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Syfte: Syftet med denna uppsats &r att klargora vilken betydelse livscykeln har pa outsourcing inom
mobiltelefonbranschen, sett ur ett affarsstrategiskt perspektiv med fokus pa Sony Ericsson och Nokia.

Metod: En abduktiv metod har valts som genomforts med kvalitativt semistrukturerade intervjuer hos
de tva utvalda foretagen. Dessa intervjuer har kompletterats med intervjuer hos telekomanalytiker och
reportrar med insikt i branschen for att pa sa vis dven fa ett tredje parts perspektiv. Aven artikel- och
litteraturstudier har genomforts for att ytterligare fa mojlighet att utveckla resonemanget kring inter-
vjuerna.

Teoretiska perspektiv: Utgangspunkter har varit teorier om framgéangsfaktorer i olika stadier av
produktlivscykeln och hur dessa ar kopplade till affarsstrategin. Begreppet k&drnkompetens och det
resurshaserade synsattet har varit centrala da foretagens strategier har studerats och analyserats for att i
sin tur kunna analysera outsourcingstrategierna.

Empiri: Det har funnits stora skillnader i Sony Ericssons och Nokias syn pa outsourcing, men dessa
verkar ha minskat pa senare ar. Nokia har dock fortfarande en mer aterhallsam syn pa outsourcing &n
Sony Ericsson och vérderar kopplingen mellan utveckling och produktion hégt. Nokia med sina stora
volymer har aven andra forutsattningar an vad Sony Ericsson har vad géller skalfordelar och saledes
aven mojlighet till att ha kvar produktionen inom foretaget.

Slutsatser: Inget av foretagen anvéander produktlivscykeln aktivt vad galler outsourcing, dock finns det
tendenser till att den anda har en viss inverkan. Detta galler framforallt teknologilivscykeln som kan
spanna over flera produktlivscyklar genom att plattformar och teknologier ateranvands i nyare model-
ler i lagre segment. Man kan dér se att det mot bérjan av livscykeln outsourcas for att fa tillgang till ny
teknik och mot slutet for att produkten blivit en standardvara dar det inte langre ses som nagon konkur-
rensfordel att ha egen produktion.



Abstract

Title: Outsourcing over the life cycle within the mobile phone industry from a business strategic view
— a case study of Sony Ericsson and Nokia

Seminar date: 2005-06-02
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Purpose: The purpose with this thesis is to determine how significant the life cycle is regarding
outsourcing within the telecommunication industry from a business strategic view.

Methodology: An abductive method in combination with qualitative semistructured interviews has
been chosen. To also get a third party view, interviews have been made with analysts and journalists
with focus on the telecommunication industry. Articles and other forms of literature have also been
studied in order to further develop the discussion from the information received in the interviews.

Theoretical perspectives: The theoretical foundation has been based upon theories about key success
factors and the product life cycle and how these are related to business strategies. Core competence
and the theory of resource based view have made an essential part of this thesis when outsourcing
strategies have been studied and analyzed.

Empirical foundation: There have been big differences regarding the view on outsourcing at Sony
Ericsson and Nokia. These differences seem to have been reduced in later years, but still Nokia seems
to have a more cautious view on outsourcing and put more emphasis on the connection between
production and development than Sony Ericsson does. Nokia, with higher volumes, has also better
conditions than Sony Ericsson to retain production within the company due to a larger economy of
scale.

Conclusions: None of the two companies use the product life cycle as an active tool when it comes to
outsourcing. Still there are indications that the life cycle has a connection to outsourcing decisions.
These indications can be seen mainly regarding the technology life cycle, which can include several
product life cycles when mobile platforms are reused in newer models. In the beginning of the tech-
nology life cycle outsourcing is made in order to get access to new technology. In the end of the life
cycle outsourcing is made when the products have become commaodities and keeping production in-
house is no longer seen as a competitive advantage.
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FOorkortningar och uttryck

Affarsstrategi definieras som hur ett foretag véljer att konkurrera inom en viss
bransch (Grant, 2002, s. 24).

EMS - Electronic Manufacturing Services: Foretag som erbjuder andra foretag tjans-
ter for hantering av produktionsvardekedjan vid tillverkning av elektroniska produk-
ter.

Karnverksamhet definieras som de omraden dar foretag anser sig ha en unik kompe-
tens och darmed har de basta méjligheterna att konkurrera framgangsrikt (Emanuels-
son et al, 1997, s. 45).

ODM - Original Design Manufacturer: Féretag som utvecklar och tillverkar produk-
ter under ett annat foretags varumarke.

Outsourcing foljer i denna uppsats Augustsson och Bergstedts definition (1999):

Utkontraktering av en aktivitet som tidigare utférdes internt, till en extern leverantér som se-
dan mot betalning forser organisationen med den aktuella aktiviteten under avtalad tid.

Produktionsstrategi — strategi for produktionskedjans utformning i avseende pa
egentillverkning, outsourcing, logistik och inkdp.

Produktstrategi — strategi for utformning av produkter efter olika marknadssegment.



1 Inledning

I inledningen kommer en allmén diskussion av &mnet outsourcing att féras som dven
tar upp outsourcing kopplat till livscykeln och féretags bakomliggande affarsstrate-
gier. Det kommer déarefter att forklaras varfor Sony Ericsson och Nokia har valts som
fallforetag for denna studie. Diskussionen kommer slutligen att mynna ut i syftet med
uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Outsourcing &r en trend som har vuxit sig allt starkare under senare ar i takt med 6kad
global konkurrens och frihandel. Den ekonomiska varldsbilden har ritats om bade i
avseende av var produktion utfors och var produkter konsumeras. De forna oststater-
na samt stora delar av Asien har haft starkt vaxande ekonomier och allt fler foretag
har fatt upp 6gonen for dessa marknader bade géllande den billiga produktionen till
foljd av laga loner och vaxande kopkraften (Emanuelsson et al, 1997, s. 39-41).
Outsourcingtrenden har vuxit sig sa stark att flera vasterlandska regeringar aktivt har
borjat motarbeta utflyttningen av arbete eftersom de inhemska konsekvenserna blir
oonskade effekter i form av Okad arbetsléshet. | Frankrike till exempel satsas det i
skrivande stund 750 miljoner euro over tre ars tid pa att minska flytten av arbeten till
laglénelander (IVA Syntesrapport, 2005, s. 22). Aven hér i Sverige har outsourcing
varit ett omdebatterat &mne med foretag som inte langre anser sig ha rad att betala de
héga omkostnader svensk arbetskraft medfér. | foretagarorganisationen Svenskt
Naringslivs rekryteringsenkat (2005) framkom att utflyttningen av arbeten till 1aglo-
neldander kan goéra att néstan 500 000 jobb i Sverige berors. Svenskt naringsliv menar
att detta skulle paverka valfardssystemet markant.

| en ny rapport fran Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademien (IVA) havdas det att
manga Svenska foretag inte behdver flytta ut sin produktion av kostnadsskal. Ordfo-
randen for projektet, Hans-Olov Olsson, beskriver att det ofta &r kortsiktiga beslut
som fattas av en ledning som inte forstar var de egentliga problemen ligger, utan mer
foljer den aktuella trenden. Han menar dock att det finns hopp eftersom mindre fore-
tag kan ldra sig av de svenska storforetagen som oftast har betydligt battre underlag
for sina outsourcingbeslut (Prockl, 2005). Det &r dock inte vanligt att foretag ar helt
nojda med sin outsourcing. En undersokning fran Bain sager att 82 % av de storre
foretagen i Europa, Asien och Nordamerika har outsourcat en eller flera funktioner,
men bara 6 % sager sig vara mycket ndjda med arrangemanget samtidigt som néstan
50 % &ar missndjda (Gottfredson et al, 2005, s. 133).



Trots de negativa effekter som réknats upp finns det aven ett flertal positiva foljder
med outsourcing. Ett av motiven for foretag att anvénda sig av outsourcing grundar
sig i fokusering pa karnverksamhet. Ett foretags konkurrenskraft baseras oftast inte pa
samtliga aktiviteter som utfors inom foretaget, utan endast pa nagra delar av det som
utgor den totala vardekedjan. Genom att lata andra foretag Gverta kringaktiviteterna
och sjalv fokusera pa karnverksamheten har foretaget mojlighet att starka sin konkur-
renskraft (Larsson & Malmqvist, 2002, s. 21). Detta ska dock inte tolkas som att ett
foretags konkurrenskraft nédvandigtvis blir starkare ju fler aktiviteter som laggs ut pa
externa aktorer. Aven om vissa aktiviteter av verksamheten inte ingér i karnverksam-
heten kan de &nda ha strategisk betydelse och det finns saledes bade direkta och
indirekta risker forknippade med outsourcing av kringverksamheter (Larsson &
Malmaqvist, 2002, s. 31). Risker med outsourcing bestar bland annat av att fel verk-
samheter laggs ut, det vill séga att foretaget lagger ut den del i vardekedjan som inte
ser ut att ha en direkt inverkan men som &nda kan ha indirekt inverkan pa karnverk-
samheten. Andra risker som finns &r till exempel att kontrollen Over vardekedjan
minskar, indirekta ekonomiska kostnader uppstar och viktig kompetens inom foretag
forsvinner (Larsson & Malmaqvist, 2002, s. 31-44).

Motiv till outsourcing kan generellt delas in i de tva olika kategorierna taktiska motiv
och strategiska motiv. Exempel pa dessa tva motiv visas i tabell 1.1 (Emanuelsson et
al, 1997, s. 57).

Tabell 1.1 Taktiska och strategiska motiv till outsourcing.
Taktiska motiv Strategiska motiv

Minskade kostnader Fokus pa karnverksamhet
Minskat investeringsbehov  Tillgang till unik kompetens

Forbattrad likviditet Fasa ut produktion

De taktiska motiven k&nnetecknas av att vara mer kortsiktiga dn de strategiska och
beror ofta omraden som kostnadsbesparingar och mer effektivt utnyttjande av foreta-
gets resurser. De strategiska motiven daremot kénnetecknas av att drivkraften bakom
dessa ligger i organisatoriska faktorer sett i ett langre perspektiv (Larsson & Malm-
qvist, 2002, s. 29).

Det dr inte svart for foretag att havda att noggranna analyser gors fore beslut om
outsourcing, men enligt IVA:s ordférande som citerades har ovan ar sa inte alltid
fallet, utan han menar att det snarare ar trender som ar orsak till att omorganisationer
blir allt vanligare inom svensk industri. Eftersom IVA-rapporten (2005) séger att
svenska storforetag oftast tar befogade outsourcingbeslut ar det intressant att se vad
dessa beslut egentligen grundas pa.



1.2 Problemdiskussion

Besluten till outsourcing kan paverkas av olika faktorer. En stark paverkan kommer
fran foretags bakomliggande affarsstrategier som genomsyrar hela verksamheten och
saledes dven outsourcingen. Vid strategisk outsourcing kan outsourcingen ligga i linje
med och ses som en del i foretagets dvergripande affarsstrategi.

Vid taktisk outsourcing kan motiven till outsourcingen dven dér vara en del av affars-
strategin, men anledningen kan dven vara forknippad med olika framgangsfaktorer
som kan séttas i samband med produkters olika mognadsstadier. | dessa stadier &r det
olika faktorer som foretag valjer att fokusera pa. | ett inledande skede vid produktlan-
sering ligger fokus framforallt pa teknikutveckling, att skapa fortroende for produkten
och tillgangen till distributionskanaler medan fokus i ett senare stadium beror faktorer
som kostnadseffektivitet, kvalitet och formaga till differentiering (Grant, 2002, s.
311).

En fraga som kan stéllas utifran ovanstaende resonemang ar om foretag endast tak-
tiskt outsourcar nar de ser att kostnaderna for produkten maste minskas eller om de
aktivt och strategiskt planerar efter livscykelns faser som till exempel telekombolaget
Nortel har gjort i sin Calgaryenhet. De har dar infort en modell som kallas " Trippel
A”. Utifran denna modell bestams outsourcingen genom att se om produkten ligger i
Adolescence- (omogen, tillvaxt), Adult- eller Aging phase. Enligt initiativtagarna till
denna metod kan matematiska modeller appliceras pa varje ny produkt som visar hur
mycket arbete som kommer att behova laggas pa produkten. Detta ger béttre kost-
nadsberdkningar och i sin tur battre planeringsmojligheter for hur produktionen ska
laggas upp (Au & Ma, 2004). Det ar ett intressant initiativ Nortel har tagit genom att
anvanda livscykeln som en parameter i den strategiska beslutsprocessen och intresse
vacktes da hos oss att se vad som finns publicerat om livscykelns inverkan pa outso-
urcingstrategier i allmanhet. Det visade sig dock vara mycket fa forfattare som forde
en medveten diskussion om dess betydelse, vilket forvanar i ljuset av Grants (2002)
resonemang som atergavs ovan.

Det har tidigare diskuterats om karnkompetenser och hur viktiga dessa ar for foreta-
gens beslut om outsourcing, men vad ser egentligen foretag som sin karnkompetens?
Det ar givetvis olika, men det verkar som att foretag, vid en hogre grad av outsour-
cing, identifierar en mindre del av vardekedjan som sin karnverksamhet (Emanuels-
son et al, 1997, s.11). Det betyder alltsa att foretag sjalva bidrar mindre och mindre
till sina egna vérdekedjor efter hand som de outsourcar. Vissa forfattare som Quinn
och Hilmer (1994) anser att ett foretag maste titta pa sina inre resurser och kunskaper
for att hitta sina kdrnkompetenser, medan till exempel Hamel och Prahalad (1990)
anser att foretaget, for att vinna i den globala konkurrensen, maste veta om de har
marknadens basta karnkompetens, k&rnprodukt eller slutprodukt. Hamel och Prahalad
lagger fram ett mer omvarldsbaserat synsatt om vad som egentligen ska vara foreta-
gets fokus. Det hors néstan dagligen diskussioner i ekonomisk press om olika verk-
samheters karnkompetenser, sa denna fraga ar tydligen viktig for foretagen. Det finns



dock forskare som anser att uppdelningen kérnkompetens/icke karnkompetens &r
forenklad. Ett foretags kontext ar inte sa enkel att beslut rérande outsourcing kan
fattas endast pa basis av dessa parametrar. Fall dar fler parametrar maste tas hansyn
till kan vara nar foretaget snabbt vill komma in pa en ny marknad, eller snabbare vill
fa ut nya produkter och minska tiden mellan forskning och utveckling till marknads-
lansering (Heikkild & Cordon, 2002).

Det kan finnas anledning att fraga sig vilka faktorer, eller kombinationer av faktorer
det & som paverkar besluten om outsourcing. Om ett foretag ser outsourcing som ett
taktiskt drag skulle outsourcingen kunna folja de framgangsfaktorer som fokuseras pa
vid olika mognadsstadier och taktiken borde saledes variera dver produktens livscy-
kel. Genom att understka vilka delar av produktionen som foretaget véljer att outso-
urca skulle detta samband kunna studeras for att se om outsourcingen ligger i linje
med, eller strider mot, de framgangsfaktorerna som enligt teorin rader i olika stadier
av livscykeln. Samtidigt maste det dven tas hansyn till den bakomliggande affarsstra-
tegin som kan ha inverkan pa motiven till outsourcingen. Detta leder fram till frage-
stéllningen:

Vad har livscykelns olika stadier och den bakomliggande affarsstrategin for inverkan
pa foretagens motiv till outsourcing?

1.2.1 Val av foretag

En av de faktorer som péaverkar och framférallt mojliggor outsourcing, ar utveckling-
en inom telekommunikationen. Med hjalp av ny teknik for att kommunicera har
avstand kunnat 6verbryggas och fordrojningar nar information sprids éver olika delar
i organisationer dr numera forsumbar. Telekombranschen har saledes majliggjort
utvecklingen inom outsourcing, men samtidigt sjalv ocksa varit en av de branscher
dar outsourcing varit vanligt forekommande (Emanuelsson m.fl., s. 39-41). Detta har
gjort outsourcing till ett attraktivt medel i kampen om konkurrensférdelar, vilket inte
minst visar sig i att foretag som tillhandahaller tillverkningstjanster, till exempel
Flextronics och Solectron, véxer snabbare &n foretagen som lagger ut verksamheter,
vilka bland andra ar Sony Ericsson, Motorola och Nokia (Heikkild & Cordon, 2002,
5.183-184). | samband med att till exempel ovanstaende forfattare lases framstar
telekomsektorn som en intressant bransch att undersoka eftersom den har vélutveck-
lade former av outsourcing och ofta stor prispress. Detta gor outsourcing aktuellt i
manga delar av vardekedjan.

De tva foretag inom telekombranschen som denna uppsats kommer att baseras pa ar
Sony Ericsson och Nokia. Trots de uttalade férdelar och risker som finns forknippade
med outsourcing har de tva foretagen skilda syner pa vilka delar, och hur stor del, av
verksamheten som ska outsourcas. Detta pastaende baseras pa Berggren och Bengts-
sons (2004) rapport som beskriver hur Ericsson valt att outsourca i stort sett hela sin
produktion. Nokia daremot arbetar efter en modell som bygger pa att storre delen av



deras produktion ska ske inom bolaget. Rapporten handlar om foéretagens mobila
natverkssystemenheter, men vi tror att situationen inte ar namnvart annorlunda mel-
lan Sony Ericsson och Nokias mobilenheter. Genom att gora fallstudier pa foretagen,
och framforallt pa deras produktionsprocess, kan férhoppningsvis det strategiska
upplagget klargoras for dessa tva foretag som konkurrerar om samma marknad, men
som vaéljer olika vagar for att na sina mal.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att klargora vilken betydelse livscykeln har pa outsou-
cing inom mobiltelefonbranschen, sett ur ett affarsstrategiskt perspektiv med fokus pa
Sony Ericsson och Nokia.



2 Metod

Metoden kommer utifran problemformuleringen att diskutera de olika metodologiska
val som gjorts. Diskussionen leder ut i att en abduktiv ansats och en kvalitativ metod
har valts att genomfoéra undersokningen med. Efter det foljer ett mer detaljerat reso-
nemang om hur arbetet har genomforts.

2.1 Utgangspunkter

Forfattarna till denna uppsats har en tvéarvetenskaplig bakgrund och har utbildats i en,
vanligtvis positivistisk atmosfar. Detta innebér att objekten for undersékning bor
granskas objektivt utifran hypoteser och lagar som sedan ska verifieras eller forkastas
i enlighet med den naturvetenskapliga traditionen (Alvesson och Skjoldberg, 1994).
Det kan vara problematiskt att ha en positivistisk utgangspunkt i arbetet med denna
uppsats eftersom en stor del av dess fakta kommer fran intervjuer dar kanske inte
alltid personens verbala uttryck, utan de underliggande strukturerna ar vad som ger
nagot av varde. Darfor kommer en mer hermeneutisk utgangspunkt att anvandas da
det ror sig om tolkning och forstaelse i detta fall for battre fanga fenomen som upp-
kommer kring fallforetagens outsourcing, dar mycket av informationen kommer fran
foretagsrepresentanter som vill visa upp en god bild av organisationen eller publicerat
material av samma syfte.

Mycket av den uppsamlade informationen kommer att styras av att &mnet kan vara
kansligt for foretagen som undersoks. Genom att fokusera mer pa ett historiskt per-
spektiv ar tanken att foretagen ska vara mer villiga att diskutera sina inre strategier
och taktiker. En studie av foretagens outsourcing av produktionen kan skapa underlag
for att bilda en uppfattning om framtida outsourcingstrategier. Alla slags strategier
som foretag anvander sig av ar en slags reflektion av vad som har skett och vilka
medel som finns tillhanda, vilket bildar en uppfattning om hur de tror framtiden
kommer att bli. Nar historiska forlopp granskas finns det risk for att dagens situation
inte ser likadan ut som det som granskas. Darfor finns det risker med undersékningar
som delvis baseras pa historiska data, men vi tror anda att fenomenet som beskrivs &r
tillrackligt aktuellt eftersom “det enda vi lar av historien &r att den upprepar sig”
(Oscar Wilde ur Beyan.net).



2.1.1 Abduktiv metod

Uppsatsens upplagg bygger pa att vi studerar verkligheten och genom de valda under-
sokningsobjekten forsoker fa fram monster som kan bli generaliserade. Detta tillva-
gagangssatt kannetecknas av att vara induktivt (Chalmers, 1995; Johansson, 2003).
Samtidigt kommer undersokningen att baseras pa modeller och teorier som ar valan-
vanda inom den ekonomiska forskningen. Det skulle da tyda pa att det ar en deduktiv
understkning som gors (Jacobsen, 2002). Verkligheten ligger ndgonstans mitt emel-
lan. Analysen kommer att utga ifran empirin, men for den sakens skull avvisas inte
teoriernas stora betydelse for slutresultatet. Metoden kannetecknas saledes av att vara
bade induktiv och deduktiv. Denna metodologiska utgangspunkt kallas abduktion och
ar enligt Alvesson och Skéldberg (1994, s. 42) den metod som oftast anvands vid
fallstudiebaserade undersdkningar. Detta synsétt gor att undersokningsmetoder kan
justeras battre med hjalp av teorin samtidigt som de teoretiska ansatserna kan ifraga-
sattas eller atminstone forfinas.

Den deduktiva forforstaelsen star som utgangspunkt eftersom var uppfattning ar att
outsourcingbeslut styrs av vissa parametrar som till exempel livscykeln och afférs-
strategin. Det & sambanden mellan dessa som ligger till grund for valet av fallfore-
tag, undersokningsmetoder och strukturen pa uppsatsen. Om undersokningens syfte,
pa ett adekvat satt, ska kunna bemotas blir det dock problematiskt att endast arbeta
utifran ett deduktivt synsatt. For att undersdka om teorin ar applicerbar eller inte ar
det inga problem att ga den nyss namnda vagen ner i empirin, men om teorin ska
kunna utvecklas maste samma vég tillbaka till generaliseringarna foljas. Darfor
kommer ett induktivt synsétt att i storsta mojliga man anvandas under sjalva insam-
lingen av empirin (Alvesson och Skjoldberg, 1994). Ett problem som beror bade den
induktiva och deduktiva metoden &r att de bada tolkas i flera omgangar. Tolkningen
av verkligheten baseras pa hur forfattarna tolkar den, som Jacobsen (2002, s. 44)
tydligare beskriver "att den deduktivas svaghet ligger i faran i att vi i hogre grad far
svar pa hur de undersokta uppfattar forskarens tolkning av verkligheten an pa hur de
undersokta sjalva uppfattar verkligheten”.

2.1.2 Kvalitativ metod

Outsourcing utgar fran ett flertal olika teoretiska grundbultar, av vilka nagra namndes
i inledningen. Beroende pa vilka orsaker som ligger till grund for outsourcingen ger
detta olika effekter for olika organisationer, vilket betyder att varje fall av outsour-
cing ar unikt. For att uppsatsen pa basta satt ska kunna fanga sa manga fenomen som
mojligt inom omradet har en kvalitativ metod valts eftersom den enligt Jacobsen
(2002) och Remenyi et al (1998) bor ge battre effekt &n en kvantitativ for en uppsats
med detta &ndamal. Eftersom den troligtvis basta formen ar en blandning av kvantita-
tiva och kvalitativa data kommer givetvis inte kvantitativ data att ignoreras, men det
kommer inte vara ett aktivt mal att géra nagon sadan undersokning. Genom att an-



vanda en kvalitativ metod kan undersokningsprocessen hallas mindre strukturerad
och darfor ocksa bli mer 6ppen for nya infallsvinklar (Alvesson och Skjoldberg,
1994). Den kvalitativa metoden ger en djupare bild och forstaelse av vad som under-
soks till skillnad fran den kvantitativa metoden som ger en mer generaliserad synvin-
kel (Jacobsen, 2002). Detta kan i vart kvalitativa uppsatsuppldagg betyda att under-
sOkningen l&tt blir for utsvavande och darfor tappar fokus. Detta &r ett problem som
maste tas hansyn till genom hela arbetet.

Om en kvantitativ metod hade anvéants hade det varit svart att fanga de nyanser som
kanske inte spelar sa stor roll i det teoretiska ramverket, men har avgoérande betydelse
for det enskilda foretagets beslut att outsourca delar av verksamheten. Forfattarna vill
dock inte forkasta fordelarna med att anvanda en kvantitativ metod. Med lampligt
kvantifierade parametrar hade en sadan undersokning mojligtvis kunnat generalisera
verkligheten pa ett sddant satt att reliabiliteten starkts och mojligheten for studien att
upprepas pa andra omraden okats. Ett sadant kvantifieringsarbete bedoms dock av oss
vara alltfor komplext for att rimligt fangas av en kandidatuppsats.

2.2 Datainsamling

Tva ledande foretag inom mobilindustrin kommer att studeras for att ge uppsatsen en
stabil grund utifran dess problemomrade. De olika krav och kriterier som stalldes pa
val av studerade foretag var att de var tvungna att inneha en hog produktion, utveck-
ling och en mer eller mindre komplex produkt. Nar en éversyn pa Nokia och Sony
Ericsson gjordes framkom det att den ena inte alls outsourcade mycket av sin produk-
tion vilket gjorde att valet av foretag blev annu lattare eftersom en intressantare jam-
forelseaspekt nu uppkom. Foér att underlétta och bestdmma hur omfattande datainsam-
lingen skulle bli gjordes en foérundersokning for att forsoka skapa en uppfattning av
hur mycket information som fanns disponibelt och att forséka avgransa problemet till
ett mer hanterbart omrade. Férundersokningen grundades framst av sékningar i elek-
troniska och tryckta publikationer i narliggande amnesomrade samt diskussioner med
olika foretagsrepresentanter for att forsoka faststdlla uppsatsens problemriktning.
Denna slags forundersokning infér datainsamling ar enligt Wallén ett bra satt for att
skapa en stabil grund till sin informationsinsamling (1993).

2.2.1 Primardata

Primardata ar sadan information som samlas in for forsta gdngen och som inte tidiga-
re har behandlats av ndgon. Denna information skapas i forsta hand fran intervjuer av
utvalda foretag och personer (Jacobsen 2002). Dessa har fatt svara pa genomarbetade
fragor, formulerade for att kunna analysera problemstallningen. Det har dven valts att
intervjua personer, som till exempel reportrar och analytiker inom telekombranschen



for att se vad oberoende personer anser om diskussionen kring problemomradet och
fallforetagen.

2.2.2 Intervjuer

Den storsta delen av empirin i denna uppsats kommer fran intervjuer. Denna metod
foresprakar Jacobsen (2002) ska anvandas da det ar relativt fa enheter som undersoks
och intresset ligger i att fa en djup kunskap om undersokningsobjekten. Vidare &r de
flesta intervjuerna semistrukturerade och gjorda ansikte mot ansikte, men &dven tele-
fonintervjuer har skett pa grund av stora geografiska avstand. Diskussioner om fore-
tagens strategier kan vara ett k&nsligt &mne och darfor foredras personliga intervjuer
eftersom detta skapar storre tillit och fértroende.

Vid personliga intervjuer maste det tas hansyn till intervjuareffekten for att minska
risken for felaktigheter. Intervjuareffekten innebér att intervjuarens fysiska narvaro
kan medverka till att personen som intervjuas upptrader mer onormalt och ger vilse-
ledande svar (Jacobsen, 2002, s. 162). Vid telefonintervjuer kan intervjupersonerna
lattare hitta pa och undvika att svara pa vissa fragor. Ansiktsutryck och hur personer-
na upptrader forsvinner ocksa vid en telefonintervju vilket samtidigt kan leda till att
intervjuareffekten blir mindre vid telefonintervjuer jamfort med personliga intervjuer.
Intervjuer ar tidskravande att forbereda och att genomféra, men &ven att bearbeta
informationen tar mycket tid. En annan risk kan vara att for mycket information tas in
vilket kan leda till att det &r svart att skapa en bra éverblick av materialet (Jacobsen,
2002).

De mest omfattande intervjuerna ar de som direkt ror de tva utvalda foretagen och
darav blir 6ppna intervjuer lampligast eftersom dessa anses ga djupare in i intervjuob-
jekten. Nar endast ett litet antal studieobjekt véljs kommer inte lagen om gradvis
avtagande information direkt trada in, men den gar att félja genom att man gor flera
olika intervjuer pa samma foretag for att undersékningen skall na sin mattnadspunkt.
Risker for internt bortfall kan forekomma eftersom datainsamlingen framst bestar av
intervjuer. Detta betyder att vissa svar kanske inte kommer att kunna ges for alla de
fragor som ar avsedda att stallas (Wallén, 1993).

Val av intervjuarpersoner har gjorts genom att vélja ut dem som anses besitta den
basta kompetensen och forstaelsen hos foretagen kring vad som skall undersokas i
uppsatsen. Exempel pa sadana personer &r strategi- och outsourcingansvariga. Efter
att ha kontaktat Sony Ericssons strategiansvariga skapades en tydlig bild av vilka
personer i foretagen som anseddes lampligast for kunna svara pa problemstallningen.
Outsourcingansvariga och strategiansvariga skulle passa bra eftersom de kan anses ha
passande kunskap till de fragor som skulle stéllas. Intervjuer kan ge stora mangder
information pa kort tid och darfor fordes anteckningar under intervjuernas gang och
de spelades &ven in pa band efter intervjupersonernas godkannande. Enligt Jacobsen
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(2002) ar detta ett bra satt for att kunna fokusera pa fragorna under sjalva intervjun
och minska risken att ga miste om viktig information.

Vid inledningar av intervjuer kan det vara bra att presentera forutsdttningarna for
intervjupersonerna och tala om for dem att de har ratt att avbryta intervjun, granska
och &ven godkanna det slutgiltiga resultatet vid behov (Jacobsen, 2002). Detta gjor-
des i samband med genomfdrda intervjuer hos fallféretagen. Den informationskans-
lighet som finns hos foretagen gor att vissa delar som behdvs for att knyta an till
problemet inte kan belysas tillrackligt vilket skapar tomrum i undersokningen. Vi tror
dock inte att detta ar ett stort problem for denna uppsats eftersom fokus ligger mer pa
historien &n framtiden, men lasare uppmanas anda att ha denna problematik i atanke.

En mer 6ppen intervjuform valdes med semifast ordningsfoljd av fragor for att dven
kunna ge intervjuarobjekten majlighet att lyfta fram fragor som han eller hon anség
vara relevanta for amnet. Det bor inte finnas alltfor manga forutbestamda svarsalter-
nativ da det med detta finns det risk att syftet med den kvalitativa undersdkningen
inte uppfylls. En viss strukturering &r dock nédvandig for att kunna fokusera pa vad
som vill undersékas och kommer troligtvis inte paverka datainsamlingen negativt
eftersom det bara upplyser om det relevanta &mnet (Jacobsen, 2002).

Intervjuguider &r de mallar med fragor som anvéants under intervjuerna, vilka ater-
finns under bilaga 1. Liknande intervjuguider har anvants till bade foretagen for att
jamforelser och slutsatser lattare skall kunna diskuteras. Att ha samma intervjuguide
till olika studeringsobjekt kan pa ett satt vara problematiskt eftersom att foretagen
inte ar helt identiska. Intervjuerna har inletts med allméanna fragestallningar for att
leda in intervjuarpersonen pa ratt amne. Darefter har fragorna blivit mer omradesspe-
cifika, men &ven oppnare for tolkning eftersom vi vill undvika att styra intervjuperso-
nernas svar (Jacobsen, 2002). Tolkning och analysering av resultaten ar viktiga bitar
av efterarbetet, eftersom denna information ligger till grund fér uppsatsens slutanalys.
Hur denna process har gatt till kommer att diskuteras langre fram i detta metodkapi-
tel.

2.2.3 Sekundardata

Sekundardata ar sadan information som andra forskare samlat in och maste bearbetas
och tolkas for att passa uppsatsens analys. Denna information bestar huvudsakligen
av texter av kvalitativt slag, men &ven till exempel statistik och rakenskaper av kvan-
titativt slag. Att vara kritisk vid studier av sekundar information &r viktigt da informa-
tionen bestar av tolkningar som andra forfattare har gjort vilka ibland kan ga tillbaka
flera led fran ursprungskallan. Att darfor forsoka tanka objektivt och ta hansyn till de
forutfattade meningar som finns blir extra viktigt da informationen kan ha forandrats
nar den tidigare har tolkats av flera personer (Wallén, 1993).
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Kombinationen av kvalitativ och kvantitativ data ger en bredare grund till att belysa
problemet och &r &ven ett bra satt for att kunna studera olika datainsamlingar i rela-
tion till varandra (Jacobsen, 2002). Undersokningen bor ha en sa hog reliabilitet som
mojligt eftersom detta innebér att matningen da ar mer tillforlitlig i den bemarkelse
att undersdkningen kan géras om med samma resultat. Reliabilitet &r problematiskt
ifraga om kvalitativ metod eftersom det ofta stalls 6ppna fragor dar svaren kan varie-
ra. Det omvanda forhallandet galler for kvantitativ metod. Hogre reliabilitet kan
skapas genom att forfattarna sinsemellan diskuterar hur det pa bésta satt skapas ett
rattvisande resultat (Jacobsen, 2002). Férutom reliabilitet &r dven validitet en viktig
faktor att ta h&nsyn till vid undersékningen. Detta innebér att undersékningen verkli-
gen mater det som &r avsett att matas och att inget ovidkommande paverkar resultatet
(Wallén, 1993). Hog validitet har efterstravats genom hela arbetsgangen genom att
studera resultaten sa objektivt som mojligt och fokusera pa det som &r vasentligt for
undersokningen.

2.2.4 Litteraturstudier

Dé outsourcing studeras ar det vissa modeller och teorier som &r standigt aterkom-
mande. Begreppet karnkompetens och dess koppling till vardekedjan ar nagot som
ofta diskuteras vid outsourcingbeslut. For att fordjupa oss i dessa teorier har vi valt att
anvanda oss av modellen for vardekedjan utvecklad av Kotler, och att studera olika
teorier och aktuella artiklar om karnkompetens och deras koppling till outsourcing.
Bland annat Hamel och Prahalad har bidragit med en hel del litteratur och diskussion
kring begreppet karnkompetens. Dessa teorier ar saledes nagot som ligger till grund
for all diskussion kring outsourcing men som dven maste kompletteras med annan
litteratur for att kunna analysera det specifika problem som denna uppsats har.

Outsourcing kopplat till produktlivscyklar verkar vara ett relativt outforskat omrade.
Studien av denna koppling kommer darfor att goras indirekt genom anvéandning av
litteratur som behandlar kopplingen mellan livscykeln och afféarsstrategier och som
sedan i sin tur &r tankt att kopplas till outsourcing. For att kunna studera de strategis-
ka grunderna till outsourcing har litteratur som behandlar rent strategiska fragor valts.
Denna litteratur diskuterar hur foretag bygger upp och implementerar sin affarsstrate-
gi i verksamheten och vilka faktorer som har inverkan pa affarsstrategin.

Artiklar och diskussion av teorierna som anvénts i denna uppsats har sokts pa olika
sétt, bland annat via uppsatsdatabaser, artikeldatabaser, ekonomiska journaler, tid-
ningsartiklar och artiklar fran Internet. Dessa dr tankta att anvandas for att diskutera
och ge ytterligare innehall vid anvandandet av de grundlaggande teorierna. Grunden
till teorin for de olika modellerna kommer fran etablerad litteratur skriven i huvudsak
av Philip Kotler och Robert M Grant som skrivit om flera av teorierna i huvudsak
utifran strategiska perspektiv.
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2.3 Analysmetod

Analysen bygger pa att analysera det empiriska datamaterialet med hjélp av de teorier
som valts ut. Ur empirin har avsikten inte varit att ta hansyn till all information som
framkommit utan att vélja ut de delar som ar mest relevanta for analysen. | huvudsak
innebdr detta att tanken har varit att bilda oss en uppfattning om de respektive foreta-
gens affarsstrategier, syn pa produktion och outsourcing och fokuserat pa vilka rele-
vanta skillnader som finns. For att &ven kunna analysera kopplingen till livscykeln
har vi tagit hansyn till fler faktorer som aven kan ha inverkan pa mobiltelefonbran-
schen som helhet, men &ven dar har vi valt att studera skillnader mellan féretagen.

2.4 Diskussion och kritik

Outsourcing ar idag ett mycket omdiskuterat &mne som manga foretag har hogt uppe
pa sin dagordning. Att vilja ratt tillvagagangssatt for att fanga upp just de bitarna som
stodjer uppsatsen har varit svart.

Valet av metod stod mellan induktiv, deduktiv och abduktiv. Uppsatsen hade sett
annorlunda ut om en annan metod an den abduktiva hade valts. Varfor det blev ab-
duktiv metod som valdes i uppsatsen har tidigare diskuterats. En deduktiv metod hade
gett en mer teoretiskt syn pa uppsatsen da den metoden har sin grund helt och hallet i
teorin. Risken med att valja en rent deduktiv metod &r att bara svar som styrker den
uppsatta hypotesen tas hansyn till, det vill séga svar som bekraftar hypotesens validi-
tet. Vid val av den induktiva metoden samlas forst data in och appliceras sedan med
lamplig teori vilket gor att uppsatsen styrs av den vinkling som intervjupersonerna
har och kan pa sa sétt lattare bli fargad av deras asikter. En hog validitet har efterstra-
vats genom hela datainsamlingen genom att forsoka méata det som &r avsett att méatas.
Metodvalen har gjorts for att fa sa hog reliabilitet som majligt och ett konstant kritiskt
tankande har anvants for att lasaren skall fa en kansla om att uppsatsen ar genomtankt
och palitlig.

Da uppsatsen kretsat kring ett givet syfte finns det risk att feltolkningar av intervju-
personernas svar har gjorts genom att svaren, mer eller mindre omedvetet, tolkats for
att passa problemformuleringen. Samtidigt kan manga av svaren starkas utav obero-
ende sekundardatakéallor vilket ger ett bredare underlag infor analysen. Under hela
uppsatsen har vi forsokt att se pa problemet utifran olika perspektiv och diskuterat
dessa fragor sinsemellan for att fa battre stod for diskussionen i analysen.
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3 Teorl

| detta kapitel kommer de teorier som anvands i uppsatsen att presenteras. Valet av
teorier motiveras och forslag kommer aven ges pa alternativa teorier och modeller
som kunde ha varit anvandbara for att studera de bakomliggande strategierna till
outsourcing och vilka kopplingar som finns till produkters mognadsstadium.

Att studera outsourcing kan goras pa manga olika nivaer och ur olika perspektiv
beroende pa vilket omrade av outsourcing man valjer att fokusera pa. Om fokus laggs
pa besluten som ligger till grund for outsourcing kan dessa dels studeras genom ana-
lyser av det enskilda foretaget och interna angeldagenheter, men det kan aven goras
genom att i ett stOrre perspektiv studera foretagets omgivning och vilka yttre faktorer
som ligger till grund for outsourcing. Fokus kan &ven variera med hansyn till vilken
del av beslutsprocessen man valjer att studera. Som forklarades i inledningen kan
grunden till outsourcing ligga i langsiktiga strategiska motiv, eller kortsiktiga taktiska
motiv. Gransen mellan strategiska och taktiska motiv ar flytande och dessa kan aven
ga in i varandra vilket gor att bada sorterna kommer att diskuteras utan atskillnad.
Forutom beslutet att outsourca kvarstar aven fragorna vad foretag valjer att outsourca,
nar och vart.

3.1 Val av teorier

Som framgar av syftet har vi valt att lagga fokus pa outsourcing 6ver livscykeln och
hur detta ar kopplat till produkters mognadsstadier ur ett affarsstrategiskt perspektiv.
Tanken med valet av teorier &r att kunna analysera vad som ligger till grund for be-
sluten bade med avseende pa inre och yttre faktorer. Vad galler inre forhallanden kan
det finnas flera olika faktorer som paverkar outsourcingen sasom kulturella, personli-
ga ledaregenskaper, opinioner inom foretaget, brist pa kompetens, visioner, mal och
syn pa kostnadseffektivisering. Da de inre faktorer som ska studeras har beror outso-
urcing framforallt ur ett strategiskt perspektiv, har valet av teorier begransats till
studier av foretagens unika formagor och resurser enligt det resurshaserade synséttet.
Aven karnkompetens och hur detta begrepp definieras kommer att utgora ett centralt
omrade. Teorierna ar tankta att anvéandas till att analysera de strategiska motiv som
ligger till grund for outsourcing och dven har en inverkan pa foretagens affarsstrategi.

Foretag paverkas inte bara av faktorer inom foretaget utan aven av yttre faktorer som

maste tas hansyn till. Nagra exempel pa dessa faktorer &r konkurrenternas prissattning
och ageranden, omgivningen syn pa foretaget, lagar och regler, kultur och produkters
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mognadsstadier. Vissa av dessa faktorer kan foretagen till viss del sjalva ha inverkan
pa, men de far till stor del ses som forutsattningar givna av omgivningen. For att
analysera dessa yttre faktorer som har inverkan pa foretagens affarsstrategier gors
studien baserad pa teorin om strategiska fordelar. Detta innebér att tanken med teorin
inte ar att ge en komplett bild dver foretagens strategiska val utan snarare att ge en
bild dver de relativa skillnader som finns mellan foretagen. Da foretags affarsstrate-
gier studeras kan man inte heller bortse fran hur situationen for foretagets produkter
ser ut. Da det enligt teorin finns tydligt definierade strategier beroende pa i vilket
mognadsstadium foretagets produkter befinner sig har modellen fér livscykeln och
nyckelfaktorer for framgang valts for att fanga kontakten mellan foretagets affarsstra-
tegi och dess produkter.

Med hjalp av de teoretiska verktyg som presenteras i detta kapitel mojliggors en
analys av bade inre och yttre faktorer. De yttre faktorerna analyseras med hjélp av
livscykeln och teorin om strategiska fordelar och de interna med det resursbaserade
synséttet och teorier om karnkompetens. Sambanden Over hur teorierna kommer att
appliceras illustreras i figur 3.1. Denna figur ska inte ses som ett allméngiltigt sam-
band Over hur de olika modellerna och teorierna hénger ihop, utan endast som hur
valet av teorier kommer att appliceras i denna uppsats.
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Figur 3.1 Den teoretiska referensram som anvands i uppsatsen.

3.1.1 Alternativ till valet av teorier

Andra teorier som kunnat vara anvandbara vid studier av outsourcingbeslut &r till
exempel transaktionskostnadsteorin och natverksteorin. Dessa har valts bort da dessa
inte belyser de strategiska aspekterna av outsourcing pa samma satt som ovan namn-
da teorier, utan har ett mer taktiskt angreppssétt. Att studera outsourcingproblemati-
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ken ur flera synvinklar skulle bli alltfér omfattande och inte ge det djup som 6nskas.
De tva alternativa teorier som namnts ar mer intressanta att fordjupa sig i om man vill
granska kontrakteringsfasen eller den operationella delen av outsourcingbeslut. Aven
agentteori skulle da ha kunnat vara ett intressant perspektiv att basera studien pa.

3.2 Nyckelfaktorer till framgang

3.2.1 Livscykelmodellen

I en bransch som telekombranschen med snabb teknologisk utveckling dyker det
standigt upp nya teknologiska innovationer som tavlar med de gamla. Var och en av
dessa produkter och tjanster gar igenom olika stadier under sina in- och uttraden fran
marknaden och vissa kommer av olika skal inte in pd marknaden 6ver huvud taget.

De stadier som nya produkter och tjanster gar igenom under sin tid pa marknaden gar
att beskriva med livscykelmodellen. Denna modell ar applicerbar dels pa enskilda
produkter och produktgrupper men dven pa specifika foretag och hela branscher.
Samma produkt, eller bransch, kan aven befinna sig pa olika stadier i livscykeln for
olika geografiska marknader (Grant, 2002, s. 310). Figur 3.2 visar hur forsaljningsvo-
lymen varierar 6ver de olika stadierna i livscykeln: introduktions-, tillvaxt-, mognads-
och nedgangsstadiet.

Forséaljning

A

T T T —P Tid
Introduktion Tillvaxt Mognad Nedgéng

Figur 3.2 Livscykelmodellen med dess olika stadier.

Studerar man vilka produkter som finns i telekombranschen vid en given tidpunkt gar
det att identifiera olika produkter som befinner sig pa olika stadier i livscykeln. Anta-
let produkter som kan identifieras beror pa hur noggrann indelning som gors, det vill
sé&ga hur man specificerar de olika produktgrupperna. Till exempel kan produkten
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3G-mobiltelefon med inbyggd kamera dels ses som en telefon, mobiltelefon, 3G-
mobiltelefon eller 3G-mobiltelefon med kamera, eller specificerad pa andra egenska-
per.

3.2.2 Nyckelfaktorer till framgang i livscykelns olika stadier

De olika stadierna i livscykeln har olika karakteristiska kdnnetecken som &r olika
framtradande i olika stadier. Pa grund av dessa olika forutsattningar, beroende pa var
i livscykeln produkterna befinner sig, kan &ven foretagens strategier for de olika
produkterna anpassas efter detta for att uppna basta majliga strategi. | introduktions-
stadiet, som karakteriseras av fa aktorer och snabb produktutveckling, ligger fokus
pa produktutveckling och okad trovardighet for foretaget och dess produkt. Tillvaxt-
stadiet kannetecknas av en snabbt 6kad marknadspenetration dar produktanpassning
och distribution ar tva nyckelfaktorer. | mognadsstadiet har konkurrensen hardnat
och kunderna blivit mer priskansliga. Har ligger fokus pa kostnadseffektivitet och
hog kvalitet. Under nedgangsstadiet minskar forsaljningen, produktvecklingen avtar
och att differentiera produkten blir allt svarare. | detta sista stadium fokuseras det pa
ldga omkostnader och selektion av de kunder som &r mest lonsamma for foretaget
(Grant, 2002, s. 311). Dessa nyckelfaktorer till framgang® och de olika stadiernas
karakteristik visas i tabell 3.1.

! | engelska kallitteraturen kallad KSF — Key Sucess Factors.
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Tabell 3.1 De olika livscykelstadiernas karakteristik och nyckelfaktorer till fram-

gang.

Introduktion Tillvaxt Mognad Nedgang

Efterfragan Begréansad till- Snabbt 6kande Massmarknad, Produkten forald-
gang. marknadspene-  aterkopskunder, rad, minskande

tration. priskanslighet. efterfragan.

Teknologi Konkurrerande Standardisering  Valkand tekno- Lag produkt- och
teknologier, snabb kring den domi-  logi, forsok till processinnova-
produktutveckling. nanta teknologin. forbattringar. tion.

Produkter Lag kvalitet. Design och Konvergerande Standardvaror,
kvalitetsforbatt- design och kvali-  differentiering
ringar. tet, forsok till svar och olon-

differentiering. sam.

Tillverkning Liten produktion.  Massproduktion, Viss déverkapa- Standig over-
produktionsbrist.  citet, smalare kapacitet.

utbud.

Handel Producenter och  Export fran Produktion flyttas  Export fran lan-
kunder i utveck-  utvecklade lander fran utvecklade der med lagst
lade lander. till dvriga varlden. lander till utveck- I6nekostnader.

lingslander.

Konkurrens Fa& foretag. Nyetablerare, Utslagning, 6kad  Priskrig, uttraden.
sammanslag- priskonkurrens.
ningar, uttraden.

Nyckelfaktorer Produktutveck- Design anpassad Kostnadseffekti-  Laga omkost-

till framgéng

ling, stark profi-
lering av produkt
och foretag.

for tillverkning, till-
gang till distrubi-
tionskanaler,
starkt varumaérke,
shabb produkt-
utveckling, pro-
cessforbattringar.

vitet genom kapi-
talintensitet,
skalfordelar, laga
inputkostnader,
hég kvalitet.

nader, selekte-
ring av kunder,
rationalisering.

Kalla: Grant, 2002, s. 311.

3.2.3 Jamforelse av livscykelns stadier och outsourcingmotiv

Ett antal anledningar till att foretag valjer att lagga ut delar av sin vérdekedja till
andra foretag har tidigare diskuterats. | Grants schema over livscykelns faser hér ovan
kan vi finna flera av dessa motiv. Enligt Emanuelsson et al (1997) ar kostnadsbespa-
ringar foretagens enskilt viktigaste motiv fOor att outsourca. Detta betyder enligt
schemat att motiven till outsourcing blir starkare ju mer mogen en produkt &r. Tanken
ar da att foretaget som tillnandahaller outsourcingtjansten ska kunna na skalfordelar
och utnyttja specialkunskap inom omradet som gor att kostnadsfordelar nas. | for-
langningen hanger detta &ven samman med anledningen att fasa ut produkter pa ett
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billigt och effektivt satt. En annan viktig orsak som angetts &r att na 6kad marknads-
penetration. Nya marknader kraver ofta nya kunskaper vilket gor outsourcing attrak-
tivt. Denna anledning leder alltsa till att outsourcing framfor allt sker i tillvaxtfasen.
For att hantera risker valjer manga foretag att endast sjalva producera sa mycket som
sakert kan saljas och den resterande delen outsourcas. Foretagen vill alltsa vara sa
flexibla som mojligt, vilket hdnger samman med hur 6verkapacitet hanteras. Detta
blir alltsa viktiga faktorer runt produktens mognadsfas (Larsson & Malmqvist, 2002).

Med de motiv till outsourcing som ovan och tidigare konstaterats gar det att ana att
motiven blir starkare ju langre mot mognads- och nedgangsfasen i tabell 3.1 vi kom-
mer. Det finns dock vissa anledningar som gor att aven delar av introduktionsfasen
och kanske till och med innan denna outsourcas. Framst handlar det da om att fa
tillgang till teknologier och kompetenser som ligger utanfor det egna foretagets. Det
tar helt enkelt for 1ang tid att skapa vissa fardigheter inom foretaget, vilket speciellt
géller for telekombranschen som forsoker ha korta ledtider mellan utveckling och
marknad (Emanuelsson et al, 1997, s. 44).

3.3 Affarsstrategi

3.3.1 Strategi Over livscykeln

For att ett foretag ska uppna en framgangsrik affarsstrategi for sina produkter kan
strategin byggas upp och till viss del styras av vilka framgangsfaktorer som &r aktuel-
la for foretaget och dess produkter. Eftersom dessa faktorer dndras for varje steg i
livscykeln kan saledes aven delar av foretagets strategi i vissa avseenden komma att
forandras. En statisk strategi som ej tar hansyn till nar nyckelfaktorerna for framgang
andras riskerar saledes forsvagad konkurrenskraft nar produkterna gar in i nasta
stadium. Ju mer flexibelt ett foretag ar att félja och anpassa sin strategi efter yttre
forandringar ju storre mojlighet har det till Ionsamhet och tillvaxt (Grant, 2002).

3.3.2 Strategiska fordelar

Manga foretag inom konkurrerande branscher har en uttalad affarsstrategi som talar
om hur foretaget ska kunna héavda sig i konkurrensen gentemot de 6vriga foretagen.
Affarsstrategin anger alltsa hur, eller pa vilket satt, foretagen konkurrerar inom den
befintliga marknaden.

Att planera och implementera affarsstrategin for ett foretag kan vara en lang och

resurskravande process. Manga faktorer spelar in vid valet av strategi. Strategin
byggs ofta upp kring foretagets vision eller 6vergripande mal. | denna process paver-
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kas foretaget dven av vilka varderingar som finns inom foretaget, synen pa den egna
verksamhet och synen pd omgivningen (Grant, 2002, 38-60). Ett foretag som drivs
ideellt har sannolikt andra vérderingar och syn pa sig sjalva an vad ett konkurrerande
vinstdrivande foretag har. Darmed har de sannolikt dven en annan strategi for att
bedriva verksamheten.

Den kanske viktigaste faktorn i foretagets utformning av affarsstrategin fas genom
analys av foretagets komparativa, eller strategiska, fordelar. Alla foretag har av natur-
liga skal olika forutsattningar att driva sin verksamhet och ar saledes olika bra pa att
utfora olika processer. Grunden till komparativa fordelar kan &ven ligga i externa
forhallanden som paverkas av omgivningens syn pa foretaget. Definitionen av kom-
parativa fordelar lyder enligt Grant (2002, s. 227):

Nér tva eller fler foretag konkurrerar pd samma marknad innehar ett foretag en komparativ
fordel da det tjanar (eller har potential till att tjana) ihallande hogre I6nsamhet.

Konkurrensfordelarna kan i stora drag delas in i lagkostnadsfordelar och differentie-
ringsfordelar. Hur strategin utformas beror pa hur den komparativa fordelen kan
beskrivas med hjalp av Porters modell 6ver de sa kallade generiska basstrategierna, se
figur 3.3.

STRATEGISK FORDEL

Lagkostnadsfordel Differentieringsfordel
5o Hela Kostnadsover- Differentiering
=0 pranschen lagsenhet
=)
g
2 O
X Sarskilt )
;= segment Fokusering

Figur 3.3 Porters generiska basstrategier: Val av strategi baserad pa relativ fordel.
Kalla: Kotler, 2000.

Denna modell ger en enkel bild éver sambandet mellan féretagens konkurrensfordel
och deras strategier. Modellen kan anvandas for att i allmanna drag dela in och fa en
éverblick dver marknaden. Men med tanke pa dess tydliga uppdelning av endast tva
strategiska fordelar ar den desto svarare for foretag att anvanda i syfte att bestimma
sin egen strategi. Ett foretag kan tankas ha flera olika konkurrensfordelar och skillna-
den mellan dessa kan dven tankas vara otydlig. Det kan da vara svart att avgéra vil-
ken av foretagets flera konkurrensfoérdelar som ska ligga till grund for bestdmmande
av strategin. Ett annat synsétt som kan ge en mer detaljerad bild av foretagets unika
resurser och formagor ar det sa kallade resursbaserade synsattet.
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3.4 Det resursbaserade synsattet och karnkompetens

3.4.1 Det resursbaserade synsattet

Nyckelfaktorer for framgang paverkar foretagets strategiutformning delvis pa grund
av externa forhallanden. Det resurshaserade synsattet” gor tvartom och ger mojlighet
till utformning av strategier utifran interna forhallanden inom foretaget genom att ta
hansyn till vilka resurser och kapaciteter som varje enskilt foretag besitter. Enligt
detta synsétt ar foretagets resurser och formagor de priméart bestammande faktorerna i
utformningen av strategin (Grant, 2002, s. 132-133). Utifran detta synsatt kan man
darmed finna forklaringar till varfor tva foretag inom samma bransch kan ha tva vitt
skilda affarsstrategier trots identiska externa férutséattningar.

Enligt denna teori ligger inte nyckeln till framgang i att implementera en viss strategi
lamplig for branschen, utan i att skapa en unik strategi genom att utnyttja och forstar-
ka de unikheter som ar forknippade med foretaget. Resurserna inom foretaget delas in
i grupper enligt tabell 3.2 (Grant, 2002, s. 137-139).

Tabell 3.2 Indelning av och exempel pa resurser inom foretaget.

Materiella Immateriella Humankapital

Finansiella Teknologi Formagor/kunnande

Fysiska Varumarke Kommunikation och samarbete
Kultur Motivation

Beroende pa vilka resurser och formagor ett foretag besitter kan det skapas olika
grader av konkurrensfordelar. Vilken betydelse de olika resurserna och férméagorna
har kan studeras med hjalp av VRIO-modellen som undersoker om en resurs &r: var-
defull (\VValuable), ovanlig (Rare), imiterbar (Imitatable) och hur val den &r organise-
rad (Organized). Foljderna av att besitta olika sorters resurser visas i tabell 3.3. En
resurs som uppfyller samtliga fyra egenskaper kan ge ett féretag en varaktig konkur-
rensfordel. Att endast besitta resurser som uppfyller en del av egenskaperna kan ge
foretaget tillfalliga konkurrensfordelar eller eventuellt innebéra att de star i paritet
med sina konkurrenter. Om ett foretag skulle sakna en resurs som &r noédvéndig for att
konkurrera i branschen har foretaget en direkt konkurrensnackdel. Ett exempel som
kan ndmnas ar den vanliga fasta telefonen. Denna ar en vardefull resurs for foretag,
men den ar inte ovanlig eller svarimiterbar, och saledes behovs en telefon for att vara
konkurrenskraftig och st i paritet med konkurrenterna. Om telefonen daremot saknas
har foretaget en konkurrensnackdel (Barney, 1996).

2 | engelska kallitteraturen kallad RBV — The Resource-based View.

21



Tabell 3.3 Resultatet av att besitta olika sorteras resurser enligt VRIO-modellen.

Vardefull? Ovanlig? Imiterbar? Organiserad? Konkurrensfoljd
nej - - nej Konkurrensnackdel
ja nej -- Konkurrensparitet
ja ja nej Temporar
konkurrensférdel
ia a a ja Langvarig
konkurrensférdel

Kalla: Barney, 1996.

3.4.2 Karnkompetens

Ett foretags framgang beror inte enbart pa hur val varje enhet inom foretaget funge-
rar, utan aven till stor del pa hur de olika delarna inom vérdekedjan koordineras
(Kotler et al, 2002, s. 399). Den del av vardekedjan som utgér foretagets fundamenta-
la grund till prestation och for att kunna konkurrera kallas for kdrnkompetensen.
Kéarnkompetensen bestams inte utifran de absoluta formagor ett foretag har utan i
forhallande till andra foretag inom branschen (Grant, 2002, s. 145).

Strategiska motiv till outsourcing kan, som skrevs i inledningen, vara att fokus ska
ligga pa foretagets karnverksamhet och allt som inte adderar kundvarde pa detta
huvudomrade ska laggas ut pa andra foretag som kan gora det béattre. Da spelar det
enligt vissa forfattare egentligen ingen roll om den outsourcade verksamheten tradi-
tionellt sett varit en stark del i foretaget (Quinn & Hilmer, 1994) och under vissa
forhallanden ar det till och med positivt att outsourca delar av karnverksamheten
(Baden-Fuller et. al., 2000).

Andra forfattare har svart att se de stora vinster, bade strategiskt och kostnadseffek-
tivt, en sadan omfattande outsourcing ger. En av dem ar Hendry (1995) som havdar
att de positiva effekterna av outsourcing blivit sa uppforstorade i litteraturen att de
har dolt de associerade kostnaderna som automatiskt kommer med utkontrakteringen.
Aven Hamel och Prahalads (1990) inflytelserika artikel om vikten att fokusera pa
karnverksamheten tar upp denna risk. De skriver att det ar latt att man “kastar ut
barnet med badvattnet”, vilket innebér att det ar latt att man forlorar kdrnkompetenser
I outsourcingarbetet om inte tillrackligt noggranna analyser av beslutet gors.

Forutom svarigheten att avgora hur stor del av verksamheten, och eventuellt dven
karnverksamheten, ett foretag ska outsourca finns dven svarigheten i att avgora vad
som egentligen &r foretagets karnverksamhet. Enligt Hamel och Prahalad ska tre
kannetecken finnas for att en funktion ska ses som en del av kdrnverksamheten. Forst
och framst ska den ge potential att ga in pa flera marknader och ha flera olika produk-
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ter. En karnkompetens ska &ven ge ett viktigt bidrag till slutprodukten i form av
foradlingsvarde. Slutligen, och kanske viktigast, skall karnkompetensen vara svar for
konkurrenter att kopiera. Detta &r speciellt viktigt i elektronikbranschen dér tekniken
ofta inte &r sa svar att kopiera, men dar till exempel forskning och produktionssystem
har speciella organisations- och larandemonster som ar svara att efterlikna. Forfattar-
na menar vidare att foretag maste se skillnad pa vad som ar karnan och vad som bara
ar en kompetens, eftersom ett foretag sallan har karnkompetenser pa mer an ett eller
tvd omraden. Daremot ar det viktigt att veta vad det finns for resurser inom foretaget i
évrigt sa att analys kan goras pa ett tidigt stadium och visa vad som kan bli viktiga
kompetenser att utveckla for framtiden (Hamel & Prahalad, 1990, s. 83-84).

Gottfredson et al har utformat en modell som pavisar likheterna mellan karnkompe-
tens och det resurshaserade synsattet. Modellen visas i figur 3.4 dar det framgar hur
forskarna anser att outsourcing ska hanteras. Finns det en unik funktion inom foreta-
get sa ska denna funktion tas val tillvara och utnyttjas for att skapa konkurrensforde-
lar. Aven om ett omrade kan anses ligga inom foretagets karnkompetens kanske
outsourcing av den delen dnda kan bli aktuell om den inte ar speciell i ndgot specifikt
avseende. Foretaget hamnar da endast i paritet med andra foretag och tjanar inget pa
att ha kvar funktionen.

Aganderétt till funktionen

A
Behall funktionen

Outsourcing-
kandidat

Figur 3.4 Koppling mellan kdrnkompetens och det resursbaserade synséttet.
Kélla: Gottfredson et al, 2005, s. 138

P Hur unik ar funktionen

3.5 Vardekedjan

For att ge en tydligare bild dver de aktiviteter och processer som kan outsourcas och
for att kunna koppla detta till tidigare teorier kan modellen Over foretagets vardekedja
anvandas. Modellen utgor en central del i denna uppsats nér det studeras processer
som outsourcas da den illustrerar hur de olika processerna inom foretaget hanger ihop
och adderar varde till kunderna, bade direkt och indirekt. Vardekedjan utgors av
aktiviteter som gar fran de forsta stadierna i skapandet av nya produkter, som ofta
bestar av forskning och utveckling, vidare genom vardekedjan till marknadsforing
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och service at befintliga kunder. | vardekedjan gors skillnad mellan priméra aktivite-
ter och stodaktiviteter. De priméra aktiviteterna ar de som utgor ett direkt varde gent-
emot kunderna i slutdndan medan stodaktiviteterna ar till for att stodja de priméra
aktiviteterna (Grant, 2002, 146-148). En generell bild 6ver hur vérdekedjan kan se ut
visas i figur 3.5.

STODAKTIVITETER

Foretagets infrastruktur \
Ledning av humankapital \
Teknologiutveckling \

Forvarv

Rorelse- Marknads-
Inkdp verksam- Distribution foring och Service
heter forsaljning

PRIMARA AKTIVITETER

Figur 3.5 Vardekedjan med exempel pa priméara och stodjande aktiviteter.
Kalla: Porter, 1985, s. 37.

Da uppsatsen fokuserar pa produktion av mobiltelefoner ar den del av vardekedjan
som ingar under rorelseverksamheter mest intressant. Mindre fokus kommer att ligga
pa de narliggande aktiviteterna inkép och distribution. Eftersom de sekundéra aktivi-
teterna och da speciellt teknologiutveckling &r viktiga i mobiltelefonbranschen maste
aven dessa tas hansyn till.

Konceptet med vérdekedjan bygger pa att foretag ska utforska vilka kostnader och
prestationer som rader i varje vardeadderande steg for att optimera kedjan och na
forbattringar. 1 detta ingdr aven det relativa tankandet att bedéma foretagets prestatio-
ner i forhallande till konkurrenterna. De enskilda aktiviteterna var for sig ar alltsa en
faktor som maste analyseras men dven koordineringen mellan de olika aktiviteterna
ar aven det en viktig faktor, inte minst nar man diskuterar olika outsourcingbeslut.
Risken &r annars att det fokuseras pa att varje enskild enhet ska prestera optimalt utan
att ta hansyn andra enheter och saledes dven vad detta innebar for slutprodukten och
den totala vardekedjan. En produktionsenhet skulle kanske kunna forbéattra sin egen
effektivitet genom att minska kraven pa kvalité i tillverkningen vilket skulle kunna
sla tillbaka i den sista processen i vardekedjan — service (Kotler et al, 2002, s. 398-
399).

Problemet med att olika enheter kan ha olika intressen kan vara en karnfraga da det
kommer till outsourcing. Foéretag som outsourcas till konkurrerar med andra foretag
som alla vill bli det utvalda foretaget nar en partner star i begrepp att outsourca. For
att hitta en partner kan da konkurrens om pris och andra harda faktorer ha stor inver-
kan, men att 6verblicka hur vél samarbetet kommer att fortgd pa férhand kan vara
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svart. Enligt Kotler et al bor foretag, for att komma tillratta med problem liknande
dessa, fokusera pa styrningen av foretagets karnprocesser vilka inkluderar féljande
processer: produktutvecklings-, inventerings-, order-till-betalnings- och kundservice-
processen (2002, s. 399-400). Pa detta satt framgar det hur viktigt det ar for foretag
som ska lyckas med framgangsrik outsourcing dels att kunna analysera sin egen
verksamhet for att ta reda pa vad karnkompetenserna bestar av och dven att pa ett
framgangsrikt sétt koordinera dessa med varandra och dven med kringverksamheten.
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4 Empiri

Detta kapitel baseras pa intervjuer gjorda hos de aktuella féretagen och &ven sekun-
dardata kommer att presenteras. De omraden som i huvudsak behandlas beror fore-
tagens affarsstrategier, produktionsstrategier och outsourcingstrategier. Kapitlet
kommer dock att inledas med en évergripande presentation av branschen.

4.1 Mobiltelefonbranschen

Tillverkning av mobiltelefoner &r en process som star under kontinuerlig forandring
da tekniken inuti mobiltelefonerna standigt forandras och nya tekniska innovationer
ska implementeras. Aven produktionen péaverkas sdledes och olika foretag inom
branschen har olika syn pa hur den mest kostnadseffektiva produktionen ska utforas i
en bransch i stdndig forandring.

Mobiltelefonbranschen ar unik vad géller tillverkningsvolymer. Vissa aktorer tillver-
kar cirka 150 miljoner telefoner per ar och det finns ingen annan elektronisk produkt
som ens kommer i nérheten av dessa dimensioner. Som exempel kan ndmnas digital-
kameror dar det tillverkas runt 10 miljoner per ar. For hogsaljande produkter hos
Sony Ericsson kan det ofta handla om mer d@n 10 miljoner salda enheter och manga av
konkurrenterna har annu hdogre siffror dn sa under produktens hela livscykel (Nelson,
Sony Ericsson, intervju)®.

4.1.1 Teknologi

Det finns tre olika teknologiska segment i mobiltelefonindustrin. Dessa kallas for
high-end-, middle- och entry-level-segment. High-end-segmentet k&nnetecknas av
produkter med hog grad av teknologisk komplexitet med den senaste tekniken och
flera olika funktioner. Entry-level-segmentet innebar enkla, billiga och standardisera-
de produkter dar kostsamma funktioner har tagits bort. Middle inneb&r, som namnet
antyder, ett mellanting mellan high-end och entry-level. Entry-level kdnnetecknas av
laga marginaler, stora volymer, hog konkurrens och lag grad av differentiering. |
high-end géller i princip det motsatta med hégre marginaler, mindre volymer och en
Okad grad av differentiering (Nelson, Sony Ericsson). De tre olika segmenten illustre-
ras i figur 4.1.

® Joakim Nelson &r ansvarig for strategifragor hos Sony Ericsson.
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Sma volymer Hoga marginaler

Middle

Stora vo Iymer/ Entry-level \_éga marginaler

Figur 4.1 De tre olika segmenten fér mobiltelefoner baserade pa teknologinivan.

Telefoner pa entry-level har i manga avseenden en langre livstid &n high-end pa
marknaden, dven om det finns undantag med att dven hogre segments telefoner kan
halla langre om man hittar bra kompromisser mellan telefonens olika egenskaper. 2-
2,5 ar kan anses som en lang livstid for en produkt i mobiltelefonbranschen. Daremot
kan plattformen som telefonen bygger pa anvéandas langre genom att man ateranvan-
der produkter vid utvecklingen av nya mobiler (Nelson, Sony Ericsson). | snitt lever
en produkt p& marknaden i ett &r (Ekengren & Hovstadius, Sony Ericsson) *.

4.1.2 Livscykler

| takt med 6kad konkurrens och teknologisk utveckling har mobiltelefoners produkt-
livscykler kommit att férédndras. Ett fenomen som visat sig upptrdda i mobiltelefon-
branschen pa senare ar ar att produktlivscyklerna blir allt kortare. Aven volymen 6kar
och minskar allt snabbare vilket har gett brantare lutning pa produktlivscykelkurvan i
tillvaxt och nedgangsfasen. Pa grund av detta har dven riskerna vid tillverkningen
okat. Tidigare behovde foretagen inte bygga upp sa stora volymer pa en gang utan
kunde lattare planera och anpassa produktionen efterhand till efterfrdgan, men idag ar
det svarare och det kan vara farligt att 6verskatta efterfragan och riskera ett 6verskott
av produkter som blir svara att salja (Ekengren & Hovstadius, Sony Ericsson, inter-
vju).

| bérjan av en produkts livscykel med de allra forsta modellerna som tillverkas kan
marginalerna vara riktigt daliga. Dessa modeller tillverkas mer i syfte att visa upp att
foretaget ligger langt framme i utvecklingen &n for att tjana pengar, dven om produk-
terna inte alltid blir sa bra och kan ha kvalitetsproblem innan standarderna har hunnit
mogna. | takt med att produkterna mognar dkar marginalerna trots fortsatt hog inno-
vationsniva (Nelson, Sony Ericsson).

Det finns tva aspekter att ta hansyn till vid outsourcing av produkter i mognare stadi-
er. Dels har produkten hunnit bli en standardvara bestdende av standardkomponenter
vilket innebér att det finns flera som har méjlighet och rétt resurser for att tillverka

4 .. . . . ; : . .
Jorgen Ekengren, director business planning & control, ansvarar fér outsourcing pa Sony Ericsson.
Claes Hovstadius, business manager, arbetar med industrialiseringsfragor p& Sony Ericsson.
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produkten. Samtidigt sjunker &ven marginalerna ju mer mogen produkten blir vilket
innebar att det blir allt svarare att outsourca nar flera aktorer ska vara med och ha del
av en redan liten marginal (Nelson, Sony Ericsson).

4.1.3 Nyckelfaktorer till framgang

For att lyckas inom mobiltelefonbranschen maste man tillverka telefoner som folk
vill ha. Att utréna vad folk efterfragar ar inte alltid sa enkelt, speciellt inte eftersom
att inom begreppet “folk” ingar manniskor med en mangd olika preferenser och
faktorer att ta hansyn till. Det finns manniskor med horselproblem och andra former
av handikapp och folk boende i vissa lander har olika krav jamfort med folk i andra.
Beroende pa geografiska marknader kan det dven finnas krav pa mobiltelefonerna i
avseende pa till exempel larmnummer och positioneringskrav. De olika regionala
marknaderna har helt olika forutsattningar vad géller till exempel frekvensband och
for vissa lander galler dven helt olika standarder. Aven operatérerna har stor makt och
kan aven de stélla egna krav pa mobiltelefontillverkarna. Som exempel anger Joakim
Nelson att Vodafone har mer dn 4000 olika krav pa Sony Ericssons mobiltelefoner
som de maste uppfylla. Sedan har i sin tur Orange sina krav och andra operatorer sina
krav. For att tillverka en telefon maste man saledes ta stallning till fragor som vilket
marknadssegment man riktar sig till, vilka frekvenser, vilka regler som galler pa den
aktuella marknaden, miljokrav pa batterier, operatorernas krav och sa vidare, vilket
gor att marknaden blir mer och mer komplex. Detta innebar att det blir svarare for
mobiltelefontillverkarna att anpassa sig till alla krav, men det kan &ven halla nya
konkurrenter borta da det blir svarare for dessa att sla sig in pd marknaden. Detta ar
problem som drabbar alla tillverkare lika hart och ett problem som alla maste ta
hansyn till redan i ett tidigt stadium i tillverkningsprocessen. Det finns dven vissa
aktorer som har valt att inrikta sig mer pa vissa specifika marknader som till exempel
Alcatel i Frankrike och Motorola som alltid varit valdigt starka i USA, vilket gjort
dem mer bekanta med kravbilden pa dessa platser (Nelson, Sony Ericsson). Forma-
gan att kunna anpassa sig efter alla dessa krav som stélls pa mobiltelefontillverkare
blir saledes en viktig faktor till formagan att kunna na framgang.

Vilken roll outsourcing spelar for att vinna konkurrensférdelar inom branschen ar inte
helt latt att utréna nar vi har diskuterat med analytiker. Ett aterkommande argument
varfor vissa tillverkare outsourcar mycket, medan till exempel Nokia &r mer restrikti-
va, r enligt Jan Dworsky® (Handelsbanken) och Mikael Thérnvall® (Dagens Industri)
att Nokia har helt andra skalfordelar &n sina konkurrenter. De valjer att inte tillverka
en modell om den inte kan tdnkas komma upp i 6ver en miljon exemplar. Eftersom
detta inte kan goras av de mindre foretagen behdver de outsourca en stérre andel av
sin produktion for att fa till stand kostnadsférdelar. Men det finns dven kallor som
talar emot detta och pekar pa andra faktorer som ligger bakom valet av outsourcing

> Jan Dworsky, telekomanalytiker p& Handelsbanken.
¢ Mikael Thérnvall, ekonomijournalist p& Dagens Industri.
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strategi. >’Skalfordelar spelar ingen roll, det handlar om strategi och vad de benam-
ner som sin karnkompetens” (Nordman-Knutsson, Ohman)’. Helena Nordman-
Knutsson menar istéllet att anledningen till Nokias outsourcingstrategi ar att de vill ha
full kontroll 6ver sin vardekedja.

Ett exempel som kan illustrera att det inte alltid ar skalférdelar som &r den viktigaste
faktorn vid outsourcing ar Siemens som har valt att outsourca de hogre nivaerna och
behalla entry-level inom foretaget trots att de har ungefér lika stor marknadsandel
som Sony Ericsson (Nelson, Sony Ericsson). Nu har det dven visat sig att det inte gatt
bra for Siemens, och om detta har ett samband med deras outsourcingstrategi skulle
kunna vara intressant att studera men ligger utanfor syftet med denna uppsats.

For att ge en bild 6ver hur stor skillnad det & mellan Nokia och Sony Ericsson illu-
streras i figur 4.2 och 4.3 de respektive foretagens forsaljning och marknadsandelar
under de senaste aren.
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W Sony Ericsson = Sony Bricsson
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Figur 4.2 Antal salda telefoner Figur 4.3 Marknadsandelar (procent) for
(miljoner) for Nokia och Sony Nokia, Sony Ericsson, Ericsson och Sony
Ericsson mellan aren 2002 till mellan aren 1998 till 2004.

2004.
Kaélla: Nokias och Ericssons arsrapporter samt Sigurdsson, 2004.

" Helena Nordman-Knutsson, telekomanalytiker pA Ohman Fondkommission.
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4.1.4 Framtid

Intervjuerna som gjorts med analytiker pekar alla at ett liknande framtidsscenario dar
marginalerna kommer att krympa och volymkraven kommer att oka for att na 16n-
samhet. De tror att tillvaxten av mobiltelefonforséljningen kommer att minska och att
genomsnittspriserna kommer att fortsatta falla (Dworsky, Handelsbanken och Thorn-
vall, Dagens Industri). Nordman-Knutsson uttrycker det pa féljande sitt (Ohman):

Ska det vara tillvéxt &r det entry-level-segmentet som géller. [...] Integrationen med handda-
torer och mediamobiler kommer att bli viktigare. [...] Mobiltelefontillverkarna maste komma
upp i minst 10-15 % marknadsandel for att klara sig.

4.2 Sony Ericsson

Foretaget Ericsson grundades 1876 av Lars Magnus Ericsson och ar idag verksamt i
Over 140 lander. Foretaget ar varldens storsta leverantor av mobilsystem och cirka 40
% av alla varldens mobiltelefonsamtal gar genom system utvecklade av Ericsson
(Ericsson, hemsida). Ericsson stod aven tidigare for mobiltelefonverksamheten men
denna lades &r 2001 ut p& dotterbolaget Sony Ericsson® som &gs till lika delar av
Ericsson och japanska Sony med huvudkontor i London (Sony Ericsson, hemsida).

Ericsson och Sony insag att de inte skulle lyckas uppna onskad lénsamhet med den
styrform foretagen hade pa sina mobiltelefonverksamheter. Darfor inledde de ar 2000
samtal om att sla ihop sina respektive enheter. Ericssons mobiltelefonverksamhet
forlorade stora pengar med en forlust pa 16,2 miljarder kronor ar 2000 och verkade
svar att fa pa fotter igen. Sonys lage var inte mycket battre. De hade svarigheter med
att etablera sig pa den globala mobiltelefonmarknaden och salde mest sina telefoner
hemma i Japan. Ericsson och Sony sag dock potentialen i varandras verksamheter.
Ericsson var den tredje storsta forséljaren av mobiltelefoner och var en av de ledande
vad gallde ny teknik inuti telefonerna. Sony hade ett stort kunnande inom hemelekt-
ronik, ett starkt varumarke och skicklighet i industridesign som var vért mycket.
Under 2001 fordjupades samtalen och pa hosten bestamdes att en sammanslagning
skulle ske och ett gemensamt bolag bildades under namnet Sony Ericsson. Ambitio-
nen for det nya bolaget var att bli marknadsledande och snabbt vinna tillbaka de
marknadsandelar de hade forlorat under forlustaren fram till ar 2000 (Sigurdsson,
2004).

Skillnaden mellan foretagen var i manga avseenden stor, dar en av de storsta skillna-
derna gallde produktionen. Ericsson hade en kort tid innan sammanslagningen outso-

® D& uppsatsen behandlar outsourcing béde fore och efter &r 2001 kommer &ven Ericsson att anvandas
som studieobjekt. Sonys mobiltelefonverksamhet fére denna tidpunkt var jamforelsevis marginell
vilket gor att mindre vikt kommer att féstas vid deras verksamhet.
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urcat i stort sett hela sin produktion av mobiltelefoner till Flextronics, medan Sony
fortfarande tillverkade det mesta internt. Ytterligare svarigheter uppstod gallande
aganderatten till mobilens plattform, EMP®. Hur mycket personal vart foretag skulle
stalla upp med var ocksa en karnfraga. Dessa fragor lostes genom att Sony bidrog
med 1500 personer till det nya bolaget och Ericsson med 3000. Personalen fran Sony
fick chefspositioner éver funktioner som rérde produktionsvéardekedjan och Ericsson-
personalen fick bland annat ansvar for human resources. Aganderatten for EMP
stannade kvar hos Ericsson och Sony Ericsson fick licens for att anvénda tekniken.
Problemen gallande produktionen var svarare att 1sa snabbt da Ericsson hade lang-
siktiga kontrakt med sina EMS™, vilka &r foretag som erbjuder tjanster for att hantera
delar av produktionsvérdekedjan. Detta l6stes genom att telefonerna initialt tillverka-
des, inte bara hos Ericssons EMS, utan dven i Sonys fabriker och i en samégd fabrik i
Kina. Fore detta Sony-personal fick ansvar for att skapa en battre produktion efter-
som, som Sigurdsson skriver i sin rapport om samgaendet (2004, s. 39):

Logistik kraver en blick for detaljer vilket inte existerade i Ericssons konsumentproduktsen-
het. Det ar en trist aktivitet, men extremt viktig eftersom det inte bara &r av signifikans att
vara bést utan dven att vara i tid. Att inte vara i tid vid till exempel en lastkaj kan férsena le-
veransen betydligt. Ericsson kan ha forlorat mycket viktig produktionskunskap i och med att
de outsourcade till Flextronics och andra EMS-foretag.

Enligt Sigurdsson (2004, s. 39) hade Ericsson bristande kunskap om inkdp och pro-
duktion vilket gjorde den héar delen av vérdekedjan valdigt ineffektiv. Sigurdsson
havdar vidare att innovativa foretag maste vara duktiga i produktionsprocessen och
det ar speciellt viktigt da det galler att snabbt ga fran laga testproduktionsvolymer till
massproduktion. Flera av de analytiker som har kontaktats instdimmer i kritiken av
Sony Ericssons hanterande av virdekedjan (till exempel Nordman-Knutsson, Oh-
man).

4.2.1 Affarsstrategi

Sony Ericssons affarsstrategi bygger mycket pa Ericssons ursprungliga strategi att
vara drivande nér det gallde den teknologiska utvecklingen och implementeringen av
denna. Néar Ericsson blev Sony Ericsson flyttades fokus fran de rent teknologiska
innovationerna i telefonen till anvandningen av dem (Ekengren & Hovstadius, Sony
Ericsson).

Sony Ericssons VD Miles Flint beréttar i en intervju med Ny Teknik (Ahlbom, 2004)
att det som foretagsledningen jobbat mest intensivt med under hosten 2004 var att fa
ordning pa logistiken och mobiloperatdrerna. Han trodde da att forsaljningen av T610

% Frégan om intellektuella rattigheter handlade om hur mycket personal respektive foretag skulle ta
med sig till det nya foretaget och EMP (Ericsson Mobile Plattform) &r den modell som mobiltelefonen
ar uppbyggd kring. Denna modell &r uppbyggd av Ericsson som licensierar plattformen &ven till andra
mobiltelefontillverkare som LG och Samsung.

10 EMS — Electronic Manufacturing Services.
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hade kunnat bli betydligt stérre om det inte hade varit for alla problem med underle-
verantorer och logistik som uppstod. Operat6rerna ar aven de ett problematiskt omra-
de eftersom de &r sa starka. 70 % av all mobiltelefonforséljning i varlden sker namli-
gen genom dem och deras inflytande pa produktionen har dkat betydligt. Enligt Miles
Flint vill de numera inte bara ha sin logotyp pa mobilen utan dven “’kundanpassad
programvara, egna granssnitt, egna kvalitets- och leveranskrav, samt bestamma
paketeringen” (Ahlbom, 2004). Som konstaterades tidigare i detta kapitel har VVoda-
fone Gver 4000 krav pa mobiltelefonerna som de koper in av Sony Ericsson. De vill
till exempel inte att programvaran i de telefoner som séljs med abonnemanget VVoda-
fone Live ska se ut som vanliga Sony Ericsson-telefoner nar mobiltelefonen startas,
utan det ska helt och hallet vara Vodafones eget granssnitt och funktioner (Nelson,
Sony Ericsson). Mats Lindoff, forskning och utvecklingschef pa Sony Ericsson séger
i en intervju med Ny Teknik, att om operatdrerna ska subventionera deras mobiler
maste dven Sony Ericsson mdta motkraven som da kommer. Han anser ocksa att
samgaendet med Sony har starkt foretagets position gentemot operatorerna eftersom
de nu &r béattre pa att ge kunderna det de vill ha (Ahlbom, 2004).

Sony Ericsson har en relativt begrdnsad produktbredd om man jamfér med andra
konkurrenter. Sony Ericsson har cirka 10-12 nya produkter ute pa marknaden per ar
om man jamfor med Nokia som har runt 60 stycken. Detta leder till att Sony Ericsson
har valt en strategi vid val av produktportfolj att vara sa heltdckande som majligt.
Med begransad bredd &r det svarare att tillverka olika produkter som specifikt ska
passa olika marknadssegment och man far istéllet inrikta sig mer pa att gora den bésta
mojliga kombinationen av de olika produktegenskaperna i flera olika modeller. Egen-
skaper som kan varieras beror omraden sasom teknologi, batteritid, design och funk-
tioner. P& Sony Ericsson stravas det efter att nd en bra kompromiss for att pa sa satt
kunna na s& manga manniskor som mojligt (Nelson, Sony Ericsson).

4.2.2 Produktionsstrategi

Sony Ericssons produkter befinner sig framst i de tva 6vre segmenten i teknologipy-
ramiden som visades i figur 4.1, men strévar efter att ta en storre del av entry-level-
segmentet. Detta ses som det enda sattet att kunna utdka kundbasen. | princip all
expansion fran idag till ar 2008 kommer att ske i entry-level-segmentet (telefoner
som kostar under 100 €) och Sony Ericsson raknar med att de tva 6vre segmenten i
princip kommer att stagnera. | Europa, Japan och USA forvéntas en véldigt svag
tillvéxt och det &r istéllet i Latinamerika, Indien, Kina och Asien generellt dar den
stora tillvaxten forvantas vara. Sony Ericsson har anda en forhallandevis hég mark-
nadsandel i de tva 6vre segmenten med en andel pa 7-8 % av totalmarknaden. Samti-
digt ar det en avvagning hur langt ner i de billigaste segmenten man vill ga. For att
kunna konkurrera med de billigaste telefonerna maste man i princip ha en perfekt
vardekedja med laga kostnader och far man kvalitetsproblem kan det ge svara konse-
kvenser till foljd av de laga marginalerna. Joakim Nelson uttrycker det som ’valjer
man att konkurrera om pris maste man vara bast pa kostnader”. Man maste alltsa
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vara forsiktig om man konkurrerar allra langst ned i segmenten. Sony Ericsson har
egentligen inga ambitioner om att konkurrera dar, men de anser dnda att de maste ner
en bit i entry-level for att mota konkurrensen. Ett satt att utveckla billigare modeller
ar att utga ifran tidigare plattformar som ingatt i de 6vre segmenten, skala bort de
delar av telefonen som kostar mest pengar, skapa en ny design och s kommer telefo-
nen att se ut som en ny produkt (Nelson, Sony Ericsson).

Risken med att tillverka telefoner for entry-level &r att det ror sig om stora volymer
och laga marginaler. Denna produktion kommer troligtvis att i linje med Sony Erics-
sons riskminimeringstdnkande att outsourcas i framtiden. Det ligger aven i linje med
deras strategi att outsourca teknologi nar den mognar och marginalerna minskar
(Nelson, Sony Ericsson).

4.2.3 Outsourcingstrategi

Ericssons strategi gallande outsourcing var tidigare att lagga ut all volymproduktion
pa externa aktorer dar det framsta syftet har varit att minska kostnaderna. Tva andra
skal som har angetts var att minska risken for att ha stillastaende fabriker beroende pa
variationer i produktionsvolym, samt att produktion inte tillnor foretagets karnkompe-
tens. Ericssons outsourcing har varit omfattande om man jamfor med konkurrenten
Nokia som valt en betydligt forsiktigare strategi (Ny Teknik, 2002, hemsida).

Ericssons outsourcing av mobiltelefonproduktion pabdrjades under andra halvan av
90-talet och det var i princip allt som outsourcades. | efterhand har Sony Ericsson
insett att en allt for stor del flyttades ut och har borjat insourca vissa delar verksamhe-
ten igen. Manga av outsourcingbesluten gjordes forhastat da Ericsson hade stora
Ionsamhetskrav pa sig fran aktieagarna och gjorde allt for att fa svarta siffror i bok-
slutet (Ekengren & Hovstadius, Sony Ericsson). Jan Dworsky fran Handelsbanken
havdar att en viktig anledning till outsourcing i Sony Ericsson &r att det &r:

...viktigt att fa ner tillverkningskostnader och ha en flexibilitet i produktion for att hantera
manga olika modeller med inte sa stora volymer och ha en flexibilitet sa att man kan skala
upp och skala ner produkter beroende pa hur forséljningen utvecklas dar flexibilitet och cost
ar véldigt viktigt.

Principen for Sony Ericssons produktion kan modelleras med hjalp av den del av
vardekedjan som berdr produktionen. Denna illustreras i figur 4.2,
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Figur 4.2 Sony Ericssons produktionsvardekedja.

Sony Erikssons produktion sker idag endast i lagkostnadslander och fabrikerna ligger
framforallt i Kina, Malaysia, Brasilien och Mexico. Ungeféar 10 % av kostnaden i en
fardig produkt bestar av 16n. Sony Ericsson skoter allting internt fram till tillverk-
ningen av produkten. Nar en produktlinje outsourcas gors detta for hela produktlinjen
till en partner. Tanken med detta &r att partnern da ska kunna ta ett storre helhetsan-
svar vilket dven medfor dven att det gar att gora kvalitets- och kostnadsjamforelser
mellan fOretagen som Sony Ericsson samarbetar med. FOr att minimera sina risker
outsourcas produktionslinjen till flera partners samtidigt. Alla strategiska beslut tas i
Sverige och Sony Ericsson haller medvetet distansen till sina samarbetspartners nar
det géller strategiska beslut. Outsourcingen i dagslaget sker framst av tva anledning-
ar:

» Kostnadsbesparingar
» Minimering av finansiella risker

For att komplettera sin horisontella outsourcingstrategi i vardekedjan arbetar Sony
Ericsson vertikalt med sina underleverantorer. Detta betyder att en leverantdr av en
viss komponent levererar denna komponent till samtliga outsourcingpartners som
behover den (Ekengren & Hovstadius, Sony Ericsson). Principen for Sony Ericssons
outsourcing och samarbete med underleverantérer illustreras med hjalp av vardeked-
jan i figur 4.3 och 4.4.

Figur 4.3 Sony Ericssons princip for Figur 4.4 Sony Ericssons princip for
outsourcing. samarbete med underleverantorer.

I den tidigare ndmnda intervjun med Ny Teknik informerar Sony Ericssons VD Miles
Flint vidare att han anser att foretaget nu har fatt en optimal blandning av egna pro-
duktionsstallen och outsourcad verksamhet, men chefen for produktplanering, Rikko
Sakaguchi, haller inte riktigt med. Han tycker istéllet att det skulle vara positivt med
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ett storre antal egna produktionsplatser eftersom de da skulle kunna planera produk-
tionen battre och agera snabbare. Dessutom tror han att den 6kade produktionskom-
petens ett storre antal egna fabriker skulle ge hade varit vardefullt da foretaget har sa
komplexa produkter (Ahlbom, 2004).

Det som Sony Ericsson inte skulle kunna ténka sig att flytta ut till externa foretag och
aven det som ses som karnkompetensen ar produktutvecklingen. Man syftar da inte
pa sjalva industridesignen utan sjalva konceptet om hur en mobiltelefon ska fungera,
samt paketeringen av funktionerna. Produkterna ar idag sa komplexa att de aktorer
som endast ar producenter inte klarar av att tillverka en produkt endast utifran givna
specifikationer utan Sony Ericsson maste dven vara delaktiga och hjalpa till under
processens gang. Ett “black box”-tankande dar man tror att ratt sak skall komma ut pa
andra sidan av vardekedjan bara for att rétt sak stoppades in i borjan utan aktiv kon-
troll fungerar alltsa inte. For att kontrollera sina partners anvander Sony Ericsson
olika nyckeltal som till exempel "yield” vilket innebdr att de méater vilken procentan-
del av telefonerna som klarar det forsta kvalitetstestet (Ekengren & Hovstadius, Sony
Ericsson).

Da Sony Ericsson planerar en ny produkt stélls fragan om foretaget har kapacitet att
tillverka produkten sjélv eller om de har nagon partner som kan tillverka den. Dessa
beslut fattas pa forhand i ett tidigt stadium av tillverkningsprocessen. Sony Ericsson
har inte resurser och folk nog att kunna gora allting sjalv och da &r det béttre att lagga
ut produktionen pa andra aktorer. Det finns inget enkelt svar pa hur mycket man ska
outsourca och Joakim Nelson upprepar flera ganger att en kombination antagligen &r
det optimala. Daremot kringprodukter som laddare, manualer och batterier till exem-
pel laggs ofta ut pa andra foretag eftersom dessa ar forhallandevis enkla och har ett
lagt foradlingsvarde (Nelson, Sony Ericsson).

4.3 Nokia

Nar den nuvarande VD:n for Nokia, Jorma Ollila, ar 1992 tilltradde sin post bestod
Nokias huvudsakliga verksamhetsomraden av fem delar. Dessa med tillhGrande
rorelseresultat visas i tabell 4.1 (Bruun, 1999).
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Tabell 4.1 Nokias huvudsakliga verksamhetsomraden ar 1992.

Verksamhet Rorelseresultat
Mobiltelefoner + 655
Telekommunikationer + 640
TV-tillverkning -1176
Kabel, maskin +171
Ovrigt +139

Kalla: Bruun, 1999, s.116

Da dessa siffror studerades stod det klart att TV/-tillverkningen skulle bort och att det
var mobiltelefoni som Nokia skulle fokusera pa, d&ven om det dréjde nagra ar innan
det i praktiken genomférdes. Anda fram till mitten pd 90-talet tillverkade Nokia allt
fran toalettpapper och gummistovlar till kabel och mobiltelefoner innan fokuseringen
pa mobiltelefoni under Ollilas ledning blev klar. Nokia valde tidigt att fokusera pa de
digitala naten (GSM) och lade mindre fokus pa de analoga (NMT i Norden) till skill-
nad fran manga andra inom branschen (Bruun, 1999). Nokia var ar 1999 70 % mobil-
telefoner och 30 procent nat mot Ericssons 30 % mobiltelefoner och 70 % nat (Bruun,
1999, s. 196).

Né&r Ollila presenterade den strategi Nokia skulle arbeta efter under hans ledning var
ledorden decentraliserade organisationsenheter med betoning pa lagarbete och foreta-
garanda. Han framholl att Nokia var tvunget att vara reaktionssnabbt och flexibelt. De
skulle bli detta genom att ha en standig inlarning och hela tiden forbattra kunnande
och kvalitet (Haikio, 2003, s. 141-142). Mellan aren 1992 till 1995 6kade Nokia sina
marknadsandelar kraftigt. Fran att ha varit en liten producent av mobiltelefoner som
ovriga tillverkare inte sdg som nagon storre konkurrent knappade Nokia mer och mer
in forspranget gentemot Ericsson och Motorola. Aven bérsvardet foljde efter, fran
borjan av 1993 till april 1999 hade Nokias borsvérde nastan hundrafaldigats (Bruun,
1999, s. 130).

Vad géller varuméarkesuppbyggnad har Nokia statt infor en stérre utmaning an vad
manga andra mobiltelefontillverkare har gjort. Nokia som var kant for att tillverka en
hel del olika sorters produkter var tidigare inte specifikt ként fér sina mobiltelefoner
och framforallt inte valkant utanfér Finland och Norden. Eftersom bade Finland och
Nokia l&nge var ok&nda namn som betraktades med en viss misstro har foretaget
tvingats 6sa miljarder efter miljarder i pakostad reklam for att skapa ett varumarke av
Nokia (Bruun, 1999, s. 222).

4.3.1 Affarsstrategi

Ar 1999 visade Jorma Ollila fér Finnish Strategic Society hur Nokia skulle lagga upp
sina strategier fOr att mota en allt mer komplex och snabbt féranderlig marknad. Han
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forklarade att Nokia skulle bygga upp ett eget managementparadigm som skulle klara
nya dynamiska marknader. Det nya paradigmet byggde pa den resursbaserade synen
och Porters marknadsbaserade syn. Nokias ledning tyckte att det resursbaserade
synsattet tog for lite hansyn till den snabba forandringstakt som rader inom telekomb-
ranschen. De tyckte dven att det marknadsbaserade synsattet hade stora brister efter-
som marknaden tas for given. Nokia menade att det hela tiden skapas nya marknader
inom mobilindustrin och da racker det inte att titta pa den befintliga marknaden for att
ldgga upp nya strategier. Darfor konstruerade Nokia den marknadsskapande strate-
gin'! som &r en blandning av de bé&da synsatten. | det egna synsattet ansag sig Nokia
vara tvunget att ha med tre viktiga faktorer som paverkade konkurrensfordelarna. For
det forsta ar det viktigt att ha ett natverksperspektiv for att pa sa satt snabbt lara sig de
basta tillvagagangssatten. For det andra kan ett ledande foretag skapa nya och forand-
ra gamla marknader genom att implementera nya idéer och strategier i produkter och
organisationer. FOr det tredje menar Nokialedningen att konkurrensfordelar inte
byggs pa en framgangsfaktor. For att lyckas pa dynamiska marknader kréavs att fore-
taget bygger pa flera framgangsfaktorer samtidigt. Malet med Nokias marknadsska-
pande strategi ar inte att fa varaktiga konkurrensfordelar, utan att hela tiden fa forny-
ade konkurrensfordelar. Enligt denna strategi &r det viktigt att lyckas med analys och
genomforande. Vilket i sin tur kraver tajming och snabbhet (Steinbock, 2001, s. 174-
177). Modellen 6ver Nokias marknadsskapande strategier illustreras i figur 4.5.

Resursbaserade strategier Marknadsbaserade strategier
Dominant Fokus péa karnkompetenser; Fokus pa de mest attraktiva
strateqi konkurrera genom maximalt marknadssegmenten; konkur-
g utnyttjande av kompetenser rera genom differentiering,
i nuvarande och/eller framtida I&g kostnad eller fokusering.
marknader.
StO{’jta For langsam, driven av for- Marknaden som given, driven av
probiem fluten tid, fokus pa historik samtiden, for lite fokus pa fornying
Marknadsskapande strategier
. Uppsta fran nya ledningssutmaningar
Nokias o y 9 ?

. mott av globala féretag i marknader
paradigm under snabb férandring; fokus p&
lyckad kombination av framsynthet
och verkstallande; konkurrera genom
tajmning och hastighet.

Figur 4.5 Nokias marknadsskapande strategier.
Kalla: Steinbock, 2001, s. 176

1 Fritt 6versatt frdn ’market-making strategies”.
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| arsredovisningar for ar 2001 star det att Nokias langsiktiga mal ar att ha en mark-
nadsandel p& 40 % (Nokia, Arsredovisningen, 2002). Enligt den forre detta chefen for
mobiltelefonenheten Matti Alahuhta ska Nokia na sina mal och skaffa sig konkur-
rensfordelar genom att fokusera pa tre omraden: produkter, varumarkesbyggnad och
logistik (Haikid, 2003, s. 202). Det ar dessutom oerhort viktigt for Nokia att vara med
pa de stora operatorernas kampanjer eftersom det rader sa stor prispress pa markna-
den och operatorerna saljer véldigt stora volymer vilket vi presenterade i samband
med Sony Ericsson (Haikid, 2003, s. 206-207).

Nokia forsoker enligt Steinbock (2001) vinna konkurrensfordelar genom att kdpa in
nya teknologier som foretaget vill ha i sin portfolj och skapa koalitioner med andra
foretag. Syftet med detta &r, enligt Steinbock, att det skapar fem typer av vinster av
vilka fyra &r normala i branschen, men ett ar unikt for Nokia. Vinsterna &r for det
forsta att fa tillgang till expertis och intellektuellt kapital som &r viktig i en snabbt
andrande kontext och for det andra storre mojligheter till skalekonomi och inlérning.
Den tredje vinsten ar att Nokia kan minska sina risker genom joint ventures och
koalitioner och den fjarde fordelen som detta leder till &r att konkurrenterna inte far
for stor makt. Som exempel pa denna fordel anvéander Steinbeck operativsystemfore-
taget Symbian som Nokia, Ericsson och nagra till mobilféretag startade for att inte
Microsoft och Palm skulle bli lika méktiga inom mobilomradet som de ar inom per-
son- respektive handdatorer. Den femte konkurrensfordelen fick Nokia genom att
lyssna mer pa kunderna och skapa kontakter med leverantorer av komponenter som
kan leverera det som behdvs for att kunden ska bli nojd. De ger alltsd kunden vad
kunden vill ha. Detta till skillnad fran de flesta av konkurrenterna som enligt Stein-
beck ar mer tekniskt innovativa och snarare forséker fa kunden att férsta vad de vill
ha genom att skapa ett behov istallet for att svara pa ett (Steinbock, 2001, s. 236-237).

Nokia forsoker 6ka utbytet av sina leverantérer och samarbetspartners genom att hela
tiden tanka langsiktigt i relationsuppbyggnaden. De menar att det maste finnas en
langsiktighet sa att fortroende skapas och gemensamma erfarenheter kan tas tillvara
pa basta majliga satt. Dessa samarbeten bygger ofta pa att hogst konfidentiell infor-
mation ska kunnas utbytas utan risk for informationslackage. Nokia forsoker fa sa bra
relationer som mojligt genom att integrera personal och sin egen organisation sa
mycket som mojligt med leverantdrens for att minska riskerna och 6ka utbytet (Ali-
Yrkko, 2001, s. 58).

Aven pa kundsidan arbetar Nokia efter en integrationsmodell. Genom att arbeta nira
kundsegmentet kan foretaget fa battre kunskap om vad som egentligen ar vardefullt
for kunderna. Nokia vill ha sa detaljerade aktuella forsaljningssiffror som mojligt
over de olika omradena, bade sina egna och konkurrenternas. Pa sa satt kan de vara
battre forberedda nar efterfragan svanger pa olika produkter och marknader (Ali-
Yrkko, 2001, s. 60).

Dé Nokia utvecklar nya modeller bygger dessa ofta pa plattformar fran tidigare mo-
deller. Detta &r ett effektivt sétt att oka effektiviteten i utvecklingen men innebéar
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samtidigt att det blir mindre skillnader mellan gamla och nya produkter (Nelson,
Sony Ericsson).

4.3.2 Produktionsstrategi

Ar 1995 kom den stora boomen och efterfrdgan av mobiltelefoner dkade kraftigt da
mobiltelefonen gick fran att vara en statuspryl till nagot som fanns i var mans ago.
Nokia saknade beredskap for att mota denna 6kade efterfragan och led brist pa vikti-
ga komponenter och flaskhalsar i produktionen uppstod (Bruun, 1999, s. 139). Den
logistiska krisen gjorde att Nokia var tvunget att ta ett krafttag om produktionen. Pa
sa sétt byggde de upp en stark ledning av sin leverantorskedja som lade grunden till
den starka tillvéaxt foretaget senare genomgick. Bland annat halverades lagringstiden
for fardiga varor, leverantorerna fick en viktigare roll och centraliserade system for
tillgang och efterfragan ersattes med regionala lagersystem. Nokias tillverkning
effektiviserades med 40 % under ett ar. Detta har resulterat i att vissa Nokiachefer,
lite skdmtsamt, ser mobiltelefonverksamheten som en storskalig logistikmandver
(Haikio, 2003, kap. 13).

| oktober 1999 startade Nokia ett program kallat "Nokia Technology and Platform
Management”. Syftet med programmet var att Nokia skulle ha en sa effektiv utveck-
ling som mojligt och att tekniken som byggdes in i nya telefoner skulle bygga pa en
gemensam grund och pa sa satt kan en applikation anvandas i flera telefoner. Detta
tankande gar igen i manga av foretagets processer och som exempel kan namnas att
logistiken foljer ett liknande monster. Ett arbetssatt som fungerar bra tas fram och
implementeras sedan i resten av verksamheten (Haikio, 2003, s. 228-229).

Idag har Nokia egen produktion i Finland, Tyskland och USA och den storsta delen
av outsourcingen sker till ldgkostnadslander. Transportkostnaderna ar en viktig para-
meter vid beslut av placering av nya fabriker men viktigast tycker Nokia &r att det
skall finnas stor mojlighet till optimering och effektivisering. Mojligheten till detta
anser de vara viktigare 4n outsourcing (Mester, Nokia, intervju)*2.

Eftersom standarder pa olika marknader ar problematiskt att hantera valde Nokia ett
annat synsatt i sin tillverkning. Haikio forklarar det pa féljande satt (Haikio, 2003, s.
229):

Organisationsstrukturen byggde pa ett moduluppbyggt processbibliotek. Verksamheten dela-
des upp i processer och bestandsdelar. En verksamhet bestod normalt av fem processer: upp-
handling, tillverkning, foérsédljning, planering och ledning/tillsyn. [...] De traditionella mobil-
telefonerna hade tillverkats for befintliga frekvenser och standarder, exempelvis NMT och
GSM. | och med att mobiltelefonen blev en massprodukt blev konsumenternas speciella krav
viktigare dn tekniken. Produktkategorier som byggde pé& anvéandarnas behov blev viktigare an

12 Jorn Mester, director sourcing, Nokia.
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standarder. Nokias mal var att ta steget fran det standardorienterade tankandet till det produk-
tionsorienterade.

Nokia med sina stora volymer och stora produktbredd har stérre méjlighet att fa ett
jamnare flode i produktionen. Om en modell gar daligt kanske en annan gar bra vilket
jamnar ut variationer i tillverkningsprocessen. Om de da har samma komponenter
som ingar i flera telefoner kan de fa enorma stordriftsfordelar (Nelson, Sony Erics-
son). Det &r just inom produktionen som de analytiker vi talat med anser att Nokia har
sina storsta kompetenser vilket gor att de dven kan fa bra marginaler pa billiga entry-
level-telefoner (Nordman-Knutsson, Ohman):

Sony Ericsson har mycket tekniskt kunnande och ser telefonen som ett system. Fér Nokia &r
det tillverkningen som ar karnan. [...] Nokias logistik och produktion gér dem éverlagsna.

| slutet av 90-talet bedémde Nokia att en mobiltelefons kundlivscykel, alltsa den tid
en kund har en telefon innan personen koper en ny, var ungefar 25-30 manader och
skulle bli kortare efterhand (Haikio, 2003, s. 202). Darfor ar det viktigt att fanga upp
aterkopskunder och Nokia anvander sig av ett tillvdgagangssatt dar de vantar ut
marknaden och ser vad som efterfragas innan de sétter in ny teknologi i sina telefo-
ner. Det vill inte chansa med nya teknologier om de inte vet att forséljningssiffrorna
blir bra (Ekengren & Hovstadius, Sony Ericsson).

4.3.3 Outsourcingstrategi

Redan vid planeringsstadiet av helt nya mobiltelefoner funderas det pa Nokia dver
nar och om det kan bli aktuellt med outsourcing. Nokia anvénder outsourcing framst
vid foljande tillfallen.

> Kapacitetsproblem (6kad efterfragan)
» Avsaknad av kompetens (ny teknologi)
» Utrymmesbehov (tillverkning och lager)

Dessa tre &r de vanligaste orsakerna till att Nokia anvander sig av outsourcing vid sin
produktion, men flexibilitet och kapacitetsstyrning ar dven de faktorer som Nokia
anser som fordelar vid outsourcing. Nagra fasta bestammelser om hur mycket och
vad som skall outsourcas vid olika stadier i livscykeln har de inte, men nér en produkt
narmar sig nedgdng véljer de oftast att lagga ut hela produktionen hos en trogen
leverantor for att kunna koncentrera sig mer pa sina nya produkter (Mester, Nokia).

En viss modell outsourcas aldrig helt fran borjan av livscykeln och darfor sker outso-

urcing enbart vertikalt i de avseenden dar kompetens, utrymme eller kapacitet saknas.
Horisontell outsourcing, det vill sdga da hela produktionen av en viss modell outsour-
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cas, sker da modellen har natt nedgangsstadiet av sin livscykel (Mester, Nokia). Detta
illustreras i figur 4.6.

Forsalining
Forsalining

Introduktion Tillvaxt Mognad Nedgang

o> [ [

Figur 4.6 Om outsourcing kravs, véljer Nokia att outsourca vertikalt i de tre forsta
stadierna och horisontellt i nedgangsstadiet.

Nokia har gatt in i Kina med flertalet joint ventures och nara samarbete med myndig-
heter, men de har valt att inte 1agga ut mer an 20 % av sin mobiltelefontillverkning
till andra aktorer. Kraver en produkt mycket manuellt arbete véljer Nokia att outsour-
ca detta till laglonelander sasom Kina dar arbetskraften ar billig. Anledningen att de
inte outsourcar mer &r att effektivitet och kvalitetskontroll ar valdigt viktigt. 1 sam-
band med att de korta livscykler och hoga volymer Nokia snabbt far upp anser de att
produktionen sker mest kostnadseffektivt inom foretagets egna vaggar. Outsourcing-
en dr mest ett redskap for att hantera dverkapacitet som uppstar vid dkad efterfragan
och detta kommer troligtvis tillampas mer i framtiden an vad som gors idag (Mester,
Nokia & Haikio, 2003, s. 237-238). Nokia kan i framtiden ocksa tanka sig outsourca
mer design och hela telefoner till ODM-foretag™ vilka ar féretag som gor allt frén
design till produktion av mobiltelefoner under ett annat féretags varumarke, detta for
att skapa flexibilitet ifall telefonmarknaden 6kar (Mester, Nokia).

Hos Nokias avdelning for mobiltelefoner ses tillverkningen av mobiltelefoner bade
som en karnkompetens och en strategisk fordel. Till skillnad fran andra mobiltelefon-
tillverkare &r det endast en liten del, cirka 20 %, av tillverkningen som &r outsourcad
till externa bolag vilket gor Nokia unikt (Mester, Nokia). Vad géller partners har
Nokia etablerat langsiktiga samarbeten med utvalda leverantorer. Dessa utvarderas pa
basis av ett flertal olika faktorer sdsom vilka finansiella resurser de besitter for att
kunna ut6ka produktionskapaciteten, system for kontroll, teknologiska formagor och
formagor i kvalitetssystemet, tillverkning, leverantérssystem och sa vidare. Férutom
dessa faktorer gor Nokia aven en bedomning av mjukare véarden sdsom attityder,

3 ODM - Original Design Manufacturer.

41



varderingar, visioner och mal (Bengtsson & Berggren, 2002). For att partners skall
kunna ta dver en hel produktionskedja av en mobiltelefon maste de ha varit underle-
verantdrer manga ar och uppfylla ovanstaende namnda faktorer (Mester, Nokia).
Nokia har aldrig gjort som flera av sina konkurrenter och bérjat producera de flesta
delarna av mobiltelefonen sjalva. Som exempel borjade Ericsson tillverka sin egna
halvledare medan Nokia istallet satsade pa att bygga upp starka band med sina halv-
ledarleverantorer. Denna modell anvander Nokia pa de flesta omraden och genom att
ha oppna standarder och manga underleverantdrer som har vaxt tillsammans med
Nokia och ofta &ven tack vare dem. Det gor att de har stark férhandlingskraft mot
sina underleverantorer vilket tvingar fram storskalighet och produktionsinnovationer
for att bli del av Nokias leverantorsnatverk. Nokias forhandlingsstyrka har i vissa fall
varit sa stor att de marginaler som blivit kvar for tillverkarna inte har rackt till och
manga har fatt problem med I6nsamheten. Sa samtidigt som Nokia har gjort flera av
sina leverantorer till globala storforetag har de ocksa fatt inse att det sker efter Nokias
spelregler (Steinbock, 2001, kap. 9).

Nokia inriktar sig inte pd nagot speciellt segment men deras outsourcingstrategi
varierar i de tre olika segmenten. | high-end sker ofta mer outsourcing jamfort med de
ovriga segmenten eftersom att Nokia inte har den kompetens och teknik som behdvs.
| entry-level ar det oftast sa enkla produkter att det inte &r nagon idé att tillverka sjalv
(Mester, Nokia). Eftersom de olika segmenten har olika mal ar det svart att saga i
vilket segment framtidens fokusering ligger (Mester, Nokia):

Det ar béattre marginaler i high-end-telefonerna men det &r entry-level-marknaden som 6kar
vilket gor att det &r dar man maste befinna sig for att kunna dka sin marknadsandel.

For att Nokia skall kunna ha en stor produktportfolj maste de ha hog flexibilitet och
mojlighet att outsourca for att kunna introducera nya produkter snabbt. De har darfor
en god kontakt och insyn hos sina leverantorer och dess kapacitet. Nokia vill inte
outsourca for mycket av sin produktion eftersom de &r rddda for black-box-effekten”
som kan uppsta om kommunikationsproblem finns vilket i sin tur kan skada deras
starka varumérke. Darfor kraver Nokia alltid en stor genomskinlighet i produktionen
hos sina leverantorer. Nokia &r en stor spelare med stora skalférdelar, men om de
outsourcar alltfor stora volymer till sina leverantérer minskas deras forhandlingsstyr-
ka dar leverantorerna far skalfordelar vilket i sin tur ger Nokia samre villkor. Aven
detta &r en anledning till att Nokia att inte outsourcar lika mycket som andra aktorer
pa marknaden (Mester, Nokia).
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5 Analys

I analysen kommer det empiriska datamaterial som presenterats i kapitel 4 att analy-
seras med hjalp av de teorier och modeller som presenterats i kapitel 3. Den relevan-
ta information som framkommit ur empirin kommer att presenteras kortfattat pa de
stallen den anvands i analysen. Analysen inleds med en diskussion om livscykeln som
darefter dvergar till strategin bakom outsourcing. Analysen avslutas med en diskus-
sion om outsourcing ur ett affarsstrategiskt perspektiv.

5.1 Outsourcing 6ver livscykeln

| kapitel 3 diskuterades att livscykeln ser olika ut beroende pa hur noggrann indelning
som gors av olika produkter, produktgrupper eller branscher. | detta kapitel kommer
livscykeln att diskuteras utifran olika indelningar genom att dels titta pa hela mobilte-
lefonbranschen, enstaka mobiltelefonmodeller och den teknologi som mobiltelefo-
nerna bygger pa. Detta avsnitt kommer att fokusera pa den del av den teoretiska
referensramen, som presenterades i kapitel 3, som behandlar livscykeln med dess
nyckelfaktorer till framgang, vilket illustreras i figur 5.1.
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Figur 5.1 Den del av den teoretiska referensramen som &r kopplad till livscykeln.
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5.1.1 Branschlivscykeln

Flera hundra miljoner mobiltelefoner képs varje ar och en stor del av kunderna ar
aterkopskunder. Teknologierna standardiseras mer och mer vilket leder fram till att
det ar genom tillaggsfunktioner mobiltelefontillverkarna framst vinner pa att vara
innovativa. Mycket produktion har redan, och verkar i &nnu storre utstradckning i
framtiden komma att flyttas till laglonelander. Det har dven blivit en allt hardare
priskonkurrens pa marknaden vilket ses inte minst genom Sony Ericssons vilja att ta
sig ner i entry-level-segmentet dar mobiltelefoner saljs till laga marginaler. Vissa
mobiltelefontillverkare har gatt riktigt daligt i den tuffa konkurrens dar bland annat
Siemens far ses som ett typexempel. Aven Ericssons sammanslagning med Sony kan
ses som en foljd av den allt hardare konkurrensen. Ur detta resonemang och ur det
empiriska material som presenterats i kapitel 4 kan saledes nagra kannetecken av
branschen identifieras:

> Aterkopskunder

> Okad standardisering av teknologier
> Produktion flyttas till Iaglonelander
» Priskonkurrens

» Utslagning

Dé dessa angivna faktorer jamfors med vad som kannetecknar de olika stadierna i
livscykeln, vilka angavs i tabell 3.1, gar det att se att branschen verkar ha manga
kannetecken med mognadsstadiet. Detta resonemang galler saledes om man syftar pa
livscykeln for hela mobiltelefonbranschen.

Enligt de nyckelfaktorer till framgang som diskuterats i kapitel 3 bor foretagen i
mognadsstadiet fokusera pa kostnadseffektivitet vilket till exempel kan géras genom
att utnyttja skalfordelar, laga inputkostnader och hog kvalitet. Detta stammer val
overens med den bild av mobiltelefonbranschens utveckling som givits fran de analy-
tiker som intervjuats. Enligt telekomanalytikerna &r det entry-level-segmenten som
kommer att bli de viktigaste i framtiden da befolkningen i utvecklingslander far rad
att investera i mobiltelefoner. Nar foretagsrepresentanter har intervjuats har dock inte
detta framtidsscenario varit lika tydligt. De har snarare menat att det, i och for sig ar
inom entry-level-segmentet tillvaxten kommer att ske, men att de strategiskt viktiga
segmenten &r de hdgre for att ha konkurrenskraft i Iangden.

De foretag, vars strategier har foljt nyckelfaktorer till framgang under de tva forsta
stadierna i branschlivscykeln, har dven fatt stérre marknadsandelar under dessa stadi-
er. Enligt teorin ar framgangsfaktorn i introduktionsfasen produktutveckling och
profilering av produkt och foretag, medan den i tillvaxtfasen handlar om logistik,
process- och produktforbattringar, starkt varumarke och design anpassat for produk-
tion. Ericsson har lange legat bra till inom forskning och utveckling vilket gjorde att
de hade en ledande stallning pa mobiltelefonmarknaden &nda fram till slutet av 1990-
talet. Foretaget klarade inte av att hantera den stora volymdkning som da hade sin
topp, utan fick problem med logistik och design. Det var under denna tid som Nokia
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blev marknadsledare. Nokia hade, tack vare sitt tidiga intag tagit en stor del av mark-
naden, men de stod i skuggan av de storre aktorerna, till exempel Motorola. | sam-
band med den logistiska kris foretaget hade i mitten pa 1990-talet tog de ett krafttag
med just de faktorer som é&r viktiga i tillvaxtfasen vilket gjorde att de var vél férbe-
redda nar forséljningen av mobiltelefoner tog fart ordentligt.

Dessa faktorer leder, enligt nyckelfaktorerna till framgang, till att vi kommer att se
mer outsourcing och kraftiga rationaliseringar inom telekomsektorn med an storre
kostnadsfokusering. Nokia har fortfarande mycket produktion i hdgkostnadslander
men en effektiv logistikhantering och Sony Ericsson har all sin produktion i laglone-
ldnder men med vissa brister i leverantorskedjan.

5.1.2 Produktlivscykeln

Det verkar inte finnas nagot direkt samband mellan Sony Ericssons outsourcingstra-
tegi och produktlivscykeln i planeringsstadiet av en ny modell. Snarare finns det
indikationer pa att livscykeln anvands passivt i ett retroperspektiv. Det ar inte livscy-
keln som satter normen for planerandet utan nagot som anvands for att se vilken
livscykel produkten faktiskt hade som stod infor planeringen av kommande produk-
ter.

Nokias strategi att outsourca modeller som de har haft i sitt produktsortiment under
lang tid kan daremot tydligare ses ur ett produktlivscykelperspektiv. Produkten har
inte samma efterfragan langre, den innehdller inga tekniska nyheter och produktionen
ar latt overforbar. Nokias skalfordelar spelar da inte samma roll eftersom flera foretag
troligtvis har liknande processer vilket gor att Nokias kapacitet battre kan anvéndas
pa modeller som ger hogre marginaler. Detta fungerar alltsa som ett effektivt satt for
Nokia att fasa ut produktionen. De behover da inte ta de risker som ar forknippade
med nedgangsfasen, till exempel géllande 6verkapacitet.

Dagens mobiltelefoner har en livscykel pa ungefar ett ar och denna tid har blivit allt
kortare pa senare tid. Detta har inneburit 6kade risker for tillverkarna med storre
produktion pa kortare tid. Kortare livscykler kopplat till nyckelfaktorer for framgang
innebdr att &ven strategierna for telefonerna skulle komma att forédndras i en allt
snabbare takt. Om vi har avser livscykel for en specifik modell skulle detta innebéara
att foretagen skulle, om de ska félja modellen éver nyckelfaktorer till framgéang, byta
strategiinriktning for en specifik produkt fyra ganger under ett ar. Detta kan leda till
en rad praktiska problem i industrialiseringsprocessen och vad géller logistiken vilket
kommer att stalla annu hogre krav pa tillverkarna i form av planering och koordine-
ring. FOr att anpassa sig till de allt kortare livscyklerna kravs troligtvis sma kontinuer-
liga strategiférandringar for att uppna maximal flexibilitet.
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5.1.3 Teknologilivscykeln

Som namndes i borjan av detta kapitel kan livscykeln anvéandas pa olika satt beroende
hur man valjer att gruppera in och definiera de olika produkterna. Ett sétt att definiera
produktgrupper kan vara genom teknologin som anvands inom mobiltelefonerna. |
det specifika fallet da det talas om mobiltelefoner kan man &ven tala om teknologin
som den plattform telefonen bygger pa. Denna plattform utgor grundstommen i tele-
fonen och kan sedan anvéndas i en rad olika telefonmodeller.

Pa en given plattform kan olika telefonmodeller skapas genom variationer i design,
funktioner, anvandargranssnitt och andra egenskaper sa att modellerna inte behdéver
se likadana ut trots att de ar baserade pa samma plattform. Saledes kan enstaka tele-
fonmodeller ha en relativt kort livstid men genom att teknologin i telefonen ateran-
vands kan teknologin och plattformen ha en livscykel som spanner éver flera pro-
duktlivscyklar. Denna teknologilivscykel tillsammans med produktlivscyklar och
branschlivscykeln illustreras i figur 5.2.

Farsaljning

A

Branschlivscykeln \

Teknologilivscykeln —

Produktlivscyklar

P Tid

Figur 5.2 Teknologilivscykeln kopplad till enstaka produkters livscyklar och
branschlivscykeln.

Kopplingen mellan outsourcing och livscykeln verkar vara betydligt starkare vad
géller teknologin som sitter inne i mobiltelefonerna &n for de enstaka modellerna. Nar
en teknologi &r ny och introduceras i high-end-segmentet produceras den oftast i egna
fabriker. Efterhand som teknologin utvecklas och etableras anvands den langre ner i
de billigare segmenten vilket underlattar tillverkning i andras fabriker och ger en
Okad kostnadseffektivitet.

Nokia kan ségas ofta hoppa Over det forsta steget i livscykeln eftersom de vill salja
telefoner som &r latta att tillverka och som klarar massproduktion. Ny teknik introdu-
ceras inte i telefonerna forran de ser att den kommer att séljas i stora volymer. Da nya
telefoner lanseras pa marknaden satsar Nokia saledes pa att sjalva teknologin ska vara
mogen, dven om telefonen i sig dr ny. Pa detta satt kan de uppna mer finslipade till-
verkningsprocesser med stérre skalfordelar och behdver inte satsa lika mycket pa
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kvalitetsforbattringar ju mer mogen teknologin &r. Istallet kan det satsas pa design
och forbattringar i industrialiseringsprocessen. Nokia jobbar mycket med modulbase-
rade teknologier sa att produktionen bestar av delar som kan anvandas i flera olika
telefoner och som sedan kan byggas vidare i nya modeller. Detta ger méjlighet for
Nokia till 6kad flexibilitet och kombinationer av olika modeller genom att implemen-
tera olika moduler i telefonerna. Dock kan detta ocksa leda till att utvecklingen av ny
teknik och formagan till att vara forst pa ny teknik minskar. I gengéld blir Nokias
telefoner lattare att producera da produktionen till stor del byggs upp av standard-
komponenter vilket &ven kan underl&tta hanteringen av produktionskedjan.

Sony Ericsson bygger sina telefoner pa Ericsson Mobile Platform och eftersom aven
LG och Samsung bygger pa denna plattform kan de uppna skalfordelar om de viljer
att outsourca till samma foretag. Sony Ericsson tappar dock i vissa fall denna skalfor-
del eftersom de outsourcar samma modell till flera foretag for att pa sa satt skapa ett
sékert produktionsflode &ven om det blir problem hos en leverantér. Har har Nokia
redan stora skalfordelar och kan inte 6ka denna i namnvérd utstrackning genom
outsourcing eftersom de bygger pa sin egen plattform i sina egna fabriker. Detta
indikerar att skalfordelar inte kan uppnas endast genom outsourcing i sig, om inte
aven andra foretag i branschen gér samma sak. Samtidigt kan det ségas att om alla i
branschen viljer samma outsourcingstrategi ar outsourcing inte langre nagon strate-
gisk fordel och foretagen star saledes i paritet med varandra. Outsourcing blir i detta
fall snarare en nddvandighet for att kunna éverleva i branschen. Enligt det resursbase-
rade synsattet kan saledes natverk och samarbeten sagas utgora en viktig faktor till
formagan att na framgang, vilket dven bekraftades i intervjun med Joakim Nelson.

Négot som kan verka paradoxalt vid jamforelse av foretagens outsourcingstrategier ar
att Sony Ericsson, som tillverkar relativt avancerade mobiltelefoner outsourcar en
hdg andel av sin tillverkning medan Nokia som ar dominant i de lagre segmenten har
en relativt liten andel. Tidigare resonemang 6ver livscykeln har antytt att det i sjalva
verket borde vara tvartom: mogen, standardiserad och enkel teknologi outsourcas och
den mer avancerade tillverkningen gors inom foretaget. Forklaringen till detta kan
ligga i att Nokia har sa stora skalfordelar att det snarast blir oekonomiskt med hansyn
till transaktionskostnader. Detta hanger troligtvis &ven samman med det séttet foreta-
gen hanterar sin outsourcing pa. Eftersom Sony Ericsson later sina outsourcingforetag
ta hand om stora delar av vardekedjan behover de inte bry sig om problematiken med
till exempel inkdp av komponenter. Nokia daremot outsourcar huvudsakligen verti-
kalt, vilket gor att vinsterna maste vara véldigt stora om de ska vélja outsourcing for
att hantera vissa delar av produktionskedjan.

En utveckling som verkar bli allt vanligare ar att &ven de tidigaste faserna i produkt-
livscykeln outsourcas. Tydligast blir detta for Nokia dar hela leverantdrssystemet ar
uppbyggt sa att leverantoren ska ta ett stort ansvar i produktionens inledande faser. |
komplicerade processer dar Nokia annu inte har hunnit bygga upp egen kompetens
anvander de sig ofta av outsourcing vilket gor att de inte alltid behdver vara forst med
teknologin utan kan fa tag pa erforderlig kunskap anda. Enligt de foretagsrepresentan-
ter vi intervjuat kommer denna typ av outsourcing att 6ka med tiden och de sa kallade
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ODM-foretagen, som tar hand om hela mobiltelefonens vardekedja, kommer att
anvandas allt flitigare. Pa detta satt kan mobiltelefontillverkare snabbare fa ut fler
modeller pa marknaden. Detta ar speciellt viktigt for Sony Ericssons del eftersom de
har valt att inrikta sig pa telefoner innehallande mycket ny teknik. De behover samti-
digt ha en bred produktportfolj for att na ut med sitt foretagsnamn och 6ka sin mark-
nadsandel. For att anvanda sina resurser effektivt och inrikta sig pa sitt karnomrade,
nya tekniska innovationer, blir darfor dessa ODM-foretag en viktig del av det strate-
giska tankandet.

5.2 Det affarsstrategiska perspektivet

| detta avsnitt kommer det att fokuseras mer pa det affarsstrategiska perspektivet, det
vill sdga den undre delen av figuren med den teoretiska referensramen som presente-
rades i teorikapitlet. Detta illustreras i figur 5.3.

Stadier i Nyckelfaktorer
i livscykeln till framgang
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Figur 5.3 Den del av den teoretiska referensramen som beror strategiska fragor.

5.2.1 Inre faktorer

De inre faktorer som ur empirin identifierats som relevanta for denna analys visas i
tabell 5.1. De olika omradena kommer att behandlas var for sig i den féljande analy-
sen aven om manga av faktorerna kan ha bade direkta och indirekta kopplingar till
varandra inom olika omraden.
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Tabell 5.1 De huvudsakliga omradena med inre faktorer som diskuteras i analysen.

Sony Ericsson Omrade Nokia
Outsourcad _— Produktion — In-house
Mobiltelefoner ~ =—— Verksamhet — Mobiltelefoner &
mobilsystem
Teknologi — Karnkompetens =—— Kundanpassning
Licensierad _— Plattform _— Egen
Produktion

Ericsson valde runt millenniumskiftet att outsourca en stor del av sin produktion
vilket kan ha inneburit att viktig kunskap gick forlorad. Det ar dock inte svart att
forsta beslutet med bakgrund av den situation Ericsson befann sig i under borjan av
2000-talet. Med ett minus pa 16 miljarder i resultatrdakningen for mobiltelefontill-
verkningen var nagot radikalt tvunget att goras. Eftersom foretagets logistik inom
produktionen inte holl mattet och karnkompetensen ansags ligga inom forskning och
utveckling blir beslutet &nnu mer forstaligt. Enligt VRIO-modellen och Gottfried et
al:s modell ska foretaget inte fokusera pa verksamheter som ar vanliga, imiterbara
och béttre organiserade av andra. Ska modellerna foljas ser Sony Ericssons produk-
tion ut att vara ett relativt tydligt fall dar outsourcing bér anvandas. Ett citat som kan
ateranvandas fran teorin ar Hamel och Prahalads diskussion om att det vid outsour-
cing finns risk att man “kastar ut barnet med badvattnet”. Det var nog just detta Erics-
son gjorde nér de valde att lagga ut hela produktionen till EMS-foretag. Tillrécklig
hansyn togs inte till de risker som finns vid outsourcing av en sa omfattande del av
vardekedjan som produktion &r. Kunskaper som da kan ga forlorade ar bland annat
produktionskunskaper vid design och utformning av mobiltelefonerna. Finns inte
denna kunskap kan det ta l&angre tid att industrialisera produkten vilket &r problema-
tiskt nér livscyklarna blir kortare och det krévs allt snabbare produktlanseringar. En
annan risk ar att slutprodukten inte blir den man onskat vilket framkom i intervjun
med Ekengren och Hovstadius dar de sade att det inte fungerar att stoppa in nagra
specifikationer i ena sidan av produktionskedjan och sedan tro att produkten som
kommer ut ar den foretaget dnskade. Kunskap om produktion ger alltsd manga syner-
gifordelar vilka kan vara viktiga for foretaget, &ven om det inte ger ndgon direkt vinst
eller ar en del av karnkompetensen. Det kan da enligt det resursbaserade synsattet
snarare ses som en konkurrensnackdel att inte ha nagon produktion.

Sony Ericsson har valt att endast ha produktion i laglonelander. Detta gor att kostna-
den for arbetskraft minskar vilket ger en viss kostnadsfordel gentemot Nokia. Nokia &
andra sidan, har valt att &ven ha produktion i hogkostnadslander vilket innebar att de
kan ha produktionen n&rmare sina forskning- och utvecklingsavdelningar. Informa-
tion och kunskap kan da lattare 6verforas till och fran produktionen for att fa ett sa
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effektivt system som mojligt. Fram till idag har den huvudsakliga forsaljningen av
mobiltelefoner skett i rikare lander dér det kan ha varit en fordel att dven ha produk-
tionen placerad dar. Men som tidigare konstaterats forvantas den absolut storsta delen
av kommande tillvaxt ske i laglonelander och pa nya tillvaxtmarknader. Fragan ar da
om Nokia daven i framtiden kommer att kunna ha kvar produktion i hdgkostnadslan-
der. Detta med tanke pa att dels innebér det dyrare produktion pa en marknad med
hdg konkurrens och dkad tendens till priskonkurrens, och dels att om Nokias huvud-
marknader flyttar fran hogkostnadslander till ldgkostnadslander bor kanske aven
produktionen flytta med for att komma néarmare marknaden.

Verksamhet

Nokia vars huvudsakliga verksamhetsomraden bestar av mobiltelefoner och mobilsy-
stem kan ha vissa inre fordelar i samarbetet mellan dessa. Med hjélp av den kunskap
som byggs upp inom mobilsystemdelen kan Nokia fa synergifordelar da funktioner i
mobiltelefonen ska optimeras for maximal kapacitet. Sony Ericssons fokus ligger
endast pa mobiltelefoner, men de har dven fordelar genom att vara ett joint venture
mellan Ericsson och Sony. Genom Ericsson far de samma sorts fordelar av natverks-
kunnande som Nokia far. Fordelen borde dock vara &nnu stérre for Sony Ericsson
eftersom Ericsson ar vérldsledande inom mobiltelefonnatverk. Sony bidrar dessutom
med mycket kunskap inom bade design och hemelektronik. Kopplingen mellan just
hemelektronik och mobiltelefoner verkar bli allt starkare och déarmed kan Sonys
bidrag bli en allt viktigare konkurrensférdel i framtiden eftersom den kan ses som
bade vardefull och valorganiserad. Eftersom Sony har dganderatten till sina teknolo-
gier ska de dock inte outsourcas enligt Gottfrieds et al:s modell, s3 med den stora
outsourcing Sony Ericsson har idag kan detta utgora ett problem.

Karnkompetens

Nokia har byggt upp en stor och effektiv produktionskedjehantering och det &r inom
detta omrade foretaget har sin storsta karnkompetens. Produktion ar som tidigare
konstaterats inget unikt och svarimiterat omrade i sig, utan det ar forst nar det ar
exceptionellt bra organiserat som det ger en varaktig konkurrensfordel. Detta ar
precis vad Nokia verkar ha lyckats med. De har byggt upp sin produktionsvérdekedja
pa ett sa effektivt satt att fordelarna med outsourcing maste vara valdigt stora for att
produktion ska flyttas ifran de egna fabrikerna. Med sin kundanpassning av mobilte-
lefoner skapar &ven det en komparativ fordel da nya teknologier ar dyra att imple-
mentera och det ofta tar tid innan de kommer upp i stora volymer. Om Nokia véntar
med att bygga in de nyaste teknologierna i mobiltelefonerna tills de borjar bli intres-
santa for den stora kundmassan har de da natt en kostnadsfordel, samtidigt som de ger
kunden det de vill ha. Eftersom Sony Ericssons storsta kdrnkompetens &r forskning
och utveckling ar de attraktiva pa marknaden vilket skapar ett starkt varuméarke. Det
finns dock risk att varumérket snabbt kan forlora sin glans om Sony Ericsson miss-
lyckas att vara tidigt ute med vissa teknologier eller far kvalitetsproblem pa varor fran
nagon av sina EMS-tillverkare. Eftersom teknologier oftast ar relativt latta att kopiera
kan det vara svart att skaffa sig nagra varaktiga konkurrensfordelar vilket gor att de
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kanske maste bygga upp nya karnkompetenser som deras konkurrenter inte lika latt
kan imitera. Exempel pa sadana karnkompetenser kan vara kontraktsskrivning eller
kunskapsoverforing. Finns det klara system och kontrakt som pa ett enkelt satt forkla-
rar for EMS-foretaget hur de ska tillverka produkten 6kar mojligheten att Sony Erics-
son far den slutprodukt de vill ha. De har idag inte nagon full kassa som de kan dsa
pengar ur, utan resurserna maste anvandas klokt och langsiktigt.

Plattform

Eftersom Nokia bygger sina telefoner pa sin egen plattform har de frihet att bygga
telefonen helt och héllet som de sjalva vill. Denna fordel har inte Sony Ericsson
eftersom de bygger telefonen pa samma plattform som manga av sina konkurrenter.
Tack vare att det ar Ericsson som tillverkar plattformen blir dock denna nackdel
antagligen mindre. Troligtvis har Sony Ericsson betydligt storre inflytande pa platt-
formens utformning &r de andra foretag som Ericsson har licensierat den till. Nokia,
med sin egen plattform, har mojlighet att skapa en mer unik produkt, men den blir
dessutom svarare att outsourca an den standardplattform som Sony Ericsson med
flera redan latit sina underleverantorer anpassa sig till. Eftersom deras plattform
varken &r ovanlig eller deras egen ska den alltsa outsourcas om de ska folja Gottfrieds
et al:s modell.

5.2.2 Yttre faktorer

De yttre faktorer som ur empirin identifierats som relevanta for denna analys visas i
tabell 5.2. Som aven gallde for de inre faktorerna kommer hér de olika omradena att
diskuteras var for sig, &ven om manga av faktorerna bade kan ha direkta och indirekta
kopplingar till varandra inom olika omraden.

Tabell 5.2 De huvudsakliga omradena med yttre faktorer som diskuteras i analysen.

Sony Ericsson Omrade Nokia

Sma e Skalfordelar — Stora

Svag —— Forhandlingskraft —— Stark
Helhetslésningar —— Differentiering —— Bred nischning

Dubbelt -_— Varumaérke E— Starkt
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Skalfordelar

Eftersom Nokia tillverkar sa stora volymer och har ett vélutvecklat logistiksystem har
de en stor konkurrensfordel som &r svar for konkurrenterna att imitera. Aven om de
andra aktorerna pa marknaden lyckas skaffa sig lika effektiva produktionssystem som
Nokia ar det svart att imitera deras skalfordelar. Tack vare de stora skalfordelar Nokia
har star de val rustade for den volymokning inom entry-level-segmentet som tros
komma. De kan ha hdga inkdpsvolymer och darmed pressa sina kostnader. Detta blir
ett problem fér Sony Ericsson som inte kan képa in samma volymer utan maste forli-
ta sig pa att de, genom sina EMS-féretag, kan fa vissa skalfordelar. Sony Ericsson far
pa detta satt mindre marginaler i sina billigare telefoner eftersom dven EMS-
foretagen behover sin andel av vinsten for att dverleva pa marknaden.

En vasentlig skillnad mellan de tva foretagen ar deras produktbredd, vilken illustreras
I figur 5.4 tillsammans med forsaljningsvolym. Sony Ericsson med sin smala pro-
duktbredd och Nokia med sin bredare tar olika risker i utvecklingen av nya modeller.
Nokia har rad att misslyckas med enstaka modeller eftersom detta kan vagas upp av
andra modeller som &r mer framgangsrika, medan Sony Ericssons risk ar betydligt
storre om de ska utveckla mer vagade modeller mot smalare segment. Till foljd av
den smalare produktportféljen har Sony Ericsson storre press pa sig att lyckas med de
produkter de gor. Misslyckas Nokia med en modell utgér denna bara 1/60 = 2 % av
produktbredden medan det i Sony Ericssons fall utgér 1/11 = 9 %. Sony Ericsson kan
dock inte géra manga fler olika telefoner sjalva med den marknadsandel de har idag.
Skulle de gora fler modeller finns det risk att det saknas en avsattningsmarknad som
ar stor nog for att bara de kostnader nya modeller skapar i samband med utveckling
och tillverkning. Detta gor &ven att Nokia har mojlighet att géra mer kundanpassade
telefoner som passar smalare segment eftersom de danda kommer upp i stora volymer
medan Sony Ericsson daremot maste géra kompromisslosningar for att tilltala bredare
segment.
Volym Produktbredd
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Figur 5.4 Sony Ericssons och Nokias produktbredd (nylanseringar per ar) respektive
forsaljningsvolym (miljoner per ar).
Kélla logotyper: www.sonyericsson.se respektive www.nokia.se.
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Forhandlingskraft

Tack vare Nokias storlek skapas en storre forhandlingskraft mot leverantorer &n vad
deras konkurrenter kan frambringa. Manga av Nokias leverantorer har numera blivit
globala foretag tack vare att de véxt tillsammans med Nokia. Detta har gjort att det i
manga fall har uppkommit en beroendestallning dar leverantorer riskerar att tappa
stora delar av sin omsattning om de inte gar med pa Nokias villkor. Sony Ericsson
som daremot har outsourcat det mesta av sin produktion &r i ett sdmre forhandlingsla-
ge eftersom de outsourcar horisontellt och har darmed inte samma mojlighet att byta
partners da det ar komplicerat och tidskravande. Samtidigt kan den forhandlingskun-
skap som Sony Ericsson byggt upp genom sin omfattande outsourcing till manga
leverantorer stodja dem val vid nya foérhandlingar. Vid férhandlingar med operatorer
kan man tanka sig att d&ven dar har Nokia ett battre utgangslage tack vare deras stor-
lek.

Differentiering

Nokia konkurrerar bade med en lagkostnadsstrategi genom att erbjuda billiga telefo-
ner i det billiga entry-level-segmentet och genom att ha en differentierad strategi med
produkter som tilltalar specifika marknadssegment i de 6vre segmenten. Sony Erics-
son konkurrerar inte med pris i dagslaget, men stravar efter att etablera sig i lagkost-
nadssegmentet for att kunna 6ka sin marknadsandel. Darmed ar det inte sagt att Sony
Ericsson kommer att vilja ldgkostnadsstrategin for detta. Aven inom lagkostnads-
segmentet pa entry-level, kan man tanka sig att differentiering kan utgora en viktig
faktor pd samma sétt som det gor i de dvre segmenten. Sony Ericssons Joakim Nelson
forklarade manga ganger att det ar livsfarligt att borja konkurrera med pris pa grund
av de ldga marginalerna och hoga riskerna och man kan darmed tanka sig en mer
forsiktig strategi fran Sony Ericsson vad galler segment pa entry-level. En lagkost-
nadsstrategi i ett segment skulle dven kunna ha inverkan pa andra marknadssegment i
form av att varumérket riskerar att férsvagas och forknippas med enklare modeller.
Respektive foretags huvudsakliga produktsegment illustreras i figur 5.5.

High-end . ,,
Middle , 3':.
e / 5 ' \
Sony Ericsson I No.kia;

Figur 5.5 De respektive foretagens huvudsakliga produktsegment.
Enligt Porters teorier om strategiska fordelar ska foretagen vélja en strategi, antingen

genom att ha ett lagt pris, fokusering eller genom differentiering for att inte bli fast i
mitten. Nar vi analyserar Nokia ar det svart att se om de verkligen har valt nagon av
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dessa strategier. De har ett klart grepp om entry-level-segmentet, men de satsar &ven
pa att ha avancerade mobiltelefoner som foretagskunder kan anvanda. Tack vare sitt
stora produktsortiment kan de alltsa bade tillverka billiga telefoner som inte har sa
manga funktioner och telefoner som &r mer nischade for vissa marknader.

Kunderna byter ut sina telefoner ungefér vartannat ar enligt Nokias undersokningar
och troligtvis vill kunderna ha modernare funktioner i sin nya telefon. Nya teknologi-
er som blir efterfragade kommer darfor troligtvis rora sig fort fran high-end- till
entry-level-segmentet. Detta gor att ett foretag som Nokia maste ha goda kunskaper
aven i de mer diversifierade delarna av marknaden for att ha kunskap som sedan kan
anvandas i lagre segment. Genom det leverantdrsnatverk Nokia har byggt upp och
arbetar tatt med kan de bygga upp och utveckla den tekniska kunskap som kravs for
att hela tiden ligga i framkant. Pa detta satt framtrader Nokia till viss del som ett
logistikforetag som bara satter ihop olika komponenter, men att saga sa ar nog att ga
for langt eftersom Nokia faktiskt kom pa fjarde plats 6ver de foretag som har skickat
in ansokningar till den internationella patentorganisationen WIPO (WIPO, 2005).

Varumarke

Sony Ericsson har fordelen av att ha tva starka varumarken bakom sig. Eftersom de
tva foretagen innan sammanslagningen hade helt olika outsourcingstrategier blev den
slutliga formen for outsourcing en blandning. Detta var dven viktigt eftersom Erics-
son inte hade lyckats halla uppe en genomgaende hog kvalitet vilket skadade varu-
maérket. Sony Ericsson har nu béttre kontroll 6ver sin produktionsvéardekedja och har
ocksa ater lyckas bygga upp sitt varumarke. Nokias varumarke har blivit omtyckt
eftersom de har gjort sina mobiltelefoner anvandarvanliga och designade pa ett satt
som har tilltalat manga dar marknadsandelen talar for sig sjalv.

Utifran ovanstaende resonemang ser vi att det ar svart att bestamma vilken del av
marknaden Nokia och Sony Ericsson fokuserar pa. De ar olika bra pa olika segment,
men for att oka sina marknadsandelar maste de sikta pa alla marknadens segment.
Déaremot kan vi se att Nokia satsar mer pa lagkostnadsstrategin och Sony Ericsson
satsar mer pa differentieringsstrategin. Detta behdver inte nddvandigtvis vara med-
vetna val av strategier, utan kan dven vara en naturlig féljd av vilka karnkompetenser
som finns inom de respektive foretagen.

5.2.3 Samband mellan inre och yttre faktorer

Vid outsourcing ar det en mangd olika faktorer som paverkar foretaget bade i avseen-
de pa inre och yttre faktorer. Outsourcingen kan ha en direkt inverkan pa en viss
faktor som sedan i sin tur ger upphov till en indirekt inverkan pa andra faktorer. |
tabell 5.3 ges nagra exempel pa inre och yttre faktorer som kan tankas paverka fore-
taget vid outsourcingen och aven vilken indirekt verkan dessa har pa de yttre respek-
tive inre faktorerna.
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Tabell 5.3 Exempel pa inre och yttre faktorer som kan paverkas vid outsourcing.

Inre faktorer Yttre faktorer
Karnkompetens =) Teknologiers mognad
Kostnader «=p Konkurrens
Formagor / Resurser «=) Natverk / Partners
Teknologi «=p Varumarke / Kvalitet

Sambandet mellan karnkompetens och produktens teknologi varierar beroende pa
mognadsstadium. | ett visst stadium kan detta samband vara valdigt starkt dar tekno-
login blir en del av kdrnkompetensen och i ett senare skede kan detta samband for-
svagas eller forstarkas. | ett tidigt stadium kanske karnkompetensen bestar av forsk-
ning och utveckling, testning, prototyptillverkning vilket gar hand i hand med pro-
duktens mognadsstadium. Men i ett senare skede dar produkten &r en standardvara
matchar inte detta kdrnkompetensen och bor saledes outsourcas. Sony Ericsson vill
ligga i framkanten av teknologin och maste darfor bli duktiga pa att framférallt hante-
ra de tidiga stadierna av livscykeln. Som vi tidigare diskuterat har Nokia kdrnkompe-
tenser som &r battre anpassade till tillvaxt- och mognadsfasen av livscykeln vilket gor
att de viktiga faktorerna i dessa stadier inte outsourcas i lika hog grad da karnkompe-
tenser enligt teorin bor behallas inom féretaget.

Mobiltelefonbranschen kommer i framtiden att krava betydligt kraftigare kostnadsbe-
sparingar eftersom konkurrensen hela tiden skérps. Aven entry-level-telefoner, med
laga marginaler bestyckas med allt mer teknologi for att locka nya kundgrupper vilket
staller krav pa att nyare teknologi ska produceras kostnadseffektivt. Hog kostnadsef-
fektivitet starker foretagets konkurrenskraft som dven kan inverka pa konkurrensen
inom hela branschen. Hard yttre konkurrens tvingar fram kostnadseffektivisering
inom foretaget vilket i sin tur kan tvinga fram outsourcing. Den ena faktorn driver
alltsa den andra och det blir darmed viktigt att ha en effektiv hantering av produk-
tionsvardekedjan. For ett foretag som Sony Ericsson kommer det dven bli viktigt att
fa ut mer av varje satsad krona inom forskning och utveckling for att inte komma
efter i konkurrensen. Nokia far inte klappa sig pa brostet och kdnna sig nojda, utan
aven de maste hela tiden se var kostnadseffektiviseringar kan goras.

Storre och starkare natverk skapar tillgang till formagor och resurser vilket okar
flexibiliteten. Detta underlattar outsourcing da det finns fortroende mellan parterna.
Outsourcing kan vara ett satt att starka dessa natverk for att i sin tur fa tillgang till
resurser. P4 samma gang kan detta minska behovet av outsourcing da relationen
istallet leder till gemensam verksamhet som da snarare blir en leverantorskedjehanter-
ing. Sony Ericsson har knappa resurser vilket gor att de maste fokusera pa sina vikti-
gaste verksamheter for att utnyttja sina formagor sa effektivt som majligt. Nokia har
ett véldigt starkt natverk med foretag som har vuxit mycket tack vare Nokia, vilket
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troligtvis har bundit dem narmare varandra. Nokia har alltsa stor mojlighet att skapa
nara samarbeten med sina leverantorer vilket kan forbattra innovationsférmagan.
Detta gor att de hanterar sin leverantérskedja effektivt och Nokia behover darfor inte
outsourca lika mycket.

Finns inte teknologin outsourcas produktionen. Detta kan innebéra en risk gallande
kvalitet da kontrollen dver produkten férsvagas, vilket i sin tur kan ha inverkan pa
varumarket. Outsourcing kan daremot &ven vara ett satt att starka varumarket och
hoja kvaliteten for produkten om den kan tillverkas béattre hos en partner. Detta &r inte
minst den tilltagande mangden ODM-foretag exempel pa. Dessa foretag kan ge kun-
skap inom omraden som ligger utanfor det egna foretagets karnkompetens vilken
breddar produktportfoljen som i sin tur kan leda till ett starkare varumérke.

5.3 Avslutande sammanfattning

Man kan ana en viss konvergens mellan Sony Ericssons och Nokias outsourcingstra-
tegier efter Ericssons samgdende med Sony. Sony Ericsson har valt att alltmer ga
Nokias vag och ar mer forsiktig i sin strategi for outsourcing. Nokia kommer troligt-
vis att anvanda sig mer av outsourcing och har initierat mer langsiktiga samarbeten
med leverantorer, vilket kan ses som ett slags komplement till outsurcing i vilken
Nokia dock har betydligt storre kontroll.

Som namnts i empirin menar Steinbock (2001) att Nokia har en unik konkurrensfor-
del gentemot sina konkurrenter genom att de ger kunderna vad de vill ha, istéllet for
att forklara for dem vad de vill ha. Fragan ar da vad kunden hade velat ha fran Nokia
om de inte kunde lita pa att deras konkurrenter skapade ett behov av nya produkter
och innovationer? Detta visar dock att Nokia har byggt upp en flexibilitet som de
anvander sig av for att snabbt komma in i nya delar av marknaden vilket gor att de
stdndigt kan ha en hog marknadsandel. Att Nokia dessutom har férsokt bygga upp ett
eget strategiparadigm med vilket de vill hitta och vidga marknader med, visar att de
har en innovationskraft som riktar sig mot processer snarare &n teknologi. Nokia kan
alltsa, generellt sett, borja med att analysera marknaden for att se vilka nya teknologi-
er som ar aktuella och vad som kan komma att efterfragas pa marknaden. Darefter
granskar de sina inre resurser for att se vilken kapacitet som finns och vad som beho-
ver byggas upp — kan egna produktionsled foér teknologin byggas upp eller behéver de
outsourca for att finna ndédvandig kunskap? Genom att félja livscykeln kan de vid ratt
tillfalle, da teknologin natt tillvaxtfasen och produkten klarar design- och kvalitets-
kraven for massproduktion, lansera produkten. Med hjélp av livscykeln kan de dar-
igenom bestdmma teknologins livslangd samt om utfasning genom outsourcing kan
bli aktuell for de produkter teknologin sitter i. En teknologi kan alltsa laggas ut pa
andra foretag i borjan och slutet av sin livscykel, beroende pa de évriga kopplingarna
i foretagets inre och yttre strategier.

56



Sony Ericsson bygger i mycket hdgre grad an Nokia sina strategier pa sina inre resur-
ser och vill ha produkter ute pa marknaden nar teknologierna blir intressanta for
kunden. Eftersom Sony Ericsson &r en liten aktor har mobiltelefonoperatorerna stark
forhandlingskraft. Detta kan gora att skalférdelar vid outsourcing forsvinner eftersom
yttre faktorer tvingar dem till speciallésningar som inte skapar stora volymer. Den
enda koppling som kan goras till livscykeln & genom teknologin. De mest avancera-
de av Sony Ericssons innovationer gor de sjalva. | princip outsourcas allting annat
som de inte sjalva kan gora mer kostnadseffektivt. En annan yttre faktor som paver-
kar foretagets outsourcing ar att produktportfoljen maste vara bred vilket gor att
ODM-foretag anvénds till storre del.

De huvudsakliga slutsatser som dragits i denna analys kan sammanfattas i féljande
punkter:

> Mobiltelefonbranschen kan ségas befinna sig i mognadsstadiet baserat pa
branschkarakteristiken i jamforelse med vad som kénnetecknar de olika stadi-
erna i livscykeln.

» Det finns ingen tydlig koppling mellan foretagens outsourcingstrategier och
produkternas stadier i produktlivscykeln vad géller specifika modeller.

> Da livscykelteorin appliceras pa mobiltelefonplattformarna, det vill saga tek-
nologin inom telefonerna som spanner 6ver flera produktlivscyklar, gar det att
se en tydligare koppling mellan outsourcing och féretagens strategier.

» Nokia har en stor del av sin produktion inom foretaget medan Sony Ericsson
har en storre del outsourcad. Detta kan ha koppling med de respektive foreta-
gens karnkompetens som i Nokias fall bestar av vélutvecklade produktions-
processer och deras koppling till forskning och utveckling. I Sony Ericssons
fall ses forskning och utveckling som den framsta karnkompetensen och dar-
med outsourcas produktion i syfte att allokera resurser till kdrnverksamheten.

» Nokia har betydligt storre tillverkningsvolymer och produktbredd an vad
Sony Ericsson har och har ddrmed andra skalférdelar, forhandlingskraft och
mojlighet till att tillverka kundanpassade produkter &ven for smalare segment.
Nokias skalfordelar leder till att outsourcing inte Ionar sig pd samma satt som
det kan gora for Sony Ericsson som arbetar med outsourcing i syfte att minska
risker och dra nytta av deras partners stérre produktionsvolymer.

> Med 6kad konkurrens i de lagre segmenten pa entry-level véntas outsourcing
bli ett medel for att ytterligare 0ka kostnadseffektiviteten. De allt mindre mar-
ginalerna kan dock utgora ett problem da flera aktorer ska dela pa dessa.

> Tillvaxtokningen i entry-level-segmentet forvantas huvudsakligen ske i laglo-

nelédnder vilket kan medfdra att en allt storre del av produktionen kommer att
flyttas dit i syfte att minska kostnaderna, men aven att fa produktionen narma-
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re marknaden. Pa sikt kan detta dven leda till att forskning och utveckling flyt-
tar till dessa lander, baserat pa Nokias syn pa kopplingen mellan produktion
och forskning och utveckling.
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6 Slutsatser och diskussion

| detta kapitel kommer analysen att sammanfattas och de viktigaste slutsatser som
arbetet resulterat i kommer att diskuteras. Avslutningsvis kommer forslag ges pa vad
vidare studier av amnet kan behandla.

I denna uppsats har outsourcing studerats med hjalp av livscykelmodellen. Livscy-
kelmodellen har setts ur olika perspektiv for att undersoka vilka perspektiv som
passar bast ithop med verkligheten. Genom att binda samman livscykeln med ett
affarsstrategiskt perspektiv har vi forsokt att se hur vissa, mer eller mindre paverkba-
ra, faktorer paverkas vid outsourcing.

Det har inte gatt att se nagon tydlig koppling mellan Sony Ericssons outsourcing och
produktlivscykeln. Dock verkar Nokia ha en koppling, dtminstone vad géller ned-
gangsfasen nar det galler modeller som &r pa vag att fasas ut. Desto tydligare sam-
band gar det att se mellan outsourcing och teknologilivscykeln. Teknologilivscykeln
kan ses som en utveckling av modellen for produktlivscykeln genom att den spéanner
Over flera produktlivscyklar. Vad detta innebédr for strategierna som ligger bakom
nyckelfaktorer till framgang kan vara intressant att diskutera. Baserat pa denna studie
har strategierna i de olika stadierna inte varit relevanta sa lange vi anvant den ordina-
rie produktlivscykeln som teoretisk grund. I sin ursprungsform var modellen saledes
ej applicerbar om den inte modifierades och istéllet baserades pa det stérre begreppet
teknologin inom produkterna for att teorin skulle stamma 6verens med verkligheten.
En slutsats har blir att produktlivscykeln inte ar en allmant tillampbar modell om man
inte lyckas identifiera den relevanta produkten for den studie man vill genomféra.
Begreppet "produkt” kan i detta fall, som tidigare diskuterats, ses som en specifik
modell, modellgrupp, teknologi, bransch eller specificerad pa andra faktorer. Man
kanske &ven kan ténka sig att modellen inte éverhuvudtaget ar tillampbar inom vissa
omraden som inte foljer den ordinarie livscykelns struktur. Att folja livscykeln for en
viss produktmodell borjar bli ett foraldrat synsatt i dagens samhélle dar varor allt
oftare bygger pa gemensamma plattformar och moduler som byggs ihop pa olika satt
for att fa nya produkter. Detta kan underlatta for outsourcing da grunden aven i avan-
cerade produkter kan vara standardplattformar.

Intervjupersonerna i denna uppsats har antytt att outsourcing kommer bli alltmer
forekommande i framtiden. Samtidigt ar en aterkommande diskussion till vilken
hansyn maste tas, de allt lagre marginalerna som verkar bli annu lagre i framtiden i
takt med Okad fokus pa lagkostnadssegmentet. Detta &r ndgot som kan tala emot okad
outsourcing i framtiden da marginalerna blir sapass laga att det inte langre ar majligt
for flera aktorer att dela pa dem. Outsourcing &r oftast enklast att genomfora i slutet
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av livscykeln da teknologin ar mogen och byggs upp av standarder samtidigt som
marginalerna i dessa stadier ar som lagst.

En tydlig trend som vuxit sig allt starkare ar att hela vardekedjan fran design till
fardig produkt outsourcas till ett enda foretag. Dessa sa kallade ODM-féretag kan
komma att betyda mycket for ett mindre foretag som till exempel Sony Ericsson. Med
hjalp av ODM-foretag kan Sony Ericsson fokusera pa sin egen karnkompetens och
anvéanda resurserna till utveckling av de high-end-produkter foretaget gor bast, medan
andra segment kan outsourcas. Pa detta satt kan foretaget utdka sin produktportfolj
och bredda varumarket med redan befintliga resurser.

De affars- och produktionsstrategier som de bada foretagen anvander sig av skiljer sig
fran varandra pa flera olika sétt. Tva anledningar till skillnaderna ar att de bada fore-
tagen har olika utgangslagen och inriktningar med sina respektive verksamheter. Att
Nokias val av strategier inte alltid lampar sig for Sony Ericsson inses snart nér de
béda foretagen analyseras. Aven om meningarna gar isar om det ar pa grund av Noki-
as storlek som de véljer att inte outsourca produktion eller om det beror pa att Nokia
vill behalla kontrollen Gver vardekedjan. Bada dessa teorier ligger troligtvis nara
sanningen. Nokia med sin restriktiva syn pa outsourcing jamfort med Sony Ericsson
betonar det starka sambandet mellan utveckling och produktion. Det finns &ven en
stark fokusering pa optimering av produktionskedjan vilket visar sig i att en stor del
av tillverkningen baseras pa moduler som anvénds pa befintliga plattformar. Denna
form av produktion kan leda till kostnadseffektivitet samtidigt som det forsvarar
mojligheten att ligga i framkant av utvecklingen. Detta modultdnkande leder till att
Nokia till viss del, jamfért med andra tillverkare, istallet for ett mobiltelefonféretag
kan ses som ett modultelefonforetag.

Att studera vilka effekter olika outsourcingstrategier har pa ett foretag kan vara
mycket svart, och an svarare blir det da man dven tar hansyn till alla indirekta konse-
kvenser det kan medféra. Aven om outsourcing gors i syfte att forbattra till exempel
en inre faktor, dar kostnadseffektivitet ofta ndmnts, kan en andring i denna faktor
aven ha inverkan pa andra faktorer. Vissa samband mellan forandringar i inre och
yttre faktorer, och vice versa, har i analysen identifierats. Man kan ténka sig att det ar
forsummelsen av dessa indirekta konsekvenser som ledde till Ericssons alltfér omfat-
tande outsourcingverksamheter som gjort att foretaget senare under Sony Ericssons
tid blev tvunget att insourca. Man kan till exempel tanka sig att en for stark fokuse-
ring pa karnkompetens gor att ett foretag tappar konkurrenskraft inom andra omra-
den. Outsourcingens inverkan pa varumarket, kvalitén hos produkterna, formagan att
anskaffa resurser ar andra exempel pa nagra av de faktorer som kan paverkas vid
outsourcing. Lagg dar till aven de inre faktorer som i sin tur paverkas och vi ser vilket
intrikat monster som bildas och de svara fragor som outsourcing ger upphov till.
Dérfor finns det all anledning att tro att detta &mne dven i framtiden kommer att bli
hett debatterat och foremal for framtida forskning.
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6.1 Forslag pa ytterligare studier

Denna undersokning kan utvecklas utifran manga olika aspekter. En vinkling som
kan vara intressant ar hur tillampbar produktlivscykeln &r vid olika val av specifice-
ring pa begreppet ”produkt”. Hade till exempel synen pa outsourcing varit annorlunda
om vi hade valt att jamféra NMT, GSM och 3G? En annan intressant fragestéllning ar
om det finns nagra samband mellan strategierna som galler for en vidare definiering,
till exempel for en hel bransch, och strategierna som galler for enstaka produkter. Det
tredje och sista forslaget till vidare studier beror fragan om andra branscher anvander
plattformar och modultdnkande i samma grad som mobiltelefonindustrin och hur ser
da motsvarande monster rérande outsourcing ut dar? Om ett exempel som mp3-
tillverkaren Jens of Sweden tas, skickar de egentligen bara ut specifikationer om vad
de vill ha och koper sedan in en fardig produkt som de satter sitt eget varuméarke pa.
Det & med andra ord troligt att exakt samma komponenter sitter i mp3-splare av
andra marken. Har da egentligen Sony som tillverkar nastan allting sjalva nagra
incitament att fortsatta med egen produktion av dessa produkter?
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Bilaga 1 - Intervjufragor

Intervjufragor till J6rgen Ekengren och Claes Hovstadius — outsour-
cingansvariga, Sony Ericsson:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Hur sag situationen ut innan sammanslagningen med Sony? Vi ar speciellt in-
tresserade av Ericssons agerande angaende outsourcing innan sammanslag-
ningen och hur det sag ut efter, i stora drag.

Hur sjalvstandiga ar ni fran Ericsson?

Vad bidrog Ericsson och Sony var for sig med?

Vad viljer ni att outsourca? Varfor/varfor inte?

Vilka delar ingdr i er produktion? (Specificera produktionen, vilka processer
ingar, fran ravara till produkt — vardekedjan for produktion)

Hur mycket utvecklar ni sjalva och hur stor del av innovationerna kdper ni in?
Vad outsourcas och vad behalls inom foretaget av dessa delar?

Vilka risker finns och varfor outsourcar man inte hela produktionskedjan?
Finns det nagot ni inte vill outsourca p.g.a. t.ex. foretagshemligheter?

Om inte varfor?

Har ni nagon medveten outsourcingstrategi med avseende pa livscykel?

Om ni outsourcar tillverkning av en komponent, gors detta forst da ni anvan-
der komponenten i flera olika enheter for att uppna storre volymer?

Ar det forst nar ni kan producera i storre skala ni valjer att outsourca?

Flyttar ni ut en komponent/del i taget for att se om det fungerar tillfredsstél-
lande, eller flyttar ni ut hela enheter pa en gang?

Nar ni flyttar ut tillverkningen av en ny mobil, flyttar ni da till ett och samma
stalle for att minska transaktionskostnader eller till olika platser for att uppna
andra fordelar?

Har ni nagra andra faktorer som ni tar hansyn till vid val av leverantor vid
eventuell outsourcing som t.ex. etiska faktorer, miljo etc.?
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16.

17.

18.

19.

20.

Har det hént att ni har kopt in vissa komponenter, men efter hand utvecklat
tillrackligt stark kompetens inom foretaget for att insourca?

Hur flexibla &r ni i er produktion om ni marker att det kontrakterade foretaget
inte klarar av era krav eller efterfragan (insourcing)?

Vad ser ni for skillnader i outsourcing mellan er och andra i branschen, speci-
ellt i Nokia?

Vad &r er egen syn pa outsourcing?

Vilka faktorer anser ni paverkar outsourcingstrategin?

Intervjufragor till Joakim Nelson — strategiansvarig, Sony Ericsson:

1.

Vilka faktorer paverkar Sony Ericssons outsourcingbeslut?

Pa vilka satt skiljer sig Sony Ericssons outsourcingstrategier jamfort med res-
ten av mobiltelefonindustrin?

Vad dr det som gor Sony Ericsson unikt?

Vilka unika resurser och férmagor har Sony Ericsson till skillnad fran konkur-
renterna?

Skiljer sig Sony Ericssons affarsstrategier at for olika marknadssegment?
Hur paverkar Sony Ericssons affarsstrategi outsourcingstrategin?

Har Sony Ericsson olika affarsstrategier beroende pa var i livscykeln mobilte-
lefonerna befinner sig?

Intervjufragor till Jarn Mester — Sourcing Director, Nokia:

1.

2.

What major outsourcing projects in production has Nokia participated in?
Why does Nokia outsource? What are the major benefits?
Why does Nokia not outsource? What are the risks?

What major parts and processes does the production value chain at Nokia
consist of?
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10.

11.

Which parts of the value chain, does Nokia perform within the company (and
why)? Which parts is made by partners?

How is outsourcing generally made, vertically or horizontally?

If we look closer at the production and the production life cycle for cellular
phones: when does Nokia outsource a typical model, i.e. in what phases of the
product maturity stages (introduction, growth, maturity, decline)? Is there a
general pattern based on product maturity?

How is the production adapted to temporary fluctuations in consumer de-
mands? With increasing fluctuations and shorter product life cycles, will this
lead to more outsourcing?

In what ways do Nokia outsourcing strategies differ from the rest of the indus-
try?

What makes Nokia unique? What strategic advantages does Nokia have com-
pared to the rest of the industry?

How does the business strategy influent the outsourcing strategy?

Intervjufragor till oberoende parter — reportrar och analytiker:

1.

2.

Vilka strategiska skillnader finns det mellan Nokia och Sony Ericsson?
Vilka strategiska skillnader finns géllande deras outsourcingstrategi?

Utnyttjar Nokia sin storlek och sina skalfordelar pa ratt satt eller borde de out-
sourca mer?

Vad anser du vara respektive foretags karnkompetenser?

Hur ser framtidsutsikterna ut for mobiltelefonbranschen?
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