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ABSTRACT  

This bachelor thesis has focused on designing a holistic framework for decision-making related 

to outsourcing for an international company located in Sweden. The study was initiated when the 

company experienced deficiencies in quality and high costs for a service that today is performed 

by an external supplier. As a result, the company is considering backsourcing this activity, but 

currently lacks a wide-ranging foundation for this type of decision-making. This study intends 

to facilitate the company’s future decision-making regarding the management of insufficient 

outsourced activities. 
 

The purpose is to investigate how a company intending to proceed a Make-or-Buy (MoB) process 

can create a foundation, which provides a holistic evaluation of the current situation to facilitate 

decision-making on outsourcing or backsourcing. Based on the purpose, two research questions 

were formulated. 

 

➢ RQ1: How can a company determine whether an activity should be outsourced or 

backsourced? 

➢ RQ2: How can a foundation for decision-making look to benefit a company that should 

make decisions about how a deficient outsourced activity should be managed? 

 

The research approach has consisted of a literature study in which a theoretical frame of reference 

has been established, by critically reviewing secondary data in the form of scientific literature. 

This frame of reference was then used to analyse the empirical findings collected during 

interviews and observations in the case company. By matching the empirical findings to the 

theoretical frame of reference in the analysis, the similarities and differences that existed have 

been discovered and illuminated. This analysis resulted in the development of three alternative 

concepts that represent potential approaches based on the case study. 
 

Each concept has been analyzed to consider the appropriateness of each option based on the 

circumstances of the case company and what may be required for these to be assessed as 

applicable. The result of the analysis was summarized in a holistic framework that can be used 

as a basis for decision-making within the case company as well as other companies facing 

similarities. In the developed holistic framework, four different categories are presented and 

explained, which constitute the basis: Identify the current situation, Process factors, Economic 

factors as well as Soft and Holistic factors. The framework is recommended to be used as an aid 

to apply to decision-making related to outsourcing or backsourcing. 

 

This framework aims to help fill the gap that currently exists around the collection of relevant 

factors within MoB, and fill the function as a standardized approach of data collection for this 

decision type. 
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SAMMANFATTNING 

 

Denna kandidatuppsats har fokuserat på att utforma ett holistiskt ramverk för beslutsfattande 

relaterat till outsourcing för ett internationellt företag beläget i Sverige. Studien initierades då 

fallföretaget upplevde brister inom kvalitet och höga kostnader för en aktivitet de i dagsläget 

outsourcar till en extern leverantör. Som följd av detta överväger företaget att backsourca denna 

aktivitet, men har i dagsläget inget heltäckande underlag för denna typ av beslutsfattande. Det är 

med intention att underlätta företagets framtida beslutfattande kring hanteringen av bristfälliga 

outsourcade aktiviteter som denna fallstudie genomförts. 

 

Syftet är att undersöka hur ett företag som ska genomföra en Make-or-Buy (MoB)-process kan 

skapa ett underlag vilket förser dem med en holistisk utvärdering av nuläget för att underlätta 

beslutsfattandet kring outsourcing eller backsourcing. Utifrån syftet formulerades två 

frågeställningar: 

 

➢ Frågeställning 1. Hur kan ett företag på ett holistiskt sätt avgöra huruvida en aktivitet 

bör outsourcas eller backsourcas? 

➢ Frågeställning 2. Hur kan ett underlag se ut för att gynna ett företag som ska fatta beslut 

kring hur en bristfällig outsourcad aktivitet bör hanteras? 

Det tillvägagångsätt som använts inom studien för att ge svar på syftet har bestått av en 

litteraturstudie där en teoretisk referensram fastställts genom att kritiskt granska sekundärdata i 

form av vetenskaplig litteratur. Denna referensram har sedan använts för att analysera de 

empiriska fynd som samlats in vid intervjuer och observationer på fallföretaget. 

 

Genom att i analysen mönsterpassa de empiriska fynden mot den teoretiska referensramen har 

de likheter och olikheter som existerar uppdagats och belysts. Denna analys resulterade i 

framtagandet av tre alternativa koncept som representerar potentiella tillvägagångsätt utifrån 

fallstudiens uppdrag. Varje koncept har analyserats för att överväga ändamålsenligheten för 

alternativen utifrån fallföretagets förutsättningar och vad som kan krävas för att dessa ska 

bedömas som applicerbara. Resultatet från analysen sammanfattades i ett holistiskt ramverk 

vilket kan användas som underlag för beslutsfattande inom fallföretaget och andra företag som 

står inför liknande scenarios. I det framtagna holistiska ramverket presenteras och förklaras fyra 

kategorier vilka utgör underlaget: identifiera nuläget, Processfaktorer, Ekonomiska faktorer samt 

Mjuka och Holistiska faktorer. Ramverket rekommenderas att användas som ett hjälpmedel att 

applicera vid beslutsfattande knutet till outsourcing eller backsourcing. 

 

Detta ramverk ämnar bidra att fylla det gap som idag existerar kring insamlingen av relevanta 

faktorer inom MoB, samt fylla funktionen som ett standardiserat tillvägagångsätt inför 

datainsamling för denna beslutstyp. 

 

Keywords: Outsourcing, Backsourcing, Framework, Decision-making 

 

 

  



 

 

 

 

FÖRORD 

 

Detta examensarbete på kandidatnivå genomfördes under författarnas studier i 

högskoleingenjörsprogrammet i innovation, produktion och logistik på Mälardalens Högskola 

(Mdh). Motivationen sedan studiernas början har alltid varit att skapa värde för aktörer inom 

näringslivet, och att ha erhållit möjligheten att få göra just detta hos ett globalt fallföretag har 

varit en värdefull erfarenhet som erbjudit ett bra första steg in i rollen som ingenjör. 

 

Vi vill därför uttrycka vår tacksamhet gentemot företaget och dess förmåga att under vår vistelse 

välkomna oss med öppenhet och entusiasm. Vi vill även tack de som ställt upp på våra många 

intervjuer, vår avdelning som mottagit oss som kollegor, och framför allt vår handledare som 

tagit sig tid, bidragit med värdefull branschkunskap samt agerat stödfunktion under hela 

tidsperioden. 
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1. INLEDNING 

 

Nedan följer bakgrund, problemformulering, syfte och problemställning vilka studien bygger 

på. 

 

 Bakgrund 

 

När det kommer till vad ett företag bör fokusera på för att vara marknadsledande och 

konkurrenskraftigt brukar företagets aktiviteter delas upp i värdeskapande och icke 

värdeskapande. Dessa aktiviteter kan även benämnas som core-aktiviteter eller non-core- 

aktiviteter. Dessa beskriver var företagets fokus bör ligga och vilka aktiviteter som inte är 

avgörande för företagets lönsamhet och därför kan outsourcas (Espino-Rodríguez & Rodríguez-

Díaz, 2014). Outsourcing innebär att ett företag flyttar en aktivitet eller service utanför företaget 

och istället köper in denna aktivitet av ett externt företag (Maelah et al., 2012). Outsourcing 

började på 1980-talet, då arbete flyttades till länder som Japan, Kina och Sydkorea för att minska 

arbetskostnader (Palvia, 2005). Populariteten ökade under 1990-talet (Chen et al., 2015) och har 

fortsatt öka stadigt under 2000-talet (Maelah et al., 2012). Några av fördelarna med outsourcing 

är de bevisat positiva effekter på kostnader, ledtider och kvalitet, dock kan dessa faktorer även 

motverka varandra då till exempel ökad kvalitet kan ge ökade kostnader (Zhu, 2016). Trots de 

fördelar som medföljer outsourcing finns även vissa nackdelar som bland annat kvalitetsbrister 

(Lu et al., 2012). Dessa handlar ofta om att ett företag kan öka utnyttjandegraden i sin 

försörjningskedja genom outsourcing, men samtidigt få kostnader för undermålig kvalitet 

(Franca et al., 2010). 

 

Grunden i outsourcing innebär att företag ska kunna växa och skapa värde utan att inneha eller 

behöva skapa kapaciteten in-house samt outsourca rätt aktiviteter, alltså de aktiviteter som inte 

är core. Outsourcing kan bidra till vissa komplikationer då det är svårt att överföra kunskap, att 

bibehålla konkurrenskraft inom de outsourcade aktiviteterna och kontrollen hos företaget kan 

därför få vissa brister när de aktiviteter som inte rankas som viktiga flyttas till annat företag 

(Mohiuddin & Su, 2013). Däremot har produktiviteten i snitt visats öka inom de företag som 

väljer att outsourca non-core-aktiviteter, eftersom de då kan fokusera på vissa typer av aktiviteter 

(Cieslik & Ryan, 2009). Backsourcing innebär att flytta tillbaka en tidigare outsourcad aktivitet 

till företaget, vilket har blivit en ökande trend bland många företag av olika storlekar i samband 

med outsourcing. Anledningarna till att ett företag väljer att backsourca är huvudsakligen att 

tillkommande kostnader med outsourcing blivit högre än väntat, företaget har tappat kontrollen 

över outsourcade aktiviteter, servicekvalitet är låg men även på grund av organisatoriska eller 

strategiska förändringar inom företaget (Kotlarsky & Bognar, 2012). 

 

Om ett företag väljer att inte längre outsourca en aktivitet i form av en produkt eller tjänst till 

befintlig leverantör finns det i huvudsak två alternativ, att ta tillbaka processen in-house genom 

backsourcing eller att hitta en ny alternativ leverantör. Det handlar för företaget att ta strategiska 

val och fatta beslut angående vilket alternativ som är gynnsamt för både företaget och kunderna. 

Trots eventuella problem kan det ändock vara mer lönsamt att fortsätta outsourca till nuvarande 

leverantör (Whitten et al., 2010; Freytag et al., 2011). I dessa slags beslut är det av vikt att beakta 

huruvida företaget har kapacitet att återta processen och bör därför väga de eventuella 

ekonomiska fördelarna mot vilket värde det skapar för kunden och företaget, samtidigt som 

företaget analyserar vilka interna och externa konsekvenser som kan tillkomma vid beslut om 

outsourcing eller backsourcing. Vidare är det viktigt att ta hänsyn till vilka aktiviteter inom 

företaget som är viktigt att ha kontroll över och vilka som kan läggas utanför företaget, alltså 

vilka som är företagets core-aktiviteter (Raiborn et al., 2009). I beslutet om outsourcing ska 



 

 

2 

 

läggas i annat land är det av vikt hur kommunikationen och samarbetet fungerar mellan parterna 

för att säkerställa utveckling och innovation i och med att kapaciteten ofta är högre och resurserna 

är fler hos leverantören. Utan stöd och feedback från företaget kan slutprodukten få brister i 

kvalitet (Chou & Chou, 2011).  

 

När ett företag står inför fler potentiella alternativ kan en investeringskalkyl genomföras där 

dessa potentiella ekonomiska scenarion jämförs. Ett exempel på en investeringskalkyl är MoB-

metoden vilken är framtagen för att på ett effektivt sätt väga olika alternativa investeringar emot 

varandra för att identifiera alternativkostnader och det alternativ med högst avkastning. För att 

påvisa alternativens lönsamhet kan en investeringskalkyl bidra med ett värdefullt underlag till 

det framtida beslutsfattandet (Sundquist et al., 2015; Žižlavský, 2014), men i och med bristen på 

holistiska utvärderingsmetoder för beslutsfattande hos företag (Kafuku et al., 2016) kräver dessa 

typer av beslut nya verktyg. 

 

 Problemformulering 

 

Det går inte att säga att vissa aktiviteter ger kundvärde och andra inte, då alla nuvarande 

aktiviteter bör existera för att bidra till färdig slutprodukt, men det är viktigt att som företag 

hantera core-aktiviteter själv och att samarbeta med leverantörer för att de outsourcade non-core-

aktiviteterna ska bidra till utveckling och värdeskapande. Det går även att se att det är core-

aktiviteter med stöd av non-core-aktiviteter som skapar mest konkurrensfördelar, eftersom utan 

dem går oftast inte core-aktiviteterna att utföra in-house. Ett gott samarbete mellan företag och 

leverantör är alltså viktigt för att erhålla värdeskapande (Espino-Rodríguez & Rodríguez-Díaz, 

2014). 

 

I valet kring vilka aktiviteter som ska outsourcas och vilka som bör utföras in-house handlar det 

om lönsamhet och värdeskapande, men även kostnader för att backsourca en aktivitet som 

tidigare outsourcats. Här handlar det om att ta hänsyn till om det är lönsamt att ta hem en aktivitet 

och att se samband på hur detta påverkar beslutet kring att fortsätta outsourca, byta leverantör 

eller backsourca en aktivitet (Whitten et al., 2010). Dock råder en brist på utvärderingsmetoder 

för att på ett holistiskt sätt kunna grunda beslut kring huruvida ett företag bör utföra en aktivitet 

in-house eller outsourca den. Detta leder ofta till att besluten fattas på ofullständiga och osäkra 

grunder (Kafuku et al., 2016). 
 

Det finns en brist på information i vetenskaplig litteratur när det kommer till insamlingen av 

relevanta faktorer som behövs för att skapa ett pålitligt resultat i en MoB-kalkyl. Detta föreslår 

att det kända gapet är en konsekvens av att det inte existerat ett praktiskt och strukturerat 

tillvägagångsätt som stödjer insamlingen av nyckelfaktorer. För att undvika denna problematik 

kan företaget konstruera ett ramverk som täcker denna typ av insamlandeprocess för att i framtida 

beslutsfattande kunna ge struktur till införskaffande av eftersökt data (Cánez et al., 2000). Med 

detta identifierade gap som grund ämnar denna studie att bygga vidare kring ämnet för att 

underlätta för företag att fatta beslut kring hantering av outsourcade aktiviteter. 
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 Syfte och frågeställningar 

 

Undersöka hur ett företag som ska genomföra en MoB-process kan skapa ett underlag vilket 

förser en holistisk utvärdering av nuläget för att underlätta beslutsfattandet kring outsourcing 

eller backsourcing. Utifrån syftet har följande frågeställningar ställts: 

 

Frågeställning 1. Hur kan ett företag på ett holistiskt sätt avgöra huruvida en aktivitet bör 

outsourcas eller backsourcas? 

 

Frågeställning 2. Hur kan ett underlag se ut för att gynna ett företag som ska fatta beslut kring 

hur en bristfällig outsourcad aktivitet bör hanteras? 

 

 Avgränsningar  

 

Den empiriska insamlingen har berört en aktivitet främst utförd av enskild leverantör till ett 

globalt företag och personal vilka arbetar med processer kopplade till denna leverantör. Vid 

datainsamling har medarbetare från en avdelning på företaget som arbetar med dessa processer 

tillfrågats och övriga delar av företaget har lämnats utanför studien.  

 

Resultatet är begränsat till att behandla nulägesanalys och utvärdering av MoB-processer där en 

aktivitet idag outsourcas och beslut ska tas om huruvida aktiviteten istället ska utföras in-house. 

För detta antas även att en färdig arbetsgrupp är satt för att arbeta med processen och att den 

aktivitet som ska utvärderas är definierad. 
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2. ANSATS OCH METOD 

 

Metoden som tillämpats är en fallstudie där ett definierat problem granskades på ett stort globalt 

företag. Då datainsamlingen var av kvalitativ natur tillämpades ett hermeneutiskt synsätt enligt 

Bryman (2008) för att induktivt granska den insamlade empirin. 

 

 Datainsamling 

 

Nedan följer de metoder vilka använts för insamling av primär data. 

 

2.1.1. Ostrukturerade intervjuer 

 

Under ostrukturerade intervjuer med anställda i olika tjänster genomfördes en kvalitativ 

datainsamling vars data analyserades. De ostrukturerade intervjuerna genomfördes löpande 

under tiden på företaget med minnesanteckningar som hjälpmedel. De ostrukturerade 

intervjuerna riktades till individer inom företaget med relevant kompetens för frågeställningarna, 

och i vissa fall inkluderades fler individer för att gemensamt reflektera över ett specifikt ämne. 

Enligt Bryman (2008) är fördelen med denna flexibla intervjustil att individen får associera fritt 

och att den som utför intervjun kan föra anteckningar på de punkter som har en relevans för 

syftet. Nackdelen med intervjustilen var att respondentens svar riskeras att påverkas externt från 

den intervjuande parten baserat på opinion eller alternativ tolkning. 

 

2.1.2. Semistrukturerade intervjuer 

 

Ett antal semistrukturerade intervjuer genomfördes under studiens senare halva med målsättning 

att ge svar på mer specifika frågor relaterade till framtagandet av ramverk. En intervjumall 

skapades med frågor formulerade strikt objektivt och med en viss standardisering (Bryman, 

2008). De som intervjuades var representanter från fallföretagets olika avdelningar som med liten 

eller stor inblandning haft en intressentroll inom liknande beslutsfattande processer. De 

semistrukturerade intervjuerna utfördes med en enskild svarande per intervjutillfälle. De 

semistrukturerade intervjuerna bidrog med den empiriska insamlingen av data kopplat till 

beslutsfattande och vilka befattningar på vilka avdelningar som kan betraktas som intressenter i 

beslutsfattande kopplat till outsourcing och backsourcing, se tabell 1. 

 

Befattningar som intervjuats 

semistrukturerat 

Beredare 

Controller 

Inköpare 

Ekonomichef 

Produktionschef 

Gruppchef 

Verktygstekniker 

Produktionstekniker 

Projektledare 

Transportkoordinator 

Verkstadstekniker 

Processoperatör 
Tabell 1: Intervjuade befattningar 
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2.1.3. Observationer 

 

För att möjliggöra effektiv insamling av empiriska data gestaltades den etnografiska rollen 

”deltagande-som-observatör” där observatören kunnat dra nytta av att inkluderas i företagets 

sociala miljö (Bryman, 2008). I tabell 2 redovisas de tillfällen då observationer för datainsamling 

ägde rum. En ostrukturerad och aktiv infallsvinkel användes under de första tillfällena då en 

övergriplig empirisk insamling eftertraktades. I arbetets senare stadie utfördes insamlingen 

strukturerat då observatören sökte en specifik data.  

 

Datum Plats för 

observation 

Metod för 

observation 

Antal timmar 

(h) 

28/1-2019 Processlina 1 & 2 Ostrukturerat & aktiv 8 

31/1-2019 Processlina 1 & 2 Ostrukturerad & aktiv 6 

11/2-2019 Processlina 1 & 2 Strukturerad & passiv 3 
Tabell 2: Observationstillfällen 

Observationerna bidrog till en viktig insikt i fallföretagets verksamhet vilket skapade en 

förståelse för lokala termer, värden och processer. 

 

2.1.4. Sekundärdata 

 

Sekundärdata som använts för att bygga det teoretiska underlaget har erhållits från databaserna 

MDH Libary, ProQuest, Science Direct, Emerald Insight, ASCE Libary och sökorden som 

använts är outsourcing, backsourcing, make or buy, concept evaluation, framework, multiple 

sourcing. Ett kriterium för insamlingen har varit att endast titta på forskning som utförts efter år 

2000, med undantag för de få källor som ligger till grund för använda metodiker. Genom att 

löpande under arbetets gång arbeta med frågeställningarna kan irrelevant fakta enligt 

Bryman(2008) effektivt skalas av för att slutligen endast ha information i studien av vikt. 

 

2.1.5. Insamling av dokumentation 

 

Under projektet har en mängd dokumentationer samlats in innehållandes mätdata, 

logistikkvitton, ekonomiska översikter etcetera. Insamlingen har skett via kontaktpersoner på 

fallföretaget och begränsats till de två föregående åren för att ge en realistisk projektion av 

nuläget. Då studien i ett första stadie varit direkt kopplat till produktion har endast dokumentation 

med konkreta mätvärden erhållits och analysen av denna data har skett strikt objektivt utan 

påverkan av eget intresse i likhet med Bryman (2008). 

 

 Analys av data 

 

Mönsterpassning var den analysmetod som användes för att para ihop teori med empiri och när 

dessa stämde överens kunde fallstudiens interna validitet stärkas. Genom att ställa upp de 

empiriska och teoretiska fynden kunde en dataanalys ske genom mönsterpassningen, se figur 1, 

härleda slutsatserna som kom att ligga till grund för ramverkets utformning. Analysen delades 

upp i två delar för att visuellt tydliggöra en relevans till syftets frågeställningar, vilket även 

möjliggjorde att de delar som under omdefinitionerna av frågeställningarna tappat sin relevans 

effektivt kunde avlägsnas från rapporten. Genom att dela upp analysen kom även resultatet att 

vara uppdelat för att ge svar på de två frågeställningarna enskilt (Yin, 2007). 
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Figur 1: Mönsterpassning visualiserat enligt Yin (2007) 

 

Varje referens för teoretiska fynd matchades med empiriska data för att därifrån kunna se vilka 

likheter och skillnader som fanns.  

 

 

Källa/referens Matchande empiri Likheter/Skillnad Frågeställningar 

 

Teoretiska fynd 

 

Empiriska fynd 

 

Analys 

 

Bidrag till underlag 

Tabell 3: Mall för analys av empiriska och teoretiska fynd 

Utifrån resultatet av denna analys kunde relevanta bidrag till underlaget som svar på 

frågeställningarna, vilket presenteras i slutet av studien. Tabell 3 visar hur mallen för 

analysarbetet såg ut i praktiken. 

 

 Framtagande av ramverk 

 

Följande beskrivs den befintliga metodiken, inspirerat från Eisenhardt (1989) som användes i 

framtagandet av konceptuellt ramverk. 

 

Det som Eisenhardt (1989) bidrog till inom teoriutveckling bestod av en tydlig mall för hur ett 

ramverk kan konstrueras och metoden kan betraktas som ett antal processteg som vid systematisk 

användning kan uppnå ett relevant resultat där ramverket implementeras. Processtegen av 

Eisenhardt (1989) innefattar följande steg, vilka följdes strikt i denna studie: 

 

1. Definiering av preliminära forskningsfrågor där rimliga begränsningar skapas för 

datainsamlingen baserat på relevans till fallstudien. 

2. Definiering av fallstudiens fokus och vilken population från organisationen som kommer 

vara under observation och användas för övrig informationstillskaffning. 
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3. Säkerställande av en variation i metodanvändandet kring datainsamling med syfte att 

stärka den teoretiska grundramen. 

4. Löpande analys av insamlade data under fallstudiens progression. 

5. Omfattande slutanalys för att konstruera en stark grund för den nya teorin. 

6. Skapa frågeställningar baserad på analysen av empiri och teori. 

7. Kritisk granskning med hjälp av motsägande litteratur för en stärkt validitet. 

8. Framtagande av konceptuellt ramverk baserat på fallstudiens sammanställning. 

En styrka med att basera teori på empiri från ett fallföretag är att metoden enkelt kan testas för 

att besvara de frågeställningar som under framtagandet har skapats. Denna empiriska insamling 

kan även skapa problematik då teorin i vissa fall kan tendera att bli komplex när den har 

majoriteten av sin grund i empiriska observationer och kvalitativ insamling (Eisenhardt, 1989). 

 

För att utveckla ett befintligt ramverk som används i en organisations nuläge finns det enligt 

Lundberg (2015) tre olika aktiviteter som kan användas för att kontinuerligt driva förbättring. 

 

• Teoretisk omformulering: Genom att jämföra olika idéer kring ett fall eller bilda nya 

idéer kan det befintliga ramverket omformuleras och därigenom bli mer specifikt eller 

generellt baserat på situationens komplexitet. 

 

• Utveckla befintligt ramverk: Genom att samla in mer fallspecifik teori utvecklas 

ramverket löpande och går in mer på detaljnivå. Denna aktivitet kan också arbeta i motsatt 

riktning och ta bort data som inte passar in i scoopet. 

 

• Kritiskt granska ramverket: Genom att kritiskt ifrågasätta förståelsen kring det 

teoretiska ramverkets avvikelser, motsägelser och bristande kvalitet av insamlade data. 

 

 Validitet, Reliabilitet & Triangulering 

 

Examensarbetet utfördes på halvtid under en tidsperiod motsvarande ett halvår vilket tillät 

gruppen att genom närvaro och långvarig delaktighet säkerställa att fallstudiens teorier var 

relevanta till de empiriska observationerna. Detta kan efterliknas i begreppet intern validitet 

vilket betyder att det ska finnas en stor överensstämmelse mellan en forskares teori och 

observationer (Bryman, 2008). 

 

För att stärka rapportens reliabilitet har det alltid funnits en fullständig redogörelse av alla faser 

som fallstudien genomgått. Detta gör att en utomstående part i ett senare skede kan granska 

arbetet och genom att tillämpa samma metodik nå ett likvärdigt resultat. Då fallstudiens 

empiriska insamling delvis grundats på ostrukturerade intervjuer kan objektiviteten hos de 

intervjuade medarbetarna granskas kritiskt. En individ kan ha en påverkande subjektiv opinion 

som påverkar resultatets validitet. Den standardisering som medfördes genom de 

semistrukturerade intervjuerna bidrog till en minskad extern påverkan från den intervjuande 

parten vilket lät respondenternas svar vara mer sanningsenliga (Bryman, 2008). 

 

Genom att enligt Bryman (2008) använda fler metoder för empirisk anskaffning av data kan en 

rapport uppnå en viss grad av triangulering. I fallstudien bestod triangulering av ostrukturerade 

intervjuer, statistisk datainsamling samt teoretiskt underlag och kunde därigenom säkerställas.  
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3. TEORETISK REFERENSRAM 

Nedan följer studiens teoretiska ramverk. 

 

 Outsourcing 

 

Outsourcing innebär att ett företag anlitar en tredje part så som en leverantör för att utföra en 

tjänst (Maelah et al., 2012). Om företaget som anlitas är beläget utomlands kallas det även för 

offshoring eller offshore outsourcing, men innebär i övrigt samma sak (Mohammad et al., 2013). 

Anledningen för ett företag att outsourca är oftast att kunna fokusera på företagets egna 

konkurrenskraftiga processer, kostnadsbesparingar och ha mindre andel bundet kapital (Sedatole 

et al., 2012). Företaget sparar kostnader för både personal och utbildning, men kan även utnyttja 

sina resurser till värdeskapande och konkurrenskraftiga aktiviteter (Raiborn et al., 2009). Chou 

och Chou (2011) menar att det finns tio huvudanledningar för outsourcing, vilka är: 

 

1. Minska och kontrollera operationskostnader 

2. Rikta företagets fokus 

3. Få tillgång till kapacitet av världsklass 

4. Frigöra interna tillgångar för andra ändamål 

5. Resurserna finns inte tillgängliga in-house 

6. Påskynda omstruktureringsfördelar  

7. Aktiviteten är svårhanterlig eller ur kontroll 

8. Göra kapitalfonder tillgängliga  

9. Dela riskerna 

10. Kontanttillförsel 

Dessa tio anledningar kan vidare delas in i kategorier kopplade till transaktionskostnader, 

resurshantering, innovationsprocesser, finansiella resultat och konkurrenskraft på marknader 

(Chou & Chou, 2011). Holcomb och Hitt (2007) menar att genom på ett strategiskt sätt outsourca 

aktiviteter går det att se tre ekonomiska perspektiv. Det första är att den byråkratiska 

komplexiteten minskar och därmed administration. Det andra är att produktionsekonomin 

förbättras, särskilt i de fall där företaget inte har förutsättningar till så stor produktion som behövs 

eller är mest lönsamt. Tredje och sista perspektivet är att företag utan outsourcing kan tappa i 

strategisk flexibilitet då den fulla fokusen på core-aktiviteter tappas. 

 

Även om det finns många positiva anledningar som minskade kostnader och ledtider till att 

outsourca, finns även risker som ofta innefattar bristande kvalitet på grund av bristfälliga 

kontrakt eller kommunikation med leverantören (Zhu, 2016). Här gäller det att företag och 

leverantör definierar kvalitet och utveckling på samma sätt och samarbetar för att alla parter ska 

vara nöjda med resultatet (Chen et al., 2015). Vid val av leverantör bör bland annat dess storlek, 

ålder, kompetens, ägares karaktär och utvecklingsintensitet tas i åtagande för att försöka få en 

garanti på levererad kvalitet (Lu et al., 2012). Kvalitetsbrister uppkommer även på grund av att 

företagen har svårt att rättfärdiga de kostnader för kvalitet som krävs (Franca et al., 2010). Ofta 

tas besluten efter att företaget jämfört offerter från olika leverantörer vilket bidrar till att företaget 

väljer det alternativ med lägst kostnader. Detta medför ofta att de leverantörer med lägre pris har 

prioriterat bort vissa kvalitetsaspekter (Yusuf & O’Connell, 2014). Pawar och Rogers (2013) 

menar att 49 procent av företagen i deras studie var missnöjda med servicenivån från de 

leverantörer som sköter outsourcade aktiviteter. Vid outsourcing kan i vissa fall en minskning av 

arbetsmoral medfölja i och med att de anställda som utför aktiviteten inte känner ägandeskap och 
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inte har förståelse för eller insikt kring vilka detaljskillnader som kan medföra kostnader för 

beställande företag som följd av bristande arbetsbeskrivningar.  

 

För att ta beslut huruvida företaget ska välja att outsourca, och då vilka aktiviteter som ska 

outsourcas, talas det om core eller non-core-aktiviteter. Det är då de aktiviteter som är non-core 

som bör beslutas om att läggas utanför företaget (Espino-Rodríguez & Rodríguez-Díaz, 2014). 

Det finns visat att de företag som väljer att outsourca non-core-aktiviteter är mer produktiva än 

de som väljer att utföra dessa in-house (Cieslik & Ryan, 2009). Beslutet att outsourca kan även 

fattas kring aktiviteter som ligger nära core-aktiviteter om de inte uppnår en ekonomisk volym, 

då det därför blir mest lönsamt att lägga aktiviteten utanför företaget samtidigt som företaget 

minskar sin ledtid (Hui-Ming & Ping-Hui, 2017). När ett företag ska välja mellan outsourca eller 

utföra en process in-house utförs ofta en MoB kalkyl där outsource innefattar alternativet ”buy” 

då det innebär att tjänsten köps in (Raiborn et al., 2009). 

 

 Make or Buy 

 

Den ekonomiska kalkylen med namnet MoB är framtagen för att effektivt väga olika alternativa 

investeringar emot varandra för att identifiera alternativet med högst avkastning. Kalkylen utförs 

oftast i producerande företag inför ett beslut att behålla produktionen i den egna verksamheten 

eller betala en annan aktör för att utföra samma arbete och sedan köpa produkterna från dem. I 

regel resulterar kalkylen i ett Net Present Value (NPV). För att en investering ska vara lönsam 

måste den ha en NPV som är större än 0. En annan parameter är Internal Rate of Return (IRR) 

där tidpunkten då investeringen börjar generera vinst projiceras. Den tredje parametern består av 

pay-back vilket är ett estimat för när investeringen beräknas vara återbetald (Sundquist et al., 

2015; Žižlavský, 2014). De faktorer som i regel ligger som grund för MoB-beslut är kostnader 

eller problem med kvalitet. Vid outsourcing förekommer även faktorer såsom kapacitetsbrist, 

kompetensbrist, organisatoriska kulturskillnader och livstid för produkterna (Meng et al., 2018). 

 

 Backsourcing 

 

När ett företag anser att relationen mellan företaget och leverantörer inte fungerar bör företaget 

se över sina alternativ för aktiviteten. Det finns tre alternativa lösningar vilka är att (1) fortsätta 

samarbetet med nuvarande leverantör, (2) hitta ny leverantör eller (3) utföra aktiviteten på 

företaget. Ett sista alternativ kan vara att fatta beslut att aktiviteten bör upphöra helt, men detta 

är ofta inte görbart (Freytag et al., 2011).  

 

Backsourcing kan även benämnas som bland annat resourcing, reshoring och backshoring. Både 

stora multinationella och mindre företag har på senare tid valt att sluta outsourca aktiviteter 

(Barbieri et al., 2018). Hos tillverkande företag går det att hitta sju gemensamma drivkrafter för 

backsourcing vilka är kvalitet, distans, transport och logistik, forskning och utveckling, kapacitet, 

kund och centralisering. Det finns även gemensamma barriärer för backsourcing hos dessa 

företag vilka är kapacitet och arbetsmarknad i hemlandet. Vidare har även tre andra barriärer 

som arbetet i värdlandet, leverantörsavtal och äganderätt till produktritningar identifierats 

(Engström et al., 2018).  

 

Anledningarna att outsourcing anses vara mindre fungerande och därför backsourcas kan delas 

in i tre huvudkategorier, förväntningsglapp, interna förändringar och externa förändringar. Inom 

dessa kategorier finns nio faktorer: kostnader, servicekvalitet, förlust av kontroll, tillgänglighet 

av IT-resurser, förändringar i strategiska riktningar, förändringar i IT-roll, förändringar i 

organisationsstruktur, kraft och politik samt förändringar i leverantörsorganisation eller strategi, 
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vilka många är kopplade till problem med kontraktering (Kotlarsky & Bognar, 2012). Det finns 

även ett orosmoment för tappad kompetens i de länder, bland annat Sverige, där 

tillverkningsföretag i stor utsträckning outsourcar aktiviteter (Engström et al., 2018).  

 

Att ta beslut om backsourcing kan även vara kopplad till en ekonomisk kris, då företaget kan 

behöva ta hem aktiviteter på grund av underutnyttjad produktionskapacitet. Sammanfattningsvis 

går backsourcing att överväga om företaget känner att de mist kontrollen över aktiviteten i fråga 

som att sätt att bryta en outsourcing-trend inom företaget (Law, 2018). Det handlar även om att 

ta hänsyn till kapaciteten för backsourcing hos företaget och vilket alternativ som är mest 

lönsamt. Finns kapaciteten ger detta större förhandlingsmöjligheter vid kontraktering med 

leverantör för outsourcing (Balachandran et al., 2013). En viktig aspekt vid beslut kring huruvida 

en aktivitet ska backsourcas eller ej är de omställningskostnader som medföljer. Dessa kostnader 

bör användas för att väga olika alternativ mot varandra och kostnaderna kan skilja sig mellan 

olika typer av aktiviteter (Whitten et al., 2010). 

 

För att backsourcing ska bli ett väl fungerande alternativ anser Bhagwatwar et al. (2011) att det 

finns nio strategiska aspekter som företaget bör hantera. Dessa är att (1) Den nuvarande 

leverantören behöver bli informerad om att beslut tagits om att backsourca aktiviteten, (2) Att 

granskande utföra en ekonomiskt livsduglig analys, (3) Definiera projektteam och projektplan 

för backsourcing, (4) Bestämma arbetskraftsbehovet samt skyldigheter vid backsourcing, (5) 

Skapa strategi för återanställning och rekrytering, (6) Säkerhetspolicys, (7) Säkerställande av 

kontinuiteten för processen, (8) Hantering av intressenter och (9) Kunskapsförvaltning. 

  

Sayem et al. (2018) har identifierat ett antal motivatorer för backsourcing och dessa är till stor 

del kopplade till att leverantören inte kan leverera enligt överenskommelse när det kommer till 

bland annat kvalitet eller ledtid. Det kan även drivas på grund av ändrade kostnader från 

leverantör, behov av omfördelning av kostnader, ökat behov av kvalitet eller innovation, 

imageförändringar, riskhantering, behov att förbättra kundlyhördhet eller att företaget strävar 

mot backsourcing av aktiviteter (Srai & Ané, 2016). 

 

När beslut ska fattats kring huruvida ett företag ska välja att outsourca eller backsourca är det 

inte alltid med komplett teoretisk grund utan mer på företagsspecifika grunder. Dessa 

företagsspecifika grunder för backsourcing är till stor del outforskat mycket på grund av 

komplexitet och unika parametrar (Fratocchi et al., 2014). Beslutet bör aldrig grunda sig enhälligt 

i hur mycket företaget kan spara i arbetskostnader genom att outsourca en aktivitet, då marknaden 

ofta är ombytliga och det krävs en dynamik för att få till en bra relation. Ofta används enkla 

modeller för att väga alternativen på grund av att det vid djupare analys blir det för komplext för 

många företag och detta gör att de inte får en korrekt överblick. Det är vanligt att företag 

fokuserar på möjligheter vid backsourcing och inte överväger alla alternativ utanför företaget 

(Wiesmann et al., 2017). Förr togs beslutet grundat på rent ekonomiska grunder med hjälp av en 

MoB kalkyl, medan företag på senare tid insett vikten av de strategiska aspekterna i fördelning 

av företagets gripbara och ogripbara resurser (Nujen et al., 2018). 

 

Vid beslutsfattande kring backsourcing bör företaget utvärdera sin förmåga att hantera utfallet 

vid tillbakatagande av aktivitet. Vid företagets egna bedömning kring hur pass redo företaget är 

för att backsourca tenderar de flesta att antingen över- eller underskatta sin förmåga vilket kan 

leda till förhastade beslut. För att utvärdera sin förmåga bör ett företag ta hänsyn till dess 

ogripbara, teknologiska och leverantörsresurser. Det krävs en översikt kring hur företaget ska 

arbeta för att uppdatera kompetens och kapacitet. Här underlättar en god relation med nuvarande 

leverantör för att få till en smidig övergång utan att leverantören vänder dem ryggen. Det bör 
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finnas en komplett övergångsstrategi från företaget där hänsyn tas till att relationen till 

leverantören kan ta skada när ett långsiktigt samarbete avslutas (Nujen et al., 2018).  

 

När beslut väl fattas att en aktivitet ska backsourcas och en produktion flyttas till företaget bör 

hänsyn tas till ett antal faktorer som påverkar omplaceringen. Företaget bör ha kvalitetsstyrning 

genom att utföra en beredskapsanalys och riskanalys, etablera sin försörjningskedja med 

underleverantörer, förbereda för dokumentation och administration, förbereda kunskap och 

utbildning av personal samt säkerställa att en projektorganisation finns etablerad för ändamålet 

(Mogos et al., 2018).  

 

 Produktionssystem 

 

Internationella företag som ständigt arbetar med att stärka sin konkurrenskraft på den globala 

marknaden skapar i växande utsträckning företagsspecifika produktionssystem XPS, där X står 

för företagets namn och PS markerar att det är ett produktionssystem. Detta produktionssystem 

är företagets förbättringsprogram framtaget för att möjliggöra ett likartat arbetssätt och 

kontinuerligt förbättringsarbete i hela koncernen oberoende av geografisk placering. Den 

växande trenden för XPS har pågått sedan Toyota förändrade marknaden med tankesättet Lean 

manufacturing som en del av Toyota Production System (TPS) (Netland, 2013). 

 

 Utvärdering av koncept 

 

För att ett koncept till en ny process ska bedömas som lyckat behöver det besitta egenskaper som 

främjar tre nyckelfaktorer: teknisk duglighet, ekonomisk duglighet och användarvänlighet. Den 

tekniska dugligheten syftar mot vad som tillförlitligt kan levereras genom det nya konceptet 

såsom kapacitet, takt, cykeltid etc. Den ekonomiska dugligheten syftar mot företagsaspekten där 

konceptet ska vara hållbart och inom en fast tidsplan kunna generera avkastning. 

Användarvänligheten vänder sig mot operatören i det dagliga arbetet som bör ha bra 

förutsättningar för att i sin tjänst kunna arbeta med god ergonomi och utan monotona rörelser 

(Liikanen, 2013). 

 

En metod som effektivt kan användas för att utvärdera koncept relaterade till processteknik är 

System coupling level index (SCLI). SCLI används i samband med simulering för att utvärdera 

prestandan och komplexiteten för en konceptuell process i en produktionslayout. I denna 

simulering blir ledtider, takttider och cykeltider tydligt demonstrerade i en kontrollerad miljö. 

Genom att genomgå ett antal simuleringar motsvarande antalet potentiella processkoncept kan 

koncepten ställas mot varandra så att för- och nackdelar blir tydligt visuella. Genom att efter 

simuleringen involvera produktionsledare kan konceptet även konkretiseras och utvärderas ur ett 

arbetarperspektiv, detta för att överblicka eventuella risker eller ergonomiska svårigheter. När 

konceptet med störst produktionsmässig och ekonomisk potential sållats fram skapas en 

omfattande teknisk specifikation på detaljnivå som sedan används som underlag vid 

implementationen av processen (Jeong & Phillips, 2011). 

 

Vid utvärdering av leverantör kan företaget på ett övergripligt sätt värdera och ta ställning till 

huruvida leverantörer presterar inom produktkvalitet, leveransprecision, samarbete, miljö och 

totala kostnader. Det går även att göra en djupare utvärdering där företaget först definierar 

aktiviteten som leverantören utför. Därefter omvärderas aktiviteten för att undersöka huruvida 

aktiviteten kan optimeras för att fastställa vilka förväntningar och krav som bör finnas på 

leverantören. Det är sedan av vikt att undersöka leverantörens villighet att utföra aktiviteten 

enligt företagets logik och här ligger stor vikt på företagets förmåga att motivera leverantören för 



 

 

12 

 

att de inte ska avskräckas över nya önskemål på prestanda. Slutligen bör företaget se att 

leverantören faktiskt ändrar sin process och därmed levererar enligt överenskommelse. Att inse 

här är att det är företaget som genomför utvärderingen och leverantören testas i processen för att 

få fram huruvida de kan leverera resultat enligt företagets önskemål (Hald & Ellegaard, 2011). 

 

 Beslutsfattande kring outsourcing 

 

Vid beslutsfattande kring outsourcing anser ofta företaget att det är ekonomiska modeller som 

bör ligga som grund. Dock är det människor som arbetar med att fatta beslut och människor har 

en tendens att förenkla komplexa problem för att få en översiktlig bild. Detta medför att 

beslutsfattare ofta bortser från väsentliga parametrar (Mantel et al., 2006). Det finns även studier 

som visar att företag underskattar kostnaderna för outsourcing eller offshoring (Gylling et al., 

2015). 

 

För att ta beslut kring outsourcing finns vissa parametrar som påverkar sannolikheten för vilket 

utfall som följer. Något som direkt påverkar sannolikheten är huruvida aktiviteten är en core-

aktivitet eller ej. Ju viktigare en aktivitet är för företagets strategiska vinning, desto lägre är 

sannolikheten att aktiviteten outsourcas. Något annat som direkt påverkar sannolikheten är den 

strategiska sårbarheten, vilket kan vara kopplat till antal leverantörer, kostnadsimplikationer och 

huruvida tillräcklig information för beslutsfattande har kunnat fastställas. Företag tenderar att 

fatta beslutet till fördel för det alternativ vilket har tillräcklig information kring alla parametrar 

och därför minskar risken för strategisk sårbarhet (Mantel et al., 2006). 

 

Studier som gjorts under årtionden beskriver ett så kallat operationellt beslutsfattande, vilket är 

kopplat till ekonomiska faktorer. Detta har utvecklats från att grundas på rena siffror till att 

grundas på företagets strategiska perspektiv. På senare tid har även en insikt om de risker som 

osäkerheter kring dessa aspekter medför tillkommit i beräkningarna. Utöver det operationella 

finns även studier på beslutsfattande kopplat till beteendemönster. Här framgår att personer fattar 

sitt beslut efter individuella preferenser och perspektiv. Om en person har intresse för utfallet är 

chansen större att denna engagerar sig i processen kring beslutsfattandet. Det framgår även att 

en person som är engagerad i beslutsfattande har högre motivation att fatta ett bra beslut, men 

detta innebär inte att beslutet fattas på korrekta grunder (Mantel et al., 2006). Otto et al. (2016) 

menar att på grund av önskan om avslut, tenderar beslutsfattare att förbise viktiga delar av 

processen för att nå dit. 

 

Vid beslutsfattande kring outsourcing hävdar Mantel et al. (2006, s 826) att “Such a decision is 

simultaneously an important, fundamental operational task and a human-based decision process. 

[…] there is a real need to consider the human role in, and interaction with, materials flow 

processes and decisions.” vilket hävdar vikten av att inkludera både hårda och mjuka värden i 

fattandet av beslut kopplade till outsourcing. Enligt Kafuku et al. (2016) existerar idag ett gap 

med ett behov av en effektiv utvärderingsmetod för beslutsfattande funktioner inför teknologiska 

investeringar, outsourcing och kring återtillverkning inom industri. Detta gap har orsakat en 

oförmåga hos beslutsfattare att se denna typ av processer ur ett helikopterperspektiv vilket i en 

majoritet leder till att viktiga aspekter utelämnas till dess att konsekvenserna uppdagas under 

eller efter implementationsprocessen. Aspekterna som innefattas kan innefatta tekniska krav, 

return of investment (ROI), kompetensbehov, arbetsmiljö, miljöpåverkan etcetera. 
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 Leverantörsrelationer 

 

Organisationer har idag en ökande medvetenhet om vikten i att utveckla kollaborativa Buyer-

Supplier Relationships (BSR) (Krause & Tyler, 2007; Sytch & Gulati, 2008; Cao & Zhang, 

2010). Kunskapsbaserade möjligheter har idag en ökande värdeskapande roll vilket skapar en 

press på köpare och leverantörer att ha ett utbyte som kompletterar ett företags interna kunskap. 

Exempel på detta visas i en leverantörs expertis kring komponenter och verktyg vilka är 

nyckelfaktorer för lyckad framtagning av nya produkter. Leverantörer är därigenom en källa med 

stor potential för ny kunskap som kan generera fördelaktiga operativa resultat som hög kvalitet, 

hög leveransprecision och låga kostnader. Genom att fördjupa BSR kan köparen även dra nytta 

av leverantörens interna lärdomar vilket kan resultera i innovation. Direkt påverkan av denna typ 

av företagsrelation kan visa sig genom reducerade kostnader kring koordinering, 

kvalitetsförbättringar, förbättringar kring flaskhalsar och förenklat rutinarbete (Revilla & 

Villena, 2012) 

 

De tre komponenter som är värdeskapande i BSR består av produktlinjens förmågor, 

kundspecifik kompetens och kundspecifika ekonomiska scoop. Komponenten ”produktlinjens 

förmågor” syftar till leverantörens förmåga att utan kundspecifik kompetens och eventuella 

ekonomiska scoop skapa ett värde till en kund (Chatain, 2010). I och med BSR får företaget 

tillgång till kunskap, resurser, teknologi och marknader som ger fördelar, men för att detta ska 

bli ett välfungerande utbyte finns krav på socialt kapital. Med socialt kapital menas företagets 

förmåga att säkra tidigare nämnda tillgångar från sitt nätverk (Hughes & Perrons, 2011). Det 

finns en vertikal maktbalans i BSR där kunden placeras högst, men Hingley et al. (2015) menar 

att BSR kan gynnas av att ha en mer horisontell struktur då det ger en högre grad av ägandeskap 

hos alla parter. Dock finns en tendens hos stora företag att hamna i en roll som välvillig diktator 

gentemot sina leverantörer och därigenom prioriterar sin egen vinning, men det finns vinning i 

att företag ser en långsiktighet i sin relation till leverantörer (Wang & Jap, 2017). 

 

Fördelarna med partnerskap jämfört med en ren affärsmässig relation är att detta underlättar eller 

reducerar osäkerheter, hantering av komplexitet och kostnader samt förbättrar stabilitet i 

processerna. De hinder som finns för partnerskap är att företag och leverantörer ska enas om 

vilka produkter och processer, värderingar, kapacitet och utveckling som ska gälla (Chicksand, 

2015). Företag och leverantör kan även ha olika strategiska positioner vilket påverkar relationen. 

En asymmetri mellan parterna kan leda till konflikt eller misstro, men i dessa fall bör parterna 

inte förutsätta att detta är ett olösbart läge (Kim et al., 2010). Det är av vikt att parterna applicerar 

en transparens av sitt syfte för att underlätta förståelse och rikta målsättningar. Vidare bör hänsyn 

tas till lokala värderingar hos den andra parten för att upprätthålla ett respektfullt förhållningssätt 

och samtidigt fastställa ett båda parter har godkända normer och arbetssätt för kontroll och 

kommunikation (Deligonul, 2013). 

 

 Multiple sourcing 

 

Risker inom försörjningskedjan har under det senaste decenniet blivit en nyckelfaktor i 

beslutsfattande för organisationer som är beroende av ett fungerande materialflöde. Företag som 

traditionellt förlitat sig på en enskild leverantörs förmåga att leverera med hög precision blir 

känsliga för eventuella logistiska störningar vilket kan få omfattande konsekvenser operationellt. 

Empiriska studier indikerar att företag som har störningar i leverantörskedjan upplever påtagliga 

nedgångar i operativ prestanda och sänkt aktieavkastning. Dessa två konsekvenser är ett par av 

de risker som kan förekomma vid frånvarande rutiner kring riskhanteringen av sin 

leverantörskedja. Dessa logistiska risker kan undvikas antingen genom att bygga buffertlager i 
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kedjan eller genom att använda sig av multipla leverantörer parallellt vilket benämns multiple 

sourcing (Glock & Ries, 2013). 

 

Glock och Ries (2013) hävdar att det kontinuerliga materialflödet är beroende av organisationens 

struktur inom leverantörsnätverket, dvs. sammansättningen av leverantörer och hur leveranser 

koordineras och allokerar material inom leverantörskedjan. Kontinuiteten i materialflödet blev 

speciellt viktat efter konceptet Just in Time (JIT) implementerades av Toyota, och sedan dess har 

frågan om leverantörsstrategier delat upp opinionerna i två läger. Det första av dessa tankesätt 

hävdar att den ursprungliga tanken bakom JIT innebär att ett företag ska förlita sig på en enskild 

pålitlig leverantör, medan opponenterna menar att flexibiliteten och precisionen från en enskild 

leverantör inte kan mäta sig med multipla leverantörer som koordineras samman av den 

beställande organisationen. Sarkar et al., (2012) menar att det finns konkreta fall där enskilda 

leverantörer vid oförutsedda händelser har orsakat omfattande förluster hos företag, vilket 

påtvingat en utveckling hos dessa företag att agera mer medvetet och involvera additionella 

leverantörer för att dämpa förluster knutna till leverantörskedjan.  

 

För att mildra påverkan i form av störningar från olika typer av riskfaktorer är det nödvändigt att 

koordinera de materiella flödena i sitt organisatoriska nätverk samt att samarbeta med de olika 

leverantörerna i leverantörskedjan. Dessa aktiviteter är kritiska för att kunna säkerställa en 

kontinuitet i det materiella flödet och undvika flaskhalsar kopplade till företagets ledtider (Glock 

& Ries, 2013). Med multiple sourcing finns även en förhandlingsfördel i och med att företaget 

kan ställa fler kvalificerade leverantörer mot varandra och därför påverka pris eller kvalitetskrav 

(Stenbacka & Tombak, 2012).  
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4. EMPIRISKA FYND 

 

I detta avsnitt presenteras fallbeskrivning och den empiriska data vilken samlats in under 

fallstudien. 

 

 Fallbeskrivning 

 

Företaget där fallstudien utförts på är en internationell aktör inom transportlösningar med fokus 

på kvalitet. På den avdelning där fallstudien utförts pågår en expandering av verksamheten vilket 

på sikt kommer resultera i en ökad produktion. Detta medför att företaget vill utnyttja sina 

befintliga ytor på ett strategiskt sätt för att uppehålla sin konkurrenskraftighet. Företaget 

outsourcar idag en av sina aktiviteter till en leverantör i ett annat EU-land. Denna aktivitet 

innebär att förbrukade komponenter transporteras till leverantören som i sin tur återställer dessa 

till ursprungligt skick genom renovering för att sedan transportera tillbaka de återställda 

komponenterna till företaget. Tidigare har denna aktivitet utförts på företaget, med ca åtta 

timmars arbete per vecka. Under 90-talet bestämdes det dock att alla non-core-aktiviteter bör 

outsourcas och att företaget istället skulle fokusera på de aktiviteter som är viktiga för företagets 

konkurrenskraftighet. När detta beslut fattades outsourcades denna aktivitet till ett företag i 

Sverige, men när nya direktiv om multiple sourcing infördes efter ett antal år tillkom även 

leverantören för vilken fallstudien berör.  

 

Det finns i dagsläget vissa problem med den berörda leverantören, då det framkommit problem 

med bristande kvalitet och höga kostnader. Då kvantiteterna ökar bidrar detta till höga kostnader 

och med väntad utökande av produktion väntas en ytterligare betydande ökning av behov för 

aktiviteten. Det finns ingen teknisk kravspecifikation för att säkerställa kvaliteten på aktiviteten 

som utförs och det medför att parterna inte har samma syn på vad godkänt resultat samt kvalitet 

innebär. Det har vid besök hos leverantören upptäckts att aktiviteten utförs manuellt, utan 

standardiserade arbetsprocesser och att detta till viss del ligger till grund för den varierande 

kvaliteten. Det är med vetskapen att aktiviteten har kunnat utföras in-house tidigare som ligger 

till grund för tanken för möjligheten att ta tillbaka processen och göra förbättringar för att öka 

kvaliteten som idag brister samt minska kostnaderna som just nu anses höga. 

 

 Företagets produktionssystem  

 

Fallföretagets mål är att ge sina kunder den bästa lönsamheten över produktens livscykel genom 

att leverera optimerade transportlösningar, komponenter samt servicetjänster och därigenom vara 

det ledande företaget i branschen. Grunden för företagets verksamhet vilar på dess kärnvärden, 

men också engagerade medarbetare samt ett fokus på arbetsmetoder.  

 

Fallföretagets första kärnvärde är att alltid sätta kunden först, där en god kunskap om dess 

verksamhet eftersträvas för att kunna leverera anpassade lösningar efter behov. Det andra 

kärnvärdet handlar om att respektera individen för att kunna se och ta till vara på varje 

medarbetares kompetens och kunskaper, då idéer och inspiration hämtas från den dagliga 

verksamheten. Det tredje kärnvärdet kretsar kring erbjudandet av högkvalitativa lösningar och 

att förutse kundens behov. Fallföretaget arbetar efter ett antal ledarskapsprinciper som kretsar 

kring kontinuerligt lärande, självständigt arbete, detaljseende, långsiktigt tankesätt, engagemang 

genom delaktighet och riskhantering. 
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 Statistik och nuläge 

 

Artikeln som aktiviteten är kopplad till är en core-artikel och produceras i hög samt ökande 

volym. Tillverkningskostnaderna för artikeln är uppdelade enligt tabell 4. Vid tillverkning finns 

en kassationsgrad på 4,94 % av producerade artiklar och alltså godkänns 95,06 % av producerade 

artiklar. Målet för kassationsgrad för artikeln ligger enligt uppgift på 3,2 %. 

 

Kassationer 2,8% 

Stopptid 1,6% 

Personal 9,3% 

Transport 2,9% 

Förnödenheter 14,3% 

Underhåll 5,9% 

Kapital 3,8% 

Övrigt 5,6% 

Materialkostnad 53,9% 

Total kostnad/bit 100,0% 

Tabell 4: Uppdelning av total tillverkningskostnad för artikel 

Kostnaderna för berörd aktivitet ligger på 5,61 % av den totala tillverkningskostnaden av 

godkända artiklar. Dessa kostnader är uppdelade i tre huvudkategorier enligt tabell 5.  

 

Material 71,45% 

Arbete 28,12% 

Transport 0,43% 

Totalkostnad 100,00% 
Tabell 5: Uppdelning av total kostnad för aktivitet 

 Komponenten 

 

Komponenten består av en permanent del och en förbrukningsdel vilka fäst ihop med hjälp av 

lim. Förbrukningsdelen slits ner under tillverkning av kopplad artikel och behöver bytas ut för 

att återställa komponenten, så denna kan användas i produktionen igen. Det finns ett antal olika 

typer av förbrukningsdelar där längd och grovhet är det som varierar. Komponenten används i 

fyra olika maskiner där den permanenta delen har olika utformning för varje maskin. Med ökad 

produktion kommer ytterligare maskininvesteringar göras vilket med största sannolikhet 

kommer innebära att fler variationer tillkommer av permanenta delar. Det är när 

förbrukningsdelen är nedsliten som komponenten byts ut i maskinen mot en likadan komponent 

i återställt skick och den slitna komponenten transporteras till leverantören som utför 

rekonditionering. Processen på detta komponentbyte är även det varierat beroende på maskin, 

vilket innebär att tidsåtgången och svårighetsgraden skiljer sig. Detta har lett till att en lösning 

tagits fram för att förenkla bytet på en av maskinerna, där komponentbytet varit mest krävande. 

Med denna lösning behöver inte hela komponenten bytas utan den permanenta delen har frästs 

ut och en adapter tillsammans med en förbrukningsdel är fäst med hjälp av magneter. Detta 

möjliggör ett byte där enbart adaptern med förbrukningsdelen byts och alltså kan den permanenta 

delen sitta kvar i maskinen. Denna förenklade lösning har visat sig korta ner tidsåtgången och 

har betydligt lägre svårhetsgrad. 

 

 Leverantörer 

 

Den berörda leverantören utför den outsourcade aktiviteten och är beläget i ett annat EU-land. 

Företaget skickar iväg komponenter för renovering tre gånger i veckan till leverantören. Ledtiden 
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från att företaget skickar iväg komponenter till dess att företaget får tillbaka samma komponenter 

är cirka fyra veckor. Komponenterna i maskinerna är anpassande för att sitta på ett specifikt ställe 

och det går därför inte att byta ut de permanenta delarna utan att garantier om funktion påverkas. 

Denna leverantör är även dotterbolag till leverantören av maskiner i produktionen för kopplad 

artikel. Det är till stor del därför fallföretaget valt att använda sig av just dem, men med tanke på 

de rådande kvalitetsbrister i dagsläget använder leverantören inte anpassande resurser för att 

utföra den aktivitet som företaget outsourcar på ett välfungerande vis. Kommunikationen med 

leverantören är även den bristande och en del av anledningen till det ligger i det bristande avtalet 

vilket bidrar till att företaget inte har något konkret att luta sig mot. Detta är något som 

medarbetarna på företaget upplever fungera bättre när aktiviteten utfördes in-house eftersom det 

då var möjligt att följa upp kvalitetsbrister och föra en dialog mellan de som utförde aktiviteten 

och de som arbetade i produktionen.  

 

Enligt majoriteten av de intervjuande medarbetarna på fallföretaget finns ett antal problem med 

den berörda leverantören. Den exakta processen kring aktiviteten är okänd, men ett flertal 

medarbetare har varit på besök hos leverantören och kan genom detta besök återberätta stora 

delar. Leverantörens lokaler där aktiviteten utförs beskrivs som en träverkstad av majoriteten av 

medarbetarna på fallföretaget som besökt produktionen. De problem som nämns är att 

leverantören har en manuell process som inte är standardiserad och därför ger ojämnt och ibland 

undermåligt resultat. Detta medför att inkörningstiden på företaget blir lång, vilket resulterar i 

onödigt långa stopptider vid byte av verktyg och att viss kontrollmätning försvåras. I processen 

används uppvärmning i ett av stegen. Detta utförs med ojämn värmespridning, vilket innebär att 

hög värme riktas ojämnt fördelad mot materialet, vilket i sin tur leder till att komponenterna i 

vissa fall slår sig. Aktiviteten utförs på samma sätt både på hela komponenter och på 

adapterlösningarna, men då adaptrarna består av mindre material blir dessa mer känsliga för 

uppkomst av kvalitetsbrister vid denna typ av uppvärmning. Det har uppkommit kvalitetsbrister 

i form av slag eller vridningar i båda fallen, men framförallt på adapterlösningarna.  

 

Det är okänt vad för typ av lim leverantören använder, vilket även gäller övriga leverantörer som 

utför liknande process. Att det är okänt beror på att leverantörer ofta under lång tid provat sig 

fram för att komma fram till vilket material som är bäst för ändamålet och därför inte vill dela 

med sig av denna konkurrensfördel till andra. Även om limtypen är okänd framgår det att 

leverantören inte är ISO-certifierade vilket inte är i linje med fallföretagets miljöpolicy.  

 

Det finns en övrig leverantör som utför samma aktivitet, men i en annan del av 

produktionsprocessen. Dessa var ensamma om att utföra aktiviteten tidigare, men då företaget 

har som policy att alltid ha minst två leverantörer för att minimera riskerna för produktionsstopp 

togs beslutet om multiple sourcing. Vid övergång till multiple sourcing kunde kostnaderna 

förhandlas och därmed minskas, vilket gör att fallföretaget i nuläget har lägre kostnader än 

tidigare. Med denna leverantör finns inte samma kvalitetsproblem som hos berörd leverantör. 

Det som skiljer sig i processen är bland annat hur uppvärmningen och härdning sker. Själva 

processtegen är alltså samma, men utförandet och typ av förbrukningsdelar skiljer sig.  

 

Det finns även en tredje leverantör i bilden, vilken har varit på besök för att testa sina produkter 

i produktionen. Dessa anser att adaptrarna som idag används i en av maskinerna bör ses som 

engångsartiklar och därför även de som förbrukningsvaror. Detta just för att risken för 

kvalitetsbrister är så pass hög vid hantering och uppvärmning. Skulle adaptrarna hanteras enligt 

dessa rekommendationer skulle de alltså kasseras när förbrukningsdelen är nedsliten istället för 

att skickas iväg för renovering. Ska detta tankesätt genomföras skulle kraven för adaptrarna 
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kunna sänkas eftersom de då inte behöver klara av uppvärmning och återanvändning, utan enbart 

behöver användas en gång.  

 

Vid val av leverantör är det till stor del inköpsavdelningen som skickar offertförfrågningar till 

leverantörer för att sedan utvärdera dem utefter svaren. Dessa offerter frångår ofta verkligheten 

då leverantören ofta använder standardbelopp som inte är anpassade efter den specifika 

förfrågan. I de flesta fall leder detta till att kostnaderna blir högre än offerterna projicerar. Detta 

kan i vissa fall även bero på att företaget inte bifogar fullständiga specifikationer vilket gör 

offerten bristfällig. 

 

 Processen 

 

Kunskapen i hur processen kring aktiviteten utförs är som tidigare nämnt i dagsläget inte 

komplett, men observationer av medarbetare på fallföretaget har gjorts vid besök hos 

leverantören. Aktiviteten har tidigare utförts in-house, men för så pass länge sedan att nya lagkrav 

gör att detta sätt inte längre är godkänt. Det är känt att hela komponenten eller adaptern skickas 

från företaget till leverantör och att aktiviteten sker manuellt av en operatör. Här genomgår 

komponent eller adapter ett antal processteg, enligt figur 2. 

 

Figur 2. Processtegen för utförd aktivitet 
 

Svagheter i nuvarande process innefattar bland annat att ojämn uppvärmning bidrar till att 

materialet slår sig och genom att utföra processteget med en jämn uppvärmning undviks 

förkortning av livslängd för den permanenta delen eller adaptern. Vid applicering av lim används 

ögonmått vilket medför en ojämn mängd lim. Vid återleverans av komponenterna är det vanligt 

med ojämn placering av förbrukningsdelar, vilket kan uppstå på grund av oförsiktig placering av 

den nya förbrukningsdelen eller på grund av att denna tvingas ur sin placering vid åtdragning. 

Sammanfattningsvis går det att se att det finns ett antal brister kopplade till den låga grad av 

standardisering som finns i processen.  

 

Då företaget redan påbörjat ett projekt för att underlätta byte av komponent i maskin i och med 

adapterlösningen går det att använda kunskap från detta för att optimera och effektivisera 

processen markant. I projektet har den permanenta delen frästs ut och hål har borrats där 

magneter monterats. Adaptrar tillsammans med en förbrukningsdel bildar tillsammans med den 

urfrästa delen en komplett komponent. När förbrukningsdelen är nedsliten kan adaptern tas bort 

och en ny adapter med ny förbrukningsdel placeras på betydligt kortare tid än tidigare då hela 

komponenten bytts ut. Denna modernisering av permanenta delar har utförts på företaget och 

därför varit en dyr investering.  

 

Det går att se att efter omställning till adapterlösningen har tiden för byte av komponent minskat 

markant, men att inkörningstiden efter byte har ökat med flera hundra procent. Detta behöver 

dock inte enbart bero på adapterlösningen, utan även att maskinen är betydligt äldre än den 

maskin som i nuläget används och är av ett annat fabrikat. I snitt bidrar inkörning efter 

komponentbyte till att ett högt antal artiklar måste kasseras innan produktionen kan starta igen.  
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För fortsatt aktivitet finns alternativet att utföra processen på liknande sätt som berörd leverantör 

gör i dagsläget, men med viss modifikation för att undvika kända kvalitetsbrister. Processtegen 

kan vara på samma sätt, men processen behöver standardiseras och vissa moment behöver utföras 

på ett sådant sätt att det inte bidrar till slag i material eller att kvalitetsmätningar försvåras.  

 

Ett annat alternativ är att applicera adapterlösningen på alla komponenter för att på så sätt kunna 

standardisera processen och utföra den likadant. Det finns en tanke att vid användande av 

adapterlösning se själva adaptern som en förbrukningsvara som vid nedslitning inte renoveras 

utan återvinns. Denna skulle i praktiken göra att processen kan kortas ner med tre steg och enbart 

bestå av att montera adapter och förbrukningsdel genom att limma ihop dem, som visas i figur 

3. 

 

 
            Figur 3. Processteg för adapterlösning 

 

Fördelarna med att förenkla processen är att den på så sätt kan standardiseras i större utsträckning 

eftersom adaptrarna har samma storlek till alla permanenta delar och enbart typ av 

förbrukningsdel skulle variera. I dagsläget ser de permanenta delarna olika ut vilket medför en 

mer komplex process som kräver anpassningar för varje typ av permanent del. Med denna 

lösning behövs mindre utrymme i och med att färre processteg kräver mindre utrustning, 

maskiner samt ger en kortare ledtid. Detta innebär även att investeringskostnaderna för ny 

utrustning blir lägre, även om det vid omställning till enbart adapterlösning kommer tillkomma 

initiala kostnader för att fräsa ut befintliga permanenta delar. Med mindre komplexitet och 

kortare process krävs även lägre personalkostnad både i arbetstid och för utbildning. Dessutom 

blir byte av förbrukningsdel lättare med adapter, vilket även det minskar arbetskostnad och 

stopptid. Även om det idag är relativt lätt att byta permanenta delar på den lina som fortfarande 

har kvar detta arbetssätt har varje permanent del en bestämd plats i maskinen vilket medför en 

ökad komplexitet till processen. Det går även att poängtera att vid kortare och mindre komplex 

process finns det mindre som kan gå fel samt att det därför uppkommer mindre kostnader för 

exempelvis kassationer och stopp i produktion. Fraktkostnaderna är i dagsläget relativt låga, men 

bör kunna minska ytterligare med adapterlösning i och med att adaptrarna består av mindre 

material och därför är lättare samt tar upp mindre yta. Samma principer gäller för lagerhållning. 

Dessutom bör en standardiserad process minska kostnader som uppstår på grund av 

kvalitetsvariationer och inkörning.  

 

 Beslutsprocessen i nuläget 

 

Att företagets medarbetare är vana vid ständig utveckling och att arbeta utredande är tydligt. Det 

går även att avläsa att erfarenheterna är olika för olika medarbetare och även skiljer sig mellan 

befattningar samt ansvarsområden. 

 

På fallföretaget används idag en egen variant av en MoB-kalkyl, som är anpassad för 

beslutsfattande kring huruvida företaget ska driva maskinella investeringar eller om befintlig 

utrustning istället ska genomgå en renovering. Analysen är baserad på att jämföra potentiella 

investeringar med nuläget och är strikt knuten till konkret data i form av ekonomiska parametrar 
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för högsta möjliga pålitlighet. Indata är uppdelat i två delar där kostnad för potentiell investering 

utgör den första. I investeringen beräknas faktorerna förberedelse, transport, maskin- och 

utrustningskostnad, lager, installation samt övriga kostnader. Den andra delen av indata är 

Operating Cash Flow (OCF) vilken visar nulägets kostnadsfaktorer som material, personal, 

operationella kostnader, kvalitet, administration, lokalhyra, interna anslag samt försäljning av 

gammal utrustning. De två delarna för indata visas i tabell 6. 

 

Investeringar Operating cash flow 

Förberedelser Materialkostnad 

Transport Personalkostnad 

Maskiner och utrustning Operativ kostnad (Ink. transport) 

Lager Kvalitet 

Installation Administration 

Övrigt Lokalhyra 

 Interna anslag 

 Försäljningsinkomst från existerande maskineri och utrustning 
Tabell 6: Företagets faktorer för indata i dess variant av MoB-analyser 

Genom att ställa OCF mot den potentiella investeringen kan reducerade omkostnader i 

produktionen projiceras vilket betraktas som investeringens avkastning. Avkastning är det som 

motiverar investeringen och bedömer om den är tillräckligt lönsam för att godkännas eller så 

pass liten att den kan uteslutas. Det analysen slutligen beräknar är investeringens Net Present 

Value (NPV) och den estimerade tiden då investeringen kommer ha återbetalats genom 

avkastningen räknat i x år. NPV är det värde som projicerar att investeringen kommer generera 

mer avkastning än kostnader, och inräknat är alltid en fast procentsats på 10% för att säkerställa 

att kalkylen inte bara resulterar i samma omkostnader med en alternativ lösning, utan att den 

även bidrar med en ekonomisk förbättring. 

 

Analysen är alltså anpassad för investeringar, men bristfällig när det kommer till att räkna ut 

vilka totala kostnader som skulle föreligga alternativet backsourcing. Detta gör att kalkylen inte 

tar hänsyn till diverse projektomkostnader som bland annat kostnader för förstudie och 

installation, renderingskostnader samt kostnader för specialiserade verktyg och lager av artiklar. 

Detta gör att vid majoriteten av kalkyleringstillfällen har kostnader försvunnit som sedan hamnar 

som budgetavvikelser vid projektets utförande. I vissa fall har dessa kostnader varit oförsvarbart 

höga.  

Inför projekt kring outsourcing ser befattningarnas involvering olika ut. Projekt initieras generellt 

från Inköp, Research & Development (R&D), produktionscheferna eller genom förstudier 

initierade av avdelningscheferna. Genomförandet av ett projekt har nästintill uteslutande grunden 

i ekonomiska faktorer eller kvalitet och generellt är det endast non-core-aktiviteter som 

outsourcas då det inte hör till kärnverksamheten. Om det är fler avdelningar som anser att 

projektet är relevant finns det större chans att projektet godkänns förutsatt att det finns mätbara 

och kvantitativa mål samt att det är tydligt vad som ska uppnås. Innan start utförs alltid en 

förstudie och projektdeltagare ska undersöka vilka lärdomar som finns från tidigare liknande 

projekt. Projekt kan även initieras om gruppchef, beredare eller produktionstekniker uppdagar 

ett tydligt förbättringsområde. Gruppcheferna ansvarar under projektet för införskaffning av 

relevant mätdata för att konkretisera problemet samt att se en framtida potential, och företagets 

controllers agerar stödfunktion till verksamhetens ekonomiska kalkyler och kan betraktas som 

det organ som kontrollerar en ekonomisk hållbarhet i varje beslut. 
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Då de flesta medarbetare är inblandade i ett flertal projekt utöver sitt dagliga arbete föreligger en 

hög arbetsbelastning. Detta bidrar till tidsbrist för att på ett optimalt sätt kunna arbeta i projekten 

och det blir på så sätt lätt att missa detaljer samt parametrar. Då viss personalomsättning finns är 

det även märkbart att viss kompetens gällande processer och tidigare projekt lämnar företaget. 

 

När en beredare eller produktionstekniker upplever att det finns ett problem relaterat till 

produkten eller processerna och att ett beslut behöver fattas för att initiera ett projekt tas detta 

upp i styrforum. Styrforum äger rum en gång i veckan och här föranmäler sig den som har något 

relevant att behandla eller som behöver taktas för att relevanta medarbetare och ledningsgrupp 

ska kunna diskutera och fatta beslut. Varje punkt presenteras, olika alternativ motiveras av 

upphovsman med fördelar samt nackdelar och slutligen behandlas eventuella frågor. Efter detta 

tar ledningsgruppen beslut om vilket alternativ som ska väljas eller om projektet kan initieras. 

Anser ledningsgruppen att underlaget är bristfälligt kan även beslut om komplettering till nästa 

möte tas för att få en stabilare grund för beslutsfattande. Det är upp till medarbetaren själv att se 

till att relevanta övriga medarbetare, vilka kan komma att ha koppling till beslutet, finns på plats 

under mötet. För detta tar medarbetaren med sig den fakta som i nuläget är känd och denna anser 

är relevant för beslutsfattning. Från medarbetarens håll upplevs en hög arbetsbelastning vilket 

försvårar insamling av underlag till beslutsfattning. Detta medför att tiden blir avgörande för när 

en medarbetare anses ha samlat in tillräckligt stort underlag istället för att försöka täcka alla 

parametrar. Det är även ofta komplexa delar vilka gör det svårt att definiera och avgränsa för att 

veta exakt vilka parametrar som bör behandlas. Det blir helt enkelt lätt att nöja sig med tillräckligt 

stort underlag för att kunna motivera sin förändring på styrforum. Att det ena projektet eller 

beslutet inte är det andra likt gör även komplexiteten och oklarheterna mer tydliga. Från 

medarbetarnas håll upplevs att bristande gehör från inköp och att ekonomiavdelningen inte är 

insatta i hur processerna ser ut skapar barriärer mellan olika befattningar. I dagsläget har inte 

medarbetarna för befintliga processer varit involverad i någon typ av MoB-projekt, men om 

projektet hade relevans för medarbetaren arbetsområde skulle uppgiften kunna tillfalla berörd 

befattning. 

 

Vid denna typ av beslutsprocess finns en checklista för att säkerställa att riskanalys och att alla 

steg är utförda korrekt. Det finns ett behov att fördjupa sig vidare eller ta fram mer data innan 

beslut kan fattas. Är alla aspekter godkända handlar det ofta om det ska fattas beslut eller ej. 

Inom gruppen har gruppchefen mandat att fatta en del beslut, men beslut som tas utanför 

mandatet för befattningen tas upp i styrforum.  

 

Vid beslutsfattande om huruvida något är lönsamt kan mjuka värden agera utslagsröst. Detta i de 

fall där de ekonomiska aspekterna är liknande i de olika tilltänkta alternativen. I och med att 

företaget anser att säkerhet och kvalitet får kosta vad det kosta vill, samtidigt som det ibland kan 

brista kring konsekvenstänket inom vilka aktiviteter och projekt som ska prioriteras. Övriga 

aspekter som gruppchefen anser av vikt är parametrar som säkerhet, kvalitet, leveranssäkerhet 

och strategiska val i linje med företagets värderingar. Det är även av vikt att se över vad som 

behöver uppfyllas för att nå målet och inte enbart fokusera på vad som saknas. Många projekt 

blir ofta baktunga bland annat på grund av avvikelser från tidsplan och bristande förstudier. 

 

Dessa typer av beslut och projekt är nära kopplade till företagets inköpsavdelning och samarbetet 

mellan produktion och inköp är viktigt för att kompetensförsörja projektet. Företaget arbetar med 

tvärfunktionellt uppbyggda arbetssätt och kommunikationen anses fungera bra. Dock föreligger 

vissa problem för tillfället då ansvarig på inköp har varit frånvarande. Detta har medfört att 

beredare fått utföra arbetsuppgifter utöver sina egna vilket inte är optimalt då viss kompetens 

kring rutiner gör att vissa delar faller mellan stolarna. Under projektets gång involveras bland 
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annat produktion och konstruktion, men från vissa håll anses detta ske för sent i projektet. Detta 

leder till att fel som kunde undvikas uppkommer och måste hanteras. De mål som är kopplade 

till projektet är oftast satta efter lovord från leverantörer. Projektets fortgång struktureras genom 

en fast tidplan med milstolpar och deadlines. Vid stora projekt räknas tiden baklänges från nästa 

passande fönster där exempelvis en installation eller implementering kan utföras. Den tid som 

finns kvar mellan dagens datum och då projektet måste starta tillägnas till att utföra en förstudie. 

Detta gör att tiden för förstudier kan bli kort och därmed bristfällig. Det upplevs att många 

svårigheter kan undvikas med grundligare förstudier innan projekt startas. 

 

Det finns oklarheter i vad medlen som projektet ansökt om specifikt ska användas till vilket kan 

leda till svårigheter i fördelningen av resurser. Historiskt har projektomkostnader tappats bort då 

företaget endast äskat för vissa fundamentala projektdelar. Vidare finns oklarheter kring offerter 

från leverantörer för bland annat maskiner då de oftast skickar ett standardpris som efter 

kravspecifikation och toleranskrav ökar markant. Insamling av data från erfarenheter av tidigare 

liknande projekt bygger på medarbetarens egna ansvar för nätverk och egen erfarenhet. Detta gör 

att stort ansvar läggs på enskild medarbetare att hitta information vilket på grund av hög 

arbetsbelastning och personalomsättningar försvårar processen. Personalomsättningen gör även 

att det nätverk en medarbetare använder sig av även de kan ha brister då även de är nya på sin 

tjänst. För att bygga ett kontaktnät för att fånga upp erfarenheter används veckovisa pulsmöten 

eller företagets interna stödfunktioner för att hitta relevant kompetens. 

 

Avståndet till leverantörerna kan medföra både kontaktsvårigheter och språkbarriärer. Istället för 

att kunna analysera problem i den egna produktionen sker kommunikationen via leverantörens 

inköpare eller ansvarig tekniker och detta kan behöva gå genom många led innan återkoppling 

kan fås. Processens beredare är ansvarig för sin komponent och ska belysa eventuella problem 

på ett verktygsmöte med leverantörens ansvarige säljare som i sin tur för informationen vidare 

till det egna företaget. Inköp är ansvariga för att följa upp vid eventuella problem med 

rödflaggade leverantörer och förhandla avtal eller göra förändringar i vilken leverantör som 

anlitas. Ekonomi ser stora risker genom externa leverantörer då avvikelser orsakade av eventuella 

händelser kan få stora omkostnader. Materialhantering är ansvariga för att material och 

komponenter ska finnas tillgängliga för produktionen. Vid fall där outsourcing inte fungerar 

kommer detta belasta avdelningen och mer drastiska metoder för anskaffning behövs. Om en 

produkt är klassad som core måste den finnas tillgänglig för produktionen, oavsett kostnaden, 

vilket leder till att företaget i vissa fall får flyga hem komponenter med betydligt ökade 

transportkostnader. Problem med outsourcing innebär att resurser används till att släcka bränder. 

 

Ekonomiska aspekter fallföretaget upplever missas kopplat till beslutsfattande 

• Allokering av resurser för att säkerställa kvaliteten hos en produkt. 

• Omkostnader som renderingskostnader. 

• Faktorer som livslängd, stopptid, kassationer. 

 

Andra aspekter fallföretaget upplever missas kopplat till beslutsfattande 

• Gruppcheferna i produktionen upplever att fördelar mot nackdelar i vissa fall inte vägs 

tillräckligt noga, vilket leder till sent uppdagade problem. 

• Ekonomi upplever att teknikerna generellt har en förutbestämd åsikt baserat på egen 

opinion vilket kan påverka en investeringskalkyls tillförlitlighet. 

• Ekonomi upplever avsaknaden av tydliga ramar för vilka kostnader som ska ingå för 

olika typer av projekt 

• Avdelningscheferna upplever att det strategiskt går att fokusera fler år framåt än det för 

nuvarande görs och på så sätt bidra till avdelningens långsiktigt hållbara tillväxt. 
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5. ANALYS 

 

Underlaget för analysen är grundat i teorier och empirisk datainsamling gjord på fallföretaget. 

Genom att undersöka hur fallföretaget arbetar i förhållande till teorierna kommer de likheter och 

skillnader som kan vara av betydelse identifiera. Detta ska resultera i ett underlag vilket kan ge 

fallföretaget en teoretisk grund som stöd för beslutsfattande. 
 

Enligt definition av Maelah et al. (2010) använder sig fallföretaget av outsourcing genom att 

anlita ett antal leverantörer som tredje part för att utföra en tjänst, i detta fall den berörda 

aktiviteten. Då den berörda leverantören för fallstudien har sin verksamhet i ett annat land kan 

aktiviteten benämnas som offshoring enligt Mohammad et al. (2013). Beslutet att outsourca 

denna aktivitet är kopplat till aktivitetens klassning som en non-core-aktivitet och att den därför 

inte anses ha tillräckligt med konkurrensvärde för företaget, vilket ligger i linje med det Espino-

Rodríguez och Rodríguez-Díaz (2014) påvisar. Att outsourca non-core-aktiviteter har, som 

Cieslik och Ryan (2009) menar, varit ett sätt för företaget att vara mer produktiva jämfört med 

om de även utfört sina non-core-aktiviteter själv. Enligt Sedatole et al. (2012) ligger ofta 

kostnadsbesparingar och en vision om mindre andel bundet kapital till grund för outsourcing, 

men finns inga underlag för att säga att det är helt sant i detta fall. Fallföretaget kunde göra 

kostnadsbesparingar när de införde multiple sourcing och då påbörjade samarbeta med berörd 

leverantör jämfört med när de enbart outsourcade aktiviteten till den tidigare enskilde 

leverantören. Glock och Ries (2012) menar att multiple sourcing kan mildra påverkan av 

störningar genom att samarbeta med fler parter. Detta går i linje med hur fallföretaget agerar i att 

använda multiple sourcing för att säkerställa sitt materialflöde och minska stopptider. I dag är 

ledtiden från att fallföretaget skickar komponenterna tills dessa att de får tillbaka dem renoverade 

cirka fyra veckor, vilket företaget upplever gör att de får en överdriven mängd komponenter som 

bundet kapital. Detta har dock inte tagits upp som en bidragande anledning för att välja att se 

över outsourcing av aktivitet. Att outsourca aktiviteter som denna medför att fallföretaget sparar 

kostnader för både personal och utbildning för att istället kunna utnyttja sina resurser till 

värdeskapande och konkurrenskraftiga aktiviteter precis som Raiborn et al. (2009) menar.  

 

Det är ett bristfälligt samarbete mellan fallföretaget och berörd leverantör som initierat behovet 

av denna fallstudie. För fallföretaget låg grunderna för detta i att leverantören inte levererar 

kvalitet utefter vad företaget förväntar sig vilket enligt Chen et al. (2015) och Zhu (2016) är en 

vanlig risk med outsourcing. Företaget och leverantören definierar inte kvalitet på samma sätt. 

Detta på grund av att en komplett teknisk kravspecifikation saknas och ett inaktuellt avtal där det 

inte framgår hur kvalitet definieras samt hur utveckling ska ske. Detta leder till konsekvenser för 

företaget med bland annat höga kassationer och att företaget tvingas lägga resurser på att hantera 

dessa kvalitetsbrister. Pawar och Rogers (2012) talar om hur bristande arbetsbeskrivningar samt 

förståelse kan påverka ägandeskapet hos de arbetare som utför aktiviteterna hos leverantör och 

därför medföra kostnader för företaget. Detta rimmar väl med den datainsamling som samlats in 

under fallstudien. När företaget själva innan 90-talet utförde aktiviteten fanns ett tydligt ägarskap 

hos operatörerna och en tydlig vilja att förstå vad aktiviteten bidrog med för brister och 

konsekvenser vid av komponenterna i produktionen på kopplad core-artikel. Då fanns en kultur 

där produktionspersonalen kommunicerade upptäckta brister till de som utförde aktiviteten och 

att det på så sätt blev tydligt vilka konsekvenser som följde variationerna i utförandet.  

 

Företaget använder strategiska underlag för att fokusera sina resurser genom att klassificera sina 

artiklar och aktiviteter i core eller non-core. I denna fallstudie har en aktivitet som är av vikt för 

en core-artikel undersökts. Detta är till viss del en bidragande faktor till att backsourcing kan bli 

tänkbart för att lösa bristerna med aktiviteten som i dagsläget finns. Dock menar Hui-Ming och 
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Ping-Hui (2017) att det är mindre chans att en lönsamhet kan räknas hem genom backsourcing 

vid låg produktion, vilket är relevant då företaget vid tidigare in-house-utförande enbart la runt 

åtta arbetstimmar i veckan på utförande. 

 

För att fatta beslut om vilken leverantör som kan bedömas lämplig talar Yusuf och O’Connell 

(2014) om hur företag tar in offerter från ett antal leverantörer för att sedan grunda beslut på 

vilket alternativ som har lägst offererade kostnader för att utföra en aktivitet. Här är det känt att 

fallföretaget minskat sina kostnader, men grundade sitt beslut till stor del på att leverantören är 

dotterbolag till maskinleverantören. Fallföretaget hade förmodligen haft vinning av att följa råd 

från Lu et al. (2012) och försöka garantera leverans av kvalitet genom att göra en djupare analys 

av leverantören innan avtal då det är denna typ av problem som uppkommit med tiden. Företaget 

värderar kvalitet, men har som de flesta företag kostnader i fokus för lönsamhet. De profilerar 

sig som ett premiummärke och väljer att lägga resurser på kvalitet, dock främst på sina core-

artiklar och aktiviteter. Här säger Franca et. al (2010) att kvalitetsbrister kan uppkomma på grund 

av kostnadsbesparingar. Det går dock inte att säga att företaget på något sätt har bidragit till 

kvalitetsbristerna för aktiviteten som resultat av att de strävat efter kostnadsbesparingar. 

 

Företaget använder en egen investeringskalkyl av typen MoB som underlag för att besluta mellan 

outsourcing eller att utföra en process in-house som Raiborn et al. (2009), Sundquist et el. (2015) 

och Žižlavský (2014) definierar det. Kalkylen används för att väga alternativa investeringar mot 

varandra för att hitta det alternativ med högst avkastning, alltså rent ekonomiskt. Som Cánez et 

al. (2000) även påvisar i sin studie finns en brist på information för företaget i att fatta beslut på 

ett pålitligt sätt på grund av svårigheterna att på ett praktiskt och strukturerat tillvägagångsätt 

samla in relevanta nyckelfaktorer. Företaget kan dra nytta av att utveckla ett tillvägagångsätt vid 

insamlingsprocesser, likt beskrivning i forskningen för att med en kritisk, objektiv syn gör att 

utfallet inte blir riktat efter motiv. Avsaknaden av kritiskt och objektivt synsätt har medfört att 

företaget i många fall producerat så kallade glädjekalkyler som vid kontroll fallerar från 

ekonomiavdelningens håll. Meng et al. (2018) menar att MoB ofta initieras när en aktivitet har 

höga kostnader eller kvalitetsproblem vilket stämmer in på fallföretaget. I detta fall angående en 

outsourcad aktivitet bör ett företag, enligt Meng et al. (2018), se till faktorer som kapacitetsbrist, 

kompetensbrist, organisatoriska kulturskillnader och livstid för produkterna utöver det rent 

ekonomiska. 

 

Barbieri et al. (2018) menar att det finns en trend bland företag att backsourca aktiviteter. Enligt 

både Kotlarsky och Bognar (2012) och Law (2018) ligger ofta en missnöjdhet hos företagen för 

att outsourcingen inte levt upp till förväntningarna och detta stämmer väl in hos fallföretaget. 

Kotlarsky och Bognar (2012) menar även att faktorer som är kopplade till problem med 

kontraktering ofta är bidragande till att ett företag väljer att se över alternativ för att hantera 

brister vid outsourcing. Fallföretaget har tydliga brister med kontrakt till leverantören och även 

brist på komplett teknisk kravspecifikation för komponenten. 

 

 Koncept 

 

De empiriska observationerna ledde till framtagande av tre koncept kopplade till Freytag et al. 

(2011) som påvisar olika föreslagna scenarion och hur dessa ska hanteras för att anses som 

hållbara. Engström et el. (2018) menar på att det finns ett antal drivkrafter och barriärer för 

backsourcing och i fallföretagets fall är drivkraften främst att öka kvaliteten, medan barriären är 

att på ett korrekt sätt undersöka egen kapacitet samt resurser.  
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5.1.1. Utveckla ett samarbete med nuvarande leverantör 

 

Ett koncept består av att fortsätta samarbetet med den nuvarande leverantören då det är många 

organisationer som inser att det finns mycket att vinna med en välfungerande relation till sina 

leverantörer (Krause & Tyler, 2007; Sytch & Gulati, 2008; Cao & Zhang, 2010). Enlig 

Chicksand (2015) finns fördelar med ett partnerskap mellan parter så som att en minskning av 

osäkerheter, hantering av komplexitet och kostnader samt förbättra stabilitet i processerna, dock 

måste parterna vara eniga om vad som ska gälla. Detta alternativ innebär alltså att företaget 

fortsätter outsourca aktiviteten. För att detta koncept ska betraktas som hållbart bör kända 

problem belysas och elimineras i högsta mån. Revilla och Villena (2012) menar att leverantörer 

kompletterar företagets kunskap och erhåller potential för utveckling. Med tanke på att 

fallföretaget inte har kunskap eller resurser i dagsläget för att kunna ta över aktiviteten kan det 

vara en fördel att fortsätta utnyttja leverantörens resurser. Genom BSR ger det även företaget 

möjlighet att ta del av leverantörens kunskap och tillsammans kunna utveckla processen.  

 

Valet att outsourca har till stor del haft ekonomiska grunder, vilket Mantel et al. (2017) anser 

bidrar till en förenklad och ofullständig bild som grund för beslut. Gylling et al. (2015) menar på 

att företag kan underskatta kostnaderna för outsourcing vilket även detta bidrar att de ekonomiska 

faktorerna ensamma inte ska ses som beslutsgrundande. Detta innebär bland annat att 

leverantörens kontrakt analyseras och avtalen omförhandlas för att båda parter ska vara överens.  

 

Då kvaliteten på aktiviteten har varit varierande bör fallföretaget konstruera en teknisk 

kravspecifikation som även den accepteras från båda parter, vilket idag helt saknas. Detta ger 

företaget något konkret att hålla leverantören ansvarig mot och får därför möjligheten att 

reklamera artiklar som inte uppfyller kraven enligt avtal. Här kan även det höga antalet 

kassationer vid inkörning diskuteras och ett visst antal artiklar som maximalt bör behöva kasseras 

vid inkörning bör bestämmas. En tydligare kravspecifikation i ett omförhandlat avtal kan bidraga 

till en progression av kvalitén. Underlaget kring antalet kassationer och reklamationer kan på 

detta sätt användas för att utvärdera leverantören och lättare belysa vilken påverkan leverantören 

orsakat bearbetningen. Chatain (2010) menar att produktlinjens förmågor, kundspecifik 

kompetens och kundspecifika ekonomiska scoop är tre viktiga delar för ett fungerande samarbete 

mellan företag och leverantör. I dagsläget uppfylls detta till vis del, men det går att anmärka på 

den varierande och bristande kvaliteten som en kombination av alla tre delarna. Detta antyder att 

ett fungerande samarbete mellan parterna i dagsläget inte existerar.  

 

Det finns ett antal kända brister hos nuvarande leverantör och det är viktigt att företaget vid 

kontraktomförhandling och utformning av teknisk kravspecifikation gör sitt yttersta för att 

eliminera dessa i högsta möjliga grad. I och med detta kan processerna kring utförandet av 

aktivitet med fördel omformas i ett samarbete mellan leverantör och fallföretaget, vilket 

säkerställer att bästa förutsättningar för god kvalitet erhålls. I detta koncept påverkas inte 

produktionen då den kan fortgå utan störningar. Leverantören känner till processen och utför den 

idag, vilket innebär att det de trots vissa uppdateringar för att garantera att nya avtal och teknisk 

kravspecifikation efterföljs bör kunna leverera. I dagsläget köper fallföretaget tjänsten att utföra 

aktiviteten från leverantören, men får ej full tillgång till, i likhet med Hughes och Perrons (2011), 

viktiga delar som kunskap, resurser, teknologi och marknader. För att dessa tillgångar ska bidra 

till ett välfungerande utbyte finns krav på socialt kapital vilket inte är välfungerande mellan 

parterna.  

 

Hingley et al. (2015) menar att en horisontell maktbalans mellan parterna kan gynna samarbetet 

och skapa ägarskap hos leverantören. Detta är något som förmodligen skulle bidra till en ökad 
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och mer stabil kvalitet från leverantören, men detta skulle behöva vara en del i ett utökat BSR. 

Nu är relationen mellan parterna att företagen enbart fokuserar på sin egen vinning och därför 

funderar på att backsourca aktiviteten vilket gör att företaget går miste om vinning enligt Wang 

och Jap (2017). Med ett omförhandlat avtal kan vissa kostnadsförändringar medfölja. Detta kan 

innebära antingen ökade eller minskade kostnader, vilket är viktigt att definiera vid 

beslutsfattande. Anledningar till minskade kostnader kan ligga i att processen förenklas, att pris 

på arbete eller artiklar förhandlas ner alternativt att personalkostnader reduceras. Anledningar till 

ökade kostnader kan ligga i inflation eller ökade kostnader för material, bemanning etcetera hos 

leverantör.  

 

5.1.2. Utveckla ett samarbete med en alternativ leverantör 

 

Ett annat koncept ger alternativet att vända sig till en annan leverantör. Även här krävs det att 

det egna företagen skapar en teknisk kravspecifikation och konstruerar ett avtal för att undvika 

tidigare brister. Vid övergången till multiple sourcing kunde företaget sänka sina kostnader för 

aktiviteten och Stenbacka och Tombak (2012) belyser de förhandlingsfördelarna i att kunna ställa 

kvalificerade leverantörer mot varandra, men för att kunna göra det måste specifikationer och 

krav definieras. Då fallföretaget redan använder sig av multiple sourcing bör de inte löpa någon 

större risk för operationella störningar vilket Glock och Ries (2013) menar kan vara en risk med 

att enbart ha en leverantör. Att enbart använda sig av en enskild leverantör kan orsaka omfattande 

förluster hos företag enligt Sarkar et al. (2012) vilket även hos fallföretaget är en av 

anledningarna till varför de valt att alltid använda multiple sourcing. 

 

I detta koncept ges chanser för företag att själva analysera och omforma processen för att skapa 

ett standardiserat arbetssätt samtidigt som processen kan förenklas eller på annat sätt optimeras. 

Det finns möjligheter att utveckla ett gott samarbete med en framtida leverantör genom tydliga 

riktlinjer och kommunikation. Deligonul (2013) belyser vikten av att skapa en transparens av 

syfte mellan parterna för att kunna rikta målsättning och underlätta förståelse samt att sättet att 

kommunicera bör vara godkänt av båda parter. Här krävs att alla detaljer kring utförandet 

definieras för att sedan skicka offertförfrågningar till utvalda leverantörer innan vidare 

utvärdering kan ske. Företaget vinner även ny kompetens genom att ingå i samarbete med en ny 

part, vilket kan medföra förbättringar i processen. Kim et al. (2010) betonar att det kan vara 

positivt att säkerställa att en leverantör har liknande strategiska positioner för att inte asymmetri 

mellan parterna ska uppkomma. Förmodligen kommer artiklar från den nuvarande leverantören 

fortsätta användas vid utförande av aktivitet då detta i annat fall kan påverka garantier och 

underhåll i och med att komponenterna används i maskiner från samma leverantör, men detta 

borde inte påverka en ny leverantörsrelation. 

 

Detta koncept kan påverka kostnaderna för aktiviteten genom att det finns goda 

förhandlingsmöjligheter i att företaget är ett internationellt företag med hög status. I det fall att 

processen kan förenklas eller optimeras kan reduceringar i moment göras vilket medför 

resursbesparingar. Den nya leverantörens geografiska placering kan även förändra 

transportkostnaderna. Det finns även en risk att ingen alternativ leverantör klarar av att möta 

priset i förhållande till kvalitet jämfört med nuvarande leverantör och därför blir konceptet 

orimligt för tillfället. Det kan även vara så att ingen alternativ leverantör bedöms lämplig att 

hantera processen på grund av kompetens- eller resursbrist och därför inte kan förväntas leverera 

enligt överenskommelse, vilket i sin tur kan medföra oönskade produktionsstopp. 
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Enligt Glock och Ries (2013) kan det både ses som positivt eller negativt att använda sig av 

multiple sourcing. Det positiva är att multiple sourcing ger flexibilitet, medan de negativa är att 

det motsäger grundtanken med JIT. För fallföretaget skulle detta kunna innebära att samarbetet 

med ny leverantör för aktiviteten skulle kunna innebära att frångå multiple sourcing och gå 

tillbaka till att enbart använda den andra leverantören. Dock motsäger sig företagets riktlinjer 

detta då de anser att det är för stor risk. 

 

Generellt för de två första koncepten menar Holcomb och Hitt (2007) att det på ett strategiskt 

plan är fördelaktigt att outsourca då företaget kan minska sin byråkrati. Denna aspekt blir även 

fördelaktig för fallföretaget då det är ett så pass stort företag med mycket administration. 

Holcomb och Hitt (2007) menar även att outsourcing kan förbättra produktionsekonomin och 

den strategiska flexibiliteten för företaget. Då den berörda aktiviteten är en non-core-aktivitet 

bör den ur ett strategiskt synsätt med fördel outsourcas för att företaget istället ska lägga sin fulla 

fokus på sina core-aktiviteter.  

 

5.1.3. Backsourcing av aktivitet 

 

Sista konceptet är att backsourca aktiviteten och därmed genom att själv äga processen försöka 

eliminera de fallgropar som uppkommit med outsourcing. Sayem et al. (2018) har identifierat 

kvalitet och höga ledtider som motivatorer för att överväga backsourcing, vilket stämmer väl in 

på företagets fall. Srai och Ané (2016) menar att valet av backsourcing kan ha grunder i 

förändringar som exempelvis ökade kostnader. I detta fall har inga direkta förändringar skett, 

men det har uppkommit en ökad medvetenhet i hur kostnader och kvalitetsavvikelser påverkar 

core-processen som är kopplad till aktiviteten. Det är av vikt att förstå att det finns 

företagsspecifika grunder vid val kring backsourcing och att det till stor del är outforskad mark 

på grund av komplexitet och unika parametrar (Fratocchi et al., 2014). Detta motiverar 

fallföretaget ytterligare att utöka sin grund från rent ekonomiska, vilket även Nujen et al. (2018) 

menar var så företag tog beslut förr, till mer holistiska grunder som kan fokusera på mer 

komplexa grunder. Fallföretaget använder en relativt enkel modell med sin egenkonstruerade 

MoB. Detta bidrar enligt Wiesmann et al. (2017) att företag väljer bort den komplexa 

helhetsbilden och enbart fokuserar på backsourcing utan att se till alla möjliga alternativ. Detta 

har till viss del varit fallet på företaget, även om de varit i kontakt med andra alternativa 

leverantörer.  

 

Med backsourcing kan processen kring aktiviteten omformas relativt fritt samt optimeras och 

standardiseras för ökad kontroll. I dagsläget är inte processen hos leverantören helt känd då 

utförandet och innehåll i vissa processteg är under sekretess och därför finns en hel del 

parametrar att definiera för att konstruera en komplett process in-house. Genom standardisering 

av processen kan kvaliteten och produktionssäkerheten öka samtidigt kan kassationerna minska. 

Precis som med de övriga koncepten behöver en teknisk kravspecifikation definieras. 

 

Att ta hem processen medför att företaget får ta hänsyn till vilka resurser som finns i form av 

bland annat bemanning, plats, utrustning och kompetens. Då detta koncept innebär en stor 

förändring kommer implementeringen kräva längre tid än övriga koncept. Det är av vikt att väga 

så många olika parametrar som möjligt för att minimera risken för att problem uppstår efter 

implementering. I dagsläget utförs inga liknande aktiviteter på företaget och detta medför ett 

antal frågetecken. Law (2018) menar att valet att backsourca kan fattas på grund av att ett företag 

upplever att de mist en del av kontrollen för vissa aktiviteter och därför vill avbryta outsourcing 

(Liikanen, 2013). Dock bör detta beslut ha bas för teknisk duglighet, ekonomisk duglighet och 

användarvänlighet på företaget. Engström et al. (2018) menar att det finns en risk för tappad 
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kompetens i landet där företaget som väljer att outsourca aktiviteter därmed är beläget. För 

fallföretagets del finns en annan leverantör av aktiviteten belägen i samma land och detta bör 

inte vara ett problem.  

Faktorer som i dagsläget inte är kända är vilken kompetens och utrustning som behövs för att 

utföra processen samt vart på företaget aktiviteten kan tänkas utföras. Här behöver även hänsyn 

tas till säkerhetsaspekter och vilka anpassningar av befintliga lokaler som behöver göras för att 

skapa ett lämpligt utrymme för aktiviteten. Det är även oklart vilka material, framförallt vilket 

lim som bör användas då detta är en av uppgifterna som leverantörerna håller sekretessbelagd. 

Kan företaget påvisa att kapaciteten finns in-house finns det enligt Balachandran et al. (2013) en 

fördel vid förhandling med andra leverantörer.  

Jeong och Phillips (2011) menar att företag kan undvika kostsamma misstag kring 

beslutsfattande genom att utföra simuleringar innan genomförande, vilket med tanke på 

ovissheten kring processen kan vara värdefullt för företaget. För att väga alternativ mot varandra 

menar Whitten et al. (2010) att det är av vikt att ta hänsyn till skillnaderna i 

omställningskostnader för olika alternativ. Dessa är kostnader som ofta glöms bort när 

fallföretaget ska beräkna sina MoB-kalkyler och därför resulterar i missvisande siffor.  

Om företaget väljer att backsourca aktiviteten kommer de behöva hantera sin nuvarande 

leverantör för att processen ska bli lyckad. Bhagwatwar et al. (2011) menar att följande punkter 

är av vikt för detta: (1) Den nuvarande leverantören behöver bli informerad om att beslut tagits 

om att backsourca aktiviteten, (2) Att granskande utföra en ekonomiskt livsduglig analys, (3) 

Definiera projektteam och projektplan för backsourcing, (4) Bestämma arbetskraftsbehovet samt 

skyldigheter vid backsourcing, (5) Skapa strategi för återanställning och rekrytering, (6) 

Säkerhetspolicys, (7) Säkerställande av kontinuiteten för processen, (8) Hantering av intressenter 

och (9) Kunskapsförvaltning. Då fallföretaget inte har en strategisk plan för att återta processen 

är dessa parametrar att ta hänsyn till i valet om huruvida det är försvarbart att ta hem aktiviteten 

eller ej. Utan en strategisk plan blir det svårt för företaget att uppskatta hållbarheten i sitt val. Att 

en väl utarbetad övergångsstrategi är nödvändigt för lyckad backsourcing menar även Nujen et 

al. (2018) då många företag ofta överskattar sin förmåga. På företaget har det förekommit 

glädjekalkyler som ekonomiavdelningen fått neka vilket indikerar att detta gäller även i detta 

fall.  

 

Mogos et al. (2018) anser när beslut väl fattats om att en aktivitet ska backsourcas bör företaget 

utföra en beredskapsanalys och riskanalys, etablera sin försörjningskedja med underleverantörer, 

förbereda för dokumentation och administration, förbereda kunskap och utbildning av personal 

samt säkerställa en projektorganisation. På företaget har inget beslut fattats än och de har därmed 

inte påbörjat något arbete inom detta fält, dock finns ett värde att ta hänsyn till kapaciteten för 

att utföra detta tas med redan innan beslutsfattandet.  

 

 Utvärdering av koncept 

 

Mantel et al. (2006) menar att beslutet kring huruvida ett företag bör agera vid bristande 

outsourcade aktiviteter påverkas av hur viktig en aktivitet är för företagets strategiska vinning, 

och hur pass fullständig informationen som ligger till grund för beslutsfattandet är. Fallföretaget 

arbetar efter sitt egna produktionssystem för att stärka sin konkurrenskraft på den globala 

marknaden vilket enligt Netland (2013) är ett väletablerat sätt att möjliggöra att hela företaget på 

ett strategiskt sätt kan arbeta med ständiga förbättringar på ett likartat sätt. Företaget lägger vikt 

vid att alltid sätta kunden först, erbjuda högkvalitativa lösningar samt att idéer och inspiration 

hämtas från den dagliga verksamheten. Dessa värderingar indikerar att det är av vikt att använda 
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medarbetarnas kompetens för att undersöka förutsättningarna för att kunna erbjuda kunden en 

högkvalitativ slutprodukt.  

 

För att kunna fatta beslut kring vilket av koncepten som är möjligt anser Hald och Ellegaard 

(2011) att företaget kan utvärdera sin leverantör för att värdera och ta ställning till huruvida 

leverantörer presterar inom produktkvalitet, leveransprecision, samarbete, miljö samt totala 

kostnader. Här kan företaget med fördel även undersöka vad företaget vill att leverantören ska 

utföra, hur väl leverantören utför en aktivitet och hur pass villig leverantören är att utvecklas för 

att se hur troligt det är att leverantör presterar enligt företagets önskemål. Genom att fallföretaget 

undersöker hur nuvarande leverantör presterar i liknande typ av utvärdering kan detta ligga till 

grund för utfallet. Påvisar leverantören ingen vilja att utvecklas eller samarbeta bör sannolikheten 

för att företaget väljer att byta leverantör eller backsourca öka.  

 

Mantel et al. (2006) menar på att individuella preferenser och perspektiv spelar in vid 

beslutsfattande. Detta gör tyvärr att personen i fråga grundar sitt beslut på felaktiga grunder. Otto 

et al. (2016) menar att en vilja till avslut kan bidra till att processen blir kortare än vad som krävs 

och viktiga aspekter därför kan missas. På fallföretaget finns tendenser att skapa glädjekalkyler 

och att fatta beslut som styrker deras intensioner. För att beslutet kring outsourcing eller 

backsourcing bör företaget inse förekomsten av detta fenomen för att på ett objektivt och kritiskt 

vis grunda sina beslut. Detta utesluter inte att beslutsfattaren väger in mjuka värden i sitt beslut, 

då Mantel et al. (2006) anser att det finns behov av både mjuka och hårda värden vid dessa typ 

av beslut. Det är trots allt människor som ska fatta besluten och arbetar med processen. Enligt 

Kafuku et al. (2016) finns det brist på holistiska metoder för att utvärdera alternativ inför 

beslutsfattande och det medför att vissa aspekter som tekniska krav, kompetensbehov, 

arbetsmiljö samt miljöpåverkan medför konsekvenser efter implementationen. Det är med detta 

i åtanke som följande avsnitt kommer bidra till ett ramverk för ett holistiskt sätt att utvärdera 

alternativen för den outsourcade aktiviteten. 

 

 Underlag för holistiskt beslutsfattande 

 

Analysens resultat sammanfattades och kategoriserades i ett holistiskt ramverk som kan 

användas som underlag för beslutsfattande inom företag. Ramverket presenteras nedan i sin 

helhet bestående av följande kategorier: Identifiera nuläget, Processfaktorer, Ekonomiska 

faktorer samt Mjuka och holistiska faktorer. Rekommendationen är att ramverket används som 

ett hjälpmedel att applicera vid beslutsfattande knutet till outsourcing eller backsourcing. För att 

ramverket ska bidra till en holistisk bild är det av stor vikt att alla fyra delar genomförs. 

Ramverket är utvecklat utifrån studien på fallföretaget, men är applicerbart på alla företag som 

står inför liknande beslutsfattande kring hantering av en bristande outsourcad aktivitet. 

 

För att skapa en grund för beslut följer nedan ett ramverk, vilket visas i figur 4, för att besvara 

frågeställning 2: 

 

➢ Hur kan ett underlag se ut för att gynna ett företag som ska fatta beslut kring hur en 

bristfällig outsourcad aktivitet bör hanteras?  
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Figur 4: Ramverk för holistiskt beslutsfattande kring outsourcing 
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I nästkommande avsnitt följer en mer genomförlig beskrivning av ramverkets olika kategorier 

och hur det bör användas av företag vid beslutsfattande kring outsourcing. Detta för att vidare 

besvara frågeställning 1: ”Hur kan ett företag på ett holistiskt sätt avgöra huruvida en aktivitet 

bör outsourcas eller backsourcas?”. Vid användande av ramverket ovan bör företag få en 

holistisk grund för sitt beslutsfattande och därmed kunna fatta ett beslut angående vilken 

alternativ lösning som främjar företaget. 

 

5.3.1. Identifiera nuläge 

 

Figur 5 visar hur ett företag bör arbeta med den outsourcade aktiviteten för att identifiera nuläget 

innan vidare arbete. Det är av största vikt att förändringen har ett tydligt definierat syfte och mål 

som går i linje med företagets riktlinjer för att definiera vad önskat resultat innebär. Detta för att 

alla i gruppen ska arbeta tillsammans åt samma håll samt vara eniga över vad och varför något 

ska ske. Här kommer klassningen av aktiviteten som ska utvärderas vara av vikt och huruvida 

klassningen i dagsläget är korrekt eller bör omvärderas. Vid denna utvärdering är det även viktigt 

att ta hänsyn till vilken huvudprocess och övriga stödprocesser som är kopplade till aktiviteten. 

Här bör beslutsfattaren även överväga hur hållbarheten för aktiviteten ser ut långsiktigt. Detta 

för att kunna överväga huruvida aktiviteten kommer finnas kvar eller ej beroende på bland annat 

tekniken, huvudprocessens och processens utsikt på håll. Det gäller att sätta samman en 

projektgrupp för beslutsfattande bestående av medarbetare i berörda befattningar för att få en 

holistisk bild av aktiviteten och därmed säkerställa att resultatet är välfungerande för berörd 

verksamhet. Denna projektgrupp bör vara sammansatt så att beslutet fattas objektivt och kritiskt 

och oliktänkande bör här uppmuntras. 

 

Det är av vikt att se över status för aktuellt avtal med nuvarande leverantör och framförallt att ett 

aktuellt avtal överhuvudtaget existerar samt när det i så fall upphör att gälla. Här bör även avtal 

ses över ifall det innehåller en komplett teknisk kravspecifikation samt nödvändiga nyckeltal för 

att säkerställa att leverantör och företag är överens. Inför kommande vägval bör företaget se över 

vilka omförhandlingsmöjligheter som avtalet godkänner. Detta för att undersöka vad avtalet 

tillåter, vilket kan påverka kommande relation med nuvarande leverantör. En sista aspekt här blir 

att undersöka vem som äger ritningar kopplade till aktiviteten för att företaget ska veta vilka 

möjligheter det har att använda dessa utan samarbete med leverantören. 

 

Här bör beslutsfattare identifiera och definiera ett antal koncept för vilka alternativ som finns för 

aktiviteten i fråga. Med hänsyn till resultatet av ovanstående aspekter bör varje koncept 

utvärderas för att se om dessa är realistiska och genomförbara. Detta oberoende av eventuella 

ekonomiska faktorer utan baserat på ifall exempelvis bindande avtal gör att alla alternativ som 

inte innefattar nuvarande leverantör blir omöjliga eller att aktiviteten är en core-aktivitet och 

därför bör backsourcas till vilket pris som helst. Slutligen bör tidigare erfarenheter undersökas 

för att ta del av lärdomarna och undvika att begå eventuella misstag. 
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Figur 5: Identifiera nuläge 
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5.3.2. Processfaktorer 

 

Figur 6 visar de faktorer som är kopplade till processen för aktiviteten. För att förstå vilka 

nyckelfaktorer som finns hos en leverantör är det viktigt att kartlägga hur den outsourcade 

aktiviteten utförs i nuläget. Denna kartläggning bör innehålla definierade processbeskrivningar 

för aktiviteterna, och även en nulägesanalys kring vilka flaskhalsar som existerar. Utöver 

processbeskrivningen bör en arbetsbeskrivning samt säkerhetsanalys existera för att ge en 

förståelse kring hur operatörer utför aktiviteterna. Om ett företag tillsammans med leverantören 

ska driva förbättringsarbete kring de outsourcade aktiviteterna bör möjligheterna ses över för hur 

processerna kan utformas till det bättre. Det huvudsakliga fokusområdet blir att minimera de 

flaskhalsar som tidigare existerat och utifrån detta omdefiniera processbeskrivningen för 

aktiviteten. Slutligen kan även simulering genomföras för att projicera vilken kapacitet den nya 

lösningen förväntas ha i verkligheten genom att laborera i en simulerad miljö. Om leverantören 

inte besitter möjligheten eller kompetensen att omformulera processerna kan det finnas ett behov 

att undersöka möjliga alternativa leverantörer. Då behöver företaget granska sin leverantörskedja 

för att se om liknande kompetens redan finns tillgänglig eller om ett det finns ett behov att bredda 

nätverket och ta in nya samarbetspartners. Kartläggningen av aktivitetens processer behöver 

också tydliggöra vilka resurser som är nödvändiga i form av personalbehov och behov kring 

maskiner, verktyg och utrustning. En kartläggning av vilken kompetens som finns in house 

behöver också genomföras och vid bristande kompetens behöver resurser allokeras för 

utbildning. Slutligen behöver företaget identifiera risker i processen genom att applicera 

säkerhetsanpassningar som säkerställer operatörens dagliga arbete. 
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Figur 6: Processfaktorer 

  



 

 

35 

 

5.3.3. Ekonomiska faktorer 

 

Figur 7 visar de ekonomiska faktorer som bör ligga till grund för beslutsfattande. För att driva 

en förändring likt en outsourcad aktivitet behöver en kartläggning av nulägets ekonomi 

genomföras för att tydliggöra vilka resurser som allokeras till aktiviteten och hur omfattande 

dessa är. Kartläggningen kan påbörjas genom att definiera vilka kostnader som existerar i sin 

nuvarande outsourcing eller produktion. Analysarbete kring vilka kostnader som i nuläget är 

omotiverat höga eller vilka kostnader som kan justeras genom byte av materialval eller processer 

bör även genomföras och tas i beaktning. 

 

När en förändring kring processen sedan ska initieras spelar valet av leverantören en viktig roll. 

Om den omformade processen stannar kvar hos den befintliga leverantören behöver kostnaderna 

för det förändrade arbetet definieras för att se om valet att förändra processen är ekonomiskt 

hållbart. Om kompetensen inte existerar hos den befintliga leverantören eller om 

förhandlingsmöjligheterna är begränsade behöver företaget istället utveckla ett samarbete med 

en alternativ leverantör och även där kolla om detta alternativ är ekonomiskt hållbart. 

 

Om företaget kommer till insikt att outsourcing inte är ett alternativ kan det övervägas att ta hem 

aktiviteten och då istället räkna på kostnaderna för att tillverka produkten i egna lokaler. När 

aktiviteten flyttar från eller till egna lokaler behöver kostnader kring utarrendering, försäljning 

av utrustning, maskiner och verktyg samt rengöring av ytor innefattas i kalkylen. Inom 

backsourcing behöver beslutsfattaren även ta i beaktning hur stor volym som ska produceras och 

om det är en tillräckligt stor kvantitet att det är ekonomiskt lönsamt att utföra denna aktivitet i 

den egna verksamheten. 

 

För att jämföra de olika alternativen mot varandra ska en MoB-kalkyl genomföras för att påvisa 

vilken lösning som kommer generera den högsta ekonomiska lönsamheten. Kalkylen behöver 

påvisa hur stor avkastning en investering behöver resultera i, när investeringen förväntas vara 

återbetald och när investeringen kommer börja ge avkastning. 
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Figur 7: Ekonomiska faktorer 
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5.3.4. Mjuka holistiska faktorer 

 

I figur 8 visas ett antal mjuka faktorer av vikt för att företaget ska ha möjlighet att säkerställa ett 

välfungerande samarbete med aktörerna längst sin leverantörskedja. God kommunikation är en 

av nyckelfaktorer till ett välfungerande samarbete, och genom att definiera hur kommunikationen 

ska se ut, vilken frekvens den ska ha och vad som ska förmedlas mellan parterna så kan denna 

säkerställas. För att leverantören ska kunna känna ett ägandeskap gentemot den outsourcade 

aktiviteten behöver de dela företagets vision för aktivitetens resultat. 

 

Innan företaget börjar se bortom den relationen de har med en befintlig leverantör 

rekommenderas företaget utvärdera vad det i nuläget går att påverka det befintliga samarbetet 

och se om leverantörsrelationen har potential samt ambition att förbättras. Här kan även företaget 

granska sitt eget arbetssätt för att se om en intern förändring kan leda till förändring hos 

leverantören. Inom företaget måste frågan ställas om de resurser som i nuläget är avsatta kan 

räknas som tillräckliga för att skapa goda förutsättningar. Detta kan innebära att ett beslut får 

tillräckligt många involverade intressenter som arbetar på ett gemensamt projekt för att kunna 

resultera i ett trovärdigt beslutsunderlag, som vid noggrann bearbetning kan addera värde till 

företagets verksamhet. 

 

Slutligen måste en bedömning göras gällande om företagets kapacitet ska prioriteras för att 

backsourca en viss aktivitet. Även om den krävda kapaciteten finns inom företaget innebär inte 

det att det är just denna aktivitet som bör prioriteras då det kan finnas andra mer värdeadderande 

aktiviteter som behöver nyttja kapaciteten. Den avvägning som måste analyseras här är om 

aktiviteten är tillräckligt värdeadderande för att täcka upp dess resursbehov. Till slut måste frågan 

ställas om aktiviteten har ett strategiskt värde som påverkar beslutets utfall. 
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Figur 8: Mjuka och holistiska faktorer 
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6. SLUTSATSER OCH REKOMMENDATIONER 

 

Denna fallstudie har ämnat att undersöka hur ett företag, som upplever brister med en i nuläget 

outsourcad aktivitet kan hantera situationen. Som följd av detta har två frågeställningar 

formulerats. 

 

I försöket att besvara frågeställning 1 ”hur kan ett underlag se ut för att gynna ett företag som 

ska fatta beslut kring outsource eller backsource” har ett ramverk tagits fram med vägledning i 

hur ett företag som står inför dessa beslut kan arbeta. Ramverket är uppbyggt av fyra delar som 

ämnar att utvärdera alternativa lösningar för att kunna fatta beslut med ett antal faktorer att 

undersöka. Första delen har benämnts som identifiera nuläget där ett företag bör analysera 

aktiviteten i fråga och identifiera vilka möjligheter samt resurser som finns. Nästa del benämns 

processfaktorer där ett företag analyserar hur aktiviteten utförs idag och identifierar möjligheter 

för utveckling, vilka resurser som krävs och alternativa leverantörer. Sedan följer ekonomiska 

faktorer för att utvärdera nuvarande och estimerade kostnader för omställning samt eventuell 

kommande egen produktion. Sist följer de mjuka och holistiska faktorerna där företaget 

rekommenderas ta hänsyn till värden som hur relationer ska bli välfungerande, skapande av 

förutsättningar och prioriteringar. Ramverket bidrar till att inkludera de delar i den teoretiska 

referensramen där företag tidigare brustit.  

 

De två frågeställningarna överlappar till viss del och därför finns även svar på frågeställning 2 i 

ovanstående stycke kring besvarandet av frågeställning 1. För användande av detta ramverk har 

varje del i ramverket utvecklats för att skapa en djupare förståelse för beslutsfattare och därmed 

svarar detta även vidare på frågeställning 2. ”hur kan ett företag på ett holistiskt sätt avgöra 

huruvida en aktivitet bör outsourcas eller backsourcas?”. För att ramverket ska bidra till en 

holistisk bild är det av stor vikt att alla fyra delar genomförs. Ramverket är utvecklat utifrån 

studien på fallföretaget, men är utformat för att vara applicerbart på alla företag som står inför 

liknande beslutsfattande kring hantering av en bristande outsourcad aktivitet. 

 

Ramverket och dess innehåll är utformat ur teorier kring bland annat outsourcing, backsourcing, 

leverantörsrelationer, beslutsfattande samt utvärdering av koncept. Detta för att skapa en relevant 

vetenskaplig grund för företag att fatta beslut baserat på lärdomar från tidigare fall. Den 

empiriska datainsamlingen är insamlad från fallföretaget och framförallt från medarbetare som 

arbetar dagligen med artiklar kopplade till aktiviteten i fråga. Fallstudien har genomförts med 

fokus på ett specifikt företag där en bristande outsourcad aktivitet undersökts. Detta medför att 

resultatet är anpassat efter fallföretag och det finns viss risk att delar blir omedvetet riktat på 

grund av detta. Med detta sagt har undertecknad vid genomförande lagt stor vikt vid att behålla 

sin objektivitet för att undvika detta, för att resultatet ska bli applicerbart på andra företag. 

 

Rekommendationerna som följd av denna studie är att initiera testning av ramverket i praktiken 

för att garantera dess funktion och där genom ge företag möjlighet att vid behov utveckla 

modellen vidare. Det finns ett gap i tillgänglig vetenskaplig litteratur kring vilka nyckelfaktorer 

inom MoB som är kritiska för ett tillförlitligt resultat inom outsourcing jämfört med backsourcing 

och forskning inom detta område skulle bidra till en värdefull teori inom ekonomiskt 

beslutsfattande. 
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