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Inledning

I detta kapitel presenteras inledningsvis bakgrunden till valt problemomrade som ddrefter
foljs av en djupare problemdiskussion. Resonemangen mynnar ut i uppsatsens syfte som
ligger till grund for studien. Kapitlet avslutas med en genomgdng av uppsatsens
positionering, avgrdnsningar samt disposition.

1.1 Bakgrund

I takt med en okande global konkurrens, och i manga fall 6kade krav pa avkastning fran
intressenter och aktiedgare, letar foretag kontinuerligt efter metoder att forbdttra och
effektivisera sin verksamhet. Som ett led i denna effektivisering har fler och fler féretag under
de senaste decennierna anvint sig av outsourcing for att oka sin konkurrenskraft (Leavy,
2004). Genom en kidrnkompetensfokusering kan resurser frigoras da foretag later en extern
leverantér ombesorja den utkontrakterade aktiviteten (Quinn 1999). Fordelarna med
outsourcing beskrivs oftast i form av kostnadsreducering, tillgang till extern expertis samt en
hogre grad av flexibilitet (Quinn & Hamel, 1994). Outsourcing dr beprovat och heller inget
nytt fenomen (Leslie, 2005). P4 senare ar kan dock en ny trend skonjas. Outsourcingen har till
stor del skiftat inriktning. Till f6ljd av framsteg inom telekommunikation och sjunkande
transaktionskostnader riktas nu fokus pa outsourcing till laglonelidnder, sa kallad offshoring
(Aron, Clemons & Reddi, 2005).

Kostnadsbesparingar riknas i manga fall till det frimsta motivet for offshoring. I manga av de
nya EU-ldnderna uppgar exempelvis kostnaderna for arbetskraft till enbart 10-20 procent av
den svenska nivan. I linder sasom Kina och Indien ligger kostnaderna pa ligen som motsvarar
cirka tva till tre procent av de svenska (Wallen & Folster, 2005). Det finns foljaktligen, vid en
lyckad implementering av offshoring, mdjlighet att gora stora kostnadsbesparingar. Ward
(2004) papekar att allt fler foretag vinder sig till leverantorer i lagloneldnder. I dagsldget har
produkter och tjanster som offshorats flyttat upp i ndringskedjan och &r i dag &@ven en
aktualitet for mer kvalificerade arbetsuppgifter. Enligt rapporten En personalfunktion i
fordndring, utarbetad av fackorganisationen Sif, rader det en missuppfattning gillande vilka
jobb som ér aktuella for utflyttning fran Sverige. Det dr inte som manga felaktigt tror bara
enklare produktionsarbeten som i framtiden kommer att offshoras, utan dven kvalificerade
arbetsuppgifter sdsom programmering och ekonomiarbeten (Astrom, 2005).

Empiriska studier pekar pa att offshoring tilltar bade internationellt och i Sverige.
Konsultforetaget McKinsey riknar med att omséttningen for de tjanster som offshoras pa den
amerikanska marknaden kommer att 6ka med 30 till 40 procent per ar 6ver den ndrmaste
femarsperioden (Agrawal, Farrell & Remes, 2003). Connecticutbaserade
managementforetaget Gartner riknar med att samma marknad skall ha 6kat med 70 procent
mellan aren 2001 och 2005 (Sullivan, 2004). Offshoring &r dven ett faktum i dagens svenska
affarsklimat. Organisationen Svenskt Niiringsliv pekar pa tva indikatorer for det faktum att
offshoringen okar i Sverige. Forsta indikationen &r att utlandska underleverantorer okar sina
marknadsandelar jimfort med de svenska, och den andra det faktum att den svenska




sysselsittningsgraden minskar fran ar till ar (Wallén & Folster, 2005). Med bakgrund av
ovanstaende resonemang star det klart att offshoring &r en realitet som kommer att ha fortsatt
stort inflytande 6ver flertalet foretag i Sverige och internationellt.

1.2 Problemdiskussion

Att outsourca/offshora en tjdnst eller funktion till en leverantor i ett lagloneland har
uppenbarligen en rad fordelar. Utkontrakteringen dr dock forenat med en varierande grad av
risktagande (Ditmore, 2003). Detta kan fa konsekvenser, bade stora och sma, framfor allt for
det utkontrakterande foretaget. En rad undersokningar, exempelvis av Harland, Knight,
Lamming & Walker (2005) och Ditmore (2003), pavisar att manga outsourcingprojekt inte
lever upp det till forvintningarna. Det verkar saledes inte vara helt problemfritt att
utkontraktera.

Quélin & Duhamel (2003) identifierar tva typer av risker som de mest framtridande vid en
outsourcing/offshoringrelation. Den forsta risken for foretaget dr att hamna i ett beroende
forhallande till leverantoren. Detta kan ta sin form i 6vervakningsproblem, samt att potentiell
viktig kompetens och know-how inte kommer att finnas internt pa foretaget. Den andra risken
innefattar leverantorens kompetens och service dir forlorad kontroll over kvalitén pa
tjdnsten/aktiviteten dr en central aspekt. Aron et al. (2005) har valt att kategorisera risker som
strategiska och operationella. Strategiska risker orsakads av leverantoren som utnyttjar och
drar fordelar av outsourcingrelationen pa huvudmannens bekostnad, exempelvis genom att
medvetet leverera en sdmre produkt/tjanst till full kostnad. Operationella risker, a andra sidan,
ligger utanfor leverantorens kontroll och &dr sammanlinkade med det faktum att
aktiviteten/tjansten har blivit utkontrakterad. Dessa risker kan vara exempelvis geografiska
eller kulturella.

Aron et al. (2005, s. 1) menar att malsittningen med ett vil genomfort outsourcingprojekt dr
“achieving the very best long-term risk-adjusted rate of return”. Saledes handlar det inte bara
om att uppna storsta mojliga kostnadsbesparingar pa kortast mojliga tid. Det dr av storsta vikt
for ett foretag att kunna beddoma och uppskatta riskerna involverade vid outsourcing for att
kunna uppna sa manga fordelar som mojligt i avviagningen mellan risk/reward. Att genomfora
en gedigen riskbedomning av outsourcing/offshoring projektet innan ett beslut tas i fragan
verkar framsta som ett faststdllande av storsta betydelse. Detta till trots, forefaller det som om
flertalet foretag inte genomfor en noggrann och utforlig riskbeddomning av stundande
outsourcing/offshoringrelationer.

Sullivan (2004) poingterar att riskbedomningen av en outsourcing/offshoringrelation i manga
fall dr undermalig och tar sin form forst efter det att problem har uppstatt. Att genomfora en
riskbedomning pa ett tidigt stadium kan medféra att manga potentiella problem kan
elimineras eller reduceras. Aron et al. (2005) péapekar att outsourcingen/offshoringens
tankbara risker ofta inte uppskattas pa ett korrekt sitt vare sig av leverantéren av
funktionen/tjdnsten eller av det utkontrakterande foretaget.




Att outsourcing/offshoring &r pa stark frammarsch rader det inget tvivel om. Samtidigt visar
en rad undersokningar och faktorer pa att riskbedomningen fran det outsourcande foretaget
ofta #r bristfillig. Konsekvenserna av ett outsourcing/offshoringbeslut kan bli langt ifran de
forviantade till foljd av att relationen inte utvdarderades och bedomdes utifran ett
riskperspektiv.  Detta faktum finner vi vara intressant. Vi har dirfor valt att studera
riskbedomningen i offshoringrelationer nirmare.

Ovanstaende problemdiskussion ligger till grund for foljande forskningsfragor:

- Vilka motiv forelag offshoringen, samt vilka konsekvenser fick detta for utformningen
av huvudmannens offshoringrelation?

- Vilken grad av riskmedvetenhet uppvisar fallforetagen och 1 vilken utstrdckning
gjordes nagon form av riskanalys?

- Vilka riskfaktorer forekommer 1 respektive offshoringrelation?

- Vilka atgérder har tagits av huvudmannen i syfte att begrinsa forekomsten av risk i sin
offshoringrelation?

1.3 Syfte

Uppsatsens syfte dr att utifran ett riskperspektiv studera och analysera tva svenska foretags
offshoringrelation med respektive leverantor i ett lagloneland.

1.4 Positionering och avgransningar

Jacobsen (2002) menar att alla empiriska studiers mal dr att forvérva kunskap. Denna kunskap
dr 1 de allra flesta fall sdllan helt ny, utan snarare klargorande och forfinande av redan
existerande kidnnedom. Studiens syfte gar i linje med Jacobsens argumentation och har
ddrmed inte som mal att presentera helt revolutionerande och ny kunskap. Didremot ar
forhoppningen att studien skall 6ka medvetenheten kring risker relaterade till offshoring hos
svenska foretag. Som underlag och problembakgrund ligger europeiska och amerikanska
studier pa omradet offshoring och risk, till stor del Quélin & Duhamel (2003) samt Aron et al.
(2005). Uppsatsen tar sitt avstamp med inspiration fran ovan nimnda studier, med fokus pa
svenska foretags riskmedvetenhet i offshoringrelationer.

Studiens syfte ar att utifran ett riskperspektiv studera och analysera tva foretags
offshoringrelation med respektive leverantor i ett lagloneland. Med tanke pa studiens
omfattning och den tid som finns tillgiinglig for undersokningen har ett par avgrinsningar
gjorts for att specificera valda problemomrade. Lagloneland i studien har avgrinsats till
huvudmin som valt leverantorer fran Litauen. Hénsyn har endast tagits utifran huvudmannens
perspektiv ndr respektive offshoringrelation har studerats. Att ndrmre studera och inkludera
leverantorens perspektiv i uppsatsen hade inte tillfért nagot for att uppfylla arbetes syfte.
Fortsittningsvis har studien inte for avsikt att pa ett ndrmare sitt inkludera kulturella och
politiska aspekter. Ett omrade som i mojligast man dérfor avsiktligt exkluderats pa grund av
dess potentiella omfattning.




Metod

Metodkapitlet inleds med en diskussion kring uppsatsens dvergripande ansats och perspektiv.
Hiir presenteras det metodologiska val som ligger till grund for studien. Forfarandet vad
gdllande insamlingen av empiri dterges for att ge en sd tydlig bild av héndelseforloppet som
mojligt. Kapitlet avslutas med en diskussion kring kdllkritik, giltighet samt trovdirdighet.

2.1 Overgripande ansats och perspektiv

Tillvigagangssittet vid 16sningen av ett forskningsproblem kan ta variera utifran
problemstéllningens art. Andersen (1998) har valt att identifiera ett antal olika syften for
veteskapliga undersokningar. Efter noggranna efterforskningar mirkte vi att det inte finns
studier som har undersokt och askadliggjort uppsatsens problemomrade pa den svenska
marknaden. Vi menar att uppsatsens syfte ndrmast faller under kategorin “explorativa och
problemidentifierande”. Uppsatsens avsikt dr att studera och analysera tva svenska foretags
offshoringrelationer utifran ett riskperspektiv. Det explorativa syftet, och saledes denna
uppsats syfte, amnar utforska och identifiera mindre kidnda foreteelser vilka kan ligga till
grund for mer omfattande undersokningar.

Alvesson & Skoldberg (1994), Lundahl & Skérvad (1999) samt Jacobsen (2002) diskuterar
tva traditionella ansatser for en undersoknings tillvigagangssitt, den deduktiva ansatsen och
den induktiva ansatsen. For att uppna uppsatsens syfte har en tredje mojlig ansats tagits i bruk,
den av Alvesson & Skoldberg (1994) bendmnd som den abduktiva ansatsen. Abduktion utgar
fran empiriska fakta, samtidigt avfirdar den inte radande teorier i linje med den deduktiva
ansatsen. Jacobsen (2002) papekar det faktum att fa undersokningar idag kan kategoriseras
helt och hallet i de tva traditionella facken. Istéllet framhaller Jacobsen devisen om mer eller
mindre Oppna ansatser, vilket paverkar graden av insamlad information innan studien
paborjas. For att kunna belysa problematiken i uppsatsens problemstéllning har vi valt att
grundligt undersdka fenomenet genom att ldsa publicerade artiklar pa omradet. Vi har dirmed
antagit, i Jacobsens oOgon, en forhallandevis Oppen ansats. Var oppna och abduktiva
forhallningssitt har givit oss mojligheten att pa ett lampligt sdtt anvinda radande teorier,
tillsammans med empiriskt material, som forhoppningsvis banar vigen for nya upptickter.

2.1.1 Hermeneutiskt perspektiv

Lundahl & Skirvad (1999) papekar att huvuddraget med det hermeneutiska perspektivet &r att
forsta och tolka fenomen. Syftet med forskning baserad pa det hermeneutiska perspektivet dr
att uttolka och forsta hur personer upplever sin situation och vad detta har for paverkan pa
beslut och handlingar. Positivismens grundstenar dr att forsoka finna kausalitetssamband,
genrealisera detta samband, samt en strivan efter en strikt atskillnad mellan fakta och
viarderingar (Alvesson & Skoldberg, 1994). Att forsoka uppna studiens syfte genom ett
positivistiskt synsitt hade varit nést intill omojligt.
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Studien tar foljaktligen sin utgangspunkt i hermeneutiken. Utifran denna utgangspunkt Zmnar
vi forsoka forsta undersokningsobjektens upplevelse av sin egen verklighet. Denna verklighet
i studien dr koncentrerad till risker vid, och relaterade till, en offshoringrelation dir i manga
fall situationen dr vildigt komplex. Vi har dirmed inte for avsikt att som positivismen
foresprakar avbilda en virderingsfri och faktamissig verklighet. Att avbilda den sanna
verkligheten dr svart, till och med oftast omgjligt. Lundahl & Skirvad (1999) menar att det i
manga fall inte dr mojligt att bedriva helt opartisk forskning, didr faktaomdomen och
viardeomdomen #r helt atskilda. Att till exempel forsoka skilja mellan vad som &r virdering
och vad som &r fakta i forhallande till upplevd risk kan vara besvérligt.

2.1.2 Kvalitativ metod

Hermeneutiken ligger till grund for den kvalitativa metodteorin (Lundahl & Skérvad, 1999).
Var studie, tillsammans med andra kvalitativa undersokningar, priaglas av flexibilitet. En
flexibilitet som bast definieras av en Oppenhet for ny kunskap och forstaclse. Holme &
Solvang (1986) poidngterar att denna flexibilitet bade kan vara en styrka och en svaghet.
Styrkan ligger i det faktum att insikten kring fenomenets problematik okar under studiens
gang, samtidigt kan detta utgora en svaghet da jaimforelser mellan studieobjekten forsvaras.
Genom en omfattande genomgang av publicerade artiklar och teoretisk litteratur pa omraden
har vi som undersokare skapat oss en stabil grund att utga ifran. Vi har dirmed pa ett tidigt
stadium i undersokningen varit paldsta kring uppsatsens problemomrade och darmed forsokt
att utnyttja denna flexibilitet till var fordel.

Jacobsen (2002) pavisar det faktum att olika sitt att samla in empiri ldampar sig for olika
sammanhang. Detta bendmns av Jacobsen som “den pragmatiska ansatsen”. Saledes skiljer
sig de bada tillvagagangssitten kvalitativ och kvantitativ metod principiellt inte nimnvirt fran
varandra. Den ena metoden &r varken bittre eller sdmre, vare sig mer eller mindre
vetenskaplig dn den andra. Det dr viktigt att som undersokare eller forskare vara medveten om
de bada alternativens olika ansatser och forfaranden i relation till malet med undersokningen.
Holme & Solvang (1986) papekar vikten av att vélja den metod som passar bist till den
fragestdllning som uppsatsen behandlar. Metodvalen begrinsar graden av frihet i
undersokningen. Samtidigt medfor metodvalen en rad konsekvenser for studien inom olika
aspekter, sasom utformning, tillvigagangssitt, generaliserbarhet och analysmojligheter for att
namna ett par. Vi vill dock understryka att vi under studiens gang varit medvetna om de val vi
gjort och dess konsekvenser for studiens utformning och resultat. Genom en tydlig
beskrivning av studiens tillvigagangssitt dr var forhoppning att de val vi gjort klart och
tydligt skall framga.

Uppsatsens problemformulering och syfte #r av explorativ och problemidentifierande art. Ar
syftet av explorativt menar Jacobsen (2002) att den kvalitativa metodansatsen dr att foredra.
En kvalitativ metod fangar pa ett béttre sétt upp nyanserade data, gar mer pa djupet, samt dr
mer Oppen for det ovintade. Da offshoring utifran ett riskperspektiv dr ett komplext fenomen
framstar valet av en kvalitativ metod som sjdlvklart. Malséttningen att studera och belysa
fenomenet pa ett djupgaende och intensivt sitt, underlittas och uppnas pa ett lampligt sitt
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genom en kvalitativ ansats. Ett kvantitativt angreppssitt hade inte givit oss mojligheten att
studera fenomenets komplexitet pa det intensiva och djupgaende sitt som varit studiens
avsikt. Graden av studiens djupgang och intensitet inskrdnks samtidigt av det faktum att
undersokningen dr tidsbegransad.

Studien har inte for avsikt att generalisera de resultat som framkommer Over en storre
population. Generaliserbarhet #r i manga fall dr avsikten med en kvantitativ undersokning
(Holme & Solvang, 1986). Jacobsen (2002) papekar att det alltid existerar en avvigning
mellan generalisering och relevans. Denna avvidgning sitts emot bakgrund av uppsatsens
syfte. Studien @mnar att utifran ett riskperspektiv studera och analysera tva svenska foretags
offshoringrelationer med respektive leverantor i ett lagloneland, viket saledes betyder att
graden av relevans prioriteras framfor graden av generaliserbarhet. Undersokningen har som
mal att ligga till grund for en fordjupad forstaelse inom valt problemomrade. Dérmed
uppfyller studien tva av tre kriterier sasom Holme & Solvang (1986) bendmner
forskarrelevans. Att utveckla och skapa nya teoretiska kunskaper, forskarrelevansens tredje
kriterium, #r inte studiens syfte och har sdledes inte varit var avsikt att uppfylla.

2.1.3 Fallstudie

Fallstudier utmirks av att de endast inkluderar ett eller ett fatal fall, som studeras djupgaende
och intensivt (Jacobsen, 2002). Med tanke pa studiens begrinsningar i tid maste en avvigning
goras mellan hur bred och djup fallstudien kan utforas. I studien har vi darfor valt att
undersoka tva fallforetag. Denna avvigning har gjorts med tidsaspekten i atanke, samtidigt
som tva fallforetag ger studien en mojlighet att gora vissa jamforelser foretagen i mellan.
Risken for rent situationsspecifika slutsatser minskar nagot vid mer dn ett studieobjekt.
Tillsammans med det faktum att fenomenet kan belysas mer nyanserat med tva fallforetag, dr
malsdttningen att skapa en djupare forstaelse. Lundahl & Skérvad (1999) menar att en
fallstudie kan anses som forskningens hojdpunkt, och andra ganger som ett trevande forsta
steg. Da uppsatsen syfte dr av det explorativa och problemidentifierande slaget, dr studien mer
ar ett forsta steg och kan forhoppningsvis ligga till grund for senare och mer omfattande
undersokningar.

Vid fallstudier dr det av stOrsta vikt att identifiera de mest inflytelserika och betydelsefulla
personerna inom organisationen i forhallande till valda problemstillning, de sa kallade
signifikanta aktorerna (Lundahl & Skérvad, 1999). Att hitta dessa personer blir dn mer
visentligt for studien da tiden knapp och antalet intervjuer pa respektive fallforetag har
begrinsats till tva respektive tre stycken. Hos de bada fallféretagen har intervjuer gjorts med
personer som har haft god insyn i respektive offshoringrelation. Dessa personer innehar
befattningar sasom platschef, projektledare och inkdpschef. De har pa flertalet sitt paverkat,
utvecklat och blivit paverkade av respektive offshoringrelation.
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2.2 Tillvdgagangssiétt och datainsamlingsmetod

Metod kan definieras som “ett systematiskt scitt att undersoka verkligheten pa”, eller mer
precist som “ldran om de instrument som kan anvindas att samla in informationer”
(Halvorsen, 1992, s. 13). Betydelsen av kontrollerbarhet dr ett centralt begrepp inom
vetenskapen, som syftar till betydelsen av att undersokare skall ha mojligheten att granska
andras forskning. Saledes &r det av storsta vikt att studien genomfors organiserat och
metodiskt sa att resultaten som kommer fram gar att kontrollera. Vi har darfor valt att pa ett
tydligt sétt redovisa studiens tillvigagangssitt, hur teoribakgrunden och studieobjekten har
valts ut, samt pa vilket sétt uppsatsens information och data har samlats in.

Studiens valda problemomrade diskuterades inledningsvis forfattarna emellan tillsammans
med handledaren for studien Christer Kedstrom vid Lunds Universitet. Pa tidigt stadium togs
beslutet att offshoring skulle vara uppsatsens overgripande tema. Att offshoring ir ett aktuellt
fenomen ges prov pa da det ofta diskuteras ingaende i dagspress och affirsmagasin.
Undersokningar fran organisationen Svenskt Ndringsliv och fackforbundet Sif ytterligare
bekriftade detta faktum. I artiklar fran affirsmagasin sasom Harvard Business Review, Sloan
Management, System Sciences och European Management Journal vicktes intresset for
offshoring och dess relation till risk. I publicerade artiklar och undersokningar, speciellt av
Aron et al (2005) och Aubert et al (1998), diskuteras outsourcing/offshoring i férhallande till
risk, risk management, samt olika forhallningssitt och forebyggande atgérder for att reducera
riskaspekten vid utkontraktering till en leverantor i ett lagloneland. Uppsatsen syfte och
speciella problemomrade definierades sedermera med hjdlp av insamlad information och
bakgrundsfakta.

2.2.1 Val av teori

For att kunna studera tva foretags offshoringrelationer utifran ett riskperspektiv har vi valt att
koncentrera studiens teoretiska referensram kring teorier rdrande outsourcing,
riskmanagement, samt risk i forhallande till outsourcing/offshoring.

Utkontraktering av ett foretags produktion eller tjdnst till en extern leverantdr, outsourcing,
har diskuterats flitigt under de senaste artiondena i litteratur och publicerade artiklar. Motiv
till outsourcing diskuteras frimst 1 de agendasidttande artiklarna Strategic Outsourcing;
Leveraging Knowledge Capabilities av Quinn (1999), samt Strategic Outsourcing av Quinn &
Himmler (1994). Tillsammans med artikeln Culture, Community and Networks, The Hidden
Cost of Outsourcing av Hendry (1995), som forhaller sig langt mer kritisk till outsourcingens
fordelar, utgor de tva forgaende artiklarna teorikapitlets grund till varfér outsourcar. Det dr
samtidigt viktigt att papeka att termen offshoring, som i realiteten dr en forlingning och
specificering av termen outsourcing, inte existerade nédr ovan ndmnda artiklar publicerades.
Studiens och var definition av de tva termerna presenteras under 3.1.1 (outsourcing) samt
3.2.1 (offshoring) Vi har dock valt att 1 storsta utstrickning anvédnda termerna synonymt
genomgaende i teorikapitlet. Dock vill vi uppmérksamma ldsaren pa detta faktum for att
fortydliga terminologin och i sa stor utstrickning som mojligt undvika missforstand.
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Teorin som presenteras i studien rorande risk management &r frimst hamtad fran Hamilton
(1996) bok Risk Management 2000. Forfattaren behandlar risk, och forhallningssittet till risk,
pa ett nagot mer abstrakt och teoretiskt vis. Genom att presentera och diskutera risk
management, tillsammans med framst Aubert, Patry & Rivards (1998) standpunkter kring risk
i offshoringrelationer, ges en bakgrund till begreppet. Teorierna kring risk management,
framst idéerna presenterade av Hamilton, dr som tidigare papekats av mer teoretisk natur. Vi
anser dock att teorierna ger studien en vérdefull inblick till begreppet risk och hur det kan
tolkas.

De artiklar som varit mest betydelsefulla for studien kring risk i forhallande till
outsourcing/offshoring &r artiklarna Just Right Outsourcing: Understanding and Managing
Risk av Aron, Clemons & Reddi (2005), samt Assessing the Risk of IT Outsourcing av Aubert,
Patry & Rivard (1998). Dessa artiklar, tillsammans med Tafti’s (2005) artikel Risks factors
associated with offshore IT outsourcing, skapar den teoretiska utgangspunkten for risk vid
offshoring, samt hur dessa risker kan bist behandlas. Artiklarna behandlar ingaende speciellt
de strategiska och operationella riskerna forknippade med outsourcing/offshoring. Dessa
artiklar tar forvisso sin utgangspunkt i outsourcing av tjinster, men vi dr av uppfattningen att
dessa resultat och teorier 1 stor utstrackning &r tillimpbara dven for foretag som outsourcar
tillverkning och produktion.

2.2.2 Val av studieobjekt

For att pa ett lampligt sitt vilja ut de foretag som skulle kunna vara aktuella for studien
formulerades en definition av offshoring pa ett tidigt stadium. Definitionen av offshoring lag
till grund for att kunna urskilja foretag som skulle kunna vara aktuella for studien.
Forhoppningen var att fa kontakt med tva svenska foretag som offshorat hela eller delar av sin
produktion till ett 1agloneland. Valet att undersoka tva foretag motiveras dels av den praktiska
aspekten i form av tidsram, dels av mojligheter som uppkommer da tva fallféretag kan
undersokas och ddarmed jamforas for att belysa och tydliggora skillnader/likheter.

Lundahl & Skérvad (1999) menar att urval av studieobjekt ofta &r ett resultat av en avvigning
mellan vad som é&r principiellt onskvért och vad som dr mojligt i praktiken. Principiellt
onskvirt hade varit att ur en storre population av offshorande foretag slupmaissigt vélja ut tva
bolag. Detta var inte praktiskt mojligt. En avvidgning gjordes i urvalet av studieobjekt och
istillet togs kontakter med Evert Grahn vid Litauiska Konsulatet. Genom konsulatet, och med
Grahns rekommendationer, kontaktades Bulls Tryckeri AB som under 2005 offshorat sin
produktion till leverantorer 1 Litauen. Samtidigt, via kontakter hos Trelleborg AB, visade det
sig att foretaget Trelleborg Protective Products var ett lampligt studieobjekt som @ven de hade
valt Litauen som foremal for sitt offshoringprojekt. Efter initiala kontakter via mail och
telefon, 14t de bada foretagen meddela att de var villiga att stilla upp som objekt for studien,
sa kallat informerat samtycke Jacobsen (2002).
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Urvalet av fallféretagen kan i mangt och mycket betecknas som nagot av ett
bekvimlighetsurval (Jacobsen, 2002). Med tanke pa syftets utformning och de praktiska
aspekter som var niarvarande vid studiens gang var denna form av urval nést intill oundviklig.
Vi vill samtidigt papeka att definitionen bekvidm inte skall tolkas som om det var enkelt att
hitta studieobjekt, snarare tvidrt om. Mycket tid och moda lades ner for att finna ldmpliga
objekt. Bekvidmlighetsurval, ett icke-sannolikhetsurval, ir inget som rekommenderas i
metodlitteraturen, men samtidigt bor forfarandet vid urvalet av studieobjekt inte ha paverkat
studiens resultat i nagon storre utstrickning. Studiens syfte &r att dr att studera och analysera
tva svenska foretags offshoringrelationer utifran ett riskperspektiv. Studien har inte som
malsittning att generalisera resultaten till en storre population, utan att 6ka medvetenheten
och belysa problematiken hos tva specifika fallféretag. Det priméra, ur urvalssynpunkt, dr
saledes att de tva fallforetagens forfarande faller under vad som kan definieras som
offshoring. Bade Bulls Tryckeri AB samt Trelleborg Protective Products uppvisar ett
handlingsmonster som klart och tydligt faller inom ramarna for utkontraktering av produktion
till ett lagloneland, det vill sdga offshoring. Samtidigt har bada fallféretagen valt Litauen,
vilket dr en av studiens avgrinsningar.

2.2.3 Kvalitativ intervju

Jacobsen (2002) framhaller den kvalitativa intervjuns fordelar da syftet med en undersokning
ar att fortydliga och skapa klarhet i en foreteelse. Da offshoring och risk dr komplexa begrepp
per definition, forefaller valet av intervju som tillvigagangssitt att samla in studiens empiri
som ganska sjdlvklart. Med bakgrund av uppsatsens syfte och den teori som ligger till grund
for studien utarbetades en intervjuguide som sedermera skickades ut till respondenterna ett
par dagar i forvag. Tanken med detta var att respondenterna pa bista sitt skulle kunna
forbereda sig for respektive intervju.

Intervjuerna som genomfordes kan bist beskrivas som delvis strukturerade (Andersen, 1998).
Den utarbetade intervjuguiden foljdes darmed inte helt och hallet, utan istillet gav
intervjuguiden de ramar och riktlinjer fér vad som ansags som viktiga aspekter att undersoka.
Syftet med en delvis strukturerad intervju ar att respondenten skall fa mojlighet att utveckla,
diskutera och fortydliga sin syn pa de fragor som tas upp under intervjun. Samtidigt dr det av
storsta vikt att alla aspekter som identifierats som priméra for studien berors, forfragas om och
besvaras. Det ér i liknande situationer det dr en fordel att personligen vara pa plats vid
intervjutillfallet, istéllet for det billigare och enklare alternativet telefonintervju. Att vara tva
personer som bada nidrvarar vid intervjutillfillet, underldttar dven det for en lyckad
intervjusituation dér intervjuarna kan komplettera varandra. Pa detta sitt sdkerstélls att alla
aspekter som funnits relevanta att berdra i intervjun verkligen tas upp.
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Ett par praktiska aspekter togs i beaktning for att i mojligaste man sidkerstilla kvalitén pa
intervjuerna. For att undvika vad Jacobsen (2002) bendmner intervjuareffekt, forlades
intervjuerna vid respektive fallforetag pa deras administrativa kontor i Halmstad och Ystad.
Enda undantaget var intervju med Evert Grahn vid Litauiska Konsulatet som genomférdes
over telefon. Intervjun med Grahn ligger inte till grund f6r inhdmtad empiri och efterfoljande
analys, utan var ett led 1 utformningen av studien samt en vig att komma 1 kontakt med
lampliga studieobjekt. For att ytterligare sikerstilla kvalitén pa intervjuerna anvéndes
diktafon vid samtliga intervjutillfillen. Detta for att underldtta vid redogorelse for
empiriinsamling, samt behandling och analys av stora mingder data. Vidare understdds
direkta citat fran intervjupersonerna med detta hjilpmedel. Anvindning av diktafon
godkdndes av samtliga respondenter. Lingden pa intervjuerna varierade mellan cirka
fyrtiofem och sjuttiofem minuter.

Respondenterna vid de tva foretagen Bulls Tryckeri AB och Trelleborg Protective Products
gavs dven mojligheten till anonymitet. Samtliga intervjupersoner gavs sitt medgivande till
hinvisning med namn och befattning.

2.3 Kallkritik

Det dr av storsta vikt att i mojligaste man sikerstilla att de slutsatser som dras ir riktiga. Vi
har darfor valt att diskutera begreppen, intern och extern giltighet, samt resultatens
tillforlitlighet.

2.3.1 Intern och extern giltighet

Jacobsen (2002) menar att intern giltighet handlar om resultatens giltighet, dess
intersubjektivitet, samt att extern giltighet ror i vilken grad resultaten fran en undersokning
kan generaliseras till en storre population. Absoluta sanningar &r svara, nist intill omgjliga att
uppna. Att flera personer dr ense om en beskrivning dr saledes en mer precis och uppnaelig
malsittning. For att uppna intern giltighet bor man som forskare kontrollera undersokningens
slutsatser och konklusioner mot andra, samt kritiskt granska sjidlva resultaten. Att validera
resultaten dr darfor av storsta vikt.

Intern giltighet har framst uppnatts genom validering och kritisk genomgang av
intervjuobjekten och den information som har tillhandahallits av densamma. Att fa tillgang till
de personer som besitter riktig information, sa kallade signifikanta aktorer, ar vildigt viktigt.
Hos bade Bulls Tryckeri AB och Trelleborg Protective Products intervjuades personer sasom
platschef, projektledare och fabrikschef, som i allra hogsta berdrdes och fanns i nédrheten av
det undersokta fenomenet, i det hir fallet ett offshoringprojekt. Deras kunskap rorande det
aktuella amnet beddmdes som mer in tillrdcklig. Samtidigt bor man undvika att endast forlita
sig till en kélla. For att ytterligare validera den insamlade informationen intervjuades minst
tva personer hos respektive foretag for att ge en giltig beskrivning av fenomenet.
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Studiens externa giltighet maste anses som lag. Att forsoka generalisera undersokningens
resultat har dock inte varit malet med densamma. Syftet med uppsatsen dr att studera och
analysera tva svenska foretags offshoringrelationer utifran ett riskperspektiv. Da vi endast
fokuserar pa tva fallforetag blir resultaten i mangt och mycket situationsspecifika och
knappast statistiskt sikerstdllda som representativa for alla offshorande foretag. Att vilja tva
foretag ger oss samtidigt mojligheten att gbra vissa jdmforelser foretagen emellan.
Forhoppningen dr saledes att undersokningen kan ligga till grund for storre och mer
omfattande studier pa omradet.

2.3.2 Tillforlitlighet

Jacobsen (2002) menar att resultatens tillforlitlighet paverkas av i vilken utstrickning
intervjupersonerna i studien har influerats pa olika sitt. Till de stimuli intervjupersonerna i
kvalitativa undersokningar kan fa riknas intervjuareffekt och kontexteffekt.

Aspekten av intervjuareffekt har tagigts i beaktning vid samtliga intervjutillfillen.
Intervjuerna har genomforts lugnt och metodiskt, dédr respondenten i stor utstrickning har fatt
styra samtalet. Den delvis strukturerade formen av intervju har givit samtalet ramar och
riktlinjer for dess utformning. Kontrollen Over samtalet har dock alltid innehafts av
intervjuarna, men samtidigt har det avslappnade forhallningssittet skapat en bra atmosfir for
en givande intervjusituation. I hinseendet av kontexteffekt maste dess paverkan anses som
vildigt liten. Alla intervjuer, med undantag for telefonintervjun med Evert Grahn, gjordes pa
plats hos respektive fallforetag. Intervjumiljon bor saledes inte ha haft nagon negativ
paverkan pa samtalen.
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Teori

I kapitlet presenteras de teorier som utgor uppsatsens teoretiska ramverk. Teorierna ligger
sedan till grund for en genomgdende och utforlig analys av insamlad empiri. Kapitlet inleds
med en redovisning av begreppet outsourcing, dess definition och olika typer. Resonemanget
foljs av en genomgang av motiven till offshoring, samt begreppets definition. Som avslutning
diskuteras olika riskaspekter i samband med en offshoringrelation och hur foretag kan
beakta, utreda och forhalla sig till dessa risker.

3.1 Outsourcing

Som ett led i sin stridvan efter 6kad konkurrenskraft har flertalet foretag under de senaste tjugo
aren valt att anvinda sig av outsourcing (Leavy, 2004). Fenomenet som sadant gar sa lang
tillbaka som till 1700-talets England (Kakabadse & Kakabadse, 2000), men
uppméirksammades forst i modern tid av Culliton (Gadde & Hakansson, 1998). Sedan borjan
av 1940-talet och framat har olika forskare pavisat en rad nackdelar med att forfoga 6ver en
produktion i egen regi och sedermera forutspadde flera forskare en dkad betydelse for inkop
av olika tjanster 1 framtiden. Outsourcing har allteftersom slutet av 1970-talet okat i
omfattning och betydelse. Termen har definierats pa en rad olika sitt. Ett par av dessa
definitioner presenteras under rubriken nedan. Vi har dven valt att presentera var definition av
begreppet och den definition som ligger till grund for uppsatsen.

3.1.1 Definition av outsourcing

Nationalencyklopedin definierar outsourcing pa foljande sitt:

"Till underleverantorer éverlata utforandet av hela eller delar av funktioner som tidigare legat
inom det egna foretaget, t.ex. tjdnster sasom telefonviixel och stidning, stodfunktioner som
redovisning och data samt huvudfunktioner som produktion och distribution. Genom
outsourcing upploses det vertikalt integrerade storforetaget och ersdtts med ndtverk av
samverkande foretag. Varje foretag specialiseras pa att utveckla sin nyckelkompetens, dvs. det
eller de omraden didir de har en komparativ fordel.”

(Nationalencyklopedin, www.ne.se

Axelsson (1998, s.188) har valt att identifiera termen sasom “den process som innebdir att
aktiviteter som bildar en funktion och som tidigare utforts internt i och med denna fordndring
(outsourcingen) istillet kops in fran en extern leverantor”. Da det i den vetenskapliga
litteraturen presenteras ett antal olika definitioner pa outsourcing har vi valt att redogora for
var syn pa begreppet.
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Definition som ligger till grund for studien innefattar foljande kriterier:
= att funktionen eller tjinsten har utforts av huvudmannen innan utkontrakteringen.
= att funktionen eller tjinsten utfors av en extern leverantor.

= att huvudmannen har ldamnat 6ver kontrollen av hur funktionen eller tjansten utfors till
den externa leverantoren.

Av var definition av outsourcing framgar det att leverantdren har kontroll 6ver hur funktionen
eller tjansten utfors. Detta behdver dock nodviandigtvis innebira att en hel funktion ldggs ut pa
en leverantdr, vilket van Weele (1994) beskriver som integrerad outsourcing, da det dven kan
tankas att huvudmannen har kvar viss del av funktionen i egen regi. Tafti (2005) och
Barthelemy & Geyer (2004) argumenterar for att fullstindig outsourcing ofta dr forknippat
med Overvakningsproblem, speciellt 1 de fall leverantorer dr beldgen 1 ett frimmande land.
Dirfor foresprakar dessa forfattare en selektiv outsourcing, dér vissa delar av funktionen
behalls hos huvudmannen. Graden av outsourcing kan saledes variera, och dirmed
huvudmannens kontroll och koordinering av funktionen. Dock ligger ansvaret for hur
funktionen utfors fortfarande hos leverantoren.

3.1.2 Typer av outsourcing

’

Quinn (1999) menar att de funktioner inom ett foretags virdekedja som inte presteras “pd
bdst i viirlden niva” med fordel bor outsourcas till en extern leverantér. Om nagon annan kan
utfora funktionen béttre och till en lidgre kostnad dn foretaget sjdlv bor arbetet outsourcas
(Hendry, 1995). Outsourcingens foresprakare hédvdar att ett foretag exempelvis kan
utkontraktera nidra nog samtliga servicefunktioner, som ofta uppgar till mellan sextio till nittio
procent av foretaget utforda aktiviteter (Quinn, 1999).

Oates (1998) har valt att identifiera tva generella typer av outsourcing, taktisk och strategisk.
Taktisk outsourcing karakteriseras av ett foretags primidra fokusering pa att minska sina
kostnader 1 relation till den utforda aktiviteten eller tjdnsten. Aktiviteten som outsourcas ligger
inte i ndrheten av foretagets kirnkompetens. Kdrnkompetens definieras sasom: “the collective
learning in the organization, especially how to coordinate diverse production skills and
integrate multiple streams of technologies” (Prahalad & Hamel, 1990, s. 82). Strategisk
outsourcing syftar till ett djupare samarbete dér leverantoren med specialistkunskaper arbetar
med eller i ndrheten av huvudmannens kidrnkompetens. Liknande indelningar har gjorts av
Alexander & Young (1996) och Axelsson (1998). Samtidigt, i sin kritik av outsourcing, delar
Hendry (1995) in foljderna av ett outsourcingbeslut i termerna taktisk och strategisk. Genom
en kortsiktig fokusering pa att taktiskt reducera ett foretags kostnader r risken stor att en rad
negativa strategiska konsekvenser genereras. Riskerna identifieras sdsom minskad 16nsamhet,
sjunkande kvalité pa den utkontrakterade funktionen, samt outsourcingens negativa paverkan
pa foretagets organisation och dynamik (Hendry, 1995, Quinn, 1999).
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Carlstedt, Persson & Stillejo (2003) papekar i sin uppsats Qutsourcing — kostar det ndgot att
ta hissen? sambandet mellan vilken verksamhet som utkontrakteras och motivet till
outsourcingen. I uppsatsen podngterar forfattarna det faktum att ett foretag exempelvis kan ha
taktiska motiv till utkontrakteringen, det vill sdga kostnadsminimering, medan funktionen
som outsourcat har varit av strategisk natur, alltsa nira foretagets kiarnkompetens. I studien
belyses det faktum att grinserna mellan takisk och strategisk outsourcing inte dr helt tydliga
vare sig 1 motiv till outsourcingen eller i val av utkontrakterad aktivitet

3.1.2.1 Taktisk outsourcing

Reducering av foretagets kostnader har traditionellt sett ansetts som ett av de priméira skélen
till att utkontraktera en funktion eller tjinst. Da det grundliggande skilet till outsourcing har
varit en fokusering pa kostnadseffektivisering bendmns utkontrakteringen som taktisk
outsourcing (Oates, 1998). Med ett 6kande krav pa effektivisering fran foretagsledning och
intressenter dr taktisk outsourcing ett sdtt att uppnda snabba kostnadsbesparingar. De
funktioner som ligger ndrmast till hands att utkontrakteras &r servicefunktioner sasom enklare
ekonomifunktioner samt lokalvard (Quinn, 1999).

3.2.2.2 Strategisk outsourcing

Da syftet med utkontrakteringen #r att oka kédrnproduktens forddlingsvirde betecknas
outsourcingen som strategisk (Oates, 1998). Strategisk outsourcing forutsitter ett i manga fall
djupare samarbete med leverantoren av den utkontrakterade funktionen. Leverantdren far i
langt storre utstrickning insyn i huvudmannens funktioner och processer i relation till
foretagets kidrnkompetens. Axelsson (1998) identifierar strategisk outsourcing som
“enabling”, det vill sidga utvecklande. Med utvecklande pavisas det faktum att huvudmannen,
med leverantdrens hjilp, far mojligheten att utveckla funktionen till nagot mer dn vad
foretaget sjilvt skulle vara kapabelt att lyckas med.

Leavy (2004) viljer att kategorisera strategisk outsourcing i de fyra underkategorierna focus,
scale without mass, disruptive innovation och strategic repositioning. Focus syftar till en 6kad
kiarkompetensfokusering, och scale without mass fordelen med att genom strategisk
outsourcing kunna vixa omsittningsméssigt med bibehallen organisationsstorlek. Disruptive
innovation kan illustreras med /KEAs val av underleverantorsstruktur i kombination med
strategin att exempelvis “outsourca” slutmonteringen till kunden. Strategic repositioning
foretrads tydligast av hur /BM har anvint sig av outsourcing for att kunna utveckla och
mojliggora sitt strategiskifte under mitten och slutet av 1990-talet.
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3.2 Offshoring

Offshoring har under den senaste tiden kommit att bli en kontroversiell fraga i media
(Weidenbaum, 2005). Speciellt i USA pagar debatten huruvida den utflyttning av
arbetstillfallen som just nu pagar med fog kan beskyllas pa den radande offshoringtrenden.
Kritikerna hivdar att fler och fler arbetstillfillen ldggs ner och flyttas till organisationer och
foretag utomlands. Samtidigt pekar foresprakarna pa det faktum att till foljd av offshoring
skapas nya och andra typer av jobb.

3.2.1 Definition av offshoring

Termen offshoring dr en forldngning och precisering av termen outsourcing. Venkat (2004, s.
16) har valt att beskriva termerna och forklara sambandet sasom ” there are activities inside
the firm that would be best carried out by someone else (outsourcing) or somewhere else
(offshoring)”. Lindell & Safiyari (2005, s. 15) papekar samtidigt i sin uppsats “Offshore
outsourcing — betydande faktorer genom processen” att funktionen utkontrakteras till “en
organisation beldgen i ett land som historiskt inte setts som ett tinkbart alternativ”. Dutta &
Roy (2005, s. 258) poingterar vikten av laga lonekostnader och geografisk plats nir de
definierar termen som “offshoring is moving all or part of your work to another country with
cheaper labour”. Var definition av offshoring bestar av de kriterier vi anser definierar
outsourcing, med tilligget:

= att funktionen eller tjidnsten forldaggs till en leverantor beldget i ett annat land dn
huvudmannens med ligre, eller avsevirt ligre, kostnader for 16ner.

3.2.2 Motiv till offshoring

I veteskaplig litteratur och framférallt i publicerade artiklar som behandlar offshoring
identifieras och analyseras ett antal bakomliggande motiv till att foretag viljer
outsourcing/offshoring. Dessa motiv utgoérs av kostnadseffektivisering, fokusering pa
karnkompetens, flexibilitet, samt tillgang till extern know-how. Da offshoring, som tidigare
papekat, dr vildigt ndra relaterat till outsourcing dr motiven i det nidrmaste synonyma med
varandra.

3.2.2.1 Kostnadseffektivisering

Kostnadseffektivisering har traditionellt ansetts som ett av de mest primédra motiven till ett
outsourcing/offshoringbeslut (Hendry, 1995, Kakabadse & Kakabadse, 2000). En extern
leverantor i ett lagloneland kan tillhandahalla en funktion eller tjédnst till en ldgre kostnad
jamfort med om huvudmannen sjidlv skulle ha ombesorjt det samma. Primért kan
kostandsfordelarna i samband offshoring hirledas pa liknande sitt som traditionell
outsourcing. Kostnadsfordelarna identifieras sasom stordriftsfordelar leverantéren kan

21



generera genom en hogre grad av specialisering, samt av en snabbt stigande erfarenhetskurva
(Grant, 2005). Dessutom kan en betydande andel av kostnadsfordelarna tillskrivas ldgre
l6nekostnader som mojliggors genom forldggning av aktiviteter i andra geografiska omraden
(Dutta & Roy, 2005). Kostnadseffektivisering som foljer av en offshoring kan dock vara
problematiskt att faststédlla och kvantifiera (Weidenbaum, 2005). Besparingar som mdjliggors
ar ofta relativt enkelt att mita, medan de langsiktiga kostnaderna kan vara svarare att
uppskatta, da dessa ofta uppticks i ett senare skede (Hendry, 1995). Empiriska studier
indikerar svarigheterna med att realisera visentliga kostnadsbesparingar i samband med
outsourcing/offshoring. PA Consulting Group intervjuade 1000 managers, visade det sig att
endast fem procent av de tillfrigade foretagen kunde Kkonstatera nagra betydande
kostnadsbesparingar, samtidigt som flera foretag uppvisade hogre kostnader (Kakabadse &
Kakabadse, 2000). Kostnadseffektivitet tycks dock forbli ett av de frimsta motiven till
outourcing/offshoring, och darmed kan en 6kad medvetenhet om mojliga fallgropar underlitta
en lyckad implementering.

3.2.2.2 Fokusering pa huvudmannens kdrnkompetens

Quinn & Hilmer (1999) menar att outsourcing/offshoring mojliggér en koncentrering av ett
foretags resurser for att utveckla kompetenser inom sitt eget fokuserade omrade. En
fokusering leder till tva stora strategiska fordelar som i forlangningen har som malsittning att
starka den egna konkurrenskraften. Den ena é&r att foretaget kan maximera avkastningen av de
interna resurserna genom att koncentrera investeringar och anstrangningar till det omrade man
bist behdrskar. Den andra aspekten idr att utveckling av kdrnkompetenser fungerar som en
barridr mot konkurrerande foretags forsok till inbrytning inom omradet. For att dessa fordelar
ska kunna realiseras forutsitts dock att foretag formar att identifiera vari foretagets
kdrnkompetenser bestar.

Quinn & Hilmer (1999) noterar tre huvudsakliga problem som en koncentration till
kidrnkompetenser kan ge upphov till. Vad som betraktas som kdrnkompetenser tenderar att
variera Over tiden, vilket ddrmed forsvarar avvidgningen mellan vilka resurser som bor
behallas och vilka som med fordel kan liggas 6ver pa en leverantor. Foretag som under en tid
medvetet avstatt fran att underhalla den egna kompetensbasen inom ett specifikt omrade kan
stota pa problem vid aterskaffandet av den offshorade kompetensen. Huvudmannen 16per
dessutom risken att till f61jd av utkontrakteringen forlora sa kallade cross-functional skills, det
vill sdga uppkomsten av ny kompetens till f6ljd av kontakter mellan olika funktioner i den
dagliga verksamheten. Vid outsourcing/offshoring okar risken for en reducering av antalet
kopplingsmajligheter, vilket med stor sannolikhet far en negativ inverkan pa mojligheterna till
uppkomsten av cross-functional skills. Risken kan reduceras genom att foretag utvecklar
djupare relationer till sin leverantér och pa sa vis mojliggor en liknande utveckling over
foretagsgrinserna. Ur ett lirande och huvudmansperspektivperspektiv forefaller det saledes
att vara mer fordelaktigt att begridnsa antalet leverantdrer och satsa pa att utveckla en mer
strategisk och langsiktig outsourcing/offshoringrelation. Slutligen kan outsourcing/offshoring
leda till forlorad kontroll, vilket diskuteras mer ingaende under kapitel 3.5 och framat.
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Hendry (1995) diskuterar outsourcing/offshoringens konsekvenser for lirandeférmagan hos
huvudmannen. En fokusering pa karnkompetenser kan fa himmande effekter pa kvarvarande
personals ldrande, da inslaget av sidkerhet och trygghet riskerar att minska. Dock kan det
argumenteras for att Overdriven anstéllningstrygghet kan leda till ineffektivitet, déar
utkontraktering leder till ett ifragasittande om radande forhallanden inom organisationen. Det
kan dirmed vara svart att generalisera huruvida en utkontraktering resulterar i sdmre
larandeformaga. En medvetenhet om problematiken kan dock vara viktig i en
offshoringsituation.

3.2.2.3 Resursfrigérande och &kad flexibilitet

I takt med att konkurrensen i manga fall hardnat pa flertalet marknader kar behovet av att
snabbt kunna anpassa sin organisation till en fordnderlig omvérld blivit. Quinn & Hilmer
(1999) pavisar att foretag genom utkontraktering av aktiviteter utanfor foretagets
kdarnkompetens kan frigora resurser och uppna en hogre grad av flexibilitet. Fordelarna med
en flexibel organisation dr storst inom de omraden dir den teknologiska utvecklingen &r
snabb, da foretag genom att ligga ut delar av utvecklingsarbetet pa flera leverantorer kan fa
tillgang till bittre expertis och snabbare resultat &n om aktiviteterna behallits inom den egna
organisationen. For att uppna okad flexibilitet forefaller djupare relationer indirekt som en
forutsattning for ett lyckat samarbete, da parallell utkontraktering till flera leverantorer stéller
storre krav pa koordinering och kunskapsoverforing.

Utan ett nidrmare samarbete med leverantdrerna hdvdar Hendry (1995) att huvudmannen
riskerar forlora flexibilitet i form av minskad medvetenhet och forstaelse. Vid fokus pa
karnverksamheten finns det en fara att foretags medvetenhet och forstaelse for forandringar
utanfor den egna verksamheten minskar. Av detta resonemang framgar att flexibilitet &r ett
komplext begrepp som verkar i flera riktningar, vilket far betydelse for hur
samarbetsformerna med leverantorer bést utformas.

3.2.2.4 Tillgang till know-how

Gadde & Hakansson (1998) menar att utvecklingen av ny teknik gor det svarare for ett enskilt
foretag att halla sig a jour med dagens teknikniva. I manga produkter ryms idag avancerad
teknik vilket leder till komplexa produkter. Delvis som en konsekvens av denna snabba
teknologiutveckling har en trend mot okad specialisering kunnat identifieras inom manga
omraden. Allt fler foretag véljer saledes att utkontraktera aktiviteter, som ligger utanfor
foretagets kidrnkompetens, till leverantorer for att pa sa vis kunna fa tillgang till extern
kompetens. Sma och specialiserade foretag kan i manga fall vara bittre lampade att anpassa
sig efter forandringar pa marknaden, da de har bittre tillgang till ny teknik som dessutom
mojliggor stordriftsfordelar (Quinn & Hilmer, 1994). For att garantera att foretag kan utnyttja
expertis och kunskap fran sina leverantorer, stélls det dock krav pa hur relationen utformas,
framfOr allt 1 termer av relationens djup och mgjligheter till dvervakning och feedback.
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3.3 Risk

Harland et al. (2005) och Ditmore (2003) illustrerar det faktum att flertalet offshoringprojekt
inte lyckas uppfylla forviantade malsittningar och syften. Lonsdale (1999) menar att endast en
mindre del av huvudminnen i offshoringrelationer lyckas uppna signifikanta fordelar av
genomforda offshoringprojekt. Dock forefaller utkontraktering till lagloneldnder utgéra en
trend med fortsatt framtida tillviixt (Farrell, 2004). Konsultforetaget McKinsey prognostiserar
en markant 6kning av offshoringprojekt de ndrmaste aren (Marshall, 2003). Samtidigt kan en
motreaktion noteras, ddr foretag atertagit drift och utveckling av outsourcade/offshorade
aktiviteter, da de uppsatta malen inte kunnat infrias (Farrell, 2004).

Offshoring, likt andra affirsprojekt, dar en komplex foreteelse som idr forknippat risk och
saledes bor studeras systematiskt likt andra investeringsprojekt. Aubert, Patry & Rivards
(1998) menar att riskbedomning och risk management utgdr centrala faktorer i1 ett
outsourcingprojekts framgang. I samtliga offshoringrelationer finns det icke onskvérda utfall,
sasom exempelvis forsamrad service, forsdmrat finansiellt resultat, dolda kostnader och
forsamrad innovationsformaga. En eventuell forlust kan hirledas till ett sadant negativt utfall
och dess effekter kan direfter uppskattas med hjédlp av en kvantitativ analys eller genom en
kvalitativ bedomning. Sannolikheten for ett utfall som inte dr Onskvirt kan uppskattas, vilket
ofta baseras pa tidigare erfarenheter och reflektioner. Detta kan dock vara problematiskt inom
manga omraden, varfor det kan vara ldttare att uppskatta sannolikheter genom att forst
identifiera och analysera bakomliggande faktorer (Aubert et al., 1998).

3.3.1 Risk Management

Aubert, Patry & Rivards (1998, s. 685) definierar outsourcing/offshoringrisk, dér risk ses som
”sannolikheten for negativa konsekvenser for den outsourcande parten till foljd av sjdlva
outsourcingen”. Hamilton (1996, s. 65) faststiller risk management (RM) som: et
systematiskt sctt att i ndringslivet skydda en verksamhets resurser och inkomstmaojligheter
mot skaderisker sa att verksamhetens mal kan uppnds med ett minimum av storningar”. Risk
management’s syfte dr saledes att begridnsa skador och forluster till antal och omfattning,
vilket resulterar 1 en avvidgning mellan kostnader for skador och kostnader for skydd mot
dessa. Kriteriet pa en god riskekonomi dr att man lyckas minimera summan av dessa tva
kostnadsslag. Hamilton (1996) illustrerar pa foljande sitt en Overgripande modell for hur
riskbedomning och riskhantering kan analyseras:

Riskanalys - Riskbehandling - Skadebehandling = Skadefinansiering
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En skiljegrins uppstar mellan steg tva och tre, det vill sdga gransen mellan risk och
uppkommen skada. Eftersom syftet med uppsatsen dr att studera foretags riskmedvetenhet 1
offshoringrelationer kommer fokus att ldggas pa steg ett och tva av risk
managementprocessen. Hamiltons (1996) modell dr av mer generell karaktdr. Vi har dirfor
valt att komplettera modellen med andra forfattare verksamma inom riskbedomningsomradet,
fraimst Aubert et al (1998). Dirmed kommer flera infallsvinklar att presenteras, vilket
resulterar i en mer nyanserad teoretisk referensram.

3.3.2 Riskanalys

Hamilton (1996) menar att riskanalysen ldgger grunden for hela risk managementprocessen.
Riskanalysen kartldgger ett foretags riskmiljo genom identifiering av de risker som foreligger,
samt en vardering av dessa risker. Virderingen dr framst inriktad pa att berdkna framtida
forvintade forluster i antingen monetéra, kvantitativa eller kvalitativa termer. Aubert et. al
(1998) papekar sannolikheten for olika utfall som ytterligare en viktig parameter. Denna
metod kan sammanfattas som foljer:

1.) Uppskatta forluster till foljd av icke onskvirda utfall:

e [dentifiera dom potentiella icke onskviirda utfallen for ett visst projekt.
e Viirdera den potentiella forlusten till foljd av varje negativt utfall.

2.) Uppskatta risksannolikheten:

e [dentifiera riskfaktorer som kan leda till icke onskviirda utfall.
e [dentifiera sambanden mellan risk faktorer och icke onskvdrda utfall.
e  Uppskatta till vilken utstrickning varje riskfaktor dr nérvarande i projektet

Aubert et al., (1998)

Det bor ocksa noteras att i jimforelse med andra forfattare, exempelvis Hamilton (1996),
Harland, Knight, Lamming & Walker (2005) och Tafti (2005), sa skiljer Aubert et al. explicit
pa icke Onskvirda utfall och bakomliggande riskfaktorer och forsoker direfter att undersoka
och faststilla samband mellan dessa. Bland ovan nidmnda forfattare gors ofta inte den
distinktionen, varfor risker och icke oOnskvirda utfall diskuteras synonymt. Detta behdver
dock inte utgora nagon storre begriansning ur analyssynpunkt da uppsatsens syfte dr utifran ett
riskperspektiv studera och analysera tva foretags offshoringrelation med respektive leverantor
i ett lagloneland.
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3.3.3 Leverantorsbedomning

Riskanalys kan med fordel kompletteras med en formaliserad leverantorsbedomning. Genom
att inkludera en utvirdering av leverantdren 1 riskanalysen, kan huvudmannen oka
sannolikheten for en lyckad implementering av outsourcing/offshoringprojektet (Feeny,
Lacity & Willcocks, 2005). Huvudmannen bor i valet av leverantor utga ifran malet med
outsourcingen, vilket exempelvis kan besta av en forbittring av en egen funktion, frigérande
av ledningens tid eller en etablering av en langsiktig relation till leverantoren. Direfter foljer
en utvdrdering av leverantdorens kompetenser, vilken underlittas ndr huvudmannen har
erfarenhet och kunskap om de aktuella fiardigheterna. Feeny et al. (2005) har identifierat
foljande tolv leverantorsfiardigheter som en huvudman bor utvérdera infor en outsourcing:

1. Domain Expertis
Vilken kapacitet besitter leverantoren inom den valda aktiviteten och vilka mojligheter har
denne att leva upp till forvintningarna och utveckla tjinsten.

2. Business Management
Hur bedrivs leverantorens verksamhet och hur ser dennes finansiella situation ut? Utgor detta
eventuellt ett hot for relationen pa langre sikt?

3. Behavior Management
Hur arbetar leverantéren med att motivera sin personal och hur mycket resurser liggs pa
utbildningsatgirder?

4. Sourcing

Vilka forutsittningar har leverantoren att lyckas med att frambringa de resurser som krivs for
att fullfolja uppdraget? Efterstrivar kunden att uppna stordriftsfordelar, ligre 16nekostnader
eller kanske mer specialiserade kunskaper?

5. Technology Explotation
Kan leverantéren utnyttja teknologin sa att den stodjer Ovrig verksamhet pa ett
kostnadseffektivt sitt?

6. Process Re-Engineering
Vilken formaga har leverantoren att utveckla och implementera forandringar i den aktuella
aktiviteten?

7. Customer Development
Vilka forutsittningar har leverantoren att utveckla och fordjupa relationen for att pa sa vis
minska risken for storningar i verksamheten.

8. Planning and Contracting
Vilken formaga att utveckla gemensamma planer och framtida mal finns hos leverantoren?
Hur uppnas en delad vision och hur bedoms mdjligheterna till ett uppbyggande av fortroende?
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9. Organization Design
Har leverantdren en organisatorisk struktur som stodjer ett effektivt Overtagande av
aktiviteten?

10. Governance
Vilken erfarenhet har leverantdoren av gemensamt styrda projekt sen tidigare? Hur ser
ansvarsforhallanden ut och vilka atgirder kan vidtas vid uppkomsten av problem?

11. Program Management
Vilken beredskap finns hos leverantoren for ett djupare organisatorisk fordndringsarbete?

12. Leadership.
Vilka dr de ansvariga representanterna fran leverantorens organisation och hur kommer
arbetet med huvudmannen att fungera?

Med utgangspunkt i dessa tolv firdigheter kan en omfattande och gedigen
leverantorsbedomning genomforas. Beroende pa malsittningen med
outsourcingen/offshoringen och andra situationsspecifika forutsdttningar, sa kan vissa
fardigheter ges extra tyngd och betoning vid virderingen. En genomford
leverantorsbedomning synliggor troligtvis forekomsten av eventuella riskfaktorer i
outsourcingrelationen och kan dirmed underlitta riskanalysen och riskbehandling.
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3.4 Risker vid offshoring

Risker vid offshoring kategoriseras sasom strategiska och operationella risker. Huruvida
samtliga riskfaktorer dr nirvarande i varje enskild offshore/outsourcingrelation ir svart att
bedoma och dess inbordes rangordning torde skifta fran fall till fall. Specifika
branschforutsittningar och kontextbetingade aspekter bor sannolikt i manga fall ha betydelse
for riskanalysen. Hamilton (1996) anser att malsdttningen med en riskanalys &r en
identifiering av hot och risker. Riskanalysen utgér grunden for ett beslutsunderlag i val av
forebyggande atgdrder. Riskanalysen kan ddrmed vara ett praktiskt hjdalpmedel for foretag
som star infor ett stundande offshoringprojekt. Genom att identifiera forekommande risker
underlittas pafoljande riskbehandling. Fordelarna som motiverar offshoring skall vigas mot
ett antal riskfaktorer. Riskfaktorerna bor med fordel identifieras och beaktas vid
outsourcingsprojektets inledning for att efterstrivad effekt av offshoringen skall kunna
sdkerstillas (Tafti, 2005).

3.4.1 Strategisk risk

Aron et al. (2005) urskiljer den strategiska risken som central 1 offshoringrelationer. Med
strategisk risk avses atgirder som leverantéren av tjansten vidtar for att avsiktligt utnyttja
huvudmannen, vilket ingar i en vinstmaximerande strategi som ej dverensstimmer med det
outsourcande foretagets strategi. Strategisk risk bestar av shirking, poaching och
opportunistic renegotiation.

3.4.1.1 Shirking: principal- och agentproblemet

Aron et al. (2005) beskriver shirking sasom risken for att leverantoren i en offshoringrelation
medvetet underpresterar, samtidigt som denne kridver full erséttning for det utférda jobbet.
Risken for shirking tenderar att 6ka i situationer dir leverantorens incitament och mal skiljer
sig fran det utkontrakterande foretagets, samtidigt som en brist pa information och
overvakning mojliggor ett sadant beteende. Opportunism kan saledes utgora en central
riskfaktor 1 offshoringrelationer (Aubert et al., 1998). Utdver problemen med att vilja, skriva
kontrakt och dvervaka en leverantor, kan foretagets egen brist pa erfarenhet och expertis inom
det offshorade omradet utgora en risk.

Lacity & Hirscheim (1993) menar att det kan vara lockande, men samtidigt riskabelt att
offshora aktiviteter som foretaget inte har god kdinnedom om inom organisationen. Bristen pa
kunskap kan fa negativa konsekvenser for huvudmannen. Mojlighet till att forhandla fram ett
kontrakt, overvaka leverantoren, tillsammans med utvédrdering av tjdnstens kvalitet och
relaterade kostnader kan bli problematisk. Foretags brist pa rutin fran offshoringprojekt kan
utgora en risk i situationer da oerfarna foretag tenderar att underskatta kostnader i samband
med offshoring. Samtidigt 16per dessa foretag en storre risk for opportunistiskt beteende fran
leverantorens sida (Aubert et al., 1998).
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3.4.1.2 Poaching

Poaching definieras sasom felaktigt och illegalt anvindande av information avsedd for
kontraktsrelaterade syften (Aron et al., 2005). Genom poaching kan leverantéren skapa
alternativa intdktskdllor pa bekostnad av huvudmannen, i form av exempelvis stold och
vidareforsdljning av affdarshemligheter till konkurrenter. Aron et al. (2005) menar att
forekomsten av poaching har tilltagit 1 takt med att information har blivit en alltmer virdefull
tillgang samtidigt som den blivit littare att kodifiera. Likt shirking, kan problemet till viss del
forklaras av bristen pa malkongurence mellan parterna, samt svarigheter att uppticka sadant
beteende.

Tafti (2005) papekar att det legala och etiska ansvaret for parter involverade i ett
offshoringprojekt inte &r helt litt att faststélla till f6ljd av det faktum att lagar, férordningar
och kulturella normer varierar mellan olika ldnder. Schrage (2001, s 194) illustrerar poaching
med hjdlp av foljande observation: “sharing copyrighted software between Shanghai and
Seoul is the key to collaborative supply chain management; doing so between New York and
London invites arrest and a fine”. Enligt Tafti (2005) kan 16sningen till denna problematik
utgdras av upprittande av en tydlig och dokumenterad foretagspolicy, som behandlar
sikerhetsaspekter kring information och data och som sedan knyts till outsourcingkontraktet.
For att sdkerstélla att denna policy efterfoljs krivs kontinuerlig overvakning.

3.4.1.3 Opportunistic renegotiation

Ett kontrakt kan i vissa situationer #ndras, pa initiativ av leverantoren, efter att det har
undertecknats. Denna situation kan uppsta da leverantdren uppticker att foretaget inte har
tillgang till nagra alternativa leverantorer for den aktuella tjansten, och dérfor kan komma att
kriva huvudmannen pa ett hogre pris dn givet i kontraktet, vilket ofta uttrycks som en hold
up-situation (Aron et al, 2005). Antalet leverantdrer pa marknaden och konkurrensen dem i
mellan kan utgora en riskfaktor. I situationer da endast finns ett fatal leverantorer for
huvudmannen att vélja mellan, kan detta resultera 1 en okad risk for opportunistiskt beteende
fran leverantorens sida. 1 forldngningen kan opportunistic renegotiation resultera i
inlasningsproblem, eftersom det kan bli svart att hitta alternativa 16sningar for huvudmannen
(Chaudbury, Nam, Rajagopalan & Rao, 1996).

Till skillnad fran shirking och poaching, som bygger agerande i det tysta for undvikande av
upptickt, sa mojliggors opportunistic renegotiation genom huvudmannens begriansade
mojligheter att vidta svarsatgédrder. Faran att hamna i en underldgsen maktposition medfor att
foretag ar forsiktiga med att offshora centrala aktiviteter, da det kan bli kostsamt och svart att
byta leverantor nér en sadan situation uppstar (Alexander & Young, 1996).
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3.4.2 Operationell risk

Aron et al. (2005) podngterar det faktum att risk vid offshoring bestar av bade strategisk risk
och operationell risk. Operationell risk hérleds till den offshorade aktivitetens komplexitet,
geografiska  separation,  kulturella  skillnader, risk relaterad till  begrédnsad
kommunikation/kontroll, samt risker och problem vid kunskapsoverforing mellan parterna.
Operationell risk bestar av risk for dolda kostnader, minskad know-how, samt forsimrad
kvalité.

3.4.2.1 Dolda kostnader

Kostnadsbesparingar anses ofta som det primédra motivet till offshoring (Earl, 1996). Vid en
undermalig utvirdering av offshoringprojektet 16per huvudmannen risk att underskatta
totalkostnaderna forknippade med projektet. Kostnader relaterade till offshoringprojektet som
ej tagits med i huvudmannens beridkningar och kalkyler bendmnes sasom dolda kostnader
(Hendry, 1995). Dolda kostnader dr ofta svara att kvantifiera och bedoma, vilket forsvarar en
riskanalys. Dessa kostnader kan uppsta till foljd av exempelvis:

»  Utdkad serviceniva

Leverantoren kan beroende pa kontraktets utformning vid dvertriffande av prestationskrav
i vissa fall vara berittigad till 6kad ersittning. Okade ersittningskrav frin leverantoren
kan i vissa fall uppvdga samtliga kostnadsbesparingar som projektet pa forhand
forvintades generera (Gopal, Sivaramakrishnan, Krishnan & Mukhopadhyay, 2003).
Osikerhet kring den teknologiska utvecklingen kan ytterligare forsvara bedomningen av
ett projekts framtida kostnadsbesparingar (Earl, 1996). Problematiken med servicenivaer
kan dessutom kopplas till shirking, da en leverantor i forhandlingar kring ett kontrakt
medvetet underskattar sin prestationsniva, for att i ett senare skede kunna Oka sina
intédkter.

=  Kostnader for att identifiera ldmplig leverantor

Den forberedande fasen i ett outsourcingprojekt kan bli omfattande, da den ofta inkluderar
tids- och resurskridvande aktiviteter sasom research, intervjuer och besok av potentiella
leverantorer (Tafti, 2005). Dessa aktiviteter genererar kostnader som pa forhand kan vara
svara att uppskatta och i manga fall inte inkluderas i offshoringprojektets
totalkostnadsanalys.

»  Overgdngskostnader

Overforing av produktion till en leverantor medfér betydande kostnader relaterade till
omplacering, installation och parallell drift under projektets forsta tid. Huvudmannen
behover till viss del vara forberedd pa ett aterforande av de outsourcade aktiviteterna efter
kontraktets upphorande. Detta medfor en omvind strom av overgangskostnader likt de
som uppstod vid sjdlva outsourcingen (Tafti, 2005).
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= Management av outsourcingen

Earl (1996) poédngterar att Overvakning av offshoringprojekt méanga ganger medfor
betydande kostnader i form av personal och administration. Overvakningskostnader
underskattas ofta under den forberedande fasen. Nir problem uppstar i ett frimmande land
kan saledes kostnaderna bli avsevirt storre, till f6ljd av geografiskt och kulturellt avstand.

3.4.2.2 Minskad know-how inom organisationen

Leavy (2004) papekar att nir foretag outsourcar/offshorar aktiviteter foreligger det risk att
viktig kunskap inom dessa omraden till viss del gar forlorad. I ett lingre perspektiv kan detta
fa stora konsekvenser for en organisation och dess framtida konkurrenskraft. Effekterna av
outsourcing/offshoring, sett ur ett kunskapsperspektiv, kan vara svara att bedoma pa forhand
da det inom manga branscher kan vara svart att forutse den framtida teknologiska
utvecklingen. En alltfor hastig outsourcing/offshoring med fokus pa kortsiktiga resultat kan
resultera 1 att foretag forlorar, alternativt omedvetet overfor kritiska aktiviteter som erbjuder
stora framtida utvecklingsmojligheter.

Enligt Prahalad och Hamel (1990) dr det kritiskt att skydda och behalla foretags sa kallade
kédrnkompetenser inom organisationen. Utkontraktering av produktion eller tjdnst kan utgora
en kortsiktig 16sning, vilket i forldngning inte bidrar till att utveckla konkurrensférdelar, utan
snarare underminerar foretagets konkurrenskraft. Oférmagan att identifiera kdrnkompetenser
och behalla dessa inom foretagets regi, kan fa dramatiska effekter pa huvudmannens
konkurrensféormaga. Aven om foretag lyckas identifiera kiirnkompetensen, ir frigan om man
ska outsourca/offshora fortfarande ett problematiskt drende. Alexander och Young (1996)
podngterar att det i manga situationer kan vara svart, eller i vissa fall till och med omdjligt, att
avgora inom vilka omraden framtida konkurrensfordelar kommer att utvecklas. Det &r sirskilt
svart i de situationer da det inte nddvéndigtvis finns en tydlig koppling till vilka omraden som
4r dominerande i dagsliget. Oppna organisationer har dirmed i vissa situationer littare kan ta
del av innovation och lidrande jamfort med mer integrerade organisationer. Beslutet om vilka
aktiviteter man bor behalla respektive outsourca blir dirmed en fraga om kontroll och
beddmning av framtida branschutveckling.

Tafti (2005) understryker att minskad kunskap inom outsourcade omraden far dven stor
betydelse nir foretag efter kontraktets slut viljer att ateruppta driften inom foretaget. Att
anstélla och trdna ny personal kan ta stora resurser i ansprak, speciellt i de fall didr den
teknologiska utvecklingen varit snabb och didr man valt att outsourca ett helt omrade. Om
foretaget istillet viljer att anlita en ny leverantdr kan man med begrinsad kunskap om
aktiviteten hamna i en underldgsen forhandlingsposition, dir det kan bli svart att specificera
krav pa tjansten och forhandla fram ett fordelaktigt kontrakt.
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3.4.2.3 Férsdmrad kvalitet pa produkter och tjanster

Ett motiv till outsourcing/offshoring dr mdjligheterna for foretag att ta del av och nyttja
kunskap fran specialiserade leverantorer (Quinn, 1999). Vid offshoring blir dérfor
leverantorens formaga att anpassa sin tjanst, bade geografiskt (folja foretaget till nya
marknader) och tekniskt (vara vid den teknologiska utvecklingens spets), till stor utstrickning
avgorande for projektets utfall (Duhamel & Quélin, 2003). For att uppritthdlla och
vidareutveckla kvaliteten pa produkter och tjanster stills darmed stora krav pa leverantoren.
Samtidigt pavisar flertalet studier problem med att uppfylla dessa krav (Lacity & Hirscheim,
1993). Foljande faktorer kan ha en negativ inverkan pa ett outsourcing/offshoringprojekts
serviceniva:

= Leverantorer anlitar samma personal

Tillgang till teknisk expertis dr manga ganger begrinsad, da leverantorer ofta anlitar
personal fran det offshorande foretaget. Foljaktligen sa blir ofta tillgangen till ny kunskap
och expertis begransad for huvudmannen. Pa lidngre sikt dr det dessutom troligt att
leverantoren endast kommer att behalla en liten del av denna personal som kompletteras
med mindre erfaren personal till ligre kostnad pa plats (Tafti, 2005). Diarmed kan saledes
lagre kostnader forhoppningsvis sikerstéllas, men till viss del pa bekostnad av kvaliteten
pa erbjuden service. Nettoeffekten av offshoringen riskerar darmed att bli negativ och in
en studie av Lacity och Hirscheim (1993) resulterade offshoring av vissa verksamheter
upp till en tre ganger sa stor kostnad jamfort med tidigare intern regi.

= Problem med att behdlla nyckelpersoner inom foretaget

Tafti (2005) podngterar att det dr svart att pa forhand forutse hur huvudmannens personal
kommer att reagera i en offshoringrelation. Risken finns att nyckelkompetens limnar
foretaget. Huvudmannen riskerar att ytterligare forsvagas, samtidigt som foretaget star
infor uppgiften att rekrytera ny personal.

= Problem med utveckling av produkter och tjinster

Earl (1996) péapekar att det inte existerar nagon garanti for att en leverantor kommer att
hélla sig i framkanten av sin specifika branschs utveckling och teknologiniva. Skulle
leverantéren halla sig i kunskapens framkant, sa tenderar det att vara svart for
huvudmannen att forsikra sig om att leverantdren later denna kunskap komma
huvudmannen fullt till godo. Sa linge leverantoren uppfyller sina ataganden kan inte
huvudmannen forvinta sig bittre service @n leverantoren dr villig att erbjuda, vilket kan fa
konsekvenser for foretagets produkter. Samtidigt kan det vara svart att i branscher med
snabb teknologisk utveckling pa forhand veta vad som kommer att krdvas for att
framgangsrikt konkurrera i framtiden. Darmed blir det dven svart att veta vilka krav
foretag ska stilla pa sina leverantorer, samtidigt som det dr svart att forutse vilka
kompetenser leverantoren kommer att utveckla under kontraktstidens gang (Tafti, 2005).
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3.4.3 Riskbehandling

Hamilton (1996) beskriver riskbehandling sasom eliminering och reducering av de risker som
hotar en verksamhet. Dock far man anta att det kan vara svart att eliminera samtliga risker
involverade i offshoring, varfér man snarare far fokusera pa att reducera de riskerna som
forekommer. Nir riskanalysen dr genomford och foretaget har en bittre forstaelse for de
risker som foreligger vid den aktuella offshoringen, dr det lampligt att dverviga vilka metoder
man har till hands for att hantera riskerna.

3.4.3.1 Incitament och malkongruens

Da det foreligger risk for shirking, det vill sidga en leverantor kan komma att underprestera
samtidigt som denne krdver full ersittning for utfort arbete, foreslar Aron et al. (2005) att
huvudmannen kan komma till ritta med den problematiken med hjidlp av incitament och
malkongurence. Genom att kompensera leverantdren nér prestationen forbattras kopplas
intressen och malsdttningar samman parterna i mellan. Det dr av storsta vikt att huvudmannen
miiter, kontrollerar och kompenserar leverantéren pa ett korrekt sitt. Det arbete som inte
kontrolleras &r svart att mata dr och diarmed i riskzonen for att underprioriteras. Quinn (1999)
menar att uppstéllandet av gemensamma malséttningar pa ett tidigt stadium har visat sig vara
ytterst véardefullt for bada parter i ett outsourcing/offshoringprojekt. I kontrakt som reglerar
relationen bor gemensamma mal specificeras samtidigt som det ges mojlighet att kontinuerligt
granska dessa for att sdkerstdlla Gverensstimmelse. Utan en sadan malkongruens riskerar
overvakningskostnaderna for ett foretag att bli betydande.

3.4.3.2 Vertical chunkification

Malkongruens och incitament dr inte alltid tillrdckligt for att beivra exempelvis poaching.
Oavsett hur vil leverantéren kompenseras kommer mojligheten for denne att vidta atgirder
som skadar foretaget genom exempelvis vidareforsiljning till en konkurrent att kvarsta. Aron
et al. (2005) framhaller ett alternativt kompletterande angreppssitt bendmnt vertical
chunkification. Med vertical chunkification menas uppdelandet av en process 1 efter varandra
foljande aktiviteter och uppgifter. Didrmed kan Overforingen av exempelvis foretagsspecifik
kompetens och konfidentiell know-how reduceras, samtidigt som huvudmannen 16per mindre
risk att hamna i en underldgsen beroendesituation. Det dr samtidigt av storsta vikt att en
uppdelning av arbetsprocesserna inte far nagon inverkan pa leverantorens mojlighet till att
utveckla huvudmannens produkter och tjinster. En vertikal uppdelning av aktiviteter kan dock
tankas medfora okade kostnader for koordinering da flera parter eventuellt blir delaktiga i
processen. Diarmed far foretaget stilla dessa dkade kostnader for koordinering mot férdelarna
som den minskade risken for poaching medfor.
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3.4.3.3 Horizontal chunkification

Aron et al. (2005) definierar horizontal chunkification sasom “uppdelandet av produktion
eller arbete mellan flertalet konkurrerande leverantorer”. Strategin tillimpas frimst da
huvudmannen bedomer riskerna for shirking som stora. Horizontal chunkification ir extra
effektiv i de fall da huvudmannen viljer att behalla en liten del av produktionen inom
foretaget. Utover inbordes jaimforelse mellan konkurrerande leverantdrer kan huvudmannen
dven jamfora leverantorernas prestation med den egna produktionen och pa sa vis uppticka
shirking och darmed kalibrera sin egen produktion (Aron et al, 2005). Genom att
huvudmannen reducerar beroendet av en enskild leverantor, minskar risken for en framtida
hold-up situation. Dock kan det ifragasdttas i vilken utstrickning det finns alternativa
leverantorer pa de flertalet marknaderna. Det kan tinkas att det i manga
outsourcing/offshoringrelationer dessutom krdvs en kritisk volym, varfor foretag endast kan
anlita en leverantor.

Anvindandet av flera leverantdorer kan medfora betydligt hogre kostnader i form av
overvakning, da riskerna for poaching betydligt 6kar. Huruvida ett foretag bor satsa pa en
uppdelning mellan flera leverantorer beror darfor till viss del pa hur ett foretag bedomer
riskerna for shirking. Ur ett kunskapsperspektiv kan behallandet av en mindre del av
produktionen inom foretaget vara fordelaktigt, da det blir ldttare att behalla en bredare
kompetens inom foretaget. Detta kan dven till viss del uppviga de hogre kostnaderna for
overvakning och koordinering. Valet av antalet leverantorer dr dven nidra kopplat till
malsittningen med offshoringprojektet. I de situationer dir ett foretag framst efterstravar
lagsta mojliga kostnad menar Zeng (2000) att multiple sourcing ér att foredra. Denna strategi
resulterar ofta 1 att de olika leverantorerna stélls mot varandra och den interna konkurrensen
dem emellan blir hard. 1 situationer didr andra motiv, sasom uppbyggnad av langsiktiga
strategiska relationer dominerar, kan dock ett mindre antal leverantorer vara fordelaktigt.

3.4.3.4 Spackling

Cattani, Dahan, Schmidt (2005) papekar att offshoring ofta innefattar en implicit kompromiss
mellan a ena sidan betydligt ldgre produktionskostnader och a andra sidan behovet av
flexibilitet och snabbhet. Foretag som tillverkar bade standardprodukter och produkter med
viss man av anpassning, finner sig i en situation didr egen produktion mojliggdr snabbare
behandling av specialbestillningar, medan forldggning wutomlands av resterande
standardproduktion medfor betydligt ldgre kostnader. Under en sadan uppdelning av
produktionen kan det bli svart att till fullo ta vara pa de kostnadsbesparingar som offshoring
medfor. Spackling dr en produktionsstrategi dir standardiserade produkter till storsta del
utkontrakteras, men dven tillverkas i egen regi tillsammans med mer specialiserade produkter.
Prioritet ges till specialiserad tillverkning men i man av ledig kapacitet tillverkas dven
standardiserade produkter, och pa sa vis uppnas full kapacitetsutnyttjande (Cattani et al,
2005).
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Tillimpning av en spacklingstrategi, dar man forsoker balansera kraven pa
flexibilitet/snabbhet och kostnadsbesparingar, kan reducera bade den strategiska och
operationella risken. Den forstnamnda risken kan minskas genom att det utkontrakterade
foretaget har bittre tillgang till kunskap och expertis om den outsourcade aktiviteten, vilket
resulterar 1 ett Dbittre beslutsunderlag. Dessutom underldttas utvirdering av
produktens/tjdnstens kvalité, da foretag lopande kan gora jamforelser med den egna
tillverkningen och pa sa vis undvika shirking. Det kan dven tinkas att beroendet av en
leverantor minskar nagot da foretaget behaller viss tillverkning i egen regi. Beslutet att
utkontraktera blir da ej langre i samma utstrickning oaterkalleligt och férenat med en risk for
hold-up, da foretaget kan f det littare att i framtiden dterta driften. Aven den operationella
risken kan genom spackling till viss del reduceras, framst genom att kunskap om
produktionen behalls inom foretaget. Spackling kan saledes ses som ett alternativ som
reducerar riskmomentet vid offhoring, genom att finna en balans mellan inhemsk produktion
och forldggning av produktion i lagloneldnder. Da man bibehaller en del av den egna
produktionen, minskar visserligen riskerna nagot liksom mdjligheterna till stora
kostnadsbesparingar. Diarmed kan spackling ses som en selektiv offshoring, alternativt ett
forsta steg pa vigen till fullstdndig offshoring av en aktivitet.

35



3.5 Sammanfattning av teoretisk referensram

Den teoretiska genomgangen kan kortfattat och forenklat sammanfattas i foljande schematiska
oversikt.

Motiv Typ av outsourcing/offshoring Risker Riskbehandling

- Kostnadseff. > Taktisk > Strategisk Horizontal chunkification
+ QOperationell
- \Vertical chunkification
- Kédrnkomp.
- Flexibilitet > Strategisk > Operationell Malkongruens
- Know-how
Spackling

Av ovanstaende modell framgar att det kan finnas en koppling mellan motiven bakom
outsourcingen och forekomsten av olika riskmoment. En inledande uppdelning kan goras
mellan taktisk och strategisk outsourcing. I de fall dir kostnadseffektivisering dr det priméra
motivet, resulterar det ofta i ett kontraktsbaserat samarbete av enklare karaktir, sa kallad
taktisk outsourcing/offshoring. Nar en outsourcing drivs av fokusering pa kdrnkompetens,
okad flexibilitet eller okad tillgang till extern know-how, stills ofta andra krav pa hur
samarbetet med en leverantor utformas. I dessa fall forutsitts ett djupare samarbete mellan
huvudmannen och leverantoren, da en strategisk outsourcing/offshoring ofta stiller storre krav
pa koordinering, kontroll och kunskapsoverforing.

Beroende pa outsourcingen/offshoringens karaktéir, kommer i sin tur olika former av risk att
forekomma. Den stora skillnaden ligger i hur relationens utformning paverkar mojligheterna
till opportunistiskt beteende fran leverantorens sida. I en taktiskt outsourcing/offshoring, dir
samarbetet mellan de bada parterna dr av en enklare karaktir, kan det tinkas att risken for
strategiska risker okar. Underprestering och illegal vidareforsdljning kan visserligen ocksa
forekomma 1 en strategisk outsourcing/offshoring, men dér kan ett djupare samarbete med ett
eventuellt uppbyggt fortroende reducera risken for ett sadant beteende. Den operationella
risken forekommer sannolikt under bada formerna av outsourcing/offshoring, men dven dessa
risker kan till viss del tidnkas reduceras i en strategisk outsourcing/offshoring De atgirder som
redovisats under riskbehandlingskapitlet paverkar bada riskkategorierna, varfor det kan vara
svart att helt sirskilja dessa. Horisontell och vertikal uppdelning av funktioner far dock stort
paverkan pa den strategiska risken. Malkongruens och spackling ir atgiarder som kan vidtas
for att reducera bada typerna av risk.
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Empiri

I detta kapitel presenterar vi den empiri som samlats in vid de olika intervjuerna pa de bada
fallforetagen Bulls Tryckeri AB samt Trelleborg Protective Products. Av utrymmesskiil
forestdlls en omarbetad version av det inhdmtade materialet. Samtliga respondenter har varit
insatta och haft god insyn i respektive foretags offshoringprojekt.

4.1 Bulls Tryckeri AB

Bulls Press AB ir ett svenskigt fristaiende medieforetag med huvudkontor i Stockholm.
Foretaget grundades av Cornelius Bull 1 Halden 1929, och har sedan starten utvecklats till ett
framgangsrikt bolag med nio kontor som verkar pa tolv olika marknader i norra Europa.
Koncernen har en budgeterad omsittning pa 165 miljoner SEK och drygt attio anstéllda.
Foretagets verksamhet kan ndrmast beskrivas som forsidljning och formedling av
mediardttigheter till bocker, album och serietidningar. Till affirsrorelsen ridknas tre olika
delverksamheter: seriedistribution, licensiering och publicering.

Bulls Tryckeri AB startades i Halmstad i borjan av 1970-talet. Bolaget tog formen av ett
dotterbolag till Bulls Press AB och arbetade med tva huvudsakliga aktiviteter:
tryckeriverksamhet av bocker och kataloger, samt serviceverksamhet koncentrerad pa lagring
och distribution av digitaliserat material. Verksamheten inom Bulls Tryckeri AB sysselsatte
sammanlagt som mest 18 personer med en arlig omsittning pa 22 miljoner SEK (2005).
Tryckeriet var det enda bolaget i koncernen med egen produktion och tillverkning. Under
2004 beslutade kunden Lokaldelen, foretagets storsta kund pa tryckersidan, att avsluta det
pagaende samarbetet under 2005. Till foljd av denna stora omstillning krivdes ett beslut
huruvida det fortsatta arbetet rorande tryckeriverksamheten skulle fortga. Vid Bulls Tryckeri
AB har platschef Roger Holberg, samt projektledare Jorgen Johansson intervjuats.

4.1.1 Bakgrund och motiv till offshoring

Att fortsitta tryckeriverksamheten skulle kridva en rad investeringar i form av nya maskiner,
rekrytering av ny personal och utbildning av medarbetare. ”Vi talade kanske om investeringar
bortom 40-50 miljoner kronor”, berittar Roger Holmberg. Med hinsyn till den allminna
utvecklingen inom den grafiska branschen 1 Sverige, didr konkurrenssituationen pressat
marginalerna, menar Roger Holmberg och Jorgen Johansson att beslutet att ligga ner den
egna verksamheten inte var sa svart. Samtidigt uppkom ett alternativ for att kunna ridda delar
av den nedlagda verksamheten: att offshora verksamheten till en underleverantor i Baltikum.
Vi kan erbjuda samma service, genom att vi gir over Ostersjon och hittar leverantorer som
har en bdttre kostnadsbild med likvirdig kvalité”, var det tyngsta argumentet att sjositta
projektet enligt Roger Holmberg. Bulls Tryckeri AB utarbetade ekonomiska kalkyler, som
sedermera presenterades for Bulls Press AB:s styrelse i Stockholm. Holmberg poédngterar
dock att i mangt och mycket var bedomningen av offshoringprojektet gjord pa kvalitativ
information. Utover de ekonomiska kalkylerna registrerades och nedtecknades inte mycket
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data. Detta till trots, fick Bulls Tryckeri AB huvudstyrelsens medgivande och
offshoringprojektet till Litauen var igang.

Som motiv till offshoringen listar Roger Holmberg ett antal skil. Forst och frimst betonades
vikten av att behalla som manga av tryckkunderna som mojligt. ”Sjélvklart vill vi behdalla
kunderna, annars sa ger vi ju upp dom”, papekade Roger Holmberg. Jorgen Johansson var
dven han noga med att podngtera att man var angeldgen om att behalla de resterande kunderna
och dirfor var man mycket intresserad av att hitta alternativa 10sningar. Genom att offshora
produktionen till Baltikum beredes dven mojligheten att dels behalla tryckerikompetensen
inom foretaget, tillsammans med mojligheten att behalla delar av personalen och minska
antalet uppsdgningar. Dessa motiv, i kombination med det Overgripande motivet
kostnadseffektivisering, var motiven till offshoringen, menar bade Roger Holmberg och
Jorgen Johansson.

Att inte besitta en stor produktionsapparat ger Bulls Tryckeri AB en handlingsfrihet som det
annars inte skulle atnjuta. ”Du kan viildigt snabbt svinga om frdan en produktionslina till en
annan”, siger Roger Holmberg. Fordelen blir en mer flexibel produktion som snabbare kan
stilla om till marknadens krav. Bulls Tryckeri AB slipper vandas over att exempelvis
produktion ligger nere vid en stor omstéllning. ”Det dr bara att bestimma sig for att nu skall
vi igenom en annan dorr och da gor man det.” Samtidigt har foretaget valt att behalla den sa
kallade "prepressverksamheten” internt i Halmstad. Till verksamheten ridknas all hantering av
text och bilder sdsom scanning, retusch och frildaggningar. Slutligen gors fiargprov och
provtryckningar for att sékerstilla de hogt stidllda kvalitetskraven.

4.1.2 Tillvagagangssatt

Arbetet med att hitta en ldmplig leverantor att ligga ut tryckeriverksamheten pa underlittades
nagot da moderbolaget Bulls Press AB var etablerade i flertalet linder i Nordeuropa och
Baltikum och ddrmed besatt stor erfarenhet och kunskap om marknaden och dess aktorer. ”Vi
hade redan kompetensen och kunnandet om hur saker och ting fungerar ddir borta inom
koncernen”, menar Roger Holmberg. Vidare ansag Bulls Tryckeri AB att Litauen var ett
fordelaktigt alternativ med tanke pa det faktum att man inom foretaget dven innehar viktig
juridisk kompetens angaende upprittandet av avtal med Litauiska aktorer, som till viss del
skiljer sig fran svensk praxis.

Med bakgrund av erfarenheter fran den Litauiska marknaden inleddes det forberedande
arbetet for att lokalisera lampliga samarbetspartners. Det forsta urvalet gjordes av en
medarbetare pa lokalkontoret i Vilnius som undersokte marknaden for att finna Litauiska
tryckerier som skulle kunna tillgodose Bulls Tryckeri AB:s behov. Denna research resulterade
i en lista med atta till tio leverantérer som valdes ut for ndrmare granskning. Samtliga
leverantorer uppvaktades och besoktes, varpa insamlad information utgjorde underlaget for
valet av samarbetspartner. Potentiella leverantorer bedomdes utifran foljande kriterier:
kompetens, teknisk utveckling, prisbild, sprakkunskaper, social kompetens, samt
certifieringssytem sasom ISO 9001. Att finna liampliga samarbetspartners var en process,
papekar Roger Holmberg.
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Utifran det forsta urvalet av potentiella leverantorer anlitades tryckeriet Spauda Spaustuve
beldget i Vilnius, Litauen. Samtidigt knots kontakter fran Sverige med Standartu Spaustuve,
dven det ett tryckeri belédget 1 Litauens huvudstad. Anledningen till att Bulls Tryckeri AB valt
att arbeta med tva leverantorer forklarar Roger Holmberg pa foljande sétt: Vi tinkte att vi
maste ha tva leverantorer, sa att vi kan stilla dem mot varandra.” De bada leverantorerna ir
vildigt lika, men i vissa avseenden skiljer sig fran varandra, exempelvis vad betriffar
kapacitet. Jorgen Johansson papekar att leverantdren Standartu Spaustuve har exempelvis
bittre kapacitet vad gillande bokbinderi, medan Spauda Spautuve ir bittre pa trycksidan,
vilket innebidr att de bada leverantdrerna matchar varandra vil. De utvalda leverantdrerna
uppfyllde till storsta delen ovan ndmnda kriterier. Bade Roger Holmberg och Jorgen
Johansson papekade dock svarigheten med att hitta en optimal samarbetspartner, och
understrok samtidigt att priset trots allt var den mest centrala aspekten i beddmningen. I
dagsldget pagar forhandlingar med Standartu Spaustuve ddr ett ndrmare och mer ingaende
samarbete diskuteras.

For framfor allt mindre och bradskande produktioner har Bulls Tryckeri AB valt att anlita
lokala leverantdrer i Halmstad, Laholm och Angelholm. Jorgen Johansson poingterar
aspekten att kunna Overvaka produktionen nidrmare nér lokala leverantorer anlitas. “Ibland
kan det vara av den anledning att kunden vill ha bdittre koll pa produktionen. Det kan ibland
vara ett skdl till att ldgga det hir hemma.” Samtidigt dr Jorgen Johansson noga med att i de
allra flesta fall dr det de rent kostnadsmissiga aspekterna som avgor vid de tillfdllen som
svenska lokala leverantorer anlitas. ”Det blir inte ekonomiskt fordelaktigt att kora exempelvis
sma serier om 1000-2000 exemplar d 24 sidor i Litauen. I de fallen, ldgger vi det hemma i
Sverige istdllet”, sager Jorgen Johansson.

4.1.3 Problem och risker

Roger Holmberg bedomer att Bulls Tryckeri AB star for maximalt tjugo procent av respektive
leverantors kapacitet i dagsldaget. Samtidigt menar han att deras Litauiska leverantorer inte vill
ha for stora kunder. Fragan dr dock ganska kénslig da ett ndirmre samarbete dr tankt att ta sin
form inom den nédrmaste tiden. "Risken i detta dr ju att var leverantor inte far se oss som en
kund, det maste se oss som en partner”, menar Roger Holmberg. Leverantdrerna maste vara
inforstadda med och acceptera ldgre marginaler pa de arbeten de utfor at Bulls Tryckeri AB.
De ldgre marginalerna motiveras fran foretagets sida med att Bulls Tryckeri AB forldgger
stora volymer hos den litauiska leverantéren och till viss man en “sdljinsats” pa den svenska
marknaden. Foretaget ser en uppenbar risk 1 att de Litauiska leverantdrerna inte ser denna
affirsmojlighet och stirrar sig blind pa de minskande intikterna genererade fran Bulls
Tryckeri AB. De dr i problematik sasom denna som Roger Holmberg ser ett nirmare och
djupare samarbete som en bra 16sning.
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I fragan om kvalitetsproblem i relation till den offshoringprojektet har Roger Holmberg en
bestamd uppfattning. “Jag ser inte nagon som helst risk i att var leverantor skulle kunna
leverera den kvalité som vi efterfragar.” Jorgen Johansson dr av samma uppfattning och
papekar att den litauiska leverantdren anvinder sig av hogkvalitativa tyska tryckpressar och
har hela tiden uppfyllt Bulls Tryckeri AB:s hogt stillda kvalitetskrav. De bada respondenterna
menar dven att till foljd av det faktum att exempelvis prepressverksamheten fortfarande finns
inom foretaget behalls viktig know-how internt. Det enda omrade dér kunskaperna snabbare
kanske eroderas dr pa tekniksidan da foretaget inte besitter egna storre tryckpressar och inte
nirmre kommer att folja dess utveckling. Genom att fortfarande besitta viktig know-how
skulle eventuella kvalitetsproblem fortfarande kunna upptickas pa ett tidigt stadium. Det &r
samtidigt av storsta vikt att halla dessa kunskaper vid liv och stindigt uppdatera personalen,
menar de bada respondenterna Holmberg och Johansson. I borjan av offshoringprojektet
gjordes titare kontroller av de trycksaker som producerades i Litauen for att sidkerstilla att
kvalitén var prima. Det enda omrade dir Bulls Tryckeri AB hade anmirkningar pa det utférda
jobbet var i relation till hur det firdiga materialet emballerades. Betridffande emballeringen av
produkterna skilde sig svensk och litauisk praxis nagot, vilket snabbt atgirdades av den
litauiska leverantoren.

I ett ldngre perspektiv &r risken att hamna i ett beroende forhallande till leverantoren i
Litauen, en sa kallad "hold-up situation”, ett problem bedomer Roger Holmberg. I dagsliget,
som papekats tidigare, fors diskussioner om att ytterligare férdjupa samarbetet mellan Bulls
Tryckeri AB och framforallt Standartu Spaustuve. Detta kan bade fora med sig en rad
fordelar, men samtidigt foreligger andra risker och problem. ”Det kan vara en uppenbar risk
om vi gar in i ett for tight samarbetsavtal. Risken dr att vi hamnar i hdnderna pa dem, blir
helt enkelt styrda pa ett eller annat scitt”, menar Roger Holmberg. Bade Jorgen Johansson och
Roger Holmberg stiller sig fragande till hur djupt och nidrgaende samarbetet skall vara. Det dr
en fin avvigning mellan flexibilitet och de fordelar som kan genereras till foljd av ett ndrmare
samarbete, menare de bada respondenterna. Vi ldper risken att bli begrinsade i var
handlingsfrihet”, papekar Holmberg. For tillfillet trycker moderbolaget Bulls Press AB pa for
att samarbetsavtalet med leverantoren i Litauen skall utvecklas och ingas snarast mojligt.
Roger Holmberg ir av en annan uppfattning och vill hellre se att Bulls Tryckeri AB avvaktar
nagot for att fa en bittre bild av hur ett sadant samarbete bor se ut.

Utan ett ndra och strikt samarbetsavtal 16per Bulls Tryckeri AB risken att de litauiska
leverantorerna viljer att sjdlva kontakta svenska kunder. Roger Holmberg podngterar vikten
av vad som brukligt omndmns som ett “gentlemen’s agreement”. Denna outtalade
overenskommelse betyder att i detta fall leverantoren aldrig forbigar Bulls Tryckeri AB och
handlar direkt med kunden i Sverige. Med tanke pa de kulturella och affirsmissiga
skillnaderna mellan Sverige och Litauen bedomer Roger Holmberg att Bulls Tryckeri AB inte
far forbise detta faktum. For ndrvarande menar han att de bada parterna kidnner av situationen
och borjar ldra kidnna varandra béttre. "Man kan i mdngt och mycket sédga att vi for tillfillet
skuggboxas lite grann”, siger Holmberg. Samtidigt dr Bulls Tryckeri mycket medveten om
det mervirde de genererar till sina kunder i Sverige i form av kompetens, kunnande och stora
erfarenheter fran manga ars tryckeriverksamhet. Jorgen Johansson papekar att de kulturella
skillnaderna i manga fall nog kan kénnas lite modosamma och besvirliga. Som exempel
namner Johansson den gamla "kommunistiska byrakratin” som i manga fall lever kvar. "Allt
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skall stimplas och godkdnnas av en rad mdnniskor innan det dr OK. Jag tror att det kan
kénnas lite overvdildigande om man har lite erfarenhet av kontakter med Litauen”.

I ett framtidsperspektiv har Holmberg och Johansson svart att bedoma om fler risker skulle
kunna uppsta. Som i manga andra branscher sa stills hogre och hogre krav fran kunder och
marknaden 1 Ovrigt. Bulls Tryckeri AB &r védl medvetna om detta faktum och forsoker att
standigt folja utvecklingen och stilla om till de radande trenderna. I fallet med att offshora sin
produktion sa ligger foretaget i framkanten av branschens utveckling. “Outsourcing
[offshoring] dr fortfarande nagot ganska ovanligt inom tryckeribranschen”, berittar Roger
Holmberg. For Bulls Tryckeri AB har projektet sa har langt varit ett lyckat sadant.
Forhoppningen dr att det skall fortsétta och béra frukt och i en inte alltfér avldgsen framtid
intensifieras och fordjupas.

41



4.2 Trelleborg Protective Products

Trelleborgs Gummifabrik AB grundades 1905 av Henry Dunker. Sedan starten {for etthundra
ar sedan har foretaget utvecklats till en virldsledande ingenjors/kemi koncern med
huvudkontor i Trelleborg, Sverige. Trelleborg Group bestar idag av fem distinkta
affirsomraden (Automotive, Sealing Solutions, Engineered Systems, Wheel Systems och
Building Systems) med total arlig omsittning pa € 2,5 miljarder. Koncernen representeras av
cirka 22,200 anstéllda 1 forti olika ldnder virlden Over.

Trelleborg Protective Products, som dr en del av affidrsdivisionen Trelleborg Engineered
Systems, har sitt huvudkontor belidget 1 Ystad med egen produktion i1 Sverige, Storbritannien
och pa outsourcingbasis i Litauen. Foretaget har som mal att vara virldsledande pa att
tillverka skyddsprodukter for personlig anvindning i1 polymerade material. Dessa
skyddsprodukter innefattar artiklar sasom kemikaliesikra skyddsdrikter, dykardrikter for
extrema miljoer, samt télt for exempelvis féltsjukhus. Verksamheten sysselsitter etthundra
sextio anstdllda med en arlig omsittning pa cirka 170 miljoner SEK. Trelleborg Protective
Products marknadsfor sina produkter under varumérken sasom Trellchem, Viking och
TrellTent. Under senare hilften av 1990-talet vixte en idé fram om mojligheterna att offshora
delar av produktionen till lander med ett mer attraktivt l6nekostnadsldge. Olika ldnder och
regioner borjade undersdkas och projektet var igang. Vid Trelleborg Protective Products
intervjuades inkOpsansvarig Tore Svensson, fabrikschef Martin Johansson, samt
kvalitetsansvarig Karl-Erik Karlsson.

4.2.1 Bakgrund och motiv till offshoring

Idén om att offshora delar av produktionen kom mot bakgrund av den tidigare erfarenhet som
Trelleborg Protective Products hade av liknande projekt. Under aren 1989-99 genomférdes ett
projekt att offshora kontroll och slutmontage av skyddsmasker. Foretaget valde att identifiera
och kontakta ett antal potentiella kandidater i Polen. Grundliga kontroller genomférdes vid ett
antal besok hos respektive leverantor. Trelleborg Protective Products valde ut ett foretag och
samarbetet startades med att utbilda fyra till fem polska medarbetare som sedan kunde
vidarebefordra dessa kunskaper till 6vriga anstéllda hos den polska leverantdren. ”Projektet
fungerade alldeles utmdrkt och som mest arbetade 20-25 personer i Polen med Trelleborg
Protective Products produkter”, forklarar Tore Svensson. Under mitten av 1990-talet valde
Trelleborg Protective Products att ldgga ner produktionen av skyddsmasker och projektet
avslutades.

Med allt hardare krav pa effektivisering av produktionen tillsammans med en fokusering pa
att reducera foretagets totala kostnader, riktades ater blickarna utomlands for att hitta en
potentiell offshoringpartner i ett lagloneland. Fokus riktades mot Asien och specifikt till Sri
Lanka. Ett antal resor gjordes for att kontakta och utvirdera potentiella samarbetspartners i
landet. Ganska sa snabb konstaterade Trelleborg Protective Products att projektet inte skulle
generera de fordelar som efterstrivades. "Vi insag problemen, ja de rent praktiska och
logistiska. Det dr 900 mil dit. I en sadan hdr process sa uppstar det hela tiden problem”,
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forklarar Martin Johansson. Istillet diskuterades alternativ som lag pa ett nidrmre och mer
geografiskt hanterligt avstand. Genom kontakter med Swedish Trade och deras medarbetare i
Stockholm och Litauen vicktes ett intresse for Baltikum och dess potential.

Trelleborg Protective Products var intresserade av att hitta en samarbetspartner som kunde
tillverka skyddsprodukter till en kostnad som var lidgre dn vad som var mojligt 1 Sverige med
motsvarande hoga kvalité. Pris och kvalité var de centrala faktorerna, enligt Tore Svensson
och Karl-Erik Karlsson. Samtidigt ville Trelleborg Protective Products “ha en rimlig
geografisk ndiirhet for att underldtta kompetensiverforing”, papekar Svensson. Nir det giller
kvalité med den hér typen av produkter far det inte ske misstag. Darfor lades det stor vikt vid
geografisk ndrhet, vilket underlittar ndra kontakt och utbyte av information och kompetens.
Kvalitetskraven pa exempelvis skyddsdrikter regleras av internationell och nationell standard.
Produkterna testas av sa kallade Notified Bodies. Inom EU ir det PPE (Personal Protection
Equipment) standard som efterfragas och i USA &ar NFPA (National Fire Protection
Association) direktiv som skall uppnas. Tore Svensson summerar: ”Det dr lite speciellt att
utveckla och marknadsfora de héiir produkterna. Det finns ett regelverk for vad man far sldppa
ut pa marknaden”.

4.2.2 Tillvdgagangssitt

Den forsta kontakten med leverantoren Syvitis togs genom rekommendation av Swedish Trade
i slutet av 2001. Syvitis var den enda leverantoren Trelleborg Protective Products kontaktade 1
Litauen. Det forsta intrycket var vildigt positivt och 1 princip visste man att denna leverantor
var precis vad Trelleborg Protective Products hade tidnkt sig, forklarar Martin Johansson.
Denna kvicka initiala bedomning kunde till stor del goras mot bakgrund av den erfarenhet
som Trelleborg Protective Products hade av liknade projekt. ”Det dr centralt att kunna
bedoma ett foretags formdga, ekonomsikt saval som kompetensmdssigt.” Denna bedomning,
enligt Trelleborg Protective Products, dr inte sérskilt svar. Den innefattar ett antal steg som
bor gas igenom och det far ta den tid det tar. Den kvantitativa bedomningen ror till stor del
leverantorens ekonomiska situation. Att ldgga ner tid, pengar och resurser hos en leverantor
som inte dr ekonomsikt solid &r en inte onskvérd situation.

Nyckeln till ett lyckat offshoringprojekt &r tidigare erfarenhet av outsourcing/offshoring,
enligt Tore Svensson. ”Det dr en sak att fa en presentation av foretagsledningen, och det kan
vara en helt annan att rora sig i fabriken och tala med exempelvis arbetsledare.” Det kan
vara en stor del svarbearbetad fakta som skall tas med i granskningen, men en stor del av
bedomningen dr erfarenhetsbaserat, en typ av magkénsla. ”Lonekostnader dr inte allt. Vad
som dven skall belasta kalkylen dr de resurser som ldggs ner i Ystad i form av administration
och styrning”, forklarar Martin Johansson. Nér vil Trelleborg Protective Products hade
bestamt sig for att offshora delar av produktionen skrevs avtalet med Syvitis under borjan av
2003. Enligt Tore Svensson kan offshoringrelationen bist beskrivas som en typ av contract
manufacturing, det vill sidga Trelleborg Protective Products koper arbetstimmar av den
litauiska leverantoren. Projektet att offshora till Litauen genomgick sedan ett antal steg. 1
forsta fasen fordes produkter och kompetens 6ver genom utbildning pa plats i Litauen och i
Trelleborg Protective Products fabrikslokaler 1 Ystad. Produktionen borjade i mindre skala
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med provtillverkning, regelbundna och tita kvalitetskontroller, for att sedan allteftersom
godkdnnas av Trelleborg Protective Products. Produktionen gick saledes fran enklare
produkter till mer och mer avancerade. Att det fanns en rak och érlig dialog mellan parterna
var en forutsittning for att det skulle lyckas. Idagsliget ldggs ungefir lika manga
arbetstimmar ner i Litauen som i fabriken i Ystad. Trelleborg Protective Products noterar en
stark och positiv utveckling hos leverantéren Syvitis som har gatt fran noll till fullskalig
produktion pa tre ar. Det dr samtidigt viktigt att papeka att Trelleborg Protective Products
fortfarande har ansvar for inkop och logistikverksamhet till och fran den litausika
leverantoren, papekar Tore Svensson.

Under den initiala perioden av offshoringprojektet var kvalitetssidkring av de producerade
produkterna en aspekt som prioriterades av Trelleborg Protective Products. Ett krav gillde
implementeringen av kvalitetssystemet ISO 9001. Vi fick ett mycket gott intryck vid forsta
besdket, organiserat och med hog kompetens pa manga omraden. Kvalitetssdkring med 1SO
9001 genomfordes pa sex mdnader pa var begdran”, forklarar Karl-Erik Karlsson.
Kvalitetsaspekten, med bakgrund av den typen av produkter som produceras, dr som tidigare
namnts central. Leverantéren visade prov pa en vil fungerande organisation och en
malmedvetenhet som uppskattades av Trelleborg Protective Products.

Specialbestillningar och sa kallade lagvolymprodukter har Trelleborg Protective Products valt
att fortsdtta producera i Ystad. I dessa fall dr det fragan om ordersdarkostnader och
initialkostnader per order som skall sittas 1 relation till de totala produktionskostnaderna. "I
dessa fall dr det en totalkostnadssyn som avgor var produkterna skall tillverkas”, forklarar
Tore Svensson. Samtidigt viljer Trelleborg Protective Products att producera de mest
komplicerade och avancerade dykardrikterna i Ystad. Detta for att bdttre kunna Svervaka
produktionen, samt att hitta det ldgsta totalkostnadsldget for sin produktion. Att producera
mindre serier av de mest avancerade produkterna i Litauen hade ej varit ekonomsikt
fordelaktigt, forklarar Martin Johansson.

4.2.3 Problem och risker

En viktig del i beslutsprocessen gillande offshoringprojektet var problematiken rorande
produktansvar. Som bakgrund ligger den amerikanska produktansvarslagen som i manga fall,
vid fdllande domar, kan krdva skadestand pa stora belopp. Kan det bevisas att produkter fran
Trelleborg Protective Products har sa kallade skadebringade egenskaper kan forfarandet sluta
med att foretaget blir skyldigt att sta for en rad kostsamma utgifter. Utover
skadestandskostnader inkluderas utgifter i samband med en recall (tillbakadragning av
produkter) omkostnader sasom ersittning till kunder, ersdttning med prima varor,
logistikkostnader for att frakta produkter fram och tillbaka, samt sparningskostnader av
problemet. Dit problemet sparas, alltsa om det dr huvudmannen eller underleverantdren som
orsakat problemet, den parten skall dven sta for alla kostnader i samband med det
uppmirksammade problemet. Trelleborg Protective Products har en produktansvarsforsikring
som ticker de kostnader som genereras i situationer sasom produktfel. Samtidigt har man
varit noga med att se till att leverantoren, i det hidr fallet Syvitis bade har en
produktansvarsforsdkring och en recallforsdkring med véldigt hoga premier som ticker
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kostnader om ansvaret for eventuella fel regrisseras fran Trelleborg Protective Products till
den litauiska leverantoren. Ett stort fel, hos antingen Trelleborg Protective Products eller den
litauiska underleverant6ren, utan forsdkringar hade kunnat vara forodande. De tva foretagens
relation 1 form av ansvarstagande vid kvalitetsproblem regleras av det Overgripande
samarbetsavtalet.

Det Overgripande samarbetsavtalet reglerar flertalet aspekter sasom information,
kompetensoverforing, produktspecifikationer, utbildning, samt behandling av konfidentiell
information och foretagshemligheter. Leverantoren Syvitis far heller inte vidarebefordra dessa
produkter till annan part dn Trelleborg Protective Products. ”Det var en viildigt viktig bit att vi
sakerstdllde det hdir i form av ett avtal. Det kan ju hiinda saker under resans gang”, papekar
Tore Svensson. Avtalet 1oper pa tre ar med automatisk forlingning savida inte ingen av
parterna viljer att sdga upp detsamma. Samma avtal reglerar dven huruvida framtida
investeringar skall finansieras, kostnader for utbildning, samt kostnader for resor.

Risk i form av att forlora viktig know-how da produktion offshoras till Litauen ser inte
Trelleborg Protective Products som ett problem i det hér fallet. Alla befattningar och tjénster
inom utveckling och produktionsteknik finns inom organisationen 1 Ystad. Vad Trelleborg
Protective Products har gjort dr att de har delat med sig av sin know-how inom véldigt
reglerade former, forklarar Tore Svensson. Allteftersom omfattningen vixer och nya behov
identifieras kommer samarbetet mellan parterna att revideras och ses over. Trelleborg
Protective Products bedomer risken for att hamna i ett beroende forhallande till sin Litauiska
leverantor som liten. Genom att behalla flera viktiga segment av produktionen inom foretaget
1 Ystad tillsammans med att avtalet kontinuerligt ses dver och automatiskt forldngs dr risken
for en hold-up situation obetydlig, menar Martin Johansson och Tore Svensson. Dessa
faktorer, tillsammans med ett grundmurat fortroende mellan parterna och en stdndigt Sppen
dialog, dr ett par av anledningarna till det sa framgangsrika samarbetet menar Trelleborg
Protective Products. ”Oppenhet och rakheten i dialogen foretagen i mellan ir ju helt
fantastisk”, forklarar Tore Svensson. Skulle problem uppsta i form av kvalitetsproblem,
kapacitetsbrister eller dylikt kommer dessa problem att 16sas genom diskussioner och
handling, papekar Trelleborg Protective Products.

Strategiska och operationella risker i forhallande till ett offshoringprojekt dr nagot som
bedoms initialt nir olika leverantorer synas och utvirderas, menar Tore Svensson. Séaledes dr
det av storsta vikt att varje leverantor och projekt utvirderas pa ett korrekt sétt. Som papekats
tidigare innefattar en gedigen utvirdering en komplett genomgang av leverantdrens
ekonomiska situation, kompetens och kunnande. Denna genomgang genomfordes till punkt
och pricka enligt Trelleborg Protective Products. Nyckeln till en framgangsrik
offshoringrelation menar Trelleborg Protective Products idr erfarenheter av liknande projekt.
"Vi har haft stor nytta av de tidigare erfarenheter vi har haft fran att outsourca olika
verksamheter”, summerar Tore Svensson. I manga misslyckade fall av offshoring tror
Trelleborg Protective Products att de flesta foretag har mer eller mindre hastat in 1 olika
projekt utan erfarenhet och kunskap om offshoring.
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Analys

I detta kapitel presenteras en analys av insamlad empiriska data. Inledningsvis dmnar vi
undersoka de tva fallforetagens forhallande till risk i sina respektive offshoringrelationer,
med bakgrund till aktuell vetenskaplig forskning inom omradet, for att pa sa vis analysera
vilka kopplingar som forekommer samt eventuella avvikelser.

5.1 Bulls Tryckeri AB

Bulls Tryckeri AB:s utkontraktering av sin tryckeriverksamhet uppvisar vissa inslag som
medfor att den kan betecknas som en taktiskt outsourcing. Taktisk outsourcing karaktériseras
av ett foretags priméra fokusering pa att reducera sina kostnader relaterade till den utforda
aktiviteten. Hos Bulls Tryckeri AB framkom flera motiv till offshoringen varav
kostnadseffektivisering uttryckligen angavs som det frimsta motivet. Denna beteckning &r
dock inte helt problemfri, da de aktiviteter som oftast outsourcas utgors av funktioner som &r
avldgsna fran foretagets kdarnkompetens. Darmed kan foretagets agerande tolkas som att de for
tillfdllet dr engagerade i att omdefiniera vari foretagets framtida kdrnverksamhet kommer att
besta och hur tryckverksamheten forhaller sig till detta.

Bulls Tryckeri AB forestaende tecknande av ett samarbetsavtal med en av de litauiska
leverantorerna skulle kunna tolkas som en gradvis ¢vergang till en strategisk outsourcing.
Strategisk outsourcing forutsitter ett djupare samarbete med leverantéren dér denne far storre
insyn i huvudmannens funktioner och processer. Roger Holmberg betonar vikten av att
leverantoren behover fordndra sin uppfattning om Bulls Tryckeri AB som en kund och istéllet
se dem mer som en partner, vilket tyder pa att det finns en ambition att fordndra den
nuvarande relationen.

5.1.1 Motiv till outsourcing/offshoring

Behovet av kostnadsbesparingar framhivs ofta som det priméira motivet till offshoring, vilket
dven Overensstimmer med Bulls Tryckeri AB. Foretaget stod infor en situation dir stora
investeringar skulle komma att krdvas for att sdkerstilla framtida drift av en i dagsldget
lagavkastande verksamhet. Valet att utkontraktera tryckeriverksamheten till de tva litauiska
tryckerierna Standartu Spaustuve och Spauda Spaustuve, samtidigt som foretaget parallellt
anvinder sig av lokala tryckerier for mindre volymer kan saledes ses som ett uttryck for
kostnadseffektivisering.

Den framsta anledningen till att de litauiska leverantérerna kan erbjuda en ldgre kostnad, star
troligtvis att finna 1 deras lonekostnader som Roger Holmberg bedomer vara betydligt ldgre.
Hér kan man dock reflektera 6ver Hendrys (se 3.2.2.1) invidndning vad problem forknippade
med att faststilla och kvantifiera kostnadseffektiviseringar. Overgangen till offshoring av
produktionen medfor forvisso ett lidgre styckpris som forhallandevis ldtt kan jamforas med
den tidigare produktionskostnaden under egen tillverkning, men samtidigt kan exempelvis de

46



inledande leveransproblemen med icke helt kompatibla forpackningar ses som en indikation
pa svarigheten att faststilla totalkostnaden for offshoringen. Da samarbetet med dessa tva
tryckerier fortfarande befinner sig i ett tidigt stadium, kan det tdnkas att andra ovéntade
framtida problem kan uppsta som resulterar i merkostnader. I foretagets leverantorskriterier
utgor pris ett prioriterat kriterium, men man skulle kanske fordelaktigt kunna omformulera det
till att inkludera ett mer helhetsbaserat kostnadstinkande som beaktar ovanstaende
kostnadsaspekter. Dessa kan forvisso vara svara att kvantifiera, men en okad grad av
medvetenhen kring dessa kostnader torde vara fordelaktigt ur ett mer omfattande
kostnadsperspektiv. Ytterligare en forklaring till att offshoringen medfor en ldgre kostnad,
utdver den lagre 16nenivan, dr kopplat till de stordriftsfordelar som de litauiska leverantdrerna
besitter. Denne har en storre kapacitet dn Bulls Tryckeri AB:s avvecklade anldggning, vilket i
forlangningen torde mojliggora ett ldgre styckpris. Dessutom aterstar det att se hur det
framtida samarbetsavtalet utformas och i vilken utstrackning man lyckas forhandla till sig
nagra rabatter for det sdljarbete man utfér. Sammanfattningsvis kan det konstateras att
offshoringen av tryckeriverksamheten till Litauen erbjuder stora mojligheter till
kostnadsbesparingar, framst till f6ljd av leverantorernas kostnadsbild, men samtidigt bor man
vara medveten om de ovan berdrda problemen som kan komma att begrinsa den totala
kostnadsbesparingen.

Roger Holmberg framhaller att franvaron av en egen produktionsapparat skapar en
handlingsfrihet dir man snabbt kan véxla fran en leverantor till en annan. Diarmed bygger
argumentet for en oOkad flexibilitet pa antagandet att det finns en stor tillgang till
konkurrerande leverantdrer samt att switching-costs ar relativt laga. Huruvida de faktiska
forhallandena pa marknaden Overensstimmer med denna bild dr svart att avgora, men Bulls
Tryckeri AB bedomer att tillgangen pa alternativa leverantorer &r relativt stor. Dock far man
anta att nagon form av transaktionskostnader dr forknippade med ett byte av leverantor.

En ambition att fokusera pa kiarnkompetenser uttrycks inte klart och tydligt som ett
bakomliggande motiv av nagon av de tva representanterna for Bulls Tryckeri AB. Foretagets
agerande kan dock tolkas folja detta tinkande, da valet att avstd fran investeringar i
tryckeriverksamheten erbjuder mojligheter att rikta frigjorda resurser till service och
produktutveckling. Franvaron av en egen produktion stiller stora krav pa att foretaget lyckas
med sin produktutveckling och med arbetet att skapa mervérde till sina kunder. Hir kan
saledes frigorandet av resurser skapa forutsittningar for att fokusera pa mer hogavkastande
omraden. Flertalet forskare noterar att foretag ofta viljer att offshora aktiviteter delvis med
avsikten att fa tillgang till extern kompetens, och dels for att ddrmed kunna reducera
utvecklingskostnader. Inget tyder dock pa att detta har varit en betydande faktor i Bulls
Tryckeri AB:s beslut att offshora sin produktion. Kunskapen om tryckeriverksamhet finns
redan tillgdnglig inom organisationen och didrmed anser man att man kan ha forhallandevis
bra koll pa leverantdrerna och deras tillgang till maskiner och utrustning. I ett ldngre
tidsperspektiv kan detta motiv fa en storre relevans, da foretaget riskerar att tappa en del av
denna kunskap 1 takt med att teknologin utvecklas och ddarmed blir det av stort intresse hur
relationen med de litauiska leverantdorerna utformas. En minskad kunskap om den
teknologiska utvecklingen inom branschen kan da i viss utstrickning kompenseras och
motverkas genom ett ndrmre samarbete med leverantdrerna. Roger Holmberg beddmer
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forvisso att tryckeribranschen @r en mogen bransch och att den tekniska utvecklingen
foljaktligen inte &r sa betydande, vilket kan minska betydelsen av extern kompetens.

Infor Bulls Tryckeri AB:s offshoringprojekt utarbetades kalkyler for vilka konsekvenser som
avvecklingen av den egna verksamheten forvintades medfora. Didremot forekom inte
kvantitativ bedomning, som behandlade risker och hot forknippade med offshoringen, i
samma utstrickning. Planeringsarbetet och utvirderingen av leverantorerna &r inte sa vil
dokumenterat, och riskanalysen tycks didrmed ej vara sa formaliserad som den foreskrivs i den
vetenskapliga litteraturen (Jamfor, Aubert, Patry & Rivard). Dock framkom det efter samtal
med bada respondenterna att en relativt stor grad av riskmedvetenhet fanns inom
organisationen, vilket gav sig uttryck 1 mer kvalitativa bedomningar. Bulls Tryckeri AB
genomforde en relativt omfattande leverantdrsbedomning av de potentiella samarbetspartners
som identifierades pa den litauiska marknaden. Da kostnadseffektivisering utgjorde det
frimsta motivet till offshoringen, fick foljaktligen fiardigheter siasom Domain Expertise,
Business Management och Sourcing extra stor betydelse vid utvirderingen.

5.1.2 Strategisk risk

Risken for att en leverantor kommer att underprestera begrinsas visentligen av det faktum att
man parallellt anvinder sig av tva leverantorer i Litauen samt att foretaget har tillgang till
lokala leverantorer i sitt niromrade som kan anvindas som ytterligare en mattstock. Av stor
betydelse ur riskhidnsyn adr dessutom den kunskap och erfarenhet man har inom organisationen
fran den egna produktionen. Detta underléttar processen kring att finna en lamplig leverantor,
da foretaget har bittre forutsittningar att utvirdera dennes verksamhet. Dock kvarstar en viss
risk for opportunistiskt beteende i relationen och dvervakning av leverantoren forsvaras nagot
av bade det geografiska och kulturella avstandet. Dessutom kan foretagets avsaknad av
erfarenhet och rutin fran att férhandla och teckna liknande avtal utgora ytterligare en
riskfaktor.

Med bakgrund av den tillverkade produktens natur, torde inte risken for illegal
vidareforsiljning av dessa utgdra en stor risk. Mojligheterna for de litauiska leverantdrerna att
vinda sig till en tredje part for att kapitalisera pa dessa tryckprodukter &r troligtvis begrinsad.
Dirmed ir risken for poaching i denna bemarkelse relativt 1ag. Dock foreligger viss risk att
leverantérerna i framtiden kan komma att kontakta slutkunden utan Bulls Tryckeri AB:s
medverkan och vetskap. Denna utveckling motverkas av det faktum att foretaget fortfarande
tillfor ett mervirde genom den egna produktutvecklingen och dess service. Roger Holmberg
medger att foretagets kunder blivit alltmer kridvande, varfor denna risk inte bor negligeras.
Vidare noterar Holmberg att i Sverige giller allt som oftast ett sa kallat ”gentlemen’s
agreement”, ddr leverantoren i princip aldrig gar forbi kunden. Huruvida den litauiska
affarskulturen dr uppbyggd pa samma moraliska och etiska grunder &dr svart att veta med
sakerhet och blir saledes betydelsefullt for Bulls Tryckeri AB:s relation med sina litauiska
leverantorer.
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Risken for att hamna i en beroendesituation dr nagot som Bulls Tryckeri AB &r ytterst
medvetna om och for tillfdllet 4r sysselsatta med att finna en 16sning pa hur man bast ska
hantera. Man bedomer att det finns en uppenbar risk i att teckna ett for ndra samarbetsavtal,
da detta kan resultera i begrinsad handlingsfrihet och ©Okat beroende av en leverantor.
Forekomsten av risk 1 form av okat beroende dr en av de mest frekventa riskerna som
behandlats 1 den vetenskapliga litteraturen och Bulls tryckeri AB:s risksituation dr i stor
utstrickning med Overensstimmande med denna. Risken for en sa kallad hold-up situation,
dédr leverantoren bryter det gillande kontraktet med en pafdljande prisokning, &r storst i
situationer dar det finns en begrinsad tillgang pa alternativa leverantorer. For Bulls Tryckeri
AB:s synes detta inte vara fallet, varfor risken for en hold-up situation inte torde vara
overvigande. Ett ndrmare samarbete skulle dock kunna édndra dessa forutsittningar pa lingre
sikt, och darfor kommer denna risks omfattning till stor del bero pa hur det forekommande
samarbetsavtalet utformas.

Likvil som Bulls Tryckeri AB upplever risken for ett beroendeforhallande till Standartu
Spaustuve, kan det omvénda forhallandet, dir leverantdren rdds en for stor avhingighet av
Bulls Tryckeri AB, rada. Forvisso bedoms inte det svenska foretaget i dagsliget utgora
lejonparten av Standartu Spaustuve’s kundstock, men troligtvis forekommer dven hir
liknande tankegangar kring beroende och dirmed &r foreteelsen aningen mer komplex &n vid
forsta anblick. Dock tar denna studie sin utgangspunkt i huvudmannens perspektiv, varfor vi
inte kommer att utveckla den litauiska leverantorens risksituation, utan endast konstatera att
risken for en hold-up situation dr relativt lag for Bulls Tryckeri AB.

5.1.3 Operationell risk

Foretag som offshorar aktiviteter med kostnadseffektivisering som frimsta motiv, 16per en
storre risk att underskatta dolda kostnader. I Bulls fall synes dolda kostnader én sa linge i
offshoringrelationen inte utgora nagot storre problem. Inkdrningsproblem forekom visserligen
med forpackningar och distribution, men detta forutsags till viss del och med hjélp av vissa
forsiktighetsatgirder, leverans via Bulls, kunde dessa kostnader minimeras. Kostnader for att
identifiera en leverantor dr en annan vanligt forekommande kostnadspost som Bulls Tryckeri
AB lyckades reducera till f6ljd av marknadskédnnedom och lokal nérvaro i Litauen. Huruvida
ytterligare dolda kostnader kommer att uppsta i framtiden &r svart att avgora, men hitintills
synes det inte ha utgjort nagon storre riskfaktor.

Risken for att Bulls Tryckeri AB:s offshoringprojekt ska resultera i att viktig kunskap om
tryckeriverksamheten gar forlorad &r relativt begrinsad, da foretaget fortfarande sjilva
forfogar over produktutveckling och prepressverksamhet. Dock kan det fordndras pa liangre
sikt, da det kan vara svart att forutse den framtida teknologiska utvecklingen inom branschen.
I linje med denna argumentation menar, exempelvis Alexander & Young, att mer Gppna
organisationer littare kan anpassa sig till en fordanderlig marknad jaimfort med mer integrerade
organisationer, vilket ddrmed talar till Bulls Tryckeri AB:s fordel.

49



Till f61jd av utkontraktering riskerar Bulls Tryckeri AB att forlora sa kallade cross-functional
skills, da antalet kontaktytor mellan olika verksamhetsgrenar minskar. En sddan utveckling
kan motverkas genom att foretaget utvecklar djupare relationer till sin leverantor, och pa sa
vis mojliggér en utveckling av liknande kontaktytor. Ddrmed kan Bulls Tryckeri AB
motverka risken for minskad know-how inom organisationen genom att utveckla sina
relationer till de litauiska leverantdrerna. Ur ett ldrandeperspektiv vore det foljaktligen
fordelaktigt att begrinsa antalet leverantdrer och fokusera pa ett ndrmre samarbete med ett
fatal av dessa, vilket man dven har for avsikt att gora. Denna riskfaktor kan uppsta som en
konsekvens av minskad know-how hos huvudmannen, men beror i stdrre utstrickning pa
leverantorens formaga att anpassa sin tjanst. Da tillgangen till extern kompetens inte var ett av
de framsta motiven till offshoringen samtidigt som leverantéren bedoms ha tillgang till
fullgod teknik och maskiner torde forekomsten av denna riskfaktor vara begrinsad. Det finns
inte nagon garanti for att en leverantor kommer att halla sig uppdaterad med den senaste
teknologin. Huruvida detta i sin tur medfor en ©Okad risk beror till stor del pa hur
samarbetsavtalet kommer att utformas. Man skulle kunna tinka sig att storleken pa
investeringar i viss utstrickning kan regleras i ett mer omfattande kontrakt om Bulls Tryckeri
AB har for avsikt att skapa en mer langsiktig relation med en av leverantorerna.

5.1.4 Riskbehandling

I Bulls Tryckeri AB:s fall kan det vara svart att se nagon tydlig grins mellan riskanalys och
riskbehandling, vilket dock inte behdver utgora nagot problem da vi framst &r intresserade av
att studera den allmidnna riskmedvetenheten i forhallande till offshoringrelationen inom
organisationen. Franvaron av en formell och systematiserad risk managementprocess innebir
inte en fullstdndig franvaro av riskanalys och riskbehandling, da vi funnit uttryck for bada
processerna i foretagets ord och handling.

Da vi tidigare fastslagit att shirking inte torde utgora en betydande riskfaktor for Bulls
Tryckeri AB blir arbetet med att utforma incitament for leverantdrerna av underordnad
betydelse i inledningsfasen. For att undvika att leverantdrerna i framtiden kommer att kringga
Bulls Tryckeri AB och direkt gora affirer med slutkunden kan dock nagon typ av
incitamentsprogram minska risken for ett sadant opportunistiskt beteende. Samtidigt som
leverantéren kompenseras for en forbéttrad prestation dr det dven viktigt att Bulls Tryckeri
AB kan dra fordel av samarbetet med nagon form av rabatter for deras siljinsats. Dessa fragor
berérande en mer omfattande malkongruens bland de bada parterna kan lampligtvis omsittas i
praktiken genom att dessa mal inkluderas i det kommande samarbetsavtalet. Som en f6ljd av
detta kommer troligtvis Bulls overvakningskostnader for projektet att minska.

Bulls Tryckeri AB:s uppdelning av tryckeriproduktionen pa flera leverantorer kan ses som ett
tydligt exempel av horizontal chunkification, som medfor en minskad risk bade for shirking
och opportunistic renegotiation. Utéver de tva litauiska tryckerierna anvinder sig dven Bulls
Tryckeri AB av flera tryckerier i sitt ndromrade, vilket erbjuder stora mojligheter till
jamforelser mellan leverantérer. Som en konsekvens av detta minskar saledes beroendet av en
enskild leverantor, vilket far stdllas mot den ©kade kostnaden for koordinering och
overvakning som anvidndandet av flera leverantorer medfér. Valet av antalet leverantorer ar
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kopplat till malsittningen med offshoringen, diar foretag som frimst efterstravar
kostnadseffektivisering tenderar att forverkliga detta genom sa kallad multiple sourcing (lés
3.4.3.3). Denna strategi synes foretaget ha tillampat for att realisera sina
kostnadseffektiviseringar. Det forestaende samarbetsavtalet med en av de litauiska
leverantorerna skulle dock kunna innebdra ett avsteg fran denna strategi, diar man Overgar till
ett farre antal leverantorer for att satsa pa en utveckling av mer langsiktiga strategiska
relationer.

Bulls Tryckeri AB:s agerande uppvisar liknelser med en spacklingstrategi, vilken tar fasta pa
avvigningen mellan de ldgre produktionskostnader som offshoring erbjuder och den snabbhet
och flexibilitet som egen produktion medfér, genom att kombinera de bada. Da Bulls inte
langre har egen tillverkning kan man inte tala om nagon egentlig spacklingstrategi, men
ovanstaende avvigningsproblematik aterfinns i valet mellan att forldgga order hos de lokala
leverantorerna eller hos de litauiska. Foljaktligen placeras endast order som uppnar tillrdcklig
volym till de litauiska leverantdrerna, medan mindre volymer och specialbestillningar liggs
ut pa lokala leverantorer. Franvaron av egen produktion Okar visserligen den strategiska
risken nagot, men kan dven tdnkas mojliggora storre kostnadsbesparingar dn i fallet med en
faktisk spacklingstrategi.
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5.2 Trelleborg Protective Products

Trelleborg Protective Products uppligg for att strukturera sitt samarbete med den litauiska
leverantoren, contract manufacturing, kan beskrivas som en taktisk outsourcing. Taktisk
outsourcing karakteriseras av ett foretags primidra fokusering pa att minska sina kostnader i
relation till den utférda aktiviteten, vilket Trelleborg Protective Products arbetstidsbaserade
kontrakt kan ses som ett uttryck for. Det grundliggande motivet star att finna i
kostnadseffektivisering, vilket mojliggors genom att utnyttja den avsevirt ldgre 16nenivan
som leverantoren kan erbjuda. En kortsiktig fokusering pa att taktiskt reducera ett foretags
kostnader kan resultera i ett antal negativa strategiska konsekvenser sasom minskad
lonsamhet och sjunkande kvalitet pa den utkontrakterade funktionen (jamfor, Hendry). En
sadan ogynnsam utveckling tycks dock inte sta att finna hos Trelleborg Protective Products,
vilket troligtvis till viss del kan forklaras med ett mer langsiktigt forhallningssitt i relationen
med leverantoren.

Trots att kontraktet dr baserat pa arbetstid och Trelleborg Protective Products fortfarande
ombesorjer inkop och logistik finns det indikationer pa en Overgang till en mer strategisk
outsourcing. Strategisk outsourcing syftar till ett djupare samarbete dir leverantéren arbetar i
nirheten av huvudmannens kidrnkompetens. Detta dverstammer till viss del med Trelleborg
Protective Products outsourcing, dir leverantoren genom successiv kunskapsoverforing utfor
liknande produktion som den i Ystad. Vidare sa har de bada parterna en mycket nira dialog,
dér leverantoren till viss del fungerar nira nog som ett foretag inom Trelleborgkoncernen.

5.2.1 Motiv till outsourcing/offshoring

Den frimsta anledningen bakom Trelleborg Protective Products beslut att offshora
tillverkning till leverantoren i Litauen tycks sta att finna i en ambition att reducera
tillverkningskostnader, vilket Overensstimmer med aktuell vetenskaplig forskning inom
omradet. Mojligheten till att minska tillverkningskostnaderna kan i enlighet med Duttas &
Roys studier i stor utstrdckning tillskrivas ldgre lonekostnader som andra geografiska
omraden erbjuder. Den Litauiske leverantérens 1onekostnader motsvarar ungefr tio procent
av foretagets lonekostnader for tillverkning vid anldggningen i Ystad, vilket saledes kan
forklara en stor del av kostnadsreduceringen. Kontraktet med leverantoren &r baserat pa basis
av antal arbetade timmar som faktureras till ett faststdllt timpris med utgangspunkt fran
genomforda tidsstudier. Dock frangar man inom Trelleborg Protective Products till viss del en
ensidig fokusering pa lonekostnader, da dessa kalkyler tar hiansyn till bade upplédrningstid,
savil som inkluderar kostnader f6r administration och support.

Utover den lidgre 16nenivan hos leverantdren kan de lidgre tillverkningskostnaderna eventuellt
mojliggoras genom att denna atnjuter vissa stordriftsfordelar inom sin produktion. Trelleborg
Protective Products ser sig forvisso sjdlva som en viktig kund, men utgor uppskattningsvis
endast 25-30 % av leverantorens kapacitet, och ddrmed torde denna kunna dra nytta av detta 1
den Ovriga verksamheten. Dock besitter Trelleborg Protective Products det Overgripande
ansvaret for logistik, varfor dessa stordriftsfordelar troligtvis inte kan realiseras fullt ut.
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Vidare kan det tdnkas att vissa kostnadsfordelar kan hirledas till en snabbt stigande
erfarenhetskurva, da leverantdren under en vildigt kort tidsperiod successivt utokat sin volym
till en omfattning motsvarande den vid anldggningen i Ystad.

Huruvida en strivan efter fokusering pa kiarnkompetens forekommit hos Trelleborg Protective
Products och huruvida detta paverkat beslutet att utkontraktera delar av produktionen dr svart
att tolka, da foretaget till skillnad fran vad aktuell forskning foresprakar har offshorat
aktiviteter ndra dess kdrnkompetens. Samtidigt forblir dock liknande tillverkning och
produktutveckling inom organisationen i Sverige, varfor man inte tappar denna kunskap. Med
bakgrund 1 att produktion forblir 1 Sverige samt att Trelleborg Protective Products ombesorjer
inkOp och logistik, &r det saledes tveksamt huruvida nagon fokusering verkligen férekommer.
Fordelarna med en fokusering ligger i att en utveckling av kdrnkompetenser kan fungera som
en barridr mot konkurrerande foretags forsok till inbrytning inom foretagets affirsomrade.
Trelleborg Protective Products har efter offshoringen utdkat sin volym samt tagit
marknadsandelar, vilket skulle kunna tyda pa att kirnkompetensutveckling, dir man bland
annat kan konstatera spin-off effekter inom tiltsidan. Mer troligt dr dock att en del av
forklaringen till denna framgang star att finna i en ldgre kostnad for tillverkning av produkter
med motsvarande kvalitetsniva.

Med hinsyn till de specifika forutsittningar, som rader i den bransch som Trelleborg
Protective Products dr verksam inom, fick riskanalysen en framskjutande roll i det
forberedande arbetet infor offshoringen. Kvalitetsrelaterade aspekter blir hir ytterst centrala
da inga avkall pa kvalitet tillats vid tillverkning av personlig skyddsutrustning, och
foljaktligen blev eventuella kvalitetsproblem den risk som frimst analyserades.
Riskbeddmningen uppvisar inslag av dels kvantitativ natur, i form av en omfattande
foretagsvirdering, och dels av mer kvalitativ natur 1 form av en erfarenhetsbaserad intuitiv
bedomning. Syftet med risk management att begrinsa skador och forluster till antal och
omfattning, vilket resulterar i en avvigning mellan kostnader for skador och kostnader for
skydd mot dessa. I Trelleborg Protective Products fall uppgar eventuella kostnader for skador
till stora belopp, da det innefattar sparning, aterkallelse och ersittning av en produkt. Av
denna anledning hanteras stora delar av den risk som verksamheten &r utsatt for genom ett
omfattande forsdkringssystem.

Trelleborg Protective Products leverantdrsbedomning foljde fastslagna rutiner som
uppkommit till f6ljd av en tidigare erfarenhet av liknande urvalsprocesser. Med bakgrund till
malsittningen att realisera kostnadseffektiviseringar fick fardigheterna Domain Expertise och
Business Management extra stor betydelse vid leverantorsbedomningen. Leverantdrens
ekonomiska forutsittningar granskades noggrant och direfter restes krav pa tecknandet av
omfattande forsidkringssystem. Dessutom granskades leverantorens firdigheter kring
utbildning och kvalitetstinkande, sa kallad Behavior Management. Leverantorens formaga att
uppbringa och ombesorja inkop och logistik utvirderades ej, da Trelleborg Protective
Produkts valde att behélla dessa funktioner i egen regi.
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5.2.2 Strategisk risk

For Trelleborg Protective Products forekommer en uppenbar risk for shirking, det vill sédga att
leverantdren underpresterar i genomforandet av sin tjdnst samtidigt som denne krédver full
ersittning, da kontraktet med leverantdren &r baserat pa antalet arbetade timmar. Avsiktligt
underpresterande kan ddarmed forekomma fran leverantorens sida, da dennes incitament for att
uppna ett gott resultat inte &r lika starka som Trelleborg Protective Products, samtidigt som en
viss brist pa information och kontroll kan gora sadant beteende svart att upptéicka. Risken for
shirking modereras dock av det faktum att timpriset dr baserat pa omfattande tidsstudier samt
att det revideras kontinuerligt. Aven om hinsyn ges vid tillverkning av mera komplexa
produkter, dd en viss uppldrningstid medges, innehar Trelleborg Protective Products
fortfarande tillverkning av samma produkter anldggningen i Ystad. Darmed utgdér den egna
produktionen en god grund for jamforelser och kalibrering av verksamheten. Trelleborg
Protective Products erfarenhet fran de offshorade aktiviteterna, och det faktum att man
fortfarande besitter liknande produktion i egen regi, dr en viktig faktor som ytterligare
reducerar risken for shirking. Tillgangen till sadan kunskap och erfarenhet dkar visentligt
sannolikheten for att lyckosamt framforhandlande av ett kontrakt och stiarker mdjligheterna
for overvakning av leverantoren, da foretaget littare kan utvirdera tjdnstens kvalitet och
relaterade kostnader.

Risken for att Trelleborg Protective Products kommer att ta skada till f6ljd av opportunistiskt
beteende fran leverantorens sida i form av underpresterande minskar ytterligare nagot pa
grund av foretagets gedigna erfarenhet av offshoringrelationer. Trelleborg Protective Products
har bland annat tidigare haft viss produktion forlagd till Polen, med goda resultat, samt
undersokt mojligheterna till samarbete med en leverantor 1 Sri Lanka. Darmed har foretaget
goda kunskaper och inarbetade rutiner for identifiering och utvdrdering av leverantorer.
Vidare har Trelleborg Protective Products faststillda rutiner for hur kunskapsoverforing pa
bista sitt ska struktureras och kontrolleras. Denna erfarenhet torde minska sannolikheten for
att underskattning av kostnader relaterade till offshoring och férekomsten av opportunistiskt
beteende fran leverantorens sida.

Med hinsyn till de omfattande kraven inom tillverkning och marknadsforing av personlig
skyddsutrustning torde risken for att den litauiske leverantoren 1 framtiden skulle starta egen
forsdljning av samma produkter vara relativt lag. Ett sadant agerande fran leverantorens sida
skulle saledes bli svart att behalla oupptiackt. Denna typ av strategisk risk, sa kallad poaching,
kan dock dven ta sig andra uttryck, sdsom att leverantdren exempelvis séljer vidare
konfidentiell information till konkurrenter. Bada dessa risker &ar Trelleborg Protective
Products medvetna om och de regleras med hjdlp av avtal som specificerar hur
kompetensoverforing och information ska behandlas i relationen. Dir finns dven klausuler
som forbjuder varje typ av vidareforsiljning. Trots ingaendet av dessa avtal finns det dock
ingen garanti for att leverantoren kommer att avsta fran ett sadant opportunistiskt agerande,
och saledes kommer alltid en viss risk for poaching forekomma.

54



Risken for att leverantdren kan komma att illegalt anvidnda information och begagna sig at
vidareforsiljning av Trelleborg Protective Products produkter minskar dven till f6ljd av det
valda uppligget for offshoringen. Genom att Trelleborg Protective Products valt att arbeta
med en contract manufacturer och samtidigt sjdlva behaller inkdp och distribution kan
eventuellt risken for en parallelltillverkning reduceras ytterligare nagot. Detta agerande &r
forenligt med Tafti’s och Barthelemy & Geyer’s forskning som visar pa att sa kallad
fullstindig outsourcing ofta dr forknippat med Overvakningsproblem, vilka blir av storre
omfattning nér leverantoren dr belégen i ett frimmande land. Forvisso motiverades behovet av
en geografisk ndrhet frimst med tanke pa ett underlittande av kompetensoverforing till
leverantoren, men kontrollaspekten utgjorde nog troligtvis ytterligare ett underliggande motiv.

Trelleborg Protective Products beroendeforhallande till den litauiske leverantoren &r relativt
svagt. Forvisso ér det svart att bedoma tillgangen pa alternativa leverantorer och storleken pa
switching-costs som en overgang till en ny leverantor medfor. Det faktum att man fortfarande
besitter tillverkning 1 Ystad reducerar dock avhidngigheten av leverantéren. Denna anldggning
skulle troligtvis pa kort tid kunna expandera sin verksamhet, da den nyligen varit foremal for
rationaliseringar och uppsidgningar. Dessutom finns det d@ven kunskap om tillverkning av
skyddsdrikter vid anliggningen i Hull, som under en kort tid producerade dessa innan
tillverkningen lades ut pa leverantoren i Litauen. Diarmed har Trelleborg Protective Products
en viss beredskap, vilket minskar risken for att en hold-up situation ska uppsta. Vidare sa
tycks samarbetet kidnnetecknas av en Oppen och rak dialog, dir exempelvis prissittningen
diskuteras och revideras kontinuerligt.

5.2.3 Operationell risk

Foretag som offshorat verksamhet med kostnadseffektivisering som framsta motiv 16per en
storre risk att underskatta kostnader relaterade till offshoring, vilket 1 forldngningen ger
upphov till dolda kostnader. Forvisso tycks kostnadseffektivisering ha utgjort det
grundldggande motivet for Trelleborg Protective Products, men foretagets agerande tyder pa
en stor grad av medvetenhet om kostnader forknippade med offshoring, vilket kan vara ett
resultat av den omfattande erfarenhet man ackumulerat inom organisationen. Detta tar sig
uttryck ibland annat i tilldampningen av rutiner for hur potentiella samarbetspartners utvérderas
och hur samarbetet struktureras. Vidare sa kan den initiala upplarningstiden, dar man implicit
raknar med uppkomsten av vissa extra kostnader, ses som ett exempel pa denna medvetenhet.
Dirmed minimeras risken for att dessa dolda kostnader kommer att uppviga den pa forhand
kalkylerade kostnadsbesparingen. Dessutom medfor kvarhallandet av en egen produktion att
foretaget dr bittre forberett for ett eventuellt aterforande av de offshorade aktiviteterna efter
kontraktets upphorande, alternativt overforing till en ny leverantor. Slutligen resulterar den
geografiska nérheten att kostnaderna for 6vervakning och management av leverantéren kan
begrinsas.
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Till foljd av att Trelleborg Protective Products fortfarande besitter bade tillverkning och
produktutveckling, torde risken for en minskad kunskap inom organisationen vara begréinsad.
Dérmed borgar troligen den selektiva offshoringen for att foretaget inte forlorar kritiska
aktiviteter som paverkar mojligheterna till framtida utveckling och stirkande av det egna
foretagets konkurrensformaga. Problematiken kring en oformaga att identifiera
kidrnkompetensen inom organisationen, och de drastiska konsekvenser ett misslyckande dirav
kan resultera i, blir av mindre betydelse for Trelleborg Protective Products da delar av
samtliga aktiviteter aterfinns inom organisationen. Diarmed riskerar man inte i samma
utstrackning att oavsiktligt offshora sin kdrnkompetens. 1 Trelleborg Protective Products
ligger fokus pa hur denna kunskap ska kommuniceras till leverantdren pa bésta sitt for ett
utvecklande av dennes verksamhet och slutprodukten.

En av de frimsta riskfaktorerna som &r forknippade med offshoring utgors av leverantdrens
oformaga att uppritthalla en godtagbar kvalitet pa den utkontrakterade aktiviteten.
Iakttagelsen baseras pa premissen att ett centralt motiv till offshoringen star att finna i en
ambition hos huvudmannen att ta del av kunskap hos specialiserade leverantorer. Nér dessa
forhoppningar inte infrias blir det svart att realisera de forvidntade kostnadsbesparingarna.
Denna bild stimmer inte helt in pa Trelleborg Protective Products, dér situationen snarare dr
den omvidnda och kunskapsdverforingen strommar fran huvudmannen till leverantoren.
Visserligen fanns redan en viss kunskap inom behandling av plastmaterial hos leverantoren,
men Trelleborg Protective Products tillférde ytterligare komplimenterande kunskap,
nddvindig for tillverkningen av skyddsutrustning. Med bakgrund till produktens natur
utgjorde kompetens ett grundliggande kriterium vid valet av leverantor. Kvalitetsniva
sikerstélldes sedermera med hjélp av utbildning vid anldggningen i1 Ystad, samtidigt som en
implementering av ett kvalitetssystem var ett krav. Direfter tilldelades leverantdren enklare
tillverkning och 1 takt med att kunskapsoverforing tilltog erholl leverantdren dven mer
avancerad tillverkning. Saledes har inte forsamrad kvalitet pa Trelleborg Protective Products
produkter kunnat noteras.

5.2.4 Riskbehandling

Av foregaende genomgang av riskfaktorer framgar det att det varken finns nagra strategiska
eller operationella risker som utgdr ett direkt hot mot Trelleborg Protective Products
verksamhet. Detta kan dock delvis ses som ett resultat av vl genomford riskanalys, varfor det
kan vara svart att sérskilja riskanalys och riskbehandling och placera dem i en efterféljande
tidsordning. Det viktiga dr att vi kan konstatera en stor grad av riskmedvetenhet hos
Trelleborg Protective Products, vilket hir ytterligare kommer att belysas genom en analys av
vidtagna atgérder.

Som en konsekvens av ett kontrakt baserat pa arbetstid forekommer viss risk for
underpresterande fran leverantdrens sida. For att komma till ridtta med denna problematik
foreslar Aron, Clemons & Reddi att foretag bor forsoka utarbeta incitament som pa ett bittre
sitt kopplar samman intressen och malsittningar hos de bada parterna. Tecken pa att detta
forekommer hos Trelleborg Protective Products kan synas, da man betriffande prisséttning
har en Oppen dialog dér priser kontinuerligt diskuteras och revideras. Eventuellt skulle den
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upplédrningstid som for vissa produkter medges medvetet kunna utnyttjas av leverantéren for
att forldnga denna tidsperiod. Ytterligare ett uttryck for shirking kan utgoras av medveten
underinvestering i personal och maskiner, vilket Trelleborg Protective Products har skyddat
sig emot med hjélp av avtal som specificerar hur investeringar ska komma till.

Trelleborg Protective Products val att behalla sin anldggning i Ystad for produktion av
specialbestéllningar och lagvolymprodukter, medan leverantdoren i Litauen svarar for
tillverkning av produkter av volymkaraktir. Detta ses som ett tydligt exempel pa en
spacklingstrategi. Genom att tillimpa detta forfarande kan Trelleborg Protective Products pa
ett ndra nog optimalt sitt utnyttja de olika tillverkningsanldggningarna for att balansera
mellan behoven for snabbhet och ldgre produktionskostnader. Dessutom sa medfor
implementeringen av denna strategi att bade de strategiska och operationella riskerna till stor
del reduceras. Den forstndmnda riskfaktorn minskas genom att Trelleborg Protective Products
har en bittre kunskap om de offshorade aktiviteterna, vilket underlittar en ISpande
utvirdering och kalibrering av aktiviteten. Aven risken for att hamna i ett beroendeforhallande
torde minska da beslutet att utkontraktera inte lingre i samma utstriackning blir oaterkalleligt
och forenat med risk for en hold-up situation. Vidare sa kan den operationella risken
reduceras genom att Trelleborg Protective Products bibehaller kdrnkompetensen inom den
egna organisationen, vilket dirmed dven okar medvetenheten om kostnader forknippade med
offshoringen.

Utover léagre tillverkningskostnader utgjorde kompetens och mojligheter till att upprétthalla en
viss kvalitetsniva ett centralt kriterium vid valet av leverantor. Trelleborg Protective Products
har sidkerstillt kvaliteten pa produkterna genom dels att stdlla krav pa inforandet av ett
kvalitetssystem hos leverantoren och dels genom ett omfattande forsdkringssystem, som
minimerar kostnaderna for bada parter vid eventuella produktfel. Risken for storningar i
verksamheten minskar ocksa som f6ljd av att Trelleborg Protective Products hanterar samtliga
inkdps- och distributionsrelaterade aktiviteter, vilket 1 forldngningen dven kan reducera risken
for poaching fran leverantorens sida.
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Slutsatser och diskussion

I detta avslutande kapitel dmnar vi besvara de forskningsfragor som presenterades i det
inledande kapitlet. Ddirutover presenteras jiamforelser mellan de tva fallforetagen for att pa
sa vis belysa likheter och skillnader mellan deras situationer och agerande i respektive
offshoringrelation. Kapitlet avslutas med en sammanfattning, samt forslag pa framtida
forskning.

6.1 Besvarandet av studiens forskningsfragor

For att pa ett klart och tydligt sitt presentera de slutsatser som framkommit utifran
analyskapitlet besvaras var och en av de fyra forskningsfragorna separat.

- Vilka motiv forelag offshoringen, samt vilka konsekvenser fick detta fér
utformningen av huvudmannens offshoringrelation?

Bade Bulls Tryckeri AB och Trelleborg Protective Products har genomfort sina respektive
offshoringprojekt framst med anledning av en ambition att reducera kostnader forknippade
med sin produktion. Strdvan att uppna kostnadseffektivisering har dock tagit sig olika uttryck
for de bada foretagen. Bulls Tryckeri AB uppvisar en hogre grad av utkontraktering. Genom
att offshora all tryckverksamhet till tva leverantdrer i Litauen, med undantag for
prepressverksamheten, har nist intill fullstindig offshoring uppnatts. Trelleborg Protective
Products, har daremot genomfort en mer selektiv offshoring, dir foretaget sjélvt fortfarande
besitter egen tillverkning samt ansvarar for logistik och inkdp for sin litauiska leverantor.
Gemensamt for de bada foretagen dr dock att den storsta delen av kostnadsbesparingarna kan
hirledas till den ldgre l6nenivan som aterfinns i Litauen.

Den varierande graden av outsourcing till trots kan respektive offshoringrelation
karaktériseras som taktisk outsourcing/offshoring. Detta synliggors tydligast hos Trelleborg
Protective Products dédr upplidgget med contract manufacturing och en arbetstidsbaserat
kontrakt syftar till att reducera kostnader. De offshorade aktiviteterna hos Trelleborg
Protective Products ligger dock nira foretagets kirnkompetens, vilket ofta dr ett kiinnetecken
pa en mer strategisk outsourcing. Sa dr dven fallet for Bulls Tryckeri AB, med skillnaden att
den aktivitet som nu offshorats tidigare identifierades som foretagets kidrnkompetens, vilket
stiller andra krav pa utformningen av offshoringrelationen. Hér kan f6ljaktligen en gradvis
fordndring 1 relationen noteras. Bulls Tryckeri AB har en uttalad ambition att fordndra sin
relation till Standartu Spaustuve genom att inga ett mer omfattande samarbetsavtal, vilket kan
ses som ett steg i Overgangen till en mer strategisk outsourcing. En liknande utveckling star
att finna hos Trelleborg Protective Products, dir en successiv dverforing av kompetens och
mer avancerad tillverkning i kombination med ett mer ingaende samarbete indikerar en
overgang till en i storre utstrackning strategisk outsourcing.
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Bulls Tryckeri AB:s val att genomféra en fullstindig offshoring kan &dven forstas med
bakgrund till motivet att uppna en fokusering pa foretagets karnkompetens, da foretaget
medvetet avstatt fran att investera i en lagavkastande verksamhet. Dock ar troligtvis dven
valet att offshora tryckeriverksamheten forknippad med investeringar, varfor man likt grad av
offshoring, dven kan jamfora grad av fokusering. Da offshoringen ger upphov till
merkostnader blir saledes fokuseringen pa kdarnkompetensen, i form av produktutveckling och
service, nagot lagre dn forvintat. Dessa tankegangar aterfinns inte hos Trelleborg Protective
Products, dir kvalitetssdkring resulterar 1 en viss grad av foOrsiktighet och ett storre
kontrollbehov, varfor en fokusering foljaktligen inte prioriteras.

- Vilken grad av riskmedvetenhet uppvisar fallféretagen och i vilken
utstrdackning gjordes nagon form av riskanalys?

Inom Trelleborg Protective Products forefaller riskmedvetenheten vara tdmligen stor, vilket
till stor del kan tillskrivas verksamhetens specifika forutsdttningar i form av omfattande
kvalitetskrav. Ddrmed fanns kvalitetsrelaterade aspekter i allra hogsta grad med pa agendan
redan fran projektets inledande faser. Forfarandet resulterade i att den efterfoljande
bedomningen av offshoringprojektet blev strukturerad och gediget utférd. Trelleborg
Protective Products utvirdering av den litauiska leverantéren baserades dels pa kvantitativa
data i form av en omfattande foretagsviardering och dels pa en mer kvalitativa
erfarenhetsbaserad bedomning. Denna fokus pa kvalitet, som sitter sin prigel pa hela
verksamheten, medfor troligtvis att foretaget far en djupare forstaelse for offshoringens
komplexitet och dirmed uppvisar en bittre utvecklad kénsla for potentiella fallgropar och
riskfaktorer.

I kontrast till Trelleborg Protective Products mer omfattande bedomning och riskanalys star
Bulls Tryckeri AB:s riskbedomning som inte lika fullt formaliserad och gedigen. Viss
kvantitativ bedomning forekom, framst med inriktning pa de ekonomiska konsekvenserna
som foljde avvecklingen av den egna tryckeriverksamheten, men &ven kvalitativa
bedomningar inkluderades 1 utvidrderingen av leverantdrerna. Bulls Tryckeri AB:s
riskbedomning uppvisade inte lika hog grad av noggrannhet som Trelleborg Protective
Products. Detta till trots gavs en relativt stor riskmedvetenhet till kdnna i form av foretagets
agerande, med exempelvis anvidndandet av flera leverantorer. Skillnaderna 1 fOretagens
forfarande vid utvirdering av offshoringrelationen kan till stor del forklaras med foretagens
varierande erfarenhet av liknade projekt. Trelleborg Protective Products innehar kunskap och
erfarenheter fran tidigare projekt och har foljaktligen implementerat rutiner betriffande
tillvigagangssittet vid offshoring. Dessutom har foretaget gatt ldngre i sin risk management
process, dir ett betydande forsikringssystem finns pa plats for att hantera en eventuell
framtida uppkomst av produktfel.
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Dessa variationer i riskmedvetenhet till trots, besitter Bulls Tryckeri AB och Trelleborg
Protective Products kdnnedom om tinkbara risker och faror forknippade med offshoring.
Foretagens genomforda bedomningar av offshoringprojekten kan ses som ett tydligt exempel
pa detta faktum. Déarmed kan inte kritiken att riskbedomning ofta dr undermalig och utfors
forst vid uppkomsten av problem, som identifierats och pavisats speciellt i amerikanska
studier, goras gillande for de tva fallforetagen.

- Vilka riskfaktorer forekommer i respektive offshoringrelation?
Strategisk risk

Bulls Tryckeri AB och Trelleborg Protective Products &r utsatta for strategisk risk som ger sig
till kdnna pa skilda sitt i respektive offshoringprojekt. For Trelleborg Protective Products
foreligger en viss risk for underpresterande av leverantdren, da kontraktet dr baserat pa
fakturering av arbetstid. Bristande malkongruens uppvigs dock av den egna produktionen
som kan anvindas som mattstock. Inom Bulls Tryckeri AB har man reducerat risken for
shirking genom ett parallellt anvindande av leverantorer i bade Litauen och Sverige.

For Bulls Tryckeri AB framstar ddaremot risken for att hamna i ett beroendeforhallande som
den framsta strategiska riskfaktorn. Visserligen bedomer foretaget tillgangen till alternativa
leverantorer som relativt stor pa marknaden, dirmed ligger risken snarare i hur det
forestaende samarbetsavtalet med Standartu Spaustuve skall utformas. Ett nirmare samarbete
med leverantdren kommer med storsta sannolikhet att resultera i en begrinsad handlingsfrihet.
Dock mojliggor ett samarbetsavtal dven storre kostnadsbesparingar i form av rabatter for
utfort siljarbete, varfor foretaget star infor en avviagning mellan 6kad strategisk risk och liagre
kostnader. Risken for att hamna i en hold-up situation utgor ingen direkt fara for Trelleborg
Protective Products, da foretaget fortfarande forfogar dver egen tillverkning som dessutom
troligtvis kan utokas med kort varsel vid behov. Ett aterforande av tillverkningen medfor dock
betydande kostnader 1 form av nyanstéllningar och dvriga investeringar, varfor kostnaderna
for ett aterférande inte bor negligeras.

Gemensamt for de bada foretagen ér risken for att leverantoren i det dolda kan komma att
vinda sig till en tredje part for att maximera sina intikter. Hos Trelleborg Protective Products
finns en medvetenhet om denna risk, vilken begridnsas med hjilp av avtal som forbjuder alla
typer av vidareforséljning. Bulls Press AB saknar dessa avtal, varfor risken 1 deras fall &r
nagot storre. Visserligen finns juridisk kompetens inom foretaget, men till dess att
samarbetsavtalet undertecknas forekommer inget direkt hinder for foretagets leverantorer att
kontakta slutkunden.
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Operationell risk

Bulls Tryckeri AB och Trelleborg Protective Products uppvisar en stor medvetenhet
betriffande forekomsten av dolda kostnader och saledes utgjorde denna riskfaktor inget storre
hot mot verksamheten. Bulls Tryckeri AB upplevde vissa storningar och problem i
inledningsfasen med icke helt kompatibla forpackningsrutiner, medan Trelleborg Protective
Products ldmnade utrymme for vissa extra kostnader under tillverkningens inledande fas.
Trelleborg Protective Products uppvisar dessutom en storre kostnadsmedvetenhet, da
foretaget inkluderar resursforbrukning forenad med offshoringrelationen 1 form av
administration och styrning. Foljaktligen begrinsas en ensidig fokus pa de betydligt ldgre
lonekostnaderna som tillverkning i Litauen mojliggor.

For Bulls Tryckeri AB utgor risken for att forlora know-how den frimsta operationella
riskfaktorn, da franvaron av egen produktion pa lidngre sikt kan medféra en minskad
kompetens inom tryckeriverksamheten. Formagan att halla sig ajour med den teknologiska
utvecklingen beror didrmed i stor utstrickning pa hur samarbetsavtalet med Standartu
Spaustuve utformas. Inom Trelleborg Protective Products medfor den selektiva offshoringen
att produktutveckling och tillverkning behalls inom féretaget. Risken for minskad know-how
ar ddarmed tdmligen begrinsad. Den framsta operationella riskfaktorn bestar snarare av
eventuella kvalitetsrelaterade problem, vilket dock inte utgoér nagot stérre hot for foretaget.
Risken for ldgre kvalitet pa produkterna minskar till foljd av regelbundna rigordsa
kvalitetskontroller samtidigt som den pabjudna certifieringen sikerstiller en viss
kvalitetsniva. Infor offshoringen genomfordes dessutom en omfattande utvirdering av
leverantorens kompetens och fortsatt systematisk kunskapsoverforing begrinsar risken for
uppkomsten av kvalitetsproblem i framtiden.

- Vilka atgarder har tagits av huvudmannen i syfte att begriansa forekomsten av
risk i sin offshoringrelation?

Da Bulls Tryckeri AB ser en viss risk i att hamna i ett beroendeforhallande, forefaller
foretagets val att anvidnda sig av flera leverantorer vil overvigt ur riskhidnseende. Dirmed
reduceras dven risken for underpresterande fran leverantdrerna da detta forfarande mojliggor
inbordes jamforelser. Dock far man anta att horizontal chunkification av tillverkningen
medfor 0kade transaktionskostnader, vilket implicit betingar en avvigning mellan de 6kade
kostnaderna for kontroll och koordinering och den minskade risken for shirking/hold-up
situation. Trelleborg Protective Products hanterar risken for underpresterande genom att
arbeta med en Oppen dialog, dir priser diskuteras och revideras kontinuerligt, vilket kan ses
som en stravan efter 6kad malkongruens. Risken for storningar i verksamheten minskar dven
till f61jd av att foretaget valt att behalla ansvaret for inkop och distribution.
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Bulls Tryckeri AB och Trelleborg Protective Products tillimpar dven en form av
spacklingstrategi. 1 Bulls Tryckeri AB:s fall ér det inte fraga om nagon egentlig spackling, da
foretaget inte innehar nagon egen produktion. Anviandandet av lokala leverantorer for mindre
volymer i kombination med forldggandet av storre orders pa de litauiska leverantorerna kan
dock ses som ett exempel pa en spacklingstrategi. Ett liknade totalkostnadstdnkande aterfinns
inom Trelleborg Protective Products, med skillnaden att lagvolymordrar och
specialbestéllningar forldggs vid den egna anldggningen. Dirmed reduceras risken for
shirking och hold-up, for de bada foretagen, om &n nagot mindre for Bulls Tryckeri AB da
foretaget inte forfogar 6ver nagon egen produktion.
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6.2 Sammanfattning av slutsatser

Med bakgrund av studiens syfte, att utifran ett riskperspektiv studera och analysera tva
foretags offshoringrelationer med respektive leverantér i ett lagloneland, samt
problemdiskussionen presenterad 1 uppsatsens inledningskapitel kan studiens slutsatser
sammanfattas pa foljande sitt:

= Som frimsta motiv till offshoringen angav de tva foretagen i studien
kostnadseffektivisering.

= Bada foretagen i studien, Bulls Tryckeri AB och Trelleborg Protective Products,
uppvisar en medvetenhet kring en rad riskaspekter som kan vara, och &r, nirvarande
vid offshoring av produktion.

= Respektive offshoringprojekt foregicks av en bedomning av bade kvalitativa och
kvantitativa aspekter relaterade till offshoringen. De tva bedomningarna, om e¢j
kompletta riskanalyser, uppvisar klara kopplingar till analysering av risk och dess
eventuella konsekvenser.

= Bade Bulls Tryckeri AB samt Trelleborg Protective Products arbetar aktivt med att
reducera risk i sin offshoringrelation genom riskreduceringsstrategier sasom
malkongruens, spackling och horizontal chunkification.

6.3 Teoretisk bidrag

Uppsatsens syfte dr att utifran ett riskperspektiv studera och analysera tva svenska foretags
offshoringrelation med respektive leverantor i ett lagloneland. Vart méal med studien har
saledes inte varit att bilda och lidgga fram nya teorier inom omraden sasom
outsourcing/offshoring eller risk management.

Diremot har studiens syfte varit att skapa forstaelse och 6ka medvetenheten inom valda
problemomrade. Genom att studera Bulls Tryckeri AB och Trelleborg Protective Products
relation med respektive leverantor i Litauen har detta mal uppnatts. I ett ldngre perspektiv dr
forhoppningen r att studien har skapat nya insikter for fortsatta studier inom omradet.

6.4 Framtida forskning

Da studien endast har fokuserat pa tva fallforetag skulle det vara intressant att studera en
storre population utifran liknande fragestillningar. Hur utbredd dr riskmedvetenheten hos
svenska foretag inom offshoring? Hur arbetar man aktivt i dessa situationer? En kvantitativ
undersokning skulle kunna vara intressant att folja.
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Appendix

Intervjuguide

1. Generell information:
= Marknad
= Foretag
= Leverantor
= Individuell
2. Hur skulle Ni vilja definiera termen “offshoring”?
3. Vad skulle Ni beskriva som foretagets karnkompetens?

4. Initialt, vad vickte foretagets intresse for alternativet att offshora verksamheten?

5. Vad var de dvergripande och grundlidggande motiven till att den specifika verksamheten
offshorades till en leverantor i ett lagloneland?

6. Finns det en uttalad vision/malsittning med att offshora den specifika verksamheten?
Monetira och icke-monetédra malsittningar?

7. Vad lag till grund for beslutsunderlaget att offshora den specifika verksamheten?

8. Kan Ni beskriva det forberedande arbetet 1 form av planering och organisation? Hur
utvirderades potentiella leverantorer?

9. Har foretaget tidigare erfarenheter av liknande projekt?
10. Hur skulle Ni vilja definiera termen “risk”?

11. Vilka problem och risker identifierades under planerings- och inledningsarbetet av
offshoringprojektet?

12. Utvirderades olika riskfaktorer 1 relation till offshoringprojektet 1
planering/inledningsfasen?

13. Foreligger det ett problem i mojligheterna att kvantifiera graden av risk, enligt Er
uppfattning?

14. T vilken utstrickning togs det hinsyn till riskfaktorerna som identifierats och utvirderats?

15. Hur &r Er syn pa:
=  Strategisk risk
= QOperationell risk
i forhallande till den offshorade verksamheten?
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16. Utifran ett riskperspektiv, hur behandlades alternativet att behalla den tidigare strukturen?
Hur gick diskussionerna?

17. Har ytterligare problem och aspekter av risk kommit till foretagets medvetande under
tiden av offshoringprojektet?

18. Hur har foretaget aktivt jobbat med att reducera graden av risk i sin offshoringrelation?
19. Juridiska aspekter och avtal?

20. Exitstrategier och alternativa leverantorer?
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