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Sammanfattning:

Syftet med f&religgande studie var att underscka vilka faktorer som p&verkar fcretags val att
f&réandra sina vertikala grénser. Studien utf&rs som en kvalitativ fallstudie, med longitudinella
drag, av Ericssons lagerverksamhet. S& kallad “pattern-maching”, med ett pd forhand
konstruerat teoretiskt ramverk, anvéndes f&r att analysera insamlad data. Studien utg&r frén
Williamsons vidareutveckling av den transaktionskostnadsteori som f&rst beskrevs av Coase
(1937), enligt vilken f&retags vertikala grénser bestéms framf&rallt av os&kerhet, frekvens,
och relationsspecifika investeringar. Dessa dimensioner kompletterades i studien med
fdjande faktorer: dynamiska transaktionskostnader, k&nkompetens, f&rtroende, och
kontrakteringsfém&ga. Begr&nsad rationalitet och intern opportunism bed&ndes inverka
stGrande pa fCretagets beslutsfattande. Vi konstaterar att alla faktorer i det teoretiska
ramverket har uppvisat tecken pa f&réndring, men endast fem har varit av avgdrande
betydelse f& Ericssons beslutsfattande. Dessa faktorer & relationsspecifika investeringar,
frekvens, os&kerhet, dynamiska transaktionskostnader och k&nkompetens. Beslutsprocessen
har pr&glats av stérningar. | vissa fall & det enbart beslutsfattares uppfattning av faktorerna
som f&randrats. Intern opportunism och begr&nsad rationalitet fGrefaller ha stor p&verkan p&

fdretags val att fGréndra sina vertikala grénser.



Abstract:

The purpose of this study was to investigate which factors that influence firms to change their
vertical boundaries. This study constitutes a qualitative case study, with longitudinal traits, of
the warehousing function of Ericsson. Pattern-matching, with a theoretical framework
constructed beforehand, was used to analyze data. The study is based on the development by
Williamson (1985) of transaction cost economics, first described by Coase (1937), according
to which transaction uncertainty, frequency, and relationship-specific assets determine the
vertical boundaries of the firm above all. These were complemented in the theoretical
framework by the following factors: trust, contracting capacity, dynamic transaction costs
and core competencies. Limited rationality and internal opportunism was assumed to disrupt
the decision-making process. We conclude that all factors in the theoretical framework show
signs of change, but that only five have been of significance for Ericsson's decision-making.
These are relationship-specific assets, frequency, uncertainty, dynamic transaction costs and
core competencies. The decision-making shows signs of disruptions. In some cases, it is only
the decision-makers perception of the factors that changed. Internal opportunism and
bounded rationality appear to be of significant importance for the decision of a firm to

change its vertical boundaries.
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INLEDNING

Praktisk bakgrund

Faetag st& idag infér en utmaning i att anpassa sig till och Gverleva p&en allt mer
konkurrensutsatt och globaliserad marknad. F& att  f&bli  framgdngsrika och
konkurrenskraftiga & och b& féretags val av vertikala grénser vara en &erkommande och
strategiskt viktig fréya f& féretagsledningar.

Med b&rjan under 1970-talet skedde hos ménga f&retag en strukturell f&randring, som
innebar att f&retag valde att vénda sig till marknaden f& att képa in funktioner som inte
tillhcérde k&nverksamheten. Fenomenet, som kom att kallas outsourcing definieras av
Handfield (2006) enligt f6ljande: “the strategic use of outside resources to perform activities
traditionally handled by internal staff and resources”. Outsourcing har enligt en undersckning
av revisions- och konsultbyrd Deloitte (2012) blivit s& vanligt fGekommande att en
majoritet av fGetagen inte 1&ngre ser fenomenet som en tillfdlig trend. Istdlet & det ett av
flera standardiserade alternativ som f&retag st& inf&r d&de ska besluta hur de ska organisera
sina vertikala grénser.

Samtidigt framkommer i en annan rapport frén Deloitte (2005) att det parallellt med
outsourcing-trenden vuxit fram en tendens att avbryta olika former av former av
utlokaliseringar f&r att istélet &erinféra frmagor och processer till intern regi - ett fenomen
som kallas insourcing. Business Dictionary (2013) definierar begreppet insourcing enligt
foljande: “Delegating a job to someone within a company, as opposed to someone outside of
the company (outsourcing)”. Anledningen till att f&retag v&jer att insourca aktiviteter beror
enligt rapporten fré Deloitte (2005) p&att de upplever problem med bristande kvalitet,

omfattande kostnader samt en otillfredsstdlande kunskap hos valda leverant&er. Charles



Fishman (2012) fdjer delvis samma argumentation i sin artikel ‘The Insourcing Boom’ och
talar d& om dolda kostnader med outsourcing.

Genom de b&la undersckningarna frén Deloitte (2005, 2012) v&er det fram en
mots&yelsefull bild av féretags framgdngar, upplevelser och &ikter rérande out- och
insourcing. Majoriteten av f&retagen uppger sig vara ngda med sin senaste outsourcing.
Samtidigt har en mindre majoritet valt att avsluta en s&lan aktivitet i f&rtid, f&r att istalet
aerinfcra aktiviteten internt (Deloitte, 2012). Konstateras kan att det inte alltid & enkelt f&r
féetag att i févay avgGa vilket av de b&la alternativen, out- eller insourcing, som i
framtiden kommer att vara mest fcrdelaktigt. Det verkar inte heller vara sdatt fGretag en géng
f&r alla beslutar sig f&r hur de ska organisera sina vertikala granser och d&efter hdler fast vid
detta beslut, utan att det Gver tid sker en f&&dring. Stal f& detta antagande finner vi bland
annat i rapporten “Ekonomiska forutsattningar” (Karlsson, G., & Hagman, L., 2012) som
belyser att Sveriges teknikindustri pr&glas av stéandiga strukturomvandlingar.

Ett féretag som under senare &, i linje med ménga andra stora féretag, genomfét out-
och insourcing av olika funktioner & L M Ericsson (Ericsson). Detta svenska telekomf&retag
& en valdsledande leverantd av kommunikationsnd, telekomtj&oster och supportl&sningar
(Arsredovisning, 2012, 2011, 2010, 2009; Cybercom Group, 2012). | detta sammanhang &
det emellertid framf&allt Ericssons lagerverksamhet, som vi finner intressant och vill lyfta
fram. Dess organiseringsform har under de senare &en varit fgemd f& ett antal
genomgripande f&randringar. Verksamheten har gat frén att under manga &s tid ha varit
utlagd paen extern aktc, till att hamtas hem och under en tid bedrivas i intern regi f& att
daefter Serigen 1&ygas ut pAen extern aktdy. S3edes & det uppenbart att det inte bara i
Deloittes unders&kningar (2005, 2012) framtr&ler en motstridig bild av f&retags upplevelser

av out- och insourcing, utan &en inom Ericsson.



Teoretisk bakgrund

Studiens teoretiska utg@ngspunkt utgcrs av transaktionskostnadsteorin (TCE)!, som ocks&
& basen i studiens teoretiska ramverk. Inom TCE & det framfcrallt transaktionens egenskaper
som anses vara avg&ande f&r hur fdretag vdjer att organisera sina vertikala grénser.
F&andringar Over tid beaktas d&emot inte. Enligt teorin & f&retag mer ben&na att hantera
aktiviteter internt s&illvida transaktionen praglas av hcy frekvens, héy os&kerhet eller om
transaktionen kr&ver stora relationsspecifika investeringar. Teorin bygger vidare pa
beteendem&ssiga antaganden om att m&aniskor & begransat rationella och opportunistiska.
Senare f&rfattare s&om Klein, Crawford & Alchian (1978), Chiles & McMackin (1996),
Langlois (1992) och Argyres & Mayer (2004) har i varierande utstré&kning l&mnat teoretiska
bidrag som utvecklar TCE. N&yra av dem identifierar i sin forskning &en faktorer som de
anser att TCE inte omfattar eller beaktar i tillr&kligt hGy utstré&kning, men som de bed&mer
& avgGrande f& hur fGretag vdjer att organisera sina vertikala granser.

Fafattare s&om Dow (1986) och Kahneman & Tversky (1974) forskar om
beteendevetenskapliga antaganden, och Dow kritiserar TCE f&r att teorin inte i tillr&klig
utstrékning tar haosyn till dessa. Enligt TCE & opportunism extern och existerar mellan
parter i en transaktion. Dow (1986) fdrscker dé&emot visa att enskilda individers egenintresse
kan leda till féretagsintern opportunism, vilket ocks&kan p&verka féretags val av vertikala
grénser. TCE utg& huvudsakligen frén att begrénsad rationalitet férekommer under
kontraktsskrivande. Kahneman & Tversky (1974) menar d&emot att begransad rationalitet
&en kan ha omfattande konsekvenser f& beslutsfattande p&andra niver, vilket inneb& att

begrénsad rationalitet i & hégre grad b& inverka pafdretags val av vertikala granser.

1> Transaction Cost Economics” @vers&ts vanligen till transaktionskostnadsteori, vilken i sin tur f&rkortas till
TCE i studien. Den tolkning av teorin som g&rs i Williamson (1985) kommer vi vidare att referera till som TCE.



Syfte och problem

TCE g& anspr& pdatt farklara empiriska fenomen rérande féretags val av vertikala gréser,
s&om in- och outsourcing, men l&ger mindre fokus vid att férklara varf&r granser sténdigt
férandras. En relevant frdga som uppkommer & damed varfG fGréndrade in- och
outsourcing-beslut uppst& Gver tid, samt hur det kan kopplas ihop med ekonomisk teori.
Senare forskning och teorier b&le kritiserar grundl&gande antaganden inom TCE samt
vidareutvecklar dessa genom att addera en rad olika dimensioner i avsikt att presentera en mer
komplett teori vilken l&ger st&re vikt vid férandring av féretags vertikala grénser. Vat syfte
med studien & att studera de faktorer som ligger bakom Ericssons skiftande in- och
outsourcingbeslut och koppla dem till TCE och dess i viss m& motstridiga teorier och
vidareutvecklingar. V& teoretiska och empiriska problematisering mynnar ut i studiens

forskningsfréga:

Vilka faktorer p&verkar féretags val att fér&ndra sina vertikala gréanser?

TEORETISKT RAMVERK

Fdretags vertikala grénser

F&etags beslut om hur de ska organisera sina vertikala granser innefattar ett val som i sin

yttersta form handlar om att v&8ja mellan vertikal integration av produktionen och utbyte med

marknaden (Coase, 1937). Williamson (1985:69) menar att den enklaste formen av utbyte &

att képa in produkten eller tjgnsten frén marknaden. Han beskriver tre k&netecknande drag

hos denna typ av transaktion: (1) De b&la parternas identitet & irrelevant och parterna &
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daf& utbytbara, (2) transaktionen & tydligt avgrénsad och formellt dokumenterad, i det fall
parterna & oense héovisas de till den formella &verenskommelsen, och (3) om
Gverenskommelsen inte uppfylls & konsekvenserna va definierade. Daigenom undviker
parterna att involvera en tredje part f& att finna IGning p& uppkomna situationer
(Williamson, 1985:69).

Dafdretag fGredrar ett mer sammansatt utbyte med marknaden beskriver Williamson
(1985) tre olika samarbetsformer som f&retag kan v&ja mellan; trilateral struktur, bilateral
struktur och integrerad struktur. Trilateral struktur & en form av samarbete som inneb& att
tvaparter skriver ett komplicerat kontrakt. Sdillvida det skulle uppst& oenighet h&avisar
parterna till en icke-juridisk tredje part med branschspecifik expertkunskap, som f& utgéra
medlare i konflikten. Bilateral struktur & en form av samarbete som inneb& att antingen en
av parterna eller b&la & tvungna att géa relationsspecifika investeringar f& att m@liggcra
transaktionen. Parterna kan d& behdla sin autonomitet samtidigt som de pagrund av
respektive investering & f&rbundna till transaktionen. Detta g&r att det finns dmsesidiga
incitament att upprathdla transaktionen (Williamson, 1985:76). Integrerad struktur &
slutligen den tredje samarbetsformen, som diskuteras av Williamson (1985:73). Den inneb&
att de bercrda aktiviteterna hanteras under ett enat &ande, med fdjd att fdetagens
beroendestdlning gentemot utomst&nde minskar. Det kan exempelvis r&a sig om
del&garskap i andra marknadsaktGer eller att ett bolag delvis &er sin underleverantG

(Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer, 2010:162).

Faktorer som p&verkar fcretags val av vertikala granser

Nedan presenteras olika faktorer, som vi i f&v&y identifierat och beddnt som relevanta f&

hur f&retag vdjer att organisera sina vertikala grénser. Studien utg& fré TCE, varf& vi
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inledningsvis kort redog&y f& teorin samt presenterar faktorer som enligt den inverkar p&
fcretags val. Déaefter utvecklas det teoretiska resonemanget till att innefatta ytterligare
faktorer som i senare forskning anses vara av betydelse. Slutligen redog&s f& forskning som
framf&allt kritiserar men &ven i viss mén vidareutvecklar de beteendemé&siga antaganden

som g&s i TCE.

Transaktionskostnadsteoretisk bakgrund. Transaktionskostnadsteorins ursprung &
starkast kopplat till artikeln ”The Nature of the Firm” av ekonomen Ronald H. Coase (1937).
I denna avhandling presenterar Coase (1937) en f&rklaringsmodell till f&retags existens och
val av vertikala granser. Coase (1937) iakttar tv&motsatta mekanismer som styr fGretag. Den
fésta g&r att det & billigare f&r fcretag att utfGra en aktivitet internt, bland annat pagrund av
skalf&delar och transaktionskostnader. Om endast denna mekanism fanns skulle f&retag alltid
integrera och fa&das mot monopol. All tillverkning skulle till slut utfGas av ett enda globalt
superfcretag. Dafé beskriver Coase ocks&en andra mekanism: f&rdelen med att képa in frén
marknaden. Den héaleds till exempelvis koordinationsproblematik och fallande
skalavkastning. Ett fGetag kommer att fGriscka integrera aktiviteter till dess att kostnaden f&
integration & h&gre & kostnaden f&r att kdpa in samma produkt eller tj&ost frén marknaden.
Det & sdedes jamvikten mellan dessa tvamekanismer som enligt Coase (1937) avgdr var

f&retag drar sina grénser.

Relationsspecifika investeringar. Det j&nnviktsresonemang, som formulerats av
Coase (1937) fafinas av Williamson (1985) som uttrycker det i termer av fdetags och
marknaders tekniska effektivitet samt agenteffektivitet. Den tekniska effektiviteten beror p&
produktionsteknologins relativa kostnadseffektivitet, medan agenteffektiviteten beror pa

transaktionskostnader och kostnader f& koordination, samt agent- och influenskostnader
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inom den interna organisationen. Enligt TCE & relationsspecifika investeringar den faktor
som har starkast inverkan pade tvatyperna av effektivitet och damed & avg&rande f& hur
fcretag vajer att organisera sina vertikala grénser (Alchian & Demsetz, 1984). Grundtanken i
TCE-resonemanget & att relationsspecifika investeringar, i varierande omfattning, m&ste
g&as na fd&retag vander sig till marknaden f& att képa in varor eller tj&nster.

Dafaretag i syfte att m@liggca en transaktion v&jer att gcra en relationsspecifik
investering uppst& till fdjd en kvasir&ota. Denna & skillnaden mellan den specifika
transaktionens vinst och den vinst som uppst& ifall transaktionen genomf&rs med en annan
marknadsakt&r som inte kr&ver en s&lan investering. Kvasiréntan konkretiserar d&med den
vinst som ett féretag kan fGrvanta sig av en transaktion. | och med att denna ré&nta uppst&
skapas mdlighet f& en akt& att utnyttja den relationsspecifika investeringen i syfte att
tillfGskansa sig delar av vinsten eller kvasirantan, ett opportunistiskt beteende som ben&mns
“hold-up” (Klein et al., 1978). “Hold-up” &r mgjligt eftersom relationen mellan tva aktorer
genomg& en fundamental transformation i samma &yonblick som fd&retagen vajer att
investera i en relationsspecifik tillgdng (Besanko et al., 2010). Den fundamentala
transformationen inneb& att aktGrernas handlingsutrymme minskar och att det uppst& ett
beroende i relationen. Beroendet beh&ver inte nGdvandigtvis vara @msesidigt, utan kan vara
starre frén n&gon aktcrs sida. | de fall betydande investeringar i relationsspecifika tillgangar &
nalvéandiga f&r att genomfdra en transaktion kan relationens fundamentala transformation och
den d&apafdjande risken f&r att bli utsatt for “hold-up” gora att vertikal integration r det
mest fcrdelaktiga alternativet (Besanko et al., 2010:137ff). D& omvént investeringar i
relationsspecifika tillgdngar inte & ndadvéandiga, eller & névéndiga i mycket |8y utstrakning,
kan det d&emot vara mest fcrdelaktigt & fGetag att véanda sig till en extern marknadsakt&

(Williamson, 1985).



13

Frekvens. En annan faktor som enligt TCE p&verkar féretags val av vertikala grénser
& transaktionens frekvens. Det inneb& f&renklat att det endast & f&rdelaktigt att investera i
en relationsspecifik tillgang ifall det r& sig om en ofta S&erkommande transaktion, det vill
s&ya en transaktion som préglas av hay frekvens. S8edes ckar férdelarna med att vertikalt
integrera i takt med att frekvensen ¢kar. Williamson (1985) h&leder detta till Adam Smiths
antagande om att m@ligheterna till specialisering h&ager samman med marknadens storlek.
D&kravet parelationsspecifika investeringar i en transaktion stéls mot frekvensen formas

fdjande prediktiva modell:

Lig  sf——— Specificitet —e———— = Hog

Lag
T Trilateral Struktur
Frekvens
Marknaden
l Vertikal Integration
Bilateral Strulktur
Hag

Figur 1. Frekvens, specificitet, f&retagsstruktur.

Kd&la: Williamson, 1985:79, anpassad av studiens f&rfattare.

Os&kerhet. Utover de tvAovan beskrivna faktorerna anses inom TCE &ven os&kerhet
vara en faktor som p&verkar fcretags val av vertikala grénser (Coase, 1937). Teorin bygger pa
att mé&niskor & opportunistiska, ett antagande som grundar sig i de betraktelser av
manniskans natur som gjordes av Barnard (1938) och som behandlar den ekonomiska
manniskans motivation och rationalitet. Tankestrénmen utvecklades I&ngre fram av Simon

(1961:24), som beskrev ménniskan som “intendedly rational, but only limitedly so”.
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Williamson (1985) applicerar resonemanget pa kontraktsskrivande och menar att
kontraktsf&rfattare & begréansat rationella d&det & omdligt f& dem att f&rutspAalla mdliga
framtida eventualiteter. Transaktionens of&Guts&ybara dimensioner kan d&afdr leda till att en
part blir offer f& opportunism eller till att relationen tar skada till fdjd av of&utsedda
omsténdigheter (Besanko et al., 132ff). Enda s&tet att undvika dessa risker & enligt TCE att
f&rfatta ett komplett kontrakt som tar med alla framtida eventualiteter i ber&ningarna (Klein
et al., 1978). F& att vara komplett m&te kontraktet: (1) f&utsp&alla mgliga, framtida
eventualiteter och beskriva hur de ska hanteras, (2) specificera vad som & ett tillfredstélande
resultat av transaktionen och hur resultatet skall m&as samt (3) vara mdligt att uppréthdla
genom att en utomstdnde part bedGmer kontraktets uppfyllande. Det faktum att alla dessa
kriterier m&te vara uppfyllda leder i praktiken fram till att inga kontrakt & kompletta.
Storleken pa féetags transaktionskostnader p&verkas istdlet av i hur hdy utstré&kning
kontrakt & kompletta och d&med kan f&rebygga opportunism och os&erhet.

Williamson menar fdjaktligen att svacverskalliga fcrlopp, till fdjd av Grerh&ngande
os&kerhet, kan leda till att transaktionens f&uts&tningar féréndras och att of&utsedda
transaktionskostnader daimed kan uppst& Dafdetag vid n&varo av osZkerhet Grervger en
transaktion, som kré&ver relationsspecifika investeringar b& de enligt Williamson (1985:79)
vélja mellan nigot av foljande tva likvirdiga alternativ: en “generell teknologi” (med lagre
specificitet och I&yre effektivitet) och en “specialiserad teknologi” (med hogre specificitet och
hogre effektivitet). Foretag som foredrar en “generell teknologi” bor enligt Williamson
(1985:79) kopa in den fran marknaden, eftersom “autonomous contracting agents can often
survive the stresses of greater uncertainty”. Foretag som ddremot foredrar en “specialiserad
teknologi” bor dock viélja att hantera den internt, for att undvika att fastna i en utdragen

process av schackrande och f&rhandling
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Dynamiska transaktionskostnader. Langlois (1992) & en forskare som anser att
teorier om fdéretags vertikala granser, s&om TCE, inte & kompletta s&illvida de inte i
tillr&klig omfattning tar hansyn till den I&andeprocess som enligt honom konstant &er rum,
s&vd inom fdetag som pamarknader. Det dynamiska tidsperspektiv som Langlois (1992)
fcrordar innefattar damed en kritik mot TCE:s grundl&gande janviktsantagande (Coase,
1937) som endast visar f&retags val av vertikala grénser vid ett givet Gyonblick. Vidare
mots&yer Langlois (1992) TCE pasavis att han anser att relationsspecifika tillgdngar eller
risken for “hold-up” varken é&r en tillricklig eller nédvindig faktor for att forklara varfor
fcretag vdjer att vertikalt integrera funktioner. Vad han snarare anser ligga till grund f&
fcretags val av governance-struktur & alternativens relativa dynamiska transaktionskostnader.

Dynamiska transaktionskostnader som & ett centralt begrepp i Langlois (1992) teori
definieras av honom som kostnader, vilka uppst& n& fagméagor Gverfars frén marknad till
féretag eller tvat om. Dessa kostnader & d&med en viktig faktor som p&verkar fcretags val
av vertikala granser - i betydligt hcgre utstr&kning & vad som framkommer inom traditionell
TCE. Kort beskrivet & dynamiska transaktionskostnader kostnader f& att férhandla, f&klara,
I&a upp och koordinera olika f&m&yor och rutiner i produktionskedjan och de uppst& till
fdjd av l&ande. F&etags I&ande handlar, enligt Langlois (1992) inte frémst om att skapa ny
kunskap, utan snarare om att tillvarata kunskap som redan finns p& marknaden.
Inl&ningsfGmdga & vidare av kumulativ karakt&, sdillvida att den & beroende av den
n&liggande kunskap som féetaget redan innehar. Féretag kan sdedes till relativt 1&ya
dynamiska transaktionskostnader utveckla god f&Gmé&ga genom “learning by doing”. Detta
gdler framf&allt d&den nya fdm&gan & n&a besl&tad med de fémdyor féretaget redan
besitter.

Dafdretag befinner sig i en beslutssituation och Gvervayer hur de vertikala grénserna

ska organiseras m&ste ledningen jénféa priset pamarknaden med kostnaden f&r att 1&a sig
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de ndlvéndiga fam&orna och rutinerna internt. Skillnaden i de dynamiska
transaktionskostnaderna beror p&den interna organisationens inl&ningsfGmé&ya respektive
marknadens f&m&ya att 1&a. Sammanfattningsvis anser Langlois (1992) att dynamiska
transaktionskostnader, snarare &n relationsspecificitet och risken for “hold-up”, ligger till

grund f& f&retags val av vertikala grénser.

K&rnkompetens. Prahalad & Hamel (1990) pl&lerar i en artikel f&r att det som p&sikt
& avgdande fa féretags konkurrensfém&ya & dess kapacitet att identifiera vad som utg&r
delar av dess k&nkompetens, samt avgéra vilka omr&len som & strategiska behovsomrélen
da ny kompetens behdvs. Till skillnad mot TCE & det inte i fd&sta hand
transaktionskostnader som & avg&ande f& f&etags val av vertikala gréoser, utan istdlet
kontrollen Gver de farm&yor och resurser vilka utgdr del av fGretagets k&nkompetens. Denna
utgdrs i sin tur av den aggregerade summan av olika resurser, kompetenser, |&andeprocesser
och rutiner, vilka kommer till praktiskt uttryck samt bibehdls och utvecklas i
produktionsledet. Det & sdedes viktigt f& fdetag att ha kontroll Gver alla delar i
produktionskedjor som utg& del i deras k&nkompetens.

K&nkompetenser & dé&till ofta beroende av ett Idngt tidsintervall f&  att
synergieffekter ska utvecklas. Skillnaden mellan konkurrerande f&etags synergieffekter och
k&nkompetenser beror d&med p&om fdretagen &nat sig & verksamheten under Iang eller
kort tid. K&nkompetenser & vidare sv&a att kommendera fram, d&de kréver direkt och
I2ngsiktigt deltagande i flera verksamhetsfat samtidigt (Prahalad & Hamel, 1990). Fdjden &
att det dr svért att “kdpa in” en kompetens direkt frin marknaden. S8edes behover faretag f&
att vara konkurrenskraftiga ha m¢jlighet att under I8ng tid realisera synergieffekter och skaffa

sig en helhetsfést&lse f&r verksamhetens olika delar.
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F&etag som i stor omfattning vént sig till marknaden f& att képa in viktiga
komponenter och nyckelkunskap kan enligt Prahalad & Hamel (1990) f&problem med att
utveckla sin k&nkompetens och fabli konkurrenskraftig. Outsourcing st& sdedes f& en
genvéa till att fatillgang till produktionslGsningar och f&rm&yor, men sker p&bekostnad av
féretags kompetensutveckling och innovationsfim&ga. Sammanfattningsvis & det viktigt att
féretag identifierar vilka funktioner som & del i deras k&nkompetens och behdler dessa i
intern regi. Missbeddnningar som leder till att dessa @dock outsourcas & d&amed inte ett

optimalt val av vertikala gréoser (Prahalad & Hamel, 1990).

Fartroende. TCE utg& som tidigare namnts frén beteendemé&siga antaganden rérande
bland annat begransad rationalitet och opportunism (Williamson 1985). Chiles & McMackin
(1996) menar att det sistnannda antagandet inte tar h&osyn till faktorn f&rtroende som enligt
dem minskar risken f& opportunism. Vidare kritiserar fGrfattarna TCE som teori d&den inte i
tillr&ckligt h&y grad beaktar den sociala kontext som transaktionen &er rum i och d&
f&troende kan féekomma.

Chiles & McMackin (1996) resonerar kring f&troende ur tre olika synvinklar. Det
farsta synsatet beskriver f&itroende utifrdn olika sociala normer s&om skyldigheter,
samarbete, dnsesidighet och &lighet. Utifrén dessa sociala normer f&stds att fGrtroende &
upprathdlande av moral. Eftersom det r&ler accepterade normer inom branscher g&dlande
transaktioners utf&rande fdrvantas samma beteende av alla akt&er. Exempel &
branschstandarder, lokal kultur eller handelsavtal (Chiles & McMackin, 1996). F&Gtroende ur
det andra syns&tet fokuserar pa personliga relationer som uppst& vid transaktioner.
F&troende i aff&asrelationer spelar enligt Macaulay (1963) st&re roll & skrivna, komplexa
kontrakt. Han belyser vidare att parter og&na handlar paett s&t som upplevs kunna skada

relationen. | m&nga fall kan fGretag ténka sig att b&a stare kostnader & nddvéndigt enbart
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f&r att upprathdla en fungerande relation och transaktion Gver langre tid. Det sista synsé&tet
ur vilket f&rtroende kan betraktas berdr hur parter resonerar i spelsituationer dade st& infcr
ett antal val. Chiles & McMackin (1996) sédger att det finns en ‘skugga av framtiden’ som gor
att féretag i s&lana situationer handlar paett s&t som bidrar till att relationen bibehdls cver
I&ngre tid. Detta minskar d&med opportunistiskt beteende.

Med anledning av ovanst&nde resonemang framg& att Chiles & McMackin (1996)
med sin forskning kritiserar den roll som relationsspecifika investeringar i kombination med
opportunistiskt beteende spelar inom TCE. De argumenterar f& att f&rekomsten av fGitroende
mellan aktcrer pdverkar transaktionskostnader p&olika s&t. F&itroende g&r att mindre tid
behdver 1&ygas pakontraktsskrivning samt att kostnader f& Gvervakning av transaktioner
minskar. Dessutom menar férfattarna att aktcrer, d&de k&ner f&rtroende f& varandra i hégre
utstrékning delar information mellan sig, vilket g& att deras begré&nsade rationalitet minskar.
S8edes kan fdrekomsten av fGrtroende géra att féretag vajer att organisera sina vertikala

grénser paannat sat & vad TCE f&utsp& (Chiles & McMackin 1996).

Kontrakteringsfrm&yga. Argyres & Mayer (2004) belyser liksom Langlois (1992) att
TCE inte i tillr&klig omfattning lyckats med att systematiskt integrera konceptet 1&ande i
organisationer. Argyres & Mayer (2004) scker s&askilt f&a fram fdetags |&ande i
kontrakteringsprocesser. De kritiserar det grundl&@gande janviktsantagande (Coase, 1937)
som r&ler inom TCE och menar att I&ande d& framst& som n&got som sker omedelbart och
fullstandigt. Utifrén deras dynamiska perspektiv sker |&ande istalet genom ett upprepat
utdvande av rutiner.

Argyres & Mayer (2004) finner i sin studie att fdretag & relativt begrénsade i
fom&an att fGuts&ga framtida skeenden, uppfatta potentiella risker samt Serkoppla dessa i

kontraktsform - n&yot som ligger i linje med TCE:s grundantagande om att aktcyer i
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kontraktssituationer & begré&nsat rationella (Williamson, 1985). Argyres & Mayer (2004) g&
dock ett steg l&ngre och ifr&yas&ter &en TCE:s antagande om att organisationer trots
begrénsad rationalitet har ett 18ngsiktigt tZnkande.

Transaktioner som pré&ylas av omfattande os&kerhet, komplexitet eller beroende
mellan parter kan enligt TCE f&vantas leda till att fGetag vdjer att vertikalt integrera.
Argyres & Mayer (2004) anser d&emot att transaktioner vid s&lana f&ch8landen kan hanteras
med hjdp av komplexa kontrakt. F&etag kan genom att hantera problem och uppleva
ogynnsamma erfarenheter med tiden |&a sig hur s&lana kontrakt konstrueras. F&r att lyckas &
det & dock kritiskt med I&pande uppfdjning och utvadering av kontrakterfarenheter.

Nivén pa kontrakteringsfm&gan kan sdedes pdverka féetags val av vertikala
grénser. FGretag med Gverl&ysen fGmdya att utforma kontrakt vajer exempelvis i hayre
utstrakning att vénda sig till marknadsaktCrer i situationer d& de relationsspecifika
investeringarna som kr&vs inte & st&re &n att de & indifferenta mellan alternativen. F&retag
med l&yre kontrakteringsfGm&ya vdjer d&emot i dessa situationer hellre vertikal integration

(Argyres & Mayer 2004).

Faktorer som indirekt p&verkar fdretags val av vertikala gr&nser

TCE statuerar tv&beteendem&siga antaganden som inneb& att begrénsad rationalitet kan
férekomma i kontraktsskrivande samt att opportunism kan uppst&externt mellan parter i en
transaktion. Kahneman & Tversky (1974) g& en djuplodande studie kring begré&nsad
rationalitet och menar att det fcrekommer vid fler situationer & kontraktsskrivande,
exempelvis i beslutsprocesser. Dow (1986) kritiserar och vidareutvecklar det sistnamnda

antagandet och menar att opportunism &en kan fcrekomma internt inom fd&etag. Deras
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forskning indikerar sammantaget att begransad rationalitet och intern opportunism & faktorer

som indirekt kan p&verka hur f&retag vajer att organisera sina vertikala grénser.

Begrénsad rationalitet. Simon (1955) lade tidigt fram kritik mot det antagande som &
r&lande inom ekonomisk forskning och som inneb& att beslutsfattare & fullstandigt
rationella. Han menar att beslutsfattare visserligen & sarationella som f&uts&tningarna |&er
dem vara, men att denna rationalitet & starkt begransad. Kahneman & Tversky (1974) har
vidareutvecklat Simons (1955) forskning. De menar att begr&nsad rationalitet f&rekommer
&en av andra anledningar & att beslutsfattare i kontraktssituationer saknar komplett
information. Exempelvis f&mé& beslutsfattare i allm&nhet inte g&ra en korrekt bedémning d&
det r&ler n&yon form av risk eller dade har ett os&ert underlag att utgafrén. Fdjden kan bli
att fel beslut fattas.

Den teori som Kahneman & Tversky (1974) lanserar f& att f&klara felaktigt
beslutsfattande bendmner de “Prospect theory”. I denna teori presenteras ett antal heuristiska
regler som beslutsfattare anvander sig av i situationer d&det ré&er os&kerhet eller féeekommer
risk. Med ‘heuristiska regler’ avses pa forhand bestdimda, ofta forenklade eller
erfarenhetsbaserade principer som anvénds f& att g&a en beddmning. Dessa kan enligt
f&fattarna vara mer eller mindre grundade i fakta och logiska resonemang. Genom att nyttja
heuristiska principer reduceras beslutsfattande till ett antal l&tfGrstéeliga och mabara
variabler, vilket g& att beslutsfattande kan operationaliseras och effektiviseras. Det h&nder
emellertid att s&lant operationaliserat beslutsfattande leder till allvarliga och systematiska
felslut.

De heuristiska principer som identifieras av Kahneman & Tversky (1974) inneb& i
korthet att beslutsfattare i regel har omfattande problem med att korrekt kategorisera

information. Betydelsen av s&lana attribut som upplevs som framtréande, & |&ta att relatera
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till eller att kategorisera Gvervaderas ofta. Anledningen & att det & svat f&r beslutsfattare att
férhdla sig till information vars véde & oklart.

Simons (1955) samt Kahneman & Tverskys (1974) forskning indikerar att begr&nsad
rationalitet och logiska felslut & vanligt f&eekommande p&alla niv&r inom en organisation
och vid alla fdekommande beslutsprocesser. D&af& & begrénsad rationalitet ett

stérningsmoment, som indirekt kan p&verka féretags val av vertikala grénser.

Intern opportunism. Dow (1986) menar att TCE & alltf&r centrerad kring funktioner
och rationalitet, snarare & kring att ge en beskrivning av den kausala logik som ligger bakom
tillkomsten av fdretags organisationsstrukturer. Dow (1986) anser att TCE genom att
Sidosata hur fdretagsstrukturer uppst&, misslyckas med att stdla upp modeller som i
praktiken f&klarar hur féretag vdjer att organisera sina vertikala gréanser. Enligt honom
avgds faretags strukturval i hdy grad av maktstrider och opportunism frén interna aktérer,
fenomen som vi i denna studie ben&mner intern opportunism.

Dow (1986) menar att TCE betraktar f&retags val av vertikala grédnser som en
nyttomaximerande och rationell process, vilket inneb& att fé&retags existerande struktur anses
vara optimal. Han anser att detta syns&t & ofullsténdigt, d&f&retags organisationsform i sig
innehdler strukturella f&utsatningar f& opportunistiskt agerande. N& maktférhdlanden
konstrueras inom f&retag skapas &en fautsétningar f&r olika aktcrer att férscka pdverka
organisationsstrukturen p&s&t som snarare & fcrdelaktiga f& dem sjdva an f& fGretaget.

Dow (1986) argumenterar f& att s&v& externa som interna krafter kan driva fram
opportunistiskt agerande. F& det fasta kan trycket frén olika former av externa
marknadskrafter skapa mdlighet och drivkraft f& enskilda individer att f&séka appropriera
delar av fGretagets vadekedja & sig sjdva. F& det andra kan begrénsad rationalitet inneb&a

att organisationers utformning kommer att pr&las av konflikter mellan olika perspektiv och
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faretralare f&r olika organisationsléGsningar. Det kan vara svat f& individer som & en del av
processen att bed@na vad som & en optimal I&ning. F& det tredje kan faktorer i f&retagets
historia p&verka den erfarenhet och kompetens som préglar féretagets medarbetare och
daigenom p&verka vad som bed@ms vara relevant. Individers olika erfarenheter kan (sdedes)
leda till en konflikt kring vilken kunskap som & relevant f& f&retag att inférskaffa.
Organisationers utformning och fcretags grénser blir enligt Dows resonemang
resultatet, inte endast av rationella &vervéaanden, utan &en av fdrekomsten av intern
opportunism. Intern opportunism grundar sig i faktorer s&om externt marknadstryck och
historiska erfarenheter. Genom att komplettera TCE med detta resonemang kring intern
opportunism, fcrefaller Dow (1986) mena att det g& att g&ra relevanta prediktioner utifrén
TCE. Han ger emellertid faledtr&lar till hur intern opportunism p&basta s&t b&r fogas till
TCE f& att teorin skall ha ett prediktivt v&ade. Enligt Dow (1986) & det snarare upp till

transaktionskostnadsteorins férsvarare att uppst&la modeller f&r hur detta ska gatill.

RAMVERK

Presentation av det prelimin&ra teoretiska ramverket

Nedan presenteras i grafisk form den teoretiska modell som vi redogjort f& ovan. De olika
p&verkande faktorerna beskrivs pa&den vénstra sidan, medan de antaganden som g&s rérande
intern opportunism och begriansad rationalitet “skdr” de péverkande faktorernas linjer
underifrén. Med detta vill vi &kalliggcra att de p&verkande faktorerna var f&r sig utévar
direkt inverkan pafcretags val av vertikala grénser, medan de beteendem&siga antagandena
utovar inflytande Gver samtliga p&verkande faktorer och d&imed &ven indirekt Gver fGretagets

val av vertikala gréoser.
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Figur 2. Prelimin&it teoretiskt ramverk som avser att visa f&réndringen i faktorerna mellan tvabeslutstillfélen da

féretaget stat infér val om hur de vertikala gr&nserna ska organiseras.
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METOD

Forskningsdesign

For denna studie valde vi att anvidnda oss av “pattern matching”, som enligt Yin (2009:136) ér
en forskningsdesign som inneb& att forskaren i analysen séker stdmma av ett empiriskt
mdnster mot ett av teorin f&utsagt eller antaget mcnster. Om det Gverensstammer stéker
analysen det teoretiska antagandet. Om de d&emot inte Gverensstédmmer fokuserar analysen
istalet pAatt identifiera och farscka férklara skillnaderna. | fGreliggande studie var vi redan i
ett tidigt skede intresserade av att f&rdjupa oss i fenomenen in- och outsourcing samt vad som
p&verkar fGretags val av vertikala granser. Vi valde dafd i en inledande litteraturstudie att
utg&frén teori, som handlar om féretags vertikala grénser. | det sammanhanget blev TCE och
dess modernare vidareutvecklingar den naturliga utgdngspunkten, f& att férscka farklara
studiens empiri. Eftersom vi @mnade studera f&retags f&randring av vertikala gréoser, blev det
tydligt att vi var tvungna att genomfcra studien med longitudinella drag. Detta resulterade i att
vi valde att studera p&verkan vid tvolika tillfalen. F& att strukturera upp tillv&yagdngssatet
skapade vi ett prelimin&t teoretiskt ramverk. Ramverket best& av sju faktorer som vi, utifrén
valda teorier, bedcmde p&verkar féretags val av vertikala grénser. Samma ramverk best&
&en av tvabeteendemé&ssiga antaganden som har st inom den beteendevetenskapliga
forskningen (Dow, 1986; Kahneman & Tversky, 1974) och som vi bedémde har inverkan p&
féyetags val av vertikala gréoser. Ramverket i sin helhet redog&r vi &G i teoridelen p&sidan

23.

Kvalitativ ansats. | n&ta steg stod vi inf& valet rérande huruvida va studie skulle ha

en kvalitativ eller kvantitativ ansats. Bryman & Bell (2013:40) menar att det finns viktiga
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skillnader i hur de respektive ansatserna f&rhdler sig till insamling och analys av data.
Kvantitativ metod betonar i detta sammanhang kvantifiering av data, medan kvalitativ metod
I&ger stdre vikt vid anvéandandet av ord f& att beskriva den sociala verkligheten och att
underséka karakteristika hos enskilda f&eteelser. Eftersom vi var intresserade av att
underscka varf&r féretags val av vertikala granser f&randras bestande vi oss TG att anvénda
en kvalitativ metod. Denna metod ger, enligt Bryman & Bell (2013:40), en bild av en sténdigt

féranderlig social verklighet d& individerna tillskrivs skapande och konstruerande f&rmé&gor.

Fallstudie med longitudinella karakt&sdrag. Fallstudien & en undersékningsdesign,
som enligt Bryman & Bell (2013:71) mgliggd ett detaljerat och ing&nde betraktande av ett
enda fall. Eftersom avsikten med v& studie var att ingdende underscka ett féretags val av
vertikala grénser passade det v& att anvanda denna design. D& det var processer och
férandringar, som skett under flera &s tid, som vi avs&y att studera anser vi dock att va
fallstudie &en har longitudinella karakt&sdrag. Bryman & Bell (2013:70) menar att denna
undersckningsdesign anvénds dadet finns en chskan om att f&fram information om olika
mekanismer och processer, som leder till f&andringar Gver tid. Emellertid menar f&rfattarna
att designen inneb& studie av minst ett urval vid tv&olika tillfalen. Eftersom vi endast har
intervjuat respondenterna vid ett tillfdle & va fallstudie damed inte i full bemékelse att
betrakta s&om longitudinell. Fallstudier kan enligt Yin (2009:16ff) vidare ha olika avsikter
vilka & beskrivande, f&rklarande och undersckande. Den avsikt vi arbetat utifrdn & b&t att

beskriva s&om undersckande, d&vi har undersckt varf&r féretags vertikala gréoser féréndras.
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Urvalsprocessen

Val av bransch och fallfGretag. Eftersom vi uppfattar TCE och dess modernare
vidareutvecklingar som generella teorier som g& anspr& pdatt faklara féretags val av
vertikala gr&nser oavsett bransch bed@mde vi valet av bransch i v& studie som mindre viktigt.
Viktigare var det f&r oss att finna ett fallfretag, som genomf&t sé&v& outsourcing som
insourcing av samma funktion.

| syfte att finna ett fallféretag, som kunde ge oss tillgdng till relevant empiri
diskuterade vi och kom fram till ett antal urvalskriterier. Det f&sta och viktigaste
urvalskriteriet var som redan namnts att féretaget skulle ha genomf&t s&& outsourcing som
insourcing av samma funktion. Ett andra urvalskriterium var att denna in- och
outsourcingprocess skulle ha skett inom en sarimlig tidshorisont att intervjupersonerna
mindes de bakomliggande beslutsprocesserna och kunde beskriva dem. Slutligen sckte vi ett
fallfGretag som med Europakommissionens definition (2013) var medelstort eller stort. Syftet
med att v&ja ett medelstort till stort f&retag var att vi fann f& sannolikt att stGre f&etag, |
h&gre utstr&kning & mindre fdretag, har utarbetade rutiner f& analys, dokumentation samt
utvadering av processer.

Dé&efter inledde vi processen med att scka efter ett fallf&etag som uppfyllde de ovan
namnda Kriterierna. Vi anvénde internet f& att séka information, 1&te i branschtidningar om
fenomenen in- och outsourcing samt studerade rapporter och studentuppsatser f& att f&
uppslag. Parallellt med denna process blev vi av en studiekamrat f&reslagna att kontakta
Ericsson, som enligt uppgifter skulle ha omorganiserat sin lager- och logistikverksamhet vid
ett flertal tillfdlen. Vi beslutade oss f& att kontakta Ericsson f& att underscka n&mare om
det var ett l&npligt fallféretag, som skulle uppfylla v&a urvalskriterier. Av studiekamraten

hade vi fat namn och telefonnummer till en 1&mplig kontaktperson, Carl Westman som var
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va insatt i f&etagets logistikverksamhet. Vi ringde upp honom, presenterade o0ss och
ber&tade om studiens syfte. Det framkom under samtalet att Ericsson uppfyllde v&a tre
urvalskriterier. Lagerverksamheten hade s&& insourcats som outsourcats. In- och
outsourcingprocesserna hade utféts inom en, frén dagens datum r&nat, rimlig tidshorisont.
Ericsson var, slutligen, att klassificera som stort, d&det & 2012 hade cirka 110 000 anst&lda
och en oms&tning p&cirka 228 MSEK (Ericsson, 2013).

Efter att ha ber&tat om studiens ber&nade tidsomfattning samt hur vi planerade att
genomf&ra studien avslutades telefonsamtalet med att vi frégade om det fanns mglighet f&r
oss att genomf&ra den tilltankta studien paderas logistikenhet. Eftersom studier som denna &
tidskré&vande bad Carl Westman om n&gra dagars betznketid, d&han innan han fattade beslut
ville diskutera saken med ber&da kollegor. Efter ett par dagar kontaktade han oss och vi fick

positivt besked i fr&gan.

Respondenter. Vi valde studiens intervjupersoner genom ett sa kallat “snébollsurval”.
Bryman & Bell (2013:126) nanner att snchbollsurval ofta anvands inom ramen f& en
kvalitativ forskningsstrategi. Det innebér att forskaren initialt ser till att “fd kontakt med ett
mindre antal m&oniskor, som & som & relevanta f& undersékningens tema och d&efter
anvinder dessa for att f4 kontakt med ytterligare respondenter” (Bryman & Bell, 2013:126).
Vid anvéandande av snébollsurval b& beaktas att Bryman & Bell (2013:127) belyser en viss
fara med att anv&nda urvalsstrategin, d&urvalet sannolikt inte kommer att vara representativt
f&r populationen. F&fattarna pdpekar dock att da det r& sig om en kvalitativ
forskningsstrategi b& det inte inneb&a problem. | kvalitativa studier styrs urval oftare av att
forskarna f&edrar teoretiska urval och inte som i kvantitativa studier statistiska urval. D&av
antas det foreligga “en mycket béttre passform mellan snobollsurval och den kvalitativa

forskningsstrategins teoretiska urvalsstrategi” (Bryman & Bell, 2013:127).
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Carl Westman hade sjdv, i egenskap av sin nuvarande position som Strategic
Distributional Manager, god insyn i Ericssons logistikverksamhet och hade &en arbetat som
processansvarig inom logistik under den fler&iga tidsperiod d& det aktuella in- och
outsourcingf&loppet av logistikverksamheten &de rum. Eftersom han hade en &vergripande
bild av vad va studie skulle handla om bed&nde vi att han var mer & va lanpad att vdja ut
minst fem men g&mna fler personer f& oss att intervjua. Vat uttalade chskemd var att vi
skulle f&intervjua personer, som deltagit i de aktuella beslutsprocesserna samt hade relevant
kunskap kring dessa. Via mailkontakt informerade Carl Westman oss om vilka personer han
valt ut f&r intervjuerna, samt tider f& intervjuerna. De olika personerna vi har intervjuat har
alla varit med om olika delar i in- och outsourcingf&rloppet, vilket har bidragit till att vi har
fat en relativt bred bild av studieomr&let. Sammantaget intervjuade vi 8 personer, vilka

framkommer i nedanstd&nde sammanst&lining.

Namn Fdretag Befattning Intervjudatum

Carl Westman L M Ericsson Manager Strategic Distribution 2013-04-22

Lars Magnusson L M Ericsson Manager Supply Development 2013-04-23

Peter Wannerek L M Ericsson Supply Director 2013-04-23

Thomas Pettersson | L M Ericsson Regional Supply Chain Manager | 2013-04-24

Hasan Yilmaz L M Ericsson Global Logistic Category Manager | 2013-04-24

Robert Mellin L M Ericsson Head of Distribution Logistics 2013-04-24

Eva Andrén L M Ericsson Vice President Sourcing 2013-04-25
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Jesper Andersson | Speed Group AB | Del&gare i Speed Group AB 2013-05-14

Tabell 1. Intervjupersoner.

Forskningsinstrument — insamling av data

Studiens teoretiska ramverk har sin grund i en litteraturstudie om f&retags val av vertikala
grénser. | litteraturstudien utgick vi fré TCE samt ett antal utvecklingar av denna, vilka vi
fann genom en &versiktlig studie av vetenskapliga artiklar och rapporter. Utvecklingarna
inkluderade bland annat dynamiska transaktionskostnader, f&troende, intern opportunism,
och begrénsad rationalitet (Langlois, 1992; Chiles & McMackin, 1996; Dow, 1986;
Kahneman & Tversky, 1974). Uppslag till relevanta vetenskapliga artiklar fick vi bland annat
genom bloggen “Organizations and Markets”, som skrivs av forskarna Foss, Klein, Langlois
och Lien (2013). Andra relevanta uppslag fick vi genom konsultation med l|&are vid
f&retagsekonomiska institutionen vid Lunds Universitet samt genom att studera referenser och
kdlf&teckningar i annan litteratur. Litteraturstudien, som beskrivs ovan, utg& grunden f&
studiens teoretiska ramverk och syftar till att skapa en grundl&ygande f&rstéelse f&r vad som
pdverkar faretags val av vertikala grénser.

Insamlingen av empiri skedde frémst genom &ta intervjuer med personer i chefs- eller
ansvarspositioner, vilka varit involverade i olika skeden och/eller delar av de undersckta
processerna. Intervjuerna utf&rdes av tv&av studiens f&rfattare, varade mellan 1-2 timmar och
spelades in i syfte att bevara den insamlade empirin. Sammanlagt blev intervjutiden f& alla
intervjuerna cirka elva timmar. Vid sammanstdlningen uppt&kte vi att viss empiri, som
behdvdes f&r att mGliggéra en heltékande analys saknades. Vi samlade d&in kompletterande

data via mailkorrespondens och telefonsamtal. I mindre utstr&kning insamlades &en empiri
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fr& mdaesprotokoll, frén annat f&retagsinternt informationsmaterial samt frén féretagets
asredovisningar. Data som insamlades avs&y s&v& historiska som dagsaktuella f&rlopp.

Eftersom vi @mnade detaljerat underscka ett fallfGretags in- och outsourcingf&lopp
passade det v att anvanda intervjuer som metod f&r att samla in huvuddelen av det empiriska
materialet. Enligt Bryman & Bell (2013:361) skiljer kvalitativa och kvantitativa intervjuer sig
& i flera avseenden. | kvalitativa intervjuer d& intresset & riktat mot att identifiera
respondenters standpunkter brukar tillvayagangssdtet vara mindre strukturerat & vid
kvantitativa studier. Syftet & att &tadkomma en flexibel intervjuprocess. De intervjuer vi
valde att utf&ra & namast att likna vid semi-strukturerade intervjuer. Semistrukturerade
intervjuer inneb& enligt Bryman & Bell (2013:263) att forskaren har en lista &ver
férhdalandevis specifika teman som intervjun & téokt att bercra, men att respondenten &nda
har stor frihet att utforma svaren p&eget sat. FG att kartldgga hur intervjupersonerna
uppfattat den undersdkta in- och outsourcingprocessen utformade vi en intervjuguide. Denna
indelades i olika rubriker utifré de frégestdlningar vi @mnade underscka. Varje rubrik
fdjdes av ett antal delfr&gor, som alla behandlade samma fr&yestalining. Delfr&orna var
franst annade som stél f& intervjuaren, s&att denne kunde uttrycka fr&gestalningarna med
olika ord och d&igenom f&rs&kra sig om att den intervjuade fa&rstat frégestdlningen rat.
Under intervjuerna t&ktes intervjuguidens alla frgestdlningar in, daemot stdldes inte alla
delfr&or. | viss méan staldes &en frdyor som inte ingick i intervjuguiden, men som kn& an
till n&yot som respondenten sagt.

F& att uppnden hdy tillférlitlighet avseende studiens resultat har vi genomg&ende
utgdt fran att det & viktigt att anvanda mer & en metod eller datakdla vid insamling av data.
Detta syns&t ben&nmns triangulering och beskrivs i Bryman & Bell (2013:310) som ett
tillvagagangssat da olika teoretiska perspektiv ges utrymme, data insamlas frén flera olika

kdlor samt olika metoder f& datainsamlande anvénds. Triangulering fyller dock, enligt
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Bryman & Bell (2013:310), sin viktigaste funktion inom undersékningsmetoder och
informationsk&lor. | syfte att besvara studiens fr&yestalning har vi intervjuat flera olika
personer pAEricsson. De har alla olika befattningar, har arbetat inom olika enheter och haft
olika ansvarsomr&len samt varit delaktiga under olika delar av in- och outsourcingprocessen.
Vi har &en intervjuat &yaren till Speed Group AB (Speed Group) som i egenskap av
motstdende part i den senaste outsourcingprocessen tillfé&it empirin ytterligare dimensioner.
Slutligen har m&esprotokoll och &sredovisningar bidragit till att komplettera och i viss m&n
bekr&ta den information som insamlats genom intervju. Vi anser att tillvayagangssatet
utifrén de givna f&utsatningarna i form av begrénsad tid och ekonomi gett oss en
flerdimensionerad och f&hdlandevis bred analytisk bas. | viss mén har tillv&yagdngssatet
dock farsv&at analysen, datrianguleringen bidragit till att synligg&ra en komplex och ibland

mots&gelsefull bild av verkligheten.

Dataanalys

Analysen av den insamlade empirin skedde i flera p&varandra fdjande steg. Till att bérja med
gjorde vi en fullsténdig transkribering av samtliga inspelade intervjuer. Syftet var dels att
underl&ta processen med att sammanst&la den insamlade informationen och dels att fénga
respondenternas svar uttryckt med deras egna ord. Med utgdngspunkt framst i de
transkriberade texterna, men &ven i data fré andra k&8lor s&om &sredovisningar och
mdesprotokoll konstruerades dé&efter en empirisk ber&telse. Den beskriver hur Ericsson
under den studerade tidsperioden valt att organisera sin lagerverksamhet. Den empiriska
ber&telsen delades in i fyra olika tidsperioder som tillsammans bildar en tidslinje.

I samband med sammanst&lningen av den empiriska ber&telsen st&te vi i huvudsak

patvaproblem. Det f&rsta problemet bestod i att den insamlade datan frén varje individuell



32

intervju inte speglade ett komplett h&ndelseférlopp. Det berodde ménga gdnger pa att
respondenten inte hade k&nedom om hela h&ndelsef&Gloppet. Problemet IGstes genom att vi
hade intervjuat respondenter med inblick i olika delar av det undersckta handelsef&loppet.
Genom att |&yga samman den insamlade datan fr&n de olika intervjuerna véxte efter hand en
mer komplett bild av hé&ndelsef&loppet fram. Det andra problemet hade att g&a med
svaigheter att Serge en objektiv bild av den insamlade datan (Thurén, 1986). Datan var vissa
ganger mots&yelsefull vilket gjorde att vi inte med s&erhet kunde faststala vilken
information som var mest &verenssté&mmande med verkligheten. | de situationerna var vi
tvungna att g&a avvaningar. | de fall majoriteten av respondenterna var samstémmiga valde
vi att derge deras bild av verkligheten. D& det inte var mgligt valde vi att anvénda
kompletterande k&lor s&om &sredovisningar och mdesprotokoll f&r att urskilja vilken data
vi skulle redog&ra f&r. F&r att Serge en sdobjektiv bild som mdligt valde vi vissa génger att
citera de mots&yelsefulla Ssikterna, i syfte att visa att det bland respondenterna inte existerade
samstammighet. De tv&ovan beskrivna problemen g& att det tyvar inte g& att utesluta att
den empiriska berd&telsen kan ha vissa brister.

D& den empiriska ber&telsen konstruerats pdoGjade vi analysen. Den insamlade
empirin klassificerades utifré en analysmall, som utformats med utgdngspunkt i
undersckningens prelimin&a teoretiska ramverk. Ramverket bestod av ett antal faktorer som
enligt litteraturstudien har inverkan paféretags val av vertikala grénser. DAvi analyserade den
insamlade empirin valde vi ut fenomen som knd an till faktorerna i det prelimin&a teoretiska
ramverket. Vi reflekterade &en &ver om det i den empiriska ber&telsen framkom klarg&rande
information som inte passade in i det prelimin&a teoretiska ramverket. Under arbetsprocessen
fagkodade vi varje férfattares analysbidrag f&r att kunna s&skilja olika sténdpunkter och
beddmningar. F& att identifiera svagheter och tvetydigheter i resonemanget granskade vi

I&pande analysen och f&rde diskussioner med varandra.
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Det sista steget i analysprocessen var att janka samman resultatet av analysen med det
pafcrhand konstruerade teoretiska ramverket. Vi fann att vissa faktorer inte hade utGvat det
inflytande p&valet av vertikala grénser som kunde f&véntats utifrdn teorin, medan andra
uttvat en farvéantad p&verkan. Vi modifierade det prelimin&a teoretiska ramverket f&r att ta
haosyn till analysresultatet och d&igenom skapades ett reviderat ramverk. Det beskrev
faktorernas p&verkan vid respektive beslutstillféle men &en den observerade férandring som

skett i respektive faktor mellan de b&la beslutstillfalena.

Reliabilitet och validitet

Reliabilitet fokuserar enligt Bryman & Bell (2013:48) p&att en studies resultat ska vara
fdjdriktigt och pditligt. M&aningen ska med andra ord gdatt lita p& Inf& intervjuerna
planerade vi fr&orna noggrant genom att fcrbereda en intervjuguide. Syftet var att f&
relevanta och genomt&nkta svar. Trots att intervjuguiden bestod av i férvay planerade fréyor
bemdiade vi oss om att 1&a intervjupersonerna styra intervjun s&mycket som mdligt och att
inte sjdva stdla ledande frdgor. Intervjuerna som vi utférde med &ta personer i héya
ansvarspositioner tog vardera mellan 1-2 timmar. Personerna hade p&olika s&t samt under
skilda tidsperioder varit delaktiga i de studerade processerna och f&loppen. Intervjuerna gav
oss d&med en riklig information som vi kunde grunda va analys pa F& att minska risken f&
feltolkningar och missf&rstand spelade vi in intervjuerna samt transkriberade dem. Det faktum
att vi tillampat triangulering genom att intervjua flera olika personer p&Ericsson samt &yaren
till Speed Group beddmer vi har bidragit till en hdgre tillf&rlitlighet avseende studiens
resultat. Emellertid har tillv&gagdngsséatet i viss man f&svaat analysen d&trianguleringen

&en bidragit till att synliggéra motstridiga Sikter. Eftersom vi har varit tvungna att g&a
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avvagningar kan vi inte med s&erhet faststdla att vi lyckats &erge exakt det som p&verkat
Ericssons val att fGréndra sina vertikala granser.

Validitet fokuserar enligt Bryman & Bell (2013:48) p& hur va de genererade
slutsatserna h&nger samman, det vill s&ga om mainstrumentet m&er det som avsetts. Validitet
kan i sin tur indelas i tvaolika slag; intern validitet respektive extern validitet. Den interna
validiteten inneb& att det ska finnas en god &verensstammelse mellan studiens observationer
och det teoretiska kunskapsbidrag som studien genererar (Bryman & Bell, 2013:48). Vi
beddmer att studien har en god inre validitet, d&intervjupersonerna i hcg grad varit relevanta
med anledning av studiens syfte och frégestdlning. Samtliga personer har idag ledande
befattningar, flera av dem har haft insyn i verksamheten vid de relevanta tidpunkterna och
samtliga har erfarenhet av s&lana beslutsprocesser som vi har studerat. Beaktas b&r dock att
den inre validiteten kan vara n&yot l&gre till fdjd av att det p&Ericsson rét delvis delade
meningar om huruvida besluten som vi har studerat har varit bra beslut eller ej.
Observationerna kan damed ha kommit att fé&gas av de enskilda intervjupersonernas egna
analyser av handelsefcrloppet.

Den externa validiteten handlar om huruvida resultatet & generaliserbart och kan
appliceras p&andra situationer och miljcer eller ej (Bryman & Bell, 2013:49). Den externa
validiteten utg& ett problem f& kvalitativa studier som ofta har en tendens att anvénda sig av
fallstudier (Bryman & Bell, 2013:306). Vi & Gimjuka inf& problemet men bedGmer &daatt
resultatet fr&n va studie b& kunna generaliseras till att gdla andra fdretag och
branschsituationer & Ericsson och telekombranschen. Vi anser att vat reviderade ramverk
kan betraktas som en generell teori. Sambanden som vi har identifierat kan enligt va
beddmning fGrekomma &ven i andra fGretag som genomg& liknande beslutsprocesser som
Ericsson och som Gvervéger att fGréndra sina vertikala grénser. Det & emellertid svat att

exakt fautséga pavilket s&tt ramverket och slutsatserna & applicerbara p&andra féretag. Det
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beror i slutZndan p&det enskilda fallets karakteristika, vilket &erspeglas i det reviderade
ramverk som presenteras mot slutet av studien. Det bygger p&empirin i det specifika fallet,

men b& vara mdligt att applicera &en p&fdretag med annorlunda karakteristika.

ERICSSONS LAGERVERKSAMHET

Studiens empiriska del b&jar med att ge en kort och generell presentation av Ericsson, som
utge fallféretag i studien. Daefter fdjer en mer ing&nde beskrivning av Ericssons
logistikverksamhet med tillhéande lagerfunktion, som & studiens prim&a
undersckningsomréde. Efter denna f&retagspresentation Gvergd studiens empiriska del till att
ge en oversiktlig longitudinell beskrivning av lagerfunktionens organisering, frén 1980-talet

och fram till dagens datum.

Fas 3:

[nsour Fas 4:
Fas 1: Tiden fore outsourcing Fas 2: Outsourcing — CAT Logistics, cing Cutsourcing
DHL, Danzas till Speed

Ryda Group

Ar: 19590 2000 2010 2020

Figur 3. Tidslinje.

Presentation av fallf&retag - Ericsson

Telefonaktiebolaget L M Ericsson & ett anrikt svenskt telekom-féretag som grundades &

1876. Enligt Ericssons asredovisning (2012) & f&retaget idag en véaldsledande leverantdr av
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kommunikationsn&, telekomtj&oster och supportlningar. Under & 2012 hade féretaget fler
& 110 000 medarbetare och arbetade f&r kunder i Gver 180 I&nder. Verksamheten bygger p&
I&ngsiktiga relationer med framféallt stora telekomoperatGrer, vilka utgdy den stéista
kundgruppen. F&etagets centrala enhet & Ericsson AB, som i sin tur & indelat i fyra
“business units”: Networks, Global Services, Support Solutions och ST-Ericsson. F&retagets
fyra “business units” erbjuder kunder l0sningar och tjdnster inom fo6ljande sex olika
kompetensomr&len: mobilt bredband, kommunikationstjanster, fast bredband och
konvergens, managed services, drift- och afféasstésystem samt TV och mediahantering.
Dessa sex kompetensomr&len utgd tillsammans Ericssons produktportfd.

Business Unit Networks (BNET) sdjer, tillverkar och utvecklar infrastrukturer f&
naverk, som bland annat & basen f& mobiltelefonkommunikation. 1 BNET ligger BNET
Supply, som har &vergripande ansvar f& Ericssons logistik- och distributionsverksamhet. P&
nivén under BNET Supply ligger Customer Logistics, och under denna ligger i sin tur
Ericsson Distribution Logistics. En ansvarsdel inom Customer Logistics & Distribution
Warehousing som enligt Carl Westman, Strategic Distributional Manager, & den sista |&oken

ut mot de lokala lager som hyser Ericssons komponenter.
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Figur 4. Ericssons struktur.

Lagerverksamheten i Sverige, som faller under Customer Logistics ansvarsomr&le & idag
outsourcad till Speed Group som & en extern akt&. Carl Westman ber&tar att det & stor
variation mellan de produkter som hanteras palagret, det kan vara allt ifrd& smal&lor och
kuvert till gigantiska statorn och kabeltunnor stora som rum. Andra exempel paprodukter

som lagras & antenner, kablar, radiobasstationer och batterier.
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Fas 1: Tiden f&re outsourcing - Huddinge

Under 1970- och 80-talet byggde Ericsson upp en omlastningspunkt i Huddinge, Stockholm.
Bakgrunden var att f&retaget b&jat specialisera sina fabriker efter produkt, vilket innebar
stora kostnadsbesparingar, men &en skapade ett behov av en plats d& varor kunde samlas
upp och lastas om. Tidigare hade varje fabrik i varje land tillverkat hela Ericssons
produktsortiment. Huddingelagret kom att fungera som ett transshipment-lager f& fadiga
varor. Supply Chain Manager Lars Magnusson berdttar: Vi har kallat det
fadigvaruparkering. Om man nu ska skeppa ut till hela valden s&ga det inte flyg och b&ar
och bilar varje timme. Till vissa destinationer g& det en b& var fjortonde dag. Till andra
stdlen g& det bara en bil i veckan. D&beh&vde man parkera de h& grejerna som var fadiga
att 8ka ndgonstans”.

Med &en vé&te Huddinge-lagret och bd&jade fungera som ett centrallager f&
Ericssons globala verksamhet. Samtidigt, under 1990-talet, b&jade ledningen Gvervaya att
l&yga stare tyngd p&fdretagets kainverksamhet genom att banta bort perifera funktioner. |
detta sammanhang var logistiken en av de funktioner som hamnade i fokus. Enligt Lars
Magnusson var det dock kostnadsbesparingssk& som var den avg&ande anledningen till att
féretaget gick mot logistik-outsourcing: Vi behovde inte underhdla lagersystemet. Istalet
kunde vi s&a det f& ni ta hand om, h& kommer en orderprint. Det var den ena
kostnadsposten. ... Den andra biten var att kunna lasta av sé att vi fick det hela till en rorlig
kostnad”.

Vikten av att undvika logistikens fasta kostnader beror p&att Ericsson hanterar
produktvolymer som varierar kraftigt Gver langre tidsperioder. Detta beskrivs pafdjande vis
av Carl Westman: ”Olika produkter &r pa olika stéllen i sin livscykel och nir du kommer med

nya produkter f& du ju ett stort lyft”. Efterfrigan 4r dock ocksd priglad av stor
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oforutsdgbarhet: ”Vissa marknader blommar i vissa tider. Koper en aktor sa ska alla andra ha,
dafd upplever vi ofta en stark ketchupeffekt. Det & allts@inte ett jamnt och stadigt flGde. En

marknad kan rassla pd sedan ér det plotsligt tvirdott.”

Fas 2: Outsourcing - CAT Logistics, DHL, Danzas

Den lagerverksamhet som Ericsson byggt upp i Huddinge outsourcades under & 1998 till
CAT Logistics. Samma lagerlokaler anvandes, personalen fick behdla sina jobb och
arbetsprocesserna fortgick som tidigare. Inledningsvis fanns en fGrvéntan frén Ericssons sida
om att en extern akt& med logistik som k&nverksamhet skulle introducera nyténkande, vilket
skulle leda till farbatring. Lars Magnusson berittar: ”Aven om Huddinge blev en del utav
CAT-koncernen savar det inte sQatt deras bata lagerh&lningschefer kom farande och talade
om f& oss hur vi skulle kunna f&rb&tra oss. Det h&ande liksom inte i b&jan, det vara bara som
om man bytt namnbricka.”

Parallellt med detta cppnade Ericsson under slutet av 1990-talet en st&re
lagerverksamhet i Aachen, Tyskland. Stora volymer av varor som var &mnade f&
utlandsf&rsdjning skickades férst till Huddinge och transporterades sedan vidare i bulk till
Aachen. | Tyskland kompletterades varorna med utlandsproducerade komponenter, packades
om, och blev damed f&digvaror som sedan skickades till slutdestination. Denna
rationalisering av logistikn&et flyttade f&retagets tyngdpunkt séerut. Omstruktureringen var
framgangsrik eftersom Ericsson paden tiden hade sin stcrsta personalstyrka i Sverige och
Europa var den dominanta marknaden.

Telekomkrisen i b&jan av 2000-talet tvingade Ericsson till kraftiga nedsk&ningar av
personal och rationalisering av struktur. Eva Andrén, Vice President Supply, berittar: Vi

gjorde outsourcing f& &verlevnad, f& att f& ned headcounten, f&r att snabbt f& ned
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kostnaderna och gora oss av med allting som inte var extrem kdrnverksamhet”. En rapport
frén Institutet f& tillv&tpolitiska studier (Pettersson, 2002) uppger att Ericsson gick frén att i
mars & 2001 ha haft 107 000 anstdlda till att i oktober & 2002 ha 71 700 anstdlda. N& Eva
Andrén blickar bakat minns hon det som en rad nédvandiga beslut: ”Det var ju det som gjorde
att vi kom pa fotterna igen.” En av rationaliseringarna inom Ericsson innebar att all spedition
outsourcades, huvudsakligen till fyra huvudleverant&er av speditionstjénster som Ericsson
klassificerade som preferensleverant&rer. Beslutet berodde till stor del pQatt féretaget kritiskt
analyserade sig sjdv i termer av ickek&n- och k&nkompetenser. Lars Magnusson f&klarar:
”Det var helt ideologiskt drivet fran koncernledningen. Da gick man ut och sa: Det h& & inte
k&nverksamhet f&r 0ss.”

En del av rationaliseringen i b&jan av 2000-talet innebar att speditionen i
Europaregionen &verl&s till Danzas - en preferensleverant& med global speditionsfGméga
som enligt Ericsson l&ngt ©versteg den hos CAT Logistics. Overl&elsen av speditionen till
Danzas skapade emellertid avoghet i den tidigare mycket goda relationen med CAT Logistics.
Lars Magnusson beskriver det som att ”det borjade gnissla 1 relationen med CAT” och menar
att lagernd@lningsleverantéren undrade varfc inte de ocksatill&s vara en preferensleverantd.
Det framkommer att relationen med CAT Logistics i Gvrigt verkar ha varit mycket n&stéende
och god. Personalen paHuddingelagret var huvudsakligen gamla Ericsson-anstalda och det
fanns god f&rstéelse f& arbetssat och féretagskultur. Eva Andrén ber&tar: Nir vi hade CAT
Logistics blev de som en f&rlangd arm av Ericsson. Vi hanterade dem mer som en del av vat
foretag och néstan som vara medarbetare.” Nir Ericsson skdrpte sina krav 1 borjan av 2000-
talet accepterade inte CAT Logistics amerikanska huvudkontor de nya kontrakten. Dafcr
fortskred samarbetet utan kontrakt i n&tan tvaa. Thomas Pettersson, Regional Supply Chain

Manager, menar att samarbetet riddades av de goda och nira relationerna: Vi kunde kora
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vidare lite pagrund av de kontakterna och den bra personalen. Hade vi varit i ett annat land i
en annan situation hade det nog varit valdigt jobbigt faktiskt.”

Parallellt med den nya inriktningen mot f&etagets k&nkompetenser b&jade Ericsson
fokusera pa att minska ”Time To Customer”. Logistik hade blivit en stor kostnadspost och
dafda fanns motivation att arbeta sig bort fré centrallager och istdlet transportera
komponenter direkt frén fabriker till kunder. Det var dock vadigt své&genomf&bart och
produkter b&jade dafdr flygas i stére utstrakning. Trots fcresatsen lyckades man inte
sténga n&gra centrallager, utan lagret i Huddinge vékte istdlet.

Idag r&ler det bland de anstdlda p& Ericsson en viss oenighet avseende
Huddingelagrets effektivitet. Lars Magnusson minns lagret i positiva termer: ”I Huddinge
lastade och lossade vi en bil p&fyra minuter med &ta gaffeltruckar samtidigt. Daké&rde vi in
bilarna under tak. Det var rena baletten déir ute”. Eva Andrén anser att lagret var véldigt lyckat
n& mer av produktionen 1&y i Norrképing och Stockholm, men “det var en katastrof sett ifrén
hur man k& lastbilar till och frén, och det fanns egentligen ingen logik i att ha ett fortsatt
lager dir”. Peter Wannerek, Supply Director, beskriver lagret som ett museiobjekt, byggt for
dagligvaruhandel, men som var helt ineffektivt med moderna m&t mé&t. Thomas Pettersson
har en n&yot mer balanserad instdlning och menar att det visserligen var en gammal
lagerlokal som byggts om otaliga ganger, men att lagret fungerade acceptabelt &en om det
var i stort behov av en total omstrukturering. Han menar att Huddinge var en bra logistikort,
men att lagret &daldy otillgangligt till f& lastbilstrafik. Han uttrycker slutligen att det finns
en ”viss politik i det hdr” och antyder darmed att det inom Ericsson finns intressen i hur lagret
framstdls.

I mitten av 2000-talet var logistikn&et &erigen i behov av rationalisering. Den gamla
grundtanken att skicka saker genom Huddinge framstod som mer och mer f&r8drad. Stora

volymer av varor, tillverkade i Kina, skickades f&st till Sverige f&r att efter en tids lagring
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skickas tillbaka till slutmarknader i Asien. Bakgrunden till att logistikn&et beh&vde f&nyas
berodde p&att Ericssons stéista personalstyrka hade skiftat frén Sverige till Asien och
Nordamerika. Samtidigt hade de viktigaste marknaderna skiftat bort fr& Europa och fanns nu
i Asien och Nordamerika. | samband med att det dppnade sig m@ligheter att minska den
totala logistiktyngden i Sverige f&ldes &en funderingar kring att avveckla lagret i Huddinge.

Under denna period, n&mare best&mt mellan &en 2006-2007, hade misstanksamheten
mot CAT Logistics vuxit, delvis p& grund av att Ericsson misstrodde sin egen
bestdlarkompetens. Eva Andrén menar att den omfattande outsourcingen gjort att Ericsson
vid den h& tiden hade sd&lite kunskap om logistik att féretaget hade mycket bristande
bestéllarkompetens: I borjan av 2000-talet hade vi 150 medarbetare som jobbade med
distribution och logistik. Vi outsourcade dem till andra f&etag och hade sedan 10 personer
kvar. D@tappar du bestillarkompetens och du tappar kompetens i omradet.” Lars Magnusson
hdler med Eva André om att k&paren av en tjanst m&ste vara kunnig och att féretaget under
denna period saknade den formégan: ”Man maste vara lika kompetent som sin séljare, och vi
tappade fotféstet.” Sourcing-avdelningen ifr&yasatte vidare varf& logistikleverantGrer inte
pressades h&dare. Det ledde till att priser s&ktes n&yot, men inte tillr&kligt. De som
arbetade med logistikleverantérerna s& pda relationerna som partnerskap, d& v&ande
samarbete prioriterades. Lars Magnusson antyder att den bristande best&8larkompetensen
ledde till foretaget felaktigt trodde att man betalade Gverpriser: ”Da gjorde [sourcing] en
vulg&ajanfdrelse av priser och konstaterade: Oj va dyrt det hér &r! ... Men da jamférde man
ju dpplen med éartor.” Carl Westman menar att ett bakomliggande skal till att sourcing-
avdelningen ifr&yasatte relationerna med logistikleverantérerna var att sourcing-avdelningen i
sig hade ett mycket starkt tryck p&sig fré BNET-ledningen om att kapa kostnader.

Mellan &en 2008-2009 inleddes en utredning som undersckte f&r- och nackdelarna

med Ericssons d&varande uppl&yg med att ha flera lager gentemot att ha ett. Undersckningen
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kom fram till att Ericsson kunde sk&a ner kostnader genom att konsolidera lagret i Huddinge
med de fyra andra lager som Ericsson drev i egen regi. Eva André menar att Ericsson i
undersokningen tog i beaktning att ’det kunde finnas samordnings- och volymf&delar med
att 1&yga alla lager p&samma stdle”. P4 si vis skulle ett centrallager skapas. Ett projekt
inleddes i syfte att underscka var ett s&lant lager borde placeras. En center of gravity-analys
utférdes och Thomas Pettersson ber&tar att analysens slutsats var att tyngdpunkten 1&y i
Ostersjcn, mellan Tyskland och sédra Sverige. Placering av centrallagret i Tyskland
Gvervégdes, men till slut beslutades att scilra Sverige var mest l&mpligt. FGfrégan om anbud
skickades ut till de fem preferensleverantGer som Ericsson arbetat med globalt. Det
ekonomiskt h&da klimatet som r&t sedan finanskrisen 2008 gjorde att de flesta
logistikleverant&erna var mycket avvaktande i sina &verv&ganden. Thomas Pettersson
beskriver leverantdrerna, som ombads komma med anbud, med f6ljande ord: ”De hade inte
finansiella muskler eller mod att g in i det hér.” Efter forhandlingar fanns CAT Logistics och
ett f&al andra aktGrer kvar som potentiella leverantGrer av lagerhdlningstj&nsten, men ingen
visade saskilt stort intresse. Carl Westman var vid den tiden processansvarig och fick fr&gan
om huruvida hans avdelning var intresserad av att driva aktiviteten internt. Svaret blev nej. D&
kom pé&ryckningar fr& Ericsson-avdelningen i Bor& om att det redan fanns ett lager i
stadsdelen Ryda i Bor&, och att man d& var intresserade av att driva aktiviteten internt.
Lagret i Ryda var en gammal textilfabrik som byggts om och vid den aktuella tidpunkten
fungerade som ett buffertlager. Ericssons strategigrupp stod sdedes mellan tva val,
Rydalagret eller att 1&a CAT Logistics bygga upp ett nytt lager i Haryda, n&a Gdeborg och
Landvetter Airport. Valet fdl slutligen paRydalagret. Thomas Pettersson resonerar kring att
det fanns ett stort sjdvfartroende hos Ericsson. Det fanns en vag férestdlning om att Bord
kommun skulle bygga om avfarterna till motorvayen f& att g&ra lagret i Ryda mer tillg&ngligt

f&r lastbilstrafik. Enligt Peter Wannerek fanns en strategi om att fdst insourca hela
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lagerverksamheten, genom att starta upp ett eget lager, och att sedan outsourca verksamheten
n& den var fullt funktionell. Detta d&lagerverksamhet, enligt honom, inte & en av Ericssons
k&nkompetenser. Eva Andrén menar att det fanns ett vade i att skda lagret sjdv f&r att Serta
bestalarkompetensen, som skulle vara till hjap I&ngre fram i tiden d&Ericsson &er innehade
bestdlarposition. Carl Westman anser att det p&Ericsson under den h& tidsperioden inte
fanns n&yot tydligt strategiskt tZnkande avseende fcéretagets logistik, utan snarare bara ett
fabriksfokuserat tankande. N& Carl Westman spekulerar i vad det kunde bero patar han upp
att ledningsgruppen inom supply endast besatt produktionskompetens. Fabriker vill vidare,

enligt honom, alltid “skala upp” 1 syfte att fa ned kostnader och finna synergieftekter.

Fas 3: Insourcing - Ryda

Efter att beslut fattats om att lagerverksamheten i Huddinge skulle avvecklas och istdlet
drivas vidare internt i Ryda béjade under & 2010 processen med att praktiskt genomf&ra
insourcingen. Samtidigt pd&jades den beslutade konsolideringen av de fem befintliga
lagerna i Sverige. De fem lagerna skulle sI& samman till ett stort centrallager, placerat i
Ryda.

Enligt Peter Wannerek hade Ericsson aldrig tidigare gjort en in- eller outsourcing i
salan omfattning som man nu stod inf&. Processen med att g&ra Ryda till ett centrallager i
Sverige startade, men visade sig snabbt f&problem. Den tidsram som angavs f& hur &g tid
det skulle ta innan det nya lagret var fullt utnyttjat var f& sn&v. Ericsson fick &er igen vénda
sig till CAT Logistic. Vidare anvéndes det i Ryda ett annat 1T-system f& lagerhantering &n
vad Ericsson anvande sig av globalt. Dafcr uppstod friktioner d&beslut fattats om att
Ericssons globala ordersystem frén SAP skulle inféras. Friktionerna berodde dels pa att

personalen vid verksamheten i Ryda var ngjda med sitt system och dels p&att det visade sig
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att det nyinfcrda ordersystemet frén SAP inte var fullkomligt kompatibelt med det s&t pa
vilket man arbetade i Ryda. Konsekvensen var, enligt Carl Westman, att Ryda-verksamheten
inte kunde erbjuda den visibilitet som kr&vdes f& en global lagerverksamhet. Problem
skapades vidare dadet i Ryda inte fanns tillr&kliga processbeskrivningar f& hur arbetet
skulle bedrivas. Komponentbrist, som uppstéit till fdjd av neddragningar i industrin efter
finanskrisen & 2008, blev ytterligare en kritisk faktor dadet bidrog till att Ericsson beh&vde
lagerhdla 60% mer varor & ber&nat. Eva André sammanfattar problemet d&hon s&ger att
”SAP kréivde att allt var rétt frdn borjan, den kunde inte hantera att det saknades en artikel”.
Ett problem f&lde ett annat problem vilket slutligen ledde fram till att hela lagret, uttryckt
med Carl Westmans ord, ’la sig pa rygg”. Eva Andrén resonerar kring att det rddde en annan
mentalitet p&f&retaget under denna period. Hon &erger tong&ngarna som hon anser ré&ide vid
tillfallet: ”Nu har Ni stéllt till det pd supply, da far Ni fixa upp det héir.” Strategin blev att med
alla medel och s&fort som mdligt ordna upp den akuta situationen i Ryda, r&a upp
verksamheten och att slutligen f&den att fungera &en mer langsiktigt. Situationen ICstes
bland annat genom att ett antal satellitlager startades upp p&olika geografiska platser, i
anslutning till Bor& men &ven pAandra platser. Ett av dessa satellitlager kom att hanteras av
den mindre aktGren Speed Group. Anledningen till att Speed Group fick fr&yan om att hj&pa
till berodde delvis pdatt Ericsson tidigare anvént sig av dem f& att 1Gsa bemanningen p&sin
fabrik och dafa kénde tilltro till dem. N& va satellitlagren var p&plats béijade Ryda
I&ogsamt témmas pa produkter. Satellitlagren fick en lagervolym som hade visibilitet
samtidigt som Ryda fick behdla en volym, som inte var mer omfattande & att den var
hanterbar. Det blev en tillfalig IGsning p&problemet.

Under sommaren och vintern & 2010 bé&jade situationen med lagret i Ryda ordna upp
sig. Ericsson bé&rjade dautvadera och utveckla sin lagerhantering i syfte att bli mer effektiv.

Bland annat skapades rutiner f&r att pQett batre sat kunna janféa nyckeltal mellan olika
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lager i valden. Arbete pdgick &en f&r att Stadkomma en mer funktionell kommunikation
mellan de olika lagerplatserna. Robert Mellin arbetade d&pdavdelningen som blev ombedd
att ta Gver ansvaret f&r Ericssons stora lager valden Gver. Han antyder att det under denna tid
fanns en viss beroendestdlning som gav honom frihet att utforma avdelningen. Han beskriver
detta pa foljande vis: “Jag sa att jag ville bygga upp en enhet for att managera det hir i
framtiden. Framfcrallt, om vi ska ta Gver alla EDC:erna sémdte vi géa det ha professionellt
och det h& & vad jag behover. D&godkande de detta, sjavklart. Det hade ju inte s&mycket
alternativ.”

FGetaget &drade vidare sitt sat att se pa informationshantering och
informationsspridning. Eva Andrén uttrycker den nya instdlningen till information, som hon
anser idag r&er pd Ericsson pa foljande vis: “Det dr inte makt att sitta ensam pa
informationen, utan makt dr att himta s mycket information man kan och dela den.” Ett
annat angelZget fd&batringsomrdle f& Ericsson var deras bestalarkompetens. Den
utvecklades genom att en tydligare grans drogs mellan personalen pasourcing-avdelningen
som hade best&lningsansvar och personalen som var ansvarig f& att vada relationen med de
operationellt ansvariga leverantGrerna. Allt f& n&a kontakt mellan bestdlare och de som
personligen kande leverantérerna beddmdes namligen kunna ha negativ inverkan p&
upphandlingsprocessen.

Ericssons avtalsskrivande fortsatte att utvecklas, d& Ericsson anvénde sig av
omfattande standardkontrakt med lokala variationer specificerade i kontraktens bilagor. I
dessa bilagor kunde f&réndringar géras beroende pahur den specifika relationen var ténkt att
se ut. Enligt Carl Westman byggdes ocksa ett system med “bells and whistles” upp, for att
Ericsson redan i ett tidigt stadie skulle faindikationer paeventuella problem i olika relationer.
Parallellt hade Ericsson enligt Peter Wannerek startat vad de kallar “project portfolio

management”. Detta innebar att Ericsson forsckte skapa olika funktioner f& beslutssté@ och
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som en del av detta skulle alla projekt genomg&en grundlig riskanalys och jéamféras med
varandra.

| februari & 2011 fattade Supply-avdelningen beslut om att lager inte utgjorde
Ericssons ké&nverksamhet. 1 samband med det uppté&ktes, enligt Head of Distribution
Manager Robert Mellin, att Ericsson redan tidigare hade beslutat att lager inte var en
karnkompetens for dem. Robert uttrycker upptéackten med féljande ord: ”Det var dé jag fick
reda pAatt det fanns redan ett sidant dokument, men man hade inte foljt det hr. ... D4 bankar
vi igenom att det & non-core och det blev det enklare for oss att ta beslutet att outsourca.”

Efter att supply-avdelningen fattat beslut om att outsourca lagerverksamheten
pdbGjades en process med syfte att finna en leverantéy f& outsourcingen. Anbudsf&farandet
gdlde enligt Jesper Andersson, &pare till Speed Group, den “exklusiva ritten att hantera
Ericsson Distributional Center i Sverige”. Ericsson bjod in sina preferensleverantorer, men
valde &ven att ge det mindre f&retaget Speed Group en m@lighet att delta. Efter Gvervagande
valde Ericsson till slut att anvénda sig av Speed Group, vilket enligt Robert Mellin inte var ett
sjdvklart beslut. Speed Group var varken preferensleverantG eller stora och hade global
erfarenhet. Robert Mellin minns: “Grundaren till Speed Group ar faktiskt en gammal
Ericssonare. Aven om det inte & anledningen till att vi valde dem, men Speed Group f&rst&
Ericsson”. Eva Andrén anser, att dd man ldrt sig vikten av erfarenhet under perioden med
insourcing, har man darfor valt ”att anvéinda den erfarenhet som fanns pa Speed”. Eftersom
Speed Group stod som vinnare i upphandlingen &vertog de hanteringen av Ericsson

Distribution Center i Sverige den 1 mars & 2013.



48

Fas 4: Outsourcing - Speed Group

Speed Group &vertog efter upphandlingen ré&ten att exklusivt sk&a Ericssons Distribution
Center i Sverige. Speed Group driver p&Ericssons uppdrag dels ett lager i G&eborg, dels det
ursprungliga lagret i Ryda, men &en lager i Viared och Bor&. Lagret i Ryda hdler i
skrivande stund p&att fasas ut. Enligt Jesper Andersson hanterar Speed Group idag en klar
majoritet av Ericssons totala produktvolymer. Samtidigt har Ericsson varit tydliga med att
volymerna i Sverige p&sikt kommer att minska. Jesper Andersson ser paf&rhdlandet med
Ericsson som ett partnerskap och tror att &en Ericsson g& det. Han anser att Ericsson har
forstaelse for att priser inte kan pressas ’in absurdum”, da det i s& fall kommer att paverka
kvaliteten pa den tjanst som levereras. Han ser vidare pa relationen som ett givande och
tagande”. Ericsson och Speed Group genomfor regelbundet kvartalsvisa utvirderingar. Da
sitter parterna ner tillsammans och g& igenom, samt fdjer upp avtalen s& att de
prestationskrav som finns i kontrakten uppfylls. Om n&yon f&uts&tning har férandrats
kompletteras avtalen. Det h&nder enligt Jesper Andersson ofta eftersom vi “lever i en
fordnderlig vérld”. Vid utvirderingstillfdllena har Speed Group dven mdjlighet att presentera
nya f&slag och idér. Speed Group delar vid dessa tillfdlen &en med sig av information
kring vilka leverantérer och fabriker som inte uppfyller sina &aganden. Det kan exempelvis
réra sig om att varor kommer omékta eller felmékta, vilket skapar problem och merarbete
f&r lagerpersonalen. Ericsson f& ha&igenom kunskap om vilka omrden som behéver
f&batras.

Relationen mellan Speed Group och Ericsson best& av tvadelar. Dels kontakten med
Supply-avdelningen, d& prisf&handlingen och formuleringen av kravspecifikationerna sker
och dels den mer personliga kontakten med personer paEricsson som Carl Westman, med

vilka problem och I&Gningar p&langre sikt diskuteras.
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Ericssons lagerverksamhet & enligt flera intervjupersoner inte unik. Robert Mellin
bekr&tar detta d& han menar att Ericssons lager kr&ver omfattande arbete, men att det
samtidigt inte &r nagon “rocket science”. Jesper Andersson argumenterar for att Ericssons
héya variation i leveransflcde inte & n&got som & utmakande f& Ericsson, utan snarare &
vanligt fceekommande hos alla stérre bolag. Ericsson har ockséen Global Model Operation
(GMO), vilket & en grupp anstalda som & placerade i Bor& och vars uppgift & att stcita de
lagersystem som Ericsson anvénder sig av. S8edes & det GMO, som Speed Group tar
kontakt med om det exempelvis skulle uppst&driftstaningar eller 1T-relaterade problem.

Speed Group har enligt Carl Westman fram till idag kunnat erbjuda Ericsson en
vaAdigt va utfard prestation. Det kommer inte som en &verraskning d&han menar att Speed
Group kan arbeta effektivt och driva sin personal pSett s&t som inte & mgligt f& Ericsson.

Ericsson & vadigt tydliga i sina kravspecifikationer f& att fGrebygga att antaganden
g&s och misstag sker. Vidare arbetar Ericsson efter en klar struktur rcande hur
upphandlingar genomf&rs. Efter avslutad s&lan kommuniceras till de leverantérer som valdes
bort vad som saknades sdatt de vid n&sta tillfdle ska ha mdlighet att presentera ett b&tre och
mer tillfredstélande resultat. Ericsson arbetar vidare med malet att bygga “long-term
partnership” med sina preferensleverantcrer, eftersom b&la parter d&kan ta risker och géa

investeringar f& att stédja och stéka den befintliga relationen.

ANALYS

I analysen @mnar vi lyfta ut empiriska iakttagelser och passa in dem i studiens prelimin&a

teoretiska ramverk. Syftet & att identifiera och f&rklara vilka teoretiska faktorer som vid tva

beslutstillfalen styrt beslutsfattande inom Ericsson samt janféa dessa f&r att identifiera
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skillnader som besvarar v& fr&estdlning: Vilka faktorer p&verkar féretags val att fGrandra
sina vertikala gré&nser?

Det tidigare beslutstillfalet Zyde rum mellan &en 2007-2009 och slutade med att
Ericsson insourcade sin lagerhdlningsverksamhet till Ryda i Bor&. Det senare beslutstillfalet
&de rum mellan &en 2011-2012 och slutade med att Ericsson outsourcade sin lagerh&lining

till Speed Group.

Relationsspecifika investeringar

Enligt studiens teoretiska ramverk blir vertikal integration mer ekonomiskt attraktivt d&det
r& sig om transaktioner, som kré&ver stGre relationsspecifika investeringar. P&samma vis blir
inkép fré marknaden mer attraktivt vid l&re krav pa relationsspecifika investeringar
(Williamson, 1985).

Vid det tidigare beslutstillfdlet avsdy Ericsson att konsolidera fem lager till ett
centrallager. N& Ericsson kommunicerade denna plan till sina preferensleverant&er och
ombad dem inkomma med anbud var intresset 1&t. Upphandlingsprocessen utspelade sig
n&mligen under efterdyningarna av finanskrisen & 2008 och det finns anledning att tro att de
stora logistikaktérerna inte hade tillr&kligt stort finansiellt sjdvf&troende f& att vaga
investera i ett stre centrallager i sGira Sverige. AktGrerna paden stagnerade marknaden
ansgy famodligen att det inte fanns andra kunder att v&nda sig till om relationen med
Ericsson skulle haverera. Detta leder oss till slutsatsen att akt&erna vid den aktuella
tidpunkten betraktade de nclvéndiga investeringarna som relationsspecifika. Efter en tid av
férhandling visade sig s&gott som alla leverantGrer av logistiktj&nster, inklusive DHL, vara
ovilliga att ing&samarbete med Ericsson. Den enda utomst&nde akt& som fanns kvar var

CAT Logistics, med vilka Ericsson redan hade ett samarbete i Huddinge. Det anbud som
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CAT Logistics slutligen presenterade var ekonomiskt likv&digt med den kostnadsprognos
som Ericsson gjort f&r att skda aktiviteten internt. Situationen var sammantaget mycket
annorlunda gentemot upphandlingar tidigare i Ericssons historia, d&ett flertal aktCrer varit
intresserade och erbjudit mer attraktiva alternativ & nu. Investeringsoviljan hos Ericssons
motparter innebar att Ericsson saknade alternativ, de stod med andra ord inf& ett
“marknadsmisslyckande”. Darmed stod valet mellan att hantera funktionen internt eller att
investera ytterligare i relationen med CAT Logistics, en relation som Ericsson delvis redan
hade démt ut. Eftersom de b&ila alternativen var likv&diga bed&mer vi att Ericssons beslut
avgjordes av andra faktorer.

Vid det senare beslutstillf&let hade ekonomin &erh&mtat sig n&yot och det fanns ett
antal intresserade marknadsakt&rer. Lagerverksamheten i scdra Sverige betraktades inte
I&ngre som en starkt relationsspecifik investering. Efter en tids l&ngre férhandlingar med DHL
och Speed Group valde Ericsson till slut den senare, som investerade i ett stort lager i
Gdeborg. Vi bedamer att det I1&gre kravet parelationsspecifika investeringar starkt p&verkade
Ericssons beslut att outsourca lagerverksamheten till Speed Group.

Sammanfattningsvis bed&mer vi att det mellan de b&la beslutstillfalena hade skett en
férandring i kravet parelationsspecifika investeringar och att denna fé&randring hade en tydlig

inverkan paEricssons beslut att omstrukturera de vertikala grénserna.

Frekvens

I enlighet med TCE g& en succesivt stigande frekvens att vertikal integration efter hand blir
mer ekonomiskt attraktivt (Williamson, 1985). Mellan &en 2008-2009 beslutade Ericsson sig
f&r att konsolidera ner fem lager till ett stort centrallager. En stor anledningen till

konsolideringen var en ©vergripande makrotrend inom Ericsson, som inneb& att lager- och
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logistikverksamheten pa lang sikt & ténkt att regionaliseras globalt. Konsekvensen av
regionaliseringen blir att lagervolymerna p&lang sikt kommer att minska i Sverige och
Europa. | samband med beslutet om konsolideringen bed&nde ledningen att det nya
centrallagret skulle komma att hantera sastora volymer att skalfcrdelar och synergieffekter
skulle kunna uppnd. Detta trots att lagervolymerna pd lang sikt berZnades sjunka. |
beslutsfattandet borts&y ledningen d&med frén sin tidigare insikt om att frekvensen palagret
& saojann att det pAldng sikt & omdligt att i egen regi uppndskalfcrdelar och bli mer
kostnadseffektiv @& marknaden. Rimliga f&klaringar till f&biseendet finner vi i studiens
teoretiska ramverk. D& framkommer att fG&retags beslut kan komma att pdverkas av s&vd
begrénsad rationalitet som av intern opportunism. Kahneman & Tversky (1974) menar att
beslutsfattare i regel Overv&derar betydelsen av s&lana attribut som upplevs som
framtradande eller & l&ata att relatera till. Dow (1986) framf& att maktstrukturer inom
organisationer skapar f&ruts&tningar f& olika aktcérer att férscka p&verka organisationens
utformning p&sat som snarare & f&rdelaktiga f&r aktGrerna &n f&r féretaget. Vi anser att
Bor&regionen, som kom med paryckningar vid beslutstillfalet, Grervaderade betydelsen av
att volymen p&kort sikt skulle komma att stiga vadigt mycket. Samtidigt f&rbis&y de det
viktiga faktum att frekvensen ocks&var mycket ojamn. N&yon djupare analys av de effekter
volymdckningen skulle ha p& lagerverksamheten, som var anpassad f&r en l&gre volym.,
faefaller inte heller ha gjorts. Genom pdryckningar lyckades Bor&regionen, som hade
mycket att vinna pdatt fahantera centrallagret, f&igenom sin st&ndpunkt. Vi anser att detta
skedde med stort st&l av att bejaka frekvensen ur ett vinklat perspektiv.

D&Ericsson vid det senare beslutstillfélet Gvervayde att omorganisera sina vertikala
gréoser hade lagervolymerna i Sverige b&jat sjunka, i enlighet med den planerade
regionaliseringen. Volymen var dock fortfarande h&y och ojann. En skillnad gentemot det

tidigare beslutstillfdlet, som vi tror p&verkade Ericsson & att de datill fdjd av egen



53

erfarenhet kunde g&a en mer korrekt bedémning av frekvensen. Beddnningen ledde fram till
slutsatsen att frekvensen, trots att den var hcy, p&lang sikt var alltfér ojamn f& att intern
hantering skulle kunna ratf&adigas. En annan skillnad som vi vill uppmé&ksamma & att vi vid
detta senare beslutstillféle inte har noterat n&yra tecken pAatt enskilda aktcrer inom f&retaget
sckt utdva paryckningar i syfte att p&verka beslutet. Det kan bland annat ha sin f&klaring i
att Ericsson vid det senare beslutstillfalet delvis &ndrat den interna maktstrukturen, daen
skyddsmekanism inr&tats i syfte att férhindra intern opportunism. Mekanismen best& bland
annat i att inkGpsansvariga numera separeras fré dem som har ett operationellt samarbete
med logistikleverant&erna och som damed kan komma att utveckla personliga relationer. Vi

anser dafd att frekvensen tydligt bidrog till att Ericsson outsourcade lagerverksamheten.

Volym

E

Lager: A
Lager: B
Lager: C
Lager: D
Lager: Ryda
» Tid
Tidigare Senare
Beslutstillfiille Beslutstillfille

Figur 5. Frekvens i transaktionen.

Sammanfattningsvis konstaterar vi att frekvensen i stora drag var of¢érandrad vid de béla
beslutstillfdlena, &en om en stor volymst&ning skedde mellan dem. D&emot beddmer vi att

intern opportunism och begré&nsad rationalitet orsakade en kraftig f&vréagning av hur
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frekvensen uppfattades vid det f&sta beslutstillfdlet. Den l&gre férekomsten av dessa
sténingar vid det senare beslutstillfdlet var en starkt bidragande faktor till att Ericsson

omvé&derade sina vertikala gr&nser.

Osé&kerhet

Studiens prelimin&a teoretiska ramverk ger en tydlig rekommendation till f&etag som under
navaro av os&erhet dvervager en transaktion, som kré&ver relationsspecifika investeringar.
Enligt ramverket bor foretag antingen: 1) vilja en 16sning med en mer “generell teknologi”
som kdps in frén marknaden eller 2) vilja en l6sning med en “specifik teknologi” som
hanteras internt inom f&etaget (Williamson, 1985).

| den tidigare beslutssituationen, mellan &en 2008-2009, préglades omstandigheterna
av stor os&kerhet. Os&erheten g& bland annat att sp&a till det ekonomiskt os&kra 1&ge som
r&lde till fdjd av finanskrisen & 2008, omv&vningen som det innebar att stZnga ner fyra
lager och samtidigt expandera ett femte till ett centrallager samt slutligen of&uts&barhet
r&rande volymen. Ericsson Gvervayde sdedes under n&varo av denna omfattande os&erhet
en transaktion, som kr&vde relationsspecifika investeringar. Efter det anbudsf&farande, som
&de rum, valde Ericsson framf&allt mellan tvaalternativ: outsourcing till CAT Logistics
eller insourcing till Ryda i Bor&. Vid jamfcrelse med det teoretiska ramverket bedémer vi att
anbudsfdrslaget frén CAT Logistics inte Gverensstammer med n&yot av de farslag, som enligt
teorin b& vdjas. Detta d&vi inte anser att outsourcing till CAT Logistics vid det ha
beslutstillfallet kan betraktas som en 16sning med en “generell teknologi”. Istdllet bedomer vi
att 1Gsningen skulle ha pré&ylats av h&y specificitet till fdjd av krav pastora relationsspecifika
investeringar, grundat i omsténdigheter som det ekonomiskt instabila I&yet p&marknaden

kombinerat med faktorer s&om lagrets specifika geografiska placering. Ericssons val att
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insourca lagerverksamheten till Ryda i Bor& tolkar vi som det alternativ som i ramverket
bendnns “specialiserad teknologi”. Insourcing-beslutet ligger d&med i linje med ramverket
och vi anser darfcr att os&erheten var en tydligt bidragande faktor till beslutet.

Vid det senare beslutstillfalet var lagerhd8lningens arbetsprocesser fé&digutvecklade
och IT-systemet var fa&digimplementerat. Outsourcingen till Speed Group innebar Zdaen
stor f&éadring i form av ny personal och nya lokaler. Det yttre ekonomiska l&get hade
fabatrats n&ot, men préglades fortfarande av ofGruts&ybarhet. Enligt Ericsson r&lde det vid
det senare beslutstillfalet viss os&erhet, dock i mycket |&re utstr&ckning & vid det tidigare
tillfalet. Vi anser att det & mdqligt att begrénsad rationalitet vid det senare beslutstillf&let
orsakade ett Overdrivet sjdvf&troende, vilket eventuellt ledde till att Ericsson ©verskattade
férandringen och drog slutsatsen att os&kerheten var 1&y. Upplevelsen av os&kerhet kan i allt
f& héy grad ha varit baserad pafdenklade antaganden om marknadsakt&rers kompetens.
Vidare anser vi att det finns en mdglighet att strateger och beslutsfattare inom
bestalarfunktionen agerade opportunistiskt genom att framstla osZerheten som &y,
eftersom det gjorde outsourcing mer attraktivt. Vi anser daf& att os&kerheten &ven vid det
senare tillfdlet var en bidragande faktor, om &n i motsatt riktning.

Vi bed@mer sammanfattningsvis att det mellan de b&la beslutstillfdlena hade skett en
faréndring bale i de faktiska omsténdigheterna och i uppfattningen av situationens os&kerhet.
Dessa f&réndringar anser vi hade en tydlig inverkan paEricssons beslut att f&réndra sina

vertikala gré&nser.

Dynamiska transaktionskostnader

Enligt studiens prelimin&a teoretiska ramverk & dynamiska transaktionskostnader kostnader

som & kopplade till att Gvertala andra, f&handla, f&klara, 1&a upp och koordinera olika
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fém&or och rutiner i produktionskedjan. Kostnaderna uppst& vid sé&& in- som outsourcing
och det & damed skillnaden mellan alternativens dynamiska transaktionskostnader som &
avg@ande f& hur fGetag vdjer att organisera sina vertikala gréoser (Langlois 1992).

N& Ericsson vid det tidigare beslutstillfalet undersckte mgligheten att omorganisera
sin lager- och logistikverksamhet hade fcretaget en mycket 1& lagerkompetens. Aven
bestalarkompetensen var mycket |8y dapersonalen som arbetat med detta minskat i antal frén
150 till 10. Visserligen hade f&etaget fyra mindre lager i anslutning till sina fabriker, men
driften av dessa var knappast panivamed komplexiteten i att driva ett globalt centrallager. Vi
g& daav tolkningen att insourcing-alternativet innebar betydligt h&gre dynamiska
transaktionskostnader & outsourcing-alternativet. Den externa akt& som kom ifrdya, CAT
Logistics, hade redan erfarenhet av att bedriva kostnadseffektiv lagerverksamhet p&global
nivA samt utarbetade rutiner f& hanteringen av komplexa och informations- och
koordinationskr&vande lageraktiviteter. Ericssons beslut att h&mta hem lagerverksamheten g&
dafd emot vad teorin fGutspa. En farklaring, som vi tycker framkommer i intervjuerna, &
att beslutsfattandet i viss m&n kan ha pr&ylats av begrénsad rationalitet. Det faktum att
ledningen som fattade beslutet till stor del bestod av fabriksfolk med erfarenhet och
kompetens inom produktion och inte logistik kan styrka detta. Vi bed@mner att Ericssons
bristande insikt i lagerverksamhetens informations- och koordinationskr&ande natur kan ha
gjort att dynamiska transaktionskostnader underskattades. Enligt Kahneman och Tversky
(1974) & det vanligt att beslutsfattare da de har bristande kunskap anvénder sig av
erfarenhetsbaserade heuristiska regler, i syfte att f&renkla beslutsfattandet. Detta kan leda till
att fel beslut fattas. Ytterligare en potentiell f&klaring, som ges i studiens teoretiska ramverk,
& att intern opportunism kan p&verka f&retags val i beslutssituationer. Det & mdjligt att dessa

parter medvetet bortsdy frén bortsdy frén de |&andekostnader som en insourcing skulle
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inneb&a. Daf& anser vi att dynamiska transaktionskostnader inte bidrog till insourcing-
beslutet.

Vid det senare beslutstillfalet n&yra & senare r&ilde andra fGrutsatningar. Efter att i
intern regi ha bedrivit centrallagret i Ryda i Bor& hade Ericsson nu kommit I&ngre i sin
|&andeprocess, med l&gre dynamiska transaktionskostnader som fdjd. Det & dock viktigt att
komma ih& att hanteringen av centrallagret delvis mgliggjordes p&grund av hjdp frén
externa aktérer, s&om Speed Group. Med beaktande av detta kommer vi fram till att
alternativet outsourcing &ven vid dessa nya fcrutsatningar borde leda till 1&re dynamiska
transaktionskostnader &n fortsatt drift i intern regi. Eftersom detta beslutstillfalet pr&glades av
I&re intern opportunism och 1&yre begrénsad rationalitet anser vi att de dynamiska
transaktionskostnaderna var en tydligt p&verkande faktor som f&klarar outsourcing-beslutet.

Sammantaget bed@mer vi att det hade skett en f&édring i de dynamiska
transaktionskostnaderna mellan de b&la beslutstillfalena, men framférallt hade det skett en
férandring i graden av fokus p&denna typ av kostnader. Vid b&la beslutstillfalena var
kostnaderna hcga f&r att skcia verksamheten i egen regi, men pagrund av intern opportunism

och begréansad rationalitet var det endast vid det senare tillfdlet som det togs i beaktning.

K&nkompetens

En faktor som enligt studiens prelimin&a teoretiska ramverk inverkar pafdetags val av
vertikala grénser, & kontrollen Gver de f&m&or och resurser som & en del av féetags
k&nkompetens (Prahalad & Hamel, 1990). Det & d&amed viktigt att f&retag inte outsourcar
funktioner som ing& i deras k&nkompetens.

Vid det tidigare beslutstillfalet fanns det dokumenterat att lagerverksamheten inte var

en del av Ericssons k&nkompetens. Enligt teorin borde detta stdlningstagande ha lett till att
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Ericsson 1&it lagerverksamheten f&rbli utlagd p&en extern akt&r. F&klaringen till varfGr s&
inte skedde tycker vi kan sk&njas i intervjuerna. V& bild & att det under beslutsprocessen dck
upp en vagt uttalad idéom att lagerverksamheten faktiskt kunde betraktas som en del i
k&nkompetensen och att funktionen damed skulle kunna hanteras av Ericsson internt. Det
befintliga dokumentet, som faststalde att lager inte var del av k&nkompetensen gléGndes bort
och efterfdjdes d&med inte. | detta sammanhang drar vi en parallell till resonemanget, som vi
tidigare f&t om intern opportunism. Vi anser att det & ett rimligt antagande att
Bor&regionens paryckningar p&verkade beslutsprocessen, sdillvida att de bidrog till en viss
farskjutning i synen pa vad som inom Ericsson skulle betraktas som delar av deras
k&nkompetens. S8edes var k&nkompetens en faktor som pagrund av intern opportunism
inte togs i beaktning vid f&retagets beslut att insourca.

Vid det senare beslutstillfalet faststaldes Serigen av Ericsson att lagerverksamheten
inte var en del av fcretagets kankompetens. Vi anser att definierandet av k&nkompetenser
ibland anvéndes aningen internpolitiskt. Det & mdligt att strateger och beslutsfattare inom
bestdlarfunktionen framjades av att f&retaget fullsténdigt outsourcade sin logistikverksamhet.
S3edes torde det betyda att individer agerade med viss opportunism n de lyfte fram policy-
dokumentet som f&enklade outsourcing. Detta utesluter dock inte att outsourcing & positivt
f& Ericsson, vilket & i linje med vat teoretiska ramverk d& intern opportunism kan verka i
féyetags intresse. Vid det senare beslutstillfdlet anser vi sdedes att k&inkompetens var en
faktor som var starkt avg&ande f& f&retagets val att outsourca.

Vi anser visserligen att Ericsson, mellan de tvabeslutstillfdlena, inr&tat mekanismer i
syfte att begr&nsa intern opportunism, men det utesluter &ddinte att det f&ekommer.
Ytterligare en skillnad mellan beslutstillfdlena var att Ericsson nu hade erfarenhet av

lagerhantering, vilket ytterligare Cvertygade f&retaget om att lagerhantering inte var en
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k&nkompetens. Ericssons beslut att 1&gga ut lagerverksamheten p& Speed Group ligger
damed i linje med vad som fGrutspds i teorin om k&nkompetens.

Sammanfattningsvis hade det mellan de b&la beslutstillfalena inte skett n&yon
fcrandring avseende vilka funktioner som var en del av Ericssons k&nkompetens. D&emot
beddmer vi att beslutsfattarnas bild av vilka funktioner som ingick in k&nkompetensen
p&verkades av intern opportunism vid b&la tillfdlena, om & i motsatta riktningar och i olika
omfattning. Den f&randrade bilden av k&inkompetensen anser vi paett tydligt s&t bidrog till

att Ericsson valde att f&randra sina vertikala granser.

F&rtroende

| det teoretiska ramverket argumenteras f& att klassisk TCE inte tar hansyn till att
transaktioner mellan f&etag och marknad sker i en social kontext (Chiles & McMackin,
1986). Navaron av féritroende mellan aktGrer kan enligt teorin p&verka kostnaderna inom en
transaktion. S8edes & f&rtroende en faktor, som vi i det teoretiska ramverket fGrutsp& kan ha
inverkan i hur f&retag v&jer att organisera sina gréanser.

Det framkommer att Ericsson vid det tidigare beslutstillfalet upplevde att marknaden
tog ut f& héya priser, vilket ledde till viss missténksamhet och minskat fértroende frén deras
sida. Sannolikt k&nde &en den leverant& som Ericsson i utgdngsl&yet samarbetade med,
CAT Logistics, I&yt f&troende f& Ericsson, dAde ansdy att de tidigare blivit or&tvist
behandlade av dem. Ericsson hade i samband med en annan upphandling valt bort dem som
leverant& samt &ven vid ett flertal tillfalen sagt upp avtalet, bara f& att lite senare komma
tillbaka och vilja &eruppta samarbetet. Trots att vi observerat férekomsten av ett 1&gt
fértroende vid denna beslutssituation anser vi inte att det p&verkade f&retagets val av vertikala

granser.
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Vid den senare beslutsprocessen g& vi tolkningen att Ericssons f&troende f&r
marknaden var h&yre. En f&klaring torde vara att de till fdjd av erfarenheten av att hantera
lagerverksamheten i intern regi vid detta tillfdle hade stGre insikt i lagerverksamhetens
komplexitet och kostnader. S8edes upplevde Ericsson sannolikt vid den h& tidpunkten att det
batre gick att beddma vad som var ett rimligt marknadspris. Fdjden blev att
misstanksamheten och ré&islan f& att bli lurad, som Ericsson kant i den tidigare
beslutsprocessen minskade. Trots att vi observerat ett h&gre fGitroende anser vi inte att denna
faktor p&verkade féretagets beslut rérande sina vertikala grénser.

Vi beddner sammantaget att det mellan de b&la beslutstillfdlena hade skett en
fcrandring kring det fGitroende Ericsson kénde f&r marknaden. Dock var varken denna faktor

eller dess f&&dring avg&ande f&r fGretagets beslut att outsourca.

Kontrakteringsfarm&yga

| enlighet med det teoretiska ramverket kan fcretags kontrakteringsfémdya p&verka hur

féretag vjer att organisera sina vertikala gréanser. Den b& framf&rallt p&verka i situationer d&
graden av de nclvéndiga relationsspecifika investeringarna g& att fcretagen & indifferenta

mellan att vertikalt integrera eller anvéda sig av marknaden. V& utvecklad

kontrakteringsfé@m&ga leder till att féretag i s&lana situationer i hégre utstré&ekning vénder sig

till marknadsaktcrer och tvatom (Argyres & Mayer, 2004).

Trots att Ericsson & ett globalt f&etag med stor erfarenhet av upphandling och
kontraktering finns det mycket som tyder pdatt logistikenhetens kontrakteringsféGmé&ya vid
det tidigare beslutstillfdlet inte var fullgod. Exempelvis hade Ericsson bedrivit ett samarbete
med CAT Logistic utan fc&nyat kontrakt under tv& &s tid. Det faktum att fGretaget vid

beslutstillfalet bestémde sig f& att insourca lagerverksamheten tolkar vi d&med som ett
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agerande i enlighet med vad det teoretiska ramverket fGrutsp&. Detta till fdjd av att
transaktionens krav parelationsspecifika investeringar vid beslutstillfalet gjorde att Ericsson
beddmde att de b&la alternativen insourcing och fortsatt outsourcing till CAT Logistics var
ekonomiskt likvadiga beslut. Vi tycker emellertid inte att det i empirin framkommer att
kontrakteringsféGrm&yan var n&yot som Ericsson vid beslutstillfalet tog i beaktande.

Det framkommer att Ericsson under &en, som fdjde efter det tidigare beslutstillfalet,
utarbetade allt fler rutiner kring upphandling och informationshantering. S8edes anser vi att
féretaget vid det senare beslutstillfalet hade en mer utvecklad kontrakteringsfm&ya &n
tidigare. Beslutet att outsourca lagerverksamheten ligger d&med i linje med vad teorin
fautsp& att féretag med en god kontrakteringsfGmaya vajer att g&ra (Argyres & Mayer,
2004). Emellertid har vi inte funnit n&gra empiriska indikationer p&att Ericsson tog sin
kontrakteringsféGrm&ya i ber&ning heller vid detta senare beslutstillfale.

Sammantaget bedGmer vi att Ericssons kontrakteringsfGmé&ga hade férandrats mellan
de b&la beslutstillfdlena. Vi anser dock inte att denna f&réndring hade n&on inverkan pa

fcretagets beslut att féréndra de vertikala grénserna.

Reviderat teoretiskt ramverk

Nedan framstdls analysresultatet grafiskt i ett reviderat teoretiskt ramverk. Orden i boxarna
vid de sju pilarna rubricerar typen av p&verkan frén faktorn i frdga. De korta v&yformade
strecken som sk& de l&ngre horisontella linjerna representerar f&ekomst av sténingar. N&
de farekommer palinjernas vénstra del inneb& det att begrénsad rationalitet haft en indirekt
p&verkan. Dast&rningarna daiemot férekommer palinjernas hégra sida inneb& de istdlet att
intern opportunism haft en indirekt p&verkan. En box med ett streck inneb& att faktorn inte

utévat paryckning i n&on specifik riktning. Ibland inneb& det att mycket lite fokus f&ts pa
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faktorn, som i fallet med k&nkompetenser vid det f&sta beslutstillfalet och ibland inneb&
det att faktorns p&verkan pekat lika mycket pade b&la alternativen, som i fallet med

relationsspecificitet vid det f&rsta beslutstillfélet.

Beslutstillfille 1

Begrinsad Intern
Rationalitet || Opportunism
Utfall
Relationspecifika
mvesteringar
Frekvens '724 % Insourcing  H—»
Osikerhet Insourcing [+ | Foretags val
Dv -l av vertikala
}pmnlska 2 {7 ] L,
transaktionskostnader L
granser:
Karnkompetens '% . — | Insourcing
Fértroende - >
Kontrakteringsformaga - L

FORANDRING OVER TID

Beslutstillfille 2
Begransad Intern
Rationalitet || Opportunism
Utfall
Relationspecifika :
Outsourcing >
investeringar
Frekvens Outsourcing
Osikerhet r% r_ZZA Qutsourcing H— | Foretags val
Dvnamiska av vertikala
transaktionskostnader Outsourcing —
granser:
Kamkompetens r_7 Qutsourcing H—»
LZ Outsourcing
Fortroende - -
Kontrakteringsformaga - .

Figur 6. Reviderat teoretiskt ramverk som visar f&réndringen i faktorerna mellan Ericssons tvabeslutstillfalen.
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Vid f&sta beslutstillfdlet g& den ovanligt h&ga relationspecificiteten att insourcing och
outsourcing & ekonomisk likbcrdiga alternativ. Den h&ga os&kerheten i kombination med en
férvréngd uppfattning av frekvensen p&verkar dai riktning mot insourcing.

Vid det andra beslutstillifdlet & lagerverksamheten pralad av 1&gre
relationsspecifictet. F&rekomsten av intern opportunism & l&re och beslutsfattarna har
kommit till insikt om att den ojdnna frekvensen omd@ligg& nyttjande av skalf&delar.
Os&kerheten bed&ns vara 1&y och till&er dafé outsourcing. Ericsson beslutar att logistik inte

& en kankompetens och tar stéGrre haosyn till dynamiska transaktionskostnader.

SLUTSATSER OCH DISKUSSION

Slutsats

Konstateras kan att alla faktorer i det teoretiska ramverket har uppvisat tecken paf&réndring,
men vid betraktande av det reviderade ramverket tydliggds att endast fem av dem har varit av
avgGande betydelse f&r Ericssons beslut. Dessa faktorer & enligt v& bedGmning
relationsspecifika investeringar, frekvens, osé&erhet, dynamiska transaktionskostnader och
k&nkompetens. Belysande & att beslutsprocessen praglats av stéringar och att det i manga
fall enbart & beslutsfattares uppfattning av faktorerna som f&randrats. Framtrader g& ett
tydligt mcnster av att intern opportunism och begrénsad rationalitet manga gdnger ligger

bakom fcretags val att f&réndra sina vertikala gré&nser.
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Diskussion

Liksom vi namnt i studiens inledning st& féretag idag inf& en utmaning i att anpassa sig till
och overleva paen konkurrensutsatt marknad vilken praglas av s&v& os&kerhet som sténdig
utveckling och f&randring. | Ericssons fall innebar exempelvis os&erheten under finanskrisen
& 2008 att fcretaget tvingades anpassa sig till en marknad med vadigt falageraktGrer att
tillg& Resultatet blev att Ericsson i samband med ett Gvervagande om byte av leverant&r
pressades mot att g&frén outsourcing till insourcing. Det framkommer med tydlighet hur
kritiskt det & f& faretag att fGhdla sig till omvaldens f&réndringar - genom att standigt
utvadera och i fGekommande fall omvé&dera sina vertikala granser.

| studien konstaterar vi emellertid att Ericssons omfattande omstruktureringar av
lagerverksamheten inte enkom grundat sig i f&&dringar i omvélden, som det varit av
strategisk vikt att f&rhdla sig till. Istdlet har det i hdy utstr&kning varit beslutfattares
férandrade upplevelser och uppfattningar som haft stor inverkan p& beslutsprocesserna.
Risken torde d&med vara stor att Ericsson i dessa processer missbedémt, Gvervéderat eller
bortsett frén faktorer som varit viktiga f&r deras fortsatta framgang och Iénsamhet.

| detta sammanhang g& vi den intressanta iakttagelsen att den faktor som utg&rs av
Ericssons k&nkompetens nastintill anvéats som ett verktyg. Vid de studerade
beslutstillfdlena har ledningen Gnsom bortsett frén och énsom framh&vt k&nkompetensen
som en betydelsefull faktor att beakta. Eftersom det kan vara svat f& fGretag att avgcra exakt
vilka funktioner som utg& del i deras k&nkompetens &ppnas en mdlighet f&r
beslutsfGrfattare att pdverka i en riktning som snarare & f&delaktig f&r dem sjdva a fGr

fCretaget.
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Fdrslag till vidare forskning

Organisationsteoretisk forskning har ing&nde analyserat hur organisationens interna dynamik
och maktféthdlanden uppsta, och den forskning som genomféits av Dow (1986) férscker
janka dessa teoribildningar med TCE. Daemot fcrefaller det inte helt klarlagt hur olika
former av transaktionskostnader samverkar med f&etagsintern maktkamp och opportunism,
eller hur dessa fGréndringar utlGses. Eftersom denna dynamik framst& som viktig f&r féretags
val av vertikala grénser, beddmer vi att detta omr&le vore l&mpligt att studera i framtida
forskning. Ett l&mpligt tillvé&gagdngssat vore en longitudinell studie paflera fGretag som
underscker hur vanligt det & att olika former av intern opportunism p&verkar fGretags val av

vertikala grénser.
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BILAGOR

Introduktion: Infor varje intervju méste intervjuperson fa forklarat for sig att det intressanta
for intervjun dr de tva beslutsprocesser som dgt rum i samband med insourcing respektive

outsourcing.

Struktur: Huvudsakliga, viktiga fragestillningar &r skrivna okursiverade. Kursiverade
fragestdllningar &r underordnade och framforallt utvecklande for en viktigare frigestéllning.

Beslutsfaktorer

Generella fragor

Fragestillningar

Specifikt till Speed: Hur ser ni pa Ericssons val att outsourca
processen till er?

Vad vet ni om bakgrunden till det som hinde i Ryda?

Vilka motiv redovisade man for er att outsourca verksamheten till er?

Till Ericsson:

Beritta om din roll pa Ericsson?

Hur ldnge har du arbetar pa Ericsson?

Vilka beslutsprocesser (in-outsourcing) har du varit involverad 1?
Hur sag er beslutsprocess ut d4 och nu?

Kan du beskriva hur er beslutsprocess gar till da och nu,
fordndringar?

Vilken information fokuserar ni pa infor ett sourcing-beslut (dr det
bara ekonomi eller andra faktorer ocksd) samt da och nu?

Hur sker insamlingen av informationen (tar ni inte konsulter eller
baserar ni pa er egen tidigare erfarenhet)?

Ar beslutsprocessen standardiserad (finns det en specifik ging?
Hur ser er lagerhdllning ut, vad méste fungera, vilken omfattning etc.
(Beritta om er lagerverksamhet) da och nu? Var ligger lagret?
Hur sker forsta kontakten? (presenterar foretaget sig sjilv eller
presenterar ni vad ni vill ha?)

Vilka uttalade krav finns pa lagerverksamheten (dr det mycket
specialisering)?

Hur vill ni att relationen skall se ut med er leverantor (arm-length
eller annan)?

Drabbas ni direkt, pa ndgot sétt, ifall det uppstér problem i
lagerverksamheten?
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Frekvens

Nar ni for fyra ar sedan beslutade er for att insourca, stod ni da infor
stora investeringar i lokaler, utrustning, anldggningstillgdngar m.m.?
- Hur mycket arbetstid lade man pa att hitta en leverantor till
outsourcingen?

- Finns det personer specialiserade pd att hitta rdtt leverantorer?

- Fanns denna typ av lager som ni behévde redan att tillga pa
marknaden, eller hade marknadsaktorer fdtt géra betydande
investeringar for att skota lagret dt er?

- Hur har 6vergangen sett ut mellan att er egen lageraktivitet
overgick till att bli SG? Ar det samma personal, lokaler,
anldggningstillgangar m.m.?

Ar det litt att byta partner?

Hur ser marknaden ut for de leverantorer som ér intressanta for Er,
och hur méanga aktorer finns som kan uppfylla Era 6nskemal?

Hur manga personer var/ar inblandade i insourcing-
beslutet/outsourcing-beslutet pa sa sitt att de har/hade avsatt arbetstid
till detta?

- Finns det ndagon person pd (Account
Manager/Férsdljningsavdelningen/ Inképsavdelningen) som arbetar
endast med att varda relationen med en partner?

Har ni ett speciellt datorsystem, artikelregister?

Har det varit en stor investering for SG?

Varfor ligger det 1 Boras?

Ar lagret strategiskt placerat rent geografiskt?

Osikerhet

Hur ménga bestéllningar gors pa lagret varje dag?

Har omfattningen pd dessa dkat/minskat dver tidsperioden?
Hur ser lageromsattningen ut, hur har den foréndrats dver aren?
Ser omfattningen p4 lagret likadan ut d& som nu? Ar det samma
storlek?

Har lagret minskat eller 6kat?

Vilket ar den storsta osdkerheten avseende lagerverksamheten? Da
respektive nu?

Vilka risker ser Ni som storst vid en outsourcing av
lagerverksamheten? Vilka problem tror Ni kan uppkomma?

Har Ni en ojdmn efterfragan pa de produkter som finns i lagret, ar det
sasongsberoende, eller finns det andra variabler som paverkar?

Har Ni ett buffertlager, har sd alltid varit fallet?

Ar Er efterfrigan litt att prognostisera? Har det alltid varit s4?
Kéndes nigon av situationer (on-out) mer sdker/osdker for dig?
Fanns/finns det manga faktorer som Ni upplevde som oforutsdgbara?
Vilka dr de faktorerna?
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Finns det en bestdmd beslutskedja?

- Vem/vilka dr beslutsfattare?

- Hur fattas beslut?

Vad styr vad som ska sta med 1 kontraktet, vad som ska regleras och
definieras (tidigare erfarenhet, sannolikhet etc)?

Ar Ericsson rutinerade nir det kommer till marknadsanalyser,
jamforande av leverantdrer etc?

- Vilka bedomningar gjordes av framtiden?

- Skedde beslutsfattandet under tidspress?

Administrativt beteende -
Rationalitet

- Upplever ni att ni brukar ha fattat rdtt beslut?

- Hiinder det att ni missat eller beskrivit nagot fel i kontrakt, eller att
ni fattat fel beslut? Vad i sa fall?

- Brukar kostnaderna for lagerverksamheten uppga till vad ni har
berdiknat? Da och nu?

- Ar ni effektiva vid kontraktskrivande, har ni rutiner for det?

Specifikt till Speed: Hur dr er relation till Evicsson? Hur ldnge har
ni arbetat med Ericsson?

Specifikt till Ericsson:
Fungerar Ert samarbete med SG?
- Hur beskriver du Er relation till leverantoren?
- Hur ofta pratar du med SG?
- Om Ni har regelbundna moten med SG, vilka punkter dr pd
agendan? Exempel?

Fortroende - Anser du att SG dr palitliga?
- Anser du att det finns en risk att det blir problem med denna SG?
- Har det redan blivit problem?
- Finns det mdnga hdr som kdnner personer pd SG och har gjort sa
under en ldngre tid?
- Hur manga dr inblandade i Er kontraktsskrivning med SG?
Vilka rutiner kring méten och dyl. fanns nér ni skotte
lagerverksamheten sjilva?
Hur har Ni 16st konflikter som uppkommit?
Hur ldnge ser Ni att detta samarbete kommer paga?
Arbetar Ni med jurister vid kontraktsskrivning?
Vad gjorde att ni valde att outsourca till just SG och inte till ndgon
annan aktor?

Skiljer sig er syn pa lagerverksamheten, fran ledningens syn pa den?

Intern opportunism - Om synen skiljer sig, varfor da? Har det skett nagon fordndring

over tid?
- Forekommer det ndgra konflikter med ledningen?
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Hur har er relation sett ut med chefer/ansvariga for
lagerverksamheten? Hur ser det ut nu, hur sadg det ut da? Har det
forekommit ndgra konflikter?

Nar ni valde att insourca/outsourca lagerverksamheten, var det ndgon
som fick fordndrade arbetsuppgifter?

- Skapades det nagra nya tjdnster vi insourcingen?

- Skapades det nagra nya chefspositioner?

- Var det nagon som fick sluta?

- Férdndrades hierarkierna?

- Vem dr det som i slutindan bestimmer 6ver lagerverksamhetens
utformning?

Ar det skillnad p4 dem som har det informella ansvaret gentemot dem
som faktiskt har kontrollen/hdgre auktoritet? Ar de ibland av olika
asikt avseende lagerverksamheten, in- och outsourcing? Angéende
vad?

- Har nagon av de involverade i transaktionen forsokt anvinda den
som del av ndagon form av maktspel?

- Drabbas ni direkt, pd ndgot sdtt, ifall det uppstar problem i
lagerverksamheten?

- Finns det risk for att de anvinder lagerverksamheten som ett vapen
i t.ex. budgetprocessen? (“Intern holdup”’)

- Har det forekommit ndgra konflikter over lagerverksamheten? Vad
berodde de pa? Ledde de till nagra kostnader? Ar prestige en faktor i
nagra konflikter?

- Forekommer det interna stridigheter ndgonstans i omgivningen?

- Har interna stridigheter pd annan plats paverkat
lagerverksamheten?

Hur ser karridrstegen ut pa Ericsson? Hur ser man pé befordran, gor
man det extern eller internt? Vid nya tjénster rekryterar man oftast
internt?

Dynamic governance-costs

Hur jobbar Ni med att utveckla Ert lager? Finns det en R&D-summa
tilldelat enbart lagret?

- Anser du att lagerhanteringen utvecklas? Forsoker Ni utveckla den?
- Krdver fordndring av lagerhantering stora omstdllningar i
arbetsscitt?

- Upplevde du att Ni blir bdittre pd lagerhantering/utvecklas (ndr Ni
hade det inne)? Exempel?

Ar lageraktiviteten som ni nu viljer att outsourca
koordinationskrévande?

Har Ni nagra ingenjorer som arbetar med lagerhantering?

Sett ur ditt perspektiv dr Ericsson/Ni bra pa lagerhallning?

- Ar SG bittre pad det?

- Sker det en snabb utveckling pa marknaden?
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- Ar SG snabb pd att méta de krav Ni stiller?

- Hur mdnga aktorer finns pa marknaden (konkurrerande till SG)?
som Ni kan vdnda Er till, fanns det fler dd dn nu?

Vilka andra avdelningar paverkas direkt eller indirekt av vad som
sker pa lageravdelningen och hur? Samt hur paverkas/dr Ni beroende
av Ni av vad som sker pd andra avdelning? Skillnad da och nu.

Har Ni utbildning kring lagerverksamheten? Hade Ni det d&ven nar Ni
hade insourcing

- Finns nedskrivna rutiner kring hur lagerverksamheten skall skétas?

Hur ser sjélva kontraktskrivandet ut?

- Hur mycket kontakt har Ni med advokater, ledning, foretagets egna
Jurister etc. vid skrivandet. (Hur mdnga/vilka dr inblandade i
uppridttandet av kontraktet)

- Hur stort inflytande har advokater pa innehdallet?

- Hur stort inflytande har ingenjorer, ekonomer, andra anstdllda pa
innehdallet?

- Finns det personer pa Ericsson som enbart sysslar med
kontraktsskrivning?

Anvénder ni er av standardkontrakt?

- Brukar ni dndra i kontraktet efter hand som relationen framskrider?
- Upplever ni att era kontrakt fyller sin funktion pa ett bra sdtt?

- Hur ldng tid tar det fran att man borjar skriva kontraktet till dess att

det slutligen skrivs under?

- Hur lang tid gdller kontraktet?

- Hur detaljerat dr det?

- Brukar det uppsta problem pga. oklarheter i kontrakt?

Vilka risker ser Ni med kontraktet, vad kan missforstas, bli fel etc.?
Vilken erfarenhet har Ni av misslyckade kontraktsskrivanden, vad har
da gatt fel?

- Hur vidarebefordrar ni era erfarenheter av kontraktskrivande till
andra pd foretaget?

- Samlar ni gamla kontrakt och overenskommelser pd ndagot sdtt sda
att alla kan ta del av dem?

- Finns det nagon kontraktansvarig som man kan vinda sig till for att
fa hjdlp vid kontraktskrivande?

Vad ér Ericssons kdrnkompetens/vad dr Ericsson bast pa?
- Ser ni lagerverksamheten som en del av Ericssons kdrnkompetens?
- Vilken roll har lagret for upprdtthdllandet av Er kdrnkompetens?

RBYV - kidrnkompetenser

- Hur viktigt dr lagret for att Ericsson ska hdlla sig

konkurrenskraftiga?
- Ar det Ericsson dr bdést pd samma idag som 2008? Spelar lager
samma roll da som nu?
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Var ni battre 4n konkurrenterna nar ni sjdlva hade hand om
lageraktiviteten?

- Tycker ni att SG dr bdttre dn vad ni var pa att handha
lagerverksamhet?

- Ar SG biittre in konkurrenterna pad att handha lageraktiviteten?
Ar lagerverksamheten en friga som uppfattas som viktig av
ledningen/dr ledningen ofta involverad 1 frdgor som ror
lagerverksamheten?

Utseende produktionskedja

Makt

Upplever ni att produktionskedjan, inrdknat lagerverksamheten, &r
beroende av fordndringar pa andra stéllen i1 produktionskedjan? Tex
artikelregister, datasystem/mjukvarusystem, forpackningar mm?
Hur méanga ganger varje dag har Ni kontakt med lagret?

Hur kommer ni pa nya idéer och forbéttringar? Tex med 1 nigot
nitverk, utbildning, studiebesdk, nyheter fran branschinstitut, intern
uppmuntran, forbattringsgrupper, idéladda mm?

Ar er lagerverksamhet speciellt anpassad for just Ericsson eller ir de
flesta lagerverksamheter uppbyggda enligt samma principer som ert?
Har det skett ndgon fordndring av lageraktiviteten under de senaste
aren/processens gang?

Hur péverkas foretaget om det uppstdr avsevirda storningar i
lagerverksamheten?

Vem &r mer beroende av vem SG eller Ericsson.
Har ménga samarbeten med leverantorer misslyckas?

Specifikt till Speed:
Hur pass mycket upplever ni att Ericsson styr ert forhillande?



