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Syfte: Syftet med denna uppsats ar att, med tyngdpunkt pa aktiviteter

inom innovation och utveckling, belysa ett foretags
outsourcingstrategi samt analysera eventuella problem som kan
uppsta och hur dessa kan forebyggas och hanteras. Ambitionen ar
att kunna bidra till 6kad forstaelse for outsourcingstrategier inom
innovation och utveckling.

Metod: En kvalitativ studie med en deduktiv ansats ar utgangspunkten i
denna studie. Genom halvstrukturerade intervjuer kommer
empiriskt material att samlas in.

Teoretiska perspektiv:  Teoriavsnittet definierar och redogér for begreppet outsourcing, tar
upp teoretiska modeller sa som transaktionsteorin och den
resurshaserade teorin. Detta foljs av ett avsnitt om foretagets
karnaktiviteter och olika nivaer av outsourcing. Slutligen kommer
teori som behandlar fordelar, nackdelar, problem och atgarder av
foretagen outsourcing. Det sista avsnittet handlar om outsourcing
av innovation, dar ”open innovation” och “open source” tas upp.

Empiri: Empirin fokuserar pa outsourcing, med tyngdpunkt pa innovation
och utveckling, inom Sony Ericsson och dokumentation om bland
annat foretagets outsourcingpartners. Intervjuer med Claes
Hovstadius, business manager med ansvar for partner A, Thomas
Svensson, senior business manager med ansvar for partner B och C
samt Martin Ek, displayspecialist, ligger huvudsakligen till for
grund for informationen.

Resultat: Studien indikerar bland annat att intensiv teknologiutveckling och
sammanslagning av olika teknologier i en produkt medfor att
foretag i allt storre utstrdckning outsourcar aktiviteter nara
kopplade till karnverksamheten, sa som innovation och
utveckling. Outsourcing kan i samband med innovations- och
utvecklingsarbete utgdra ett komplement till fOretagets interna
kapacitet och behdver inte nédvandigtvis vara ett substitut.
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Aim of study: The purpose with this essay is, with focus on activities within
innovation and development, to highlight the outsourcing strategy
of a company, and analyze related problems that can arise and
how these can be prevented and managed. The ambition is to
contribute to an increasing understanding of outsourcing
strategies within innovation and development.

Methodology: A qualitative study with a deductive inception is the starting point

in this study. When gathering the empirical material we will use
semi structured interviews.

Theoretical framework: The theory defines and describes the term outsourcing, using
models as the transaction theory and the resource based theory.
This is followed by a chapter about a company’s core activities
and different levels of outsourcing. The chapter continues with
theory about advantages, disadvantages, problems and preventive
measures related to outsourcing. The chapter ends with theory
about “open innovation” and “open source”.

Empirical foundation:  The empirical material emphasises on outsourcing, with special
focus on innovation and development, within Sony Ericsson and
documentation of the company’s outsourcing partners. The
empirical material is based on three interviews with, Claes
Hovstadius, business manager with responsibility for supplier A,
Thomas Svensson, senior business manager with responsibility of
supplier B and C and eventually Martin Ek, display specialist.

Conclusion: The study indicates that intense development of technology and
fusions of different technologies integrated in one product results in
more frequent outsourcing of activities closed linked to the
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company’s core activities, as innovation and development. When
outsourcing innovation and development, outsourcing can
constitute as a complement to the firm’s intern capacity and not
necessarily as a substitute.
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1 Inledning

Foljande kapitel ar en introduktion till denna uppsats och ger lasaren en beskrivning av
amnets bakgrund. | detta kapitel klargérs dven uppsatsens problemformulering samt syfte.

Avslutningsvis ges en disposition éver vad uppsatsens olika avsnitt belyser.

1.1 Bakgrund

Idag &r outsourcing ett valként begrepp bland ekonomer och foretagare. Bendmningen
konstruerades i slutet av 1980-talet for att forklara den vaxande trenden av att stora foretag
lade Gver deras informationssystem till externa tillhandahallare av dessa tjanster (Greaver,
1999). Sjalva foreteelsen, det vill sdga att foretag istallet for att utfora en aktivitet internt
overlater det till externa leverantorer, borjade bli aktuellt redan under 1970-talet i USA och
Storbritannien (Kakabadse och Kakabadse, 2005).

En mer framtradande tilldampning av outsourcing kom dock under 1980-talet i samband med
upptakten av den globala recessionen och under de senaste 20 aren har outsourcingtrenden
ocksa varit stark i Sverige (Edgren och Skarvad, 2010). Den snabba tekniska utvecklingen
samt avregleringen av marknader ar nagra bakomliggande faktorer som bidrog till denna
utveckling. Stora och diversifierade bolag ansags underprestera, samtidigt som inriktningen
pa foretagsstrategier forandrades. Uppfattningen blev att foretag bor fokusera pa farre
aktiviteter och istallet inrikta sig pa deras karnverksamhet (Prahalad och Hamel, 1990). Detta
var en tydlig motsats till det tankesétt som radde under narmare ett sekel, framfor allt bland

stora industriforetag, vilket foresprakade en hog grad av vertikal integration bland foretag.

Mojligheten for foretag att gora kostnadsbesparingar ar 6verlag det som manga betraktar som
det vanligaste motivet till att foretag véljer att outsourca. Pa senare ar verkar dock den
huvudsakliga anledningen till beslut om outsourcing ha borjat skifta allt mer fran
kostnadsmotiv till strategiska motiv (Kakabadse och Kakabadse, 2000). Outsourcing har i allt

storre utstrackning blivit ett strategiskt redskap for att uppna langsiktiga organisatoriska mal
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som i framtiden majliggor en starkare position pa marknaden. En extern samarbetspartner
kanske har mgjlighet att utfora vissa funktioner till battre kvalitet, snabbare och med béttre
precision (Edgren och Skéarvad, 2010). I huvudsak ar ett beslut om outsourcing en version av

ett "make-or-buy” stéllningstagande (Ghodeswar och Vaidyanathan, 2008).

Det ar dock inte givet att outsourcing alltid leder till det resultat som foretaget efterstravat. En
nackdel med outsourcing &r risken att bli alltfér beroende av underleverantorer. Forlorad
kontroll kan i slutdndan medféra ett forsamrat férhandlingsléage for foretaget. Dessutom kan
ett outsourcingsavtal vara valdigt kostsamt, manga ganger handlar det om miljardbelopp. Vid
ett tillfalle hade biltillverkaren Fiat skrivit pa ett avtal vars varde motsvarade sju biljoner U.S.
dollar (Kakabadse och Kakabadse, 2005). Ett outsourcingmisstag kan vara dyrt och
problematiskt att stélla till rdtta. Greaver (1999) jamfor outsourcing med ett aktenskap.
Forfattaren skiver: ”Like marriage, outsourcing is much easier to consummate (improperly)

than it is to terminate, and recover from, if done poorly” (Greaver, 1999, s. 9).

1.2 Problemformulering

Den akademiska litteraturen om outsourcing har till en viss del mognat och passerat det
euforiska stadiet, dar framst férdelarna med outsourcing har varit i fokus (Hoecht och Trott,
2006). Akademiska artiklar diskuterar i allt storre utstrackning dven nackdelarna och riskerna
associerade med att foretag later externa leverantorer ta hand om funktioner som tidigare
utforts internt i verksamheten. Samtidigt &r de negativa aspekterna av outsourcing oftast
illustrerade pa en relativt dvergripande niva (jamfor t.ex. Collins, 2007; Hoecht och Trott,
2006). Var uppfattning ar att det kan vara tamligen svart att, i befintlig litteratur, finna
djupgaende diskussioner om de problem som kan uppsta i samband med outsourcing och
exempel pa vad foretag praktiskt gor i syfte att forebygga eller atgarda dessa.

Vidare belyser nuvarande litteratur framfor allt outsourcing av affarsprocesser inom
informationsteknologi (1T), logistik och human resources (HR) da dessa utgor de funktioner
som vanligtvis har outsourcas bland foretag och branscher (Ghodeswar och Vaidyanathan,
2008). Funktioner sa som forskning och utveckling (FoU), tillverkning samt marknadsforing
har ansetts vara karnaktiviteter och darfor oftast behallits inom foretaget. Pa senare tid har

dock begrepp sa som “open business models” och “open innovation” allt oftare borjat
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anvandas inom ekonomisk litteratur. Uppmaningen dar att foretag ska overvdga Oppna
affarsmodeller &ven nadr det handlar om aktiviteter kring utveckling och innovationer
(Chesbrough, 2007). En sadan affarsmodell oppnar upp for nya innovationsprojekt som
existerar utanfor det egna foretaget, samtidigt som den mojliggor ett utflode av sadana idéer
som foretaget inte vill, eller kan, utveckla vidare. Genom patent, licenser, joint venture
etcetera blir innovation aterigen ekonomiskt tilltalande, &ven pa marknader dar
produktlivscyklerna ar korta enligt Chesbrough (2007). Det &r denna tendens som d&r
utgangspunkten och inriktningen for var studie. Ar outsourcing av innovations- och
utvecklingsarbete 6nskvart och lampligt? Om ja, under vilka forutsattningar? Hur ska en
sadan outsourcingstrategi foras och vad kan ett foretag utvinna av den? Vilka problem kan
uppsta och hur kan de forebyggas?

En bransch dar innovation &r av huvudsaklig betydelse ar telekommunikationsindustrin. Pa
grund av standig utveckling &r produktcyklerna ofta mycket korta. Ett foretag som befinner
sig i denna bransch &r Sony Ericsson, med ett varuméarke som de flesta av oss kénner till val.
Mobiltelefonen &r en produkt som standigt utvecklas och nya, mer komplexa, funktioner laggs
kontinuerligt till. Darfor ar vi intresserade av att belysa hur ett foretag som Sony Ericsson, dar
utveckling och innovation i princip utgor ledord, staller sig till outsourcing avseende
innovation och utveckling. I en tid da begrepp sa som Oppen innovation allt mer far en
framtradande roll, kan det latt handa att fokus framst laggs pa fordelarna med outsourcing. Vi
anser att det ar vasentligt att aven klarlagga eventuella svarigheter som kan uppkomma i
samband med att delar av innovations- och utvecklingsarbetet outsourcas. Nedanstaende
fragor utgor utgangspunkten i denna studie och anvands for att lattare kunna uppfylla
uppsatsens syfte. De kommer saledes vara centrala vid insamling av teoretiskt samt empiriskt
material. Fragorna ar foljande:

e  Varfor foretas outsourcing och i vilken utstrackning handlar det om
outsourcing av innovations- och utvecklingsarbete?

e Vilka problem kan uppsta da ett foretag outsourcar funktioner inom
innovations- och utvecklingsarbete? Hur kan dessa problem férebyggas och
hanteras?

e  Vilka utvarderingar utférs i samband med outsourcing av projekt inom

innovation och utveckling?
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1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att, med tyngdpunkt pa aktiviteter inom innovation och
utveckling, belysa ett foretags outsourcingstrategi samt analysera eventuella problem som kan
uppsta och hur dessa kan forebyggas och hanteras. Ambitionen ar att kunna bidra till 6kad

forstaelse for outsourcingstrategier inom innovation och utveckling.

1.4 Disposition

Kapitel 1- Inledning: Detta &r ett inledande kapitel déar bakgrund till uppsatsens amne ges.

Dérefter presenteras uppsatsens problemformulering samt syfte.

Kapitel 2 — Metod: | det andra kapitlet presenterar hur vi kommer att ga tillvaga for att
genomfora denna studie. Bland annat fors resonemang kring den deduktiva ansatsen, valet av
att gora en kvalitativ studie och datainsamlingsmetoden. Dessutom diskuteras studiens

validitet samt reliabilitet.

Kapitel 3 — Teori: Foljande kapitel inleds med en definiering och redogérelse av begreppet
outsourcing. Teoretiska modeller, fordelar, nackdelar samt problem associerade med
outsourcing ar exempel pa det som belyses i detta avsnitt. Slutligen skildras outsourcing av

innovation och betydelsen av begreppen ”open innovation” och open source”.

Kapitel 4 — Studie pa Sony Ericsson: Det insamlade empiriska materialet klargérs i detta
kapitel. Intervjuer med Claes Hovstadius (business manager), Thomas Svensson (senior
business manager) och Martin Ek (displayspecialist) pa Sony Ericsson i Lund har

sammanstallts i detta kapitel.

Kapitel 5- Analys: | detta kapitel jamfors de teoretiska utgangspunkterna med studiens
empiriska underlag. Huruvida Sony Ericsson verkligen foretar outsourcing inom innovation
och utveckling belyses. Foretagets outsourcingstrategi och dven de problem som kan uppsta i

samband med en sadan strategi analyseras.

Kapitel 6 — Resultat och resultatdiskussion: De tre huvudfrdgorna som presenterades i
problemformuleringen besvaras och studiens kunskapsbidrag presenteras.

11



OUTSOURCING: innovation och utveckling

2 Metod

Detta kapitel beskriver tillvagagangssattet for genomforandet av denna studie. Avsnittet
inleds med en diskussion om huruvida en deduktiv eller induktiv ansats har tillampats. Vidare
behandlas vad studien avser att utreda, datainsamlingsmetod samt kallkritik. Slutligen
diskuteras studiens validitet och reliabilitet samt tillvagagangssatt for sammanstallning,

bearbetning och analys av insamlad data.

2.1 Deduktiv ansats

Det finns tva tillvagagangssitt for att komma fram till slutsatser och fa grepp om verkligheten.
Dessa tva strategier benamns induktion och deduktion (Bryman och Bell, 2005). Den
induktiva metoden har utgangspunkt i empirisk data och utifran dessa resultat som formuleras
generella slutsatser. Genom observationer samlas information in som sedan organiseras och
ligger till grund for nya teorier. Denna strategi gar fran empiri till teori (Jacobsen, 2002).
Alternativet ar den deduktiva metoden dar forskaren istallet gar fran teori till empiri. | detta
fall borjar forskaren med att bilda sig forvantningar om hur vérlden ser ut genom tidigare
erfarenheter och teorier (Bryman och Bell, 2005). Dérefter samlas empiriskt material in for att

undersoka huruvida teorierna stimmer 6verens med verkligheten.

| denna studie har vi utgatt fran befintliga teorier som sedan testas empiriskt och darmed
tillampas den deduktiva metoden. Vi borjade med att belysa redan existerande teorier och
kunskap om outsourcing for att darefter undersoka hur ett specifikt foretag handlar i detta
avseende. Malsattningen med studien har varit att generera en aktuell insikt inom detta
omrade och forhoppningsvis ska slutsatserna bidra med att utveckla befintlig kunskap om
outsourcing av innovation och utveckling. Efter att ha sammanstallt empiriavsnittet atergick
vi till den insamlade teorin for att utveckla teorin kring ”open source”, eftersom vi i efterhand
uppmarksammade att detta var nédvandigt. Darmed har induktiva inslag vid ett tillfalle

forekommit, da en liten del av teorin lades till i efterhand. Viktigt att poangtera &ar dock att den
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deduktiva ansatsen ar klart 6vervagande. Kritiken mot den deduktiva ansatsen ar att forskaren
enbart samlar in data som denne finner relevant och som ger stod at de forvantningar som
forskaren hade nar undersokningen paborjades. Darmed &r risken att annan viktig information
forbises (Jacobsen, 2002). Med detta i atanke har vi genom hela studien forsokt ha en sa
objektiv installning som mojligt. Det faktum att vi inte har varit alltfor insatta i amnet har
lamnat mer utrymme for asiktsbildning under studiens gang. Givetvis ar det inte mojligt att
vara fullstandigt objektiv. Objektiviteten paverkas redan av damnesvalet och studiens fokus pa
innovation och utveckling samt svarigheter i samband med denna typ av outsourcing. Genom
att exempelvis dven belysa fordelarna med outsourcing har vi forsokt att balansera detta och
minimera risken for forbiseende av annan vasentligt information som kan paverka vara

slutsatser.

2.2 Kvalitativ metod

I denna studie har undersdkning av ett objekt, ett foretag, legat till grund for insamling av
empirisk data. Darmed har kvalitativ forskning varit bést lampad. Distinktionen mellan
kvalitativ forskning och kvantitativ forskning &r att den sistndmnda oftast generaliserar
foreteelser samt gar ut pa att mata konkreta siffror (Holme och Solvang, 2001). Forskare inom
den kvalitativa forskningsmetoden fokuserar pa ett specifikt objekt eller en sarskild situation
(Holme och Solvang, 2001). Da vi inte har forsokt att finna forklaringar for enskilda
handelser och dra slutsatser darefter, slutsatser som kan tankas vara gangbara under
omsténdigheter som inte direkt har studerats, har en kvantitativ undersokning inte varit

lamplig.

Avsikten med denna studie har varit att utveckla en djupare forstaelse for den verksamhet som
vi har studerat. Darfor har var studie varit mindre strukturerad jamfort med kvantitativa
studier. Vi har eliminerat fragor som har visat sig vara av mindre betydelse och lagt till
ytterligare fragor da detta har varit nodvéandigt. Det faktum att studieobjektet i denna
undersokning &r ett stort internationellt foretag medforde ett antal begrénsningar. Bade
angaende det antal personer som vi har haft mojlighet att komma i kontakt med och
tidsbegransningar. Den tid som vi har kunnat tillbringa pa foretaget har varit limiterad och har
begransat mojligheten till att kunna aterspegla en fullstandig helhetsbild av situationen. Vi har

haft kontakt med personer pa olika avdelningar och ansvarsomraden i syfte att kunna aterge
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en mer mangsidig bild. Dock kvarstar den ovannamnda begransningen och vid framforandet

av vara resonemang och slutsatser har vi haft detta i atanke.

Bade Bryman och Bell (2005) samt Jacobsen (2002) menar att kvalitativ forskning ar mer
Oppen for ny information och ofta ar férenad med induktiva ansatser medan kvantitativa
metoder i stor utstrackning ar deduktiva. | denna studie har detta dock inte varit fallet och bor
darfor betonas. | vart fall har det handlat om prévning av teorier pa ett enskilt fall, det vill
saga en deduktiv ansats pa en kvalitativ studie. Bryman och Bell (2005) pavisar att detta inte
ar fel och kartlagger exempel pa kvalitativa undersokningar dar forskaren inte enbart varit
inriktad pé teorigenerering utan dven provning av en teori. A andra sidan, dven om vi till en

viss del har provat teorier har vi inte forsokt generalisera utfallet.

2.3 Val av teorier

Teoriavsnittet borjar pa en Gvergripande niva dar begreppet outsourcing definieras och
teoretiska modeller som bland annat forklarar anvandandet av outsourcing belyses i syfte att
satta in lasaren i amnet. Bade fordelar samt nackdelar och problem tas upp, dock med
tyngdpunkt pa det sistnamnda. Denna allmanna kunskap om outsourcing anser vi nodvandig
for lasarens forstaelse samtidigt som en stor del av denna information ocksa ar relevant i
samband med outsourcing av innovation och utveckling. Teorin kring “open innovation” och
“open source” har vi valt eftersom vi finner en koppling mellan dessa begrepp och
outsourcing av innovations- och utvecklingsarbete. Annan teori kring innovation sa som
Thomke och von Hippel (2002) med “customers as innovators” och Prahalad och
Ramaswamy (2003) med “experinence innovation” anser vi inte vara vasentlig da studien har
fokus pa outsourcing. Dessa teorier poangterar framst att foretag ska inkludera sina kunder i
innovationsarbetet medan “open innovation” mer fokuserar pa innovationsnatverk och en

samverkan mellan foretag.

Denna studie har en tamligen tydlig teoretisk orientering. Det innebar saledes att det
teoretiska materialet ar mer omfattande i forhallande till det empiriska materialet. Detta ar ett
medvetet val fran forfattarnas sida eftersom vi i ett tidigt skede uppmarksammade svarigheter
kring att fa tillgang till mer specifik foretagsinformation. Foretag ar relativt forsiktiga med att

exempelvis avsldja vilka outsourcingpartners de samarbetar med och annan relaterad
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information, sa som konkreta siffror vad galler utvéardering av foretagen outsourcing. Den

teoretiska tyngdpunkten bidrar till en mer trovardig studie trots sadana begransningar.

2.4 Studie av tre leverantorer

I denna studie har vi forsokt klarlagga ett foretags relation med dess outsourcingpartners. Det
handlar framfor allt om tre erfarenheter, som var och en utgor ett exempel pa fall dar
outsourcing av innovation och utveckling ar aktuellt. Vi anser att dessa tre exempel kan bidra
till att belysa ett foretags outsourcingstrategi. Inom den kvalitativa forskningen ar
anvandningen av fallstudier ofta forekommande (Backman, 2008). Fallstudien undersoker en
aktuell handelse i dess verkliga miljo eller kontext. Aven om vi har undersokt en aktuell
foreteelse utgér denna studie inte en fallstudie da detta bland annat hade kravt langre
observationer av fallfretaget och berdrda outsourcingpartners.

Samtidigt finns det en del likheter mellan var studie och en fallstudie. Enligt Yin (2007) anses
fallstudien vara lamplig att anvanda nar det handlar om att besvara fragor av karaktaren "hur”
och “varfor” i samband med en aktuell héndelse, dar forskaren har begrénsad eller ingen
kontroll alls. 1 denna studie lades fokus till stor del pa forstaelse av ett foretags strategi kring
outsourcing. Vi har varit intresserade av att besvara mer forklarande fragor sa som just hur-
och varfor -fragor. Det faktum att ett aktuellt fenomen undersoks behéver dock inte betyda att
historiskt inriktade fragestallningar utesluts helt (Backman, 2008). Det var vasentligt da vi har
studerat en aktuell handelse. For forsta situationen fullt ut behovde vi éven ta reda pa

historiskt intraffade handelser.

Backman (2009) papekar att en studie kan vara beskrivande (deskriptiv), forklarande eller
undersokande (explorativ). Som tidigare pavisats har avsikten med denna studie varit att
beskriva och forklara ett féretags outsourcingstrategi samt problem sammankopplade med en
sadan strategi, vilket har medfort att studien framst har varit av deskriptiv karaktar.
Anledningen att vi har valt att studera ett féretag och inte fler ar att vi efterstravat ett djup i
studien. En studie av fler foretag under en relativt begransad tidsperiod skulle férmodligen ha
inneburit mer bredd i studien snarare dn djup. Syftet med studien var att skildra olikheter och
likheter i dessa relationer och belysa foretaget strategiska val kopplade till relationerna med

outsourcingpartners.
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2.4.1 Val av fallforetag

| denna studie har Sony Ericsson Mobile Communications kontor i Lund varit vart
studieobjekt. Valet av Sony Ericsson grundar sig i att foretaget befinner sig i en bransch dar
innovation och standig utveckling av dess produkter &r av betydelse. Vi finner kontoret i Lund
lampligt da detta kontor star for merparten av foretagets produktutveckling samtidigt som
fokus ligger pa outsourcing inom innovation och utveckling. En av avdelningarna som vi har
inriktat oss pa benamns Operations, men var fokus i studien ligger framst pa
underavdelningen Sourcing and Partner Management. Har aterfinns medarbetare som framfor
allt har ansvaret for den 6vergripande kommersiella relationen med specifika nyckelpartners.
For att kunna aterge en mer fullstandig bild har vi &ven tagit kontakt med en medarbetare pa
avdelningen Corporate Tech Office. Har utférs en del av Sony Ericssons egna

utvecklingsarbete.

De tre leverantorerna, i exempel ett och tva, har bendmnts A, B och C, eftersom vi av
fallforetaget har blivit ombedda att inte offentliggéra deras namn. Den tidigare ndmnda
problematiken kring att fa foretagsspecifik information kring outsourcing blir aven tydlig i
detta fall. Oavsett huruvida bendmningen partner eller leverantér har anvants refereras det till
en och samma sak. Av anledning att intervjupersonerna har véxlat mellan dessa bendmningar

valde vi att inte konsekvent skriva en term.

2.5 Datainsamling

Information som samlades in under studiens forlopp kan i huvudsak delas upp i tva
kategorier: primdrdata samt sekundérdata (Jacobsen, 2002). Den fdrstnamnda handlar om
upplysningar som forskaren sjalv samlar for forsta gangen genom att direkt ga till den priméara
informationskallan. Primardata samlas in genom intervjuer, observationer eller frageformulér.
Sekundérdata &r daremot information som tidigare samlats in av andra forskare,
organisationer eller myndigheter. Detta &r redan tillgdnglig data som oftast har samlats in for
ett annat &ndamal, en annan problemstallning, an den som ska belysas i den aktuella studien
(Jacobsen, 2002).
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2.5.1 Sekundardata

Den sekundardata som vi har samlat in bestar av litteratur och artiklar dar befintliga teorier
om outsourcing behandlas. Vid anvandande av sekundérdata ar det vasentligt att forskaren &ar
medveten om de begransningar som kan uppkomma. Jacobsen (2002) pavisar behovet av ett
kritiskt forhallningssatt vid urvalet av kallor till sadan information. Det har varit nodvandigt
for oss att veta var uppgifterna kommer ifran och vem som har samlat in dem. Insamlingen av
sekundardata, artiklar och bocker, har framfor allt skett via Lund universitets biblioteks
sokmotor ELIN@Lund och bibliotekskatalogen Lovisa. Vi hade som utgangspunkt Edgren
och Skérvad (2010) samt foljande artiklar; Ghodeswar och Vaidyanathan (2008), Chesbrough
(2007), Kakabadse och Kakabadse (2000) och Embleton och Wright (1998). Pa sa vis skapade
vi oss en odvergripande kunskapshas som vi sedan kunde utga fran. Darefter har vi fordjupat
0ss i delar som dr specifikt vasentliga for denna studie.

2.5.2 Priméardata

For att fa tillgang till relevant och aktuell information om Sony Ericsson har vi framst anvant
0ss av primdrdata i form av intervjuer. Som tidigare namnts har alla intervjuer varit
personliga, dar vi i verkligheten har traffat intervjupersonen. Syftet med detta var forutom att
fa svar pa vara fragor, dven fa mojlighet att observera dessa personers reaktioner pa vara
fragor, alltsa deras kroppssprak. Kroppsspraket kan till exempel avsl6ja om intervjupersonen
eventuellt tycker att en fraga ar besvarlig att svara pa. Till skillnad fran telefonintervjuer eller
kontakt via mail, mojliggor en personlig intervju ett tillfalle att observera information som
endast kan utldsas mellan raderna. Samtliga intervjuer har spelats in for att underlatta

sammanstallningen av empirisk data.

2.6 Intervjuer

Det finns tva vanligt forekommande intervjuformer. De tva varianterna ar den strukturerade
intervjun och den halvstrukturerade intervjun. Den strukturerade intervjuformen gar ut pa att
enbart stilla ”ja” och "nej” fragor, sa kallade slutna fragor (Bryman och Bell, 2005).
Fordelarna med denna intervjumetod &r att fragorna blir klara och tydliga samtidigt som

utrymmet for misstolkningar saledes minskar. Nackdelarna med den strukturerade
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intervjuformen ar att fragorna och svaren inte utvecklas vidare, vilket kan medfora att man
inte erhaller en tillrackligt nyanserad bild av det som underscks (Bryman och Bell, 2005). Vid
den halvstrukturerade intervjuformen stalls daremot 6ppna fragor samt foljdfragor. Det ar
saledes lattare att fa en djupare och en mer nyanserad samt mangsidig bild av det som
undersoks (Andersson, 1985).

| var studie har vi att anvént oss av den halvstrukturerade intervjuformen da vi finner det
nodvandigt att stalla Oppna fragor med foljdfragor for att pa basta satt kunna tolka
respondentens utsagor. Intervjuerna blev inte for strikta och kédndes mer som konversationer.
Genom att ha vidareutvecklat redan stallda fragor och svar har vi kunnat erhalla tillrackligt
djupgaende information till var studie. Att den halvstrukturerade intervjuformen har anvants
blir framfor allt synligt i empiriavsnittet. Rubrikerna i detta avsnitt ar ungefarliga, da avsnittet
overlag handlar om exempelvis fordelar med outsourcing samtidigt som problem kopplade till
en viss fordel kan finnas under samma rubrik. Anledningen &r att intervjupersonerna
successivt, under intervjuns gang, funnit ytterligare infallsvinklar och aspekter pa saker och
ting. Vi har medvetet valt att inte dela upp texten alltfor mycket i syfte att i sa stor
utstrackning som majligt behalla intervjuns ursprungliga form, detta for att minska risken for

subjektiva tolkningar fran var sida.

Som tidigare papekats har vi genomfort personliga intervjuer. Det finns bade fordelar och
nackdelar med sadana intervjuer. Tidigare har vi papekat att respondentens kroppssprak kan
avsloja om en stalld fraga eventuellt &r besvarlig att besvara. En annan fordel med personliga
intervjuer var att respondenterna fick tillfalle att traffa oss. Under samtalens gang blev de
mindre tveksamma kring att ge ut information. Aven sddan information som betraktas som
konfidentiell och som vi i slutandan inte har offentliggjort men som var nédvandig for var

forstaelse av situationen har lamnats av respondenterna.

2.6.1 Intervjuobjekt

Insamlingen av vart empiriska material borjade med en intervju med Claes Hovstadius. Ar
2002 borjade han som projektledare pa Sony Ericsson i Lund. Idag &r Claes Hovstadius
business manager pa avdelningen Sourcing and Partner Management dar han har
huvudansvaret for uppratthallande av relationen mellan Sony Ericsson och partner A. Claes

Hovstadius ar utbildad ekonom.
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Thomas Svensson &r senior business manager pa Sourcing and Partner Management. Tidigare
arbetade han pa Ericssons fabrik i Kumla. Da fabriken saldes och Sony Ericsson bildades ar
2001 borjade Thomas Svensson arbeta i Lund. Idag har han huvudansvaret for relationen
mellan Sony Ericsson och tva samarbetspartners, B och C. Thomas Svensson ar utbildad

gymnasieingenjor med teknisk inriktning.

Martin Ek &r displayspecialist pa avdelningen Corporate Tech Office pa Sony Ericsson i
Lund. Tidigare arbetade han som chef for kamera- och displayingenjorer som da arbetade
med optoelektronik. Martin Ek &r utbildad civilingenjor i teknisk fysik och arbetade innan

sammanslagningen 2001 pa Ericsson.

Bade Hovstadius och Svensson besitter relevant kunskap om Sony Ericssons relation med de
tre partners som vi har valt att undersoka. Den information som de kan bidra med belyser
foretagets outsourcingstrategi. Intervjun med Ek har vi gjort i syfte att dven klarlagga en
ingenjors uppfattning kring foretagets outsourcing. Vi finner det vasentligt att &ven ta del av

denna information, eftersom Ek mer praktiskt arbetar med innovation och utveckling.

2.7 Kallkritik

Kallkritik handlar om att utvérdera sina kallor och avgora vilka som &r sanna och vilka som
inte &r det. Ka&llkritiken har fyra enkla principer; &kthet, tidssamband, oberoende och
tendensfrihet (Thurén, 2007). Akthet innebér att kallan ska vara det som den utger sig for att
vara. Vi anser att problem med &kthet i samband med intervju kan vara att intervjupersonen i
viss utstrackning Overdriver och ger felaktig information. Att intervjupersonen ger felaktigt
information kan bero pa att denne inte innehar den befattning som kravs for att svara pa
stallda fragor. Da vi inte har intervjuat enbart en person, pa samma avdelning och med lika
befattningar tror vi att detta problem har minimerats. Vi har kunnat jamféra informationen

och pa sa satt minska risken for felaktigheter.

Tidssamband har att géra med den tid som passerat fran det att en handelse intraffat till att
kéllan aterberattar den. | var studie anser vi att tidssambandet &r av stor vikt da outsourcing ar
ett aktuellt @mne inom vilket utveckling fortfarande sker. Genom att ha kombinerat
anvandning av bade aldre och nyare litteratur har vi kunnat jamféra information och pa sa séatt
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minimera risken att fel forekommer. Ju langre tid det har gatt mellan handelsen och kallans
beréttelse, skriftlig eller muntlig, desto storre blir &r risken att fel uppkommer. Den situation
som vi har studerat ar en relation mellan kund och leverantor som pagar fortlopande. Eftersom
det inte har varit en studie av en specifik handelse vid en bestdmd och begransad tidpunkt, har

tidssambandet inte utgjort ett problem.

Oberoende innebar att kallan ska star for sig sjalv och inte vara en avskrift eller ett referat av
en annan kélla. Detta har vi tagit hansyn till vid insamling av sekundardata. FOr att sékerstélla
oberoende av angivna kallor har vi gatt tillbaka till ursprungskéllorna. Det fjarde och sista
kriteriet ar tendensfriheten. Vi anser att tendensfriheten speciellt &r viktig att tanka pa vid
tolkning av de muntliga kallorna, alltsa intervjuerna. Tendensfriheten handlar om att det inte
ska finnas anledning att misstanka att kallan ger en falsk bild av verkligheten pa grund av
nagons eventuella personliga, ekonomiska eller politiska intressen. Vid angivna svar har vi
darfor varit tydliga med att ta reda pa om svaret som ges &r en personlig asikt eller en allman
uppfattning pa avdelningen. Da samtliga intervjuer var genomforda blev det relativt enkelt att
faststalla om verkligheten hade forvrangts pa grund av en persons privata asikt. Var

uppfattning ar att tendensfriheten inte har utgjort ett problem i denna studie.

Kritik riktad mot intervjuer ar framfor allt att det &r en resurskrdavande datainsamlingsmetod.
Dessutom ar de forknippade med ett flertal risker som kan ha en negativ inverkan pa studiens
resultat. Da vi enbart intervjuar ett fatal personer uppstar en risk att vi i alltfor stor
utstrackning litar pa intervjupersonernas utsagor. Svenning (2003) benamner detta fenomen
kronvittnessyndromet. Intervjuobjektets skildringar av verkligheten behdver inte vara den
korrekta och darmed har det varit viktigt for oss att under studiens gang kritiskt reflektera

over erhallna svar.

2.8 Validitet och reliabilitet

Reliabiliteten bestar av inre och yttre reliabilitet. Den inre reliabiliteten aterspeglar till vilken
utstrackning olika forskares tolkning av en och samma information 6verensstdammer. Den
yttre reliabiliteten handlar om huruvida resultatet av en studie kommer att bli densamma i det
fall da undersokningen gors vid ett annat tillfalle. Till exempel om undersékningens resultat

paverkas av slumpmassiga eller tillfalliga handelser (Bryman och Bell, 2005).

20



OUTSOURCING: innovation och utveckling

Genom att spela in intervjuerna samt att I6pande fora noggranna anteckningar sakerstaller vi
den inre reliabiliteten i var studie. Detta for att minska antalet subjektiva tolkningar och
eventuella misstolkningar av informationen oss emellan. Vi tror dock att det kan bli svart att
sakerstalla den yttre reliabiliteten i var studie, da studien syftar till att studera en aktuell
foreteelse. Det &r sannolikt att faktorer som ligger till grund for denna foreteelse férandras
med tiden. Da&rfor tror vi att en studie som utfors vid en senare tidpunkt kan generera

annorlunda resultat.

Validitet ar undersokningens formaga att mata det forskaren avser att undersoka (Eriksson
och Wiedersheim, 1997). Observationer, fragekonstruktioner, intervjuer och respondentens
oppenhet skall bilda en konsistent bild av det som undersoks. Validitet bestar av tva delar, den
inre och den yttre validiteten. Den inre validiteten handlar till exempel om att vi stéller ratt
fragor till ratt person (Eriksson och Wiedersheim, 1997). Ett satt att sékerstdlla den inre
validiteten har varit att definiera begrepp och termer som vi anvander oss av i intervjun. Detta
for att var intervjuperson skulle forsta vad vi har menat och att antalet misstolkningar darmed

forhoppningsvis skulle minska.

Den yttre validiteten handlar om projektet som helhet, om mojligheterna till generalisering
utifran en viss studie. Det handlar har om mojligheterna att generalisera fran ett urval till en
population (Eriksson och Wiedersheim, 1997). Vi kan med var studie inte uppfylla kravet pa
yttre validitet, da vi inte kan generalisera resultatet och tillampa dem pa andra studier. For att

kunna generalisera bor fler fallforetag av samma storlek och i samma bransch ha undersokts.

2.9 Sammanstallning, bearbetning och analys av insamlad data

Vi borjade var sammanstéllning med att noggrant lyssna pa de inspelade intervjuerna for att
samtidigt skriva ner exakt vad som hade sagts. Dessa anteckningar gjorde vi var for sig, i
syfte att ta fast pa olikheterna i vara uppfattningar. Darefter har vi tillsammans bearbetat den
nedskrivna informationen for att astadkomma en mer enhetlig bild. Bearbetningen inleddes
med att varje intervju delades upp i avsnitt, for att pa sa satt lattare kunna askadliggora
likheter och skillnader mellan de tre exemplen. Varje avsnitt utgdr sedan en rubrik i
empirikapitlet; “SE:s karnverksamhet och outsourcing”, ”Drivkrafter och férdelar”,

"Nackdelar och problem” samt “Utvarderingar”. Vi har valt att i sa stor utstrackning som
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mojligt skildra intervjuernas ursprungliga form, i enskilda fall har det dock varit ndédvandigt

att ytterligare forklara viss information.

I analysprocessen har en deduktiv metod tillampats. Vi har utgatt fran standpunkter och
antaganden i teorikapitlet for att darefter finna lampliga empiriska argument som stodjer eller
dementerar angivna teoretiska utgangspunkter. Darefter har vi analyserat likheter och
skiljaktigheter mellan respondenternas utsagor. Uppdelningen som gjordes i samband med
bearbetningen av insamlad data underlattade &ven analysen. | samband med analyserandet
utgick vi dock inte enbart fran den information som aterfanns under lampligt avsnitt, utan vi

har forsokt att standigt ha det hela empiriska materialet i atanke.
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3 Teorli

Vi har valt att i detta teorikapitel inte enbart behandla outsourcing av innovation och
utveckling utan aven inkludera mer Gvergripande teorier om outsourcingfenomenet. Det ar
var bedomning att detta aven kan bidra till battre forstaelse for det specifika och sarpréaglade
med outsourcing av innovations- och utvecklingsarbete. Avsnittet inleds med en definiering av
begreppet outsourcing och darefter kommer en redogorelse for teoretiska modeller
associerade med outsourcing. Vidare belyses fordelarna med outsourcing och darefter
kommer ett avsnitt som redogdr for nackdelarna och problem forknippade med outsourcing.
Det sista avsnittet handlar om outsourcing av innovation, dar begreppen *’open innovation”

och ”’open source” behandlas.

3.1 Vad &r outsourcing?

“Att till underleverantor overlata utforandet av hela eller delar av funktioner som tidigare
legat inom det egna foretaget, till exempel tjanster som telefonvaxel och stédning,
stodfunktioner som redovisning och data samt huvudfuntioner som tillverkning och

distribution™ (Nationalencyklopedin).

Ovanstaende forklaring av begreppet outsourcing, eller utkontraktering vid anvandning av
svensk terminologi, ar en av manga existerande definitioner. Embleton och Wright (1998)
belyser ytterligare definitioner som betonar att outsourcing som koncept framst handlar om att
hitta expertis, utanfor foretagets egen regi, som utfor nédvéndiga funktioner och aktiviteter
for verksamheten. Embleton och Wright (1998, s. 94) definierar att outsourcing ar “deciding
to obtain selected goods and services from outside your company (...), finding new suppliers
and new ways to secure the delivery of raw materials, goods, components and services, by

utilizing the knowledge, experience and creativity of new suppliers not used previously”.
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Vanligtvis avser outsourcing en upphandling av aktiviteter som tidigare utforts inom foretaget
(Edgren och Skarvad, 2010). Daremot, avser outsourcing inte situationer da en organisation
pa grund av bristande formaga eller kapacitet endast har alternativet att fran en extern kélla
inforskaffa en vara eller en resurs (Eriksson et al., 2008). Darmed dar det vésentligt att
definiera outsourcing pa ett satt som tydligt sarskiljer det som vi benamner outsourcing fran
allmén anskaffning eller upphandling. L&mplig definition enligt Eriksson et al. (2008, s. 13) &r
"anskaffande av fysiska och/eller serviceinsatser fran organisationer utanfor det egna
foretaget eller att man upphdr med en funktion som tidigare &gde rum inom foretaget eller att
man avhaller sig fran en aktivitet som man i och for sig har kapacitet av sjalv utfora”. Detta ar
en definition som majligen skulle behdva forfinas, men som betonar det viktiga faktum att ett
foretag outsourcar av anledning att ndgon annan kan utfora funktioner i vardekedjan béttre
och inte for att foretaget pa egen hand inte vet hur. Outsourcing omfattar som sagt inte
upphandlingar av tjanster som ligger utanfor foretagets vanliga verksamhet eller tjanster som
det endast finns tillfalliga behov av (Child, 2005). I grund och botten handlar outsourcing om
en “make or buy” filosofi (Embleton och Wright, 1998).

Om foretaget upphandlar en funktion som tidigare utférts inom foretaget och den externa
leverantoren finns inom landet handlar det om nationell outsourcing. | de fall den externa
leverantoren finns i ett annat land talar man om internationell outsourcing (Edgren och
Skérvad, 2010).

3.1.1 Narbesléktade begrepp

En term som ar nara beslaktad med framst internationell outsourcing &r offshoring. Pa svenska
oversétts denna term till utflyttning och refererar till att ett foretag utlokaliserar en verksamhet
till ett dotterbolag eller en produktionsenhet inom koncernen som &r placerad i ett annat land
(Edgren och Skérvad, 2010). Med andra ord &r ingen extern leverantdr inblandad i samband
med offshoring, utan verksamheten finns kvar internt inom féretaget men &r placerad i ett

annat land.

Motsatsen till outsourcing benamns insourcing och ar ocksa en nara relaterad term. | detta fall
handlar det om att ett foretag valjer att i egen regi utrétta funktioner som tidigare levererats av

externa aktorer (Edgren och Skérvad, 2010).
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3.2 Teoretiska modeller

Det finns ett flertal teorier som bidrar till forstaelse av outsourcing och i viss utstrackning
forklara varfor outsourcing uppstar. Har nedan belyses det underliggande konceptet hos nagra

av de mest forekommande teoretiska modellerna.

Bland mangden av olika teoretiska modeller finns det en som tydligt trader fram, framst pa
grund av dess regelbundna applicering. Det &r transaktionskostnadsteorin (Williamson,
1979). Utgangspunkten &r att en ekonomisk transaktion karakteriseras av tva kostnader,
produktionskostnad och transaktionskostnad (Mol, 2007). Produktionskostnad refererar till
kostnaden for att tillverka en vara eller en komponent. Antagandet ar att denna kostnad i regel
ar lagre pa marknaden an i en enskild organisation, eftersom marknaden betraktas vara mer
effektiv. Transaktionskostnad har daremot ett bredare omfang och avser diverse kostnader for
genomforande av en affar. Dessa ar i regel hogre pa marknaden eftersom foretaget maste
anvanda olika kontrollmekanismer for att kunna ha uppsikt 6ver nya mojligheter som uppstar.
Denna bevakning kraver resurser och medfor givetvis en kostnad for foretaget (Mol, 2007).

Transaktionskostnadsteorin betraktar marknader och vertikal integration som tva skilda satt
for att genomfora ett antal transanktioner. Enligt denna teori kommer ekonomiska aktorer
vélja mellan de tva mekanismerna, hierarkier eller att upphandla pa marknaden, beroende pa
vilken av dem som medfor lagst kostnad (Eriksson et al., 2008). Enligt Williamson (1979) &r
osakerhet, aterkopsfrekvens samt andelen bestaende transaktionsrelaterade investeringar, tre
kritiska dimensioner i en transaktion som bor beaktas i samband med en sa kallad
transaktionskostnadsanalys. Om det ar svart att forutsaga framtida kostnadsutveckling och
osakerheten kring en inkdpssituation ar hég, lar transaktionskostnaderna bli hdga och dérav
intern produktion ett battre alternativ. Aterkopsfrekvensen &terspeglar hur ofta en transaktion
ager rum mellan parterna, ar denna hdg bor produktionen ske internt. Intern produktion &ar
ocksa att foredra i det fall betydande investeringar dr nodvandiga for att kunna uppratthalla en

kund- och leverantorsrelation.

Att beslutsfattarna handlar opportunistiskt och dérmed fattar beslut som medfor vinning for
deras egen del dr ett av de grundldggande antagandena inom transaktionskostnadsteorin.
Cheon et al. (1995) och Kakabadse och Kakabadse (2000) menar att outsourcing ofta leder till

kostnadsbesparingar i form av lagre produktionskostnader. Daremot papekar Cheon et al.
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(1995) att det & andra sidan kan medfora hogre transaktionskostnader i samband med
forhandlingar, évervakning och upprétthallande av kontakt med den externa leverantoren. Pa
senare tid har dock den tekniska utvecklingen inom IT, telekom och transport medfort
kontinuerligt lagre transaktionskostnader. Utveckling mot frihandel samt avreglering inom
olika marknader har i kombination med den tekniska utvecklingen medfort att det har blivit
allt mer ekonomiskt fordelaktigt att anlita en extern leverantor pa en internationell marknad
(Edgren och Skarvad, 2010).

Den resurshaserade teorin har daremot fokus pa skillnaderna mellan de resurser och
mojligheter som olika foretag besitter samt pa vilket satt dessa paverkar foretagens
konkurrensformaga (Barney, 1991; Cheon et al., 1995). Antagandet inom denna teori ar att
det finns en hdg grad av variation mellan resurser och féretag inom samma bransch samtidigt
som dessa skillnader antas vara bestandiga under en langre tidsperiod. Det resursbaserade
perspektivet antyder att ett foretag som besitter en stor bas av en specifik resurs kan internt
utféra en aktivitet utan att forlora konkurrenskraft. For ett bolag som &r mindre utrustade
internt kan outsourcing vara en moéjlighet, det bor dock understrykas att outsourcing inte alltid
ar en optimal 16sning (Mol, 2007). Eftersom de flesta av resurserna dr begransade pa samma
gang som det finns behov av att fa ut produkter snabbt pd marknaden i syfte att uppréatthalla
konkurrensfordelar, kan foretag inte outsourca allt for stor del av verksamheten (Eriksson et
al., 2008).

Fragestallningen blir darfor vilka aktiviteter och funktioner som ska laggas pa en extern aktor
och vilka som bor utféras inom den egna organisationen. Utmaningen &r att identifiera sadana
kompetenser och resurser som har betydelse for foretagets konkurrensférmaga. Prahalad och
Hamel (1990) foresprakade att foretagets konkurrensformaga skulle byggas kring dess
karnkompetens. Detta perspektiv, vilket vi kommer att aterkomma till langre fram i detta
kapitel, delar manga antaganden och idéer med det resursbaserade perspektivet. Teorin om
kérnkompetens talar for outsourcing istallet for vertikal integration eftersom det bland annat
anses bidra till en mer kostnadseffektiv samt mer strategiskt fokuserad verksamhet. For att na
en battre position pa marknaden bor darfor outsourcing ske av de aktiviteter i foretaget som
inte ar direkt kopplade till dess k&rnkompetens. Detta kan tolkas som ett mer strategiskt motiv
till beslut om outsourcing. Kakabadse och Kakabadse (2000) menar att outsourcing i allt
storre utstrackning anvands ett strategiskt redskap och inte enbart for att uppna besparingar pa

kort sikt. Strategiska incitament till outsourcing & sammankopplade med verksamhetens
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langsiktiga mal. | detta fall kommer resultaten av en outsourcingstrategi framtrada forst efter
ett nagra ar och oavsett om de ar positiva eller negativa kommer de vara av vasentlig

betydelse for organisationen (Greaver, 1999).

Ytterligare en valkand teori inom foretagsekonomi &r principal- agent teorin (Jensen och
Meckling, 1976). Utgangspunkten &r att principalen och agenten har som mal att maximera
sin egen nytta. FOretaget som outsourcar utgor principalen och den externa leverantéren ar
agenten. Principalen anlitar och anfortror agenten med ett uppdrag. De olika intressena hos
principalen och agenten medfor kostnader, sa kallade agentkostnader (Cheon et al., 1995).
Agentkostnader & summan av principalens kostnader for Overvakning av agenten, agentens
kostnader for att dvertyga och forsakra principalen om sitt engagemang samt principalens
eventuella forlust av att dverlata en funktion till en agent och inte langre utféra den internt.
Dessa kostnader Okar i relationer med hog grad av osékerhet och riskaversion.
Agentkostnaderna blir dven hogre da resultatet av ett outsourcingsavtal dr svart att mata
(Cheon et al., 1995). Principal- agent teorin kan anvéndas for att studera problemet med
samordning av det egna foretagets intressen och den externa leverantdrens intressen i
samband med ett outsourcingsavtal. Huvudtesen ar att outsourcing &r ett utférbart alternativ
om Kkontraktet integrerar dessa intressen. A andra sidan, om skillnaderna kring intressen
kvarstar, utgor vertikal integration ett béattre alternativ (Mol, 2007).

En teori som inte &r baserad pa ekonomisk logik &r den institutionella teorin. Utgangspunkten
ar ett sociologiskt resonemang och enligt denna teori existerar organisationer pa ett omrade
dar liknande organisationer forekommer (Eriksson et al., 2008). Med tiden blir organisationer
allt mer homogena inom specifika omraden. Foretagen blir allt mer likartade vad galler
struktur, strategi och séattet att arbeta pa. Anledningen till att denna enhetlighet uppstar, enligt
institutionell teori, har att géra med harmande, tvang samt normativa processer (Eriksson et
al., 2008). Darmed, genom att allt fler féretag inom en bransch outsourcar delar av sin
verksamhet leder det till att annu fler foretag gor detsamma pa grund av ett institutionellt

tryck.
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3.2.1 Foretagets karnaktiviteter

I samband med outsourcing &r faststallandet av ”vad” som ska ldggas ut till en extern
leverantor ett av foretagets viktigaste beslut och tas av hogt positionerade individer inom
organisationen (Kakabadse och Kakabadse, 2000). Som tidigare papekats kan detta beslutet
aven utgora en utmaning, framfor allt da det kommer till att identifiera de aktiviteter som &r
lampliga att outsourca. Enligt Prahalad och Hamel (1990) ska foretag outsourca sadana
aktiviteter som inte utgor foretagets kérnaktiviteter. Genom outsourcing av dessa funktioner
far medarbetare mer utrymme till att fokusera pa foretagets karnkompetens, aktiviteter som i

slutdndan anses bidra till varaktiga konkurrensfordelar.

Karnkompetenser beskrivs som en sammansattning av diverse foretagsférmagor som forléper
over traditionella aktiviteter sa som produktdesign, teknologiutvecklig, logistik och
kundservice (Kakabadse och Kakabadse, 2000). Det kan i manga fall vara svart att definiera
foretagets karnkompetens, generellt handlar sadana kompetenser om aktiviteter som foretaget
alltid ar involverat i (Quinn och Hilmer, 1994). Karnaktiviteter kan associeras med fyra
bemarkelser; det ar aktiviteter som foretaget traditionellt utfors in-house, aktiviteter som ar
kritiska for fOretagets affarsprestationer, aktiviteter som skapar nuvarande eller potentiella
konkurrensfordelar samt aktiviteter som kommer att leda till tillvéxt och innovation i
framtiden (Kakabadse och Kakabadse, 2000). Det galler saledes for varje foretag att komma

fram till vad som utgor foretagets kdrnkompetens och sedan fatta beslut darefter.

Om ett foretags framsta kompetens finns inom forskning och utveckling ska dessa funktioner,
enligt teorin, forbli kvar inom foretaget medan tillverkningen av den produkt som da tagits
fram genom forskning och utveckling kan outsourcas. Ett exempel pa ett foretag som foljer
detta tillvagagangssatt ar Nike Inc. (Kakabadse och Kakabadse, 2000). Nike outsourcar sjalva
produktionen av skor men behaller internt aktiviteter inom forskning och utveckling,
distribution, forsaljning samt marknadsforing. Da ett foretagets verksamhet och darmed aven
dess Gverlevnad bygger pa kreativitet, personalens hangivna insatser i organisationer och da
foretaget har formaga att finna professionell arbetskraft, ar det avgérande for foretaget att pa
ett effektivt satt samordna dessa kompetenser och framfor allt att behalla dem internt
(Kakabadse och Kakabadse, 2000).
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3.3 Nivaer av outsourcing

Inom tillverkning, ar det framst komponenter och framstéllning av olika delar som outsourcas
till en extern leverantor. Handlar det daremot om funktioner kan outsourcing ske pa olika
aktivitets nivaer. Greaver (1999) pavisar foljande tre nivaer av aktivitet; individuell,

funktionell samt process.

Den forsta nivan, outsourcing av individuella aktiviteter, innefattar forflyttning av specifika
positioner ut ur organisationen. Det kan exempelvis avse en chefsposition pd en samre
presterande avdelning. | ett senare skede, da omsattningen Okar igen och foretaget behdver
tillsatta nagon pa denna position igen, kan det vara svart att finna en lamplig person. | detta
fall bor foretaget dvervaga outsourcing (Greaver, 1999). Det kan &ven vara fragan om att en
person inte kan utfora specifika aktiviteter pa en efterstravad prestationsniva vilket
organisationen sedan kan lida av. Personen i fragan kan vara kompetent nog men pa grund av
foretagets tillvaxt eller exempelvis bristfélliga mjukvaruprogram hinner personen inte utféra
arbetet i tid. Istallet for att anstélla fler pa denna position kan foretaget tillnandahalla denna
tjanst fran en extern leverantdr och den anstillde kan bli erbjuden en annan placering i

verksamheten.

Den andra nivan, funktionell niva, avser outsourcing av en avdelning i foretaget som utgor en
ansvarsenhet med specifik kunskap (Greaver, 1999). Det kan exempelvis vara fragan om att
personalen pa avdelningen som tar hand om foretagets redovisning ar tekniskt svaga och har
svart att anpassa sig till nya rutiner. PA marknaden finns det férmodligen foretag som
specialiserar sig pa tjanster inom redovisning. | detta fall kan foretaget vélja att outsourca

denna funktion fullt ut i syfte att uppna béattre kvalitet inom redovisningen.

Process niva ar den tredje nivan av outsourcing. Processer avser flodet av produkter och
tjanster inom en organisation (Greaver, 1999). Det handlar om att snarlika aktiviteter lankas
samman i syfte att astadkomma en output som ar till fordel for kunden. Ett foretag kan ha
manga funktioner men antalet processer i en organisation ar farre. Greaver (1999) menar att
antalet processer i ett foretag generellt inte ska uppga till mer an tolv eller femton stycken.
Vid outsourcing pa denna niva handlar det om att éverlata flera sammankopplade funktioner,
sa som ekonomi, redovisning och human resources, till en extern leverantor. Detta kan bli ett

initiativ som medfor politisk laddning inom organisationen, da flera avdelningar berdrs
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(Greaver, 1999). Komplexiteten av outsourcing pa denna niva kan stélla hoga krav pa

foretaget och dess formaga att samverka med stora och kvalificerade samarbetspartners.

Ghodeswar och Vaidyanathan (2008) pavisar ocksa att det finns olika nivaer av outsourcing,
dock handlar det inte om nivaer av aktivitet. Har utskiljer forfattaren tre nivaer av outsourcing

som pa engelska benamns: tactical, strategic och transformational.

Tactical outsourcing anvénds av organisationer i syfte att l6sa specifika problem som
eventuellt kan uppsta i ett foretag. Det kan avse brist pa finansiella resurser for att genomféra
en investering, otillrdcklig intern kompetens eller behov av att géra nedskérningar etcetera.
Detta & det som vanligtvis forknippas med traditionell outsourcing eftersom
kostnadsjamforning vanligtvis ligger till grund for ett beslut. Malet med outsourcingen pa
denna niva ar att astadkomma fordelar i form av kostnadsbesparingar samt minimera behovet

av framtida investeringar och undvika brist pa personal (Ghodeswar och Vaidyanathan, 2008).

Strategic outsourcing ar den andra nivan av outsourcing och refererar till att foretag dverlater
vissa aktiviteter till en extern leverantor i syfte att frigéra personal och istéllet lata dem
fokusera pa verksamhetens karnaktiviteter. Malet ar att med dessa strategiska relationer och
samarbeten mellan olika tjansteleverantorer astadkomma i ett langsiktigt véarde for kunden
(Ghodeswar och Vaidyanathan, 2008).

Transformational outsourcing anvands da det handlar om fornyelse av en verksamhet (Linder,
2004). | detta fall ar det fragan om mer grundlaggande avsikter och syftet med outsourcingen
kan vara att underlatta snabb férandring i organisationen, lansering av en ny strategi och
reformera de begrénsningar som finns i verksamheten (Linder, 2004). Transformational
outsourcing kan inbringa ny kompetens i organisationen som anses vara nédvandig for att
kunna behalla en ledande marknadsposition och varaktiga konkurrensfordelar. Risktagandet
ar relativt hogt pa denna niva av outsourcing men samtidigt tar outsourcing partnern en del av
risken (Ghodeswar och Vaidyanathan, 2008).
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3.4 Fordelar

Fordelarna med outsourcing ar manga och av olika karaktar. Mol (2007) pavisar att
outsourcing mojliggor for personalen i ett foretag att i storre utstrackning kunna koncentrera
sig pa karnaktiviteter i verksamheten samt de uppsatta mal och strategier som finns inom
organisationen. Genom att outsourca kringaktiviteter som eventuellt har kravt mycket
uppmarksamhet, far aven ledningen mer utrymme att fokusera pa mer évergripande drenden
(Embleton och Wright, 1998).

Framfor allt anses outsourcing vara en metod for att sdnka foretagets kostnader (Kakabadse
och Kakabadse, 2000). Denna kostnadseffektivitet medfor i sin tur utrymme for foretaget att
sanka priset pa dess produkter och pa sa satt uppna fordelar konkurrensutsatt marknad dar
priset ar en viktig faktor. Forutom kostnadsbesparingar och hdgre marginaler kan outsourcing
av aktiviteter, till en extern leverantdr som kan utféra de battre och snabbare, daven bidra till
att hogre kvalitetsniva uppnas (Kakabadse och Kakabadse, 2000).

Genom att outsourca delar av verksamheten, till exempel teknologiutveckling, framstallning
av konsumentvaror eller tillverkning av komponenter som ska ingar i foretagets produkter,
undviker foretaget att binda upp for mycket kapital. Outsourcing leder saledes till att foretaget
blir flexibelt nar det galler att anpassa sig till radande forhallanden pa marknaden (Kakabadse
och Kakabadse, 2000). Mindre och specialiserade foretag ar oftast mer anpassbara till nya
teknologier &n stora, vertikalt integrerade, foretag. Genom att ha ett natverk av flexibla
leverantorer riskerar inte foretaget att under en lang tid binda kapital for framstéllning av
produkter som, da de ar klara att lansera pa marknaden, ar svara att silja pa grund av
exempelvis forandrade kundpreferenser eller béattre substitut produkter (Kakabadse och
Kakabadse, 2000).

Enligt Embleton och Wright (1998) blir outsourcing en metod som mdojliggor att foretagets
fasta kostnader omvandlas till rorliga kostnader. Foretag bor stiva efter att sénka de fasta
kostnaderna och darmed bli en mer flexibel och anpassningsbar organisation. Férutom det kan
foretaget i samband med outsourcing fa in mer likvida medel vi forsaljning av tillgadngar som
anvands inom exempelvis tillverkning och produktion (Embleton och Wright, 1998).
Yiterligare en fordel med outsourcing &r att bade stora och sma foretag kan na

stordriftsfordelar. Att na stordriftsfordelar ar ofta den framsta grunden till att sma foretag
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véljer att outsourca. For storre bolag &r det aven fragan om att utgjuta funktioner som i

vanliga fall oftast utgor samre hanterade kringfunktioner (Embleton och Wright, 1998).

Kakabadse och Kakabadse (2000) papekar att outsourcing dven kan forkorta cykeln i
samband med produkt- eller processdesign. Denna cykel forkortas da foretaget arbetar med
kunniga leverantorer som innehar specifik kompetens och da har majlighet att forbattra olika
delar av systemet samtidigt. Fordelen blir saledes att foretaget far anvandning av leverantorers
innovationer, kapacitet samt kunskap och pa sa kan erhalla spetskunskap som inte annars
fanns tillganglig internt (Kakabadse och Kakabadse, 2000).

3.5 Nackdelar och problem

3.5.1 Nackdelar

Trots det faktum att det finns mycket foretag kan vinna pa genom outsourcing, finns det dven
nackdelar som &r viktiga att ta hansyn vid beslut om ett foretag ska outsourca eller inte. En av
de storsta nackdelarna &r att foretaget kan bli alltfor beroende av utomstaende leverantorer
(Kakabadse och Kakabadse, 2000). Outsourcing leder saledes till att foretaget till en viss del
forlorar kontroll Gver dess verksamhet (Embleton och Wright, 1998). Detta beroende kan leda
till att foretaget inte uppnar de kostnadsbesparningar som det i borjan att var tankt att
outsourcingen skulle medféra. Till exempel kan problemet vara att leverantdren inte kan mota
kundens behov. Anledningen kan vara att leverantéren har manga olika kunder och darfor inte
kan prioritera alla (Embleton och Wright, 1998).

Outsourcing kan leda till att foretaget forlorar viktig kompetens, kompetens som varit kérnan i
foretaget och i varsta fall, till och med utvecklar fel formagor (Kakabadse och Kakabadse,
2000). Dessutom kan det vara mycket svart, och framfor allt dyrt, att ta tillbaka samt
aterinstallera en funktion som tidigare har blivit outsourcad (Embleton och Wright, 1998). |
vissa situationer kan outsourcing leda till héga koordinationskostnader, framst i de fall da
flera leverantorer ar involverade. Det finns en begransning kring hur manga leverantorer ett
foretag kan arbeta med och ha ett affarsméssigt partnerskap med. Resultatet blir att foretaget
da far prioritera enskilda outsourcing partners, i syfte att kunna dra ned pa
koordinationskostnaderna (Mol, 2007).
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Manga ganger leder outsourcing till en tydlig forandring av foretagets struktur, sa som
sammansattningen av personal. Da outsourcing ar ett satt for foretagen att skdra ned och
reducera personalstyrkan, kan outsourcingen ha en negativ inverkan pa stdmningen i
foretaget. Trots att foretag ofta omskolar en del av sin personal, kan det samtidigt bli
ofrankomligt att inte beh6va saga upp personal. De som stannar kvar i foretaget kan kanna en
misstro gentemot foretaget, vilket i sin tur paverkar deras arbete och klimatet i foretaget pa ett
negativt sétt (Kakabadse och Kakabadse, 2000). Stora uppsdgningar som féranleds av
outsourcing kan leda till att foretaget i allmanhet far ett daligt rykte, vilket medfor att
medarbetare och arbetssokande inte vill arbeta pa foretaget. Embleton och Wright (1998)
papekar att de effekter som outsourcing har pa personalstyrkan ofta blir forbisedda av
foretaget.

Lika vél som outsourcing kan vara en metod for att forse organisationen med ny kompetens,
menar andra att outsourcing kan medfora ett begrénsat larande och innovation for foretaget.
Nackdelen blir att foretaget inte far sjalv utféra en aktivitet och da inte heller kan dra lardom
av den genomfdrda aktiviteten. Samtidigt ar “learning-by-doing” en av de viktigare

metoderna for inlarning (Mol, 2007).
3.5.2 Problem och atgéarder

Den grundlaggande orsaken till att manga foretag upplever problem som ar forknippade med
outsourcing har inte att géra med daligt skrivna kontrakt. Enligt Tiernan (2005) handlar det
istallet om daliga relationer mellan det kopande och det séljande foretaget, brist pa flexibilitet
hos leverantdren, besvikelse nér det galler graden av kvalitet som leverantdren levererar samt
diverse dolda kostnader. Den reducerade kostnaden som det inképande foretaget raknar med
att erhalla genom att outsourca, ats ofta upp av kostnader orsakade av nya problem som
standigt uppkommer i samband med outsourcingen (Tiernan, 2005).

Tidigare papekades beroendet av externa leverantérer som en nackdel i samband med
outsourcing. Beroendet ar inte enbart ett problem avseende det foretaget erhaller fran
leverantoren i form av varor och tjanster samt kvalitetsnivan pa dessa. Beroendet avser dven
det faktum att foretaget raknar med att leverantdrerna star alltid till forfogande och finns
tillgangliga vid behov. Foretagets antagande om att leveranttren finns dér och kan genomféra

det foretaget efterfragar utgor ett problem da leverantoren inte har mojlighet att uppfylla det
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parterna 6verenskommit (Bell, 2006). Foretaget Novasys Medical Inc. i Newark, Kalifornien,
drabbades av en sadan situation. Precis innan parterna skulle skriva under kontraktet hojde
leverantoren priserna med 30 % och meddelade samtidigt att Novasys Medical Inc. inte langre
utgjorde en ideal kund. Novasys Medical Inc. behdvde produktleveransen inom en manad och
fick omedelbart borja leta efter en annan leverantor (Bell, 2006). Framfor allt ar tillit
vasentligt da foretaget 6vervager vilken eller vilka leverantorer som ar lampliga for dess
projekt. Detta ar framfor allt viktigt da leverantoren tillhandahaller mycket specialiserad
kunskap, till exempel i inom forskning och utveckling. Nar leverantdren plotsligt hojer
priserna handlar det om att antingen snabbt hitta en ny leverantor, samtidigt som foretaget da
riskerar att missa planerade lanseringar, eller att helt enkelt godta prisokningarna men da
sdnka dess egna marginaler (Bell, 2006). | slutdndan kan dock dessa utvagar bli kostsamma

for bada partnerna eftersom ingen av l6sningarna bidrar till en langsiktig relation.

Outsourcing kan medfora en destruktiv och mycket dyr affar da foretaget outsourcar av fel
anledning och innan det sjalv ar redo att ta detta steg (Bell, 2006). Det kan till exempel handla
om outsourcing av en aktivitet som ligger efter i planeringen, bade tidsmassigt och
kostnadsmassigt. | detta fall kan outsourcing ses som en enkel och bra utvdg — men av fel
skal. Innan en aktivitet laggs ut pa en extern leverantor maste foretaget sjalv veta vilka behov
verksamheten har. Att veta vilket eller vilka behov foretaget har, &r av stor vikt vid
utvardering av offerter och foreslagna losningar fran leverantérer. Det vill sdga nar foretaget
sjalv inte forstar dess behov kan leverantoren inte heller gora det. Bell (2006) menar att
problem férknippade med enskilda produkter eller lésningar bor foéretaget 16sa innan
projekten outsourcas. Om foretaget avstar fran detta ar risken att projektet kommer ta langre
tid att genomféra samt kostar mer &n beréknat. Till exempel kan en bristfallig specifikation
for en dldre produkt ta lang tid for leverantoren att tyda och uppdatera. Innan foretag ska
outsourca maste de utvérdera sig sjalva, granska sina styrkor och svagheter, for att darefter
hitta en leverantor som kan komplettera dess formaga (Bell, 2006).

Det ar daremot inte heller optimalt att vanta alltfor lange med att outsourca ett projekt, da
problemet med att uppratthalla planerade tidsplaner och budgetar kan uppsta. Ofta
underskattas den tid som gar at att utveckla och tillverka en viss produkt (Bell, 2006). En
sadan underskattning kan tvinga foretaget att andra fokus och krav vad galler deadline, volym,
utvecklingsgrad etcetera. En alltfor optimistisk syn pa hur lang utvecklingsprocessen och

tillverkningsprocessen verkligen ar kan gora att den finansiella budgeten ar svar eller till och

34



OUTSOURCING: innovation och utveckling

med omdjlig att halla (Lacity och Rottman, 2008). Problem kan aven uppsta da valet av
leverantor grundas pa felaktiga skal. Om valet av leverantor enbart ar baserat pa lagsta pris
kan problem latt uppsta (Bell, 2006). En prisskillnad pa 10 % till 20 % hos olika leverantorer
kan anses vara normalt, daremot bor en prisskillnad pa 50 % medféra reaktioner. Det ar
vasentligt att det féretag som outsourcar tydligt har kannedom kring vad man betalar for och
vad som erhalls. Det handlar saledes aterigen om att forsta verksamhetens behov for att inte

betala for tjanster som foretaget inte ha nytta av.

Lacity och Rottman (2008) papekar att ett foretag maste utvardera leverantorens tidigare
erfarenheter, formagor och utrustning. Det vill saga analysera de teknologier, system och
processer som leverantdren anvander sig av. En granskning av leverantorers karnkompetens
och deras eventuella svagheter dkar chanserna for framgang. Vid val av leverantor ar det
frdmst av stor vikt att analysera den potentielle leverantérens ekonomi. Det ger en insikt om
leverantoren har rad att kdpa den utrustning som kravs och har resurser, i form av exempelvis

personal, for att mota foretagets behov (Bell, 2006).

Ett problem som manga chefer upplever, pa foretag som foretagit outsourcing, dr att de far
agna mycket tid i borjan till att agera som mentor och ge stod at leverantdren (Lacity och
Rottman 2008). Oklara specifikationer & manga ganger orsaken till ett sadant problem. Om
det inkdpande foretaget bidrar leverantdren med tydliga specifikationer kan problemet
forebyggas. Viktigt ar ocksa att det finns medvetenhet om att nagot som anses vara
specificerat och tydligt for det inkdpande foretaget, inte nddvéandigtvis ar det for den externa
leverantoren. En tydligt formulerad specifikation kan enbart tolkas pa ett satt. FOr att uppna
detta kan foretaget internt, lata tekniskt mindre kvalificerad personal, lasa specifikationerna
for att sékerstalla att de tolkas ratt. Sedan kan det inkopande foretaget lata kunniga
projektledare Overvaka och se till att leverantdren implementerar processerna enligt plan
(Bell, 2006).

Tydlig fokus och detaljerade mal ar speciellt viktigt da det handlar om utvecklingsarbete. En
definition av de krav som produkten forvéantas uppfylla, sjalvfallet krav som &r kopplade till
slutkonsumentens behov, minskar risken for uppkomst av problem i samband med
outsourcing. Att satta upp milstolpar i form av olika delmal samt att infora statusrapporter &r i
detta fall av stor vikt (Lacity och Rottman 2008). Nar det galler kvalitet &r det vasentligt att
det outsourcande foretaget, till en borjan, skriftligen framstéller vilka kvalitetssystem som
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kommer att anvandas samt vem som ar ansvarig for att kontrollera och atgarda problem (Bell,
2006). For att undvika sa kallade “flaskhalsar” ar det oftast nodvandigt med fler méten &n det

antal som fran planlagts.

Slutligen framhaller Bell (2006) bristfallig kommunikation, eller i varsta fall ingen
kommunikation alls, som ett av de storsta problemen med outsourcing. | dagslaget da foretag
outsourcar till externa leverantorer i andra lander och varldsdelar, & kommunikation viktigare
an nagonsin. Det &r inget ovanligt att personer pa samma foretag, bara med olika befattningar,
lamnar ett motesrum med olika tolkningar, asikter och uppfattningar av det som har bestamts.
Darmed &r det inte konstigt att missforstand sker vid kommunikation med foretag i andra
delar av varlden. Kommunikation avser inte enbart skriftlig och muntlig kommunikation utan
ocksa kommunikation i form av bildspel kring det som diskuteras. Detta kan underlatta

forstaelse och darmed undviks missforstand (Bell, 2006).

3.6 Utvardering

Avgorande for hur lyckad, alternativt misslyckad, ett outsourcingprojekt blir beror pa hur val
foretaget genomfort en strategisk analys, genomtankt beslut vid val av leverantérer samt hur
forhallandet med leverantéren hanteras (Embleton och Wright, 1998). | den strategiska
analysen maste foretaget utvardera hur en nedskéarning kommer att paverka organisationen
och vilken effekt det kommer att ha pa personalen, foretagskulturen etcetera. Nar det kommer
till foretagets val av leverantorer, ar det viktigt att foretaget har en klar definition av det som
ska outsourcas. For att finna en optimal leverantor bor en profil av den ténkta leverantdren
kartlaggas (Embleton och Wright, 1998). Det ska givetvis vara en leverantér som kan uppfylla
foretagets behov och krav. Outsourcing forutsatter en langsiktig relation och ett néra
samarbete, dédrmed kan en likartad foretagskultur utgora ett plus. Nar foretaget utvarderar
leverantorerna ar det viktigt att behandla samliga kandidater pa ett likvardig satt, da en
eventuell kandidat som véljs bort idag kan vara vésentlig i framtiden (Embleton och Wright,
1998).

Vid forfragan om information av leverantéren, kan svaret och den mangd relevant information
som denna forser kbparen med, visa hur stort intresse leverantéren har for koparen. Det ar

aven skaligt att bestka leverantéren for att verifiera att organisation ser likadan ut i
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verkligheten som pa pappret (Embleton och Wright, 1998). For att relationen mellan
leverantoren och det outsourcande foretaget ska bli lyckad ar det ofta nédvéandigt for det
inkopande foretaget att utveckla nya lednings- och administrationsformagor. Bland annat
maste foretaget infora ett system for hur resultaten av outsourcingen ska matas (Embleton och
Wright, 1998).

Anderson (1997) menar att framgangsrik méatning av ett outsourcingprojekt kraver ett
matsystem som pa ett korrekt satt avspeglar forhallandet mellan kund och leverantér. Om ett
av malen med outsourcingen ar att skapa ett langsiktigt forhallande mellan foretaget och den
externa leverantoren ar det inte tillrackligt att enbart méata variabler sa som service och
effektivitet. Matningen bor ocksa inkludera matningen varje part ska skapa och realisera
varde. Om en viktig aspekt for kunden ar att ldra av leverantéren maste métning av
outsourcingen kunna spegla just denna formaga. Att i detta fall mata variabler som till
exempel effektivitet, kan resultera i en inkorrekt bild av serviceprestationen. Anledningen &r
att hog effektivitet kanske snarare skulle medféra en mer komplex inlarningsprocess. For att
inte dventyra det kund- och leverantdrssamarbete som ar avgoérande for verksamhetens
framgang maste foretaget darmed vara val medvetet om vad som ska outsourcas (Anderson,
1997).

Bland de framsta orsakerna till att foretag foretar outsourcing &r att 0ka effektiviteten och
minska kostnader. Det ar viktigt att vid méatning av outsourcing, utifrdn dessa motiv, vara
medveten om att de kan ha en inverkan pa andra aspekter. Det vill siga om det framsta motiv
med outsourcingen &r att uppna battre effektivitet, kan detta ha en negativ inverkan pa den
service som foretaget erhaller (Anderson, 1997). Risken med en sadan situation ar att
leverantoren i stor utstrackning fokuserar pa effektivitet och darfor missar en del

kvalitetsméssiga aspekter.

Da forstaelse finns for vad parterna forvantar av varandra och hur varde skapas i relationen,
kan ett matsystem skapas. For att lyckas med detta ar en 6ppen och frekvent dialog mellan
foretaget och leverantéren vasentligt. Ett steg i framstallningen av ett métsystem é&r att
utveckla ett antal ”Key Performance Indicators” (Anderson, 1997). En KPI ar definierad som
en redogorelse av vad som &r viktigt att veta om prestationen. Bade foretaget och den externa
leverantor ska ha samma asikt om vad som ar viktigt att veta om prestationen av den
outsourcade aktiviteten. Valet av KPI ar en redogdrelse av vad bada parter anser vara viktigt

att fa ut av outsourcingen.
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Mellan fyra och atta KPI ar lampliga vid utvardering av en funktion (Anderson, 1997). De
foretag som véljer farre an fyra KPI riskerar att missa viktigt information. Risken med att
vélja fler an atta KPI ar att foretaget kan forlora fokus pa vad som verkligen ar viktigt for att
outsourcingen ska vara framgangsrik. Seten av KPI kan sedan valideras av representanter fran
olika delar av verksamheten. Validering handlar har om att personer pa berérda omraden
inom foretaget ska bekrafta att de KPI som har valts, riktas mot utvardering av de viktigaste
funktionerna och att vésentliga prestationer inte gloms bort eller utelamnas (Anderson, 1997).

Nasta steg handlar om att definiera ett antal "metrics” for varje KPI. Da varje KP1 6msesidigt
har godkéants av foretaget och den externa leverantéren som ett lampligt matt, kan en
matningsstandard for varje KPI utvecklas (Anderson, 1997). Aven detta sker i samarbete
mellan det outsourcande foretaget och leverantéren. Varje indikator bestar av mellan tre och
sex matningsstandarder. Darefter ska mal for varje “metric” sattas upp. Malet for varje sadan
matningsstandard &r det optimala som foretaget vill nd upp till. Oftast & dessa mal

inkluderade i avtalet mellan parterna (Anderson, 1997).

3.7 Vad har foretag outsourcat?

Traditionellt har outsourcing i stor utstrdckning anvéants inom tillverkningssektorn (Currie,
2000). Foretag har under en lang tid outsourcat diverse funktioner och tjanster inom
produktionen. P4 senare tid har dven elektronik- och lakemedelsindustrin initierat outsourcing
vilket framfor allt tillverkningssektorn dragit stor nytta av (Ghodeswar och Vaidyanathan,
2008). Grundlaggande tjanster s som stadning samt kafé- och matservering pa arbetsplatsen
ar ocksa funktioner som foretag oftast tillhandahaller fran en tredje part (Kakabadse och
Kakabadse, 2005). Vidare har dven outsourcing av processer inom IT, HR och kundtjanst

erhallit stor uppmarksamhet inom de flesta branscherna.

Inom litteratur ar det framfor allt outsourcing av IT-tjanster som har erhallit mest
uppmarksamhet genom aren (Kakabadse och Kakabadse, 2005). Aubert et al. (2008) papekar
att IT outsourcing &r en foreteelse vars expansion kommer att fortsatta dven i framtiden.
Tidigare var kostnadsbesparingar oftast roten till manga outsourcing kontrakt.
Tillhandahallare av dessa tjanster fick sina forsta kontrakt genom att erbjuda lagst pris.

Rivalerna var inte enbart externa leverantérer av IT-tjanster utan &ven stora in-house
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avdelningar. Manga av dessa IT-avdelningar blev dock outsourcade pa grund av effektiv
marknadsforing hos de externa leverantdrerna. Forutom det erbjud externa leverantorer
forbattrad kvalitet, mer flexibilitet samt battre design och implementering av IT system
(Currie, 2000). Den teknologiska utvecklingen har varit drivkraften bakom IT outsourcing.
Parallellt har e-handeln fortsatt att expandera samtidigt som det fortfarande kan vara relativt
kostsamt att satta upp en webbsida for handel pa natet (Brooks, 2004). Detta kraver i sin tur
in-house resurser som sma och mellanstora foretag pa heltid inte har rad och darfor valjer
dessa foretag att vanda sig till externa leverantorer for underhall av deras webbsidor
(Kakabadse och Kakabadse, 2005).

Bendgenheten att outsourca finns dven bland tidigare mycket vertikala marknader sa som
myndigheter, stat och telekommunikation (Currie, 2000). En konsekvens av att marknaden for
outsourcing av IT-tjanster fortsatter att vaxa, avseende antalet undertecknade avtal och deras
relativa prisniva, ar att endast ett fatal tillhandahallare av IT-tjanster har mojlighet att uppfylla
de krav som stélls i samband med att "mega” outsourcingavtal tecknas (Currie, 2000). Dessa
avtal stracker sig manga ganger 6ver en lang tidsperiod, vanligtvis upp till tio ars varaktighet.
Underhall av IT-system &r den mest férekommande IT-funktionen som foretag valjer att
overlata till en tredje part enligt en av de senaste studierna kring outsourcing trender inom IT
(Computer Economics Report, 2010).

Ovannédmnda funktioner, som traditionellt har outsourcats, &r aktiviteter som oftast inte anses
utgbra karnverksamhet inom ett foretag. En tidigare IT-ansvarig hos amerikanska
myndigheter beréttar: ” We have outsourced all of our noncore activities. There are only a few
sacrosanct activities that we do not consider for outsourcing, such as strategy planning. But
then again, that is today, tomorrow we may start debating it” (Kakabadse och Kakabadse,
2005, s. 194). Ghodeswar och Vaidyanathan (2008) pavisar att foretag har borjat Gvervéaga
outsourcing av marknadsforing, ingenjorskonst samt forskning och utveckling, det vill séga

aktiviteter som lange har ansetts vara foretagets karnkompetenser.

3.8 Outsourcing av innovation

HTC Corporation, Flextronics International Ltd., Foxconn Technology Group och Cellon

International & namn som den allménna konsumenten sallan ka&nner igen. Multimedia
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anordningar som ar producerade utifran deras prototyper aterfinns pad hyllorna inom
detaljhandeln, dock som varumérken och produkter fran vélkanda foretag. Redan for fem ar
sedan framtradde dessa foretag, tillsammans med andra mindre kanda foretag sa som Quanta
Computer, Premier Imaging, Wipro Technologies och Compal Electronics, allt mer som
drivkrafter inom den teknologiska industrin (Engardio et al., 2005). Michael E. Marks,
tidigare VD for Flextronics International Ltd. papekade att det inte finns ndgon anledning for
Nokia, Motorola, Sony Ericsson, Siemens, Samsung och andra foretag med starka
varumarken att duplicera varandras anstrangningar och spendera miljoner pa utveckling som
redan finns tillganglig att kopa. | mitten pa 2000-talet var hans asikt att "electronics giants
will shrink their R&D forces from several thousand to a few hundred, concentrating on
propriety architecture, setting key specifications, and managing global R&D teams”
(Engardio et al., 2005).

Som tidigare papekats har, anda sedan outsourcing inom tillverkning tog fart, asikten bland
vasterlandska foretag varit att funktioner inom forskning och utveckling skulle forbli kvar in-
house. Engardio et al. (2005) menar att denna tid ar forbi och att nésta steg inom outsourcing
ar outsourcing av sjalvaste innovationsarbetet. Under senare ar har foretag sa som Dell,
Motorola och Philips képt komplett design av asiatiska utvecklare for nagra av deras
produkter. Asiatiska kontraktstillverkare aterfinns bakom de flesta tekniska apparaterna, allt
fran mobiltelefoner, datorer, high definition TV, MP3-spelare och digitalkameror. Orsaken till
denna trend ar allt stérre behov av innovation samtidigt som utveckling av nya produkter ar
kostsam process och FoU-avdelningarna inte anses vara produktiva nog (Engardio et al.,
2005). Mot bakgrund av komplexiteten i dagens teknologi samt graden av konkurrens som
existerar pa marknaden &r det fa foretag som kan hantera dessa krav pa egen hand. Resultatet
har darfor blivit nytankande inom den moderna foretagsstrukturen och manga av de ledande
vasterlandska foretagen valjer en ny modell for skapande av innovation, en affarsmodell som
innefattar ett globalt natverk av partners. Ett sddant natverk kan inkludera amerikanska chip
tillverkare, taiwanesiska ingenjorer, indiska mjukvaru-utvecklare och kinesiska fabriker. Om
samarbetet fungerar bra kan det bidra till tidsbesparing och effektivare produktutveckling
(Engardio et al., 2005).

Asikten bland valkanda foretag & manga génger att de stir fér utveckling av high-end
produkter medan outsourcing partners utfor sa kallat "commodity” arbete. Engardio et al.

(2005) menar dock att avgrénsningen mellan dessa blir allt mer otydlig. Taiwanesiska
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"original design manufakturers” (ODMs) som bade designar och sétter ihop fardiga produkter
at andra borjade med PC design, eftersom det utgjorde en standardiserad teknologi. Redan
fram till mitten av 2000-talet tillhandaholl taiwanesiska ODMs 65 % av vérldens PC
Notebooks, 30 % av alla digitalkameror samt 65 % av alla MP3-spelare (Engardio et al.,
2005). Quanta Computer ar ett ODM- féretag som bland annat hjalper Hewlett-Packard med
design av datorer och som i allt stérre utstrackning far lagga allt mer resurser pa forskning och
utveckling. Barry Lam, styrelseordforande och grundare av foretaget, forklarar: "What has
changed is that more customers need us to design the whole product (...) it is now difficult to
get good ideas from our customers. We have to innovate ourselves.” (Engardio et al., 2005).
HTC Corporation &r ytterligare ett taiwanesiskt foretag som ursprungligen var ett ODM-
foretag men som idag ligger bakom flertal high-end mobiltelefoner som séljs under det egna
varumérket HTC. | undersdkningen "The World’s Most Innovative Companies 2010 utférd
av Fast Company Magazine placerades foretaget pa 31:e plats (fastcompany.com). Inom
kategorin for konsumentelektronik fick foretaget andra placering och en fjarde plats inom
kategorin for mobiltelefoner.

Engardio et al. (2005) papekar dock &ven riskerna med att outsourca innovation och
utveckling. En fara kan vara att foretaget som outsourcar istéllet gynnar uppkomsten av nya
konkurrenter. Forfattarna belyser exemplet med Motorola som engagerade det taiwanesiska
foretaget BenQ Corporation for att designa och tillverka mobiltelefoner at foretaget. Motorola
drog sig ut ur avtalet da BenQ, i mitten pa 2000-talet, borjade salja mobiltelefoner under eget
varumarket pa den kinesiska marknaden. Ytterligare en risk kan vara att foretag med starka
varumérken tappar initiativ till att fortsatta investera i ny teknologi (Engardio et al., 2005).
Denna uppfattning har bidragit till att féretag som i stor grad outsourcar ogarna vill avsl6ja
vilka leverantorer som star bakom designen av hardvaran pa deras produkter. Foretag &r dven
forsiktiga med detta eftersom dar finns risk att investerare ges fel intryck enligt Engardio et al.
(2005). Outsourcing av tillverkning och IT-support &r ur ett finansiellt perspektiv kanske
meningsfullt. Om ett foretag istéllet & beroende av en extern leverantor for utveckling och
design finns det risk att investerare ifragasatter vardet pa foretagets immateriella tillgangar.
Mojligtvis &r det en av anledningarna varfor Apple Inc. d&r noga med att applicera ”Designed

by Apple in California” pa baksidan av varje iPod.
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3.9 Oppen innovation

3.9.1 Innovation

I manga sammanhang forknippas begreppet innovation framst med nagon form av teknisk
fornyelse, darfor bor det betonas att innovationsarbete ocksa kan ha en annan innebord. Ordet
innovation harstammar fran det latiniska ordet innovare som betyder fornyelse (Edgren och
Skarvad, 2010). Innovation kan bade innebara skapande och inférande av nagot nytt. Det kan
exempelvis handla om en ny idé, en ny produkt eller tj&nst, en ny produktionsmetod eller en
ny affarsmodell. Darmed behover det inte alltid handla om en ny uppfinning eller en ny
upptackt. 1 foretagssammanhang handlar innovation framst om att utveckla produkter,
tjanster, affirsmodeller och processer pa ett sadant séatt att de blir framgéangsrika, bade socialt
och ekonomiskt (Edgren och Skérvad, 2010).

3.9.2 Open innovation

Inom den akademiska innovationsforskningen har bland annat Henry Chesbrough (2003 och
2007) haft en framtradande roll, framfor allt med begreppet “open innovation”. Han menar att
foretag bor Oppna upp sina affarsmetoder och strava mot sa kallade Oppna
innovationsmodeller. Den klassiska metoden for utveckling av ett foretags produkter,
affarsmodeller samt processer bendmns den slutna innovationsmodellen (Chesbrough, 2003).
Detta eftersom aktiviteter kring forskning och utveckling traditionellt har utférts inom
foretaget, mestadels pa olika utvecklingslaboratorier i syfte att astadkomma nya och
vasentliga forbattringar av produkter och processer (Edgren och Skarvad, 2010). Daremot
begransar en sadan modell méjligheten till att anvandning av kompetens och idéer utanfor det
egna foretaget. Chesbrough (2007) menar att istallet for att lata en ny idé ga till spillo kan
foretaget genom partnerskap eller patent och licenser lata ett annat foretag kommersialisera
det.

En 6ppen innovationsmodell éppnar upp for nya innovationsprojekt utanfér det egna foretaget
samtidigt som ett utflode av idéer, som foretaget inte kan eller vill utveckla vidare, blir
mojligt. Eftersom foretag besitter olika tillgangar, resurser och marknadspositioner ser de
aven pa mojligheter pa olika satt och viljer darfor att kommersialisera olika idéer
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(Chesbrough, 2007). Det ar framfor allt tva trender som &r anledningen till att foretag har
svart motivera och rattfardiga dess investeringar i innovation. Det handlar om att kostnader
inom forskning och utveckling okar samtidigt som produktlivscyklerna blir allt kortare
(Chesbrough, 2007). Detta begrénsar foretagets vinstmdéjligheter. En mer 6ppen affarsmodell
reducerar utvecklingskostnaderna vid innovation med anvédndningen av extern teknologi i
foretagets egna utvecklingsprojekt. Pa sa satt sparas bade tid och pengar vilket resulterar i att
innovation aterigen blir ekonomiskt tilltalande, &dven pa marknader med korta
produktlivscykler (Chesbrough, 2007).

Gassmann (2006) pavisar fem trender eller utvecklingar som féretag behdver folja och
anpassa sig efter for att kunna tillampa den 6ppna innovationsmodellen; globalisering,
intensiv  teknologiutveckling, sammanslagningar av tekniker, nya affarsmodeller och
kunskapsinflytande. Enligt Gassmann (2006) uppstar globalisering pa grund av hogre
kapitalrorlighet, lagre logistiskkostnader, mer effektiv informationsteknologi samt ©kad
homogenitet mellan marknader i olika lander. Intradesbarridrerna blir 1agre och det blir lattare
for nya konkurrenter att ta sig in i branschen. Globala verksamheter som da tar del denna
utveckling kan fortare astadkomma skalfordelar da de tillampar den Gppna

innovationsmodellen.

Intensiv teknologiutveckling har lett till att &ven stora foretag inte har rad, eller kan klara av,
att utveckla ny teknologi pa egen hand (Gassmann, 2006). Sammanslagningar av befintliga
teknologier ligger till grund for nya innovationer och utgor en trend som 6kar behovet av
samarbete mellan foretag. Eftersom komplexiteten inom teknologier okar blir foretag i behov
av kompetens fran andra branscher och granser mellan industrier blir mindre markbara
(Gassmann, 2006). Enligt Gassmann (2006) bidrar ovanstaende skift till att &ven
affarsmojligheterna 6kar och foretag skapa nya affarsmodeller. Som en f6ljd formas nya
allianser och samarbeten mellan foretag. Pa sa satt fordelas risken mellan fler féretag och
tillgang till annan kompetens uppstar. Slutligen pavisar Gassmann (2006) trenden av att
kunskap allt mer blir flyttbar och rorlig samt vikten av att foretag fullt ut nyttjar tar del av

denna utveckling. ”Open source” &r ett exempel pa denna trend.
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3.9.3 Open source

"Open source” mjukvara avser data- och mjukvaruprogram med Gppen kéllkod. Sadana
program ar kostnadsfria och i princip tillgdngliga for alla. Det &r 6ppet for vem som helst att
modifiera och sprida sadana program (West och Gallagher, 2006). Antalet anvandare av de
system som utvecklas i open source projekt varierar, ibland handlar det om endast ett fatal och
ibland om tusentals anvandare. De flesta som laddar ner open source mjukvara ar sa kallade
“free riders”. Det &r en relativt begransad mangd anvéndare som bidrar till vidareutveckling
av program (von Hippel och von Krogh, 2003).

Exempel pa open source ar operativsystemet GNU/Linux och webblasaren Mozilla Firefox.
West och Gallagher (2006) menar att open source utgor ett bra exempel pa 6ppen innovation
med anledning av den allmédnna rattigheten att anvénda den utvecklade teknologin samt det
faktum att utvecklingen och forbattringen av denna teknologi sker via samarbete av individer.

Projekt inom open source drivs av olika "communities” pa Internet. Ingenjorer samverkar
frivilligt i syfte att utveckla en mjukvara som de eller deras organisation anser vara i behov
av. Interaktion mellan dem som arbetar med open source projekt sker ofta i form av
meddelanden som publikt postas pa Internet. Dock sker dven stor del av kommunikation i
form av privata mail, alltsa direkt kommunikation anvandare emellan (von Hippel och von
Krogh, 2003).

West och Gallagher (2006) pavisar tre motivationsfaktorer som forklarar varfor individer vill
medverka i open source projekt. Den ena anledningen &r den direkta nyttan som mjukvaran
medfor den enskilda individen eller dess arbetsgivare. Personlig utveckling, sa som larande av
ny kunskap, ar ocksa en motiverande faktor. Ytterligare en aspekt &r detta signalerar
individens formagor och framkallar respekt fran kollegor samt blivande arbetsgivare.

Fenomenet med open source far en allt mer framtradande roll, bade ekonomiskt och socialt,
samtidigt som det medfér en forandring inom mjukvarubranschen (von Hippel och von
Krogh, 2003). Kommersiella projekt inom denna bransch har utvecklats i syfte att sedan
séljas och med ekonomisk vinst som malséattning. Darfor har utvecklare inom kommersiella
projekt traditionellt varit mycket noga med att skydda deras arbete och kallkoder fran att lacka

ut. Detta innebar saledes att enbart sa kallade insiders har haft nédvandig information som for
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att modifiera mjukvaran (von Hippel och von Krogh, 2003). Inom open source projekt ar
daremot sadan information inte dold. Den som har kunskap inom programmering och
motivation har mojlighet att vidareutveckla program med Oppen kéllkod (von Hippel och von
Krogh, 2003).
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4 Studie pa Sony Ericsson

Empirikapitlet baseras i huvudsak pa intervjuer med tre personer som arbetar med utvalda
leverantdrer pa Sony Ericsson i Lund. Vi har intervjuat Claes Hovstadius, business manager
med ansvar for den kommersiella relationen med partner A. Darefter har vi intervjuat
Thomas Svensson, senior business manager med ansvar fér partner B och C. Claes
Hovstadius och Thomas Svensson arbetar pa avdelningen KPM under Operations. Slutligen
har vi intervjuat Martin Ek, displayspecialist, ansvarig for inkép och utveckling av displayer

pa avdelningen CTO.

4.1 Sony Ericsson

4.1.1 Allmant om foretaget

Sony Ericsson Mobile Communications ar ett samriskforetag som &gs till lika delar av Sony
Corporation och Telefonaktiebolaget LM Ericsson. Bolaget grundades i oktober 2001 och har
idag drygt 7500 anstéllda i mer an 40 lander (allabolag.se; sonyericsson.com). Huvudkontoret
ligger i London och foretagets FoU-avdelningar aterfinns i Sverige, Japan, Kina och USA.
Ungefar en fjardedel av personalen finns i Sverige. Pa kontoren i Lund arbetar man med
forskning och utveckling, marknadsforing, forséljning, drift och produktdesign

(sonyericsson.com).

Med en omséattning pa drygt 68 miljarder kronor &r Sony Ericsson (SE) en global
tillhandahdllare av mobila multimedia anordningar, framfor allt mobiltelefoner och
mobiltillbehdr (allabolag.se). Foretagets vision &r att ”bli det ledande market inom
kommunikationsunderhallning” och malet ar att “etablera Sony Ericsson som det mest
attraktiva och innovativa varumarket inom mobiltelefonindustrin” (sonyericsson.com). Det
talas dven om “entertainment unlimited” och ”innovation in partnership”. Genom strategiska

overenskommelser med partners, sa som skivbolaget Sony Music Entertainment, stavar
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foretaget efter att sudda ut gransen mellan kommunikation och underhallning

(sonyericsson.com).

4.1.2 Fére sammanslagningen

Redan innan SE bildades inledde Ericsson en vasentlig outsourcingstrategi. Under ar 2001
blev denna strategi officiell och i princip all tillverkning och fabriksstruktur saldes till externa
kontraktstillverkare sa som Flextronics och Selectron (Berggren och Bengtsson, 2004). Den
frdmsta anledningen var att frigora kapital for att minimera Ericssons ekonomiska kris. En
annan anledning var att astadkomma kostnadseffektivitet och reducera risk. Bade fasta
kostnader och OPEX (Operating Expenditures), det vill sdga I6pande kostnader sa som

forbrukningsmaterial, 16ner eller hyra, skulle sankas.

I samband med att fabriksstrukturen outsourcades, togs saledes dven industrialiseringstjansten
bort. ”Industrialisering” refererar till processen av att forbereda produkter for produktion, att
fran prototyper och testprodukter kunna producera i komplett industriell skala (Berggren och
Bengtsson, 2004). Enligt Hovstadius &r industrialiseringstjansten “kunskap om
producerbarhet och dérmed knytpunkten mellan massproduktion och utveckling”. Vid
bildandet av SE hade foretaget enbart kompetens inom utveckling, men innehade inte
industrialiseringstjansten. Inom industrialiseringsomradet fanns enbart projektledar-
kompetens, det vill sdga anstdllda som kan etablera, leda och uppréatthalla relationer med
leverantorer som kan tillhandahalla denna tjanst, forklarar Hovstadius. Berggren och
Bengtsson (2004) beskriver Ericssons outsourcingstrategi, som darefter applicerades pa SE,
som en “vertically divaded model” dar det produktagande foretaget star for utvecklingen samt
testningen av produkter och system medan en extern leverantér star for den huvudsakliga

volymproduktionen.

4.1.3 Organisationsstruktur

Nedanstaende ritning utgor en forenklad bild av organisationsstrukturen pa SE, dar enbart
funktioner och avdelningar som &r vasentliga for denna studie har tagits med. CTO star for
"Corporate Tech Office” och ar en forhallandevis liten avdelning dar teknisk utveckling sker i
dess tidigaste stadier. Avdelningen har en forskningsfunktion och ett ndra samarbete med
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avdelningen C&D, "Creation and Development”, SE:s motsvarighet till FoU. Pa CTO arbetar
ingenjorer med projekt och rekommendationer som forhoppningsvis gar vidare till C&D for
vidareutveckling. Bade CTO och C&D d&r avdelningar som aven finns pa andra SE kontor i

[ CcTO ] [ C&D ] [Oper%ltions]

varlden.

[ Source ] [ KPM ]

Operations &r ocksa en avdelning som finns globalt. Underavdelningen Sourcing and Partner
Management ar i sin tur uppdelad i tva block, Source och KPM. Den vénstra delen, Source,
ansvarar for inkdp pa komponentniva, det vill saga vilka komponenter som behéver képas in.
KPM, ”Key Partner Management”, arbetar med den kommersiella delen av relationen med
utvalda leverantorer, sa som avtal, prisforhandlingar etcetera. Vi pa KPM ar
relationsansvariga, alltsa ansvariga for den 6vergripande relationen med respektive
leverantdr”, menar Hovstadius. Denna funktion finns i Lund och till vissa delar dven i Kina
och USA, men "head of KPM” dr placerat i Lund. Syftet med en avdelning som KPM 4ér att
utveckla langsiktiga relationer med leverantéren och vill lyfta upp dessa till partners eftersom
"det finns potential att astadkomma mer med dem en med traditionella leverantorer”, enligt
Hovstadius.

4.2 Erfarenhet av outsourcing — exempel |

Claes Hovstadius ar business manager och arbetar pa avdelningen KPM. Partner A som
Hovstadius arbetar med ar ett taiwanesiskt EMS/ODM- foretag. EMS star for “Electronic
manufacturing services”. Denna leverantor har vertikalintegrerad formaga och mojlighet att i
princip leverera 75 % av supply-kedjan. Leverantor A tillverkar LCD-skarmar, flexfilmer,
kretskort, kameror, horlurar, headset med mera. Hovstadius ar sdledes ansvarig for att
relationen med leverantren ska fungera, att denne uppfyller sina ataganden. Han jobbar

framst med afférsutveckling i syfte att battre integrera leverantoren i relationen.
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4.2.1 SE:s karnverksamhet och outsourcing

SE:s karnverksamhet &r att utveckla, marknadsféra och sédlja mobiltelefoner. ”Detta ar
grundplaten, sen finns det innovation knuten till dessa”, menar Hovstadius. Initialt var
huvudsyftet med outsourcing och partnerrelationerna att tillverka low-end telefoner och
snabbt fa dessa ut pd marknaden. Outsourcingen mojliggdr en komplettering av
produktportféljen till ett relativt billigt pris. De skalférdelar som ODM-partners har med
andra kunder kan SE pa sa sétt dra nytta av.

Enligt Hovstadius outsourcar foretaget en stor del av supply-kedjan medan utveckling och
forskning framfor allt sker in-house. Foretaget outsourcar komponenter, hardvaran och
tillverkningen av dessa. "Vi koper hela telefonen, om man bortser fran utvecklingen och
funktionaliteten av telefonen”, beréttar Hovstadius. Med utveckling av telefonen menas vilka
funktioner och attribut telefonen ska ha. Designen pa telefonen samt hur den ska appellera till
kunderna och vilka trender som ska foljas behalls in-house. Outsourcing av utveckling
kommer dock mer och mer”, sager Hovstadius. Apple, HP och Dell utgér exempel pa foretag
som driver denna utveckling. ”Graden av outsourcing ett foretag foretar baseras till stor del pa
foretagets historik”, menar han. Till skillnad fran traditionella mobiltillverkare sa som Nokia,
Samsung, tidigare Ericsson etcetera, kannetecknade av en tung in-house struktur, ar de nya
aktGrerna mer Oppna for outsourcing, menar Hovstadius. Designen pa telefonen &ar det SE
fokuserar pa medan utvecklingen och produktionen outsourcas. Ytterligare en forandring pa
marknaden ar tillkomsten av nya operativsystem och mjukvaruplattformar for mobilen, sa
som Google’s Android. "Ett open source klimat har skapats och entry barriers har blivit
lagre”, papekar Hovstadius. Det ar enklare att utveckla egna telefoner, eller att bestalla
telefoner fran nagon. Med en sadan mjukvaruplattform blir alla andra funktioner mer en form

av applikationer och anpassning mellan hardvara och mjukvara underlattas.

Pa SE finns det planer som gar ut pa att expandera relationen med leveranttrerna. Partnern A
ar den leverantér som har storst mojligheter for vertikal integrering. Malet som SE stravar
efter &r att ha fa, dock konkurrenskraftiga leverantorer. | samband med detta maste ett antal
avvagningar goras. SE vill namligen undvika skapandet av en situation dar leverantéren star
for alldeles for stor del av portfoljen. Mojligheten hos leverantérer att tillhandahalla sa
mycket som mojligt &r dock 6nskvart. Samtidigt ar inte alltfor manga leverantorer optimalt, da

risken kan spridas mellan olika partners. Ungefér tre nyckelleverantorer hade varit en bra
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balans. Vi efterstravar att ha ett antal leverantérer som kan utfora sa mycket som majligt, vi
satsar pa att minska antalet leverantorer, samtidigt som vi inte vill ha for fa leverantorer, da
risken inte sprids tillrackligt. Vi maste kunna fortsatta driva konkurrensen mellan
leverantorer”, papekar Hovstadius. Anledningen till att SE vill skara ned pa antalet
leverantorer, dr ocksa att mindre leverantdrer kostar for mycket. Genom att fokusera pa enbart
ett fatal leverantorer, ges dessa mojligheter att producera stora volymer, foljt av sankta
kostnader. "Sma leverantorer kostar for mycket, desto mer en leverantor kan gora, desto battre
ar det”, sédger Hovstadius. | dagsldget har SE inte den fokuserade bas av leverantdrer som

onskas och arbetar darfor hart med att bygga upp en sadan.

4.2.2 Drivkrafter och fordelar

Enligt Hovstadius ar mojligheten till att frigora kapital en drivkraft till att ett foretag andrar
sin affarsmodell, alltsd gar fran en ganska tung in-house struktur till att flytta en del av
verksamheten till en extern leverantor. En anledning varfor SE véljer att outsourca ar for att fa
komponenter snabbare, som inte kan produceras in-house inom den tidsramen som
leverantOren kan. ”SE jobbar med begrénsade resurser i varje projekt som vi driver. Dessa
resurser ska beldggas till en sa hog grad som majligt. Nar de ar fullt belagda, da tar man in
outsourcing”, beréattar Hovstadius. Outsourcing mojliggor en effektivisering, ett foretag har
kanske “en intern utvecklingsapparat som ar langsam medan en extern resurs kan gora det
mer effektivt om de far storre ansvar”. Foretagets har en fast resurs som ar fokuserad pa en
viss teknologi och kan behdva komplettera denna med exempelvis mekanikvarianter, spinoffs
och andra extra tillagg. Da kan outsourcing vara ett bra alternativ och foretaget slipper
anstalla. ”Svangningar pa marknaden tas via outsourcing”, menar Hovstadius. Foretaget kan
inte sjalv ta dessa svangningar pa samma satt da partnern har en bred skara av kunder och
majlighet att fordela risken mellan dessa.

Givetvis ar majligheten till att astadkomma lagre kostnad ocksa en viktig anledning. ”"Genom
att kdpa in nagot som redan dr utvecklat, behéver SE inte sjalva investera i utveckling, vilket
kostar pengar och binder kapital. ”Sjéalvklart kostar det pengar att kopa in utveckling, men
jamfort med vad det skulle kosta foretaget att sjalv utveckla, ar denna kostnad mycket lagre”,
papekar Hovstadius. Partner A som SE koper komponenter och projekt av, samt utveckling

kopplad till dessa, har givetvis dven andra kunder. De kan darfor specialisera sig pa ett
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specifikt omrade och med manga kunder, blir priset lagre, an jamfort med att varje foretag
skulle utveckla sjalv. Aven kvaliteten blir battre, dd de kan specialisera sig pa det som de gor,
samtidigt som de gor det snabbare &n SE.

4.2.3 Nackdelar och problem

Den storsta risken med outsourcing, enligt Hovstadius, &r férseningar som SE inte kan
kontrollera. Om den outsourcade funktionen varit in-house, skulle det bli lattare att tidigt
kdnna av om férseningar kommer att uppsta eller inte. ”Att ha det kvar in-house blir en sorts
kontrollmekanism”, menar han. Utvecklingscyklarna ar komplexa och det ar svart att stélla
om, konsekvensen av en forsening blir darfor stor. Vidare betonar Hovstadius att en god och
frekvent kommunikation ar avgérande fér om outsourcingen blir lyckad eller inte. ”Viktigt ar
att leverantérerna som vi samarbetar med ar &rliga och transparanta”, sdger Hovstadius. Det
innebar att leverantoren tidigt hor av sig angaende eventuellt uppkommande eller konstaterade
problem, dér forsening ar ett exempel. ”Problemen blir lattare att hantera desto tidigare de
meddelas”, menar Hovstadius. Ett misslyckande i samband med outsourcing tyder pa daligt
forarbete och otillracklig kommunikation. Hovstadius betonar att en bra kommunikation
minimerar risken for problem. Hovstadius har frekvent muntlig och skriftlig kontakt med sin
leverantor. Han talar med denne i telefon cirka en gang per dag samt har en god mail
korrespondens. Spraket som anvénds ar engelska. Hovstadius menar att det ar mycket viktigt

att aven forsta det “underliggande spraket”, man maste vara lyhord och forstaende.

Hur val kommunikationen mellan kund och leverantor fungerar, beror ocksa pa vilket land
leverantren kommer fran och bedriver sin verksamhet i. ”Sattet att gora affarer pa, skiljer sig
at, mellan olika lander”, papeka Hovstadius. Vid vissa tillfallen har han upplevt problem i
kommunikationen aven med A. Det har da framfor allt handlat om 6verenskommelser som
inte har kunnat hallas, mest pa grund av sprakforbistring och oklara avtal. ”Det &r séllan latt
att saga vilken part som har orsakat att det som Gverenskommits inte kunnat hallas”, sager
han. Naturligtvis blir relationen mellan kund och leverantor anstrangd, da till exempel SE gar
ut med en utféstelse om hur stor volym de vill producera, och att denna volym sedan andras
till en mycket mindre. Leverantren har da kanske redan planerat for en viss volym med
kapacitet i form av maskiner och utrustning samt arbetskraft, och sedan blir allt mer eller
mindre instéllt. | detta fall géller det for kunden att vara mycket tydlig med att tala om varfor

planerna har &ndrats, samt vara lyhord for vilka konsekvenser de dndrade planerna orsakar
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leverantdren. ”Lovar man nagot ska man gora allt for att halla sitt 16fte. Det kanske later naivt,

men drlighet ar forutsattningen for en langvarig relation”, sager Hovstadius.

Problem med outsourcing uppkommer ocksa nar foretaget inte tillrackligt har planerat
outsourcingen som foretagits. Ibland kan situationer pa marknaden krava snabbt agerande.
Det har forekommit fall, dd SE efter att ha konstaterat att formagan men inte mojligheten
finns att utveckla internt, snabbt lagt en order till en extern partner. Till exempel kan ett
specifikt marknadskrav tvinga foretaget att ta hjélp av leverantérer som i vanliga fall inte hade

valts som forsta val. Att SE tagit tillbaka outsourcade funktioner har ocksa forekommit.

Ytterligare en vanlig orsak till varfor outsourcing kan misslyckas é&r, enligt Hovstadius, att
foretaget forsoker applicera en in-house struktur pa outsourcing. Det vill siga att kunden
forsoker anvanda egna processer hos leverantren och darmed inte utnyttjar de fordelar som
leverantéren har. Kunden fokuserar alltfor mycket pa processerna och inte pa slutmalet. Det &r
viktigt att kunden i detta fall accepterar det faktum att leverantdren anvénder sig av andra
tillvagagangssatt och processer for att uppna det som kunden har bestallt. "Att forsoka
applicera en in-house struktur kan leda till suboptimering, vilket i sin tur medfor att férvirring
uppstar och malet inte uppnas”, sdger Hovstadius. ”Samtidigt forekommer det ofta att vi

maste agera mentor at leverantoren”, sager Hovstadius.

4.2.4 Utvarderingar

Det forsta som undersoks vid val av leverantor, enligt Hovstadius, ar leverantérens formaga
att leverera enligt SE:s krav. Darefter tittar man pa priset. Andra faktorer som undersoks vid
val av leverantor ar leverantorens finansiella styrka och vilka kunder leverantéren har. Nar det
géller vilka kunder leverantdren har, handlar det har om att SE inte vill vara en obetydlig kund
i leverantorens kundkrets. Utvérdering av befintliga leverantrer och partners sker
kontinuerligt pa SE. Nar det galler utvéardering av leverantéren anvands olika KPI, for att
mata det som leverant6ren har astadkommit. De olika KPI som anvands ar knutna till kvalitet,
leveranser och de return-rates som man forvéantar sig pa marknaden. Return-rate ar antalet
telefoner som kommer tillbaka, efter att ha varit pa marknaden. Hovstadius utfor regelbundna
utvarderingar av partnern A. Vi utvarderar leverantéren varje gang en ny telefonmodell

planeras”, sdger Hovstadius.
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Nér det géller framtida outsourcingstrategier handlar det om att géra kostnadsanalyser, det vill
saga var tillganglig kompetens finns och vilket pris foretag maste betala for att erhalla denna.
Da foretag efterstravar konkurrenskraftiga priser, men samtidigt vill ha spetkompetens, tror
Hovstadius att laget kan komma att forandras. ”Priserna pa arbetskraft i Asien och Osteuropa,
framst ingenjorer, kommer att stiga pa langre sikt”, menar han. Ingenjorskompetensen far da
flyttas nagon annanstans. Det ar dock mycket svarare att flytta tillbaka ingenjorskompetens
jamfort med en tillverkningsprocess. ”Att bygga upp en ny bas med ingenjérskompetens kan
vara mycket svart. Det ar svart att flytta ingenjorsresurser och I6sningen &r att bli mindre

beroende av spetskompetens”, sager Hovstadius.

4.3 Erfarenhet av outsourcing — exempel Il

Thomas Svensson &r senior business manager pa avdelningen KPM och ansvarar for
relationen med tva partners, B och C. Partner B har sitt huvudkontor i Singapore och partner
C finns i Taiwan. Enligt Svensson kan partner B tillhandahalla cirka 30-35 % av telefonvardet
och med en omsattning pa ungefar 30 miljoner dollar & B den nast storsta leverantéren av
elektronik i vérlden. Partner C ar daremot en betydligt mindre leverantér och kan endast
tillhandahalla cirka 10 %. De 8-9 nyckelkontrakt som SE arbetar med och vill lyfta upp till att
bli partners, ar malet att fa ned antalet till cirka fyra partners.

4.3.1 SE:s karnverksamhet och outsourcing

SE:s karnverksamhet kan delas upp i tva delar enligt Svensson. Den ena delen ar forsaljning
och distribution av mobiltelefoner samt andra mobila produkter som bygger pa
radioteknologi. Den andra delen &ar forskning och utveckling av ”devices”. SE har under de
senaste tva aren kraftigt forminskat sin portfolj. For tva ar sedan utvecklades cirka 40-45

telefonmodeller per ar och nu ligger de pa ungeféar 20-25 apparater per ar.

Det kan bli en politisk fraga om ett foretag ska outsourca eller behalla projektet in-house,
menar Svensson. “Fragan som SE ska stélla sig ar vilket varde vi kan addera har jamfort med
vad leverantdren kan”, sager han. Anledningen till varfér SE véljer att outsourca low-end

produkter &r att dessa telefoner har lagre forsaljningspriser, marginalerna &r lagre och
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kostnaderna maste saledes hallas i schack. For en telefon i high-end segmentet ar laget inte

lika kostnadskritiskt, da forsaljningspriset ar hogre och det saledes finns en hogre marginal.

Outsourcing inom SE sker pa olika nivaer, fran enskilda ingenjorstimmar, till hela projekt.
Svarigheten da foretaget outsourcar hela projekt &r att synkronisera projektets olika delar. Det
kan till exempel handla om att integrera mekanik, elektronik och mjukvara. ”Integration av ett
projekts olika delar &r det stérsta problemet”, berattar Svensson. Han pavisar ocksa att nar det
galler partner B har SE kopt in allt fran enskilda ingenjorstimmar till hela projekt, medan

foretaget fran partnern C enbart har kdpt in hela projekt.

"Hur framtiden for outsourcing kommer att se ut ar svar att saga”, sager Svensson. ldag finns
80 % av varldens ODM-verksamhet i Taiwan. Anledningen till detta &r att kostnadslaget ar
mycket lagt i Taiwan. Ett utvecklingsprojekt i Taiwan kostar ungefar 25-30 % av vad det
kostar i Sverige. Dock kommer forutsattningarna forandras, da lonenivaerna i de landerna dar
leverantorerna finns stiger. Svensson menar att det & mycket viktigt att SE 1 framtiden
behaller en sund balans mellan hur mycket foretaget har in-house och hur mycket foretaget

outsourcar.

4.3.2 Drivkrafter och fordelar

En av drivkrafterna bakom outsourcing 4&r, enligt Svensson, att uppna béttre
kostnadseffektivitet. Da det finns manga foretag som enbart agnar sig at utveckling av
produkter, utan att ha ett eget marke, ar det i manga fall lampligt att dra nytta av detta. Ett
exempel pa ett sadant foretag ar HTC (som inte ar partner B eller C). HTC ar inte ett
traditionellt ODM-foretag. Foretaget har under en langre tid haft ett varumérke men som
tidigare inte riktigt har slagit igenom. Istallet saldes produkterna till "Original Electronic
Manufakturers”, berattar Svensson. OEMs &r huvudftretagen med starka varumarken, sa som
Nokia, SE, Samsung etcetera.

En annan fordel med outsourcing, enligt Svensson, ar mojligheten att hitta nya infallsvinklar
pa produkter och hur problem ska losas. Da ett foretag anlitar en extern leverantdr som far i
uppgift att leverera en utvald funktion, anvander leverantéren oftast annan teknologi,
processer och metoder, for att 16sa problemet. Pa sa satt far foretaget nya infallsvinklar. ”"Nya
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infallsvinklar bidrar till utveckling av SE:s produkter”, sager Svensson. Vad SE bestéller fran
leverantorerna skiljer sig at fran fall till fall. 1 vissa situationer ger SE leverantoren exakta
instruktioner for vad de vill ha. | andra fall meddelar féretaget i princip enbart leverantdren att
"vi vill ha en telefon, ni far gora precis som ni vill”. Det ar da upp till leverantéren att
bestaimma hur det ska ga till. Dock ar detta exempel pa tva ytterligheter. Vanligast &r ett
mellanting, till exempel att SE tar fram elektronik, kretskort och moduler, men att
leverantoren sedan far bestdmma resten. "Ett mellanting mellan de tva ytterligheterna ar

vanligast”, séger Svensson.

4.3.3 Nackdelar och problem

Nackdelar med outsourcing &r att SE kan bli alltfor beroende av sina leverantorer.
Produkternas komplexitet medfor att foretaget kan blir ratt “utlamnat” till den valda
leverantoren. Svensson papekar att detta ar speciellt tydligt nar nagot gar fel. Gar nagonting
fel i produktionsfasen ar det valdigt svart att radda projektet. Det kan handla om slarvfel som
gor att telefonen inte har tillrackligt god kvalitet, till exempel spricker om den tappas i golvet

eller knappar bryts.

Ett tydligt problem med outsourcing &r att slappa kontrollen och lita pa leverantoren. Det
handlar om att SE inte bor blanda sig i de teknologier, metoder och processer som
leverantoren anvander. Detta r en av svarigheterna for OEM:s, da man garna vill tala om for
leverantoren hur denne ska gora, papekar Svensson. Samtidigt har ett foretag som SE kopt
tjdnsten hos leverantéren just for att denne ska anvédnda sin teknologi, sina metoder och
processer. "Att en komponent blir sa att sdga outsourcad pa pappret men inte i verkligheten ar
mycket vanligt”, séger Svensson. Att behdva agera mentor till leverantéren ar vanligt
forekommande, menar Svensson. Har handlar det aterigen om att slappa kontrollen och
overlata ansvaret till leverantoren. Nar Svensson arbetade pa Ericsson forekom diskussioner
angaende alternativa I6sningar och back-up planer. Han menar att man nu har kommit till den
insikten, att om nagot skulle ga fel och leverantoren inte klarar av att leverera, ar projektet i
princip forlorat. Produkternas komplexitet leder till att det &r for dyrt att ratta till fel n&r man
kommit sa langt i processen. Darmed blir back-up planer onddiga. Svensson menar “det ska
helt enkelt fungera, failure finns inte”. Han tillagger aven att “6verraskningar ar det vérsta vi

vet”.
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Det har aven hant att en outsourcad funktion har tagits tillbaka till att aterigen bli in-house.
Dock har det da inte handlat om FoU-funktioner, utan mer om produktion, beréattar Svensson.
Problemet med att ta tillbaka nagot som &r outsourcat ar att da funktionen flyttas tillbaka gar
aven ansvaret over till SE. Om nagot sedan gar fel kan leverantoren alltid saga: ”Men ni tog ju

Over”,

For att forebygga problem anvdnds processer som &r gemensamt genomarbetade, séger
Svensson. Det kan handla om allt fran dokumentation, ISO-certifieringar och arbetsmetodik.
Relationen mellan SE och leverantérerna underhalls genom kontinuerlig kommunikation, i
form av telefonkontakt, fysiska besok samt mail. Svenson podngterar att man standigt arbetar
med tidsplaner, da ett vanligt aterkommande problem &r underskattning av tidsplaner. Att
halla tidsplaner ar mycket viktigt. | vissa fall finns boter inbyggda i avtalen om tidsramen inte
uppfylls. Svensson ar dock inte sa positiv till botesklausuler. Han menar att det ar béattre att
arbeta pa motsatt satt, med till exempel bonus, da leverantéren levererar i tid eller innan
overenskommen deadline. ”Pa sa sétt ges en morot och inte bara piskan”, sager Svensson. Vid
ett samarbete med leverantor B, da tiden var knapp, anvandes bonus for att uppna resultat
inom given tidsram. "Projektet blev mycket lyckat och var, by far, det kortaste projektet som

vi ndgonsin har kort”, sager han.

4.3.4 Utvarderingar

D4 SE ska ta beslut om de ska foreta outsourcing eller inte, gors forst och framst en
"produktroadmap” Gver foretagets kommande utvecklingsprojekt av produkter, alltsa olika
mobiltelefoner. Pa denna roadmap kartlaggs produkterna utifran prisskala, tidsskala och
segment. Det finns telefoner som ar high-end, det vill séga teknologiskt avancerade produkter
och low-end telefoner, med enklare teknologi och farre funktioner. Med hjalp av
produktroadmapen far SE en god Overblick over vilken kompetens som kommer att bli
nodvandig. Dér det saknas kapacitet internt ar outsourcing aktuellt. Outsourcingen utgér en
“gapfiller” enligt Svensson. Projekt som SE arbetar med for tillfallet avser produkter som ska
komma ut pa marknaden om ett till tva ar. Det galler att vara effektiv, utvecklingscykeln for
en telefon ar mellan nio manader och ett ar. Antalet telefoner som SE producerar ar ékar
vasentligt under aren, fran cirka 30 000 telefoner per ar for 15 ar sedan, till 30 000 telefoner

per dag, berattar Svensson. Antalet telefoner har saledes 6kat med 120-140 % per ar.
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Varldsmarknaden ligger idag pa mellan 1,2-1,4 miljarder telefoner per ar, vilket innebar att

var femte individ i princip byter telefon en gang per ar.

Leverantorerna valjs forst och framst utifran vilken kompetens de har och darefter efter pris.
Skillnaderna kan vara stora, ju mer komplex tekniken &r desto hogre &r priset. Bade partner C
och partner B tillverkar komponenter till telefoner i low-end segmentet medan partner A
befinner sig i det ©Ovre segmentet. Nar SE valjer leverantdrer undersoker foretaget
leverantorens kundkrets. | dagslaget ar urvalet av leverantdrer begransat och en del
leverantorer samarbetar dven med SE:s konkurrenter. Det ar darfor mycket viktigt att tydliga
avtal ingas, for att konfidentiell information inte ska komma ut, berattar Svensson. Da
leverantorer valjs gar SE igenom leverantorens bokslut samt finansiell information som inte
alltid ar offentlig. Ingenjorer fran SE utfor en teknisk utvardering av foretagets formagor i
tillverkningsprocessen. Dessutom gors en riskutvardering for att klargéra vem som har ansvar

om det till exempel skulle borja brinna.

Enligt Svensson ar det svart att mata resultatet av FoU. Dock gor SE noggranna uppféljningar
av kostnads- och tidsplanerna. Sa kallade mile stones satts upp for olika projekt. Det innebar
att projektet utvarderas, da en viss niva nas. Denna utvardering avgor om och i sa fall hur

projektet ska fortskrida.

4.4 Erfarenhet av outsourcing — exempel 111

Martin Ek arbetar som displayspecialist pa avdelningen CTO. Ek arbetar inte med
leverantérer av ODM-projekt, utan med leverantdrer som levererar specifika komponenter.
Dessa komponenter kan sedan komma att inga i ODM-projekt av olika slag. Leverantérerna

som Ek har kontakt med utvecklar komponenter.
4.4.1 SE:s karnverksamhet och outsourcing
Enligt Ek &r SE:s kérnverksamhet ar att sélja telefoner. Outsourcing blir framfor allt aktuellt

da det finns for mycket att gora inom foretaget. Forst och framst undersoks tillganglig

kapacitet och kompetens inom SE. Om detta finns, men det handlar om manga projekt sa att
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tidsplaner inte kan hallas, eller om det ar ndgot som SE visserligen skulle kunna utveckla
sjalva men ar komplext och darfor blir mer effektivt att lata en extern partner att gora det, ar
outsourcing ett alternativ. Ek menar att uppségningar inte ar forknippade med att SE foretar
outsourcing. ”Ofta handlar det om att vi inte hinner goéra allt in-house. Vi behover mer folk,
inte mindre”, sager Ek. Han menar vidare att det vore konstigt att gora ingenjorskaren
arbetslés. “Hinner man inte med att gora allt in-house, maste man soka extern hjalp, till
exempel i form av outsourcing”, sager Ek. Ek menar alltsa att outsourcing foretas nar SE inte

hinner med alla projekt.

"Istallet for att utveckla allt sjalva ar det béattre att ha en flora av leverantérer som kan gora sa
mycket som mojligt, men att SE sedan kan l&gga till ett mervarde”, sager Ek. Detta kan till
exempel vara en speciell mjukvara. ”Hur foretaget valjer vad leveranttren ska gora och vad vi
ska gora ar en viktigt strategifraga”, papekar Ek. Da forutsittningarna for
mobiltelefontillverkare som SE standigt forandras, dr SE:s outsourcingstrategi ocksa i standig
forandring. En viktig forandring som nu pagar inom mjukvarubranschen, ar att allt blir mer
Oppet genom “open source”. "Tidigare har det varit sa att programmerare tillsammans bygger
nagot mycket stort och komplext, vilket blir mycket svart att kopiera”, sager Ek. Nar trenden
inom mjukvarubranschen gar fran att skydda allt till att dela med sig andras forutsattningarna

for foretag som SE, dar mjukvaran &r en stor och mycket viktigt del i telefonen.

Relationen mellan SE och dess leverantorer underhalls genom fysiska besok, telefon- och
mailkontakt. Kommunikationen kan vara ett problem, da engelska fortfarande inte &ar en
sjalvklarhet i Asien. Kontaktpersonerna i asiatiska lander har ofta goda kunskaper i engelska.
Dock uppkommer problem nar behovet finns att prata med ndgon annan &n kontaktpersonen,
till exempel en ingenjor inom ett specifikt omrade, som da i manga fall har daliga om alls
nagra kunskaper i det engelska spraket. "Ofta ar engelskan battre i Taiwan jamfort med
Kina”, papekar Ek

4.4.2 Drivkrafter och fordelar

En drivkraft till att foretag valjer outsourcing ar att man helt enkelt inte hinner med att gora
allt sjalva. "En annan viktig drivkraft ar att leverantéren helt enkelt &r battre &n vi”, fortsatter
Ek. Det kan da handla om att vara battre pa olika satt. Till exempel att de kan producera mer
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for mindre pengar eller kan gora det snabbare. Kombinationen av de bada forekommer ocksa.
Leverantoren kan ocksa besitta ett patent och darmed ha ett specifikt kunnande som SE inte
har.

Ytterligare fordelar med att foreta outsourcing jamfort med att gora det in-house &r att
foretagets organisation blir mer flexibel. ”Man sitter inte med 6verflodigt folk, nér detta inte
behovs och kan l&tt ta in mer efter behov”, séger EK.

4.4.3 Nackdelar och problem

Nackdelar med att foreta outsourcing jamfort med behalla det in-house ar att foretaget undgar
att lara sig den tekniska biten. "Genom att inte gora sjalv, lar vi oss inte mer. Det &r
leverantdren som l&r sig”, beréttar Ek. En risk med att anvanda sig av externa leverantorer, &r
att eventuella konkurrenter da tranas upp. Efter att en leverantor tillverkat en telefon ett ar vill
de kanske tillverka en till nasta ar igen. Om de inte far en bestallning av SE igen, finns risken

att de tar bestéllning av en konkurrent, eller gor det helt sjélva.

Problem som uppkommer i samband med outsourcing av komponenter ar att de ofta ar
komplexa och darfor maste missforstand pa alla satt undvikas. Detta kan goras genom att SE
skriver tydliga produktspecifikationer och att det finns en kontinuerlig kontakt mellan kund
och leverantor. Att lagga en order till en extern leverantdr ar mycket mer komplicerat jamfort
med att pa ett méte bestdmma vad som ska goras internt. "Darfor ar det mycket viktigt att
order som laggs till externa leverantorer ar grundligt genomarbetade”, papekar Ek. ”Vad som
ska goras in-house bestams pa ett méte och kan andras genom ett nytt mote. Skillnaden att
gora nagot internt jamfort med att anlita en extern partner &r att sa fort orderna har lagts, ar
den mycket svarare att dndra”, fortsdtter Ek. Arbetet med ODM- projekt forutsatter saledes
tydlighet vad géller specifikationer och kommunikation. Att SE stravar efter att arbeta med
farre leverantorer handlar om att foretaget vill uppna effektivitet i samarbetet med dess
leverantorer. Genom att behalla samma leveranttrer och inte standigt byta ut dem, far bada
parterna god erfarenhet av varandra och missforstand kan darmed léttare undvikas.

Forseningar ar ett annat problem med att foreta outsourcing. Enligt Ek finns det &ven hér en

skillnad mellan forseningar i in-house projekt och forseningar i outsourcing projekt. Ofta ar
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en boter forknippad med forsening i outsourcingprojekt. Da tiden ar knapp, valjer en extern
leverantor att skippa en funktion i telefonen for att leverera i tid och slippa boter, medan ett
projekt in-house foredrar” forsening och har med funktionen.

4.4.4 Utvarderingar

Utvecklingsprojekten som outsourcas utvarderas pa olika satt, och utifran olika KPI. Det finns
tre KPI som &r speciellt viktiga. Det forsta ar tidsaspekten, det vill s4ga om det outsourcade
projektet har hallits inom de tidsramar som angivits. Det andra &r kostnadsaspekten, och avser
om leverantdren har lyckats med att halla avtalad kostnad per enhet och det tredje KPI som
anvands &r vilken return-rate telefonen har. Return-rate ar hur manga procent av telefonerna
som kunderna klagat pa inom garantitiden. Nagon speciell utvardering av SE:s egen insats i
outsourcingprojekt gors inte. Naturligtvis gors standiga processforbéattringar, betonar Ek.

Statusen av bade interna och outsourcade projekt utvarderas genom att sa kallade mile stones
satts upp. Mile stone ar ett stadium som projektet, efter en viss tid, ska ha uppnatt. Da halls ett
mote med en projektledare som stdmmer av om den véantade nivan har uppnatts. Efter detta
mote maste projektet ga igenom en sa kallad toll gate, dar det bestams om projektet kan ga
vidare till nasta fas, berattar Ek. Detta gors pa en hogre niva i organisationen. Alternativet ar
att de olika kraven i mile stone inte ar uppfyllda och att projektet maste ga tillbaka till en

tidigare fas eller l4ggas ner.

4.5 Sammanfattning

Samtliga intervjupersoner anser att outsourcing foretas forst efter det att all in-house kapacitet
ar belagd. SE foretar outsourcing for att utoka sin verksamhet vid behov och latt kunna dra
ned verksamheten nér detta &r aktuellt. Det beroende som SE utvecklar till leverantéren kan
komma att bli ett problem da denne inte uppfyller det som Gverenskommits. Har finns det en
konflikt mellan att SE utvecklar ett beroende till leverantéren som i framtiden kan komma att
bli en konkurrent. | analysen hittar vi kopplingar mellan teorin som anvants och utsagorna

fran intervjupersonerna i vart empiriska material.
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5 Analys

I analysen finner vi kopplingar mellan de teoretiska modellerna och resultaten fran var
empiriundersokning. Vi borjar med att beskriva hur vi har gatt tillvaga da vi analyserat
materialet. Darefter foljer en analys om huruvida SE verkligen foretar outsourcing av
innovations- och utvecklingsarbete. Dessutom utreds drivkrafterna bakom foretagets
outsourcingstrategi samt vilka nivaer av outsourcing det rér sig om. Férdelar med en sadan
strategi belyses ocksa, men framfor allt analyseras nackdelar och problem som uppkommer i
samband med foretagets outsourcing. | detta avsnitt ar det aven mojligt att utlasa hur
eventuella problem kan forebyggas. Slutligen analyserar vi hur SE utvarderar outsourcade

projekt.

5.1 Tillvdgagangssatt

Det ar fragorna i uppsatsens problemformulering som i huvudsak ligger till grund for
analysen; Varfor foretas outsourcing och i vilken utstrackning handlar det om outsourcing av
innovations- och utvecklingsarbete? Vilka problem kan uppsta da ett foretag outsourcar
funktioner inom innovations- och utvecklingsarbete? Hur kan dessa problem férebyggas och
hanteras? Vilka utvarderingar utfors i samband med outsourcing av projekt inom innovation

och utveckling?

Forutom ovanstaende fragor har vi dven utrett vilka nivaer av outsourcing det handlar om i
detta fall samt fordelarna med att outsourca en del aktiviteter inom innovation och utveckling.
Da syftet med denna studie bland annat ar att belysa ett foretags outsourcingstrategi, ansag vi
att detta var nodvandigt for att kunna framfora en sa fullstandig bild som méjligt. Genom att
enbart analysera nackdelar och problem uppstar risk att en missvisande bild av situationen

aterges.
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I analysprocessen har en deduktiv metod tillampats. Vi har utgatt fran standpunkter och
antaganden i teorikapitlet for att darefter finna lampliga empiriska argument som stodjer eller
dementerar angivna teoretiska utgangspunkter. Dessutom har vi analyserat likheter och
skiljaktigheter mellan respondenternas utsagor. Ibland anvands samma empiriska material och
information mer an en gang. Vi vill dven betona att da det inte handlar om outsourcing av
innovations- och utvecklingsarbete har detta papekats i texten. Darmed avses outsourcing av
innovation och utveckling dven d& enbart “outsourcing” har skrivits. Aven om analysen
grundar sig pa erfarenheter inom SE, anser vi att resultatet av denna analys kan leda till 6kad

forstaelse for outsourcingstrategier inom innovation och utveckling. Darmed uppfylls studiens

syfte.

5.2 Qutsourcing av innovation pa SE

5.2.1 Definiering

Till att borja med &r det vésentligt att faststalla huruvida det i SE:s fall verkligen handlar om
outsourcing av innovation och utveckling. Att foretaget outsourcar funktioner inom
tillverkning av hardvara och komponenter ar det ingen tvekan om. Redan innan SE startades
hade Ericsson i princip salt all tillverkning och fabriksstruktur till externa kontraktstillverkare
(Berggren och Bengtsson, 2004). Hovstadius papekar dock att utveckling och forskning
framfor allt sker in-house. Samtidigt framhaller han att SE koper komponenter och projekt av
partners och da dven utveckling kopplad till dessa. | och med att denna externa leverantor
konkurrerar med andra inom samma bransch, blir de tvungna att stdndigt forbattra samt
fornya komponenterna de erbjuder sina kunder, till exempel SE. Genom att kopa in

komponenter fran konkurrensutsatta leverantorer koper SE automatiskt in utveckling av dessa.

Vidare berattar Svensson om tva ytterligheter vid samarbete med leverantorer. Aven om det
vanligaste ar ett mellanting mellan dessa tva, kan det finns projekt dar leverantoren i stor sétt
far fria hander att utveckla en produkt at SE. Ett sadant projekt utg6r outsourcing av
utveckling. Darmed kan vi hdvda att detta, i viss utstrdckning, handlar om outsourcing av
utveckling och innovation. Visserligen handlar det i SE:s fall inte om en komplett outsourcing
av FoU-funktioner da foretaget trots allt har kvar avdelningen C&D. Bade Hovstadius,

Svensson samt Ek har papekat att man forst och framst undersoker resurserna som &r
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tillangliga inom SE innan outsourcing blir aktuellt. Enligt Ek kan det vara fragan om att
manga projekt ar pa gang och att tidsplaner darfor inte kan hallas, eller om det ar nagot som
SE visserligen skulle kunna utveckla pa egen hand men att det ar mer effektivt att lata en
extern partner utfora det. Detta ar vasentligt da foretagets formaga att utfora en aktivitet utgor
en viktig distinktion mellan outsourcing och allméan upphandling fran leverantorer (Eriksson
et al., 2008). Det handlar om outsourcing da en extern part kan battre utféra funktioner i
vardekedjan samtidigt som det outsourcande foretaget egentligen vet hur detta ska utforas. SE
outsourcar bland annat for att en extern resurs kan gora det mer effektivt” sdger Hovstadius.
Ytterligare ett faktum som stodjer argumentet om att det i SE:s fall handlar om outsourcing ar
att foretaget kontinuerligt samarbetar med ODM-foretag. Dessa foretag forknippas med
outsourcing, och specifikt outsourcing av innovation (Engardio et al., 2005).

5.2.2 Drivkrafter

Den resursbaserade teorin (Barney, 1991) ar den teori som enligt var uppfattning belyser
drivkraften bakom outsourcing av innovation inom SE. Antagandet inom denna teori ar att det
finns en hdg grad av variation mellan resurser och foretag inom samma bransch och att dessa
resurser ar begrénsade. Foretag har olika mojligheter och kan darfor utfora vissa funktioner
battre an andra féretag (Cheon et al., 1995). "SE jobbar med begrénsade resurser i varje
projekt som vi driver. Dessa resurser ska belaggas till en sa hog grad som majligt. Nar de ar
fullt belagna, da tar man in outsourcing” papekar Hovstadius. Hovstadius tillagger aven att ett
foretag kan ha “en intern utvecklingsapparat som ar langsam medan en extern resurs kan gora
det mer effektivt om de far storre ansvar”. "En annan viktig drivkraft ar att leverantoren helt
enkelt ar béattre &n vi”, sager EK. Partnern kan kanske producera mer fér mindre pengar eller

kan utfora en aktivitet snabbare.

Teorin om karnkompetens (Prahalad och Hamel, 1990) delar manga antaganden med den
resursbaserade teorin. Kakabadse och Kakabadse (2000) menar att kérnaktiviteter bland annat
ar aktiviteter som skapar nuvarande eller potentiella konkurrensférdelar samt aktiviteter som
kommer att leda till tillvdxt och innovation i framtiden. Enligt Hovstadius &r SE:s
karnverksamhet &r att utveckla, marknadsfora och salja mobiltelefoner. ”Detta ar grundplaten,
sen finns det innovation knuten till dessa” sédger Hovstadius. Svensson delar upp féretagets

karnverksamhet i tva delar. Den ena delen avser forsaljning och distribution av mobiler samt
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andra mobila produkter och den andra ar forskning och utveckling av produkterna. Bada tva

pavisar innovation och utveckling som en viktig del av SE:s karnverksamhet.

Enligt Prahalad och Hamel (1990) ska foretag outsourca sadana aktiviteter som inte utgor
foretagets karnaktiviteter. SE borjade outsourcingen pa denna front med framfor allt
outsourcing inom produktion och tillverkning. Enligt Hovstadius var huvudsyftet med
partnerrelationerna initialt att tillverka low-end telefoner och snabbt fa dessa ut pa marknaden.
Svensson papekar att dessa telefoner har lagre forséljningspriser, marginalerna &r lagre och
kostnaderna maste saledes hallas i schack. Det har dock skett forandring pa detta omrade.
”Qutsourcing av utveckling kommer dock mer och mer”, sdger Hovstadius. Ek framhaller att
SE:s outsourcingstrategi ar i standig forandring. Engardio et al. (2005) pavisar att asikten
bland valkanda foretag har varit att de star for utveckling av high-end produkter medan
outsourcingpartners utfor sa kallat “commodity” arbete. Avgransningen mellan dessa har dock
blivit allt mer otydlig och som tidigare papekats outsourcar dven SE, till viss del, aktiviteter

inom innovation och utveckling.

Kakabadse och Kakabadse (2000) menar att outsourcing inte langre &r enbart ett redskap for
att uppna besparingar pa kort sikt. Besparingar pa kort sikt handlar i SE:s fall om
kostnadseffektivitet for low-end telefoner. Teoretikerna menar att outsourcing dven utgor ett
strategiskt redskap for verksamhetens langsiktiga mal. SE nyttjar partnerrelationerna dven
inom aktiviteter som forvéntas leda till tillvéxt och innovation i framtiden, aktivteter som
traditionellt betraktas som kérnaktiviteter. "Hur foretaget véljer vad leverantdren ska géra och

vad vi ska gora &r en viktigt strategifraga”, berattar Ek.

5.2.3 Nivaer av outsourcing

Greaver (1999) pavisar tre nivaer av aktivitet; individuell, funktionell samt process.
Outsourcing inom SE sker pa olika nivaer, fran enskilda ingenjorstimmar, till hela projekt,
enligt Svensson. Han pavisar att nar det galler partner B har SE kopt in bade enskilda
ingenjorstimmar och hela projekt, medan foretaget fran partner C enbart har kopt in hela
projekt. Beroende pa om analysen utgar fran foretaget som helhet eller enbart ett projekt,
framtrader olika nivaer av outsourcingen pa SE. Greaver (1999) utgar fran organisationen

eller foretaget som helhet. | sadana fall anser vi att den funktionella nivan ar mest aktuell. SE

64



OUTSOURCING: innovation och utveckling

har outsourcat specifika avdelningar, framfor allt aktiviteter inom produktion och tillverkning
av hardvara och komponenter. Vi tror dock att analysen av nivaer av aktivitet dven kan utga
fran enskilda projekt. Detta ar vasentligt da samtliga intervjupersoner referat till just
"projekt”. | de fall projektet utgor analysenheten blir samtliga nivaer aktuella. Bade
individuella komponenter och fullstandiga projekt outsourcas. Fullstdndiga projekt kan
jamforas med den tredje nivan, process, da det handlar om sammanlankning av snarlika
aktiviteter i syfte att astadkomma output. Projekt av mindre storlek eller det som Svensson
benamner “ett mellanting av tva ytterligheter” kan eventuellt likstallas med den andra nivan,

funktionell niva.

Aven Ghodeswar och Vaidyanathan (2008) pavisar nivaer av outsourcing; tactical, strategic
och transformational. Det &r framfor allt den férstnd&mnda som &r aktuell i SE:s fall. Tactical
outsourcing anvands for att losa specifika problem som eventuellt kan uppsta i en
organisation. Ett sadant problem kan vara otillracklig intern kompetens. Tidigare har det
papekats att SE forst ser dver resurser och mojligheter in-house innan outsourcing blir
aktuellt. ”Hinner man inte med att gora allt in-house, maste man soka extern hjalp, till
exempel i form av outsourcing”, sager Ek. Aven Hovstadius pavisar att foretagets resurser ar
begransade och att de fasta resurserna ar fokuserade pa en viss teknologi. Da sadan teknologi
behdver kompletteras eller de interna mojligheterna &r begrénsade féretar SE outsourcing.
Outsourcing kan da vara ett bra alternativ och foretaget slipper anstalla. ”Svéangningar pa
marknaden tas via outsourcing” menar Hovstadius. Ghodeswar och Vaidyanathan (2008)

papekar att ett av malen med outsourcing pa denna niva ar just att undvika brist pa personal.

5.3 Fordelar

Outsourcing &r framfor allt en metod for att sanka foretagets kostnader (Kakabadse och
Kakabadse, 2000). En av drivkrafterna bakom outsourcing é&r, enligt Svensson, att uppna
béattre kostnadseffektivitet. Ett utvecklingsprojekt i Taiwan kostar ungefar 25-30 % av vad det
kostar i Sverige, papekar Svensson. Aven Hovstadius framhaller mojligheten till att
astadkomma lagre kostnad som en viktig anledning. "Genom att képa in nagot som redan ar
utvecklat, behéver SE sjalva inte investera i utveckling, vilket kostar pengar och binder
kapital”, sager Hovstadius. Enligt Kakabadse och Kakabadse (2000) undviker foretaget att

binda upp for mycket kapital genom att outsourca delar av verksamheten. Outsourcing leder
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saledes till att foretaget blir flexibelt nar det galler att anpassa sig till radande forhallanden pa
marknaden. Ek papekar just flexibiliteten som ytterligare en fordel med att foreta outsourcing
jamfort med att gora det in-house. ”Man sitter inte med 6verflodigt folk, nér detta inte behdvs
och kan latt ta in mer efter behov”, sager Ek. Hovstadius namner ocksa mojligheten till att
frigora kapital som en av drivkraft till att ett foretag gar fran en ganska tung in-house struktur

till att flytta en del av verksamheten till en outsourcingpartner.

Vidare menar Hovstadius att outsourcingen mojliggér en komplettering av produktportféljen
till ett relativt billigt pris. De skalférdelar som ODM-partners har med andra kunder kan SE
pé sd satt dra nytta av. Aven Kakabadse och Kakabadse (2000) menar att bade stora och sma
foretag kan na stordriftsfordelar genom outsourcing. Outsourcing av aktiviteter, till en extern
leverantor som kan utfora de battre och snabbare, aven bidra till att hogre kvalitetsniva uppnas
(Kakabadse och Kakabadse, 2000). Hovstadius framlagger ocksa detta och papekar att ODM-
leverantérerna kan specialisera sig pa det som de gor, vilket 6kar kvaliteten samtidigt som de
utfor aktiviteter snabbare an SE.

En annan férdel med outsourcing av innovation, enligt Svensson, ar mojligheten att hitta nya
infallsvinklar pa produkter och hur problem ska lI6sas. Chesbrough (2007) menar att en 6ppen
innovationsmodell Oppnar upp for nya innovationsprojekt och idéer utanfor det egna
foretaget, vilket framfor allt ar vasentligt i en tid da produktlivscyklerna blir kortare. Det blir
da fordelaktigt att dven forkorta utvecklingscykeln for foretagets produkter. Projekt som SE
arbetar med for tillfallet avser produkter som ska komma ut pa marknaden om ett till tva ar.
Utvecklingscykeln for en telefon ar mellan nio manader och ett ar, enligt Svensson.
Kakabadse och Kakabadse (2000) papekar att outsourcing kan forkorta cykeln i samband med
produkt- eller processdesign da externa leverantorer kan inneha specifik kompetens. Foretaget
kan fa anvandning av partnerns innovationer, kapacitet samt spetskunskap. Svensson tycks
dela denna asikt. Han framhaver bland annat att foretaget far nya infallsvinklar da

leverantrerna anvander sig av annan teknologi, processer och metoder, for att 16sa problem.
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5.4 Nackdelar och problem

5.4.1 Nackdelar

En av de storsta nackdelarna ar att foretaget kan bli alltfor beroende av utomstaende
leverantorer (Kakabadse och Kakabadse, 2000). Att leverantren inte kan moéta kundens
behov, till exempel halla kostnaderna nere och darmed uppnd kostnadsbesparingar at
kundfdretaget kan utgora ett problem, speciellt nér leverantéren har manga kunder (Embleton
och Wright, 1998). Att man pa SE &r medvetna om denna risk blir exempelvis tydlig da
Svensson séger att produkternas komplexitet medfor att foretaget kan bli tdimligen “utldamnat”
till den valda leverantoren. Enligt Hovstadius ar det viktigt att hitta en god balans mellan
antalet leverantorer, for att pa sa satt reglera beroendet av externa partner. Han menar att det
ar viktigt att ha ett antal olika leverantorer, sa att risken sprids. Vi efterstravar att ha ett antal
leverantorer som kan utfora sa mycket som mojligt, vi satsar pa att minska antalet
leverantorer, samtidigt som vi inte vill ha for fa leverantérer, da risken inte sprids tillrackligt”,

papekar Hovstadius.

Ett problem som exemplifierar beroendet av leverantdren ar nar en forsening uppstar.
Svensson paverkar att forseningar kan medfora allvarliga konsekvenser. Uppstar ett fel eller
forsening gar projektet forlorat, enligt Svensson. Detta visar pa vilken inverkan leverantoren
kan ha pa SE:s verksamhet. Da SE stravar efter att minska antalet nyckelkontrakt med ett mal
att ungefar ha fyra partners kan man da ifragasatta huruvida SE utsatter sig for risken att bli
alltfor beroende av externa partners. En annan synvinkel som &ven bor belysas ar att
leverantoren likaval kan utgora den part som blir beroende av samarbetet. Ytterligare en
aspekt ar att bada parterna gynnas av att ha farre relationer. Da forutséattningarna for ett battre
samarbete 6kar. Genom att behalla samma leverantorer och inte standigt byta ut dem, far bada
parterna god erfarenhet av varandra och missforstand kan darmed lattare undvikas menar EK.

Hovstadius menar att om den outsourcade funktionen hade behallits in-house hade det varit
lattare att kanna av forseningar, men att foretaget i och med att de outsourcat funktionen,
ocksa pa ett satt slappt kontrollen och daribland att kunna paverka eller kanna av forseningar.
”Att ha det kvar in-house blir en sorts kontrollmekanism”, menar han. Dock menar Svensson
att det har handlar om att sldppa kontrollen och lita pa leverantoren. Det vill séga att SE inte

ska lagga sig i vilka teknologier, metoder och processer som leverantéren anvander sig av.
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Svensson menar att detta ar en av svarigheterna for OEM:s, da man garna vill tala om for

leverantdren hur denne ska gora, papekar Svensson.

Outsourcing kan leda till att foretaget forlorar viktig kompetens, kompetens som varit kérnan i
foretaget och i varsta fall, till och med utvecklar fel formagor (Kakabadse och Kakabadse,
2000). Som tidigare namnts papekar samtliga intervjupersoner att innan SE foretar
outsourcing av innovation undersoks mojligheterna att utveckla produkter med befintliga in-
house resurser. Ek menar att uppsagningar inte ar forknippade med att SE féretar outsourcing.
”Ofta handlar det om att vi inte hinner gora allt in-house. Vi behdver mer folk, inte mindre”,
sager Ek. Asikten &r darfor att outsourcing inte leder till att befintlig kompetens forloras,

genom till exempel genom uppsagningar.

Dock missar foretaget genom att inte utveckla sjalv att lara fran utvecklingsarbetet. Foretaget
undgar darmed “learning-by-doing”, som &r en av de viktigaste metoderna for inlarning (Mol,
2007). Nackdelen blir att foretaget inte far sjalv utfora en aktivitet och da inte heller kan dra
lardom av den genomforda aktiviteten. Samtidigt ar ”learning-by-doing” en av de viktigare
metoderna for inlarning. Ek papekar detta da han sager ”genom att inte gora sjélv, lar vi oss
inte mer”. Vidare tilldgger han att ’det ar leverantéren som lar sig”, som sedan kan komma att
bli en framtida konkurrent. Engardio et al. (2005) papekar att en fara med outsourcing &r att
uppkomsten av nya konkurrenter gynnas. Risken finns att leverantoren sjalv utvecklar en

telefon i eget marke, eller at en konkurrent, om SE inte lagger en ny order.

5.4.2 Problem och hur de kan forebyggas

Bell (2006) framhaller bristfallig kommunikation, eller i varsta fall ingen kommunikation alls,
som ett av de storsta problemen med outsourcing. | dagslaget da foretag outsourcar till externa
leverantorer i andra lander och varldsdelar, & kommunikation viktigare &n nagonsin.
Hovstadius menar att ett misslyckande i samband med outsourcing tyder pa daligt forarbete
och otillracklig kommunikation. Bra kommunikation minskar risken for problem, menar
Hovstadius. Hovstadius har frekvent muntlig och skriftlig kontakt med sin leverant6r. Han
talar med denne i telefon cirka en gang per dag samt har en god mail korrespondens. Spraket
som anvands ar engelska. Hovstadius menar att det ar mycket viktigt att dven forsta det

"underliggande spraket”, man maste vara lyhérd och forstaende.
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Aven Svensson och Ek underhaller sina relationer med leverantorerna genom Kkontinuerlig
kommunikation, i form av telefonkontakt, fysiska besok samt mail. Ek menar att
kommunikationen kan vara ett problem, da engelska fortfarande inte ar en sjalvklarhet i
Asien. Han menar vidare att kontaktpersonerna i asiatiska lander ofta har goda kunskaper i
engelska men att problem uppkommer sa fort man behéver kommunicera med nagon annan

an kontaktpersonen.

Ett annat problem som uppkommer ar da foretaget outsourcar av fel anledning. Outsourcing
kan medféra en destruktiv och mycket dyr affar da foretaget outsourcar av fel anledning och
innan det sjalv &r redo att ta detta steg (Bell, 2006). Ingen av intervjupersonerna har papekat
ett specifikt fall, dar sadant problem finns. Dock namner Hovstadius att nar marknaden
efterfragar ndgot som SE inte for tillfallet har mojlighet att utveckla in-house, maste man
snabbt hitta en leverantor externt. D& bade Hovstadius och Svensson bekréaftat att funktioner
som outsourcats tagits tillbaka internt, anser vi att detta ar tydliga exempel pa att outsourcing
foretagits av fel anledning. Det kan till exempel handla om outsourcing av en aktivitet som

ligger efter i planeringen, bade tidsméssigt och kostnadsmassigt (Bell, 2006).

Ett problem som manga chefer upplever, pa foretag som foretagit outsourcing, r att de far
agna mycket tid i borjan till att agera som mentor och ge stod at leverantdren (Lacity och
Rottman 2008). Bade Hovstadius och Svensson haller med om detta problem finns, da det
forekommer att man maste agera mentor at leverantorerna. ”Att en komponent blir sa att siga
outsourcad pa pappret men inte i verkligheten ar mycket vanligt”, sager Svensson. Da drar SE
inte nytta av de fordelar som outsourcing fran bérjan skulle ha bidragit med. | dessa fall har
det dock inte handlat FoU-funktioner, utan mer on produktion, berdttar Svensson. Enligt
Svensson ar problemet med att ta tillbaka en outsourcad funktion till att aterigen bli in-house
att ansvaret ocksa gar 6ver fran leverantoren till SE. Om nagot sedan gar fel kan leverantéren
alltid sdga: ”Men ni tog ju 6ver”, menar Svensson. "Att forsoka applicera en in-house struktur
kan leda till suboptimering, vilket i sin tur medfor att forvirring uppstar och malet inte nas”,
menar Hovstadius. Samtidigt som kunden ofta behover agera mentor at leverantoren, galler
det att inte lagga sig i leverantorens arbete for mycket. Det vill sdga att SE inte ska lagga sig
vilka teknologier, metoder och processer som leverantdren anvéander sig av, menar Svensson.
”SE har kopt tjansten hos leverantéren just for att denne ska anvénda sin teknologi, sina

metoder och processer”, menar Svensson vidare.
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Oklara specifikationer & manga ganger orsaken till ett sddant problem, dar kunden maste
agera mentor at leverantdren. For att forebygga detta problem handlar det enligt Ek
framforallt om att skriva tydliga produktspecifikationer. Nar foretaget sjalv inte forstar dess
behov och kan redogora for det, blir det omajligt for leverantoren (Bell, 2006). Aven tydlig
fokus och detaljerade mal ar speciellt viktigt da det handlar om utvecklingsarbete. En
definition av de krav som produkten forvéantas uppfylla, sjalvfallet krav som &r kopplade till
slutkonsumentens behov, minskar risken for uppkomst av problem i samband med
outsourcing. Att satta upp milstolpar i form av olika delmal samt att infora statusrapporter &r i
detta fall av stor vikt (Lacity och Rottman 2008). Enligt Ek ar det viktigt att satta upp mal, att
sa kallade mile stones satts upp. Mile stone &r ett stadium som projektet ska ha uppnatt, vid en
viss tid, da ett mote halls med en projektledare som stammer av om allt har uppnatt den niva
som vantats. Efter detta mote maste projektet ga genom en sa kallad toll gate. Pa en hogre
niva i organisationen fattas beslutet om det aktuella projektet kan ga vidare till nésta fas,
berattar Ek. Alternativet ar att de olika kraven i mile stone inte ar uppfyllda och projektet
maste ga tillbaka till en tidigare fas eller laggas ner.

5.5 Utvardering

Embleton och Wright (1998) pavisar att ett lyckat outsourcingprojekt beror pa hur val
foretaget genomfoért en strategisk analys, genomtéankt beslut vid val av leverantérer samt hur
forhallandet med leverant6ren hanteras. Den strategiska analysen avser utvardering av hur en
nedskarning kommer att paverka organisationen och vilken effekt det kommer att ha pa
personalen, foretagskulturen etcetera. Da SE ska ta beslut om huruvida outsourcing ska
foretas gors forst en “produktroadmap” Over foretagets kommande utvecklingsprojekt av
produkter, enligt Svensson. Med hjélp av denna roadmap far SE en god Gverblick 6ver vilken
kompetens som kommer att bli nddvandig. Dar det saknas kapacitet internt ar outsourcing
aktuellt. Outsourcingen utgor en “gapfiller” enligt Svensson. Att foretaget forst ser efter den
interna kapaciteten har dven pavisats av Hovstadius och Ek. En sadan strategi, dar outsourcing
utgor ett alternativ och inte en direkt ersattning av intern kompetens, paverkar férmodligen
inte personalen vasentligt. SE &r dessutom ett relativt nytt foretag vars medarbetare, i princip
sedan verksamheten startades, har arbetat pa detta satt. Darmed &r det troligt att outsourcing &r

en del av foretagskulturen.
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Da det handlar om foretagets val av leverantorer, ar det centralt att foretaget har en klar
definition av det som ska outsourcas. For att finna en optimal leverantor bor en profil av den
tankta leverantoren kartlaggas (Embleton och Wright, 1998). Hovstadius papekar att det forsta
som undersoks vid val av leverantor ar leverantdrens formaga att leverera enligt SE:s krav.
Svensson framhaller att leverantorerna, forst och framst, véljs utifran den kompetens som de
har. Bada pavisar att pris utgor den andra faktorn vid val av leverantor. Leverantorens
finansiella stallning och kundkrets utgor ocksa en vasentlig del av utvéarderingen. Hovstadius
papekar bland annat att SE inte vill vara en obetydlig kund i leverantérens kundkrets. Det &r
mycket mojligt att nagon av leverantérens kunder ar en konkurrent till SE. Darmed &r det
viktigt for SE att noggranna kontrakt skrivs under for att inte konfidentiell information ska
komma ut, beréttar Svensson. | samband med utvardering av leverantér utférs &ven en

riskutvardering for att klargéra vem som har ansvaret om exempelvis en brand skulle intraffa.

Da det handlar om utvardering av pagaende eller avslutade outsourcingprojekt bor ett
maétsystem utvecklas. Ett steg i framstéllningen av ett matsystem &r att utveckla mellan fyra
och atta KPI (Anderson, 1997). For att méata vad leverantdren har astadkommit anvénds olika
KPI, berattar Hovstadius. Ek framhaver tre speciellt véasentliga KPI da det handlar om
outsourcade projekt. Det forsta &r tidsaspekten, det vill sdga att det outsourcade projektet har
utforts inom angivna tidsramar. Det andra ar kostnadsaspekten, det vill sdga huruvida
leverantoren har halla avtalad kostnad per enhet. Svensson papekar ocksa att SE gor
noggranna uppfoljningar av kostnads- och tidsplanerna. Det tredje KPl.et ar produktens
return-rate. Férutom return-rate, betonar Hovstadius &ven KPI knutna till kvalitet. Vésentligt
att tillagga ar att utvarderingen av leverantorer utfors regelbundet, i princip varje gang en ny

produkt planeras.
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6 Resultat och resultatdiskussion

| uppsatsens sista kapitel ges tankbara forklaringar pa de tre stallda huvudfragorna som
presenterades i problemformuleringen. En diskussion fors kring de kunskaper som denna
studie har bidragit till, om outsourcing i allménhet samt outsourcing av innovations- och

utvecklingsarbete. Slutligen ges &aven forslag till fortsatt forskning.

6.1 Resultat

6.1.1 Varfor foretas outsourcing och i vilken utstrackning handlar det om

outsourcing av innovations- och utvecklingsarbete?

Studiens resultat indikerar att ett foretags begrénsade resurser ar en vanlig drivkraft och orsak
till varfor outsourcing av innovations- och utvecklingsarbete foretas. Det behdver inte
nodvandigtvis handla om finansiella resurser utan ocksad resurser avseende tillganglig
personal. | de fall da det &r brist pa interna resurser kan outsourcing av innovation vara ett
fordelaktigt alternativ. Samtidigt undviks overflodig arbetskraft under tider med mindre
aktivitet inom organisationen. Givetvis har den finansiella delen ocksa vasentlig betydelse.
Mojlighet till kostnadseffektivitet ar en av fordelarna som kontinuerligt har papekats, da en
extern leverantér kan utfora en funktion till ett l1agre pris. Dessutom undviker foretaget att
binda upp for mycket kapital och blir pa sa satt en mer flexibel verksamhet. Ytterligare en
fordel och darmed forklaring pa varfor outsourcing foretas ar majligheten till att finna nya
infallsvinklar, bade kring produkter och hur problem kan l6sas. Foretaget kan fa anvandning

av partnerns innovationer, spetskunskap samt processer och metoder for att 16sa problem.

Utifran erfarenheter och information fran SE ar det i detta stadium inte ar fragan om komplett
outsourcing av innovation och utveckling. Foretaget haller fast vid att utveckling och design
utfors in-house. FoU-funktionen finns ocksa fortfarande kvar inom organisationen. Samtidigt

kops komponenter in och da dven utveckling kopplad till dessa, ibland outsourcas &ven hela
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projekt. Sjalvfallet blir det svart att avgora var granslinjen gar mellan att en extern
leverantoren utfor nagot effektivare och battre eller att denne tillfor nagot helt nytt, en
innovation eller produktutveckling. Darmed, utifran studiens resultat, ar var uppfattning att
det, till viss del och pa projektniva, handlar om outsourcing av innovation och utveckling. Ett
tydligt samarbete med ODM- foretag, som &r associerade med outsourcing av innovation,

pekar ocksa at denna riktning.

6.1.2 Vilka problem kan uppsta da ett foretag outsourcar funktioner inom
innovations- och utvecklingsarbete? Hur kan dessa problem foérebyggas och

hanteras?

En nackdel med outsourcing av innovation och utveckling som framfér allt har visat sig
kunna utgora ett problem, frdmst i samband med forseningar, ar foretagets beroende av en
extern leverantorer, foretaget kan bli “utlamnat™. Risken finns ocksa att en nuvarande partner
blir foretagets konkurrent i framtiden. Att ha funktioner kvar in-house uppfattas som en sorts
kontrollmekanism. Studien pavisar vikten av att ha en god balans nar det handlar om antal

samarbetspartners som foretaget har.

Ytterligare ett problem é&r att foretaget ibland maste agera mentor och ge stod at leverantoren.
En satt att forebygga detta problem, och som har framhallits i studien, &r tillit till partnern.
Foretag maste undvika att forsoka applicera en in-house struktur pa leverantoren och standigt
ha i atanke orsaken varfor ett projekt har outsourcats. Detta for att kunna dra nytta av de

fordelar som outsourcing medfor.

| studien har det pavisats att ett misslyckande i samband med outsourcing av innovation och
utveckling tyder pa daligt forarbete och otillracklig kommunikation. Frekvent och tydlig
kommunikation, bade muntlig och skriftlig minskar risken for problem. | samband med
outsourcing av innovations— och utvecklingsarbete &r tydliga produktspecifikationer av
vasentlighet. Aven tydliga avtal mellan parterna har i studien poangterats som ett satt att

undvika komplikationer.
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6.1.3 Vilka utvarderingar utférs i samband med outsourcing av projekt inom

innovation och utveckling?

En utvardering som frekvent har omn&dmnts i studien &r en granskning av fOretagets interna
resurser och kapacitet innan ett projekt outsourcas. Vid val av leverantor utvéarderas framst
leverantorens kompetens och formaga att leverera enligt foretagets krav. Darefter jamfors
priser mellan relevanta leverantorer. Leverantdrens finansiella stéllning och kundkrets utgor

ocksa en vasentlig del av utvarderingen.

Da det handlar om utvardering av pagaende eller avslutade outsourcingprojekt &r anvandning
av KPI ett vanligt matsystem. Studien framhaver tre speciellt vasentliga KPI da det handlar
om outsourcing av projekt inom innovation och utveckling. Det forsta &r tidsaspekten, det vill
sdga att det outsourcade projektet har utforts inom angivna tidsramar. Det andra &r
kostnadsaspekten, det vill sdga huruvida leverantdren har kunnat halla avtalad kostnad per

enhet. Det tredje KPI:et som anvands ar produktens return-rate.

6.2 Resultatdiskussion

Under nedanstaende rubriker diskuteras de kunskaper, bade teoretiska och praktiska, som
befasts och forststiarks av denna studie. Aven de antagande som inte far stod i studien eller
kunskaper som &r av ny karaktar presenteras.

6.2.1 Outsourcing i allmanhet

Studiens resultat styrker antagandet om att drivkrafterna bakom outsourcing i allménhet just
ar mojligheter till kostnadsbesparingar och effektivitet. Dessa verkar vara ett vésentligt
huvudmotiv och "tactical outsourcing™ lyfts fram. Detta bekréftar att outsourcing anvands av
organisationer i syfte att I6sa specifika problem sa som otillracklig intern kompetens eller
behov av att gora nedskarningar etcetera. Malet blir med outsourcingen pa denna niva blir att
astadkomma fordelar i form av kostnadsbesparingar samt minimera behovet av framtida
investeringar och undvika brist pa personal. Synen pa outsourcing som ett strategiskt redskap
for att uppnar langsiktiga fordelar har i denna studie inte fatt en alltfor framtradande roll. |
viss utstrackning finns det dock tecken som pekar i denna riktning. En sadan signal &r att
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foretaget med outsourcing ser en méjlighet att finna nya infallssvinklar, bade vad galler nya

produkter men dven hur metoder och processer kan genomforas.

Ursprungliga teoretiska modeller, framst den resursbaserade teorin, har i samband med denna
studie fortfarande visat sig vara aktuell. Ett foretags resurser &r begransade och med den
nuvarande snabba teknologiutvecklingen blir detta annu synligare. Det blir allt svarare for
foretag att utfora alla delar internt och outsourcing blir darfor ett alternativ.

For att klargora vilken aktivitetsniva outsourcing sker pa har teorin utgatt fran organisationen
som hel och denna har utgjort analysenheten. Denna studie ger en ny synvinkel pa detta och
pavisar praktiskt att det dven ar mojligt att lata enskilda projekt utgora en analysenhet.
Framfor allt kan detta tankas vara aktuellt da ett foretag har en relativt "bred” karnkompetens.
Ett foretag har kanske outsourcat tillverkningen av dess produkter och for att pa sa satt
fokusera mer pa karnkompetensen sa som utveckling och marknadsforing. Samtidigt kan
foretagets produktportfolj vara bred och kapacitet fran en extern leverantér bli nédvandig. Om
enskilda produkter tolkas som separata projekt ar det troligt att foretaget bli mer Oppet for

outsourcing &ven om det berdr dess karnverksamhet .

For att forebygga problem, sa som missforstand och forseningar, har vikten av tydliga avtal
mellan parterna pavisats bade i teori och praktiskt i denna studie. Detta ar visserligen inte
nagot nytt men en intressant synpunkt, som inte papekas sa ofta, ar att istallet for
botesklausuler anvanda bonus som ger leverantéren incitament att utféra en prestation

snabbare.
6.2.2 Outsourcing av innovation och utveckling

De Overgripande antagandena om fordelar, nackdelar och problem samt utvérdering av
outsourcing, har i denna studie visat sig vara aktuella &ven i avseende outsourcing av
innovation och utveckling. Kunskaperna kring intensiv teknologiutveckling och att detta
medfor att dven stora foretag inte har rad, eller kan klara av, att utveckla ny teknologi pa egen
hand, har ocksa befésts i denna studie. Studien styrker pastaendet om att sammanslagningar
av befintliga teknologier ligger till grund for nya innovationer och utgor en trend som okar
behovet av samarbete mellan foretag. SE kan inte specialisera sig pa alla teknologier

samtidigt och utveckla samtliga komponenter pa egen hand. Det blir mer effektivt att Gverlata
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det till en partner, bade ur tidsméassig- och kostnadssynpunkt. Darmed maste outsourcing av
karnaktiviteter sa som innovation och utveckling dvervagas. Studien visar att outsourcingen
allt mer narmar sig karnverksamheten. Det blir darfor aven allt svarare att avgéra om det ar
“commodity” eller high-end produkter som outsourcas, alltsa vad som ar och inte ar foretagets

karnverksamhet.

Ett antagande som inte direkt far stod i denna studie ar att outsourcing negativt paverkar
personalen och darmed stdmningen i organisationen. Om innovations- och utvecklingsarbetet
i ett foretag kan delas upp i till exempel projekt behdver inte alla funktioner kopplade till
utveckling outsourcas. Risken att personal ségs upp, pa grund av outsourcing, blir inte aktuellt
om detta enbart ar ett alternativ nar de interna resurserna &r fullt belagda. Outsourcing kan i
samband med innovations- och utvecklingsarbete utgora ett komplement till foretagets interna

kapacitet och behdver inte nédvandigtvis vara ett substitut.

6.3 Forslag till vidare forskning

En mer generaliserbar studie inom detta &mne hade varit onskvart att utfora i framtiden. | ett
senare skede hade flera foretag inom samma bransch kunnat studeras i syfte att aterge en mer
allmén bild av situationen. Ett annat alternativ skulle kunna vara att géra en jamférelse av
skillnader och likheter i foretags in-house struktur. Foretag sa som SE, Nokia, Samsung,
Motorola etcetera skulle da kunna jamforas. Skillnader i grad av outsourcing respektive att
allt utfors internt, kan eventuellt ha sin forklaring i foretagets historik. Kanske &r det aldre

foretag som satsar pa en mer vertikalintegrerad organisation?
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Bilaga

Intervjuguide

Nedan redovisas ungefarliga fragor som har anvénts vid insamling av empiriskt material.

1. Vad ar SE:s kédrnverksamhet?

2. lvilka lander ar SE:s partners (leverantérer) verksamma i? Varfor just dessa
partners?

3. Vilka &r drivkrafterna bakom outsourcingen?
4. Pa vilket satt bidrar outsourcing till utveckling av SE:s produkter?

5. Vilken typ av outsourcing handlar det om? Handlar det om outsourcing av personer,
enskilda funktioner eller hela processer?

6. Vilka beslut tas i samband med outsourcing?
a) vilken typ av strategisk analys/utvardering gors innan ett sadant beslut fattas?
b) hur utvérderas konsekvenserna av en eventuell outsourcing?
c) utifran vilka kriterier valjs leverantorer?
d) hur underhalls relationen mellan SE och leverantorer?

7. Vilka fordelar uppnar foretaget genom att outsourca kontra att behalla det in-house?
8. Vilka ar nackdelarna med outsourcing? Vilka problem kan uppsta?

9. Har det intraffat att en funktion/komponent blivit sa att séga outsourcad “pa pappret
men inte i verkligheten”? Det vill sdga att foretaget har behovt agera lite av en
mentor?

10. Har SE nagon gang tagit tillbaka en outsourcad funktion? Varfor? Vilka blev
konsekvenserna?

11. Hur kan problem forebyggas och atgardas? Ge exempel.

12. Hur sker kommunikationen mellan SE och valda partners? Vilket foredras, skriftlig
eller muntlig kommunikation och varfor?

13. Hur utvarderas resultatet av outsourcing?
a) hur utvarderas leverantorernas insats?
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b) anvander SE ett specifikt mat- /utvarderingssystem i samband utvardering av
en leverantor?

c) vilka KPI (key performance indicators) anvands och vilka uppsatta mal finns
det for dessa?

d) hur utvarderar SE sin egen insats?

14. Hur kommer strategierna nar det géller outsourcing att forandras? Hur kommer det
se ut i framtiden?
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