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Syftet med uppsatsen &r att studera vad som ligger till grund for ett
beslut om att outsourca eller omlokalisera delar av verksamheten for ett
foretag med IGnsamhetsproblem.

Vi har anvant oss av en kvalitativ metod i form av djupintervjuer.
Arbetet med att samla in empiriskt material och stka efter en teoretisk
referensram har skett parallellt och var ansats kan darfor liknas vid en
abduktiv.

Transaktionskostnadsteorin, natverksteorin och det resursbaserade
synsattet utgoér de huvudsakliga teorierna. Utifran dessa undersoktes
med vilket alternativ, outsourcing eller omlokalisering, ett foretag kan
komma tillrdtta med sina l6nsamhetsproblem och skapa
konkurrensfordelar.

P4 grund av I6nsamhetsproblem har anrika Boras Wafveri tagit beslut
om att avveckla beredningsverksamheten Sverige. Foretaget befinner
sig just nu i processen med att undersoka och utvardera de olika
alternativen, outsourca eller omlokalisera till deras fabrik i Estland.
Vilket alternativ ar mest fordelaktigt?

Genom att kombinera de bada alternativen erhaller Boras Wafveri goda
forutsattningar for att komma tillratta med sitt Ionsamhetsproblem samt
skapar flest konkurrensfordelar. Boras Wafveri bor outsourca den del
av verksamheten som &r for komplex att Overfora, resterande
verksamhet bor omlokaliseras till Estland.
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The purpose of this composition is to study what underlies a decision
whether to outsource or relocate parts of a business when experiencing
profitability difficulties.

We have used a qualitative method in form of in depth interviews. The
collection of empirical material and the search for theoretical
perspectives has been done parallel therefore our approach is somewhat
abductive.

Transaction cost theory, network theory and the resource based
approach are the main theories being used. On the basis of these was it
examined with what alternitive, outsourcing or relocation a company
can cope with unprofitability and to create competitor advantages.

Due to unprofitability Boras Wafveri has taken the decision to liquidate
their finising process in Sweden. The company is in the middle of the
process to examine and evaluate the different opptions, outsourcing or
relocate to the own factory in Estonia. Which alternative is the most
advantageous?

By combining both alternitives Boras Wafveri achieve the best
condition to cope with their unprofitability and gain competitor
advantages. Boras Wafveri should outsource the part of the business
that is too complex to transfer. The remaining activities should be
relocated to Estonia.
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1. Introduktion

Detta kapitel presenterar en bakgrund till &mnet. Vidare ges en kort beskrivning av
fallforetaget och dess problematik och problemdiskussionen mynnar ut i syftet med uppsatsen.
Avslutningsvis ges en 6verblick éver uppsatsens disposition.

1.1 Inledande tankar

Haller svensk produktionsindustri pa att utarmas? Enligt Folkpartiet (2004) har omkring
180000 jobb har férsvunnit inom tillverkningsindustrin under aren 1985 till 2002. Det finns
en risk att det i framtiden kommer att bedrivas mycket forskning i Sverige, men att
tillverkningen kommer att ske i exempelvis asiatiska lander (Nieminen, 2005). Manga
arbetstillfallen skapas inte langre i Malmg, Trollhdttan och i Eskilstuna utan i andra lander
sasom Estland och Slovenien (Nieminen, 2005).

Trots att industrikonjunkturen varit pa uppatgaende visar en aktuell (2004) kartlaggning, som
Statistiska Centralbyran genomfort, att 48 av Sveriges 165 storsta fabriker kan komma att
laggas ner inom de narmaste aren. Drivkraften bakom nedlaggningen och utflyttningen ar
okad konkurrens, pa grund av en alltmer global ekonomi dar utbudet av varor och tjanster
okar. En annan anledning ar det okade trycket pa lagre priser fran konsumenterna. | en
undersokning, som Sifo utférde i september 2004, syns att en majoritet bland yngre
konsumenter bryr sig mer om priset &n tillverkningslandet (Westerlind Wigstrém, 2004).

Ett satt for foretag att mota marknadens 6kade krav och bli mer flexibla &r att sénka
produktionskostnaderna. Framst vad géller kostnader for arbetskraft och energi (Westerlind
Wigstrom, 2004). Detta kan astadkommas genom att flytta produktionen, det vill séga
omlokalisera, till ett lagkostnadsland. Ett annat satt for foretag att minska sina kostnader kan
vara att outsourca en viss del av verksamheten, det vill saga “att till underleverantorer dverlata
utforandet av hela eller delar av funktioner som tidigare legat inom det egna foretaget”
(Nationalencyklopedin).

Textilindustrin ar en bransch som de senaste aren varit sérskilt utsatt for fusioner, outsourcing
och omlokalisering till laglonelander. Textilindustrin har en lang och gedigen historik i
Sverige och har sysselsatt ett stort antal manniskor genom aren. Enligt Schon (2000)
sysselsatte textil- och bekl&ddnadsindustrin néra 10 % av de industrianstallda i Sverige kring
1970, men i och med en stor rationalisering minskade andelen till ett par procent nagra ar
senare. Textilier har alltid varit en produkt som alla varit i behov av och i anknytning till
textilierna utvecklades teknik och organisationer bade industriellt och kommersiellt. Det var
bland annat inom textilindustrin, pa 1600-talet, som de forsta mekaniserade fabrikerna
uppstod och industriell massproduktion, manufaktur, hade stor framgang. Manufakturen
innebar att arbetet utévades hantverksmassigt, men med utnyttjande av stordriftens fordelar
tekniskt och kommersiellt (Schon, 2000).

Boras blev tidigt ett centrum for textil- och konfektionsindustrin (Persson, 1954). Boras
Wafveri ar ett foretag med en anrik historia som tar sin borjan ar 1870. Foretaget har haft en
positiv utveckling fram tills for ett par ar sedan, men har nu drabbats av I6nsamhetsproblem.
De framsta orsakerna till detta ar hdjda bomullspriser, en ogynnsam dollarkurs, samt minskad
efterfragan pa foretagets produkter. Nya stora konkurrenter i Asien med laga



tillverkningskostnader kommer ocksa att bli storre hot nar importkvoter nu slopas
(Arsredovisning, Boras Wafveri, 2003). Importkvoter har funnits i Europa och USA sedan 60-
talet for att skydda textilindustrin, men i samband med arsskiftet 2004/2005 forsvinner dessa
kvoter pa textiler och klader. Ake Weyler, VD for Textilimportdrerna, menar att detta ”baddar
for sankta priser med cirka 10 % och ytterligare konkurrens” (Icanyheter, 2005).

For att snabbt komma tillratta med sina lénsamhetsproblem och bli mer konkurrenskraftiga
kommer Boras Wafveri att genomfora en del forandringar. Ett 6vergripande mal ar att andra
pa det produktionsinriktade synsattet som idag praglar foretaget. Malet ar att bli mer
kundorienterade med fokus pa kortare ledtider, 6kad serviceniva och storre flexibilitet. Vidare
har Bords Wafveri tagit ett beslut om att lagga ner beredningsverksamheten vid fabriken i
Ryda, Sverige. Personalen vid fabriken &r varslad, men annu finns ingen lésning pa vad som
skall goras med delar av produktionen. Det finns i realiteten fyra alternativ att véalja mellan:
salja, lagga ned, outsourca till en extern leverantor eller omlokalisera till Boras Wafveris
fabrik Krenholm i Estland. For Boras Wafveri ar dock sélja eller lagga ned verksamheten inte
intressant och dérav fors endast diskussioner kring att omlokalisera eller outsourca.

Vid omlokalisering kravs en 6verforing av kunskap och teknik fran Ryda. Overféringen &r
kostsam och tidskravande varfor dven outsourca till en extern leverantdr ar av intresse.
Framforallt géller det produkterna inom business-to-business-omradet sdsom Sun Screens och
Functional Textiles da storre delen av resterande produktomraden redan ar omlokaliserade.
Inom Functional Textiles handlar det om processen som flamskyddar produkterna.

1.2 Problemdiskussion

Omkring en tredjedel av de storre svenska foretagen har under senare ar outsourcat nagon del
av sin verksamhet (Folster, 2004). Det finns ett antal vetenskapliga artiklar och utredningar
om outsourcing idag som till storsta delen handlar om olika modeller fér outsourcing. Det
handlar om ”vad och hur” men det finns inte speciellt mycket forskning som koncentrerar sig
pa "varfor och varfor inte” (Berggren & Bengtsson, 2004). Motiv till outsourcing beror oftast
pa att foretag vill bli mer flexibla, 6ka fokuseringen pa sin karnkompetens och minska
kostnaderna. Boras Wafveri har for avsikt att komma tillratta med sitt 1dnsamhetsproblem och
astadkomma konkurrensfordelar.

Kortsiktiga kostnadsreduceringar behéver inte leda till minskade kostnader pa lang sikt. En
risk med att outsourca kan vara att ett beroendeforhallande till den externa leverantdren
uppstar. Vems intresse ser uppdragstagaren framst till, sitt eget eller Boras Wafveris? Hur ska
Boras Wafveri ga tillvaga for att sakerstélla kvaliteten och att det som avtalats efterlevs?
Finns det en risk att kompetens forsvinner eller 6kar kompetensen med hjalp av den
eventuella utvaxling som sker? Ar samarbete viktigt och oundvikligt pa lang sikt?

Né&r det galler att omlokalisera, handlar det framst om att utvdrdera huruvida det ar mojligt
och ekonomiskt forsvarbart att Gverfora maskiner och kunskap fran Ryda till Krenholm? Ar
det mojligt att sékerstalla att kvaliteten bestar?

Boras Wafveri befinner sig i beslutsprocessen att outsourca eller omlokalisera och utvarderar
de olika mgjligheterna hos alternativen. Vi ges darmed en mojlighet att ta del av arbetet under
processen och fram tills att ett beslut fattas. Det leder till att uppgifterna som lamnas &r
aktuella och de risker som kan uppsta med tiden, det vill saga att betydelsefull information



bakom beslutet gloms bort eller forvrangs, minskar. | stallet for efterkonstruktioner far vi ta
del av den aktuella information som ror beslutet att omlokalisera eller outsourca
verksamheten.

Med vilket alternativ, outsourcing eller omlokalisering, kommer Bords Wafveri att komma
tillratta med sina Ionsamhetsproblem och skapa konkurrensférdelar pa basta satt?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att studera vad som ligger till grund for ett beslut om att outsourca
eller omlokalisera delar av verksamheten for ett féretag med I6nsamhetsproblem.



1.4 Disposition

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Inledning

Detta kapitel har beskrivit bakgrunden till &mnet. Vidare har en
kort beskrivning av fallforetaget och deras problematik getts.
Problemdiskussionen mynnade darpa ut i syftet med uppsatsen.

Metod

Det hér kapitlet ger en beskrivning av hur vi har genomfort studien
samt varfor vi valt detta satt. Olika for- och nackdelar med de
valda metoderna diskuteras. Darefter aterges hur det empiriska
materialet samlats in och analyserats.

Teori

Kapitlet inleds med en diskussion om vilka teorier som &ar lampliga
till amnesomradet och darefter visas en disposition 6ver kapitlet.
En narmare beskrivning av outsourcing och omlokalisering ges.
Dérnédst presenteras teorierna, det resursbaserade synsattet,
transaktionskostnadsteorin och nétverksteorin.

Empiri

| det hér kapitlet redog6r vi for det empiriska materialet som vi
samlat in genom intervjuer och sekundardata. Bords Wafveri ar i
stort behov av att 6ka sin lonsamhet. Beredningsfabriken i Ryda
ska avvecklas och foretaget ska nu ta stallning till om
produktionen som sker dar skall outsourcas eller omlokaliseras.

Analys

| kapitlet appliceras tidigare presenterade teorier pa det empiriska
materialet. Vi diskuterar genom vilket alternativ, outsourca eller
omlokalisera, Boras Wafveri bast kommer tillratta med sitt
Ionsamhetsproblem och skapar konkurrensfordelar. Utvarderingen
sker I6pande i texten och strukturmassigt foljer kapitlet i stora drag
teorikapitlet. Avslutningsvis visas en sammanfattning dar de olika
alternativen summeras.

Slutsats

Hér sammanfattas de slutsatser som framkommit av analysen och
en aterkoppling till uppsatsens syfte ges.
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2. Metod

Det har kapitlet ger en beskrivning av hur vi har genomfort studien samt varfor vi valt detta
satt. Olika for- och nackdelar med de valda metoderna diskuteras. Darefter aterges hur det
empiriska materialet samlats in och analyserats.

2.1 Val av amne och fallforetag

Anda sedan i borjan av 1990-talet har outsourcing varit en trend som ménga féretag valt att
folja (Berggren & Bengtsson, 2004). Outsourcing, enligt Kedstrom och Kjellstrom (2004),
"innebar att en verksamhet som byggts upp av foretagets personal och resurser flyttas ut fran
organisationen”. Motiven och malen ar skiftande, men i de flesta fall handlar det om att
reducera kostnader. | dagens litteratur tas det ofta for givet att outsourcing leder till
ekonomiska fordelar. Sallan talas eller skrivs det om de verkliga foljderna i termer av
kostnader och forlorad kompetens (Berggren & Bengtsson, 2004). Det finns inte nagon
fardigstalld och idealisk modell for hur ett foretag ska ga tillvaga vid outsourcing. Detta gor
det sérskilt intressant att studera en specifik outsourcingsituation.

Ett annat satt for fOretag att reducera sina kostnader kan vara att flytta delar av sin
verksamhet, det vill sdga omlokalisera, till ett annat land. Flera svenska tillverkningsforetag
har, for att méta den 6kade konkurrensen fran utlandska foretag, valt att omlokalisera sin
produktion till sa kallade lagprislander.

Enligt Berggren och Bengtsson (2004) &r det framforallt inom produktionsindustrin som
outsourcing blir alltmer vanligt for att mota den 6kade konkurrensen globalt sett. Ofta star
foretag infor valen att outsourca eller omlokalisera en del av verksamheten till ett land dér
kostnaderna &r lagre. Att det finns aktuella siffror, som vi namnde inledningsvis, vilka pavisar
att svensk produktionsindustri eventuellt haller pa att utarmas vackte vart intresse. Vid val av
amne ansag vi det sarskilt intressant att undersoka vad som ligger till grund for ett beslut om
att outsourca eller omlokalisera for ett foretag.

Boras Wafveri ar ett av de foretag som, pa grund av en alltmer global ekonomi och ¢kad
konkurrens fran framforallt 6st, tvingas se sig om efter alternativ till att producera i Sverige.
Foretaget har tagit ett beslut om att lagga ner produktionen vid fabriken i Ryda och star infor
valet att outsourca delar av denna produktion till en extern leverantor eller att flytta allt till
Boras Wafveris fabrik i Estland. Pa grund av att Boras Wafveri star infor valet kan data fas
fram, som vid ett senare tillfalle mojligen inte skulle framtrdda lika tydligt. Nar foretag
genomfor fordndringar, att outsourca eller omlokalisera, finns det en risk att de manniskor
som varit delaktiga i processen med tiden forbiser de eventuella problem som uppstod och
efterkonstruktioner skapas. Da mdjlighet gavs att studera en pagaende beslutsprocess var detta
den framsta anledningen till valet av Bords Wafveri.

Ytterligare en betydelsefull anledning vid val av fallféretag handlar om access, vilket ar viktig
for att f3 en bra och trovérdig inblick i ett foretag. Vi har haft mojlighet att genom en
familjemedlem till en i gruppen fa ta del av information som annars troligtvis inte varit
tillganglig for oss.
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En tredje anledning, om an mer for nojes skull, ar att vi sjélva ar intresserade av textilier, bade
i form av klader och till hemmet. Dessutom kanns textilbranschen spannande med sin langa,
anrika historia.

2.2 Angreppssatt

Metoden ar det redskap som vi anvander oss av for att undersoka verkligheten pa ett
systematiskt satt, det vill sdga sjalva tillvagagangssattet for att samla in och bearbeta
information. Dessvérre &r ingen metod perfekt, det finns undersokningseffekter oavsett vilken
metod som anvands och vi har forsokt att vara medvetna om hur det kan ha paverkat var
studie och hur paverkan kan minimeras (Rienecker & Jorgensen 2002).

Med utgangspunkt fran syftet med uppsatsen klarlaggs att det &vergripande
tillvagagangssattet for studien ar ett forklarande och forstaende synsatt (Andersen, 1998). |
foljande tva avsnitt beskrivs utifran vilket sétt problemet skall angripas.

2.2.1 Induktiv, deduktiv eller abduktiv

Malet med studien var att anvanda verkligheten som utgangspunkt och darefter forsoka
forklara och forsta denna med hjalp av olika teorier och modeller. Ett angreppssatt som enligt
Holme och Solvang (1997) kan benamnas induktion, upptacktens vag. En fordel med en sadan
Oppen ansats ar att det blir enklare att inte lata sig begréansas av i forvdg lasta teorier och
hypoteser vid insamlandet av information (Jacobsen, 2002).

En stravan var saledes att ga in i studien utan forutfattade meningar och med ett 6ppet synsatt
men det visade sig svart att uppfylla da vi fyra studenter har med oss ett mentalt bagage som
utmarks av olika intressen och bakgrunder. Vi har tidigare under studierna kommit i kontakt
med fenomenet outsourcing och en i gruppen har aven arbetat pa ett foretag dar flertalet
funktioner outsourcats. Intresse och kunskap om textilier finns hos samtliga i gruppen. En av
oss har en familjemedlem som har aktier i Boras Wafveri och en annan har varit bosatt nagra
ar i Boras. Detta ar nagra av de forhallanden som legat till grund for den forforstaelse som
medvetet och omedvetet funnits innan vi pabdrjade studien.

Pa grund av vara forutfattade meningar och tidigare erfarenheter kan vi som individer menas
vara, som Holme och Solvang (1997) sager, deduktiva i vart tankesatt. Vidare har arbetet med
att samla in det empiriska materialet skett parallellt med sokandet efter en teoretisk
referensram. Den basta beskrivningen av ansatsen kan darfor forklaras som en kombination av
den induktiva och deduktiva som bendmns abduktiv ansats (Wallén, 1996).

2.2.2 Kvalitativ eller kvantitativ metod

Vid insamlandet av empiriskt material finns i huvudsak tva former av undersokningsmetoder,
kvantitativ och kvalitativ metod (Backman, 1998). Vid den kvantitativa metoden finns det
relativt Kklara riktlinjer. Statistik, matematik och aritmetiska formler anvands ofta flitigt
(Andersen, 1998). Denna studie har som syfte att beskriva och fa en djupare forstaelse for vad
som ligger till grund for ett beslut om outsourcing och omlokalisering, varfor ett kvalitativt
angreppssétt ar mer anvandbart. Den kvalitativa metoden grundar sig oftast inte pa siffror och
tal utan anvander sig av verbala formuleringar, i tal eller skrift (Backman, 1998). Den
kvalitativa metoden i den har studien utgdrs av intervjuer.
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Outsourcing och omlokalisering ror komplexa organisationsforandringar och det ar da viktigt
att se till helheten, det vill sdga hur olika delar av organisationen hénger ihop och hur de
paverkar varandra. En kvalitativ ansats tar hansyn till detta enligt Backman (1998). Den
kvalitativa ansatsen tenderar ocksa att vara mer flexibel &n den kvantitativa. Detta medfor att
det &r lattare att anpassa den i de fall studien utvecklas annorlunda an vad som var tankt fran
borjan (Svenning, 2000). En annan fordel med att anvénda den kvalitativa metoden &r att
undersokaren oftast kommer narmre det som studeras. | stallet for en envagskommunikation,
som latt uppstar i den kvantitativa, finns i den kvalitativa en tvavagskommunikation (Holme
& Solvang, 1997). Emellertid &r det viktigt att som undersokare inte uppslukas helt da
formagan att ha en kritisk distans till studien da minskar (Jacobsen, 2002).

Avsikten med studien handlar mer om att exemplifiera &n som i den kvantitativa metoden
generalisera. Att utifrdn ett litet men strategiskt urval, i form av Boras Wafveri som
fallforetag, forsoka "se innehallet som en spegel av ett djupare fenomen” (Svenning, 2000).

2.3 Praktiskt tillvagagangssatt

Var ambition var att anvanda oss av intervjuer och komplettera dessa med ett antal skriftliga
fragor. Det visade sig att respondenterna inte var villiga att skriftligen besvara ett stort antal
av fragorna, med anledning av att fragorna ansags kansliga. Detta eftersom inga beslut &nnu
var fattade och respondenterna i och med sin befattning delvis drivs av olika intressen som till
viss del framgar vid presentationen av respondenterna. Daremot hade de inga problem att
besvara alla fragor muntligen. Foljaktligen har vi darfor valt att anvanda oss av en kvalitativ
metod som i huvudsak utgors av intervjuer (Jacobsen, 2002).

2.3.1 Sekundardata

Empiriskt material som &r insamlat av andra personer kallas for sekundérdata (Andersen,
1998). | denna uppsats utgor sekundardata en del av underlaget. Information har hamtats fran
branschrelaterade hemsidor pa Internet, arsredovisningar, foretagsbroschyrer, bocker,
tidningsartiklar samt styrelsematerial.

En stor fordel med att ha tagit del av sekundérdata ar att vi kunnat skapa oss en béttre
helhetsbild, an genom att endast intervjua anstéllda och styrelsemedlemmar. En nackdel med
sekundardata menar Jacobsen (2002) kan vara att data skrivits ner i nagot annat syfte och for
anvandning i annat andamal. Data kan ocksa vara modifierade utan var vetskap for att passa
det ursprungliga syftet. Vi har forsokt forhalla oss kritiskt till den data, sdsom
arsredovisningar och broschyrer, som vi anvént oss av. Dessa framhaller ofta foretagets basta
egenskaper. For att avgora trovérdigheten och giltigheten har vi jamfort olika material
sinsemellan och med det vi fatt fram via intervjuerna. Mojligen ar det sa att det
styrelsematerial som vi tagits del av, lyfter fram en mer sanningsenlig bild. Har presenteras all
fakta som ligger till grund for framtida beslut.

Vid sokandet av information gallande teorier, modeller och fakta om outsourcing och
omlokalisering har vi anvant oss av Lunds universitets databaser. Databaser som anvénts ar
Lovisa och Elin. Via dessa databaser har vi sokt efter vetenskapliga artiklar och bocker.
Branschrelaterade hemsidor pa Internet och fysiska tidningsartiklar har ocksa anvants.
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2.3.2 Val av respondenter

Eftersom vi valt att anvénda oss av personliga intervjuer stravade vi efter att hitta de personer
som hade nagonting att tillféra undersokningen, det vill sdga nyckelpersoner, chefer och andra
personer med centrala positioner inom foretaget. Vidare kan urvalet av vara respondenter
liknas vid vad Jacobsen (2002) kallar snobollsmetoden. Vi utgick inte fran en pa forhand
uppgjord lista 6ver personer vi antog skulle vara lampliga respondenter, utan valde att utifran
den forsta kontakten fa uppslag och idéer och eventuella tips pa andra personer att ta kontakt
med. Genom denna nasta person fick vi sedan ytterligare nya infallsvinklar och idéer och sa
vidare.

Valen foll pa foljande personer:

Anita Kvist

Civilingenjor med inriktning pa kemi och textil. Kvist har jobbat pa Boras Wafveri sedan ar
1969 med produktutveckling och som fabrikschef for Ryda Beredningsverk. Hennes
nuvarande arbetsuppgifter omfattas av att overfora textilkompetensen till Boras Wafveris
estniska anlaggning och finna underleverantrer for de produkter som inte passar in i den
egna produktionsapparaten. Hennes titel &r Senior Adviser. Kvist har varit verksam lange
inom foretaget och har dérmed stor kunskap om foretagets historia. Kvist har dven den
tekniska och textila kunskapen samt en néra relation till manga i personalen.

Kjell Thérnbring

Civilekonom och anstalld sedan 2002. Ekonomi- och administrationsansvarig som arbetar
ndra VD:n Thomas Widstrand. Thornbring sitter med i koncernledningen och har darmed
inflytande 6ver beslutsprocessen rérande omlokalisering och outsourcing.

Bo Lindstrém

Civilekonom, stationerad i Norrkoping med ansvar for affirsomraden inom business-to-
business. Lindstrom har nara kontakt med foretagets kunder och har erfarenheter fran tidigare
uppgifter pa flera olika avdelningar. Vidare ar Lindstrom en del av den grupp som utvarderar
de olika alternativen, outsourca respektive omlokalisera.

Johan Claesson

Civilekonom. Claessons anknytning till Boras Wafveri ar att han sitter med i styrelsen sedan
ar 2000 och &r den tredje storsta aktiedgaren. Claesson ser Boras Wafveri ur ett annat
perspektiv an de anstallda och har en relativt bra inblick i Boras Wafveris strategi och tankta
framtid.

Mats Gabrielsson

Civilekonom. Gabrielssons har en roll som styrelsemedlem och aktiedgare sedan drygt tio ar
tillbaka. Han innehar den storsta andelen aktier i foretaget. Gabrielsson ser liksom Claesson
pa Boras Wafveri ur ett dgarperspektiv samt pa foretagets langsiktiga dverlevnad.

Som framgar i presentationen av respondenterna ovan, ar fyra av de av fem utvalda
civilekonomer. Kopplat till problemstallningen foll sig detta naturligt. Tre av respondenterna,
Thornbring, Claesson och Gabrielsson, ser av givna skal mycket till ekonomiska faktorer.
Lindstrom kan, eftersom han arbetar med forsaljning och néra kunderna, ge oss en uppfattning
om vilka fordelar Boras Wafveri har gentemot sina konkurrenter. Kvists textilkompetens och
kunskap om produktionen ger en helhetsbild av foretaget.
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2.3.3 Bekantskap med fallforetaget

Via sekundardata sasom diverse broschyrer, tidningsartiklar och hemsida pa Internet skapade
vi oss forst en dvergripande bild av foretaget. Efter inledande kontakter via mail och telefon
med respondenterna kom vi 6verens om att aka upp till Boras och besoka fabriken. Vi fick har
se huvudkontoret och genomfdra personliga intervjuer.

Kvist motte oss vid fabriken i Ryda, strax utanfor Boras, och gav oss en rundvandring genom
hela fabriken. Vi fick da tillfalle att pa nara hall se sjalva produktionen och kunde pa sa satt
bilda oss en uppfattning om hur den avancerade tekniska biten fungerar. Kvist gav 0ss en
forestallning om hur det sett ut tidigare i fabriken under dess glansdagar. Vi blev dven visade
kontoret i fabriksbyggnaden med tillhérande tekniskt labb.

Vid en rundvandring pa huvudkontoret inne i Boras centrum fick vi en bild av hur det sett ut
under deras storhetstid. Lindstrom visade kontoren, utstéliningslokalen och vi fick en snabb
glimt av "hjartat i Boras Wafveri”, namligen designcentret dar forskning och utveckling
bedrivs. Med besoket fick vi en mdgjlighet att andas in och k&nna atmosfaren kring
méanniskorna och byggnaderna.

2.3.4 Djupintervjuer

Primardata kallas den data undersokaren sjalv samlar in (Jacobsen, 2002). | var studie bestar
primardata av ett flertal besoksintervjuer samt nagra telefonintervjuer. Vi sag en styrka i att
anvanda oss av den kvalitativa metod som Holme och Solvang (1997) kallar for djupintervju,
eftersom denna metod minskar styrningen av respondenten. Med var forforstaelse skulle vi
kunna paverka respondenten genom att med vara fragor styra denne mot vissa svar. Genom att
intervjun mer liknar ett vanligt samtal kan vi borja med att stélla mer generella, 6vergripande
fragor och sedan lata respondenten tala fritt utan att vi staller ledande fragor. En djupintervju
ar ocksa flexibel och kan anpassas under tiden intervjun genomfdrs och svaren blir ofta
utforliga

Kvalitativa intervjumetoder utmarks av att vara ostrukturerade och med avsaknad av fasta
svarsalternativ. For att sakerstalla att vissa fragor togs upp hade vi darfor pa forhand skrivit
ner en del stédord. Varfor intervjun kan menas ha varit delvis strukturerad (Jacobsen, 2002).
Eftersom djupintervjun sker i form av ett personligt méte har vi ocksa haft en god majlighet
att uppfatta respondentens egna forestallningar, kanslor, beteenden och erfarenheter om amnet
i fraga utover de rena fakta de bidragit med.

Samtliga méten med respondenterna har foregatts av telefonsamtal och mail dar vi kort
beskrivit syftet med vart arbete. Den forsta intervjun genomfordes med Claesson i en
gruppmedlems lagenhet i Lund och hade som framsta avsikt att ge oss en klarare bild dver
foretaget i storsta allméanhet. Det fanns inget nedskrivet infor detta méte utan under samtalets
gang stalldes istallet foljdfragor utifran tankar som dok upp medan Claesson intervjuades.

De Ovriga personliga intervjuerna valde vi att gora under en och samma dag i samband med
besoket pa Boras Wafveri. Detta med anledning av att, som Jacobsen (2002) menar, forhindra
att respondenterna paverkar varandra genom att diskutera sinsemellan. Respondenterna har
ansvar och delvis intresse for olika saker och vi ansag det betydelsefullt att vi fick de
individuella personernas egna asikter och idéer.
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For att respondenterna skulle k&nna sig bekvama och trygga bad vi dem sjélva vélja en plats
for intervjuerna. Spontant foll valet da pa foretagets kontor som ofta upplevs som en kand och
naturlig plats for respondenten (Malhotra & Birks 2003). Vid ett av tillfallena deltog tva
respondenter, Kvist och Thornbring, i en gruppintervju. Deras befattningar gor att de delvis
prioriterar olika saker varfor diskussionerna som uppstod hér var intressanta att folja. Dessa
diskussioner bidrog till nya tankebanor hos oss som i sin tur ledde till att vi stéllde ytterligare
fragor.

Inledningsvis beskrevs avsikten med intervjun &n en gang och en 6nskan om att fa banda
samtalen lades fram, vilket accepterades av samtliga respondenter. | ett forsok att skapa en
fortrolig och avslappnad stdmning bad vi sedan respondenten att berétta lite om sig sjélv och
sin roll i foretaget. Som stdd till samtalet hade vi med oss dokumentet med de nedskrivna
stodorden 6ver det vi ville ta upp.

Alla i gruppen har deltagit vid samtliga personliga intervjuer. Genom att fyra personer deltagit
minskas risken fOr att det respondenten sager ska feltolkas. For att respondenten inte ska
kénna sig besvarad av att fyra personer deltar har en av deltagarna haft som uppgift att fora
samtalet och ha dgonkontakt med respondenten. Samma deltagare har dven haft som uppgift
att observera hur respondenten upptrader vid intervjun. Ovriga deltagare har haft som
huvuduppgift att fora anteckningar och vid behov fylla i med fler fragor.

For att komplettera viss information har vi dven anvént oss av telefonintervjuer med tva av
respondenterna, Kvist och Claesson. Detta framst pa grund av det geografiska avstandet men
aven utifran aspekten att den inte ar lika tidskravande som att genomfdra en personlig
djupintervju. Faran med tillforlitligheten som Jacobsen (2002) talar om i samband med
telefonintervjuer minskas av att vi personligen intervjuat respondenten tidigare. Utover
komplement till tidigare intervjuer genomforde vi dven en gruppintervju via telefon med
Claesson och Gabrielsson. En anledning till att vi valde att ha med Claesson under samtalet
med Gabrielsson handlar om att de tva kanner varandra val. Déarav kunde Gabrielsson, som vi
ej haft mojlighet att traffa personligen, kdanna sig mer avslappnad. Gabrielsson och Claesson
har liknande intressen vad galler Boras Wafveri eftersom bada tillhor de storsta aktiedgarna i
Boras Wafveri, varfor de kan stotta varandra och spinna vidare pa varandras tankar i
diskussionerna. Alla i gruppen har deltagit vid samtliga telefonintervjuer dar en i huvudsak
stallt frigorna och dvriga antecknat.

2.3.5 Bearbetning av informationen

Informationen som kvalitativa djupintervjuer ger &r vanligtvis omfattande eftersom de ofta
pagar under flera timmar och inte lagger nagon direkt begransning pa respondenten. Eftersom
djupintervjuerna inte foljer nagon fardig mall ar informationen inte heller organiserad och
strukturerad pa forhand som i en kvantitativ metod. Foljaktligen ar informationen fran
djupintervjuer tidskravande att bearbeta (Holme & Solvang, 1997).

Efter de olika intervjutillfallena traffades alla i gruppen for att sammanstalla anteckningarna
och dvriga noteringar. For att minska risken for feltolkningar har allas anteckningar jamforts
med varandra och vid oklarheter har vi lyssnat pa det som bandats. Vidare har Gvriga
tolkningar eller uppfattningar diskuterats noga for att komma fram till en forhallandevis
gemensam uppfattning.
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Ett gemensamt dokument sammanstélldes i datorn for att lattare kunna systematisera
informationen och 6vergripande rubriker formulerades for att fa en struktur. Efter hand som
de olika intervjuerna sedan sammanstélldes pa samma satt, fordes de in vid passande rubrik
under den 6vriga texten med en notering om vem som var kéllan.

2.4 Metodreflektioner

Validitet och reliabilitet kan sdgas mata kvaliteten pa undersokningen (Andersen, 1998). Att
det finns en koppling mellan teori och empiri &r viktigt. Denna koppling menar Svenning
(2000) tyder pa “att man verkligen mater det man avser att mata”. Graden av denna giltighet,
validitet, bestams utifran hur val undersokningen fangar verkligheten och bildar en helhet
(Backman, 1998). Var studie grundar sig pa sekundardata och djupintervjuer, dar
respondenterna delat med sig av sina uppfattningar och hur de tolkar verkligheten. Vi har
forsokt ha en forstaelse for respondenternas motiv. Vi har varit uppméarksamma pa om
respondenterna forsokt bete sig pa ett satt som de tror att vi forvantar oss (Holme & Solvang,
1997). Om ett sadant beteende uppstatt skulle det kunna bero pa att en i gruppen har en nara
familjemedlem som &r involverad i foretaget. Det kan ocksa ha varit sa att denna relation
istallet underlattat i vara kontakter med respondenterna, da de maéjligen kant en storre vilja att
delge oss information. Annat att ta hansyn till &r att var erfarenhet av att utfora personliga
intervjuer ar begransad, vilket kan ha inneburit att vi inte lyckats fraga eller fa med allt som ar
vasentligt. Vi ar aven medvetna om att var egna forforstaelse kan ha paverkat studien och de
tolkningar vi gjort utifran datan vi samlat in.

Att uppna hog reliabilitet och tillforlitlighet ar viktigt for studien (Svenning, 2000).
Reliabiliteten handlar om pa vilket satt undersokningen gors och hur noga vi ar nar vi
bearbetar datan. Vi har forsokt na en hog reliabilitet genom att anvanda oss av respondenter
och kallor med hog trovardighet. FOr att komma forbi tolkningsproblem har vi i gruppen
diskuterat och jamfort mycket sinsemellan, for att se om resultaten blir desamma.

Flertalet av kallorna som anvands i teorikapitlet ar fran slutet av 90-talet och borjan av 2000-
talet. Dessa har vi valt eftersom @&mnet vi undersoker &r féranderligt och nya idéer standigt
tillfors. Dock har vi i vissa fall anvant oss av kéllor i teorikapitlet som kan tyckas vara gamla
och inaktuella, exempelvis Markets and Hierarchies av Williamsson fran 1975. Motivet till att
anvéanda dessa &ldre kallor &r att har presenteras teorin med en rak och tydlig ansats.
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3. Teori

Kapitlet inleds med en diskussion om vilka teorier som ar lampliga till &amnesomradet och
darefter visas en disposition Over kapitlet. En narmare beskrivning av outsourcing och
omlokalisering ges. Darnast presenteras teorierna, det resursbaserade synsattet,
transaktionskostnadsteorin samt natverksteorin.

3.1 Val av teori

Enligt Madhok och Tallman (1998) leder outsourcing till gemensamma transaktionsfordelar
for de olika parterna genom samarbetet. Transaktionskostnadsteorin berdr hur ett foretag kan
minimera sina transaktionskostnader och 6verga till att vara mer kostnadseffektivt och
darigenom skapa konkurrensfordelar. Det resursbaserade synsattet skiljer sig genom att denna
teori tar upp hur ett foretag skapar vardefulla konkurrensférdelar genom att anvanda och
samordna sina resurser pa ett effektivare satt. Dessa bada teorier ar anvandbara for att
argumentera kring outsourcing, da teorierna oftast anvands atskilda (Madhok & Tallman,
1998).

Madhok och Tallman (1998) menar att ingen av teorierna ar viktigare &n den andra, utan
genom att bejaka de bada som komplement till varandra far foretag en djupare forstaelse for
dess strategiska fordelar vid outsourcing. Medan det resursbaserade synsattet fokuserar pa
produktionsaspekter tar transaktionskostnadsteorin upp aspekter om hur utbytet sker i
relationerna. Madhok och Tallman (1998) hévdar att teorierna har en ofrankomlig
sammankoppling vilket gor att de anvénds mer effektivt tillsammans an enskilt. Ett foretag
maste bade genomga en effektivisering av sina resurser samtidigt som detta maste ske ur ett
kostnadsperspektiv.

Det finns en viss tendens inom manga foretag att fokusera alltfor mycket pa investeringar i
fasta tillgangar, vilket &r lattare att mata an att investera i relationer. Madhok och Tallman
(1998) menar att det &r en svaghet hos manga foretag idag att de inte ser det vardefulla i att
investera i langvariga och stabila relationer. Nygaard och Bengtsson (2002) anser att skapa
vardefulla relationer ar nodvandigt for framtida existens. Genom att skapa dessa relationer far
foretag tillgang till flera resurser vilket leder till en mangd méjligheter. D4 ett foretag ingar i
ett natverk kan kostnadsbesparingar och gemensamma fordelar uppnas, som i langden leder
till konkurrensfordelar (Ritter et al, 2004).

Var fallstudie kommer att grunda sig pa Madhoks och Tallmans (1998) argument att
kombinera element fran transaktionskostnadsteorin, det resursbaserade synsattet och
natverksteorin. Att endast fokusera pa en av teorierna kan ge en for snav tolkning vid analys
av Boras Wafveri. Teoriavsnittets upplagg foljer ett satt som vi tror gor det lattforstaeligt for
lasaren. Inledningsvis tas grundlaggande fakta och begrepp om dmnet upp for att senare ga
djupare in pa de olika teorierna. Teorierna har delats upp i var sitt kapitel for att fortydliga for
lasaren da de olika synsétten bitvis ar snarlika och avslutningsvis ges en sammanfattning av
dessa.
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3.1.1 Disposition teoriavsnitt

2. Outsourca och omlokalisera Grundlaggande teori kring begreppet
*  Definition outsourcing outsourcing och omlokalisering

* Definition omlokalisering . behandlas samt beslutsfattande faktorer.
o  Beslutsfattande motiv till outsourcing

G

N
3. Resurser
e  Det resurshaserade synséttet
* Vardekedjan _ \ Fokusering pa ett foretags resurser och vilka
*  Horisontella och vertikala konkurrensférdelar som kan skapas.
perspektivet
o Vardeflodet
e Kiritik
J
: 3\
4. Transaktioner Detta avsnitt beskriver hur ett foretag minskar
. H'erar"c; och marknad sina  kostnader  for  transaktioner  vid
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3.2 Outsourcing och omlokalisering

Outsourcing innebar att ett foretag 6verlater en del av sina aktiviteter till nagot externt foretag.
Om foretag flyttar sin verksamhet till en annan ort eller ett annat land bendamns det
omlokalisering. Det finns olika varianter av outsourcing. Den ena ar defensiv och den andra ar
offensiv. Offensiv outsourcing innebdr att fOretaget outsourcar de aktiviteter som externa
leveranttrer kan gora battre.

3.2.1 Definition Outsourcing

Outsourcing kan definieras pa ett antal olika satt. Enligt Nationalencyklopedin (2000)
definieras outsourcing enligt nedan:

"Outsourcing (eng., 'utkontraktering’), att till underleverantorer dverlata
utforandet av hela eller delar av funktioner som tidigare legat inom

det egna foretaget, t.ex. tjanster som telefonvaxel och stadning,
stodfunktioner som redovisning och data samt huvudfunktioner som
tillverkning och distribution. Genom outsourcing upploses det vertikalt
integrerade storforetaget och ersatts med natverk av samverkande
foretag. Varje foretag specialiseras pa att utveckla sin nyckelkompetens,
det vill saga omraden déar de har en komparativ férdel. Orsakerna till
outsourcing ar minskande handelshinder och konkurrensbegransningar,
lagre transaktionskostnader, bland annat till fljd av
informationsteknikens utveckling, samt de effektiviseringsvinster och den
fordjupning av sitt kunnande som foretag kan uppna genom specialisering.”

(Nationalencyklopedin, Multimedia 2000 plus)

Ovanstaende citat kan enkelt sammanfattas enligt Palmer och Hardy (2003) i att outsourcing
innebar att nagon annan utfor nagon form av arbete for ett foretag.

En annan definition av outsourcing beskriver Axelsson (1998) nedan:

”Den process som innebdr att aktiviteter som bildar en funktion och
som tidigare utforts internt inom foretaget i och med
denna forandring (outsourcingen) i stallet kops fran en extern leverantor”

(Axelsson, 1998: 188)

3.2.2 Definition omlokalisering

Omlokalisering innebér att den nuvarande produktionen forflyttas till en annan plats. Det ar
dock viktigt att halla i atanke att trots forflyttning av verksamhet kommer verksamheten
fortfarande att ingd i tidigare bolag. Det sker darmed inget &garbyte. Det behdver inte
nddvandigtvis vara hela foretaget som flyttar for att det ska handla om omlokalisering, utan
kan &ven bara vara en del av verksamheten. | Sverige har det blivit allt mer vanligt att
produktionsbolag forflyttas eller sa kallat omlokaliseras till lagkostnadslander, for att ha
mojlighet att behalla sin konkurrenskraft i och med att konkurrensen ¢kar fran andra hall.
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3.2.4 Beslutsfattande motiv

Skalen till att foretag vill outsourca kan vara manga. Om ett foretag behover stabilare, béattre
och modernare maskiner, vilket innebar stora utgifter, sa kan outsourcing vara ett alternativ.
Detta for att foretaget inte ska behdva ta stora lan, for att ha rad att képa ny utrustning (Palmer
& Hardy 2003). Okade teknologiska framsteg medfér svarigheter for foretag att hanga med pa
marknaden. Forbattrad teknik leder till alltmer komplicerade produkter, vilket i sin tur kréver
okade resurser. Problem uppstar da det blir allt for tung belastning for ett foretag att utveckla
ny kunskap och investera i 6kade resurser. Detta gor att outsourcing blir intressant for manga
da resurser kan kopas av en extern partner. Marknadens kunders foranderliga efterfragan gor
att foretag maste vara flexibla, vilket &ven det kan vara ett beslutsmotiv till outsourcing. Den
okade konkurrensen fran framst lagkostnadslander paverkar beslutsfattandet om outsourcing
(Axelsson, 1998). Omvarldens ombytlighet skapar svarigheter for ett foretag att anpassa sig
efter dess fluktuation (Grant, 2002). En faktor som underléttar outsourcingen &r att det pa den
externa marknaden uppkommit specialiserade foretag for att hjélpa foretag som vill outsourca
(Axelsson, 1998).

3.3 Resurser

| foregaende avsnitt presenterades en definition av outsourcing och omlokalisering samt motiv
till att outsourca. | detta teoriavsnitt kommer vi att behandla det resursbaserade synséttet,
karnkompetens samt vardekedjan. Det resursbaserade synsattet forklarar tydligt hur ett foretag
blir mer konkurrenskraftigt pa marknaden. Teorin poangterar foretagets kritiska resurser och
karnkompetensens viktiga betydelse. | och med att omvérlden forandras i allt snabbare takt ar
det viktigt att foretaget tar vara pa sina resurser, vilka ingar i foretagets vardekedja.
Vardekedjan beskriver ett flode som foradlar en produkt fran ravara till forbrukning. Detta
utfors av ett antal aktiviteter med hjélp av foretagets resurser. Syftet ar att skapa kundvarde.

3.3.1 Det resursbaserade synsattet

Resurserna inom ett foretag utgdr en mojlig och avgdrande strategisk framgang for
organisationen. Fokusering pa marknaden ar inte alltid den bésta strategin dd marknaden
utgors av krasna kunder. Deras preferenser andras fran dag till dag och teknologin utvecklas.
En strategi for att skapa konkurrensfordelar kan istallet vara att ett foretag fokuserar pa sig
sjélv, sina resurser och kompetenser (Grant, 2002). Detta interna tillvaratagande borde enligt
Grant (2002) vara battre an att fokusera pa den externa miljon, eftersom den ar ombytlig. Pa
nésta sida illustreras detta tydligare i en figur.
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FIGUR 1 LANKAR MELLAN RESURSER, FORMAGOR OCH KONKURRENSFORL

En konkurrenskraftig resurs utmarker sig genom att vara sallsynt, svarimiterad och vardefull
for foretaget. Dessa unika resurser kallar Prahalad och Hamel (1990) kritiska eller
karnkompetens.

Strategiskt bor foretag hitta en lucka pd marknaden dar de kan tillfora kunskapsméssiga
resurser som paverkar foretagets vardekedja genom att tillfora mer kundvarde. Exempel pa
detta kan vara aktiviteter som ar mycket kundanpassade i form av unika I6sningar for kunden,
vilka inte erbjuds av konkurrenterna, det vill sdga produkter som ej &r standardiserade (Quinn
& Hilmer, 1995).

3.3.2 Karnkompetens

For att ett foretag ska kunna fungera maste verksamheten ha flera kompetensférmagor.
Kérnkompetens &r inte ett foretags produkter, produktion eller materiella tillgangar utan dess
kérnkompetens k&nnetecknas av de unika kunskaper och fardigheter ett féretag har (Quinn &
Hilmer, 1995). Karnkompetensen levererar varde till kunden och skall kunna anvandas pa
flera produkter och marknader. Kéarnkompetensen ar ocksa den kunskap som foretaget
konkurrerar med och bidrar till konkurrensfordelar i den mening att det ar egenskaper som &r
svara att imitera eller ersattas av andra foretag (Prahalad & Hamel, 1990). Roos med flera
(1998) beskriver karnkompetens pa foljande vis efter Prahalads och Hamels (1990) tolkning
av begreppet:

”En diversifierad organisation ar som ett stort trad. Sjalva stammen och de
kraftigaste grenarna ar foretagets karnprodukter, de smalare grenarna
ar avdelningar, och bladen ar slutprodukter. Rétterna som tillfor naring och
stabilitet ar karnkompetensen. Tittar man bara pa slutprodukterna ar det svart
att se konkurrenternas styrka, pa samma satt som man inte kan se tradets
styrka genom att bara titta pa bladen”.
(Roos et al, 1998:138)
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3.3.2.1. Identifiering av karnkompetens

Att identifiera kdrnkompetens kan ibland vara komplext och det ar enkelt att blanda samman
tjdnster och produkter som verksamheten séljer med karnkompetens (Blomé, 2000). Ett satt
att identifiera ett foretags karnkompetens kan vara att forena foretagets arbetsuppgifter och
varje enskild méanniskas kunskap, kompetens samt dennes arbetsuppgifter. Vidare bestar
k&rnkompetensen av en forbindelse mellan en specifik arbetsuppgift och en specifik kunskap
samt en specifik resurs (Roos et al, 1998).

Nér ett foretag har identifierat och utvecklat en mycket konkurrenskraftig karnkompetens ska
denna karnkompetens stanna kvar i féretaget och bor aldrig outsourcas (Quinn, 1999). Det ar
aven viktigt att denna karnkompetens fortsatter att forbattras for att den inte skall férsvagas i
takt med att konkurrerande foretags utvecklas (Roos et al, 1998).

3.3.3 Vardekedjan

Vardekedjan kan anvéndas for att analysera vilka aktiviteter i foretaget som ar av stor vikt,
samt vilka kostnader och vérden dessa aktiviteter genererar. Ett foretag kan betraktas som en
vardekedja, dér varje process i kedjan skall bidra till att skapa kundvérde och tillfredsstalla
kundens behov. Foretaget skall koncentrera sig pa de processer eller aktiviteter som tillfor
nagot at kunden och rensa bort andra processer som inte bidrar till detta (Ax et al, 2002).

For att en vérdekedja ska bli kostnadseffektiv och dédrmed skapa konkurrensfordelar ar det
viktigt att varje process i kedjan utnyttjas. Det ar dock viktigt att inte forséka vara bast pa allt,
utan istallet valja att fokusera pa tva eller tre aktiviteter i vardekedjan. Detta leder till att
foretag blir mer konkurrenskraftiga genom att de far en starkare position pa marknaden inom
ett speciellt produktomrade, an om de hade fokuserat pa hela vardekedjan och inte kunnat
matcha sina konkurrenter (Quinn & Hilmer, 1995).

FoU Tillverknings- Marknads- Distributions- \ Service-
processen processen processen processen processen :

FIGUR 2 VARDEKEDJAN, FRAN RAVARA TILL FORBRUKNING (AX ET AL, 2002)

<OIMWOUZCX
moxx»<OZCX

Genom god kundkannedom kan foretaget utveckla langvariga kundrelationer. Foretag som
inte har nadgon kompetens inom detta omrade misslyckas ofta. Det har da ingen betydelse hur
bra deras produkter ar om de inte kan uppfylla sina kunders behov och krav pa god service
(Quinn & Hilmer, 1995).

Foretag som konkurrerar pa samma marknad med gemensamma leverantorer har alla sin egen
unika vardekedja. Ingen vérdekedja liknar den andra (Shank & Govindarajan, 1993). Varje
foretag har olika processer, som i sin tur kan delas upp i delprocesser dar varje process foljs
av en aktivitet.
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3.3.3.1 Horisontella och vertikala perspektiv

Att betrakta foretag som en vérdekedja, det vill sdga att marknadens struktur rader, kan med
andra ord forklaras som det horisontella perspektivet. Motsatsen till detta perspektiv &r det
vertikala perspektivet. | det vertikala perspektivet betraktas foretaget som en hierarki med
overordnade och underordnade nivaer (Ax et al, 2002).

Dessa tva perspektiv skiljer sig mycket at. Att anpassa sig till omgivningen samt att vara
kundorienterad &r nagot som de flesta foretag maste tanka pa idag. Det & mycket viktigt att
satta kunden i fokus. Det vertikala perspektivets syn pa kundens roll &r inte det samma som i
det horisontella. | det vertikala perspektivet ses kunden endast som en intékt och ser inte
individens koppling till marknaden. Den vara och service som ett foretag producerar och
erbjuder &r det centrala i det horisontella perspektivet, att dessa faktorer tillfredstéller kunden
(Ax et al, 2002).

Det finns foretag som har en struktur som &r en hybrid av dessa tva perspektiv dar man
samordnar de olika avdelningar och har tvarfunktionella grupper. Antalet nivaer i
organisationer har tenderat att minska, det vill siga man har plattat ut organisationen. Att hitta
foretag som inte har nagon form att hierarkisk struktur ar svart. Manga foretag har en VD,
styrelse och foretagsledning som fordelar ansvar till underordnade (Ax et al, 2002).

3.3.3.2 Vardeflodet

En vidareutveckling av vardekedjan kallas av Hines med flera (2000) for vérdeflodet (fritt
oversatt fran “valuestream”). Medan vardekedjan innefattar ett foretags alla aktiviteter
forsoker vardeflodet att pa en mer detaljerad niva se till vilka aktiviteter som medfor ett
mervarde for slutkunden. De aktiviteter som inte tillfor ndgot mervarde benamner Hines med
flera (2000) “waste” det vill sdga onddiga aktiviteter. For att synliggora dylika kan TPS,
Toyota Production System anvandas (Hines et al, 2000). Det bestar av sju olika punkter som
kan ligga till grund for att identifiera onddiga aktiviteter i produktionen och pa sa satt fa en
béattre helhet. Tre av dessa ar enligt Hines med flera (2000: 15) fritt Gversatta:

= Overproduktion
Att producera mer an nodvandigt leder till 6kade kostnader da férvaring kravs, ledtiderna blir
langre och upptéckter av defekter kan forsenas.

= Vantade
Att personal eller maskiner i fabriken star outnyttjade betyder att flodet inte flyter bra.
Vantetiden bor inte anvéandas till att producera mer, utan kan med fordel anvandas till att
medarbetarna ser Over och forbattrar rutiner, kvalitet och produktivitet.

= Transport

For att minska kostnaderna ar det viktigt att transportstrackorna och antalet transporter inne i
fabriken av gods och dylikt ar sa kort som mojligt.

24



3.3.4 Kritik av det resursbaserade synsattet

Foretag som har en eller flera unika resurser ar ett framgangsrikt foretag. Det resursbaserade
synsattet forklarar dock inte vad en unik resurs ar eller hur en unik resurs skapas etcetera
(Porter, 1991). Enligt Porter (1991) krdvs det en unik blandning av aktiviteter som inte
konkurrenterna har tillgang till for att skapa konkurrensfordelar. Porter (1991) menar harmed
att endast resurser racker inte for att skapa konkurrensfordelar, utan ett foretag maste
sammankoppla sina resurser med vérdefulla aktiviteter.

3.4 Transaktioner

Foregaende avsnitt beskrev vikten av foretagets resurser och vilka konkurrensférdelar som
kan uppnas. | detta avsnitt kommer vi att understka transaktionskostnadsteorin.
Transaktionskostnadsteorin tar upp hur ett foretag kan minimera sina transaktionskostnader
och dverga till att vara mer kostnadseffektiva, vilket ar en mycket viktig faktor for att kunna
konkurrera pa den textila marknaden.

3.4.1 Transaktionskostnadsteorin

Transaktionskostnader ar kostnader for utbyte av varor och tjanster pa marknaden och internt i
organisationen (Knutsson, 2000). Denna teori hjalper ett foretag att forsta hur och varfor
transaktionskostnader ar férbundna med outsourcing, samt vilka kontrakt som anvénds for att
reglera affarstransaktioner mellan parterna, allt for att skapa konkurrensfordelar.

Oliver Williamson &r den person som oftast forknippas med transaktionskostnadsteorin,
medan Ronald Coase ar teorins grundare. Williamson har i sitt arbete utgatt ifran Coases
iakttagelser om att transaktionskostnader beror pa verksamhetens val mellan hierarki och
marknad (Knutsson, 2000).

3.4.1.2 Hierarki och marknad

Williamson (1975) forklarar enkelt och precist att ett foéretag som producerar i egen regi, det
vill sdga kontrollerar sina egna resurser, foljer ett hierarkiskt organisationsmonster. Ett foretag
kan ocksad valja att outsourca sin produktion, att nagon extern part tar éver en del av
produktionen. Marknadens ordnade struktur foljs darmed (Williamson 1975). Hierarki och
marknad ar alltsa tva alternativa regleringsstrukturer till samordning av transaktioner, vilket
leder till olika aktiviteter. Skillnaden &r att i hierarkiska organisationer bestdms det internt
vem som skall géra vad medan transaktioner pa marknaden styrs av prismekanismen, det
radande konkurrenslaget pa marknaden (Nygaard & Bengtsson, 2002).

Williamson (1975) menar att foretag vid varje transaktion skall utvardera vilket alternativ som
leder till minst kostnader samt vilken regleringsstruktur som skall anvéndas, marknad eller
hierarki. Williamson (1975) n&mner forutom utvérdering av transaktionskostnader &ven
utvérdering av produktionskostnader. Transaktionskostnadernas och produktionskostnadernas
storlek beror exempelvis pa manskliga egenskaper, beteendemassiga egenskaper och
transaktionens karaktar (Knutsson, 2000).

Transaktionskostnader kan delas in i tva kategorier. Den forsta kategorin benamns ex ante,

kostnader for att uppratta kontrakt och sokkostnader. Den andra kategorin bendmns ex post
som &r kostnader for genomforande och 6vervakningskostnader.
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3.4.1.3 Kostnader

Williamson (1975) havdar att kostnader huvudsakligen kommer fran tva kallor, produktion
och samordning. Produktionskostnader dar till exempel kostnader for anstdllda och
produktionsmaterial. Samordningskostnader &r kostnader for att kontrollera och Gvervaka de
anstéllda (Lacity & Hirschheim, 1993: 27).

Beroende av vilken organisatorisk struktur man nyttjar, marknad eller hierarki, leder detta till
olika kostnadsfordelar (Malone et al, 1987).

Produktions- Samordnings-

kostnader kostnader
Marknad Léga Hoga
Hierarki Héga Laga

FIGUR 3 KOSTNADSMODELL -MARKNAD OCH HIERARKI (MALONE ET AL, 1987)

Figuren ovan visar att produktionskostnaderna ar laga vid outsourcing pa grund av att manga
produktionskostnader & gemensamma for parterna i en outsourcing relation. Det sker en
samordning mellan parterna (till exempel gemensamma afférssystem) i jamforelse med
foretag som inte outsourcar och darmed inte samarbetar pa samma satt med externa
affarspartners. Samordningskostnader ar dock hogre vid outsourcing &n om transaktionerna
skett internt. Detta pd grund av att det ar fler parter att ta hansyn till och koordinera da
kontrakt ofta maste skrivas, vilket dr en av anledningarna till att kostnaderna stiger. En annan
anledning dr att det kan forekomma opportunistiskt beteende och meningsskiljaktigheter
mellan de samarbetande parterna (Lacity & Hirschheim, 1993).

| en hierarkisk organisation ar det svart att tillverka allt sjalv, féretaget maste kopa in fardiga
delar. Har finns inte nagon mojlighet att dra nytta av andras resurser vilket leder till hoga
produktionskostnader. Att samordningskostnaderna ar laga beror pa att sannolikheten att de
anstalla skall handla opportunistiskt, det vill sdga asidosatta foretagets basta, &r mindre an vid
en organisation som foljer marknadens struktur (Lacity & Hirschheim, 1993).

3.4.1.4 Beteendemassiga egenskaper

Transaktionskostnadsteorin tar hansyn till tvd manskliga faktorer. Opportunism och begransad
rationalitet &r exempel pd manskliga beteendemassiga egenskaper. Vid outsourcing uppstar
transaktionskostnader som beror pa manskliga faktorer, vilket gor att man maste sékerstalla
transaktionen med hjalp av olika kontrakt (Lacity & Hirschheim, 1993).
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= Begransad rationalitet
Willimanson (1975) beskriver begransad rationalitet utifran schackspel.

’Most decision problems, unlike board games, such as chess, are not
deterministic but involve decision-making under uncertainty”
(Williamson, 1975: 23).

Med begrénsad rationalitet menar Williamson (1975) att manniskan inte alltid kan vara
tillrackligt informerad hela tiden, att det ar svart att ta till sig all information som erbjuds.
Foljaktligen &r det svart att veta om den information som finns tillganglig &r fullstandig. Detta
leder till en viss osékerhet vid beslutstagande (Knutsson, 2000).

= Opportunism
Enligt transaktionskostnadsteorin uppkommer kostnader for varje transaktion och
verksamheten vill minimera dessa kostnader genom att inga olika typer av kontrakt. Detta for
att minimera risken att nagon part handlar opportunistiskt (Nygaard & Bengtsson, 2002).

Opportunism skapar osdkerhet da méanniskan agerar utifran egenintressen (’self-interest”), det
vill s&ga handlar opportunistiskt, for egen vinnings skull. Detta resulterar i att ett foretag inte
kan forlita sig pa motparten. Muntliga avtal betyder har inget, utan en kontraktsmassig
reglering maste upprattas innan en transaktion pad marknaden sker (Williamson, 1975).

3.4.1.5 Transaktionskostnadsattribut

Williamson (1975) tar upp tre viktiga faktorer, icke manskliga egenskaper, tillgangarnas
specificitet, osakerhet och frekvens, vilka &r egenskaper som styr transaktionskostnaderna.
Det ar alltsa inte bara beteendemassiga egenskaper, utan dven icke manskliga egenskaper som
styr transaktionskostnaderna.

= Tillgangarnas specificitet
Williamson (1985) menar att den viktigaste icke manskliga egenskapen inom
transaktionskostnadsteorin ar tillgangsspecificiteten.

’Det ar svart att éverdriva den betydelse som tillgangarnas specificitet
utgor for transaktionskostnadsteorin®

(Williamson 1985: 56 Fritt Oversatt).

Tillgangarnas specificitet beror pa de antal tillampningsmojligheter en tillgang har vid en
transaktion (Williamsson, 1985). En tillgang far ett mindre varde om den utnyttjas i andra
sammanhang (Knutsson, 2000). Detta medfor att da man har stor tillgangsspecificitet far man
mindre alternativa tillampningsmajligheter vilket leder till att beroendeférhallandet blir stérre
mellan parterna. Detta kan vidare leda till att parterna kan lasas i relationen (van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000)

Tillgangsspecificiteten spelar, enligt Williamson (1985), tillsammans med begransad
rationalitet och opportunism en avgorande roll i framstallandet av kontrakt. Om foremalet for
transaktionen har en hdg grad av specificitet kraver detta storre investeringar och det finns
aven en hog grad av osakerhet. Detta kan fa stora konsekvenser om ett kontrakt skulle brytas i
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fortid till f6ljd av problem. Parter som gjort stora transaktionsspecifika investeringar verkar
ocksa i en relation, som &r narmast bilateral. Transaktionens frekvens & sammanlankad med
tillgangsspecificiteten i den man att fordelarna av att investera resurser i transaktionsspecifika
tillgangar &r stérre om transaktionerna &r storre och mer frekventa.

= Osékerhet

Osékerhet och komplexitet &r enligt Williamson synonymer och leder ofta till
transaktionskostnader (Lacity & Hirschheim, 1993). Detta medfor krav pa planering,
anpassning och dvervakning av transaktioner pa marknaden. Williamson (1985) delar in
osakerhet i tva faktorer “innocent uncertainty”” och “behavioural uncertainty”, vilka kan
harledas till manniskans begransade rationella formaga och opportunism. For att hantera
osakerheten kravs det att ett foretag utformar passande 6vervakningsstrukturer, vilket kan leda
till att kontrakt maste andras och omformuleras med tiden. Detta leder i sin tur till hogre
transaktionskostnader och kostnaderna stiger i takt med osakerheten.

= Frekvens
Med frekvens menas hur manga ganger en transaktion genomfors. Fasta kostnader
uppkommer vid enstaka transaktioner, vilket kraver speciella resurser vid just det tillfallet.
Nya kontrakt erfordras. Flera efterféljande transaktioner av samma karaktar minskar de fasta
kostnaderna per transaktion. Darmed &r en 6kning av transaktionsfrekvensen mycket viktigt
for att sdnka de fasta kostnader (Williamson, 1985).

3.4.2 Kritik transaktionskostnadsteorin

Beroende av vilken typ av transaktion ett foretag skall utféra finns det tva alternativa
regleringsstrukturer, hierarki och marknad. Det uppstar dock problem bade om ett foretag
valjer att outsourca eller producera i egen regi enligt transaktionskostnadsteorin. Kritik som
har riktats mot teorin dr att det finns en brist pa sammanhang mellan hierarki och marknad.
Awven att det ar ett for sndvt synsatt, samt att teorin inte tar upp vikten av sociala relationer.
Det har framkommit att transaktionskostnader inte alltid &r fasta kostnader utan kan komma
att sénkas om ett foretag har goda relationer till sina affarspartners. Ett tredje alternativt
synsdtt till marknad och hierarki &r natverksteorin som tar hansyn till relationer (Cox & Hines,
1997).

3.5 Relationer

| foregdende avsnitt behandlades hur ett foretag kan minimera sina transaktionskostnader och
bli mer kostnadseffektiva. | féljande avsnitt beskrivs natverksteorins syfte som &r att skapa
vardefulla relationer och pa sa satt fa ett storre kontaktnat. Att samarbeta med andra leder till
konkurrensfordelar, da natverket kan dra nytta av varandra. Det sker mycket snabba
forandringar pa marknaden. Detta leder till att foretag maste kunna anpassa sig och vara mera
flexibla, att skapa goda relationer mgjliggor detta.

3.5.1 Néatverksteorin

Natverk kannetecknas av en relation, mellan tva foretag, som har en specifik och stark
struktur med tekniska, ekonomiska och sociala dimensioner dver en tid. Relationerna i ett
natverk ar ofta baserade pa langvariga kontakter. Detta motséger transaktionskostnadsteorins
synsatt pa att det finns opportunistiska egenskaper pa marknaden. Ett natverk ar inte en
mangd individer som agerar efter egna intressen eller &r isolerade fran omvarlden. Det som
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kannetecknar ett natverk ar att det bestar av ett antal olika relationer dar flexibiliteten ar stor
(Hakansson & Ford, 2002:135).

Nygaard och Bengtsson (2002) menar att ett foretag inte kan tillverka allt sjalv utan maste
samarbeta med andra verksamheter for att kunna dverleva. Man maste alltsa skapa vardefulla
relationer. Dessa relationer gor att foretag far tillgang till resurser som ligger utanfor
foretaget. Desto fler relationer ett foretag skaffar sig desto fler resurser har man till sitt
forfogande. Syftet med ett natverk ar att sanka kostnader och att ge ett 6kat varde for bada
parterna. D& uppnas gemensamma fordelar (Ritter et al, 2004).

Relationen i ett natverk beror pa olika faktorer. Hakansson och Ford (2002) menar att
relationen mellan tva foretag beror pa vilka erfarenheter ett foretag har av tidigare relationer.
De har lart sig vilka processer som forekommer och &ven vad som hénder i omgivningen i
andra natverk. Det finns &ven en kunskap om vad som forvéntas av framtida interaktion
mellan foretagen.

3.5.1.1 Motsagelser inom natverk

Hakansson och Ford (2002) har kartlagt olika motsagelser, sakallade paradoxer, som finns
inom ett natverk och som ar till nytta vid utveckling av strategiska fragor. Forsta paradoxen ar
att ndra relationer ar avgorande for ett foretags Overlevnad, vilket ar en mycket viktig faktor
for att foretaget skall kunna utvecklas (Hakansson & Ford, 2002). Néara relationer kan
exempelvis leda till utveckling och storre produktionsresurser, vilket resulterar i ett battre
resultat vid externt samarbete (Nygaard & Bengtsson, 2002). Ett vél fungerade natverk
forhindrar dock ett foretags formaga att handla sjalvstandigt, eftersom forandringar maste ske
i samforstand. Om den ena affarsparten vill genomga en forandring i relationen maste de
overtyga, leva upp till forvantningar, och fa ett godkénnande av natverket for att en sadan
forandring skall komma till stand. Viktigt ar darfor att hitta en passande interaktionsniva
mellan parterna (Hakansson & Ford, 2002: 135).

Den andra paradoxen &r enligt Hakansson och Ford (2002) att foretags relationer ar ett
effektivt verktyg att paverka andra. Det handlar om att hitta en balans mellan att bli paverkad
och att paverka andra inom och utanfor natverket (Gadde et al, 2003).

“Thus a network is both a way to influence an to be influenced”
(Hakansson & Ford, 2002: 136)

Bada situationerna forekommer samtidigt och de tva antagandena ar lika betydelsefulla och
gallande (Hakansson & Ford, 2002).

Den sista paradoxen tar upp att foretag ofta forsdker styra och kontrollera relationerna i
natverket for att uppna sina uppsatta mal. Detta ar ofta grundtanken nar foretag skapar
relationer. Hakansson och Ford (2002) menar att foretag som har denna ambition att
kontrollera far ett mindre effektivt och innovativt samarbete inom nétverket. Det basta
mojliga tillvagagangssattet ar att inte forsoka dominera utan att vara medveten om att
natverket ar en del av foretagets interna och externa resursbas (Gadde & Hakansson 1998).
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3.5.1.2 Foretagets dimensioner kopplat till motsagelserna

For att ett foretag skall kunna uppnd énskade resultat kravs kunskap om hur natverket ar
sammankopplat, for att kunna avgora vilka aktérer som paverkar foretagets relationer (Gadde
& Hakansson, 1998). For att kunna beskriva och analysera utvecklingen i en
natverksorienterad verksamhet, utifrdn ovannamnda paradoxer, anvander Gadde och
Hakansson (1998) sig av féljande tre dimensioner:

= Resurser — med vad aktiviteten utfors
Den forsta paradoxen behandlar vilken grad av engagemang som finns i en relation och
relaterar till resursdimensionen. Ett foretags relationer ar en viktig resurs i sig sjalv (Gadde et
al, 2003). For att kunna erhalla de nodvandiga resurserna kravs ett samarbete med externa
affarspartners. Genom detta samband knyts den forsta paradoxen till resursdimensionen inom
ett foretag (Nygaard & Bengtsson, 2002).

Det ar mycket vanligt att nagra fa relationer star for majoriteten av ett foretags fortjanster. Fa
direkta relationer sammankopplar ett foretag med resten av det natverk ett foretag ingar i, det
vill sdga att ett foretags resurser ar kopplade till andra foretags resurser. Det finns ett
omsesidigt forhallande dar man forsoker dra nytta av varandra pa basta majliga sétt. Dessa
nara relationer och samarbete har ocksa sina nackdelar. En nackdel ar att det kravs stora
investeringar, vilka dr kostsamma att hantera (Gadde et al, 2003).

De kritiska resurserna inom ett foretag kan vara negativt att outsourca till en extern aktor och
bor behallas inom foretagets hierarki. Detta pa grund av att kompetens kan ga forlorad samt
forlorade konkurrensférdelar (Quinn & Hilmer, 1995).

= Aktiviteter — vad som utfors
Andra paradoxen, att man maste hitta en balans mellan att bli paverkad och paverka andra i
natverket, kan kopplas till denna dimension. Samspel &r ett foretags elementéra aktivitet. Med
samspel menas foretagsutbyte av service och produkter och hur ett foretag véljer att
organisera detta utbyte av information mellan affarsparterna. Exempel pa en aktivitet kan vara
distributionskanaler. Syntesen av denna dimension dar att graden av samordning av aktiviteter
paverkar foretagets produktivitet (Gadde et al, 2003).

= Aktorer — vem som utfér vad pa marknaden

Den sista paradoxen, som handlar om att kontrollera ett néatverk, har att géra med aktdrernas
sammankoppling. Pa en marknad finns det aktorer det vill sdga verksamheter eller personer. |
ett natverk finns det en mangd aktorer (Gadde et al, 2003). Aktorer d&r de som kontrollerar
resurserna och utfor aktiviteterna (Gadde & Hakansson, 1998:112). Aktorerna kan vara
individer, en grupp av manniskor, ett foretag, eller en division inom ett foretag. Aktorernas
huvudmal &r att Oka sitt inflytande och pa sa satt kontrollera natverket i hogre grad
(Hakansson, 1987).

Var och en av de tre komponenterna aktorer, aktiviteter och resurser ar beroende av varandra
(Gadde & Hakansson 1998).

3.5.2 VVal av leverantor

For att outsourcingen skall bli framgangsrik ar det ytterst viktigt att man hittar en leverantor
som passar in i fOretagets natverk. Axelsson (1998) menar att val av leverantor &r
situationsberoende. Vid inkdp av standardiserade produkter ar det inte lika betydelsefullt
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vilken leverantor foretaget valjer. Da inkdpet ror en specialkomponent stéller det hogre krav
pa leverantdren, da man fran foretagets sida ar man om att inga ett langsiktigt samarbete med
leverantoren. Det &r svarare att hitta och ersatta leverantérer som tillverkar
specialkomponenter an leverantérer som tillverkar standardiserade produkter (Axelsson
1998).

Innan en relation inleds med en leverantor kan det vara svart att veta om denna leverantor &r
den basta partnern for samarbete. Axelsson (1998) menar att komplementaritet och passform
ar grundlaggande forutsattningar for att relationen mellan kund och leverant6r skall bli
framgangsrik. Komplementaritet syftar till leverantdrens formaga att kunna tillgodose
kundens behov och 6nskemal Axelsson (1998).

Axelsson (1998) har klassificerat tre olika komplementaritet.

= Funktionell komplementaritet
Vid val av leverantor &r det viktigt att denne har resurser som kompletterar kundens resurser.
Om leverantdren saknar dessa resurser maste de kompletterar for att skapa en meningsfull
relation och uppfylla kundens behov. Kvalitetssystem, produktionsutrustning, kontakter &r
exempel pa materiella och immateriella resurser som leverantoren maste tillhandahélla
(Axelsson, 1998).

= Organisatorisk komplementaritet
En annan forutsattning for goda relationer till leverantoren &r att denne har en likartad
organisationsstruktur, arbetssatt och foretagskultur. En likartad organisationsstruktur kan leda
till en valfungerande relation som kan véxa i framtiden. Detta kan visa sig i hur foretagen styr
sina resurser, medarbetare och produktionsutrustning (Axelsson, 1998).

= Strategisk komplementaritet
Att foretaget och leverantoren strategiskt har liknande malsattningar ar en viktig forutsattning.
Detta for att i framtiden kunna arbeta, uppratthalla och utveckla en god relation med
leverantoren. Att bada parterna har samma strategiska och langsikta malsattning leder till att
de kan komplettera varandra i hogre utstrackning, vilket ger béttre resultat &n om de hade haft
olika malsattningar. Sadana relationer slutar ofta med att kund och leverantor gat skilda vagar
(Axelsson, 1998).

Sandholm (2001) havdar att leverantdren maste vara kompetent nog att uppfylla foretagets
krav pa bland annat kvalitet, service, kvantitet, tid, leveranssakerhet och réatt pris. Han menar
ocksa att den bésta leverantoren inte har ndgon svaghet utan uppfyller alla krav som ett
foretag har.

En annan viktig faktor ar att bade leverantor och foretag har samma affarsmassiga syn, det vill
saga, sattet att utfora affarer pa. Fran foretagets sida ar det viktigt att man tar reda pa vilka
”spelregler” och affarsmassiga relationer den ténkta leverantdren stravar efter for att kunna
skapa en bra relation (Axelsson, 1998).

3.5.2.1 Leverantorsforbindelser

Foretagets leverantorsforbindelser ar mycket viktiga for framtida dverlevnad. Goda relationer
till sina leverantorer kan leda till battre konkurrensfordelar for foretaget. En varaktig
leverantdrsrelation ar ndgot som ar valdigt svart for en konkurrent att imitera och stjala (Ritter
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et al, 2004). Goda leverantorsforbindelser resulterar i ekonomiska fordelar for foretagets
kunder (Ford & McDowell, 1999).

Leverantorsforbindelser ar kostsamma. Manga foretag har darfor dragit ner pa antalet
leverantorer, vilket leder till minskade kostnader for foretaget. Manga foretag har istéllet
fokuserat pa nara relationer till farre leverantdrer. Man pratar om avvagningen mellan single
sourcing och multiple sourcing. Vid anvandning av multiple sourcing blir man inte beroende
av en viss leverantor. Om en leverantor inte fullfoljer sina ataganden kan man utan problem
byta leverantor. Detta ar svarare om ett foretag endast har en enskild leverantér. Multiple
sourcing leder ocksa till okad konkurrens mellan leverantérerna eftersom det finns mojlighet
att pressa priserna. De kan &ven komplettera varandra. Det som den ena leverantdren inte har,
kanske den andra har. En av fordelarna ar att man garderar sitt risktagande da man inte ar
beroende av en enskild leverantor (Gadde & Hakansson, 1998).

Single sourcing &r en strategi som gynnar det kopande foretagets férhandlingsmajligheter. Da
inkopen bara sker fran en leverantor blir det mer ekonomiskt intressant for motparten.
Eftersom manga foretag lagger stor vikt pa nara forbindelser till sina leverantorer ar single
sourcing det naturliga valet. Nackdelen har &r att det skapas ett beroendeforhallande och att
man inte sprider ut sitt risktagande (Gadde & Hakansson, 1998).

3.6 Overblick

Risker och mojligheter tas har upp kopplat till de olika teorierna och en sammanfattning av
kapitlet ges.

3.6.1 Risker och mojligheter

Outsourcing och omlokalisering skiljer sig at pd manga punkter. Den stora skillnaden &r att
outsourcing innebdr att ett foretags aktiviteter forflyttas utanfor sin egna organisation medan
vid omlokalisering forflyttas aktivteter inom organisationen. | det stora hela & omlokalisering
detsamma som att behalla sina aktiviteter internt. Ett viktigt beslut foretag kan vara tvungna
att ta stallning till & om outsourcing skall ske eller om de skall behalla alla aktiviteter internt.
Det ar ofta foretagsledningen i en organisation som beslutar ifall outsourcing ska ske. Detta
kan vara riskfyllt da de ofta saknar kunskap i produktionsprocessen. Ledningen har ofta
forlorat kontakt med den egna tillverkningen (Ny Tekniks hemsida). Genom omlokalisering
kan foretag vara sdkra pa att ingen kunskapsforlust sker eftersom allting behalls internt, vilket
ar fordelaktigt. Inom de omraden dar foretaget inte ar konkurrenskraftiga pa marknaden
menar Quinn och Hilmer (1995) att man skall outsourca. Med andra ord menar forfattaren att
foretag skall behalla sin kdrnkompetens och sina interna resurser som resulterar i unika varden
for foretaget och kunden. Att behalla foretagets karnkompetens och att outsourca andra delar
anser Quinn och Hilmer (1995) ar en bra kombination, vilket kan leda till stora fordelar for
foretaget. Ett exempel pa detta ar att foretag kan utnyttja sina resurser pa ett battre satt an
tidigare da mer tid erhalls. Forfattaren beskriver nedan ytterligare fordelar med att behalla sin
karnkompetens och att outsourca andra delar av verksamheten (Quinn & Hilmer, 1995).

= Foretaget kan fokusera pa det de ar bést pa.

= Genom att behdlla sin karnkompetens kan foretaget gardera sig for framtida
konkurrenter som forsoker gora intrang pa deras marknad.

= Att utkontraktera viss produktion kan ses som en fordel da det hade varit svart
kostnadsmassigt att utfora detta internt.
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= Manga foretag befinner sig idag i en miljo pa marknaden med korta livscykler vilket
leder till krav pa flexibilitet och riskspridning. Detta gor outsourcing till ett mycket bra
alternativ.

Att identifiera sin k&rnkompetens ar dock inte alltid enkelt (Blomé, 2000). En stor risk vid
outsourcing ar att foretag som tar beslut att outsourca inte lyckats identifiera sin
karnkompetens eller potentiella framgangsaktiviteter, vilket leder till en stor forlust i
foretagets konkurrensformaga (Johnson & Scholes, 2002). Franks (1998) menar att da ett
foretag véljer att outsourca en resurs i vérdekedjan finns det risk att forlora kunskap och
kompetens. Detta ar kritiskt da den kunskap ett foretag besitter &r en mycket viktig resurs som
ar svar, om inte omojlig, att outsourca. En annan nackdel ar att da foretagets vardekedja
genomgar en alltfor stor forandring, framforallt da ett foretag outsourcar en stor och viktig del
av foretaget, kan de anstallda kanna sig bortkomna. Det kan bli svart for de anstéllda att se
vilken del av vardekedjan som de tillfér nagot till, vardekedjans helhet forsvinner.
Branschkompetens &r en annan faktor som kan ga forlorad vid outsourcing (Franks, 1998).

Vad som anses vara ett foretags karnkompetens idag ar kanske inte den samma i framtiden,
vilket gor att det finns en risk att outsourca fel aktiviteter (Quinn & Hilmer, 1995). Nar
foretaget val upptackt detta, har de forlorat de resurser som kravs for att ater kunna utfora
denna aktivitet. Att da inforskaffa de resurser som aterinforandet kraver dr en mycket kostsam
process. Att en karnkompetens forandras med tiden kan bero pa teknikutveckling. Ett annat
problem som uppstar ar da foretaget outsourcar till leverantérer med specialkunskap inom ett
visst produktomrade, foretaget kan da forlora bredden i verksamheten. Detta leder till mindre
funktioner inom foretaget vilka tidigare kunde kombineras kunskapsméssigt med varandra,
vilket i sin tur genererade nya idéer och resurser (Quinn & Hilmer, 1995).

Genom att noggrant identifiera foretagets karnkompetens skapas barriarer for potentiella
konkurrenter. Att outsourca medfor saledes att foretaget far ut en maximal kompetens fran de
fokuserade resurserna genom att investeringar bara gors pa ett farre antal resurser efter
outsourcingen (Quinn & Hilmer, 1994). Konkurrenter kan dock ta liknande beslut och sanka
aven sina kostnader, vilket leder till att foretaget star pa ruta ett igen.

Att inga i relationer gor att leverantdrer som foretaget outsourcat till investerar och kommer
med nya innovationer som foretaget sjalva inte skulle ha haft resurser eller kapital till. Aven
leverantorers specialiserade kunskaper inom omradet ger goda formaner och tillgang till
ytterligare forséljningskanaler. En forman kan vara att battre kvalitet kan uppnds &n vad
foretaget sjalv skulle kunna prestera. En annan fordel med outsourcing da marknaden och
teknologin hela tiden férandras &r att riskerna blir mindre, det minskar investeringarna, ger
kortare ledtider, samt ndéjdare kunder (Quinn & Hilmer, 1994). Dessa faktorer kan utféras
snabbare &n om foretaget behallit produktionen internt. VVagen till marknaden ar kortare med
hjélp av nara relationer till leverantorer (Heikkild & Cordon, 2002).

Da det sker stora forandringar i omgivningen samt en pataglig okning av konkurrens, stalls
det hoga krav pa att foretag ar flexibla, det vill sdga kunna anpassa sig till marknadens
fluktuationer rorande bade produktionsvolymer och nya krav pd produkten. DA det kravs
snabba férandringar inom foretaget &r en hierarkisk organisation inte att féredra. Genom att
outsourca vissa omraden kan denna viktiga flexibilitet erhallas (Hendry, 1995). En annan
aspekt att beakta vid outsourcing &r kontrollfunktionen, foretag som valjer att outsourca en del
av sin verksamhet kan inte langre kontrollera sin produktion i samma utstrdckning som
tidigare. Det ar da mycket viktigt att foretag hittar goda affarspartners som de kan lita pa,
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skapa goda relationer till de foretag som skall inga i natverket (Franks, 1998). Det skapas ofta
ett beroendeforhallande vid outsourcing i den mening att ett foretag blir mer eller mindre
bundet till de externa leverantorerna. Da foretaget har godkant villkoren for samarbetet och
ingatt avtal ar det mycket kostsamt och tidskravande att dra sig tillbaka. Det &r darfor mycket
viktigt att leverantorerna véljs med stor omsorg sa att ratt leverantorer valjs fran borjan
(Augustsson & Bergstedt- Sten, 1999).

Genom att behalla produktionen internt tillgodoses problemet med kontrollen. Vid
outsourcing forlorar foretaget kontrollen 6ver de produkter och tjanster som kops in av
externa leverantérerna (Quinn & Hilmer, 1995). Detta leder till 6kade kostnader i form av
overvakningskostnader, da foretaget maste kontrollera och Gvervaka sa att leverantGren
uppfyller de stallda kraven (Knutsson, 2000).

En del foretag som star infor ett beslut om outsourcing har lonsamhetsproblem. Foretagen vill
reducera sina kostnader for att fa ratsida pa verksamheten igen. Genom att outsourca kan
kapital frigéras inom foretaget da de saljer tillgangar som inte langre behovs for fortsatt
produktion sdsom maskiner och dylikt. Foretaget kan da koncentrera sig pa de aktiviteter som
bidrar till 6kade konkurrensfordelar (Elmuti et al, 1998). Quinn och Hilmer (1994) papekar att
outsourcing leder till att de fasta kostnader forvandlas till rorliga kostnader, vilket ger
minskad kapitalbindning. De rorliga kostnaderna uppkommer genom att foretagets aktiviteter
forflyttas fran balansrakningens tillgangspost till resultatrakningen som en kostnadspost. Att
fasta kostnader forvandlas till rorliga kostnader kan vara en fordel for foretag med ett negativt
kassaflode och med dalig likviditet (Andersson & Ekstrom, 1994). Hos foretag som befinner
sig i snabbvaxande branscher finns det krav pa flexibilitet och investeringar for att folja med i
utvecklingen. Manga av dessa foretag har ofta inte tillrackligt med likvida medel, varfor
outsourcing kan vara en fordel, da kapitalbehovet minskar (Heikkila & Cordon, 2002).

3.6.2 Teoretisk dverblick

Det finns manga motiv till att outsourca respektive omlokalisera. Den alltmer patagliga
konkurrensen fran bland annat lagkostnadslander ar ett mycket starkt motiv for manga
foretag. Fokusering pa marknaden och dess kunder har blivit ett viktigt konkurrensverktyg for
att skapa konkurrensfordelar. Utifran detta resonemang ar teorin uppbyggd. Tre viktiga
begrepp har tagits upp, resurser, transaktioner och relationer. Teorin kring begreppet resurser
forklarar tydligt hur foretag kan bli mer konkurrenskraftiga pa marknaden. Goda resurser
leder till en bra slutprodukt som foretaget konkurrerar med. Det andra begreppet har berort
hur ett foretag kan minska sina kostnader genom transaktioner och pa sa satt kunna mata sig
med lagkostnadslanderna. Relationer &r det tredje och sista begreppet som har berorts vilket
syftar pd att samarbete kan leda till konkurrensférdelar. Syftet med samarbete &ar att sanka
kostnader och att bli mer flexibla da fler resurser kan utnyttjas.
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4, Empiri

| det har kapitlet redogor vi for det empiriska materialet som vi samlat in genom intervjuer
och sekundardata. Boras Wafveri ar i stort behov av att oOka sin lonsamhet.
Beredningsfabriken i Ryda skall avvecklas och foretaget ska nu ta stallning till om
produktionen som sker dar skall omlokaliseras eller outsourcas.

4.1 Boras Wafveri

Boras Wafveris historia tar sin borjan redan ar 1834, men det egentliga bolaget grundades
forst ar 1870. Foretaget ar verksamt inom textilindustribranschen och tillverkar framforallt
vavda textiler, fran fibrer till fardigberedd vav (Boras Wafveri 125 ar, 1995). | borjan var
produktionen endast inriktad pa klader, men pa 1970-talet forandrades produktionen till att
fokusera pa hem- och inredningstextilier. Denna inriktning galler dven idag (Persson, 1954).

Foretaget har i dagslaget ingen nedskriven eller uttalad och tydlig affarsidé. Visionen handlar
om, som Claesson uttrycker det, "att maximalt utnyttja de komparativa fordelar som kan
skapas fran att vara det storsta europeiska vertikalt integrerade beredningsverket inom textil”.
Dessa komparativa fordelar ligger framst inom textil kompetens, marknadskompetens och
geografisk nérhet till den europeiska marknaden (Intervju 5A).

Boras Wafveris huvudkontor &r, liksom vid begynnelsen, belaget i centrala Boras och strax
utanfor, i Ryda, ligger den nuvarande beredningsfabriken (Intervju 2). Fran det att Boras
Wafveri grundades har foretaget genom aren forvarvat ett antal olika foretag, inom
textilbranschen, for att fa den bredd pa produktionen som de har idag. Alla moment sdsom
spinneri, vaveri, fargeri, tryckeri och slutberedning® ingar idag i verksamheten (Boras Wafveri
125 ar, 1995). En av de storsta satsningarna ar forvarvet av Estlands da storsta, industriforetag
Krenholm, i Narva 1994 (Intervju 2). Mycket av produktionen i Ryda har redan flyttats hit
och hér sker idag traditionell produktion av vavda tyger, sdsom gardiner, lakan, handdukar
och maobeltyger (Intervju 7).

Enligt arsredovisningen fran ar 2003 hade Boras Wafveri 5039 anstéllda, varav 4463 anstallda
i Krenholm. | dagsléget ar det totala antalet cirka 3500 anstéllda (Intervju 7). Omséttningen
for koncernen uppgick under 2003 till 1 369,2 MSEK och resultatet fore skatt var en forlust
pé& 54,6 MSEK (Arsredovisning 2003). Under de senaste aren har Bords Wafveri gatt med
forlust och de frdmsta anledningarna till det &r hojda bomullspriser, en ogynnsam dollarkurs
samt en 6kad konkurrenssituation, framst fran laglénelander. Ytterligare priskonkurrens fran
framforallt Asien &r en annan anledning (Arsredovisning, 2003:4). Gabrielsson menar att
Boras Wafveri kan liknas vid en odla dar skinnet med aren har blivit trangre och trangre.
Odlan har fatt feber och 6msar skinn och héller nu pa att bilda ett nytt battre skinn (Intervju
5B).

For att komma tillrétta med l6nsamhetsproblemen har vissa beslut som rér omstrukturering
och rationalisering tagits. Ett flertal atgarder har redan genomforts, sdsom en ny ledning och
VD. En viktig férandring handlar om att forsoka &ndra det produktionsinriktade synsattet,
som idag praglar foretaget, till att bli mer kundorienterat (Arsredovisning, 2003). Detta gors

! Beredningsverksamhet handlar om att tillféra/p&fora kemiska effekter sésom farg, form och funktion. Det kan
till exempel handla om krympbehandling och fa tygerna vattenavstotande (Intervju 3B).
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dels genom att byta ut och ta in ny personal, men dven genom att i stéllet for att jobba mycket
mot slutkonsumenter koncentrera sig pa att vara en flexibel och kundanpassad europeisk
underleverantdr (Intervju 5B). Det ar dven viktigt att integrera den svenska och den estniska
marknadsorganisationen, som tidigare arbetat relativt skilt frn varandra (Arsredovisning,
2003). En rationalisering av sortimentet ska ske da det idag anses vara for brett (Intervju 3A).
En omstrukturering rorande produktionen skall utforas sa att produktiviteten hdjs och
kapaciteten 6kar (Arsredovisning, 2003). For att astadkomma detta ska bland annat
beredningsverksamheten i Ryda avvecklas.

Cirka 120 personer &r nyligen varslade och avvecklingen ska vara genomford under senare
delen av 2005 (Styrelsematerial, 2004). Detta innebar att Boras Wafveri i dagslaget for
diskussioner och utreder hur de bast ska hantera konsekvenserna av avvecklingen. Det fanns
fran borjan fyra olika alternativ, lagga ner, sélja, outsourca, eller investera och flytta
nodvandig produktionsutrustning (Intervju 3A). ldag fors diskussionerna framst kring de tva
sistnamnda alternativen. Outsourca till en extern leverantdr i Sverige eller utomlands eller
omlokalisera nddvandig produktionsutrustning till den egna fabriken i Estland.

Nedan ses en skiss av hur Boras Wafveris nya bolagsstruktur ser ut. Pilarna med fragetecken
symboliserar de tva val som Boras Wafveri star infor, outsoruca eller omlokalisera.

VD

| | | ! | | |
SKS? EKONOMI /IT FORSALINING PERSONAL PRODUKTION MARKNAD

Norden  Internationell
Krerholm  €«2*? da 222,
Estland omlokalisera? Sverige outsourca?
FIGUR 4 BORAS WAFVERIS BOLAGSSTRUKTUR (INTERVIU 3A).
Figuren nedan visar hur den nya marknadsféringsorganisationen inom foretaget ar uppbyggd.

Business Areas

Business Io Business Premium Private Label Boras Cotton

Sun Screens (Strdmma)
Functional Textiles (Boras Wafveri)
Upholstery (Boras Cotton)

FIGUR 5 BORAS WAFVERIS MARKNADSFORINGSORGANISATION (STYRELSEMATERIAL 2004).

2 SKS &r en forkortning av svenskt konstsilke vilket det stér att lasa om p& Bords Wafveris hemsida: "SKS &r
konverterare av hdogkvalitativa tekniska textilier.” Vi tvinnar, vdver och beldgger garn for olika
produktandamal, till exempel mekaniska gummiprodukter.”
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Som tidigare namnts fokuserar denna uppsats pa business-to-business verksamheten som star
for knappt 25 % av Boras Wafveris totala omsattning (Intervju 7). Vi kommer framforallt att
studera Sun Screens och Functional Textiles som tillsammans utgér 15 till 20 % av foretagets
omsattning. Bada &r berdrda av avvecklingen av beredningsverksamheten i Ryda. Sun Screens
och Functional Textiles anvander sig av helt skilda teknologier, men trots detta &r processen
for valet, outsourcing eller omlokalisering, densamma for bada.

Sun Screens / Stromma dr olika typer av solskydd och morklaggningsprodukter och markiser
for hem och offentlig miljo (Arsredovisning, 2003). Tillverkningen av dessa krdver en
tekniskt utvecklad beredning (Intervju 3B). Sun Screen cirka 90 miljoner (Intervju 3A)
Omkring 90 % av Sun Screens kunder finns pa den Europeiska marknaden (Styrelsematerial).

Functional Textiles / Industritextil &r framst arbetsklader med mycket hoga krav pa skydd och
funktion, men &ven andra stdrkta tyger med samma krav. Ett exempel kan vara att gora
tygerna flamskyddade, vilket kréver en hog teknologisk beredning (Intervju 1). Functional
Textiles star for en omsattning pa cirka 70 miljoner (Intervju 3A). | Norden finns nastintill
samtliga av Functional Textiles kunder (Styrelsematerial).

Sun Screens och Functional Textiles ar de omrade vi kommer att behandla i denna uppsats,
men for att ge en helhetsbild kommer har en kort beskrivning av de 6vriga fran figuren ovan.
Det tredje produktomradet inom business-to-business, dar Upholstery det vill saga mébeltyger.
Inom omradet Premium Private Labels ingar bland annat handdukar, lakan och gardiner som
saljs vidare till kunder sasom Hemtex, IKEA och Jotex som satter sitt eget marke pa
produkten. Samma produkter tillverkas ocksa under Boras Wafveris egna marke, Boras
Cotton. Alla dessa produkter tillverkas idag i Krenholm och utgor cirka 80 % av foretagets
omsattning (Intervju 1).

4.1.1 Beslutsfattande motiv

Det finns flera motiv till att Boras Wafveri gor omstruktureringar och rationaliserar. Enligt
Thornbring ar det framsta motivet till omstruktureringar och rationalisering att Boras Wafveri
har en svag I6nsamhet (Intervju 3A). En stor del av forlusterna anses, som vi nd&mnde tidigare,
bero pa att bomullspriserna steg, att dollarkursen har sjunkit de senaste aren samt en minskad
efterfragan pa foretagets produkter. En annan faktor ar att den asiatiska marknaden forvantas
vaxa ytterligare och konkurrensen okar fran framforallt Kina da GATT-avtalen nu é&r
borttagna. GATT-avtalen hade som syfte att begrénsa att endast en viss mangd fick
produceras och exporteras (Intervju 4).

Yiterligare motiv till beslut om avveckling, grundar sig i att Boras Wafveri har ett lagt
kapacitetsutnyttjande i sina fabriker. Varken fabriken i Ryda eller Krenholm ar fullbelagda
idag. Vidare handlar det om att det ar ett valdigt hogt kostnadslage i Sverige vad galler
framfor allt 16ne- och energikostnader. Bords Waéfveri ser garna att all produktion
koncentreras till en fabrik for att kunna samordna produktionen mer samt
kapacitetsutnyttjandet. Thérnbring menar att det i Estland kostar cirka en attondel av vad det
kostar att producera samma sak i Sverige (Intervju 3A). Vidare ar det dessutom cirka 25 %
billigare att producera i Kina an vad det ar i Estland och l6neldget ar hela 50 % lagre i Kina an
i Estland (Intervju 1). Gabrielsson sdger att i slutdéndan handlar allt om ekonomiska motiv
eller faktorer” och i detta fall handlar det om att Bords Wafveri ska ga med vinst (Intervju
5B).
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4.1.2 Beredningsfabriken i Ryda

Beredningsverksamheten vid fabriken i Ryda har gatt med forlust de senaste tio aren med
cirka 15 till 30 miljoner per ar. For att fa 6kade volymer och for att kunna radda fabriken i
Ryda har Boras Wafveri gjort manga forvarv genom aren (Intervju 5B).

Efter att dgt ett flertal smafabriker inne i centrala Boras byggdes och togs fabriken i Ryda i
bruk under 1960-talet. Den byggdes enligt amerikanska standarder, en byggnad i ett plan, och
ansags pa den tiden vara mycket modern. Fabriken omfattar 35 000 kvadratmeter och var fran
borjan byggd och planerad efter ett logiskt fléde i produktionen. Alla steg i
produktionsprocessen foljde varandra och placeringen av maskinerna bildade en U-formad
struktur. Det logiska flodet fungerade bra nar fabriken fran borjan hade cirka fem processer,
men i takt med att sortimentet breddades rubbades det logiska flodet (Intervju 2).

Manga maskiner som finns kvar i Ryda idag ar fran nar fabriken startade. Teknologin har inte
andrats mycket sedan starten utan de har utvecklat och byggt ut ursprungsmaskinerna till att
bli som Kuvist uttrycker det, ’hemmabygge”. En annan anledning till att gamla maskiner finns
kvar ar att de ar valdigt val underhallna (Intervju 2).

Att ha en hog yrkeskunskap &r angeldget, eftersom det &r viktigt att samma
produktionsprocess upprepas om och om igen. Som exempel kan namnas vikten av att det blir
exakt samma farg pa mobeltyg vid varje aterkommande serie. Det stalls stora krav pa att bli
en fullfjadrad maskinoperator och du borjar alltid som larling. Kvist berattar att det "endast ar
en av tio maskinoperatorer som blir bra” da det kravs en valdig expertis for att till exempel bli
“tryckare”(Intervju 2).

For att sékerstdlla en hog kvalitet kontrolleras allt som tillverkas i fabriken noggrant.
Kontroller sker bade under och efter produktionens gang. Samtliga anstéllda i fabriken har
ansvar och bedomer sitt eget arbete. FOr att kontrollera kan testavdelningen ute i fabriken
anvandas. Dar finns tillgang till tvattmaskiner och maskiner for att kontrollera
fargoverensstammelse. Kvaliteten ar viktig och Kvist sager att "kvalitet kan inte kontrolleras
utan maste tillverkas fram” (Intervju 2).

Verksamheten vid Ryda &r enligt Kvist val ”inkdrd” och Rydafabriken har alla intyg och
dylikt som krévs for att bedriva den miljofarliga verksamheten som denna del av
textilindustrin klassas som. De ar &ven miljocertifierade enligt 1ISO14001 (Intervju 2).

For att beredningsverksamheten skall vara I6nsam borde produktionen vara betydligt storre &n
idag (Intervju 2). Stor del av produktionen har de senaste aren bestatt av manga olika korta
serier, det vill siga sma mangder av olika produkter, och detta &r kostsamt. Det &r darfor
viktigt, oavsett vart produktionen flyttas, att produkter tillverkas i storre serier dd manga
omstéllningar kostar mycket enligt Claesson (intervju 5A).

4.2 Skapa konkurrensférdelar

Boras Wafveris styrkor gentemot konkurrenterna utgérs av att de har en produktion som
omfattar alla led, fran fiber till fardig vdv, en sa kallad vertikal integration. Produktionen
omfattar alla led fran rabomull, spinning, vavning till en komplett beredning och fardig
produkt. Pa sa satt besitter de en kunskap och kompetens om alla processer och hur de hanger
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ihop. Kvist menar att de har ett starkt varumarke som manga kanner till och forknippar med
hog kvalitet (Intervju 3B). Gabrielsson menar ocksd att Boras Wafveri har en
konkurrensfordel genom att de har storre narhet till marknaden i Europa och talar spraket
béattre &n till exempel de asiatiska konkurrenterna gor (Intervju 5B).

En av Bords Wafveris storsta svagheter handlar om att de, som vi tidigare namnt, varit valdigt
produktionsinriktade och darmed inte fokuserat pa och haft kunskap om kunden (Intervju 3B).
For att bli mer marknadsanpassade har Boras Wafveri, som namndes tidigare, bland annat
under de senaste tva till tre aren bytt ut och tagit in ny personal. Tidigare var Boras Wafveri
toppstyrt, med en tydlig hierarkisk organisation som inte anpassat sig efter marknadens
fluktuationer. Nu forsoker foretaget satsa pa att fa en mer dynamisk och flexibel ledning
(Intervju 5B).

Ett kundorienterat synsatt ar sarskilt viktigt nar det géller business-to-business verksamheten.
Dessa kunder &r ofta vélutbildade, kompetenta och kréver en teknisk kunskap utover
marknadskunskap (Intervju 1). Lindstrom menar att dessa inkOpare "blir duktigare och
duktigare inom textil och att de bygger en plattform for sin egen produktion”. Lindstrém
papekar aven att Boras Wafveri inom business-to-business “bygger ett nytt sortiment
tillsammans med kunden”. Kunden &r producent och beroende av oss, vilket kraver en néra
relation som resulterar i att kunderna inte byter leverantr utan noggrant genomténkande
(Intervju 4).

Att Boras Wafveri har en produktion som omfattar alla led &r inte bara en styrka. Kvist sager
att Boras Wafveri har “forsokt vara bést pa allt inte fokuserat och forsokt specialisera sig pa
nagot speciellt”. Flera konkurrenter skar redan pa 80-talet ner sina sortiment och
specialiserade sig pa ett eller ett fatal produktomrade (Intervju 6).

4.2.1 Kéarnkompetens

Beroende av vilken del eller vilka affarsomraden inom Bords Wafveri som undersoks,
benamns olika variabler vara foretagets karnkompetens. Generellt for Boras Wéfveri handlar
deras k&rnkompetens om att de har en vertikala integration det vill sdga de behdrskar alla led i
produktionen. Lindstrom menar att manga forknippar varuméarket Boras Wafveri med hog
kvalitet och tilltalande design. Konsumenten litar pa varumarket och tittar inte efter var det ar
producerat. Att kunna mota efterfragan pa marknaden och producera produkter dérefter ar en
av foretagets starka sidor (Intervju 4).

Enligt Kvist ar karnkompetensen hos Boras Wafveri kunskapen och da framforallt
yrkeskunskapen. De har vetandet fran bomullsfiber till slutprodukt. | en broschyr fran
beredningsverksamheten i Ryda star att lasa: “Den réda traden genom hela Boras Wafveris
historia ar att tillverka textilier fran fibrer genom alla led fram till fardigberedd vav i
hogklassig design och kvalitet” (Boras Wafveri Beredning AB, broschyr). Kvist sager att de
har mojlighet att erbjuda kunder lite mer an manga konkurrenter, da Boras Wafveri har en
ndgot langre foradlingsverksamhet. Framforallt &r det bestrykningsverksamheten® och de
flamskyddade*  produkterna Bords Wafveri ar relativt unika med (Intervju 3B). Vid
tillverkning av de flamskyddade produkterna anvands en speciell ammoniakbehandling,

® | bestrykningsverksamheten laggs ett svart skikt mellan tva lager tyg for att fungera som mérklaggning, s&
kallad blackout. Anvands vid Sun Screen produkterna (Intervju 2).
* Flamskyddade produkter fattar inte eld (Intervju 1).
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vilken dels kraver en stor kompetens och dels kravs det speciella tillstand eller licenser att
utfora behandlingen (Intervju 2).
Beredningsverksamheten i Ryda har ocksa en formulerad specifik affarsidé som lyder:

e Att utifran kundens dnskemal forbehandla, farga, trycka och slutbehandla i ratt kvalitet
och i ratt tid.
e Att utifran kundens onskemal utveckla produkter med hogt stallda krav pa farg, form
och funktion.
e Att tillhandahalla service i form av laboratorietester, provtillverkning, schablon
tillverkning och distribution.
(Boras Wafveri Beredning AB, broschyr)

Kvists figur pa denna sida illustrerar de olika produktionsprocesserna och produktkonceptet
for Ryda beredningsverk. En form av foradlingskedja dar utgangspunkten ligger i botten av
struten med de enklare momenten. Ror vi oss sedan lodratt uppat i struten finner vi efterhand
de svarare momenten (Intervju 3B). Kvist menar att “genom att 6ka foradlingsgraden ger man
kunden ett mervarde” och det galler att ga sa langt upp som majligt i foradlingskedjan. Ju
hdgre upp i struten som produktionen befinner sig, desto mer komplex dr processen och en
hogre kunskapsniva kravs. Boras Wafveri har idag mojlighet att utfora alla dessa processer
(Intervju 6).

BORAS WAFVERIS PRODUKTKONCEPT

KRAVSPECIFICERADE SLUTPRODUKTER /
Antistatisk ~ Black-Out Oko-Tex Chintz
Ruggad Smérglad Hydrofil
Smutsavvisande Oljeavvisande
Mjukbehandling Vattenavvisande
Rétskyddad Flamskyddande
Sémnadsvénlig Angermeabel

Flackavstotande

Wash & Wear Krympstabil
\ Blekt Fargad Tryckt
Basvévnader
Bomull
Polyester

Polyester/Bomull

Bomull
Polyester
Fiber

FIGUR 6 BORAS WAFVERIS PRODUKTKONCEPT (INTERVJU 3B).
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4.3 Omlokalisering och outsourcing

Boras Wafveri har redan omlokaliserat en del av verksamheten fran Ryda till Krenholm. Det
ar framforallt de traditionella, vavda tygerna sasom handdukar, gardiner, moébeltyger och
lakan som flyttats. Det &r den nuvarande produktionen i Ryda som foretaget utreder om den
skall omlokaliseras eller outsourcas. Framforallt géller det Sun Screens och Functional
Textiles flammskyddade produkter. 1 nedan avsnitt beskrivs vilka mojligheter och
begransningar Boras Wéfveri anser de bada alternativen medfor.

4.3.1 Omlokalisera till Krenholm i Estland

Boras Wafveris estniska industrirorelse ar placerad i Narva och det &r endast en flod emellan
till den ryska gréansen. Under sovjettiden hade Krenholm 11000 anstéllda, men nér den
forvarvades for tio ar sedan av Boras Wafveri hade fabriken cirka 5000 anstéllda och ar en av
Europas absolut storsta textilfabriker. En malsattning ar att minska antalet anstallda
ytterligare. Till ytan ar Krenholm néstan tio ganger storre an fabriken i Ryda (Intervju 3A).
Krenholm bestar av olika hus med flera vaningar och har inget naturligt flode i processerna
(Intervju 2).

Boras Wafveri har gjort investeringar pa omkring 150 till 225 miljoner kronor i Krenholm for
att bland annat successivt kunna flytta 6ver den enklare produktionen fran fabriken i Ryda
(Intervju 5A). Har sker som vi namnde tidigare enklare produktion sdsom spinning och
vavning samt den mindre tekniskt avancerade beredningsverksamheten. | nuléget har
Krenholm kapacitet att utfora tvatt, kardning och spinning av rabomull, vava olika typer av
tyger, utfora viss beredningsverksamhet. Dessutom finns dar en sémnadsavdelning (Intervju
3B). | Krenholm produceras i huvudsak hemtextilier sdsom baddprodukter, mdbeltyger,
frotté- och kokshanddukar, gardiner samt dukar (Arsredovisning, 2003:18).

Under bdrjan av ar 2003 ersattes ledningen i Estland och en ny koncernchef évertog ansvaret
for den operativa verksamheten. Under aret som gatt har den estniska verksamheten
genomgatt omorganisationer. | stallet for sju verksamheter finns nu en central organisation for
planering, inkép, IT och ekonomi. Personalen har dven reducerats betydligt
(Arsredovisningen, 2003).

Genom att samla produktionen pa ett och samma stélle, vilket skulle ske vid en
omlokalisering, ger det komparativa fordelar, framfor allt kostnadsmaéssigt (Intervju 5B).

4.3.2 Nackdelar med att omlokalisera till Krenholm

Kvist har varit med fran borjan vid forvarvet av Krenholm och har jobbat intensivt med
kunskapsoverforingen fran fabriken i Ryda. Kunskapsoverféringen ar en lang och kravande
process. Delar av personalen i Krenholm har varit i fabriken i Ryda for att fysiskt erfara de
olika processerna. Kvist sager ocksa att det ar viktigt att personalen fran Krenholm da “far en
kansla for hur det ska vara”. Hon berattar ocksa att flertalet anstéllda vid fabriken i Ryda har
rest till Estland for att pa plats handleda (Intervju 2).

Ett problem enligt Kvist som ar forknippat med kompetensoverforingen, handlar om hur
skilda uppfattningar personalen vid Krenholm har jamfért med den svenska. Eftersom det
ligger sa nara den ryska gransen ar det manga med ryskt ursprung som arbetar dar. Krenholm
var under sovjettiden styrd enligt planekonomi, det vill séga produktionen styrdes inte efter
vad marknaden efterfragade utan efter vad som bestdmdes centralt och statligt. Personalen ar

41



darmed upplard att utifran order gora det de blir tillsagda att géra. De ar inte sa vana vid eget
ansvarstagande och ifragasattande. De lyder bara order (Intervju 6). Kvist menar att detta inte
pa nagot satt ska forvaxlas med att personalen &r okunnig, utan tvartom ar de mycket duktiga
och valutbildade. Bristerna ligger i att de inte ar sarskilt sjalvstandiga och vana vid att ta egna
initiativ. Kvist menar att Krenholm produktionsmassigt kan jamféras med hur Ryda var for 20
ar sedan. Kunskapsmassigt kan Krenholm sagas vara dar fabriken i Ryda befann sig for 10 ar
sedan (Intervju 2).

Det ar inte bara de skilda kulturerna som kan ses som ett problem utan &ven spraket. Da
flertalet av medarbetarna inom produktionen talar ryska sker kommunikationen mestadels pa
engelska. Det ar inte alltid latt att fa personalen att forsta nar det ska tolkas fran svenska, till
engelska och slutligen ryska och tvart om (Intervju 2).

Utdver malet att fa personalen vid Krenholm att bli mer sjalvgaende, handlar det om att
praktiskt lara personalen hur de skulle hantera de nya processerna och maskinerna vid en
eventuell omlokalisering av den resterande verksamheten i Ryda. | dag har Krenholm inte den
tekniska kompetensen att utféra den beredningsverksamhet som till exempel Sun Screen é&r i
behov av. Det ar framforallt de Gversta processerna i Kvists (Intervju 6) tratt, pa foregaende
sida, som Krenholm inte har mojlighet att utféra. Processen att dverfora kunskap samt
befintliga maskiner kan ta langre tid an vad som idag finns tillganglig, innan fabriken i Ryda
avvecklas (Intervju 3B).

Vidare ar Krenholm inte lika vélplanerad vad galler det logiska flodet i processerna. Flodet
forsvaras av att det ar olika byggnader med flera vaningar. Det tar langre tid att flytta
produkterna mellan de olika processerna (Intervju 2).

Att miljocertifieringar och andra miljoatgarder som gjorts idag forsvinner ar en annan aspekt
att ta hansyn till (Intervju 6).

En risk ar att kunskap tappas pa vagen nar Ryda flyttas till Krenholm, men Gabrielsson menar
att de komparativa fordelarna vager 6ver den risken (Intervju 5B).

4.3.3 Relationer och natverk

Gabrielsson menar att textilindustrin lange har préaglats av en bruksmentalitet, dar det mellan
olika foretag inte funnits nagot samrore. For atta ar sedan talade inte ens foretagsledarna pa
respektive textilforetag med varandra da "alla tyckte att just de var bast” och ville vara
“ensam herre pa tdppan”. Gabrielsson menar att genom denna “Gvertro pa sin egen
fortrafflighet” k&nde man inget behov av att samarbeta. Branschen hade en generell syn om
"att man sag samarbete som hot snarare dn mojligheter” (Intervju 5B).

Boras Wafveri har inte varit nagot undantag vad géller dessa tankar. Forutom kontakt med
branschorganisationen har Boras Wafveri inte haft nagot direkt natverk. Genom ett samarbete
kan Boras Wafveri och deras samarbetspartner uppna stordriftsfordelar. Ett exempel ar att det
ar kostsamt att investera i maskiner som anvands i textilbranschen. Det kan handla om 20 till
30 miljoner kronor och genom samarbete kan foretaget undga de stérre investerings
kostnaderna (Intervju 5B).

Gabrielsson sager att “textilindustrin ar oerhort stor och att Boras haller pa med en promilles
promille av den”. Det finns mdjligheter att inleda ett samarbete med andra aktérer inom
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textilbranschen (Intervju 5B). Claesson séager att ”det som Boras Wafveri inte har sa stora
volymer av och som inte anses betyda mycket for foretaget kan outsourcas”. Han menar aven
att det handlar om att pa lang sikt undersoka pa vad som kommer att vara deras
karnverksamhet (Intervju 5A).

4.4.4 Outsourca till en extern leverantor

Kvist ansvarar for att gora efterforskningar pa potentiella leverantorer till delar av
beredningsverksamheten som ska avvecklas fran fabriken i Ryda (Intervju 2). Framst handlar
det om att hitta tankta leverantorer till produkterna inom Functional Textiles. Bords Wafveri
har verkat l&nge inom branschen och dr vélkdnda. De har dessutom ett rykte om att vara
kunniga, varfor manga leverantorer tar emot dem med 6ppna armar (Intervju 3B).

Det ar manga parametrar som tas med i bedémningen huruvida det ar en lamplig leverantor
till Bords Wafveri eller ej. Enligt Kvist ar mottagandet och bemdétandet viktigt.
Kompetensnivan och en flexibel och utvecklande kompetens ar av stor vikt. Likasa kvalitet,
det vill sdga vilket véarde leverantéren satter pa kvalitet. Stammer affarsidén nagorlunda
overens med Boras Wafveris? Leverantéren maste visa forstaelse for Bords Wafveris krav
(Intervju 3B).

Eftersom det handlar om produkter som kréver tekniskt kompetens, finner Kvist att det ar
viktigt att Bords Wafveri viljer att outsourca till en extern partner som ligger relativt nara
geografiskt satt. Det &r angeléget att ha ett ndra samarbete med leverantéren nar det géaller
produktutveckling. Kvist sdger att det basta vore att hitta en leverantor som inte har ett eget
varumarke, for att undvika konflikter vid en eventuell konkurrenssituation (Intervju 3B).
Lindstrom tror daremot att det bor fungera dven om den externa leverantdren har egna
varumarken och att det viktigaste &r att de kan leverera den kvalitet som Boras Wafveri kraver
(Intervju 4).

Som ett forsta steg visar Kvist vad Boras Wafveri gor och vad de vill ha och kraver av en
leverantor. | ett andra steg far den eventuelle leverantoren se prover, och far da ta stéllning till
om de kan tillverka dessa. Darefter far leveranttren tillverka prover som sen kan bedémas om
de lever upp till férvantad kvalitet eller inte. Nu befinner sig Kvist i det laget att hon vantar pa
offerter fran en handfull tilltankta leverantorer (Intervju 3B). Lindstrém menar att det finns
fem aktuella leverantorer i V&steuropa samt en i Sverige (Intervju 4).

Kvist finner att Boras Wafveri skulle kunna lara sig nagot av ett samarbete med en extern
leverantor, framst vad géller produktutvecklingen Leverantoren stéller krav som hojer den
egna kompetensen (Intervju 6). Thornbring ser ocksa fordelar med ett samarbete som kan leda
till minskad kapitalbindning och kapacitetskostnad. Genom att outsourca slipper foretaget ett
visst personalansvar vilket ar en stor kostnad (Intervju 3B).

Thornbring som ansvarar for ekonomin pa Boras Wafveri, poangterar vikten av att hitta en
eller flera leverantérer med korta leveranstider. Ledtiderna far inte vara langre an vad de &r
idag, det vill sdga de ska ligga inom ramen av fyra till sex veckor. Dessutom &r det viktigt att
titta pa vilka dvriga villkor som galler. En annan viktig faktor att ta hansyn till och analysera
ar vilka volymer Boras Wafveri maste bestalla for att leverantoren ska vara intresserad. Boras
Wafveri kanske inte har mojlighet att sélja allt som leverantdren kraver de ska kopa (Intervju
3A).
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Thornbring papekar ocksa risken med att kopa in produkter fran en extern leverantorer och
hur detta kan paverka relationen mellan Boras Wafveri och deras kunder. Det ar viktigt att
Boras Wafveri far ta med sig sina kunder till leverantoren for att kunna visa varuprover och
dylikt. Aven ovriga villkor pd& kommande avtal mellan leverantéren och Boras Wafveri har
stor betydelse vid val av leverantér. Thornbring séger att for utlamnandet av kunskap och
annan kénslig information kravs bra kontrakt for att undvika eventuella konflikter i framtiden.
En sadan konflikt kan uppsta nar leverantéren har behov av att tillverka bade sitt eget marke
och Boras Wafveris produkt och da inte vet vilket de ska prioritera (Intervju 3A).

Lindstrom som &r ansvarig for business-to-business, menar att viktiga aspekter att titta pa nar
det galler en extern partner ar vilken kapacitet de har, om de anvénder samma kemikalier,
vilka beredningsprocesser de har tillgang till, vilka maskiner de har, vilken teknik de
anvander. Hur de ser pa kvalitet och vilka priser de tar. Sammanfattningsvis "kan de gora en
liknande produkt som var”? Det &r av stor vikt att Boras Wafveri kan leverera den kvalitet
som kravs. Ledtiderna far inte forsamras och att nagon form av priskontroll finns. Det &r
vikigt att Boras Wafveri har mojlighet att vara med att paverka produktion och utveckling
(Intervju 4).

Lindstrom papekar att det ar bra att valja flera leverantorer och inte "lagga alla 4gg i en korg™.
Aven att Bords Wifveri da kan dra nytta av det som respektive leverantor ar bast pa. En
angelagenhet ar att bygga upp bra relationer med leverantérerna. Bords Wafveris kunder ska
inte ha nagon kontakt med leveranttrerna, utan all kontakt sker via Boras Wafveri (Intervju
4).

Det ar inte enbart Kvist som undersoker leverantorer utan ett flertal personer tittar pa olika
I6sningar inom olika bitar (Intervju 3B). Dessa bitar samlas in och sys ihop for att hitta en
gemensam handlingsplan (Intervju 4).

4.4.5 Nackdelar med att outsourca till extern leverantor

Kvist anser att det ar viktigt att Boras Wafveri inte forlorar sin tekniska kompetens. Den
maste finnas kvar i foretaget for att de ska kunna stélla krav pa leverantéren och kunna veta
vad som kravs (Intervju 3B). Kvist menar ocksa att det finns en risk att Boras Wafveri ger
bort en del av sin kunskap, som ar en konkurrensférdel idag, om de lar upp nagon annan. En
annan nackdel kan handla om avstandet till leverantéren som ocksa kan innebara att man
tappar helheten (Intervju 6). Att den externa leverantdren har en annan foretagskultur &n
Boras Wafveri kan ocksa stélla till med problem (Intervju 3B).

Det ar alltid en risk med att anvanda utlandska leverantérer. Boras Wafveri kommer inte ha
lika hog kontroll dver produktionen som tidigare. Namnbara risker, vilka Boras Wafveri inte
har mojlighet att paverka men som kan ge negativa effekter for Boras Wafveri, ar till exempel
SARS som hérjade i Asien eller olika terrorhot, revolution och inbordeskrig (Intervju 4).

44



5. Analys

| kapitlet appliceras tidigare presenterade teorier pa det empiriska materialet. Vi diskuterar
genom vilket alternativ, outsourca eller omlokalisera, Boras Wéfveri bast kommer tillratta
med sitt 16nsamhetsproblem och skapar konkurrensfordelar. Utvarderingen sker lopande i
texten och strukturmassigt foljer kapitlet i stora drag teorikapitlet. Avslutningsvis visas en
sammanfattning dar de olika alternativen summeras.

5.1 Outsourca eller omlokalisera?

P4 grund av lénsamhetsproblem har Bords Wafveri tagit beslut om att avveckla fabriken i
Ryda. Foretaget star nu infor tva val vad galler Rydas produktion, outsourca den till en extern
leverantor eller omlokalisera den till sin fabrik, Krenholm, i Estland. Genom att undersoka
och utvérdera de tva alternativen 6nskar Boras Wafveris ledning, forutom att komma till rétta
med l6nsamhetsproblemet, komma fram till vilket alternativ. som ger storst
konkurrensfordelar. Analysen kommer saledes att fokusera pa vilka alternativ som ger Boras
Wafveri storst mojlighet att skapa konkurrensfordelar.

Med den teoretiska referensramen och det empiriska materialet i atanke vill vi med
nedanstaende bild skapa en 6verblick 6ver Bords Wafveris situation.

) Lonsamhet i
e ™
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Omlokalisera €— BW ——— Konkurrenstérdelar ——— BW —% Qutsourca

\

A\ Transakii
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Lonsamhet ( )

FIGUR 7 OVERBLICK AV BORAS WAFVERIS SITUATION

Foretags resurser, transaktionskostnader och majlighet att delta i ett natverk ar de tre omraden
som pa ett eller annat satt kan bidra till 6kade konkurrensfordelar och att na lonsamhet for
Boras Wafveri. Det ar utifran dessa tre modellansatser de tva alternativen, outsourcing och
omlokalisering, kommer att analyseras.
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5.2 Resurser skapar konkurrensfordelar

Boras Wafveri avser, i samband med organisationsforandringen som uppstar da fabriken i
Ryda laggs ner, aven rationalisera sitt sortiment som i dagslaget ar véldigt brett. Boras
Wafveri har en produktion som omfattar alla led. Flertalet av Boras Wafveris konkurrenter
har minskat sitt sortiment, for flera ar sedan. Genom att de specialiserat sig pa vissa
produktomraden har de ocksa utvecklat en spetskompetens inom dessa. Boras Wafveri har
genom att fokusera pa allt inte lyckats lika bra inom alla omraden. En annan aspekt visar att
da foretaget tillverkat allt sjalv har de inte varit i behov av att skapa kontakter med
leverantdrer och andra kollegor i branschen.

Boras mest konkurrenskraftiga konkreta resurs bestar av Krenholm. Da fabriken Krenholm
inte utnyttjas fullt ut i dagslaget finns det mojlighet att till exempel 6ka produktionen. Icke
konkreta resurser ar en av Bords Wafveris starkaste konkurrensfordelar, da foretaget har ett
mycket gott anseende i branschen, kan forutse behov pa marknaden och utveckla produkter
darefter. Flertalet konkurrenter har stor respekt for deras mangariga erfarenhet och kunskap.
En annan icke konkret resurs ar kultur. Flertalet av Boras Wafveris kunder har en vasterlandsk
kultur. D& det oftast ar lattare att samarbeta med partners som har liknande kultur och
varderingar, skapas konkurrensfordelar for Boras Wafveri jamfort med konkurrenter i Asien.
Detta ar av stor vikt nar importkvoterna fran Asien slopas vid arsskiftet 2004/2005. Den
maéanskliga resurs som skapar stérst konkurrensfordel ar den skicklighet, textilkunskap och
héngivenhet som flertalet av de anstallda har.

5.2.1 Karnkompetens

Boras Wafveris karnkompetens &r relativt svardefinierad. Nagot som ledningsgruppen inom
Boras Wafveri podngterar ar att deras konkurrenskraftiga kunskaper ligger i deras unika
kunskap inom textilbranschen, att de kan ge det som kunden kraver bade produkt- och
kvalitetsmassigt. Vi menar att det ar av betydelse att de vid outsourcing bibehaller sin
karnkompetens, det vill sdga den textila kunskapen och forstaelsen for den textila processen.
Detta for att fortsattningsvis kunna stalla krav pa sina leverantdrer. Om den textila kunskapen
utarmas har inte Boras Wafveri formagan att stalla krav och veta vilka krav som skall stéllas.
Pa sa satt okar risken for att mindre bra leverantorer valjs. Kunskapen ar ocksa viktig for att
kunna bibehalla kontrollen, att till exempel uppréatta kontrakt med leverantoren sa att ratt krav
kan stéllas och innebdrden tolkas ratt. Detta kan bidra till en obalans i relationen vilket kan
leda till att respekten mellan parterna minskar.

Quinn och Hilmer (1994) beskriver att ett foretag bor fokusera pa vad de &r bast pa, det vill
saga sin karnkompetens. Det finns dock en risk att fel aktiviteter kan outsourcas da
karnkompetensen ar svardefinierad. Om en aktivitet ar ratt eller fel att outsourca ar oftast svart
att ha kunskap om pa forhand. Viktigt att ta hansyn till for foretag ar att de endast bor
outsourca den verksamhet som nagon annan kan gora béattre. Functional Textiles och Sun
Screen ar tva produktomraden som Boras Wafveri beharskar mycket val. Dessa ar tva mindre
omraden, men trots det relativt vasentliga. Detta beror pa att hoga krav stélls pa kunskapen i
beredningsprocessen for dessa produkter. Kunskapen har byggts upp under en lang tid och
anses hora till Boras Wafveris karnkompetens. Boras Wafveri har har en ledande position pa
marknaden, vilket far ses som en stor konkurrensférdel. En omlokalisering till Krenholm &r
mojlig men & pa kort sikt inte forsvarbart. Detta beror framforallt pa hoga
overforingskostnader. Darfor ar outsorucing ett battre alternativ pa kort sikt. Det finns
konkurrenter pa marknaden som kan matcha Rydas nuvarande krav pa beredningsprocessen
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och kvalitet. | och med detta kommer de att forlora den ledande positionen pa marknaden men
alternativet att omlokalisera hade lett till forlorade marknadsandelar, da Krenholm i dagslaget
inte kan producera dessa produkter. En annan aspekt att beakta ar att det ar en mycket
kostsam process att Overféra kunskap och maskiner. Hade tidsperspektivet och den
ekonomiska situationen varit en annan sa hade overforingen varit méjlig. Omlokalisering
hade antagligen varit det béttre alternativet pa lang sikt, da de vardefulla konkurrensfordelarna
hade kunnat vidhallas. De kostnadsbesparingar som eventuellt gors vid outsourcing kan
anvandas for att 6ka lonsamheten. Vidare kan de &ven anvandas for att stirka foretagets
karnkompetens och till att bli battre pa att skapa mervarde at kunder och tillgodose deras
behov. Teorin forklarar tydligt att outsourca en del av foretagets karnkompetens inte &r att
foredra. Trots detta ser vi inget annat alternativ enligt ovanstdende resonemang. Sun Screens
och Functional Textiles flamskyddade produkter utgor endast en liten del av Boras Wafveris
totala produktion. De huvudsakliga produkterna &r traditionella, vavda tyger och de bér, om
de inte redan har, omlokaliseras.

Genom att analysera ett foretags aktiviteter kan vardekedjan anvandas. Varje process ska ses
utifran att den skall bidra till ett hogre kundvarde (Ax et al, 2002). Ax med flera (2002) anser
att de processer och aktiviteter som inte bidrar till ett 6kat kundvard ska tillrattaldggas eller
om mojligt tas bort. Detta starker vart argument om att de mer komplicerade processerna,
sasom den flamskyddade produktionen och tillverkningen av Sun Screens, kvalitetsmassigt
skulle bli sémre vid en omlokalisering. Detta med anledning av att tillracklig kunskap saknas
och tiden ar otillracklig for en fullstandig dverféring. Om kvaliteten blir samre leder detta till
ett mindre varde for kunden. Sun Screens och de flamskyddade produkterna bér som tidigare
namnts outsourcas till en extern leverantor.

5.2.2 Horisontellt och vertikalt perspektiv

Boras Wafveri har en stravan att satta kunden mer i fokus, an vad som tidigare gjorts. Kunder
i allménhet blir mer och mer kunniga och medvetna om till exempel kvalitet. Darfor tror vi att
det &r av betydelse att kdrnkompetensen behalls inom foretaget, sa att kundernas krav kan
tillgodoses. Forlorar Boras Wafveri sin textila kunskap kan det fa till foljd att kunder
forsvinner. Att prioritera produktutveckling ar darfor ocksa viktigt for att kunna mota
kundernas 0kade krav i framtiden.

Da Boras Wafveri skall fokusera pa ett mindre sortiment innebar detta ocksa att kunderna
automatiskt far en mer framtradande roll enligt det resursbaserade synséttet. Att fokusera pa
farre produkter bidrar aven till att kompetensen inom dessa kan starkas ytterligare, da resurser
endast behover investeras i en mindre omfattning. Den o©kade kompetensen kommer
forhoppningsvis att leda till annu néjdare kunder. Genom att ga fran ett vertikalt perspektiv
dar kunden ses som en intakt, till ett horisontellt perspektiv uppnar Boras Wafveri sitt mal att
bli mer kundorienterade.

5.2.3 Vardeflodet

Vi har valt att ta hansyn till tre av véardeflodets sa kallade onddiga aktiviteter for att se vad
som skulle kunna bli problematiskt i produktionen om den omlokaliseras till Krenholm. Den
forsta onddiga aktiviteten behandlar verproduktion. Genom att omlokalisera produktion fran
Ryda till Krenholm kommer det att finnas en mojlighet for Boras Wafveri att producera annu
storre volymer an vad det finns utrymme for i Rydafabriken. Det finns en risk for att det
produceras mer an vad som saljs. Overproduktion leder till en dkad kostnad for lagerhallning
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och det finns risk for att produkterna blir omoderna. Vid outsourcing reduceras denna risk da
Boras Wafveri har mgjlighet att kopa den kvantitet som behdvs for tillfallet.

En annan onddig aktivitet handlar om vantande. | Ryda tillverkas flera korta serier, detta
medfor ett visst vantande och dyra omstallningskostnader. Genom att flytta produktionen till
Krenholm sénks med stor sannolikhet produktionskostnaderna. Boras Wafveri uppnar en
konkurrensfordel genom att sanka priset till kunden och detta bidrar férhoppningsvis till att
fler kunder valjer Boras Wafveri. Storre serier medfor i sin tur lagre omstallningskostnader
och mindre vantande och en 6kad lonsamhet kan uppnés. Aven om det alltid finns tid da
maskiner och medarbetare inte ar sysselsatta med produktionen bér denna tid inte anvéandas
till att Overproducera, for som ndmnt ovan kan overproduktion leda till 0kade kostnader.
Tiden bor i stéllet anvéndas till att medarbetarna forbattrar rutiner eller annan fortbildning. |
Krenholm handlar det framforallt om att forsoka fa personalen till att bli mer sjalvgaende.
Problemet med véantande vid outsourcing kan troligtvis minimeras. Detta eftersom Boras
Wafveri i egenskap av kund kan stélla krav och vélja en leverantdr som har ett bra logistiskt
flode.

En sista aspekt att ta hénsyn till i vardeflodet ar transporter i fabriken. Ett problem med
Krenholm ar att det inte finns ett val utvecklat logistiskt flode i produktionen. Langa
transportstrackor mellan de olika processerna i fabriken &r kostsamt, framforallt eftersom det
tar tid. P4 kort sikt bor det darfor vara béattre att outsourca, da en leverantér med ett val
fungerande logistiskt flode kan valjas.

5.3 Transaktioner skapar konkurrensférdelar

Produktionen av Sun Screens och Functional Textiles sker i flera steg. Dessa steg bestar av
olika aktiviteter och utfors av manga medarbetare. Det ar i aktivitetsdvergangen som
transaktioner och darmed transaktionskostnader uppstar och det ar dessa som Boras Wafveri
bor forsoka tillrattalagga for att minimera kostnaderna. Genom att se produktionen som flera
separata transaktioner kan Boras Wafveri enklare se till vilka aktiviteter som skall utforas
internt och vilka nagon extern leverantdr kan producera billigare. Det &r priset som avgor
vilket.

| dagslaget befinner sig Bords Wafveri i en hierarkisk organisation, det vill siaga de har
kontroll dver alla sina aktiviteter. Detta kan ses som en fordel, eftersom foretaget har storre
inflytande Gver vem som gor vad och hur detta gors. Vid en omlokalisering till Krenholm
skulle denna kontroll behallas inom foretaget. Det skulle &ven medfora att hela produktionen
fanns samlad pa ett stalle och darfor blir lattare att Overblicka och styra. En omlokalisering
behover dock inte vara det mest ekonomiskt Iénsamma alternativet. Andock ar valet mellan
att tillverka sjalv eller att anvanda marknaden inte riktigt sa enkelt som att endast jamfora med
vad priset pa produktionskostnader sdsom priset pa produktionsmaterial och kostnaden for de
anstallda ar.

Genom att behalla en hierarkisk struktur, det vill sdga att omlokalisera till Krenholm,
forandras produktionskostnaderna férmodligen inte namnvart pa kort sikt. Férvisso ar lonerna
och driftskostnaderna lagre i Estland &n i Sverige men kostnader i form av att flytta
nodvandiga maskiner fran Ryda och pa kort tid hinna utbilda personal att skota dem ar hoga.
Att 6ka I6nsamheten ar ett akut behov da Boras Wafveri idag gar med forlust. Genom att
outsourca till en extern leverantor, sdnks antagligen dennes produktionskostnader eftersom de
fasta kostnaderna slds ut pa fler enheter da volymen okar. For Bords Wafveri innebar
leverantorens sankta produktionskostnader att foretaget kan kopa produkterna till ett 1&gre pris
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an vad de sjadlv hade kunnat producera dem for. Genom samordning kan déarfor
produktionskostnaderna minska.

Att ta hansyn till, i jamforelsen mellan hierarki och marknad, &r ocksa kostnader som
uppkommer genom behovet av att kontrollera och évervaka de anstéllda det som Malone med
flera (1987) kallar for samordningskostnader. Nar det galler samordningskostnader i samband
med omlokalisering blir dessa troligtvis desamma eller hogre an idag, da det kravs
forhallandevis mycket resurser for att kontrollera de anstallda vid Krenholm. Krenholm
befinner sig i dagslaget dar Ryda befann sig for 20 ar sedan produktionsméssigt och 10 ar
tillbaka kunskapsmassigt. Personalen vid Krenholm préaglas fortfarande av planekonomin som
innebdr att de gor vad de blir tillsagda att gora och sallan tar egna initiativ. Vid en outsourcing
ar daremot riskerna for att samordningskostnaderna okar forhallandevis stora och avgjort
storre dn vid en omlokalisering. Sokkostnader for att hitta ratt leverantor tillkommer. Det
uppstar kostnader i form av att uppratta kontrakt och i form av kontroll och évervakning. Att
fler parter ar inblandade gor det mer komplicerat, da beslutsprocessen ofta forlangs.

5.3.1 Beteendemassiga egenskaper

Det finns ocksa manskliga faktorer som paverkar transaktionskostnaderna. Enligt Williamson
(1975) ar det opportunism och begransad rationalitet. Opportunism far anses vara relativt
begransad vid en omlokalisering, da denna tycks vara relativt 1ag i dagslaget i den egna
verksamheten i Ryda. Medarbetare ar 6verlag mer eller mindre opportunistiska och handlar
mer eller mindre utifran det egna intresset. Det gar inte att helt och hallet skydda sig fran
opportunism eftersom man inte kan ha fullstdndig information om allt. Opportunism kan leda
till att anstallda och leverantorer inte uppfyller de krav som &r stéllda. Opportunism kan
begrédnsas genom att anstéllningsavtal, tydliga arbetsbeskrivningar, policys och liknande
uppréttas. Genom att skapa en gemensam kultur och lojalitet bland de anstéllda kan
opportunismen begransas ytterligare. Vid outsourcing ar risken for opportunism betydligt
storre da leverantdren naturligt ser till sina egna intressen i forsta hand. Om Boras Wafveri
outsourcar till en extern leverantér som ocksa har ett eget varumarke kan detta leda till
konflikter. Exempel pa konflikter som kan uppsta ar da den externa leverantéren har en
produktlansering samtidigt som Bords Wafveri da de satter sina intressen i forsta hand.
Imitering kan dven forekomma. Det ar en omdjlighet for Boras Wafveri att utvardera och
eliminera alla risker som skulle kunna upptrada. For att minska risken att leverantéren handlar
opportunistisk bor darfér noggranna kontrakt upprattas och valet av partner gérs med dessa
aspekter i atanke.

5.3.2 Transaktionskostnadsattribut

Yiterligare faktorer som styr transaktionskostnader ar icke-manskliga egenskaper sdsom
tillgangarnas specificitet, osakerhet och frekvens (Wiliamsson, 1975). Vid omlokalisering och
outsourcing far tillgangsspecificiteten sédgas ha stor betydelse. Maskinerna ar fysiskt knutna
till en viss plats och &ar begransade till att anvandas till en viss process. Medarbetarna har en
expertkunskap som tar tid att fora vidare till nagon annan. Vid outsourcing ar det viktigt att
investeringar i specifika tillgangar sker i samforstand mellan foretaget och deras leverantér,
da detta binder parterna till varandra och risken for opportunism minskar. | dag finns det
endast en handfull leverantorer som Boras Wafveri anser haller samma matt av kvalitet som
de sjalva. Om samarbetet skulle misslyckas har Boras Wafveri en leverantor mindre att
anvanda sig av. Dessutom finns det en risk att denne utnyttjar kunskap forvarvad fran Boras
Wafveri i syfte att konkurrera. Att skapa ett gott samarbete med en ndra relation till den
externa leverantéren ar darfor av betydelse for Bords Wafveri. Ett annat satt att gardera sig
fran att sta utan leverantor kan vara att anvanda sig av flera leverantorer till samma produkter.
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En nackdel med att anvanda sig av flera leverantorer ar att det kan medfora Okade
transaktionskostnader. Det kan vara svart for Boras Wafveri att finna flera leverantorer till
samma produkter. Detta eftersom leverantdrerna kan stélla krav pa ensamritt eftersom stora
volymer vid tillgangsspecifika varor ofta kraver stora investeringar.

Den andra icke maénskliga faktorn &r osdkerhet som ar en bidragande faktor till att
transaktionskostnader uppstar. Osakerheten ar kopplad till att Bords Wafveri inte kan
kontrollera och i forvag veta konsekvenserna av sina egna medarbetares och konkurrenternas
handlande. Vid en omlokalisering far osakerheten anses bli relativt liten pa sikt, da malet ar
att fa produktionen att likna den i Ryda. | Ryda finns bra rutiner och kontrollfunktioner for att
bibehalla en hog kvalitet. Vid outsourcing daremot kan osékerheten bidra till stora
transaktionskostnader av det skélet att Bords Wafveri stiller hoga krav pa kvalitet. Detta
medfor att den externa leverantdr som véljs noga maste utvarderas och kontrolleras.

Den sista icke manskliga egenskapen frekvens, kan vid omlokalisering eventuellt bli mindre,
da malet ar att minska sortimentet och kunna anvanda samma bas till flera olika sorters
produkter. Malet ar ocksa att 6ka volymerna. Vid outsourcing &r det fordelaktigt att outsourca
produkter som ar aterkommande och har stora volymer. Da skapas transaktioner som ar
identiska, varfor forfarandet vid till exempel bestallningar inte blir sd omfattande. Detta
medfor lagre transaktionskostnader per bestallning. Genom att uppratta en langvarig och god
relation med leverantéren kan transaktionskostnaderna minskas ytterligare, da kontrollbehovet
minskar av att tillforlitligheten 6kar med tiden.

5.4 Relationer skapar konkurrensfordelar

Boras Wafveri har inte lagt nagon storre vikt vid att skapa nagra nara relationer med foretag
inom textilbranschen. Detta har fram tills for nagra ar sedan varit en allmant hallen devis i
textilbranschen. Det har funnits en radsla for att dela med sig av sina kunskaper och alla har
“tyckt att de sjalva &r bast”. Fordelarna med ett natverk &r att kostnaderna kan sankas och ge
ett Okat varde for alla parter och darmed bidra till gemensamma fordelar (Ritter et al, 2004).
Dessa fordelar borde 6vervaga nackdelarna.

Genom att omlokalisera till Krenholm utvidgas antagligen inte Boras Wafveris nétverk
namnvart, atminstone inte pa ett sa naturligt satt som vid en outsourcing. Emellertid ar det
viktigt att bilda natverk for att lattare kunna motstad den allt hardare konkurrensen fran
framforallt Asien. Varfor outsourcing borde vara att foredra. Genom att inga i ett natverk kan
Boras Wafveri dra nytta av andras vardefulla resurser, till exempel kunskap och gemensamma
investeringar. Genom att fa tillgang till tekniska resurser sasom maskiner, behover Boras
Wafveri inte sjalv sta for en stor utgift och lagga ner mycket tid pa att inforskaffa dessa.
Maskinerna utnyttjas aven mer effektivt da belaggningen okar.

En nackdel med att inga i ett natverk for Boras Wafveri, ar att manga forandringar maste ske i
samforstdnd med natverket. Detta kan leda till att beslutsprocesserna blir langre, vilket kan
paverka Boras Wafveris forhdllande till sina kunder och darmed ha verkan pa deras
konkurrenskraft pa marknaden. Marknadens snabba forandringar och 6kade krav kraver att
Boras Wafveri ar flexibla och att beslut kan fattas relativt snabbt.

Det ar, som vi tidigare namnt, viktigt att Boras Wafveri stravar efter att behalla kunskap om

den process som outsourcas. Detta for att kunna bevaka sina intressen och kontrollera sa att
leverantoren uppfyller dessa. Ett problem forknippat med att besitta stor kunskap handlar om
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att, istéllet for att endast kontrollera att leverantéren uppfyller kraven, dven styra leverantoren.
Da Boras Wafveri anser att deras karnkompetens grundar sig i deras breda men djupa kunskap
inom textil, finns det en risk att Boras Wafveri vill kontrollera och styra. Anvéands kunskap for
att styra forsvinner nétverkets syfte, att dra fordel av varandras kunskaper. Det &r darfor
viktigt for Boras Wafveri att hitta en balans mellan att paverka och att bli paverkad, mellan att
kontrollera och styra sina leverantorer.

5.3.1 Val av leverantor och leverantorsforbindelser

Boras Wafveri befinner sig i en bransch som kraver specialistkompetens, vilket gor att val av
leverantdr vid outsourcing blir mycket betydelsefullt i jamforelse med ett foretag som
producerar standardiserade produkter. Detta gor att det ar svarare for Boras Wafveri att hitta
alternativa leverantérer om samarbetet inte fungerar. Det ar darfor viktigt for Bords Wafveri
att beakta leverantérens komplementaritet, det vill sdga formaga att matcha och tillgodose
Boras Wafveris 6nskemal och deras kunders behov.

Det finns tre viktiga komplementaritet som de utvalda leverantérerna skall uppfylla. Den
forsta ar funktionell komplementaritet vilket vi antar att en av Boras Wafveris konkurrenter i
Sverige till stor del uppfyller. Denna konkurrent har redan idag de materiella och immateriella
nodvandigheterna sasom kunskap om de processer Boras Wafveri kan tinkas outsourca.
Kunskap och teknik att utféra samtliga processer finns inte hos en och samma leverantor
varfor flera kommer att krévas.

Organisatorisk komplementaritet &r den andra forutsattningen for ett gott samarbete. Fordelen
med att outsourca till tidigare namnt konkurrerande foretag, som har sitt faste i Sverige, ar att
det ar en stor sannolikhet att det finns en likartad organisationsstruktur och foretagskultur
inom dessa tva produktionsindustrier. Det finns ett inpraglat tankesatt om hur ansvar ska
fordelas i organisationen. Detta dr en stor skillnad i jamforelse med en omlokalisering. |
Estland &r personalen inte van vid att ta eget ansvar och att ta egna initiativ. Vi tror att det ar
kopplat till att Krenholm tidigare var styrd av planekonomi, dar ledningen av fabriken i
Krenholm fick direktiv av statliga organ om vad och hur mycket som skulle produceras. Idag
ar det kunden som styr vad som ska tillverkas, vilket kraver flexibilitet i produktionen. Trots
att Boras Wafveri forsokt att arbeta in samma svenska sjalvstandiga ansvartagande sedan
fabriken i Estland koptes, har de &nnu inte lyckats med att inféra detta i Krenholms fabrik.
Nackdelen med att valja en leverantor utanfor Sverige kan vara att de tre komplementariteten
inte uppfylls pa samma satt da organisationskulturer ofta skiljer sig at mellan olika lander.
Dock borde det inte orsaka storre bekymmer om bada samarbetsparterna ar inforstadda med
skiljaktigheterna/skillnaderna.

Det tredje komplementaritetet ar att Boras Wafveri och de utvalda leverantdrerna maste strava
efter samma strategiska mal. Det &r alltsa viktigt att leverantoren har en utvecklingsplan for
produktionen som stimmer overens med den utveckling som Bords Wafveri kraver. Aven
detta ar av relevans for att behalla den goda relationen i natverket. Da Boras Waéfveri har goda
kunskaper om sin produktion kommer foretaget att ha en aktiv medverkan i produktionen hos
leverantoren. Detta kan medféra att kunderna ar “fortsatt nojda” da Boras Wafveri
fortfarande, trots outsourcing, till viss del paverkar produktionen. Utover dessa
komplementaritetet ar det betydelsefullt att Boras Waéfveri finner en outsourcingpartner som
anvander sig av samma “spelregler” som de sjélva. Har partnern inte det finns det risk att
relationen paverkas negativt istallet for att utvecklas och skapa konkurrensfordelar. Fordelen
for Bords Wafveri att ingd i ett natverk med samarbetspartners &ar att det ar svart for
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konkurrenter att ta efter goda leverantorsforbindelser. Om ett antagande att textilindustrier i
Europa har ungefér lika spelregler for hur affarsverksamhet ska skétas, och ungefar lika
kultur, blir det lattare for dessa foretag att samarbeta i ett natverk an vad det ar for foretag i
lander med olika foretagskulturer. Detta borde bidra till att Boras Wafveri skaffar sig en
konkurrensfordel gentemot konkurrenter i Asien som vill in pa den europeiska marknaden.

Utover komplimentariteterna finns det andra viktiga bitar att ta hansyn till vid val av en
leverantor vid outsourcing for att inte forlora goda relationer med natverket. En viktig del for
att Bords Wafveri ska kunna fortsatta att halla en god relation med sina kunder &r att i
framtiden ha mojlighet att ta med sig sina kunder till sina leverantérer for att pa plats kunna
visa upp produkterna for kunderna. Vid en omlokalisering finns mojligheten att ta kunden till
Krenholm, vilket inte ligger allt for otillgangligt for kunder i Europa. Dessutom finns det
forséljningskontor utspridda 6ver varlden. Vid en outsourcing daremot &ar det viktigt att valja
en leverantor till vilken det ar mojligt att ta med kunder. Detta ar inte alltid en sjalvklarhet da
leverantéren kanske befinner sig langt ifran kunden och gor avstandet till en barridr. Det kan
ocksa vara sa att leverantéren helt enkelt inte accepterar att Boras Wafveri tar dit sina kunder.
Det finns aven en risk for Boras Wafveri med att ta med sig sina kunder till leverantorerna.
Risken ar att kunden inleder ett samarbete med den externa leverantéren och lamnar Boras
Wafveri utanfor.

Det &r ocksa av betydelse for Bords Wafveri att leverantoren kan halla samma leveranstider
och samma eller béttre kvalitet &n vad Boras Wafveri tidigare haft nar produktionen lag inom
foretaget. Detta géller &ven om produktionen omlokaliseras istallet for att outsourcas. Andras
forhallandet mellan Boras Wafveri och kunden for mycket och framfarallt om det ar pa ett
negativt satt finns det risk att kunden avsager sig samarbetet med Boras Wafveri.

5.5 Analytisk overblick

Denna analytiska overblick &r en sammanfattning av kapitlet. Tabellen pekar pa de viktiga
faktorer som kan leda till konkurrensfordelar och okad I6nsamhet for Boras Wafveri. Aven
icke teoretiska begrepp som paverkar foretagets beslut askadliggors.

TEORETISKA
BEGREPP OMLOKALISERA OUTSOURCA
KUNSKAPS- - dyrt att verfora fran Ryda till Krenholm  + utnyttja andras kunskaper
OVERFORING - tidsbrist att 6verféra kunskapen - svart att hitta en leverantor som

uppfyller Boras Wafveris krav

Kommentar: Outsourca ar mest fordelaktigt da Boras Wafveri har lonsamhetsproblem och
lider av tidsbrist.

TEKNIK + bevarar kontrollen 6ver produktionen + utnyttja andras maskiner
inom foretaget + krédver inga stora investeringar
- dyrt att forflytta eller investera i nya + stordriftsfordelar for leverantoren
maskiner ger lagre kostnader for Boras Wafveri
- tidsbrist hindrar flyttning av maskiner - forlorar kontroll/péverkan av

produktionen

Kommentar: Dyrt att 6verfora eller kdpa in teknik, battre att outsourca.
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TEORETISKA OMLOKALISERA OUTSOURCA

BEGREPP
KARNKOMPETENS  + behalls inom Boras Wafveri + leverantdr kan utfora foretagets
+ har kontroll/kunskap inom alla omréaden karnkompetens béattre &n Krenholm
+ vet vad de kan garantera kunden - riskerar forlust av k&rnkompetens

Kommentar: Outsourcing &r det basta alternativet pa kort sikt och pa lang sikt ar,
omlokalisering att foredra.

FLEXIBILITET - minskad flexibilitet i en hierarkisk + folja marknadens fluktuationer leder
organisation till flexibilitet
+ fler resurser till sitt férfogande
ger flexibilitet
+ relationer och samarbete leder till
flexibilitet

Kommentar: Qutsourcing leder till 6kad flexibilitet i storre grad an vad omlokalisering gor.

RELATION + kan visa kunden hela produktionen + natverket utvidgas, kan leda till

fler kunder

+ dra nytta av natverkets resurser,
gemensamma investeringar

- kan bli svart att visa kunden
produktionen

- kunden och leverantéren kan
pabdrja eget samarbete

- risk fér opportunism

Kommentar: Outsourcingens fordelar vager har tyngre an omlokalisering.

KONTROLL + behaller all kontroll inom foretaget + med kunskap om amnet kan
+ mindre kontrollkostnader Boras Wafveri kontrollera och
+ kan i hogre grad kontrollera hur paverka produktionen
resurserna och kostnaderna fordelas - vid kontrollbehov forloras syftet med
natverket

- tappar mycket kontroll av
produktionen

Kommentar: Omlokalisering &r att foredra.
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TEORETISKA
BEGREPP OMLOKALISERA OUTSOURCA

KOSTNADER + kontroll-, kontrakt, och + stordriftsfordelar
+ Overvakningskostnader minskar - kontroll-, kontrakt, och
- hogre produktionskostnader Overvakningskostnader 6kar
- Overforingskostnader fér kunskap och - hogre samordningskostnader
maskiner

Kommentar: Hoga kostnader for dverforing av kunskap och maskiner gor att outsourcing

bor véljas.
ALLMANNA
BEGREPP
KORTSIKTIGT + gdr att flytta delar av produktionen + utnyttja andras kunskaper
+ finns kapacitet och kunskap att utnyttja ~ + inga dyra investeringar
- dyra investeringar + mojlighet att fortsatta bedriva
- kort tid att 6verfora kunskap delar av verksamheten

- spraksvarigheter, svenska-engelska-ryska - hoga transaktionskostnader
- risk for opportunism

Kommentar: En kombination av outsourcing och omlokalisering ar att féredra. Tekniskt
komplex produktion outsourcas, resterande omlokaliseras.

LANGSIKTIGT + att all produktion sker inom foretaget + utnyttja andras resurser, minskar
+ bibehaller kontrollen éver all produktion  Boras Wafveris kostnader
+ bibehéller fullstandig kontroll Gver + bygger ut natverket
kérnkompetensen + Okad flexibilitet
+ stdrre kontroll dver kostnader - risk att férlora kdrnkompetensen
- minskad flexibilitet - tappar kunskap inom omradet

- risk for opportunism

Kommentar: Pa l1angsikt vager fordelarna for omlokalisering over.

KAPACITETS- + finns ledig kapacitet att utnyttja + betalar bara for det som anvands
UTNYTTJANDE - ej nagot bra logistiskt flode + véntetiden existerar inte
- investera i resurser som redan
finns tillgangliga

Kommentar: Utnyttja denna fysiska resurs, fabriken i Krenholm. Omlokalisera de delar av
produktionen som ar méjliga.




FIGUR 8 ANALYTISK OVERBLICK 6 . SI utSatS

| detta kapitel sammanfattas de slutsatser som framkommit av analysen och en aterkoppling
till uppsatsens syfte ges.

Outsourcing och omlokalisering har de senaste aren varit tva vanligt forekommande strategier
for manga foretag till foljd av marknadens 6kade krav pa bland annat lagre priser. Boras
Wafveri ar ett av flera svenska foretag som star infor ett beslut om att outsourca eller
omlokalisera en del av sin verksamhet. Dalig lénsamhet och minskad konkurrenskraft ligger
till grund for beslutet. Beredningsfabriken i Ryda ska avvecklas och foretaget ska nu ta
stéllning till om den produktionen ska outsourcas till en extern leverantor eller omlokaliseras
till den egna fabriken i Estland.

Outsourcing eller omlokalisering ger som redogjorts i analysen olika for- och nackdelar som
vager olika tungt. Det finns darfor ingen uppenbar 16sning till vilket val som skulle vara mest
fordelaktigt for Boras Wafveri utifran de forutsattningar som gavs. Att oka lonsamheten &r ett
krav for Bords Wafveri, i beslutet om vilket alternativ som ar bast. Beslutet skall aven vaga in
vilka konkurrensfordelar som pa sikt kan skapas for foretaget. Da Boras Wafveri befinner sig
pa en internationell textilmarknad som utgdors av manga lagprisproducerande foretag ar det
mycket viktigt for foretaget att starka sin position pa marknaden genom att forbattra och
starka sina konkurrensmojligheter. Boras Wafveri bor inte konkurrera med priset utan deras
konkurrensmdjligheter ligger framst inom produktutveckling, kvalitet och korta ledtider.

Att omlokalisera all produktion i Ryda till Krenholm &r inte ekonomiskt forsvarbart. Detta
beror pa att vissa bitar av produktionen, sasom den flamskyddade produktionen och
produktionen av Sun Screens, & mycket kravande bade vad géller maskiner och textilt
kunnande. Da denna kunskap inte &r tillracklig i Krenholm, maste kunskapen implementeras i
organisationen vilket kommer att bli en kostsam investering for Boras Wafveri. Med tanke pa
foretagets lonsamhetsproblem blir det svart att genomfora. Dessutom ar tiden for begransad
for att kunna gora de investeringar som behdvs i maskiner och for att fora dver kunskap.
Storre konkurrensfordelar kan uppnas da en extern leverantor kan producera produkter som
uppfyller Boras Wafveris krav pa kvalitet vilket inte Krenholm kan gora. Vi anser saledes att
det béasta alternativet ar att outsourca produktionen av de flamskyddade produkterna och Sun
Screens.

Genom att outsourca dessa produkter har Boras Wafveri fortfarande majlighet att behalla Sun
Screens och de flamskyddade produkternas kunder utan att gora kostsamma investeringar. En
storre flexibilitet uppnas an vad som funnits tidigare da flera resurser erhalls genom samarbete
med externa leverantorer. Samarbetet leder till vardefulla relationer och ett storre natverk.
Genom att outsourca de delar av produktionen som inte ar fordelaktiga att tillverka i Estland,
kommer Boras Wafveri kunna félja med i teknikutvecklingen, uppratthalla goda relationer,
dra nytta av andra foretags specialiserade kompetens samt bevara en hog kvalitet pa
produkterna. Dessa fordelar uppnas vid outsourcing och visar de viktiga konkurrensfordelar
som vi anser ar av stor betydelse for Boras Wafveris framtid. Att konkurrera med priset ar inte
en strategi for foretaget da foretagets produkter staller stora krav pa spetskompetens och hog
kvalitet.
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Functional Textiles flamskyddade produkter och Sun Screen ar bara exempel pa en del av
foretagets sortiment som tillverkas i Ryda. Trots ovanndmnda fordelar med outsourcing, vad
géller dessa processer, finns det andra aktiviteter som med fordel skulle kunna omlokaliseras.
Da det genomforts stora investeringar i Krenholm ar Boras Wafveri mana om att utnyttja
denna fysiska resurs. 1 Krenholm behérskas redan de processer som inte berér Functional
Textiles flamskyddade produkter och Sun Screen. Att omlokalisera de aktiviteter som
Krenholm behéarskar ser vi som ett naturligt beslut da besparingar kan uppnas. Kostnader for
att finna ratt leverantérer och kostnader for samordning elimineras vid beslut om
omlokalisering. Det &ar dven fordelaktigt att med rimliga kostnader omlokalisera de
beméstrade processerna. De unika kunskaper och fardigheter inom den textila processen
stannar da i organisationen, vilket ar en fordel i och med omlokaliseringen.

Om Functional Textiles flamskyddade produkter och Sun Screens outsourcas kommer Boras
Wafveri att ha storre mojlighet att fokusera sin kunskap inom de 6vriga processerna. Detta pa
grund av att foretagets resurser inte behdver fordelas pa lika manga omraden. Boras Wafveri
kan darmed utveckla en spetskunskap pa de fokuserade processerna, vilket langsiktigt kan
leda till konkurrensfordelar.

Sammanfattningsvis bor endast vissa delar av produktionen outsourcas. De delar som kan
behallas i egen regi flyttas till Krenholm, det vill siga omlokaliseras. Med analysen i atanke
bor det vara mest forsvarbart for Bords Wafveri att outsourca Sun Screens och Functional
Textiles flamskyddade produkter. Detta med anledning av Boras Waéfveris svaga ekonomi
samt det snava tidsperspektivet foretaget har att ta hansyn till. Genom att behalla resterande
produktion i egen regi kan Boras Wafveri fortsatta garantera den kvalitet som Boras Wafveri
forknippas med. Vi anser att kombinationen mellan outsoucing och omlokalisering kommer
att ge Bords Wafveri det mest fordelaktiga resultatet, i form av okad lonsamhet och
konkurrensfordelar.
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7.3 Ovrigt sekundarmaterial
Boras Wafveri AB 125 ar, Historisk kavalkad

Boras Wafveri Beredning AB, Avancerad beredning av textil vav, broschyr
Boras Wafveris Arsredovisning 2003, broschyr

Styrelsematerial, oktober 2004

7.4 Intervjuer

Intervjul  Johan Claesson 2004-11-12 Personlig intervju
Intervju2  Anita Kvist 2004-11-17 Personlig intervju

Intervju 3A  Kjell Thornbring 2004-11-17 Gruppintervju

Intervju 3B Anita Kvist 2004-11-17 Gruppintervju

Intervju4  Bo Lindstrom 2004-11-17 Personlig intervju

Intervju 5A Johan Claesson 2004-12-13 Gruppintervju telefonledes
Intervju 5B Mats Gabrielsson 2004-12-13 Gruppintervju telefonledes
Intervju 6  Anita Kvist 2004-12-13 Telefonintervju

Intervju 7 Johan Claesson 2004-12-19 Telefonintervju

7.5 Muntliga kallor

Christer Kedstrém - Handledningsméte

Elisabeth Kjellstrém - Handledningsmdte

7.6 Elektroniska kallor

Boras Wafveris Hemsida, www. boraswafveri.se (nov 2004 — jan 2005)

Ny tekniks hemsida, www.nyteknik.se (2004-11-29)
http://www.nyteknik.se/publ/ipsart.asp?art_id=18431

Folkpartiets hemsida, www.folkpartiet.se (2004-11-18)
http://www.folkpartiet.se/upload/17933/fp140%20Politik%20f%c3%b6r%20en%20svensk%20industri.pdf

CD-skiva - Nationalencyklopedin, Multimedia 2000 plus
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