att avsluta
relationen och kopa tillbaks anldggningarna. ICAs forsiktighet och vilja att
behalla en viss grad av kontroll angdende denna funktions vara eller icke vara ser
vi som ett erkiinnande att mognadsanldggningarna faktiskt &r viktiga for ICA,
ndgot som Steen erkédnner. Vi anser mognadsprocessen for bananer vara en sa
pass viktig funktion och visentlig del av ICAs verksamhet att den faller under de
funktioner som fungerar som stdd for kdrnverksamheten. ICA har dock begrundat
detta di Dbeslutet togs och vi tolkar det som att de inte anser
mognadsanldggningarna vara en del av kérnverksamheten. Vilket vi finner
paradoxalt dd vi beaktar de atgirder som ICA vidtagit for att forhindra att
funktionen fordndras eller forsvinner ur deras kontroll.

Vi anser att ICAs utnyttjande av sin storlek och marknadsdominans som
incitament for att leverantdrerna ska fortsitta relationen dr en vil fungerande
strategi. Dock vill vi papeka att bristen pad samarbete kopplat till forlusten av
kompetens i detta fall inte blir mirkbar forrdn foretaget eventuellt tvingas
insourca. Detta dr tydligt i fallet med mognadsanldggningarna. Steen berittar att
processen faktiskt kridver en hog grad av kompetens for att arbetet ska skotas
ordentligt.

Vi ifragasitter valet att enbart forsékra sig for att kunna &terskaffa maskinerna och
inventarierna till foretaget, ndr inga forsok att bevara eller aterskapa den kunskap
som krévs utfora arbetet. Vi anser att den kompetensforlust som beskrivs i teorin
ar vdl tillimpbar hir, dessutom &r foretaget i detta fall medvetet om problemet
som bristen pa samarbete innebdr. Som det beskrivits i empirin har ICA en
16sning pa detta, en 16sning som langt ifrdn alla foretag &r kapabla till, ndmligen
att kopa in kompetensen i efterhand oavsett pris. Vi bedomer detta som ett
riskabelt sétt att hantera kompetensforlust, men d& ICA faktiskt har mojligheten
och resurserna att gora pa detta sétt finner vi det svart att doma ut
tillvigagangssittet.
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5.2.4 Luftfartsverket

Det stills valdigt hoga krav pa personen som innehar bestdillarkompetensen inom
sakerhetsavdelningen dd denna funktion ar outsourcad. Personen i fraga skoter det
samarbete som finns mellan LFV och leverantoren. Dessutom skots inspektioner
och kontroller av denna person. Vi har funnit att LFV arbetar 16pande med att
uppdatera kunskapen angdende den outsourcade funktionen, detta for att inte
riskera att hamna pa efterkilken inom utvecklingen. Dessutom &dr samarbetet
ocksé en del av denna process da de lir sig av leverantorens kunskaper. Dessutom
anser vi att LFVs stidndiga kontroller vara ytterligare ett sétt att ldra sig och
forhindra risken att de tappar greppet om hur arbetet bor skotas. LFVs vilja att
bibehélla detta ndra samarbete kan vi knyta till teorin dir det berdttas hur tva
parter kan ldra frdn varandras kunskaper och erfarenheter. Detta dr LFVs
forhoppning och vi anser detta fungera vél i praktiken.

De kontroller och inspektioner som utfors sidger LFV bero pa strdvan att
uppritthédlla kvaliteten pd funktionen. Vi ser det som ett sitt for LFV att snabbt
uppfatta fordndringar bade pa funktionen men dven i foretaget. Detta innebdr att
LFV hela tiden dr uppdaterad angdende sidkerhetsbranschens struktur och
uppbyggnad, med detta forhindras dven att de hamnar i en situation da
leverantoren far overtaget och LFV blir beroende av att relation upprétthalls.

Vi har inte funnit nigot konkret 16pande arbete i1 syfte for att forbereda en
eventuell insourcing av funktionen hos LFV. Dédremot syftar majoriteten av det
arbete som ansvarig for bestdllarkompetensen utfor, till att uppratthdlla den
kunskap om funktionen som krdvs for att kunna lyfta in det i foretaget. LFV har
ett behov att nir som helst kunna ta in funktionen i egen regi och vi tolkar detta
som den avgorande anledningen till att det ldggs sa stor vikt pd samarbete och
bevarande av kunskap.

LFVs tillvigagangssitt angdende bevarande av kunskap inom fOretaget samt
forberedande for en eventuell insourcing anser vi 1 stor utstrickning
overrensstimma med teorins riktlinjer. Ddremot anser vi det vara viktigt att
understryka det faktum att 6vervdgande delen av ansvaret placeras pd personen
som innehar bestéllarkompetensen. Det dr denna person som star i centrum béde 1
samarbetet med leverantoren samt utfor kontrollarbetet. Det stélls valdigt hoga
krav pd denna person, framforallt i det fall d& LFV bestimmer sig for att aterta
funktionen i foretaget. Innehavaren av bestdllarkompetensen ska dd skota allt
arbete for att funktionen i egen regi ska hilla lika hog kvalitet som da den
producerades externt. Att LFV forlitar sig sa mycket pd en person anser vi vara en
riskabel situation. Det vilkdnda ordspriket om att “inte ldgga alla dgg i samma
korg” kan med enkelhet sammankopplas till denna situation.
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5.2.5 Munka Charkuteri AB

Under tiden som Munka Charkuteri hade sin sdljavdelning outsourcad till
sdljbolaget sd valde de att halla kvar ett fatal séljare 1 bolaget. Genom att ha kvar
nagra séljare sd hade de mojlighet att fa tillgang till kontakter genom att jobba
delvis tillsammans med personal ifrdn sdljbolaget. P4 detta sétt tog Munka
Charkuteri till sig av séljbolagets kunskap och erfarenheter. Vi anser att behalla
och utveckla kontaktndtet inom foretaget var bra da detta kan skapa
konkurrensfordelar i framtiden. Det var en dubbelkostnad for foretaget da de
behovde ha personal kvar som annars kunde ha fristéllts, men i relation till
kostnaden att behdva bygga upp kontaktnitet pa nytt var det troligen l6nsamt.

Relationen innefattade ingen kontroll fran Munka Charkuteris sida av siljbolaget
utan de forlitade sig pé att séljbolaget uppfyllde sina antaganden. Anledningen till
detta ar att Munka Charkuteri salde sina produkter till leverantoren som salde dem
vidare. Ansvaret forflyttades alltsd till hoger i1 vérdekedjan, frdn Munka
Charkuteri till séljbolaget. Detta gjorde att séljbolaget fick bestimma slutpriset till
kunden genom att ldgga pd en marginal. Sdljbolaget tog ut ett alldeles for hogt
pris vilket missgynnade Munka Charkuteri da efterfrdgan sjonk. Vi anser att det
var negativt att inte Munka Charkuteri bedrev ndgon kontroll da efterfragan pé
foretagets produkter drabbades indirekt. Om samarbetet skulle ha varit av mer
intim karaktdr skulle Munka Charkuteri haft mdjlighet att kontrollera att
sdljbolaget inte tog ut for hdga marginaler, vilket skulle vara positivt for Munka
Charkuteris forséljning pa sikt.

Under tiden som Munka Charkuteri hade sin transportavdelning outsourcad sa
blev foretaget paverkat av transportbolaget Frigoscandia genom att de inte kunde
planera. Foretagets flexibilitet drabbades séledes genom att de inte ldngre kunde
planera tiderna for sin produktion. Mélet var att sédnka sina kostnader, men nir
foretagets flexibilitet blev lidande sé& valde de att ta in delar av funktionen igen. Vi
anser att flexibilitet dr viktigt for foretaget for att kunna planera produktionen sa
effektivt som mojligt. Vi tror att leverantéren dr vdl medveten om att Munka
Charkuteri har mojlighet att byta leverantdr utan storre problem och maste darfor
hela tiden jobba med att gora foretaget ndjda sa att inte samarbetet bryts.
Foretaget skall inte behdva ha ett samarbete som inte fungerar nir det finns andra
leverantorer att tillgd. Dock kunde inte Munka Charkuteri fa Frigoscandia att byta
leveransrutt da detta skulle leda till att korningarna inte skulle bli 16nsamma for
Frigoscandia.

5.2.6 Vad gor foretagen under tiden av outsourcing?

Foretagen i vart urval ér alla medvetna om vikten av att under relationen med sina
underleverantérer uppritthdlla en viss grad av samarbete. Majoriteten av
foretagen, 3 av 5, har ett samarbete som vi anser syfta till att kontrollera
leverantorerna. HemoCue beridttar sjilva hur de kontrollerar for att kunna
faststdlla kvaliteten samt for att kunna ge klara direktiv och instruktioner
angdende hur produkterna ska tillverkas. P4 samma sitt utnyttjar sig DFDS av
samarbetet for att stélla krav pad Accentures IT tjinst, detta tolkar vi som att DFDS
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vill forsékra sig om att IT-tjainsten utformas pa ett speciellt sitt som tillfredsstiller
DFDS behov. En annan syn ér att DFDS vill kontrollera det arbete som Accenture
utfor. Det tydligaste exemplet pd ndra samarbete ligger hos LFV, dér hela
strukturen for samarbete leder till att leverantdren kontrolleras samt att foretagen
arbetar tillsammans. Eftersom foretagen &r medvetna om att samarbetet dr en
viktig del av outsourcing, samt att det faktiskt &r ett krav att vara forberedd da en
insourcing ska utforas kan det te sig vara underligt att foretagen i vissa fall
avsiktligt véljer bort samarbete. Detta anser vi bero pé tjdnstens natur, om det ar
en tjanst som det finns ett stort urval av leverantorer till har vi funnit att foretagen
tenderar att minska eller avskaffa samarbetet. Detta for att de tror sig kunna finna
en annan partner i de fall den nuvarande relationen avslutas. Teorin angéende
tjanstens komplexitet har vi inte funnit ndgot samband till, eller &tminstone anser
vi det vara en definitionsfriga. I fallet med HemoCues outsourcing av
elektroniktillverkning har vi tolkat beslutet att inte fora ett samarbete vara kopplat
till det faktum att det enligt HemoCue 4r en enkel tjanst som erbjuds av flera
leverantorer. Vi anser det vara en beddmningsfrdga angdende huruvida ett foretag
klassificerar en tjinst som komplex eller ej. Sedan har vi foretaget som bryter
monstret och viljer bort samarbetet oavsett om funktionen &r av komplex eller
standardiserad art. ICA 4dr medvetna om behovet for samarbete, dess fordelar och
vad bristen av samarbete innebédr. Tolkningen av deras tillvigagingssitt blir
darfor att ICA arbetar vidare, fullt medvetna om vilka konsekvenser deras
handlingar kan innebadra.

I de fall som foretagen har en uttryckt vilja eller ett beslut att insourca funktionen
har arbete vidtagits i forvdg for att forbereda insourcingen. Foretagen dr ocksa vil
insatta i hur kompetensen ska hallas inom foretaget samt hur detta underléttar
framtida insourcing. Vi anser att alla vara foretag dr medvetna om det faktum att
ett visst arbete maste foras under tiden en funktion dr outsourcad. Déremot ar det
inte alla som foljer teorins végledning dven om dess betydelse ér tydlig for alla
foretag.

5.3 Att aterta funktionen till foretaget

I den tredje och sista fasen undersoker vi foretagens mojlighet att aterta
funktionen inom foretaget. Vi har funnit det vara séllsynt att foretagen
uttryckligen beslutar att insourca, 1 vara fall har ett beslut tagits som konsekvens
av att foretaget eller funktionen fordndrats. I denna fas bér det tidigare arbetet
frukt och de foretag som kontinuerligt arbetat med att uppritthalla kompetensen
samt samarbetet med sina leverantorer finner det enklare att insourca. For de
foretag som valt bort samarbetet med leverantdrerna uppstar det komplikationer 1
de fall en insourcing planeras. Vi finner tva instillningar till det arbete som sker 1
den tredje fasen, det forsta att arbetet i den andra fasen varit viktig samt
nddvindig for att insourcing i den tredje fasen ska kunna fullbordas. Den andra
instidllningen kryddas med en viss del arrogans, dir tanken &r att allt arbete som
utforts i fas 2 kan ersittas med pengar, och pengar 19ser allt.
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5.3.1 HemoCue AB

I teorin beskrivs hur bade foretaget och den outsourcade funktionen kan foréndras
under tiden som funktionen dr outsourcad. Funktionen kan fOordndras, fa storre
betydelse och da tillfora mer 4n vad den gjorde tidigare. Tidigare har
tillverkningen av kuvetter relativt enkelt kunnat skiljas frin tillverkningen av
sjdlva slutprodukten. I och med den forskning och utveckling som HemoCue
bedrivit pd omradet s& har tillverkningen av slutprodukten foréndrats pé det sétt
att kuvetterna nu enklare kan tillverkas internt. HemoCue har drivit fram ett nytt
produktionssitt som fordndrat dels sjdlva funktionen att tillverka kuvetter men
dven en fordndring av foretaget dd de nu har en kompetens om denna funktion,
som leverantoren saknar. Pa detta sétt har arbetet som bedrivits under tiden som
funktionen varit outsourcad lett till en fordndring av bade foretag och funktion.
Anledningen till den insourcing som HemoCue forbereder sdgs vara att de vill fa
okad kontroll 6ver virdekedjan. Vi anser att tillverkningen av kuvetterna ar en
funktion som i hog grad paverkar forddlingsprocessen och enligt teorin da utgor
en primér funktion. P4 grund av att funktionen tydligt paverkar slutprodukten och
ddrmed HemoCues framgéng sa anser vi det klokt av foretaget att vilja fa storre
kontroll dver tillverkningsprocessen. De resurser som HemoCue lagt pa kontroll
och samarbete med leverantdren av kuvetter kan nu foras dver internt.

I och med att funktionen varit viktig for HemoCues slutprodukt har foretaget, som
tidigare beskrivits, hela tiden haft noggrann kontroll 6ver processen och ett néra
samarbete med leverantdren. Speciellt viktigt for att uppritthalla kompetensen om
funktionen anser vi har varit att foretaget kommit med specifika anvisningar om
hur tillverkningen ska ga till. Enbart kontroll av kvaliteten pa kuvetterna anser vi
inte hade vartit tillrdckligt for att bibehalla den kompetens som kan krdvas for att
kunna insourca funktionen i framtiden. I sddana ldgen finns den kunskap som
kriavs angaende tillverkningsprocessen enbart hos leverantoren, vilket gor det
svért for det outsourcande foretaget att sitta sig in i processen vid en insourcing.
Troligen har detta kostat en del extra resurser for HemoCue. Besluten om dessa
extra resurser tror vi togs for att kuvetterna péverkar slutprodukten som har
oerhort hoga kvalitetskrav, inte 1 forsta hand for att uppritthdlla kompetensen.
Detta tror vi mer har varit en bonus, men som har underlittat for
insourcingprocessen.

Med anledning av ovanstdende faktorer anser vi det dels klokt av HemoCue att
insourca kuvettillverkningen och dels att det kommer att vara relativt problemfritt
att genomfora insourcingen. HemoCue har med andra ord lyckats motverka den
irreversibilitet som teorin pratar om.

En ytterligare intressant aspekt pd insourcing som dterfinns i empirin om
HemoCue dr tanken att en part bor vara den som ldmnar relationen forst. Den part
som ldmnas forsétts ndmligen i en valdigt svar situation om inget arbete gjorts
under tiden for att handskas med en sddan situation. Om det exempelvis varit
tvirtom, att leverantoren tdnkt avbryta samarbetet, hade HemoCue funnit sig i
situationen att antingen snabbt hitta en ny leverantdr som kan tillverka kuvetter
eller tvingats flytta in funktionen igen. I HemoCues fall hade de inte haft nagra
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storre svarigheter att lyfta in funktionen igen men for foretag som inte gor nagot
storre arbete for att upprétthdlla kompetensen kan det innebéra problem.

5.3.2 DFDS Transport AB

I teorin anges att ett foretag som outsourcar en funktion riskerar att forlora
kompetens pad omradet. DFDS anser i empirin att de tvdrtom erhdller en hogre
kompetens pa IT-omradet &n vad de hade tidigare. Anledningen till detta tolkar vi
som att Accenture besitter storre kunskap och att det &r denna som &syftas. Hér
skulle vi kunna hénfora att det faktiskt inte & DFDS som atnjuter kompetensen
utan leverantoren och att detta da skulle innebdra risk for forlorad kompetens.
Istéllet ar vi bendgna att hdlla med DFDS. Vi menar att foretag med ett djupt
samarbete och en intention att fortsétta detta under en langre tid mycket vél kan
oka sin kompetens inom omradet. Dock ar detta endast giltigt sa lange relationen
uppritthdlls. DFDS papekar ocksa att det finns en risk att samarbetet kan brytas
och att risken dd dr overhidngande att kompetensen helt forsvinner till Accenture,
vilket skulle kunna leda till problem vid en eventuell outsourcing.

Ytterligare en sak som pekar péd att DFDS skulle fa svért att lyfta in funktionen
igen dr det faktum att personalen Overgétt till Accenture. Utover det faktum att
personalen besitter kompetens finns ytterligare en sak som vi anser hindrar en
problemfri insourcing. For att DFDS skulle kunna insourca IT-funktionen igen
skulle det krivas att de lyckas locka tillbaka sin gamla personal frdn Accenture. I
empirin beskrivs att ndr personalen arbetade for DFDS fick de bara
uppmérksamhet nir IT-systemet inte fungerade. I Accenture far de istillet en
positiv uppmérksamhet di IT ar foretagets kdrnverksamhet. Detta tror vi gor det
mycket svart for DFDS att locka tillbaka personalen. Vid en eventuell insourcing
skulle de déarfor behova soka efter ny personal for att losa IT-funktionen.
Problemet med detta dr att denna nya personal helt skulle sakna den kompetens
som den gamla personalen har om DFDS system och som vi tror krivs for att
kunna utfora funktionen pé ett tillfredsstillande sitt. Processen skulle pd grund av
detta i det ndrmaste vara irreversibel.

Vad giller akeriverksamheten beskrivs i empirin att DFDS har kvar ett mindre
akeri med syftet att kontrollera kostnader for denna typ av verksamhet. Vi anser
att detta gor att DFDS bibehdller ndgon form av kompetens om funktionen om én
i liten skala. Vi tror dock att det dr i alldeles for liten omfattning for att det ska
kunna hjilpa DFDS om de skulle vilja insourca akeriverksamheten. Vi anser det
vara stor skillnad pé att dga ett akeriforetag i Solvesborg jamfort med att dga
lastbilar som skoter transporter med 6 000 trailers runt om 1 Europa. Naturligtvis
skulle en mindre del av funktionen kunna insourcas och i s& fall skulle
erfarenheter och kompetens fran det mindre akeriforetaget kunna vara en fordel.

For tillfillet finns dock inte denna Onskan inom foretaget utan de anser sig ha
gjort ett riktigt val angdende outsourcingen av de bdda funktionerna. Det papekas
ocksa 1 empirin att de nu gjort sitt val och &r instéllda pd att fortsdtta pd den
viagen. Vi tolkar detta som att outsourcingbeslutet dr taget som ett medvetet
strategiskt val som kommer att styra verksamheten en langre tid. Detta tror vi styr
foretaget 1 dess tankar angdende en eventuell insourcing. Det nimns vidare i
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empirin att det finns flera leverantdrer att tillga som har kunskap och mdjlighet att
tillgodose DFDS krav pa IT-funktionen. Detta menar vi padverkar DFDS i beslutet
att halla fast vid outsourcingtanken. En parallell kan hdr dras till HemoCue och
deras elektronikfunktion ddr samma monster uppvisas.

Det utfors med andra ord ett arbete i bada funktionerna under tiden som
funktionen &r outsourcad men inte i syfte att bibehalla ndgon kompetens for att
kunna insourca. Dérfor tror vi inte att det skulle vara helt problemfritt om DFDS
skulle vilja insourca nagon av de bada outsourcade funktionerna.

5.3.3 ICA Handlarna AB

ICA har dnnu inte beslutat huruvida en insourcing dr aktuell for foretaget inom en
overskadlig tid. De anser att ett outsourcande ger foretaget utrymme for fokus pa
kdrnverksamheten. Var tolkning av ICAs satsning pd kdrnverksamheten &r att
detta kan leda till en brist pé information angdende leverantorernas arbete och de
funktioner som ICA outsourcar. Vi anser att ICAs situation med enkelhet kan
kopplas till de tva tillstdnd som beskrivs i teorin, ndmligen att foretaget samt den
outsourcade funktionen fordndras. ICA har i och med sitt medvetna val att inte
samarbeta med sina leverantorer forlorat mojligheten att uppfatta forédndringar pa
den outsourcade funktionen, detta kan senare innebédra att det blir svart eller
rentav omojligt att aterstdlla den till dess ursprungliga funktion inom foretaget.
ICA har som tidigare ndimnt medvetet gjort dessa val vilket underléttar vir analys
av besluten. Enda anledning for ICA att inom &verskadlig tid insourca nigon av
funktionerna skulle vara baserat pd tvang, det vill sdga relationen med
leverantorerna bryts pd grund av ndgot oforutsdgbart. ICA har da angett som
handlingsplan att funktionen kommer att kdpas in for att fylla det syfte den hade
innan outsourcingbeslutet togs. For det forsta kommer detta innebdra enorma
méngder kapital att dterinvestera i funktionerna, kapital som redan utnyttjats for
att satsa pd kdrnverksamheten. For det andra kan ICA inte lika litt kopa in den
kompetens som kravs for att skota funktionerna, detta ar &ven ICA medvetna om.
Vidare krédvs det dven tid for att kunna tillimpa denna kompetens inom foretaget.
Aterigen kopplar vi till teorin som papekar att bdde funktionen och foretaget kan
ha forindrats under tiden av outsourcing. Aven om vi antar att den ena partens
tillstand hills konstant &r det inte sikert att den andra kan &ateranpassas utan
komplikationer.

Vi anser att ICA vid en eventuell insourcing med hog sannolikhet kan forvénta sig
problem att ateranpassa funktionen i foretaget. Detta menar vi frdmst grundar sig i
ICAs kompetensbrist samt oforméga att genom samarbete halla sig uppdaterad
angdende funktionens utveckling. Daremot finner vi det svart att bestrida deras
handlingsplan och 16sning pé dessa problem. Genom att utnyttja den kapitalstyrka
som finns inom ICA och kédpa in allting, det vill sdga material och kompetens, kan
ICA med hjélp av tid mycket sannolikt integrera funktionen i foretaget igen, det ar
trots allt med pengars hjilp relativt enkelt att ”/...] alltid kopa sig fri, det dr
ingenting mdérkligt. """

' Ragnar Steen ” Avtalsansvarig inom logistik, samt ansvarig for business control inom logistik
support funktionen 7, ICA, 2004-05-10
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5.3.4 Luftfartsverket

Luftfartsverket kontinuerliga arbete tillsammans med sin leverantdr har lett till att
de uppritthillit kompetensen inom foretaget och dr vilbekanta med hur
funktionen skots och ser ut. Vid forsta anblick kan det uppfattas som att LFV
jobbar aktivt for att insourca funktionen, detta dr dock inte fallet. Det finns inget
beslut att for nirvarande aterta funktionen till foretaget.

Diremot anser vi att LFV intalar sig sjélva att de faktiskt kan tvingas insourca
sakerhetsfunktionen vid vilken tidpunkt som helst ifall regler &ndras eller
kvaliteten inte kan upprétthéllas hos den externa leverantren. Detta betraktar vi,
tillsammans med det ndra samarbete som fors med leverantoren, skapa de
forutséttningar som krdvs for att framgangsrikt insourca funktionen om detta
skulle krdvas i framtiden. Vi har inom LFVs organisation funnit nagot som kan
liknas till en undermedveten tanke om att de faktiskt kan tvingas insourca
funktionen och att detta skapar ett mal for samarbetet. Det fungerar som en morot
for de anstéllda som skdter samarbetet att inte enbart skota sitt jobb rutinméssigt
utan i sjdlva verket tdnka ldngsiktigt och arbeta mot en eventuell insourcing.
Under det 10pande arbetet dr foretaget dven medvetet om att bade funktionen och
foretaget kan genomga fordndringar och har detta i atanke dd samarbetet fortloper.
En del av strdvan att upprétthélla ett sa djupt samarbete &r att inte forlora grepp
om sikerhetsbranschens uppbyggnad och hur funktionen skots. Detta menar vi
vara ett direkt bevis pa att LFV har full forstdelse for hur bédde funktion och
foretag kan forandras under tiden och deras sdtt att behandla problematiken
beddmer vi ligga i linje med hur teorin anser att &mnet bor handskas med.

Vi anser att arbetet som LFV genomfor gor att de skulle kunna insourca
sakerhetsverksamheten med lite eller inga problem. Forutsittningarna for att
uppritta funktionen i egen regi dr nagot som LFV jobbat hart med att forbattra.
Grunden som dr lagd genom det ndra samarbetet samt att den uppdaterade
kompetensen angdende sékerhetsbranschens struktur och reglering kommer att
vara till stor hjilp vid ett eventuellt insourcingbeslut. Vi vill dven peka pé
ytterligare en faktor som vi anser vara vésentlig i fallet med LFV, ndmligen de
hoga externa krav som stills pa sékerheten som gor att de strdvar utomordentligt
hért for att lyckas med sitt arbete. Sékerheten pd en flygplats méste helt enkelt
fungera, det finns inga andra alternativ.

5.3.5 Munka Charkuteri AB

Munka Charkuteri har valt att ta in sdljfunktionen i foretaget igen. Anledningen
till detta &r att grossisterna vill kopa direkt ifrdin Munka Charkuteri for att slippa
sdljbolagets paliagg. Vi anser det vara positivt att Munka Charkuteri har haft kvar
personal inom funktionen, d& detta har gjort det mojligt att behdlla de viktiga
kontakter som foretaget byggt upp. Eftersom en del av séljorganisationen hela
tiden har funnits kvar i foretaget har Munka Charkuteri varit val forberedda for en
insourcing vilket gjorde att processen gick smidigt nir den vél skedde. Genom att
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samarbeta delvis med sdljbolaget kunde dven Munka Charkuteri utoka sina
kontakter och didrmed kompetens och sdkerhetsstélla att foretaget inte hamnade i
en beroendestillning gentemot leverantdren. Aven om det inte var effektivt med
tanke pd kostnaderna att halla kvar sdljare 1 foretaget anser vi att det var vart det
da det dr svart att hitta kompetent personal med de rétta kontakterna. Detta blev
pa sikt vardefullt ndr foretaget valde att insourca funktionen igen.

Anledningen till att foretaget valde att insourca en del av transporterna igen var
att de forlorade sin flexibilitet. Istdllet valde de att sjdlva borja transportera
varorna till en uppsamlingsplats. Vi anser att &ven om det finns andra leverantorer
att tillgd, s& var det lattare for Munka Charkuteri att ta in en liten del av den
outsourcade funktionen och fortsétta samarbetet med Frigoscandia. Anledningen
till detta dr att 4ven om de skulle byta leverantor sa kunde de inte garanteras att
den nya leverantorens rutt stimde med deras behov, och flexibilitet skulle
fortfarande vara forlorad. Att delvis ta in funktionen i foretaget igen innebar fa
eller inga problem. P& grund av funktionens enkelhet gick insourcingen
problemfritt, allt de behdvde gora var att investera 1 en lastbil
Kompetensforlusten i denna funktion var minimal och enkel att ersdtta. Vi anser
att eftersom tjdnsten ej var komplex och fordndringar pa funktionen ej skett, sa
underldttade det for insourcingen. Eftersom inte tjénsten dr komplex sa &r risken
mindre att forutsdttningarna fordndrats och att det blir svart att insourca. Risken
for att kunskapen urholkats om funktionen forekommer inte i detta fall.

5.3.6 Foretagens mojlighet att dterta funktionen

Det visar sig att endast tva av foretagen har ett utpréglat beslut att insourca den
tidigare outsourcade funktionen. I dessa fall har detta beslut foljts av ett noga
arbete for att forbereda insourcingen. Majoriteten av foretagen dr medvetna om att
funktionen och foretaget fordndras under outsourcingtiden. Vi har funnit att de
som dr medvetna om att fordndring faktiskt kan ske, ofta har ett samarbete med
kontroll som primér funktion. Dock dr ICA undantaget, foretaget vet om att bade
kompetens forloras samt att funktion och foretag genomgér foréndringar. De
anser sig kunna skydda sig mot detta genom att skriva kontrakt angiende
atertagande av funktionen i dess ursprungliga form. Det faktum att de inser att
funktionen kan foréndras, samt att de i kontrakt har mojligheten att kopa tillbaka
funktionen i ursprunglig form finner vi vara en motségelse.

Klart &r att foretagen dr vdl medvetna om att funktionen kan foréndras och att den
eventuellt inte kan insourcas och fungera som den tidigare gjort. De foretag som
har beslutat att insourca har en vilstrukturerad kontroll och ett arbetssitt som vi
anser kommer att hjélpa i insourcingarbetet. I foretagsurvalet dr det endast ICA
och DFDS,; trots sitt samarbete med Accenture, som vi anser kommer att stota pé
problem att i framtiden insourca funktionerna. De resterande foretagen har en
relation med sina leverantdrer diar samarbete och kontroll 4r regelbundna inslag.
De foretag som har denna typ av relation med leverantdrerna anser vi ha goda
forutséttningar att i framtiden aterta funktionen.
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5.4 Sammanfattning

HemoCue | DFDS Transport | ICA Handlarna | Luftfartsverket Munka
AB AB AB Charkuteri AB
Vad outsourcas? -Elektronik | -IT-funktionen -Truckparkerna -Sikerhets -Transporter
avdelningen

-Kuvett -Akeriverksamhet | -Mognads -Forséljning

tillverkning anldggningar
-Transport
Motiv bakom -Elektronik: | -IT-funktionen: -Truckparkarna: | -Sékerhets -Transporter:
outsourcing kompetens | flexibilitet, fristiilla kapital | avdelningen: kostnad
kompetens integritet,

-Kuvett -Mognads kompetens -Forsiljning:
tillverkning: Akeriverksamhet: anldggningarna: Kunskap/
kostnad kostnad, [fristilla kapital kontakter

[flexibilitet

-Transport:

fristdlla kapital
Samarbete under Ja Ja Nej Ja Ja
tiden
Syftet med Kontroll Kontroll | = - Kontroll Kunskap
samarbetet
Beslut att insourca Ja Nej Nej Nej Ja
Kan insourcingen
paborjas utan Ja Nej Nej Ja Ja

storre
komplikationer?

Figur 6: Sammanfattning av analys

66




Outsourcing som pausknapp

6 Slutsats

lutsatsen dr till for att knyta ihop uppsatsen. Hdr kommer vi att ta upp de
viktigaste aspekterna ifran uppsatsen samt formedla det resultat som vi
kommit fram till utifran var fragestdllning.

Vi har funnit att ett uttalat beslut om insourcing &r sillsynt bland vara fallforetag.
Viupplever att foretagen viljer att outsourca en funktion, antingen dver en véldigt
lang tidsperiod eller pd obestimd tid. Som empirin visar har vi dock foretag som
véljer att ater insourca en funktion. Vi bedomer det som att foretagen kénner sig
trygga att de har dtgdrdat det bakomliggande motiv som lag till grund for
outsourcingen. Dessa foretag har valt att outsourca pa grund av kostnad eller
kompetens och anser sig i nuvarande tidpunkt ha natt en grins dér dessa
anledningar inte lingre kan motivera en outsourcing och viljer darfor att insourca.

I det foretag som enbart valt en satsning pa kidrnverksamheten som motiv bakom
outsourcing ser vi att outsourcingen sker dver en lang tidsperiod, det dr dven klart
att viljan for samarbete dr ndrmast obefintlig i detta foretag. Vi ser detta som ett
tecken pd att satsningen péd karnverksamhet inte dr ett problem som kan losas pa
samma sétt som kostnad. Foretag som viljer att outsourca pa grund av exempelvis
kostnad kan insourca d4 de uppnatt en tillfredstéllande kostnadsstruktur. Daremot
ar det svart for ett foretag som enbart anger satsning pa kdrnverksamheten att veta
nér detta dr uppnatt. Satsningen pd kdrnverksamhet ar inte ett mal i sig, utan nigot
foretaget gor for att forbattras, vilket innebér att satsningen inte behdver ha ett slut
utan kan fortsitta pd obestimd tid. Detta kan vara en anledning till att foretag
viljer bort samarbete dd detta kan anses vara onddigt eftersom de inte vet nér eller
om funktionen ndgonsin kommer att itertas.

Det samarbete som enligt var presenterade teori &r till for att underlitta foretagets
insourcing ska syfta till att halla kompetensen inom foretaget sa att funktionen ska
kunna insourcas utan storre komplikationer. Vi har funnit att de foretag som
faktiskt investerar resurser i detta samarbete, uttryckligen beslutat att insourca
eller vill bibehdlla mojligheten att i framtiden kunna insourca. Detta innebér att
foretagen ser samarbetet som ett forberedande arbete for att hjélpa en framtida
insourcing och om inte ett beslut eller ens en tanke angdende insourcing finns
investeras mojligen inga resurser i liknande samarbete. Dock finns det tva foretag
som inte beslutat att insourca som dndd samarbetar med sina leverantorer. I bdda
fall handlar det om en funktion som &r vildigt viktig for foretagets
kdarnverksamhet. Bada foretagen har sdledes incitament att uppritthalla insikt i
processen da de ar vildigt beroende av respektive outsourcad funktion och véljer
darfor att bedriva samarbete med sina leverantorer. Samarbete 1 en
outsourcingrelation grundar sig siledes inte bara pa foretagens insourcingtankar.
Vi har dven funnit att det 1 vissa fall &r ytterligare en faktor som styr, ndmligen
funktionens komplexitet. Nér det saknas tanke om att insourca och det handlar om
en standardiserad funktion som &r latt att hitta nya leverantorer till kan detta vara
en anledning att undvika samarbete angdende dessa funktioner.
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Da foretagen véljer att inte uppratthdlla ndgot samarbete kan det ses som att de
endast skjuter upp beslutet i framtiden och later funktionen vara outsourcad pa
obestdmd tid. Tolkningen av detta dr att funktionen endast ska insourcas di det
sker en fordndring i relationen. Vi har tolkat det som att foretagen eventuellt
paborjar arbetet endast efter ett insourcingbeslut har tagits, men vi anser det dé
vara for sent eftersom kompetensen med all sannolikhet forsvunnit, samt att
funktionen och foretaget under denna tid fordndrats. I de fall ett insourcingbeslut
har tagits har detta varit pa grund av fordndringar pa antingen funktionen eller
foretaget. Detta dr ett tecken som endast kan uppfattas om foretaget upprétthdller
samarbetet med leverantdren och pa séd sitt uppfattar de tecken och signaler som
berdttar for foretaget att funktion bor eller dr redo for att insourcas. Utan ett
samarbete dr detta omdjligt att uppfatta vilket leder till att funktionen forblir
outsourcad. Vi har funnit i tvd av tre foretag, som inte har ett beslut angdende
insourcing, att det utfors ndgon form av kontrollarbete. Vi anser att detta
kontrollarbete dr i1 syfte att uppfatta de fordndringar pd foretaget eller funktionen
som kan foranleda ett insourcingbeslut. Detta kopplas till motiven som foretagen
angett som grund for outsourcing, i de fall outsourcingen &r baserad pd motiv som
foretaget kan fordndra, det vill séga kostnad eller brist pd kompetens sd kan en
insourcing ske da foretaget anser sig eller funktionen vara redo. Om en satsning
pa kdrnverksamheten dr motivet dr det en svarare situation att analysera angaende
nér detta dr uppnatt och foretaget har svarare att bedoma nér insourcingen kan
ske.

Samtliga foretag arbetar pd liknande sitt i den forsta fasen och véljer att motivera
outsourcingbesluten vil enligt den teori som &r beskriven. Majoriteten tar beslut
med hénsyn till funktionens art och véljer att outsourca de funktioner som inte &r
av stor vikt, det vill sdga agerar som en stodfunktion, for foretaget.

Foretagens arbete tar skilda védgar 1 den andra fasen av outsourcingarbetet. Vi har
funnit att de foretag som i nuvarande tidpunkt valt att insourca har dven i andra
fasen valt att uppritta ett nira samarbete med sina leverantorer. Klart ar att
foretagen anser detta arbete vara till stor hjdlp dd insourcingen ska ske. Dessa
foretag vars beslut att insourca redan &r tagna foljer den beskrivna teorin vil och
bor kunna dstadkomma en insourcing utan storre komplikationer.

I och med att foretagens handlingssitt skiljer sig i den andra fasen &r det svért att
finna ndgot monster i fas 3. Vi har funnit att de foretag som dnnu inte har beslutat
angéende insourcing, befinner sig alla i olika situationer om de skulle stéllas infor
en insourcing. Det foretag som kontinuerligt samarbetat med leverantdren i syfte
att upprétthalla kompetensen bedomer vi ha fa eller inga problem att insourca. Det
foretag som endast samarbetat for att kontrollera leverantdrens arbete och inte
strdvat efter att bevara kompetensen inom foretaget anser vi kommer att stota pd
komplikationer vid en eventuell insourcing. Det tredje foretaget, som fullstandigt
véljer bort ett samarbete med leverantoren anser vi hamnat i den situation dir
funktionen i det ndrmaste dr irreversibel. Dessa tre foretag har utnyttjat sig av
outsourcing som ett sitt att frysa foretagets tillstdind. Genom att anvidnda
outsourcing som en pausknapp har dessa foretag skjutit ifrin sig funktionen for att
vid ett senare tillfille ta stédllning till huruvida den ska atertagas i foretaget.

68



Outsourcing som pausknapp

7 Forslag till framtida forskning

Forslag till framtida forskning presenterar vi de tankar som vi under arbetets
gdng har funnit vara intressanta att fordjupa sig i

Det skulle vara intressant att genomfora en effektstudie av arbetet som utfors
under tiden som en funktion dr outsourcad. Detta skulle kunna gdras genom att
forskaren jAmfor forberedelsearbetet mellan tva foretag som har bedrivit olika
form av arbete under tiden som funktionen varit outsourcad. Alternativt skulle det
vara intressant att jimfora tva foretag dir endast ett av foretagen har bedrivit
arbete under tiden i syfte att kunna insourca en outsourcad funktion.

Vidare skulle det vara intressant att undersdka hur ett outsourcande foretag
reagerar ndr dess leverantor plotsligt bestimmer sig for att avsluta relationen.
Finns det foretag som forbereder sig for detta och i sé fall hur? Har de letat upp
andra leverantorer som kan utfora funktionen pé ett tillfredsstdllande eller
forbereder de sig for att sjdlv kunna utfora funktionen?

En ytterligare synvinkel att undersdka dr hur de psykosociala aspekterna hos
personalen, som en géng blivit outsourcade och nu skall bli insourcade, paverkas.
Vi anser att det skulle vara intressant att se hur personalen reagerar vid en
eventuell outsourcing respektive insourcing, samt vilka konsekvenser det kan fa
for processen om inte personalen stodjer ledningens beslut.

Hur péverkas samarbetet mellan det outsourcande foretaget och dess leverantor
nér leverantoren far reda pa att det foretaget bedriver arbete under tiden for att
kunna underlitta en framtida insourcing? I var undersokning har vi intervjuat tre
foretag som har bedrivit arbete under tiden som de outsourcat en funktion. Det
skulle vara intressant att undersoka leverantdrens synvinkel pa detta arbete och
hur de agerar i denna situation. Ar det sannolikt att iven leverantdren forbereder
sig for att avsluta arbetet?

Vad ar insourcing? Nér vi sokte fakta om véra teorier kom vi fram till att det inte

fanns ndgon specifik teori om insourcing. Vi anser att det skulle vara intressant att
fa en 6verblick om detta omrade.
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Appendix

Intervjufragor
Beritta vem vi dr, om vart syfte
Spela in, far vi det?

Beritta om dig sjilv och foretaget:
Vilken funktion i foretaget?

Du kan vil beritta om vad Outsourcing innebér for dig.
(Vad ér din uppfattning av Outsourcing)
(Vad ér din syn pa Outsourcing?)

OUTSOURCA

Vilken funktion inom ert foretag Outsourcas ?
nér borjade ni?

hur sdg det ut innan funktionen Outsourcades ?
vem tog beslutet om att Outsourca?

vem tog hand om den Outsourcade funktionen?

-Hur sker kommunikationen, jobbar ndgon inom foretaget tillsammans med
foretaget som har hand om den Outsourcade funktionen?

JA Vilken typ av relation har ni? Ar det ett djupt samarbete? (Ar det for att
forhindra att ett gap bildas mellan ert foretag och den outsourcade funktionen?)
vilket syfte har ni med relationen? (kontroll eller utveckling)

Fungerar relationen? Varfor inte?

Hur ldnge ska samarbetet vara?
Ser ni ndgot slut pa samarbetet?
finns det ndgon risk att ni vaxer ifran varandra?

NEJ ser ni nagon risk att inte ha ndgot samarbete?

-Finns det ndgon kontroll av den OS funktionen, hur sker detta? Vad kontrolleras?
(kvalitet)

VARFOR OUTSOURCAR NI?

-anledningar, kompetens, kostnad, kunskap, kvalitet, flexibilitet (Andra
anledningar?)

Ar ni rddda for att ni blir av med kompetensen inom detta omrade?
(koppla till relationen)

Har ni stott pd ndgra problem som ni inte hade funderat 6ver tidigare? (pa vilket
sdtt, bra?)
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Har Outsourcing paverkat ndgra andra funktioner inom foretaget?
finns det omraden inom foretaget som gynnats av outsourcingen? / forsdmrats?

KOMMER NI ATERTA FUNKTIONEN I FORETAGET?
JA

Vad ér de avgorande faktorerna att ta in det igen?
omvérldsfaktorer/trend/funktion fordndras/ foretaget fordndras

hur undviker ni att hamna i samma situation? Vilket arbete (om nagot) gors for att
ni ska klara av att utfora funktionen igen?

Tror ni att funktionen kan atertas i foretaget utan problem?
Vilka problem kan forvintas?

Finns det risk att funktionen eller foretaget foréndrats?
Kommer den ha dndrad betydelse? (Igar sekundir funktion, idag primér eller
karnfunktion?)

NEJ
Har ni bestdmt er for att aldrig ta in funktionen igen? OM NEJ UPP TILL JA

Vad ér den/de mest avgorande faktorerna for att inte ta in?
Vad viljer ni att gora istéllet? / laggs resurserna pa istdllet ?

Anser du att Outsourcing dr en trend eller &r den en viktig strategi for foretaget ?
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