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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 pa att utforma ett holistiskt ramverk for beslutsfattande
relaterat till outsourcing for ett internationellt foretag belaget i Sverige. Studien initierades da
fallforetaget upplevde brister inom kvalitet och hoga kostnader for en aktivitet de i dagslaget
outsourcar till en extern leverantér. Som f6ljd av detta 6vervager foretaget att backsourca denna
aktivitet, men har i dagslaget inget heltdckande underlag for denna typ av beslutsfattande. Det &r
med intention att underlatta foretagets framtida beslutfattande kring hanteringen av bristfélliga
outsourcade aktiviteter som denna fallstudie genomforts.

Syftet ar att undersoka hur ett foretag som ska genomféra en Make-or-Buy (MoB)-process kan
skapa ett underlag vilket forser dem med en holistisk utvardering av nuléget for att underlatta
beslutsfattandet kring outsourcing eller backsourcing. Utifran syftet formulerades tva
fragestallningar:

> Fragestallning 1. Hur kan ett foretag pa ett holistiskt satt avgora huruvida en aktivitet
bor outsourcas eller backsourcas?

> Fragestéllning 2. Hur kan ett underlag se ut for att gynna ett foretag som ska fatta beslut
kring hur en bristfallig outsourcad aktivitet bor hanteras?

Det tillvdgagangsatt som anvénts inom studien for att ge svar pa syftet har bestatt av en
litteraturstudie dar en teoretisk referensram faststallts genom att kritiskt granska sekundardata i
form av vetenskaplig litteratur. Denna referensram har sedan anvants for att analysera de
empiriska fynd som samlats in vid intervjuer och observationer pa fallforetaget.

Genom att i analysen monsterpassa 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 tillvagagangsatt utifran
fallstudiens uppdrag. Varje koncept har analyserats for att 6vervaga andamalsenligheten for
alternativen utifran fallfretagets forutsattningar och vad som kan kravas for att dessa ska
bedomas som applicerbara. Resultatet fran analysen sammanfattades i ett holistiskt ramverk
vilket kan anvandas som underlag for beslutsfattande inom fallféretaget och andra féretag som
star infor liknande scenarios. | det framtagna holistiska ramverket presenteras och forklaras fyra
kategorier vilka utgdr underlaget: identifiera nuldget, Processfaktorer, Ekonomiska faktorer samt
Mjuka och Holistiska faktorer. Ramverket rekommenderas att anvandas som ett hjalpmedel att
applicera vid beslutsfattande knutet till outsourcing eller backsourcing.

Detta ramverk &mnar bidra att fylla det gap som idag existerar kring insamlingen av relevanta
faktorer inom MoB, samt fylla funktionen som ett standardiserat tillvagagangsatt infor
datainsamling for denna beslutstyp.

Keywords: Outsourcing, Backsourcing, Framework, Decision-making



FORORD

Detta examensarbete pa kandidatnivda genomfordes under forfattarnas studier i
hogskoleingenjorsprogrammet i innovation, produktion och logistik pa Mélardalens Hogskola
(Mdh). Motivationen sedan studiernas borjan har alltid varit att skapa varde for aktorer inom
naringslivet, och att ha erhallit mojligheten att fa gora just detta hos ett globalt fallféretag har
varit en vardefull erfarenhet som erbjudit ett bra forsta steg in i rollen som ingenjor.

Vi vill darfor uttrycka var tacksamhet gentemot foretaget och dess formaga att under var vistelse
valkomna oss med oppenhet och entusiasm. Vi vill dven tack de som stallt upp pa vara manga
intervjuer, var avdelning som mottagit oss som kollegor, och framfor allt var handledare som
tagit sig tid, bidragit med vardefull branschkunskap samt agerat stédfunktion under hela
tidsperioden.
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1. INLEDNING

Nedan foljer bakgrund, problemformulering, syfte och problemstélining vilka studien bygger
pa.

1.1. Bakgrund

Nar det kommer till vad ett foretag bor fokusera pa for att vara marknadsledande och
konkurrenskraftigt brukar foretagets aktiviteter delas upp 1 vérdeskapande och icke
vardeskapande. Dessa aktiviteter kan dven bendmnas som core-aktiviteter eller non-core-
aktiviteter. Dessa beskriver var foretagets fokus bor ligga och vilka aktiviteter som inte ar
avgorande for foretagets I6nsamhet och darfor kan outsourcas (Espino-Rodriguez & Rodriguez-
Diaz, 2014). Outsourcing innebér att ett foretag flyttar en aktivitet eller service utanfor foretaget
och istéllet koper in denna aktivitet av ett externt foretag (Maelah et al., 2012). Outsourcing
borjade pa 1980-talet, da arbete flyttades till Iander som Japan, Kina och Sydkorea for att minska
arbetskostnader (Palvia, 2005). Populariteten 6kade under 1990-talet (Chen et al., 2015) och har
fortsatt 6ka stadigt under 2000-talet (Maelah et al., 2012). Nagra av férdelarna med outsourcing
ar de bevisat positiva effekter pa kostnader, ledtider och kvalitet, dock kan dessa faktorer dven
motverka varandra da till exempel 6kad kvalitet kan ge okade kostnader (Zhu, 2016). Trots de
fordelar som medfdljer outsourcing finns dven vissa nackdelar som bland annat kvalitetsbrister
(Lu et al., 2012). Dessa handlar ofta om att ett foretag kan 6ka utnyttjandegraden i sin
forsorjningskedja genom outsourcing, men samtidigt fa kostnader for undermalig kvalitet
(Franca et al., 2010).

Grunden i outsourcing innebdr att foretag ska kunna véxa och skapa varde utan att inneha eller
behdva skapa kapaciteten in-house samt outsourca ratt aktiviteter, alltsd de aktiviteter som inte
ar core. Outsourcing kan bidra till vissa komplikationer da det ar svart att 6verfora kunskap, att
bibehalla konkurrenskraft inom de outsourcade aktiviteterna och kontrollen hos foretaget kan
darfor fa vissa brister nar de aktiviteter som inte rankas som viktiga flyttas till annat foretag
(Mohiuddin & Su, 2013). Daremot har produktiviteten i snitt visats 6ka inom de foretag som
valjer att outsourca non-core-aktiviteter, eftersom de da kan fokusera pa vissa typer av aktiviteter
(Cieslik & Ryan, 2009). Backsourcing innebér att flytta tillbaka en tidigare outsourcad aktivitet
till foretaget, vilket har blivit en kande trend bland manga foretag av olika storlekar i samband
med outsourcing. Anledningarna till att ett foretag valjer att backsourca ar huvudsakligen att
tillkommande kostnader med outsourcing blivit hogre an véntat, foretaget har tappat kontrollen
over outsourcade aktiviteter, servicekvalitet ar lag men aven pa grund av organisatoriska eller
strategiska foérandringar inom foretaget (Kotlarsky & Bognar, 2012).

Om ett foretag valjer att inte langre outsourca en aktivitet i form av en produkt eller tjanst till
befintlig leverantor finns det i huvudsak tva alternativ, att ta tillbaka processen in-house genom
backsourcing eller att hitta en ny alternativ leverantdr. Det handlar for foretaget att ta strategiska
val och fatta beslut angaende vilket alternativ som ar gynnsamt for bade foretaget och kunderna.
Trots eventuella problem kan det &ndock vara mer I6nsamt att fortsatta outsourca till nuvarande
leverantor (Whitten et al., 2010; Freytag et al., 2011). | dessa slags beslut &r det av vikt att beakta
huruvida foretaget har kapacitet att aterta processen och bér darfor vaga de eventuella
ekonomiska fordelarna mot vilket vérde det skapar for kunden och foretaget, samtidigt som
foretaget analyserar vilka interna och externa konsekvenser som kan tillkomma vid beslut om
outsourcing eller backsourcing. Vidare ar det viktigt att ta hansyn till vilka aktiviteter inom
foretaget som ar viktigt att ha kontroll Gver och vilka som kan laggas utanfor foretaget, alltsa
vilka som &r foretagets core-aktiviteter (Raiborn et al., 2009). | beslutet om outsourcing ska



laggas i annat land ar det av vikt hur kommunikationen och samarbetet fungerar mellan parterna
for att sékerstélla utveckling och innovation i och med att kapaciteten ofta &r hogre och resurserna
ar fler hos leverantoren. Utan stod och feedback fran foretaget kan slutprodukten fa brister i
kvalitet (Chou & Chou, 2011).

Nar ett foretag star infor fler potentiella alternativ kan en investeringskalkyl genomfdras dar
dessa potentiella ekonomiska scenarion jamfors. Ett exempel pa en investeringskalkyl ar MoB-
metoden vilken ar framtagen for att pa ett effektivt satt vaga olika alternativa investeringar emot
varandra for att identifiera alternativkostnader och det alternativ med hogst avkastning. For att
pavisa alternativens lonsamhet kan en investeringskalkyl bidra med ett vardefullt underlag till
det framtida beslutsfattandet (Sundquist et al., 2015; Zizlavsky, 2014), men i och med bristen pa
holistiska utvarderingsmetoder for beslutsfattande hos foretag (Kafuku et al., 2016) kraver dessa
typer av beslut nya verktyg.

1.2. Problemformulering

Det gar inte att sdga att vissa aktiviteter ger kundvarde och andra inte, da alla nuvarande
aktiviteter bor existera for att bidra till fardig slutprodukt, men det &r viktigt att som foéretag
hantera core-aktiviteter sjélv och att samarbeta med leverantorer for att de outsourcade non-core-
aktiviteterna ska bidra till utveckling och vérdeskapande. Det gar aven att se att det ar core-
aktiviteter med stod av non-core-aktiviteter som skapar mest konkurrensférdelar, eftersom utan
dem gar oftast inte core-aktiviteterna att utfora in-house. Ett gott samarbete mellan foretag och
leverantor ar alltsa viktigt for att erhalla vardeskapande (Espino-Rodriguez & Rodriguez-Diaz,
2014).

I valet kring vilka aktiviteter som ska outsourcas och vilka som bor utforas in-house handlar det
om l6nsamhet och vérdeskapande, men &ven kostnader for att backsourca en aktivitet som
tidigare outsourcats. Har handlar det om att ta hansyn till om det ar I6nsamt att ta hem en aktivitet
och att se samband pa hur detta paverkar beslutet kring att fortsatta outsourca, byta leverantor
eller backsourca en aktivitet (Whitten et al., 2010). Dock rader en brist pa utvarderingsmetoder
for att pa ett holistiskt satt kunna grunda beslut kring huruvida ett foretag bor utfora en aktivitet
in-house eller outsourca den. Detta leder ofta till att besluten fattas pa ofullstandiga och oséakra
grunder (Kafuku et al., 2016).

Det finns en brist pa information i vetenskaplig litteratur nar det kommer till insamlingen av
relevanta faktorer som behdvs for att skapa ett palitligt resultat i en MoB-kalkyl. Detta foreslar
att det kdnda gapet ar en konsekvens av att det inte existerat ett praktiskt och strukturerat
tillvagagangsatt som stodjer insamlingen av nyckelfaktorer. For att undvika denna problematik
kan foretaget konstruera ett ramverk som tacker denna typ av insamlandeprocess for att i framtida
beslutsfattande kunna ge struktur till inférskaffande av eftersokt data (Canez et al., 2000). Med
detta identifierade gap som grund @mnar denna studie att bygga vidare kring &mnet for att
underlétta for foretag att fatta beslut kring hantering av outsourcade aktiviteter.



1.3. Syfte och fragestallningar

Undersoka hur ett foretag som ska genomfora en MoB-process kan skapa ett underlag vilket
forser en holistisk utvéardering av nulaget for att underlatta beslutsfattandet kring outsourcing
eller backsourcing. Utifran syftet har féljande fragestallningar stallts:

Fragestallning 1. Hur kan ett foretag pa ett holistiskt satt avgora huruvida en aktivitet bor
outsourcas eller backsourcas?

Fragestallning 2. Hur kan ett underlag se ut for att gynna ett foretag som ska fatta beslut kring
hur en bristfallig outsourcad aktivitet bor hanteras?

1.4. Avgransningar

Den empiriska insamlingen har berort en aktivitet framst utférd av enskild leverantor till ett
globalt foretag och personal vilka arbetar med processer kopplade till denna leverantér. Vid
datainsamling har medarbetare fran en avdelning pa foretaget som arbetar med dessa processer
tillfragats och ovriga delar av foretaget har lamnats utanfor studien.

Resultatet ar begrénsat till att behandla nulédgesanalys och utvardering av MoB-processer dér en
aktivitet idag outsourcas och beslut ska tas om huruvida aktiviteten istéllet ska utforas in-house.
For detta antas &ven att en fardig arbetsgrupp ar satt for att arbeta med processen och att den
aktivitet som ska utvarderas ar definierad.



2. ANSATS OCH METOD

Metoden som tillampats &r en fallstudie dar ett definierat problem granskades pa ett stort globalt
foretag. Da datainsamlingen var av kvalitativ natur tillampades ett hermeneutiskt synsétt enligt
Bryman (2008) for att induktivt granska den insamlade empirin.

2.1. Datainsamling
Nedan foljer de metoder vilka anvants for insamling av primér data.
2.1.1. Ostrukturerade intervjuer

Under ostrukturerade intervjuer med anstallda i olika tjanster genomfdérdes en kvalitativ
datainsamling vars data analyserades. De ostrukturerade intervjuerna genomférdes I6pande
under tiden pa foretaget med minnesanteckningar som hjalpmedel. De ostrukturerade
intervjuerna riktades till individer inom foretaget med relevant kompetens for fragestallningarna,
och i vissa fall inkluderades fler individer for att gemensamt reflektera dver ett specifikt &mne.
Enligt Bryman (2008) ar fordelen med denna flexibla intervjustil att individen far associera fritt
och att den som utfor intervjun kan fora anteckningar pa de punkter som har en relevans for
syftet. Nackdelen med intervjustilen var att respondentens svar riskeras att paverkas externt fran
den intervjuande parten baserat pa opinion eller alternativ tolkning.

2.1.2.  Semistrukturerade intervjuer

Ett antal semistrukturerade intervjuer genomférdes under studiens senare halva med malsattning
att ge svar pa mer specifika fragor relaterade till framtagandet av ramverk. En intervjumall
skapades med fragor formulerade strikt objektivt och med en viss standardisering (Bryman,
2008). De som intervjuades var representanter fran fallféretagets olika avdelningar som med liten
eller stor inblandning haft en intressentroll inom liknande beslutsfattande processer. De
semistrukturerade intervjuerna utférdes med en enskild svarande per intervjutillfalle. De
semistrukturerade intervjuerna bidrog med den empiriska insamlingen av data kopplat till
beslutsfattande och vilka befattningar pa vilka avdelningar som kan betraktas som intressenter i
beslutsfattande kopplat till outsourcing och backsourcing, se tabell 1.

Befattningar som intervjuats

semistrukturerat
Beredare

Controller

Inkbpare
Ekonomichef
Produktionschef
Gruppchef
Verktygstekniker
Produktionstekniker
Projektledare
Transportkoordinator
Verkstadstekniker

Processoperator
Tabell 1: Intervjuade befattningar




2.1.3. Observationer

For att mojliggora effektiv insamling av empiriska data gestaltades den etnografiska rollen
”deltagande-som-observatdr” dir observatdren kunnat dra nytta av att inkluderas i1 foretagets
sociala miljo (Bryman, 2008). | tabell 2 redovisas de tillfallen da observationer for datainsamling
agde rum. En ostrukturerad och aktiv infallsvinkel anvandes under de forsta tillfallena da en
overgriplig empirisk insamling eftertraktades. | arbetets senare stadie utférdes insamlingen
strukturerat da observatoren sokte en specifik data.

Plats for Metod for Antal timmar
observation observation ()

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

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

11/2-2019 Processlinal & 2 | Strukturerad & passiv | 3

Tabell 2: Observationstillfallen

Observationerna bidrog till en viktig insikt i fallforetagets verksamhet vilket skapade en
forstaelse for lokala termer, varden och processer.

2.1.4. Sekundardata

Sekundardata som anvants for att bygga det teoretiska underlaget har erhallits fran databaserna
MDH Libary, ProQuest, Science Direct, Emerald Insight, ASCE Libary och s6korden som
anvants ar outsourcing, backsourcing, make or buy, concept evaluation, framework, multiple
sourcing. Ett kriterium for insamlingen har varit att endast titta pa forskning som utforts efter ar
2000, med undantag for de fa kallor som ligger till grund for anvanda metodiker. Genom att
I6pande under arbetets gang arbeta med fragestdliningarna kan irrelevant fakta enligt
Bryman(2008) effektivt skalas av for att slutligen endast ha information i studien av vikt.

2.1.5. Insamling av dokumentation

Under projektet har en mangd dokumentationer samlats in innehallandes métdata,
logistikkvitton, ekonomiska oversikter etcetera. Insamlingen har skett via kontaktpersoner pa
fallforetaget och begransats till de tva foregaende aren for att ge en realistisk projektion av
nulaget. Da studien i ett forsta stadie varit direkt kopplat till produktion har endast dokumentation
med konkreta matvéarden erhallits och analysen av denna data har skett strikt objektivt utan
paverkan av eget intresse i likhet med Bryman (2008).

2.2. Analys av data

Maonsterpassning var den analysmetod som anvéndes for att para ihop teori med empiri och nér
dessa stdamde 6verens kunde fallstudiens interna validitet stdrkas. Genom att stilla upp de
empiriska och teoretiska fynden kunde en dataanalys ske genom maonsterpassningen, se figur 1,
hérleda slutsatserna som kom att ligga till grund for ramverkets utformning. Analysen delades
upp i tva delar for att visuellt tydliggora en relevans till syftets fragestallningar, vilket dven
mojliggjorde att de delar som under omdefinitionerna av fragestéllningarna tappat sin relevans
effektivt kunde avlagsnas fran rapporten. Genom att dela upp analysen kom aven resultatet att
vara uppdelat for att ge svar pa de tva fragestallningarna enskilt (Yin, 2007).
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Figur 1: Monsterpassning visualiserat enligt Yin (2007)
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Varje referens for teoretiska fynd matchades med empiriska data for att darifran kunna se vilka
likheter och skillnader som fanns.

Kélla/referens

Fragestallningar

Teoretiska fynd

Empiriska fynd

‘ Matchande empiri Likheter/Skillnad

Analys

Bidrag till underlag

Tabell 3: Mall for analys av empiriska och teoretiska fynd

Utifran resultatet av denna analys kunde relevanta bidrag till underlaget som svar pa
fragestéllningarna, vilket presenteras i slutet av studien. Tabell 3 visar hur mallen for
analysarbetet sag ut i praktiken.

2.3. Framtagande av ramverk

Foljande beskrivs den befintliga metodiken, inspirerat fran Eisenhardt (1989) som anvandes i
framtagandet av konceptuellt ramverk.

Det som Eisenhardt (1989) bidrog till inom teoriutveckling bestod av en tydlig mall for hur ett
ramverk kan konstrueras och metoden kan betraktas som ett antal processteg som vid systematisk
anvandning kan uppna ett relevant resultat dar ramverket implementeras. Processtegen av
Eisenhardt (1989) innefattar foljande steg, vilka foljdes strikt i denna studie:

1. Definiering av preliminara forskningsfragor dar rimliga begransningar skapas for
datainsamlingen baserat pa relevans till fallstudien.

2. Definiering av fallstudiens fokus och vilken population fran organisationen som kommer
vara under observation och anvandas for 6vrig informationstillskaffning.




3. Sékerstéllande av en variation i metodanvéndandet kring datainsamling med syfte att
stérka den teoretiska grundramen.

Lopande analys av insamlade data under fallstudiens progression.

Omfattande slutanalys for att konstruera en stark grund for den nya teorin.

Skapa fragestallningar baserad pa analysen av empiri och teori.

Kritisk granskning med hjalp av motsagande litteratur for en stéarkt validitet.

8. Framtagande av konceptuellt ramverk baserat pa fallstudiens sammanstallning.

No ok

En styrka med att basera teori pa empiri fran ett fallforetag ar att metoden enkelt kan testas for
att besvara de fragestallningar som under framtagandet har skapats. Denna empiriska insamling
kan dven skapa problematik da teorin i vissa fall kan tendera att bli komplex nar den har
majoriteten av sin grund i empiriska observationer och kvalitativ insamling (Eisenhardt, 1989).

For att utveckla ett befintligt ramverk som anvénds i en organisations nulége finns det enligt
Lundberg (2015) tre olika aktiviteter som kan anvandas for att kontinuerligt driva forbattring.

e Teoretisk omformulering: Genom att jamfora olika idéer kring ett fall eller bilda nya
idéer kan det befintliga ramverket omformuleras och dérigenom bli mer specifikt eller
generellt baserat pa situationens komplexitet.

e Utveckla befintligt ramverk: Genom att samla in mer fallspecifik teori utvecklas
ramverket I6pande och gar in mer pa detaljniva. Denna aktivitet kan ocksa arbeta i motsatt
riktning och ta bort data som inte passar in i scoopet.

e Kritiskt granska ramverket: Genom att kritiskt ifragasatta forstaelsen kring det
teoretiska ramverkets avvikelser, motsagelser och bristande kvalitet av insamlade data.

2.4. Validitet, Reliabilitet & Triangulering

Examensarbetet utfordes pa halvtid under en tidsperiod motsvarande ett halvar vilket tillat
gruppen att genom narvaro och langvarig delaktighet sakerstalla att fallstudiens teorier var
relevanta till de empiriska observationerna. Detta kan efterliknas i begreppet intern validitet
vilket betyder att det ska finnas en stor Gverensstimmelse mellan en forskares teori och
observationer (Bryman, 2008).

For att starka rapportens reliabilitet har det alltid funnits en fullstdndig redogorelse av alla faser
som fallstudien genomgatt. Detta gor att en utomstaende part i ett senare skede kan granska
arbetet och genom att tillimpa samma metodik na ett likvardigt resultat. Da fallstudiens
empiriska insamling delvis grundats pa ostrukturerade intervjuer kan objektiviteten hos de
intervjuade medarbetarna granskas kritiskt. En individ kan ha en paverkande subjektiv opinion
som paverkar resultatets validitet. Den standardisering som medférdes genom de
semistrukturerade intervjuerna bidrog till en minskad extern paverkan fran den intervjuande
parten vilket l&t respondenternas svar vara mer sanningsenliga (Bryman, 2008).

Genom att enligt Bryman (2008) anvanda fler metoder for empirisk anskaffning av data kan en
rapport uppna en viss grad av triangulering. | fallstudien bestod triangulering av ostrukturerade
intervjuer, statistisk datainsamling samt teoretiskt underlag och kunde darigenom sékerstéllas.



3. TEORETISK REFERENSRAM
Nedan foljer studiens teoretiska ramverk.

3.1. Outsourcing

Outsourcing innebar att ett foretag anlitar en tredje part s som en leverantor for att utfora en
tjanst (Maelah et al., 2012). Om foretaget som anlitas ar beldget utomlands kallas det aven for
offshoring eller offshore outsourcing, men innebér i évrigt samma sak (Mohammad et al., 2013).
Anledningen for ett foretag att outsourca ar oftast att kunna fokusera pa foretagets egna
konkurrenskraftiga processer, kostnadsbesparingar och ha mindre andel bundet kapital (Sedatole
et al., 2012). Foretaget sparar kostnader for bade personal och utbildning, men kan dven utnyttja
sina resurser till vardeskapande och konkurrenskraftiga aktiviteter (Raiborn et al., 2009). Chou
och Chou (2011) menar att det finns tio huvudanledningar for outsourcing, vilka &r:

Minska och kontrollera operationskostnader
Rikta foretagets fokus

Fa tillgang till kapacitet av varldsklass
Frigora interna tillgangar for andra andamal
Resurserna finns inte tillgangliga in-house
Paskynda omstruktureringsfordelar
Aktiviteten ar svarhanterlig eller ur kontroll
Gora kapitalfonder tillgangliga

. Dela riskerna

10. Kontanttillforsel
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Dessa tio anledningar kan vidare delas in i kategorier kopplade till transaktionskostnader,
resurshantering, innovationsprocesser, finansiella resultat och konkurrenskraft pa marknader
(Chou & Chou, 2011). Holcomb och Hitt (2007) menar att genom pa ett strategiskt sétt outsourca
aktiviteter gar det att se tre ekonomiska perspektiv. Det forsta ar att den byrakratiska
komplexiteten minskar och darmed administration. Det andra &r att produktionsekonomin
forbattras, sarskilt i de fall dar foretaget inte har forutsattningar till sa stor produktion som behovs
eller ar mest l6nsamt. Tredje och sista perspektivet &r att foretag utan outsourcing kan tappa i
strategisk flexibilitet da den fulla fokusen pa core-aktiviteter tappas.

Aven om det finns méanga positiva anledningar som minskade kostnader och ledtider till att
outsourca, finns aven risker som ofta innefattar bristande kvalitet pa grund av bristfalliga
kontrakt eller kommunikation med leverantéren (Zhu, 2016). Har galler det att foretag och
leverantor definierar kvalitet och utveckling pa samma satt och samarbetar for att alla parter ska
vara nojda med resultatet (Chen et al., 2015). Vid val av leverantdr bor bland annat dess storlek,
alder, kompetens, agares karaktar och utvecklingsintensitet tas i atagande for att forsoka fa en
garanti pa levererad kvalitet (Lu et al., 2012). Kvalitetsbrister uppkommer &ven pa grund av att
foretagen har svart att rattfardiga de kostnader for kvalitet som kréavs (Franca et al., 2010). Ofta
tas besluten efter att foretaget jamfort offerter fran olika leverantorer vilket bidrar till att foretaget
valjer det alternativ med lagst kostnader. Detta medfor ofta att de leverantdrer med lagre pris har
prioriterat bort vissa kvalitetsaspekter (Yusuf & O’Connell, 2014). Pawar och Rogers (2013)
menar att 49 procent av foretagen i deras studie var missndjda med servicenivan fran de
leverantorer som skdter outsourcade aktiviteter. Vid outsourcing kan i vissa fall en minskning av
arbetsmoral medfdélja i och med att de anstéllda som utfor aktiviteten inte kdnner dgandeskap och



inte har forstaelse for eller insikt kring vilka detaljskillnader som kan medfora kostnader for
bestéllande foretag som foljd av bristande arbetsbeskrivningar.

For att ta beslut huruvida foretaget ska valja att outsourca, och da vilka aktiviteter som ska
outsourcas, talas det om core eller non-core-aktiviteter. Det &r da de aktiviteter som ar non-core
som bor beslutas om att laggas utanfor foretaget (Espino-Rodriguez & Rodriguez-Diaz, 2014).
Det finns visat att de foretag som véljer att outsourca non-core-aktiviteter ar mer produktiva an
de som valjer att utfora dessa in-house (Cieslik & Ryan, 2009). Beslutet att outsourca kan dven
fattas kring aktiviteter som ligger nara core-aktiviteter om de inte uppnar en ekonomisk volym,
da det darfor blir mest I6nsamt att lagga aktiviteten utanfor foretaget samtidigt som foretaget
minskar sin ledtid (Hui-Ming & Ping-Hui, 2017). Nar ett foretag ska vélja mellan outsourca eller
utféra en process in-house utfors ofta en MoB kalkyl dir outsource innefattar alternativet “buy”
da det innebér att tjansten kdps in (Raiborn et al., 2009).

3.2. Make or Buy

Den ekonomiska kalkylen med namnet MoB &r framtagen for att effektivt vaga olika alternativa
investeringar emot varandra for att identifiera alternativet med hdgst avkastning. Kalkylen utfors
oftast i producerande foretag infor ett beslut att behalla produktionen i den egna verksamheten
eller betala en annan aktor for att utfora samma arbete och sedan képa produkterna fran dem. |
regel resulterar kalkylen i ett Net Present Value (NPV). For att en investering ska vara ldnsam
maste den ha en NPV som ar storre dn 0. En annan parameter ar Internal Rate of Return (IRR)
dar tidpunkten da investeringen borjar generera vinst projiceras. Den tredje parametern bestar av
pay-back vilket ar ett estimat for nar investeringen berdknas vara aterbetald (Sundquist et al.,
2015; Zizlavsky, 2014). De faktorer som i regel ligger som grund fér MoB-beslut &r kostnader
eller problem med kvalitet. Vid outsourcing forekommer dven faktorer sasom kapacitetsbrist,
kompetensbrist, organisatoriska kulturskillnader och livstid for produkterna (Meng et al., 2018).

3.3. Backsourcing

Nér ett foretag anser att relationen mellan foretaget och leverantorer inte fungerar bor foretaget
se Over sina alternativ for aktiviteten. Det finns tre alternativa l6sningar vilka &r att (1) fortsatta
samarbetet med nuvarande leverantér, (2) hitta ny leverantor eller (3) utfora aktiviteten pa
foretaget. Ett sista alternativ kan vara att fatta beslut att aktiviteten bér upphdra helt, men detta
ar ofta inte gorbart (Freytag et al., 2011).

Backsourcing kan dven benamnas som bland annat resourcing, reshoring och backshoring. Bade
stora multinationella och mindre foretag har pa senare tid valt att sluta outsourca aktiviteter
(Barbieri et al., 2018). Hos tillverkande foretag gar det att hitta sju gemensamma drivkrafter for
backsourcing vilka ar kvalitet, distans, transport och logistik, forskning och utveckling, kapacitet,
kund och centralisering. Det finns dven gemensamma barridrer for backsourcing hos dessa
foretag vilka &r kapacitet och arbetsmarknad i hemlandet. Vidare har dven tre andra barriérer
som arbetet i vardlandet, leverantdrsavtal och dganderatt till produktritningar identifierats
(Engstrom et al., 2018).

Anledningarna att outsourcing anses vara mindre fungerande och darfor backsourcas kan delas
in i tre huvudkategorier, forvantningsglapp, interna férandringar och externa férandringar. Inom
dessa kategorier finns nio faktorer: kostnader, servicekvalitet, forlust av kontroll, tillganglighet
av IT-resurser, forandringar i strategiska riktningar, forandringar i IT-roll, forandringar i
organisationsstruktur, kraft och politik samt férandringar i leverantorsorganisation eller strategi,



vilka manga ar kopplade till problem med kontraktering (Kotlarsky & Bognar, 2012). Det finns
aven ett orosmoment for tappad kompetens i de lander, bland annat Sverige, dar
tillverkningsforetag i stor utstrdckning outsourcar aktiviteter (Engstrom et al., 2018).

Att ta beslut om backsourcing kan dven vara kopplad till en ekonomisk kris, da foretaget kan
behdva ta hem aktiviteter pa grund av underutnyttjad produktionskapacitet. Sammanfattningsvis
gar backsourcing att 6vervaga om foretaget kanner att de mist kontrollen 6ver aktiviteten i fraga
som att sétt att bryta en outsourcing-trend inom foretaget (Law, 2018). Det handlar a&ven om att
ta hansyn till kapaciteten for backsourcing hos foretaget och vilket alternativ som &r mest
Ionsamt. Finns kapaciteten ger detta storre forhandlingsmojligheter vid kontraktering med
leverantor for outsourcing (Balachandran et al., 2013). En viktig aspekt vid beslut kring huruvida
en aktivitet ska backsourcas eller ej & de omstallningskostnader som medfdljer. Dessa kostnader
bor anvandas for att vaga olika alternativ mot varandra och kostnaderna kan skilja sig mellan
olika typer av aktiviteter (Whitten et al., 2010).

For att backsourcing ska bli ett val fungerande alternativ anser Bhagwatwar et al. (2011) att det
finns nio strategiska aspekter som foretaget bor hantera. Dessa ar att (1) Den nuvarande
leverantoren behdver bli informerad om att beslut tagits om att backsourca aktiviteten, (2) Att
granskande utféra en ekonomiskt livsduglig analys, (3) Definiera projektteam och projektplan
for backsourcing, (4) Bestamma arbetskraftsbehovet samt skyldigheter vid backsourcing, (5)
Skapa strategi for ateranstallning och rekrytering, (6) Sakerhetspolicys, (7) Sakerstallande av
kontinuiteten for processen, (8) Hantering av intressenter och (9) Kunskapsférvaltning.

Sayem et al. (2018) har identifierat ett antal motivatorer for backsourcing och dessa ér till stor
del kopplade till att leverantoren inte kan leverera enligt 6verenskommelse nér det kommer till
bland annat kvalitet eller ledtid. Det kan aven drivas pa grund av dndrade kostnader fran
leverantor, behov av omfordelning av kostnader, 6kat behov av kvalitet eller innovation,
imageforandringar, riskhantering, behov att forbattra kundlyhordhet eller att foretaget stravar
mot backsourcing av aktiviteter (Srai & Ané, 2016).

Né&r beslut ska fattats kring huruvida ett foretag ska vélja att outsourca eller backsourca ar det
inte alltid med komplett teoretisk grund utan mer pa foretagsspecifika grunder. Dessa
foretagsspecifika grunder for backsourcing ar till stor del outforskat mycket pa grund av
komplexitet och unika parametrar (Fratocchi et al., 2014). Beslutet bor aldrig grunda sig enhélligt
i hur mycket foretaget kan spara i arbetskostnader genom att outsourca en aktivitet, da marknaden
ofta ar ombytliga och det kravs en dynamik for att fa till en bra relation. Ofta anvéands enkla
modeller for att vaga alternativen pa grund av att det vid djupare analys blir det for komplext for
manga foretag och detta gor att de inte far en korrekt overblick. Det ar vanligt att foretag
fokuserar pa mojligheter vid backsourcing och inte 6vervager alla alternativ utanfor foretaget
(Wiesmann et al., 2017). Forr togs beslutet grundat pa rent ekonomiska grunder med hjalp av en
MoB kalkyl, medan foretag pa senare tid insett vikten av de strategiska aspekterna i férdelning
av foretagets gripbara och ogripbara resurser (Nujen et al., 2018).

Vid beslutsfattande kring backsourcing bor foretaget utvardera sin formaga att hantera utfallet
vid tillbakatagande av aktivitet. Vid foretagets egna bedémning kring hur pass redo foretaget ar
for att backsourca tenderar de flesta att antingen 6ver- eller underskatta sin formaga vilket kan
leda till forhastade beslut. For att utvérdera sin formaga bor ett foretag ta hansyn till dess
ogripbara, teknologiska och leverantorsresurser. Det kravs en dversikt kring hur foretaget ska
arbeta for att uppdatera kompetens och kapacitet. Har underlattar en god relation med nuvarande
leverantor for att fa till en smidig Gvergang utan att leverantoren vander dem ryggen. Det bor
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finnas en komplett Gvergangsstrategi fran foretaget dar hansyn tas till att relationen till
leverantdren kan ta skada nér ett langsiktigt samarbete avslutas (Nujen et al., 2018).

Nér beslut vél fattas att en aktivitet ska backsourcas och en produktion flyttas till féretaget bor
hansyn tas till ett antal faktorer som paverkar omplaceringen. Foretaget bor ha kvalitetsstyrning
genom att utféra en beredskapsanalys och riskanalys, etablera sin forsorjningskedja med
underleverantorer, forbereda for dokumentation och administration, forbereda kunskap och
utbildning av personal samt séakerstélla att en projektorganisation finns etablerad for andamalet
(Mogos et al., 2018).

3.4. Produktionssystem

Internationella féretag som standigt arbetar med att starka sin konkurrenskraft pa den globala
marknaden skapar i vaxande utstrackning foretagsspecifika produktionssystem XPS, dar X star
for foretagets namn och PS markerar att det ar ett produktionssystem. Detta produktionssystem
ar foretagets forbattringsprogram framtaget for att mojliggora ett likartat arbetssatt och
kontinuerligt forbattringsarbete i hela koncernen oberoende av geografisk placering. Den
vaxande trenden for XPS har pagatt sedan Toyota forandrade marknaden med tankeséttet Lean
manufacturing som en del av Toyota Production System (TPS) (Netland, 2013).

3.5. Utvardering av koncept

For att ett koncept till en ny process ska beddmas som lyckat behdver det besitta egenskaper som
framjar tre nyckelfaktorer: teknisk duglighet, ekonomisk duglighet och anvandarvénlighet. Den
tekniska dugligheten syftar mot vad som tillforlitligt kan levereras genom det nya konceptet
sasom kapacitet, takt, cykeltid etc. Den ekonomiska dugligheten syftar mot foretagsaspekten dar
konceptet ska vara hallbart och inom en fast tidsplan kunna generera avkastning.
Anvandarvanligheten vénder sig mot operatéren i det dagliga arbetet som bor ha bra
forutsattningar for att i sin tjanst kunna arbeta med god ergonomi och utan monotona rorelser
(Liikanen, 2013).

En metod som effektivt kan anvandas for att utvardera koncept relaterade till processteknik ar
System coupling level index (SCLI). SCLI anvénds i samband med simulering for att utvardera
prestandan och komplexiteten for en konceptuell process i en produktionslayout. 1 denna
simulering blir ledtider, takttider och cykeltider tydligt demonstrerade i en kontrollerad miljo.
Genom att genomga ett antal simuleringar motsvarande antalet potentiella processkoncept kan
koncepten stallas mot varandra sa att for- och nackdelar blir tydligt visuella. Genom att efter
simuleringen involvera produktionsledare kan konceptet &ven konkretiseras och utvarderas ur ett
arbetarperspektiv, detta for att 6verblicka eventuella risker eller ergonomiska svarigheter. Néar
konceptet med storst produktionsméassig och ekonomisk potential sallats fram skapas en
omfattande teknisk specifikation pa detaljniva som sedan anvands som underlag vid
implementationen av processen (Jeong & Phillips, 2011).

Vid utvérdering av leverantor kan foretaget pa ett dvergripligt satt vardera och ta stéllning till
huruvida leverantorer presterar inom produktkvalitet, leveransprecision, samarbete, miljo och
totala kostnader. Det gar &ven att gora en djupare utvéardering dar foretaget forst definierar
aktiviteten som leverantoren utfor. Darefter omvarderas aktiviteten for att undersoka huruvida
aktiviteten kan optimeras for att faststalla vilka forvantningar och krav som bor finnas pa
leverantoren. Det dr sedan av vikt att undersoka leverantérens villighet att utfora aktiviteten
enligt foretagets logik och har ligger stor vikt pa foretagets formaga att motivera leverantoren for
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att de inte ska avskrackas Over nya énskemal pa prestanda. Slutligen bor foretaget se att
leverantoren faktiskt &ndrar sin process och darmed levererar enligt 6verenskommelse. Att inse
har &r att det ar foretaget som genomfor utvarderingen och leverantdren testas i processen for att
fa fram huruvida de kan leverera resultat enligt foretagets 6nskemal (Hald & Ellegaard, 2011).

3.6. Beslutsfattande kring outsourcing

Vid beslutsfattande kring outsourcing anser ofta foretaget att det ar ekonomiska modeller som
bor ligga som grund. Dock &r det manniskor som arbetar med att fatta beslut och ménniskor har
en tendens att forenkla komplexa problem for att fa en Oversiktlig bild. Detta medfor att
beslutsfattare ofta bortser fran véasentliga parametrar (Mantel et al., 2006). Det finns &ven studier
som visar att foretag underskattar kostnaderna for outsourcing eller offshoring (Gylling et al.,
2015).

For att ta beslut kring outsourcing finns vissa parametrar som paverkar sannolikheten for vilket
utfall som foljer. Nagot som direkt paverkar sannolikheten &r huruvida aktiviteten &r en core-
aktivitet eller ej. Ju viktigare en aktivitet ar for foretagets strategiska vinning, desto lagre ar
sannolikheten att aktiviteten outsourcas. Nagot annat som direkt paverkar sannolikheten &r den
strategiska sarbarheten, vilket kan vara kopplat till antal leverantorer, kostnadsimplikationer och
huruvida tillracklig information for beslutsfattande har kunnat faststéllas. Foretag tenderar att
fatta beslutet till fordel for det alternativ vilket har tillracklig information kring alla parametrar
och darfor minskar risken for strategisk sarbarhet (Mantel et al., 2006).

Studier som gjorts under artionden beskriver ett sa kallat operationellt beslutsfattande, vilket ar
kopplat till ekonomiska faktorer. Detta har utvecklats fran att grundas pa rena siffror till att
grundas pa foretagets strategiska perspektiv. Pa senare tid har dven en insikt om de risker som
osédkerheter kring dessa aspekter medfor tillkommit i berékningarna. Utdver det operationella
finns dven studier pa beslutsfattande kopplat till beteendemdnster. Har framgar att personer fattar
sitt beslut efter individuella preferenser och perspektiv. Om en person har intresse for utfallet ar
chansen storre att denna engagerar sig i processen kring beslutsfattandet. Det framgar aven att
en person som &r engagerad i beslutsfattande har hogre motivation att fatta ett bra beslut, men
detta innebar inte att beslutet fattas pa korrekta grunder (Mantel et al., 2006). Otto et al. (2016)
menar att pa grund av énskan om avslut, tenderar beslutsfattare att forbise viktiga delar av
processen for att na dit.

Vid beslutsfattande kring outsourcing havdar 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 havdar vikten av att inkludera bade harda och mjuka vérden i
fattandet av beslut kopplade till outsourcing. Enligt Kafuku et al. (2016) existerar idag ett gap
med ett behov av en effektiv utvarderingsmetod for beslutsfattande funktioner infor teknologiska
investeringar, outsourcing och kring atertillverkning inom industri. Detta gap har orsakat en
oférmaga hos beslutsfattare att se denna typ av processer ur ett helikopterperspektiv vilket i en
majoritet leder till att viktiga aspekter utelamnas till dess att konsekvenserna uppdagas under
eller efter implementationsprocessen. Aspekterna som innefattas kan innefatta tekniska krav,
return of investment (ROI), kompetensbehov, arbetsmiljo, miljépaverkan etcetera.
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3.7. Leverantorsrelationer

Organisationer har idag en tkande medvetenhet om vikten i att utveckla kollaborativa Buyer-
Supplier Relationships (BSR) (Krause & Tyler, 2007; Sytch & Gulati, 2008; Cao & Zhang,
2010). Kunskapsbaserade mojligheter har idag en 6kande vardeskapande roll vilket skapar en
press pa kopare och leverantorer att ha ett utbyte som kompletterar ett foretags interna kunskap.
Exempel pa detta visas i en leverantors expertis kring komponenter och verktyg vilka ar
nyckelfaktorer for lyckad framtagning av nya produkter. Leverantorer &r darigenom en kalla med
stor potential for ny kunskap som kan generera fordelaktiga operativa resultat som hog kvalitet,
hog leveransprecision och laga kostnader. Genom att fordjupa BSR kan kdparen dven dra nytta
av leverantorens interna lardomar vilket kan resultera i innovation. Direkt paverkan av denna typ
av foretagsrelation kan visa sig genom reducerade kostnader kring koordinering,
kvalitetsforbattringar, forbattringar kring flaskhalsar och forenklat rutinarbete (Revilla &
Villena, 2012)

De tre komponenter som ar vardeskapande i BSR bestar av produktlinjens férmagor,
kundspecifik kompetens och kundspecifika ekonomiska scoop. Komponenten produktlinjens
formégor” syftar till leverantdrens forméga att utan kundspecifik kompetens och eventuella
ekonomiska scoop skapa ett vérde till en kund (Chatain, 2010). | och med BSR far foretaget
tillgang till kunskap, resurser, teknologi och marknader som ger fordelar, men for att detta ska
bli ett valfungerande utbyte finns krav pa socialt kapital. Med socialt kapital menas foretagets
formaga att sakra tidigare namnda tillgangar fran sitt natverk (Hughes & Perrons, 2011). Det
finns en vertikal maktbalans i BSR dar kunden placeras hégst, men Hingley et al. (2015) menar
att BSR kan gynnas av att ha en mer horisontell struktur da det ger en hdgre grad av dgandeskap
hos alla parter. Dock finns en tendens hos stora foretag att hamna i en roll som valvillig diktator
gentemot sina leverantdrer och darigenom prioriterar sin egen vinning, men det finns vinning i
att foretag ser en langsiktighet i sin relation till leverantrer (Wang & Jap, 2017).

Fordelarna med partnerskap jamfoért med en ren affarsméassig relation &r att detta underlattar eller
reducerar osékerheter, hantering av komplexitet och kostnader samt forbéattrar stabilitet i
processerna. De hinder som finns for partnerskap ar att foretag och leverantorer ska enas om
vilka produkter och processer, varderingar, kapacitet och utveckling som ska galla (Chicksand,
2015). Foretag och leverantor kan dven ha olika strategiska positioner vilket paverkar relationen.
En asymmetri mellan parterna kan leda till konflikt eller misstro, men i dessa fall bor parterna
inte forutsatta att detta &r ett oldsbart lage (Kim et al., 2010). Det &r av vikt att parterna applicerar
en transparens av sitt syfte for att underlatta forstaelse och rikta malsattningar. Vidare bor hansyn
tas till lokala vérderingar hos den andra parten for att uppratthalla ett respektfullt forhallningssatt
och samtidigt faststélla ett bada parter har godkénda normer och arbetssétt for kontroll och
kommunikation (Deligonul, 2013).

3.8. Multiple sourcing

Risker inom forsorjningskedjan har under det senaste decenniet blivit en nyckelfaktor i
beslutsfattande for organisationer som ar beroende av ett fungerande materialfléde. Féretag som
traditionellt forlitat sig pa en enskild leverantors formaga att leverera med hog precision blir
kéansliga for eventuella logistiska storningar vilket kan fa omfattande konsekvenser operationellt.
Empiriska studier indikerar att foretag som har stérningar i leverantrskedjan upplever patagliga
nedgangar i operativ prestanda och sankt aktieavkastning. Dessa tva konsekvenser ar ett par av
de risker som kan forekomma vid franvarande rutiner kring riskhanteringen av sin
leverantorskedja. Dessa logistiska risker kan undvikas antingen genom att bygga buffertlager i
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kedjan eller genom att anvénda sig av multipla leverantorer parallellt vilket benamns multiple
sourcing (Glock & Ries, 2013).

Glock och Ries (2013) hévdar att det kontinuerliga materialflodet &r beroende av organisationens
struktur inom leverantorsnatverket, dvs. sammanséttningen av leverantérer och hur leveranser
koordineras och allokerar material inom leverantérskedjan. Kontinuiteten i materialflédet blev
speciellt viktat efter konceptet Just in Time (JIT) implementerades av Toyota, och sedan dess har
fragan om leverantorsstrategier delat upp opinionerna i tva lager. Det forsta av dessa tankesétt
havdar att den ursprungliga tanken bakom JIT innebér att ett foretag ska forlita sig pa en enskild
palitlig leverantor, medan opponenterna menar att flexibiliteten och precisionen fran en enskild
leverantor inte kan mé&ta sig med multipla leverantérer som koordineras samman av den
bestéllande organisationen. Sarkar et al., (2012) menar att det finns konkreta fall déar enskilda
leverantorer vid of6rutsedda handelser har orsakat omfattande forluster hos foretag, vilket
patvingat en utveckling hos dessa foretag att agera mer medvetet och involvera additionella
leverantorer fOr att ddmpa forluster knutna till leverantorskedjan.

For att mildra paverkan i form av stérningar fran olika typer av riskfaktorer ar det nodvandigt att
koordinera de materiella flodena i sitt organisatoriska nédtverk samt att samarbeta med de olika
leverantorerna i leverantdrskedjan. Dessa aktiviteter ar kritiska for att kunna sakerstélla en
kontinuitet i det materiella flodet och undvika flaskhalsar kopplade till foretagets ledtider (Glock
& Ries, 2013). Med multiple sourcing finns aven en forhandlingsfordel i och med att foretaget
kan stalla fler kvalificerade leverantérer mot varandra och darfor paverka pris eller kvalitetskrav
(Stenbacka & Tombak, 2012).
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4. EMPIRISKA FYND

| detta avsnitt presenteras fallbeskrivning och den empiriska data vilken samlats in under
fallstudien.

4.1. Fallbeskrivning

Foretaget dar fallstudien utforts pa ar en internationell aktor inom transportlsningar med fokus
pa kvalitet. Pa den avdelning dar fallstudien utforts pagar en expandering av verksamheten vilket
pa sikt kommer resultera i en okad produktion. Detta medfor att foretaget vill utnyttja sina
befintliga ytor pa ett strategiskt satt for att uppehalla sin konkurrenskraftighet. Foretaget
outsourcar idag en av sina aktiviteter till en leverantor i ett annat EU-land. Denna aktivitet
innebar att forbrukade komponenter transporteras till leverantren som i sin tur aterstaller dessa
till ursprungligt skick genom renovering for att sedan transportera tillbaka de aterstallda
komponenterna till foretaget. Tidigare har denna aktivitet utforts pa foretaget, med ca atta
timmars arbete per vecka. Under 90-talet bestamdes det dock att alla non-core-aktiviteter bor
outsourcas och att foretaget istéllet skulle fokusera pa de aktiviteter som ar viktiga for foretagets
konkurrenskraftighet. N&r detta beslut fattades outsourcades denna aktivitet till ett foretag i
Sverige, men nar nya direktiv om multiple sourcing infordes efter ett antal ar tillkom dven
leveranttren for vilken fallstudien berdr.

Det finns i dagslaget vissa problem med den berérda leverantoren, da det framkommit problem
med bristande kvalitet och héga kostnader. Da kvantiteterna okar bidrar detta till hoga kostnader
och med véntad utokande av produktion véntas en ytterligare betydande ¢kning av behov for
aktiviteten. Det finns ingen teknisk kravspecifikation for att sakerstélla kvaliteten pa aktiviteten
som utfors och det medfor att parterna inte har samma syn pa vad godkant resultat samt kvalitet
innebdr. Det har vid besok hos leverantoren upptéckts att aktiviteten utférs manuellt, utan
standardiserade arbetsprocesser och att detta till viss del ligger till grund for den varierande
kvaliteten. Det & med vetskapen att aktiviteten har kunnat utforas in-house tidigare som ligger
till grund for tanken for mojligheten att ta tillbaka processen och géra forbattringar for att 6ka
kvaliteten som idag brister samt minska kostnaderna som just nu anses hdga.

4.2. Foretagets produktionssystem

Fallforetagets mal &r att ge sina kunder den basta I6nsamheten 6ver produktens livscykel genom
att leverera optimerade transportlésningar, komponenter samt servicetjanster och darigenom vara
det ledande foretaget i branschen. Grunden for foretagets verksamhet vilar pa dess karnvarden,
men ocksa engagerade medarbetare samt ett fokus pa arbetsmetoder.

Fallforetagets forsta karnvérde ar att alltid satta kunden forst, dar en god kunskap om dess
verksamhet efterstrdvas for att kunna leverera anpassade losningar efter behov. Det andra
karnvardet handlar om att respektera individen for att kunna se och ta till vara pa varje
medarbetares kompetens och kunskaper, da idéer och inspiration hamtas fran den dagliga
verksamheten. Det tredje karnvérdet kretsar kring erbjudandet av hogkvalitativa lésningar och
att forutse kundens behov. Fallféretaget arbetar efter ett antal ledarskapsprinciper som kretsar
kring kontinuerligt larande, sjalvstandigt arbete, detaljseende, langsiktigt tankesatt, engagemang
genom delaktighet och riskhantering.
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4.3, Statistik och nuléage

Artikeln som aktiviteten &r kopplad till &r en core-artikel och produceras i hog samt 6kande
volym. Tillverkningskostnaderna for artikeln ar uppdelade enligt tabell 4. Vid tillverkning finns
en kassationsgrad pa 4,94 % av producerade artiklar och alltsa godkanns 95,06 % av producerade
artiklar. Malet for kassationsgrad for artikeln ligger enligt uppgift pa 3,2 %.

Kassationer

Stopptid
Personal

Transport
Férnédenheter

Underhall
Kapital

Ovrigt
Materialkostnad
Total kostnad/bit 100,0%

Tabell 4: Uppdelning av total tillverkningskostnad for artikel

Kostnaderna for berérd aktivitet ligger pa 5,61 % av den totala tillverkningskostnaden av
godkanda artiklar. Dessa kostnader ar uppdelade i tre huvudkategorier enligt tabell 5.

Material 71,45%
Arbete 28,12%

Transport

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

4.4. Komponenten

Komponenten bestar av en permanent del och en forbrukningsdel vilka fast ihop med hjalp av
lim. Forbrukningsdelen slits ner under tillverkning av kopplad artikel och behover bytas ut for
att aterstalla komponenten, sé denna kan anvéndas i produktionen igen. Det finns ett antal olika
typer av forbrukningsdelar dér 1angd och grovhet &r det som varierar. Komponenten anvands i
fyra olika maskiner déar den permanenta delen har olika utformning for varje maskin. Med dkad
produktion kommer ytterligare maskininvesteringar goras vilket med storsta sannolikhet
kommer innebara att fler variationer tillkommer av permanenta delar. Det &r nér
forbrukningsdelen &r nedsliten som komponenten byts ut i maskinen mot en likadan komponent
i aterstallt skick och den slitha komponenten transporteras till leverantren som utfor
rekonditionering. Processen pa detta komponentbyte ar dven det varierat beroende pa maskin,
vilket innebar att tidsatgangen och svarighetsgraden skiljer sig. Detta har lett till att en 16sning
tagits fram for att forenkla bytet pa en av maskinerna, dar komponentbytet varit mest kravande.
Med denna l6sning behdver inte hela komponenten bytas utan den permanenta delen har frésts
ut och en adapter tillsammans med en forbrukningsdel &ar fast med hjalp av magneter. Detta
mojliggor ett byte dar enbart adaptern med forbrukningsdelen byts och alltsa kan den permanenta
delen sitta kvar i maskinen. Denna forenklade 16sning har visat sig korta ner tidsatgangen och
har betydligt lagre svarhetsgrad.

4.5. Leverantorer

Den berorda leverantéren utfor den outsourcade aktiviteten och ar beldget i ett annat EU-land.
Foretaget skickar ivag komponenter for renovering tre ganger i veckan till leverantoren. Ledtiden
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fran att foretaget skickar ivag komponenter till dess att foretaget far tillbaka samma komponenter
ar cirka fyra veckor. Komponenterna i maskinerna ar anpassande for att sitta pa ett specifikt stalle
och det gar darfor inte att byta ut de permanenta delarna utan att garantier om funktion paverkas.
Denna leverantdr ar aven dotterbolag till leverantéren av maskiner i produktionen for kopplad
artikel. Det ar till stor del darfor fallforetaget valt att anvanda sig av just dem, men med tanke pa
de radande kvalitetsbrister i dagslaget anvander leverantoren inte anpassande resurser for att
utfora den aktivitet som foretaget outsourcar pa ett valfungerande vis. Kommunikationen med
leverantoren &r &ven den bristande och en del av anledningen till det ligger i det bristande avtalet
vilket bidrar till att foretaget inte har nagot konkret att luta sig mot. Detta ar nagot som
medarbetarna pa foretaget upplever fungera béttre nar aktiviteten utfordes in-house eftersom det
da var mojligt att folja upp kvalitetsbrister och fora en dialog mellan de som utférde aktiviteten
och de som arbetade i produktionen.

Enligt majoriteten av de intervjuande medarbetarna pa fallforetaget finns ett antal problem med
den berorda leverantdren. Den exakta processen kring aktiviteten &r ok&nd, men ett flertal
medarbetare har varit pa besok hos leverantéren och kan genom detta besok aterberatta stora
delar. Leverantorens lokaler dar aktiviteten utférs beskrivs som en trédverkstad av majoriteten av
medarbetarna pa fallforetaget som besokt produktionen. De problem som namns ar att
leverantdren har en manuell process som inte &r standardiserad och darfor ger ojamnt och ibland
undermaligt resultat. Detta medfor att inkdrningstiden pa foretaget blir 1ang, vilket resulterar i
onddigt langa stopptider vid byte av verktyg och att viss kontrollméatning forsvaras. | processen
anvands uppvarmning i ett av stegen. Detta utférs med ojdmn varmespridning, vilket innebér att
hog véarme riktas ojamnt fordelad mot materialet, vilket i sin tur leder till att komponenterna i
vissa fall slar sig. Aktiviteten utfors pa samma satt bade pa hela komponenter och pa
adapterlosningarna, men da adaptrarna bestar av mindre material blir dessa mer kansliga for
uppkomst av kvalitetsbrister vid denna typ av uppvarmning. Det har uppkommit kvalitetsbrister
i form av slag eller vridningar i bada fallen, men framforallt pa adapterlésningarna.

Det &r oként vad for typ av lim leverantdren anvénder, vilket dven galler Gvriga leverantdrer som
utfor liknande process. Att det ar okant beror pa att leverantdrer ofta under lang tid provat sig
fram for att komma fram till vilket material som ar bast for andamalet och darfér inte vill dela
med sig av denna konkurrensfordel till andra. Aven om limtypen ar okand framgar det att
leverantoren inte &r ISO-certifierade vilket inte &r i linje med fallforetagets miljopolicy.

Det finns en Ovrig leverantor som utfér samma aktivitet, men i en annan del av
produktionsprocessen. Dessa var ensamma om att utfora aktiviteten tidigare, men da foretaget
har som policy att alltid ha minst tva leverantorer for att minimera riskerna for produktionsstopp
togs beslutet om multiple sourcing. Vid 6vergang till multiple sourcing kunde kostnaderna
forhandlas och darmed minskas, vilket gor att fallforetaget i nuldget har lagre kostnader an
tidigare. Med denna leverantor finns inte samma kvalitetsproblem som hos berord leverantor.
Det som skiljer sig i processen &r bland annat hur uppvarmningen och hérdning sker. Sjélva
processtegen ar alltsd samma, men utférandet och typ av forbrukningsdelar skiljer sig.

Det finns &ven en tredje leverantor i bilden, vilken har varit pa besok for att testa sina produkter
I produktionen. Dessa anser att adaptrarna som idag anvands i en av maskinerna bor ses som
engangsartiklar och darfér aven de som forbrukningsvaror. Detta just for att risken for
kvalitetsbrister ar sa pass hog vid hantering och uppvarmning. Skulle adaptrarna hanteras enligt
dessa rekommendationer skulle de alltsa kasseras nar forbrukningsdelen &r nedsliten istéllet for
att skickas ivag for renovering. Ska detta tankesatt genomforas skulle kraven for adaptrarna
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kunna sénkas eftersom de da inte behover klara av uppvarmning och ateranvandning, utan enbart
behdéver anvéandas en gang.

Vid val av leverantor ar det till stor del inkopsavdelningen som skickar offertforfragningar till
leverantorer for att sedan utvardera dem utefter svaren. Dessa offerter frangar ofta verkligheten
da leverantéren ofta anvander standardbelopp som inte ar anpassade efter den specifika
forfragan. I de flesta fall leder detta till att kostnaderna blir hogre an offerterna projicerar. Detta
kan i vissa fall dven bero pa att foretaget inte bifogar fullstandiga specifikationer vilket gor
offerten bristféllig.

4.6. Processen

Kunskapen i hur processen kring aktiviteten utfors ar som tidigare nd&mnt i dagslaget inte
komplett, men observationer av medarbetare pa fallforetaget har gjorts vid besok hos
leverantdren. Aktiviteten har tidigare utforts in-house, men for sa pass lange sedan att nya lagkrav
gor att detta sétt inte langre ar godkant. Det ar ként att hela komponenten eller adaptern skickas
fran foretaget till leverantér och att aktiviteten sker manuellt av en operat6r. Har genomgar
komponent eller adapter ett antal processteg, enligt figur 2.

i ] Sliten del . L. Ny forbrukningsdel > Hardnin > Slipnin
u Rengdrin I:'| = L IZ,'> 9 phing
ppvarmning —>> avldgsnas (- g 9 imning monteras

Figur 2. Processtegen for utford aktivitet

Svagheter i nuvarande process innefattar bland annat att ojamn uppvéarmning bidrar till att
materialet slar sig och genom att utféra processteget med en jamn uppvarmning undviks
forkortning av livslangd for den permanenta delen eller adaptern. Vid applicering av lim anvéands
ogonmatt vilket medfor en ojamn mangd lim. Vid aterleverans av komponenterna ar det vanligt
med ojamn placering av forbrukningsdelar, vilket kan uppsta pa grund av oférsiktig placering av
den nya forbrukningsdelen eller pa grund av att denna tvingas ur sin placering vid atdragning.
Sammanfattningsvis gar det att se att det finns ett antal brister kopplade till den laga grad av
standardisering som finns i processen.

Da foretaget redan paborjat ett projekt for att underlatta byte av komponent i maskin i och med
adapterlosningen gar det att anvanda kunskap fran detta for att optimera och effektivisera
processen markant. | projektet har den permanenta delen frasts ut och hal har borrats dar
magneter monterats. Adaptrar tillsammans med en forbrukningsdel bildar tillsammans med den
urfréasta delen en komplett komponent. Nar forbrukningsdelen &r nedsliten kan adaptern tas bort
och en ny adapter med ny forbrukningsdel placeras pa betydligt kortare tid &n tidigare da hela
komponenten bytts ut. Denna modernisering av permanenta delar har utforts pa foretaget och
darfor varit en dyr investering.

Det gar att se att efter omstéllning till adapterlosningen har tiden for byte av komponent minskat
markant, men att inkdrningstiden efter byte har 6kat med flera hundra procent. Detta behdver
dock inte enbart bero pa adapterldsningen, utan aven att maskinen &r betydligt dldre an den
maskin som i nuldget anvands och &r av ett annat fabrikat. | snitt bidrar inkérning efter
komponentbyte till att ett hogt antal artiklar maste kasseras innan produktionen kan starta igen.
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For fortsatt aktivitet finns alternativet att utféra processen pa liknande satt som berord leverantor
gor i dagslaget, men med viss modifikation for att undvika kanda kvalitetsbrister. Processtegen
kan vara pa samma satt, men processen behover standardiseras och vissa moment behéver utféras
pa ett sadant satt att det inte bidrar till slag i material eller att kvalitetsmatningar forsvaras.

Ett annat alternativ ar att applicera adapterlosningen pa alla komponenter for att pa sa satt kunna
standardisera processen och utféra den likadant. Det finns en tanke att vid anvdndande av
adapterlosning se sjalva adaptern som en forbrukningsvara som vid nedslitning inte renoveras
utan atervinns. Denna skulle i praktiken gora att processen kan kortas ner med tre steg och enbart
besta av att montera adapter och forbrukningsdel genom att limma ihop dem, som visas i figur
3.

. Ny forbrukningsdel A i ipni
Limning — > m‘i)nteras g —>> Hardning — > Slipning

Figur 3. Processteg for adapterldsning

Fordelarna med att forenkla processen ar att den pa sa satt kan standardiseras i storre utstrackning
eftersom adaptrarna har samma storlek till alla permanenta delar och enbart typ av
forbrukningsdel skulle variera. | dagslaget ser de permanenta delarna olika ut vilket medfor en
mer komplex process som kréver anpassningar for varje typ av permanent del. Med denna
l6sning behdvs mindre utrymme i och med att farre processteg kraver mindre utrustning,
maskiner samt ger en kortare ledtid. Detta innebdr &ven att investeringskostnaderna for ny
utrustning blir lagre, dven om det vid omstallning till enbart adapterlésning kommer tillkomma
initiala kostnader for att frasa ut befintliga permanenta delar. Med mindre komplexitet och
kortare process kravs aven lagre personalkostnad bade i arbetstid och for utbildning. Dessutom
blir byte av forbrukningsdel lattare med adapter, vilket d&ven det minskar arbetskostnad och
stopptid. Aven om det idag ar relativt ltt att byta permanenta delar p& den lina som fortfarande
har kvar detta arbetssatt har varje permanent del en bestdmd plats i maskinen vilket medfor en
okad komplexitet till processen. Det gar dven att podngtera att vid kortare och mindre komplex
process finns det mindre som kan ga fel samt att det darfér uppkommer mindre kostnader for
exempelvis kassationer och stopp i produktion. Fraktkostnaderna ar i dagsléaget relativt laga, men
bor kunna minska ytterligare med adapterlsning i och med att adaptrarna bestar av mindre
material och darfor &r lattare samt tar upp mindre yta. Samma principer galler for lagerhallning.
Dessutom bor en standardiserad process minska kostnader som uppstar pa grund av
kvalitetsvariationer och inkdrning.

4.7. Beslutsprocessen i nulaget

Att foretagets medarbetare ar vana vid standig utveckling och att arbeta utredande ar tydligt. Det
gar aven att avlasa att erfarenheterna ar olika for olika medarbetare och éven skiljer sig mellan
befattningar samt ansvarsomraden.

Pa fallforetaget anvands idag en egen variant av en MoB-kalkyl, som &r anpassad for
beslutsfattande kring huruvida foéretaget ska driva maskinella investeringar eller om befintlig
utrustning istallet ska genomga en renovering. Analysen ar baserad pa att jamfora potentiella
investeringar med nulé&get och &r strikt knuten till konkret data i form av ekonomiska parametrar
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for hogsta mojliga palitlighet. Indata ar uppdelat i tva delar dar kostnad for potentiell investering
utgdér den forsta. | investeringen berdknas faktorerna forberedelse, transport, maskin- och
utrustningskostnad, lager, installation samt 6vriga kostnader. Den andra delen av indata &r
Operating Cash Flow (OCF) vilken visar nulégets kostnadsfaktorer som material, personal,
operationella kostnader, kvalitet, administration, lokalhyra, interna anslag samt forsaljning av
gammal utrustning. De tva delarna for indata visas i tabell 6.

Investeringar Operating cash flow
Forberedelser Materialkostnad
Transport Personalkostnad
Maskiner och utrustning Operativ kostnad (Ink. transport)
Lager Kvalitet
Installation Administration
Ovrigt Lokalhyra
Interna anslag
Forsaljningsinkomst fran existerande maskineri och utrustning

Tabell 6: Foretagets faktorer for indata i dess variant av MoB-analyser

Genom att stalla OCF mot den potentiella investeringen kan reducerade omkostnader i
produktionen projiceras vilket betraktas som investeringens avkastning. Avkastning &r det som
motiverar investeringen och bedomer om den ar tillrackligt l1onsam for att godkéannas eller sa
pass liten att den kan uteslutas. Det analysen slutligen beréknar &r investeringens Net Present
Value (NPV) och den estimerade tiden da investeringen kommer ha aterbetalats genom
avkastningen raknat i x ar. NPV ar det varde som projicerar att investeringen kommer generera
mer avkastning &n kostnader, och inraknat &r alltid en fast procentsats pa 10% for att sakerstélla
att kalkylen inte bara resulterar i samma omkostnader med en alternativ 16sning, utan att den
aven bidrar med en ekonomisk forbattring.

Analysen ar alltsa anpassad for investeringar, men bristfallig nar det kommer till att rakna ut
vilka totala kostnader som skulle foreligga alternativet backsourcing. Detta gor att kalkylen inte
tar hansyn till diverse projektomkostnader som bland annat kostnader for forstudie och
installation, renderingskostnader samt kostnader for specialiserade verktyg och lager av artiklar.
Detta gor att vid majoriteten av kalkyleringstillfallen har kostnader férsvunnit som sedan hamnar
som budgetavvikelser vid projektets utférande. | vissa fall har dessa kostnader varit oférsvarbart
hoga.

Infor projekt kring outsourcing ser befattningarnas involvering olika ut. Projekt initieras generellt
fran Inkop, Research & Development (R&D), produktionscheferna eller genom forstudier
initierade av avdelningscheferna. Genomfdrandet av ett projekt har nastintill uteslutande grunden
i ekonomiska faktorer eller kvalitet och generellt ar det endast non-core-aktiviteter som
outsourcas da det inte hor till karnverksamheten. Om det ar fler avdelningar som anser att
projektet ar relevant finns det stdrre chans att projektet godkéanns forutsatt att det finns matbara
och kvantitativa mal samt att det ar tydligt vad som ska uppnas. Innan start utfors alltid en
forstudie och projektdeltagare ska undersoka vilka lardomar som finns fran tidigare liknande
projekt. Projekt kan dven initieras om gruppchef, beredare eller produktionstekniker uppdagar
ett tydligt forbattringsomrade. Gruppcheferna ansvarar under projektet for inforskaffning av
relevant méatdata for att konkretisera problemet samt att se en framtida potential, och foretagets
controllers agerar stodfunktion till verksamhetens ekonomiska kalkyler och kan betraktas som
det organ som kontrollerar en ekonomisk hallbarhet i varje beslut.
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Da de flesta medarbetare ar inblandade i ett flertal projekt utover sitt dagliga arbete foreligger en
hog arbetsbelastning. Detta bidrar till tidsbrist for att pa ett optimalt satt kunna arbeta i projekten
och det blir pa sa satt latt att missa detaljer samt parametrar. Da viss personalomséttning finns ar
det &ven markbart att viss kompetens géllande processer och tidigare projekt lamnar foretaget.

Né&r en beredare eller produktionstekniker upplever att det finns ett problem relaterat till
produkten eller processerna och att ett beslut behtver fattas for att initiera ett projekt tas detta
upp i styrforum. Styrforum ager rum en gang i veckan och har féranmaler sig den som har nagot
relevant att behandla eller som behdver taktas for att relevanta medarbetare och ledningsgrupp
ska kunna diskutera och fatta beslut. Varje punkt presenteras, olika alternativ motiveras av
upphovsman med fordelar samt nackdelar och slutligen behandlas eventuella fragor. Efter detta
tar ledningsgruppen beslut om vilket alternativ som ska véljas eller om projektet kan initieras.
Anser ledningsgruppen att underlaget ar bristfalligt kan &ven beslut om komplettering till nésta
mote tas for att fa en stabilare grund for beslutsfattande. Det &r upp till medarbetaren sjalv att se
till att relevanta 6vriga medarbetare, vilka kan komma att ha koppling till beslutet, finns pa plats
under motet. FOr detta tar medarbetaren med sig den fakta som i nuldget ar kand och denna anser
ar relevant for beslutsfattning. Fran medarbetarens hall upplevs en hog arbetsbelastning vilket
forsvarar insamling av underlag till beslutsfattning. Detta medfor att tiden blir avgorande for nar
en medarbetare anses ha samlat in tillrackligt stort underlag istéllet for att forsoka tdcka alla
parametrar. Det ar aven ofta komplexa delar vilka gor det svart att definiera och avgréansa for att
veta exakt vilka parametrar som bor behandlas. Det blir helt enkelt I&tt att ndja sig med tillrackligt
stort underlag for att kunna motivera sin forandring pa styrforum. Att det ena projektet eller
beslutet inte &r det andra likt gor den komplexiteten och oklarheterna mer tydliga. Fran
medarbetarnas hall upplevs att bristande gehor fran inkdp och att ekonomiavdelningen inte &r
insatta i hur processerna ser ut skapar barridrer mellan olika befattningar. | dagsléget har inte
medarbetarna for befintliga processer varit involverad i ndgon typ av MoB-projekt, men om
projektet hade relevans for medarbetaren arbetsomrade skulle uppgiften kunna tillfalla ber6rd
befattning.

Vid denna typ av beslutsprocess finns en checklista for att sakerstalla att riskanalys och att alla
steg ar utforda korrekt. Det finns ett behov att fordjupa sig vidare eller ta fram mer data innan
beslut kan fattas. Ar alla aspekter godkinda handlar det ofta om det ska fattas beslut eller e;.
Inom gruppen har gruppchefen mandat att fatta en del beslut, men beslut som tas utanfor
mandatet for befattningen tas upp i styrforum.

Vid beslutsfattande om huruvida nagot ar I6nsamt kan mjuka varden agera utslagsrost. Detta i de
fall dar de ekonomiska aspekterna &r liknande i de olika tilltdnkta alternativen. | och med att
foretaget anser att sakerhet och kvalitet far kosta vad det kosta vill, samtidigt som det ibland kan
brista kring konsekvenstanket inom vilka aktiviteter och projekt som ska prioriteras. Ovriga
aspekter som gruppchefen anser av vikt ar parametrar som sékerhet, kvalitet, leveranssékerhet
och strategiska val i linje med foretagets varderingar. Det &r dven av vikt att se dver vad som
behover uppfyllas for att na malet och inte enbart fokusera pa vad som saknas. Manga projekt
blir ofta baktunga bland annat pa grund av avvikelser fran tidsplan och bristande forstudier.

Dessa typer av beslut och projekt &r nara kopplade till foretagets inkdpsavdelning och samarbetet
mellan produktion och inkop ar viktigt for att kompetensforsorja projektet. Foretaget arbetar med
tvarfunktionellt uppbyggda arbetssétt och kommunikationen anses fungera bra. Dock foreligger
vissa problem for tillfallet da ansvarig pa inkop har varit franvarande. Detta har medfort att
beredare fatt utféra arbetsuppgifter utéver sina egna vilket inte &r optimalt da viss kompetens
kring rutiner gor att vissa delar faller mellan stolarna. Under projektets gang involveras bland
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annat produktion och konstruktion, men fran vissa hall anses detta ske for sent i projektet. Detta
leder till att fel som kunde undvikas uppkommer och maste hanteras. De mal som ar kopplade
till projektet ar oftast satta efter lovord fran leverantorer. Projektets fortgang struktureras genom
en fast tidplan med milstolpar och deadlines. Vid stora projekt réaknas tiden baklanges fran nasta
passande fonster dar exempelvis en installation eller implementering kan utféras. Den tid som
finns kvar mellan dagens datum och da projektet maste starta tillagnas till att utfora en forstudie.
Detta gor att tiden for forstudier kan bli kort och darmed bristfallig. Det upplevs att manga
svarigheter kan undvikas med grundligare forstudier innan projekt startas.

Det finns oklarheter i vad medlen som projektet ansokt om specifikt ska anvandas till vilket kan
leda till svarigheter i fordelningen av resurser. Historiskt har projektomkostnader tappats bort da
foretaget endast askat for vissa fundamentala projektdelar. Vidare finns oklarheter kring offerter
fran leverantorer for bland annat maskiner da de oftast skickar ett standardpris som efter
kravspecifikation och toleranskrav 6kar markant. Insamling av data fran erfarenheter av tidigare
liknande projekt bygger pa medarbetarens egna ansvar for natverk och egen erfarenhet. Detta gor
att stort ansvar laggs pa enskild medarbetare att hitta information vilket pa grund av hdg
arbetsbelastning och personalomsattningar forsvarar processen. Personalomsattningen gor dven
att det natverk en medarbetare anvéander sig av dven de kan ha brister da dven de ar nya pa sin
tjanst. For att bygga ett kontaktnat for att fanga upp erfarenheter anvéands veckovisa pulsméten
eller foretagets interna stodfunktioner for att hitta relevant kompetens.

Avstandet till leverantorerna kan medfora bade kontaktsvarigheter och sprakbarriarer. Istallet for
att kunna analysera problem i den egna produktionen sker kommunikationen via leverantorens
inkopare eller ansvarig tekniker och detta kan behdva ga genom manga led innan aterkoppling
kan fas. Processens beredare ar ansvarig for sin komponent och ska belysa eventuella problem
pa ett verktygsmaote med leverantorens ansvarige saljare som i sin tur for informationen vidare
till det egna foretaget. InkOp &r ansvariga for att folja upp vid eventuella problem med
rodflaggade leverantdrer och forhandla avtal eller gora forandringar i vilken leverantdr som
anlitas. Ekonomi ser stora risker genom externa leverantorer da avvikelser orsakade av eventuella
handelser kan fa stora omkostnader. Materialhantering ar ansvariga for att material och
komponenter ska finnas tillgdngliga for produktionen. Vid fall dar outsourcing inte fungerar
kommer detta belasta avdelningen och mer drastiska metoder for anskaffning behévs. Om en
produkt &r klassad som core maste den finnas tillganglig for produktionen, oavsett kostnaden,
vilket leder till att foretaget i vissa fall far flyga hem komponenter med betydligt 6kade
transportkostnader. Problem med outsourcing innebér att resurser anvands till att slacka brander.

Ekonomiska aspekter fallforetaget upplever missas kopplat till beslutsfattande
o Allokering av resurser for att sakerstélla kvaliteten hos en produkt.
e Omkostnader som renderingskostnader.
e Faktorer som livslangd, stopptid, kassationer.

Andra aspekter fallforetaget upplever missas kopplat till beslutsfattande

e Gruppcheferna i produktionen upplever att fordelar mot nackdelar i vissa fall inte végs
tillrackligt noga, vilket leder till sent uppdagade problem.

e Ekonomi upplever att teknikerna generellt har en forutbestamd asikt baserat pa egen
opinion vilket kan paverka en investeringskalkyls tillforlitlighet.

e Ekonomi upplever avsaknaden av tydliga ramar for vilka kostnader som ska inga for
olika typer av projekt

e Avdelningscheferna upplever att det strategiskt gar att fokusera fler ar framat an det for
nuvarande gors och pa sa satt bidra till avdelningens langsiktigt hallbara tillvaxt.
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5. ANALYS

Underlaget for analysen ar grundat i teorier och empirisk datainsamling gjord pa fallforetaget.
Genom att undersoka hur fallforetaget arbetar i forhallande till teorierna kommer de likheter och
skillnader som kan vara av betydelse identifiera. Detta ska resultera i ett underlag vilket kan ge
fallforetaget en teoretisk grund som stod for beslutsfattande.

Enligt definition av Maelah et al. (2010) anvander sig fallféretaget av outsourcing genom att
anlita ett antal leverantérer som tredje part for att utfora en tjanst, i detta fall den bertrda
aktiviteten. Da den berdrda leverantoren for fallstudien har sin verksamhet i ett annat land kan
aktiviteten bendmnas som offshoring enligt Mohammad et al. (2013). Beslutet att outsourca
denna aktivitet &r kopplat till aktivitetens klassning som en non-core-aktivitet och att den darfor
inte anses ha tillrackligt med konkurrensvarde for foretaget, vilket ligger i linje med det Espino-
Rodriguez och Rodriguez-Diaz (2014) pavisar. Att outsourca non-core-aktiviteter har, som
Cieslik och Ryan (2009) menar, varit ett satt for foretaget att vara mer produktiva jamfort med
om de dven utfort sina non-core-aktiviteter sjalv. Enligt Sedatole et al. (2012) ligger ofta
kostnadsbesparingar och en vision om mindre andel bundet kapital till grund for outsourcing,
men finns inga underlag for att saga att det ar helt sant i detta fall. Fallforetaget kunde gora
kostnadsbesparingar nar de inforde multiple sourcing och da paborjade samarbeta med berord
leverantdr jamfort med nédr de enbart outsourcade aktiviteten till den tidigare enskilde
leverantoren. Glock och Ries (2012) menar att multiple sourcing kan mildra paverkan av
storningar genom att samarbeta med fler parter. Detta gar i linje med hur fallforetaget agerar i att
anvéanda multiple sourcing for att sakerstélla sitt materialflode och minska stopptider. | dag &ar
ledtiden fran att fallforetaget skickar komponenterna tills dessa att de far tillbaka dem renoverade
cirka fyra veckor, vilket foretaget upplever gor att de far en 6verdriven mangd komponenter som
bundet kapital. Detta har dock inte tagits upp som en bidragande anledning for att valja att se
Over outsourcing av aktivitet. Att outsourca aktiviteter som denna medfor att fallforetaget sparar
kostnader for bade personal och utbildning for att istallet kunna utnyttja sina resurser till
vardeskapande och konkurrenskraftiga aktiviteter precis som Raiborn et al. (2009) menar.

Det &r ett bristfalligt samarbete mellan fallforetaget och bertrd leverantdr som initierat behovet
av denna fallstudie. For fallforetaget lag grunderna for detta i att leverantoren inte levererar
kvalitet utefter vad foretaget forvantar sig vilket enligt Chen et al. (2015) och Zhu (2016) ar en
vanlig risk med outsourcing. Foretaget och leverantoren definierar inte kvalitet pA samma sétt.
Detta pa grund av att en komplett teknisk kravspecifikation saknas och ett inaktuellt avtal dar det
inte framgar hur kvalitet definieras samt hur utveckling ska ske. Detta leder till konsekvenser for
foretaget med bland annat hoga kassationer och att foretaget tvingas lagga resurser pa att hantera
dessa kvalitetsbrister. Pawar och Rogers (2012) talar om hur bristande arbetsbeskrivningar samt
forstaelse kan paverka dgandeskapet hos de arbetare som utfor aktiviteterna hos leverantor och
darfor medféra kostnader for foretaget. Detta rimmar val med den datainsamling som samlats in
under fallstudien. Nar foretaget sjalva innan 90-talet utforde aktiviteten fanns ett tydligt &garskap
hos operatdrerna och en tydlig vilja att forsta vad aktiviteten bidrog med for brister och
konsekvenser vid av komponenterna i produktionen pa kopplad core-artikel. Da fanns en kultur
dar produktionspersonalen kommunicerade upptéckta brister till de som utforde aktiviteten och
att det pa sa satt blev tydligt vilka konsekvenser som foljde variationerna i utforandet.

Foretaget anvander strategiska underlag for att fokusera sina resurser genom att klassificera sina
artiklar och aktiviteter i core eller non-core. | denna fallstudie har en aktivitet som &r av vikt for
en core-artikel undersokts. Detta ar till viss del en bidragande faktor till att backsourcing kan bli
tankbart for att 10sa bristerna med aktiviteten som i dagslaget finns. Dock menar Hui-Ming och
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Ping-Hui (2017) att det & mindre chans att en I6nsamhet kan rdknas hem genom backsourcing
vid lag produktion, vilket &r relevant da foretaget vid tidigare in-house-utférande enbart la runt
atta arbetstimmar i veckan pa utférande.

For att fatta beslut om vilken leverantdr som kan beddmas lamplig talar Yusuf och O’Connell
(2014) om hur foretag tar in offerter fran ett antal leverantorer for att sedan grunda beslut pa
vilket alternativ som har lagst offererade kostnader for att utfora en aktivitet. Har ar det kant att
fallforetaget minskat sina kostnader, men grundade sitt beslut till stor del pa att leverantéren ar
dotterbolag till maskinleverantoren. Fallforetaget hade formodligen haft vinning av att folja rad
fran Lu et al. (2012) och forsoka garantera leverans av kvalitet genom att gora en djupare analys
av leverantoren innan avtal da det ar denna typ av problem som uppkommit med tiden. Féretaget
varderar kvalitet, men har som de flesta foretag kostnader i fokus for I6nsamhet. De profilerar
sig som ett premiummarke och valjer att lagga resurser pa kvalitet, dock framst pa sina core-
artiklar och aktiviteter. Har sager Franca et. al (2010) att kvalitetsbrister kan uppkomma pa grund
av kostnadshesparingar. Det gar dock inte att séga att foretaget pa nagot satt har bidragit till
kvalitetsbristerna for aktiviteten som resultat av att de stravat efter kostnadsbesparingar.

Foretaget anvander en egen investeringskalkyl av typen MoB som underlag for att besluta mellan
outsourcing eller att utfora en process in-house som Raiborn et al. (2009), Sundquist et el. (2015)
och Zizlavsky (2014) definierar det. Kalkylen anvands for att viga alternativa investeringar mot
varandra for att hitta det alternativ med hogst avkastning, alltsa rent ekonomiskt. Som Canez et
al. (2000) aven pavisar i sin studie finns en brist pa information for foretaget i att fatta beslut pa
ett palitligt satt pa grund av svarigheterna att pa ett praktiskt och strukturerat tillvagagangsatt
samla in relevanta nyckelfaktorer. Foretaget kan dra nytta av att utveckla ett tillvagagangsatt vid
insamlingsprocesser, likt beskrivning i forskningen for att med en kritisk, objektiv syn gor att
utfallet inte blir riktat efter motiv. Avsaknaden av kritiskt och objektivt synsatt har medfort att
foretaget i manga fall producerat sa kallade gladjekalkyler som vid kontroll fallerar fran
ekonomiavdelningens hall. Meng et al. (2018) menar att MoB ofta initieras nar en aktivitet har
hoga kostnader eller kvalitetsproblem vilket stammer in pa fallféretaget. | detta fall angaende en
outsourcad aktivitet bor ett foretag, enligt Meng et al. (2018), se till faktorer som kapacitetsbrist,
kompetensbrist, organisatoriska kulturskillnader och livstid for produkterna utGver det rent
ekonomiska.

Barbieri et al. (2018) menar att det finns en trend bland foretag att backsourca aktiviteter. Enligt
bade Kotlarsky och Bognar (2012) och Law (2018) ligger ofta en missnojdhet hos foretagen for
att outsourcingen inte levt upp till forvantningarna och detta stammer vél in hos fallforetaget.
Kotlarsky och Bognar (2012) menar &ven att faktorer som &r kopplade till problem med
kontraktering ofta &r bidragande till att ett foretag valjer att se Over alternativ for att hantera
brister vid outsourcing. Fallforetaget har tydliga brister med kontrakt till leverantdren och dven
brist pa komplett teknisk kravspecifikation for komponenten.

5.1. Koncept

De empiriska observationerna ledde till framtagande av tre koncept kopplade till Freytag et al.
(2011) som pavisar olika foreslagna scenarion och hur dessa ska hanteras for att anses som
hallbara. Engstrom et el. (2018) menar pa att det finns ett antal drivkrafter och barriarer for
backsourcing och i fallféretagets fall &r drivkraften framst att 6ka kvaliteten, medan barridren ar
att pa ett korrekt satt undersoka egen kapacitet samt resurser.
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5.1.1. Utveckla ett samarbete med nuvarande leverantor

Ett koncept bestar av att fortsatta samarbetet med den nuvarande leverantéren da det & manga
organisationer som inser att det finns mycket att vinna med en valfungerande relation till sina
leverantorer (Krause & Tyler, 2007; Sytch & Gulati, 2008; Cao & Zhang, 2010). Enlig
Chicksand (2015) finns fordelar med ett partnerskap mellan parter sa som att en minskning av
osakerheter, hantering av komplexitet och kostnader samt forbéattra stabilitet i processerna, dock
maste parterna vara eniga om vad som ska galla. Detta alternativ innebar alltsa att foretaget
fortsatter outsourca aktiviteten. For att detta koncept ska betraktas som hallbart bor kanda
problem belysas och elimineras i hdgsta man. Revilla och Villena (2012) menar att leverantorer
kompletterar foretagets kunskap och erhdller potential for utveckling. Med tanke pa att
fallforetaget inte har kunskap eller resurser i dagslaget for att kunna ta 6ver aktiviteten kan det
vara en fordel att fortsatta utnyttja leverantorens resurser. Genom BSR ger det &ven foretaget
mojlighet att ta del av leverantérens 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 forenklad och ofullstandig bild som grund for beslut. Gylling et al. (2015) menar pa
att foretag kan underskatta kostnaderna for outsourcing vilket &ven detta bidrar att de ekonomiska
faktorerna ensamma inte ska ses som beslutsgrundande. Detta innebdr bland annat att
leverantdrens kontrakt analyseras och avtalen omforhandlas for att bada parter ska vara éverens.

Déa kvaliteten pa aktiviteten har varit varierande bor fallforetaget konstruera en teknisk
kravspecifikation som dven den accepteras fran bada parter, vilket idag helt saknas. Detta ger
foretaget nagot konkret att halla leverantéren ansvarig mot och far darfor mojligheten att
reklamera artiklar som inte uppfyller kraven enligt avtal. Har kan dven det hoga antalet
kassationer vid inkérning diskuteras och ett visst antal artiklar som maximalt bor behéva kasseras
vid inkdrning bor bestdmmas. En tydligare kravspecifikation i ett omférhandlat avtal kan bidraga
till en progression av kvalitén. Underlaget kring antalet kassationer och reklamationer kan pa
detta satt anvandas for att utvardera leverantoren och lattare belysa vilken paverkan leverantoren
orsakat bearbetningen. Chatain (2010) menar att produktlinjens formagor, kundspecifik
kompetens och kundspecifika ekonomiska scoop &r tre viktiga delar for ett fungerande samarbete
mellan foretag och leverantor. | dagslaget uppfylls detta till vis del, men det gar att anméarka pa
den varierande och bristande kvaliteten som en kombination av alla tre delarna. Detta antyder att
ett fungerande samarbete mellan parterna i dagslaget inte existerar.

Det finns ett antal kdnda brister hos nuvarande leverantér och det ar viktigt att foretaget vid
kontraktomférhandling och utformning av teknisk kravspecifikation gor sitt yttersta for att
eliminera dessa i hogsta mojliga grad. | och med detta kan processerna kring utférandet av
aktivitet med fordel omformas i ett samarbete mellan leverantér och fallforetaget, vilket
sakerstéller att basta forutsattningar for god kvalitet erhdlls. | detta koncept paverkas inte
produktionen da den kan fortga utan storningar. Leverantoren kanner till processen och utfor den
idag, vilket innebér att det de trots vissa uppdateringar for att garantera att nya avtal och teknisk
kravspecifikation efterfoljs bor kunna leverera. | dagsléget koper fallforetaget tjansten att utfora
aktiviteten fran leverantoren, men far ej full tillgang till, i likhet med Hughes och Perrons (2011),
viktiga delar som kunskap, resurser, teknologi och marknader. For att dessa tillgangar ska bidra
till ett valfungerande utbyte finns krav pa socialt kapital vilket inte &r valfungerande mellan
parterna.

Hingley et al. (2015) menar att en horisontell maktbalans mellan parterna kan gynna samarbetet
och skapa agarskap hos leverantéren. Detta dr nagot som formodligen skulle bidra till en okad
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och mer stabil kvalitet fran leverantéren, men detta skulle behdva vara en del i ett utdkat BSR.
Nu ar relationen mellan parterna att foretagen enbart fokuserar pa sin egen vinning och darfor
funderar pa att backsourca aktiviteten vilket gor att foretaget gar miste om vinning enligt Wang
och Jap (2017). Med ett omférhandlat avtal kan vissa kostnadsforandringar medfélja. Detta kan
innebdra antingen o©kade eller minskade kostnader, vilket ar viktigt att definiera vid
beslutsfattande. Anledningar till minskade kostnader kan ligga i att processen forenklas, att pris
pa arbete eller artiklar forhandlas ner alternativt att personalkostnader reduceras. Anledningar till
Okade kostnader kan ligga i inflation eller 6kade kostnader for material, bemanning etcetera hos
leverantor.

5.1.2. Utveckla ett samarbete med en alternativ leverantor

Ett annat koncept ger alternativet att vanda sig till en annan leverantér. Aven har krévs det att
det egna foretagen skapar en teknisk kravspecifikation och konstruerar ett avtal for att undvika
tidigare brister. Vid dvergangen till multiple sourcing kunde foretaget sanka sina kostnader for
aktiviteten och Stenbacka och Tombak (2012) belyser de férhandlingsfordelarna i att kunna stélla
kvalificerade leverantérer mot varandra, men for att kunna gora det maste specifikationer och
krav definieras. Da fallforetaget redan anvander sig av multiple sourcing bor de inte I6pa nagon
stOrre risk fOr operationella storningar vilket Glock och Ries (2013) menar kan vara en risk med
att enbart ha en leverantor. Att enbart anvanda sig av en enskild leverantor kan orsaka omfattande
forluster hos foretag enligt Sarkar et al. (2012) vilket dven hos fallforetaget &r en av
anledningarna till varfor de valt att alltid anvédnda multiple sourcing.

| detta koncept ges chanser for foretag att sjalva analysera och omforma processen for att skapa
ett standardiserat arbetssatt samtidigt som processen kan forenklas eller pa annat sétt optimeras.
Det finns mojligheter att utveckla ett gott samarbete med en framtida leverantdr genom tydliga
riktlinjer och kommunikation. Deligonul (2013) belyser vikten av att skapa en transparens av
syfte mellan parterna for att kunna rikta malsattning och underlatta forstaelse samt att sattet att
kommunicera bor vara godkéant av bada parter. Har kravs att alla detaljer kring utférandet
definieras for att sedan skicka offertforfragningar till utvalda leverantorer innan vidare
utvardering kan ske. Foretaget vinner dven ny kompetens genom att inga i samarbete med en ny
part, vilket kan medfdra forbattringar i processen. Kim et al. (2010) betonar att det kan vara
positivt att sakerstélla att en leverantor har liknande strategiska positioner for att inte asymmetri
mellan parterna ska uppkomma. Formodligen kommer artiklar fran den nuvarande leverant6ren
fortsatta anvandas vid utforande av aktivitet da detta i annat fall kan paverka garantier och
underhall i och med att komponenterna anvands i maskiner fran samma leverantdr, men detta
borde inte paverka en ny leverantorsrelation.

Detta koncept kan paverka kostnaderna for aktiviteten genom att det finns goda
forhandlingsmojligheter i att foretaget ar ett internationellt foretag med hog status. | det fall att
processen kan forenklas eller optimeras kan reduceringar i moment goras vilket medfor
resursbesparingar. Den nya leverantdrens geografiska placering kan &ven foréndra
transportkostnaderna. Det finns &ven en risk att ingen alternativ leverantor klarar av att mota
priset i forhallande till kvalitet jamfért med nuvarande leverantdr och darfor blir konceptet
orimligt for tillfallet. Det kan dven vara sa att ingen alternativ leverantér bedoms lamplig att
hantera processen pa grund av kompetens- eller resursbrist och darfér inte kan forvantas leverera
enligt 6verenskommelse, vilket i sin tur kan medfora odnskade produktionsstopp.
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Enligt Glock och Ries (2013) kan det bade ses som positivt eller negativt att anvanda sig av
multiple sourcing. Det positiva ar att multiple sourcing ger flexibilitet, medan de negativa &r att
det motsdger grundtanken med JIT. For fallforetaget skulle detta kunna innebéra att samarbetet
med ny leverantor for aktiviteten skulle kunna innebéara att franga multiple sourcing och ga
tillbaka till att enbart anvanda den andra leverantéren. Dock motséger sig foretagets riktlinjer
detta da de anser att det ar for stor risk.

Generellt for de tva forsta koncepten menar Holcomb och Hitt (2007) att det pa ett strategiskt
plan &r fordelaktigt att outsourca da foretaget kan minska sin byrakrati. Denna aspekt blir &ven
fordelaktig for fallforetaget da det ar ett sa pass stort foretag med mycket administration.
Holcomb och Hitt (2007) menar &ven att outsourcing kan forbattra produktionsekonomin och
den strategiska flexibiliteten for foretaget. Da den berdrda aktiviteten ar en non-core-aktivitet
bor den ur ett strategiskt synsétt med fordel outsourcas for att foretaget istéllet ska lagga sin fulla
fokus pa sina core-aktiviteter.

5.1.3. Backsourcing av aktivitet

Sista konceptet &r att backsourca aktiviteten och darmed genom att sjalv dga processen forsoka
eliminera de fallgropar som uppkommit med outsourcing. Sayem et al. (2018) har identifierat
kvalitet och hdga ledtider som motivatorer for att 6vervaga backsourcing, vilket stammer vél in
pa foretagets fall. Srai och Ané (2016) menar att valet av backsourcing kan ha grunder i
forandringar som exempelvis dkade kostnader. | detta fall har inga direkta forandringar skett,
men det har uppkommit en 6kad medvetenhet i hur kostnader och kvalitetsavvikelser paverkar
core-processen som ar kopplad till aktiviteten. Det ar av vikt att forstd att det finns
foretagsspecifika grunder vid val kring backsourcing och att det till stor del &r outforskad mark
pa grund av komplexitet och unika parametrar (Fratocchi et al., 2014). Detta motiverar
fallforetaget ytterligare att utoka sin grund fran rent ekonomiska, vilket &ven Nujen et al. (2018)
menar var s foretag tog beslut forr, till mer holistiska grunder som kan fokusera pa mer
komplexa grunder. Fallforetaget anvander en relativt enkel modell med sin egenkonstruerade
MoB. Detta bidrar enligt Wiesmann et al. (2017) att foretag valjer bort den komplexa
helhetsbilden och enbart fokuserar pa backsourcing utan att se till alla mojliga alternativ. Detta
har till viss del varit fallet pd foretaget, aven om de varit i kontakt med andra alternativa
leverantorer.

Med backsourcing kan processen kring aktiviteten omformas relativt fritt samt optimeras och
standardiseras for okad kontroll. | dagslaget ar inte processen hos leverantoren helt kand da
utférandet och innehall i vissa processteg ar under sekretess och darfor finns en hel del
parametrar att definiera for att konstruera en komplett process in-house. Genom standardisering
av processen kan kvaliteten och produktionssakerheten tka samtidigt kan kassationerna minska.
Precis som med de 6vriga koncepten behdver en teknisk kravspecifikation definieras.

Att ta hem processen medfor att foretaget far ta hansyn till vilka resurser som finns i form av
bland annat bemanning, plats, utrustning och kompetens. Da detta koncept innebér en stor
forandring kommer implementeringen krava langre tid &n dvriga koncept. Det &r av vikt att vaga
sa manga olika parametrar som majligt for att minimera risken for att problem uppstar efter
implementering. | dagslaget utfors inga liknande aktiviteter pa foretaget och detta medfor ett
antal fragetecken. Law (2018) menar att valet att backsourca kan fattas pa grund av att ett foretag
upplever att de mist en del av kontrollen for vissa aktiviteter och darfér vill avbryta outsourcing
(Liikanen, 2013). Dock bor detta beslut ha bas for teknisk duglighet, ekonomisk duglighet och
anvandarvanlighet pa foretaget. Engstrom et al. (2018) menar att det finns en risk for tappad
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kompetens i landet dar foretaget som véljer att outsourca aktiviteter darmed &r beléget. For
fallforetagets del finns en annan leverantor av aktiviteten beldgen i samma land och detta bor
inte vara ett problem.

Faktorer som i dagsléget inte ar kanda &r vilken kompetens och utrustning som behovs for att
utfora processen samt vart pa foretaget aktiviteten kan tankas utforas. Har behdver dven hansyn
tas till sakerhetsaspekter och vilka anpassningar av befintliga lokaler som behéver goras for att
skapa ett lampligt utrymme for aktiviteten. Det ar &ven oklart vilka material, framforallt vilket
lim som bor anvandas da detta ar en av uppgifterna som leverantorerna haller sekretessbelagd.
Kan foretaget pavisa att kapaciteten finns in-house finns det enligt Balachandran et al. (2013) en
fordel vid forhandling med andra leverantorer.

Jeong och Phillips (2011) menar att foretag kan undvika kostsamma misstag kring
beslutsfattande genom att utféra simuleringar innan genomférande, vilket med tanke pa
ovissheten kring processen kan vara vérdefullt for foretaget. FOr att vaga alternativ mot varandra
menar Whitten et al. (2010) att det a av vikt att ta hansyn till skillnaderna i
omstallningskostnader for olika alternativ. Dessa ar kostnader som ofta gloms bort nér
fallforetaget ska berékna sina MoB-kalkyler och darfor resulterar i missvisande siffor.

Om foretaget valjer att backsourca aktiviteten kommer de behdva hantera sin nuvarande
leverantor for att processen ska bli lyckad. Bhagwatwar et al. (2011) menar att féljande punkter
ar av vikt for detta: (1) Den nuvarande leverantdren behdver bli informerad om att beslut tagits
om att backsourca aktiviteten, (2) Att granskande utféra en ekonomiskt livsduglig analys, (3)
Definiera projektteam och projektplan for backsourcing, (4) Bestamma arbetskraftsbehovet samt
skyldigheter vid backsourcing, (5) Skapa strategi for ateranstallning och rekrytering, (6)
Sakerhetspolicys, (7) Sékerstallande av kontinuiteten for processen, (8) Hantering av intressenter
och (9) Kunskapsforvaltning. Da fallforetaget inte har en strategisk plan for att aterta processen
ar dessa parametrar att ta hansyn till i valet om huruvida det &r forsvarbart att ta hem aktiviteten
eller ej. Utan en strategisk plan blir det svart for foretaget att uppskatta hallbarheten i sitt val. Att
en vl utarbetad Gvergangsstrategi ar nodvandigt for lyckad backsourcing menar dven Nujen et
al. (2018) da manga foretag ofta dverskattar sin formaga. Pa foretaget har det forekommit
gladjekalkyler som ekonomiavdelningen fatt neka vilket indikerar att detta galler dven i detta
fall.

Mogos et al. (2018) anser nar beslut vél fattats om att en aktivitet ska backsourcas bor foretaget
utfora en beredskapsanalys och riskanalys, etablera sin forsorjningskedja med underleverantorer,
forbereda for dokumentation och administration, forbereda kunskap och utbildning av personal
samt sakerstalla en projektorganisation. Pa foretaget har inget beslut fattats an och de har darmed
inte paborjat nagot arbete inom detta falt, dock finns ett vérde att ta hansyn till kapaciteten for
att utfora detta tas med redan innan beslutsfattandet.

5.2. Utvardering av koncept

Mantel et al. (2006) menar att beslutet kring huruvida ett féretag bor agera vid bristande
outsourcade aktiviteter paverkas av hur viktig en aktivitet ar for foretagets strategiska vinning,
och hur pass fullstandig informationen som ligger till grund for beslutsfattandet &r. Fallforetaget
arbetar efter sitt egna produktionssystem for att starka sin konkurrenskraft pa den globala
marknaden vilket enligt Netland (2013) &r ett véletablerat satt att mojliggora att hela foretaget pa
ett strategiskt satt kan arbeta med standiga forbattringar pa ett likartat satt. Foretaget lagger vikt
vid att alltid satta kunden forst, erbjuda hogkvalitativa 16sningar samt att idéer och inspiration
hamtas fran den dagliga verksamheten. Dessa varderingar indikerar att det ar av vikt att anvanda
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medarbetarnas kompetens for att undersdka forutsattningarna for att kunna erbjuda kunden en
hogkvalitativ slutprodukt.

For att kunna fatta beslut kring vilket av koncepten som ar mojligt anser Hald och Ellegaard
(2011) att foretaget kan utvérdera sin leverantor for att vardera och ta stéllning till huruvida
leverantorer presterar inom produktkvalitet, leveransprecision, samarbete, miljo samt totala
kostnader. Har kan foretaget med fordel aven undersoka vad foretaget vill att leverantdren ska
utfora, hur val leverantoren utfér en aktivitet och hur pass villig leverantoren &r att utvecklas for
att se hur troligt det &r att leverantor presterar enligt foretagets onskemal. Genom att fallforetaget
undersoker hur nuvarande leverantor presterar i liknande typ av utvardering kan detta ligga till
grund for utfallet. Pavisar leverantoren ingen vilja att utvecklas eller samarbeta bor sannolikheten
for att foretaget valjer att byta leverantor eller backsourca 6ka.

Mantel et al. (2006) menar pa att individuella preferenser och perspektiv spelar in vid
beslutsfattande. Detta gor tyvarr att personen i fraga grundar sitt beslut pa felaktiga grunder. Otto
et al. (2016) menar att en vilja till avslut kan bidra till att processen blir kortare &n vad som kravs
och viktiga aspekter darfor kan missas. Pa fallforetaget finns tendenser att skapa gladjekalkyler
och att fatta beslut som styrker deras intensioner. FOr att beslutet kring outsourcing eller
backsourcing bor foretaget inse forekomsten av detta fenomen for att pa ett objektivt och kritiskt
vis grunda sina beslut. Detta utesluter inte att beslutsfattaren vager in mjuka vérden i sitt beslut,
da Mantel et al. (2006) anser att det finns behov av bade mjuka och harda varden vid dessa typ
av beslut. Det ar trots allt manniskor som ska fatta besluten och arbetar med processen. Enligt
Kafuku et al. (2016) finns det brist pa holistiska metoder for att utvardera alternativ infor
beslutsfattande och det medfor att vissa aspekter som tekniska krav, kompetensbehov,
arbetsmiljo samt miljopaverkan medfor konsekvenser efter implementationen. Det ar med detta
i atanke som foljande avsnitt kommer bidra till ett ramverk for ett holistiskt satt att utvéardera
alternativen for den outsourcade aktiviteten.

5.3. Underlag for holistiskt beslutsfattande

Analysens resultat sammanfattades och kategoriserades i ett holistiskt ramverk som kan
anvandas som underlag for beslutsfattande inom foretag. Ramverket presenteras nedan i sin
helhet bestdende av foljande kategorier: Identifiera nulaget, Processfaktorer, Ekonomiska
faktorer samt Mjuka och holistiska faktorer. Rekommendationen &r att ramverket anvands som
ett hjalpmedel att applicera vid beslutsfattande knutet till outsourcing eller backsourcing. For att
ramverket ska bidra till en holistisk bild &r det av stor vikt att alla fyra delar genomfors.
Ramverket ar utvecklat utifran studien pa fallforetaget, men ar applicerbart pa alla foretag som
star infor liknande beslutsfattande kring hantering av en bristande outsourcad aktivitet.

For att skapa en grund for beslut foljer nedan ett ramverk, vilket visas i figur 4, for att besvara
fragestallning 2:

» Hur kan ett underlag se ut for att gynna ett foretag som ska fatta beslut kring hur en
bristféallig outsourcad aktivitet bor hanteras?
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IDENTIFIERA NULAGE

Vilket mal och syfte har vi?
Vilken klassning har aktiviteten?
Vilken projektgrupp bor tillsattas?
Vad ar status pa nuvarande avtal?
Vilka alternativa koncept ar mojliga?

Vilka lardomar finns att hamta fran tidigare projekt?

PROCESSFAKTORER

Hur utfors aktiviteten hos leverantdr idag?
Vilka mojligheter for omformning av processen finns?
Vilka resurser kraver processen?

Vilka alternativa leverantorer finns det?

EKONOMISKA FAKTORER

Vilka kostnader finns for aktiviteten idag?
Vilka blir kostnaderna for omformad process?
Vilka blir kostnaderna for omstallningen?
Vilket alternativ har hiogst ekonomisk Ionsamhet?
Vilka kostnader i nulaget kan paverkas?

Uppnér aktiviteten en ekonomisk volym?

MJUKA OCH HOLISTISKA FAKTORER

Hur ska ett valfungerade samarbete med leverantdor sakerstallas?
Vad kan andras i nulaget for att undvika att utféra férandring?
Ar avsatta resurser tillrackliga for att skapa goda férutsattningar?

Bor foretagets kapacitet anvandas for denna aktivitet?

Figur 4: Ramverk for holistiskt beslutsfattande kring outsourcing




I ndstkommande avsnitt foljer en mer genomforlig beskrivning av ramverkets olika kategorier
och hur det bor anvéndas av foretag vid beslutsfattande kring outsourcing. Detta for att vidare
besvara fragestillning 1: "Hur kan ett foretag pa ett holistiskt sitt avgora huruvida en aktivitet
bor outsourcas eller backsourcas?”. Vid anvdndande av ramverket ovan bor foretag fa en
holistisk grund for sitt beslutsfattande och darmed kunna fatta ett beslut angdende vilken
alternativ 16sning som framjar foretaget.

5.3.1. ldentifiera nulage

Figur 5 visar hur ett foretag bor arbeta med den outsourcade aktiviteten for att identifiera nuldget
innan vidare arbete. Det ar av storsta vikt att forandringen har ett tydligt definierat syfte och mal
som gar i linje med foretagets riktlinjer for att definiera vad dnskat resultat innebar. Detta for att
alla i gruppen ska arbeta tillsammans at samma hall samt vara eniga 6ver vad och varfor nagot
ska ske. Har kommer klassningen av aktiviteten som ska utvérderas vara av vikt och huruvida
klassningen i dagslaget &ar korrekt eller bor omvarderas. Vid denna utvardering ar det dven viktigt
att ta hansyn till vilken huvudprocess och vriga stodprocesser som ar kopplade till aktiviteten.
Har bor beslutsfattaren aven dvervaga hur hallbarheten for aktiviteten ser ut langsiktigt. Detta
for att kunna Gvervaga huruvida aktiviteten kommer finnas kvar eller ej beroende pa bland annat
tekniken, huvudprocessens och processens utsikt pa hall. Det galler att satta samman en
projektgrupp for beslutsfattande bestaende av medarbetare i berérda befattningar for att fa en
holistisk bild av aktiviteten och dérmed sakerstdlla att resultatet & vélfungerande for berdrd
verksamhet. Denna projektgrupp bor vara sammansatt sa att beslutet fattas objektivt och kritiskt
och oliktdnkande bor har uppmuntras.

Det &r av vikt att se Over status for aktuellt avtal med nuvarande leverantor och framforallt att ett
aktuellt avtal 6verhuvudtaget existerar samt nar det i s fall upphor att galla. Har bor aven avtal
ses Over ifall det innehaller en komplett teknisk kravspecifikation samt nddvéandiga nyckeltal for
att sakerstalla att leverantdr och foretag ar éverens. Infér kommande véagval bor foretaget se dver
vilka omfdrhandlingsmoéjligheter som avtalet godkanner. Detta for att understka vad avtalet
tillater, vilket kan paverka kommande relation med nuvarande leverantor. En sista aspekt har blir
att undersoka vem som &ger ritningar kopplade till aktiviteten for att foretaget ska veta vilka
mojligheter det har att anvanda dessa utan samarbete med leverantéren.

Hér bor beslutsfattare identifiera och definiera ett antal koncept for vilka alternativ som finns for
aktiviteten i frdga. Med hansyn till resultatet av ovanstdende aspekter bor varje koncept
utvarderas for att se om dessa ar realistiska och genomférbara. Detta oberoende av eventuella
ekonomiska faktorer utan baserat pa ifall exempelvis bindande avtal gor att alla alternativ som
inte innefattar nuvarande leverantor blir omojliga eller att aktiviteten ar en core-aktivitet och
darfor bor backsourcas till vilket pris som helst. Slutligen bor tidigare erfarenheter understkas
for att ta del av lardomarna och undvika att bega eventuella misstag.
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Figur 5: Identifiera nulage
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5.3.2.  Processfaktorer

Figur 6 visar de faktorer som ar kopplade till processen for aktiviteten. For att forsta vilka
nyckelfaktorer som finns hos en leverantdr ar det viktigt att kartligga hur den outsourcade
aktiviteten utfors i nulaget. Denna kartlaggning bor innehalla definierade processbeskrivningar
for aktiviteterna, och aven en nuldgesanalys kring vilka flaskhalsar som existerar. Utdver
processbeskrivningen bor en arbetsbeskrivning samt sékerhetsanalys existera for att ge en
forstaelse kring hur operatorer utfor aktiviteterna. Om ett foretag tillsammans med leverantéren
ska driva forbattringsarbete kring de outsourcade aktiviteterna bor mojligheterna ses dver for hur
processerna kan utformas till det battre. Det huvudsakliga fokusomradet blir att minimera de
flaskhalsar som tidigare existerat och utifran detta omdefiniera processbeskrivningen for
aktiviteten. Slutligen kan dven simulering genomfoéras for att projicera vilken kapacitet den nya
I6sningen forvantas ha i verkligheten genom att laborera i en simulerad miljo. Om leverantdren
inte besitter mojligheten eller kompetensen att omformulera processerna kan det finnas ett behov
att undersoka majliga alternativa leverantorer. Da behover foretaget granska sin leverantdrskedja
for att se om liknande kompetens redan finns tillganglig eller om ett det finns ett behov att bredda
natverket och ta in nya samarbetspartners. Kartlaggningen av aktivitetens processer behdver
ocksa tydliggora vilka resurser som ar nodvéndiga i form av personalbehov och behov kring
maskiner, verktyg och utrustning. En kartlaggning av vilken kompetens som finns in house
behdver ocksad genomféras och vid bristande kompetens behover resurser allokeras for
utbildning. Slutligen behover foretaget identifiera risker i processen genom att applicera
sékerhetsanpassningar som sékerstéller operatdrens dagliga arbete.
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Figur 6: Processfaktorer
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5.3.3. Ekonomiska faktorer

Figur 7 visar de ekonomiska faktorer som bor ligga till grund for beslutsfattande. For att driva
en forandring likt en outsourcad aktivitet behdver en kartlaggning av nulégets ekonomi
genomforas for att tydliggora vilka resurser som allokeras till aktiviteten och hur omfattande
dessa ar. Kartlaggningen kan paborjas genom att definiera vilka kostnader som existerar i sin
nuvarande outsourcing eller produktion. Analysarbete kring vilka kostnader som i nuldget ar
omotiverat hdga eller vilka kostnader som kan justeras genom byte av materialval eller processer
bor aven genomforas och tas i beaktning.

Nér en forandring kring processen sedan ska initieras spelar valet av leverantoren en viktig roll.
Om den omformade processen stannar kvar hos den befintliga leverantdren behdver kostnaderna
for det forandrade arbetet definieras for att se om valet att fordndra processen ar ekonomiskt
hallbart. Om kompetensen inte existerar hos den befintliga leverantdren eller om
forhandlingsmojligheterna &r begransade behover foretaget istallet utveckla ett samarbete med
en alternativ leverantor och aven dar kolla om detta alternativ &r ekonomiskt hallbart.

Om foretaget kommer till insikt att outsourcing inte &r ett alternativ kan det dvervégas att ta hem
aktiviteten och da istéllet rdkna pa kostnaderna for att tillverka produkten i egna lokaler. Nar
aktiviteten flyttar fran eller till egna lokaler behover kostnader kring utarrendering, forséljning
av utrustning, maskiner och verktyg samt rengdring av ytor innefattas i kalkylen. Inom
backsourcing behdver beslutsfattaren dven ta i beaktning hur stor volym som ska produceras och
om det &r en tillrackligt stor kvantitet att det ar ekonomiskt I6nsamt att utféra denna aktivitet i
den egna verksamheten.

For att jamfora de olika alternativen mot varandra ska en MoB-kalkyl genomforas for att pavisa
vilken 16sning som kommer generera den hdgsta ekonomiska lonsamheten. Kalkylen behdver
pavisa hur stor avkastning en investering behover resultera i, nar investeringen forvantas vara
aterbetald och nar investeringen kommer bérja ge avkastning.
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EKONOMISKA FAKTORER

Vilka kostnader finns for aktiviteten idag?

Vilka blir kostnaderna for omformad process?
- Vad blir kostnaden hos befintlig leverantér?

- Vad blir kostnaden hos alternativ leverantdr?

- Vad blir kostnaden vid backsourcing?

Vilka blir kostnaderna for omstallningen?
- Utrenderingskostnader

- Salja eller kassera verktyg, maskiner, utrustning etc.
- Rengdring av ytor

Vilket alternativ har hogst ekonomisk Ionsamhet?
- Make or Buy-kalkyl

Vilka kostnader i nulaget kan pdverkas?
- Finns det specifika kostnader som ar omotiverat higa?
- Gar kostnader for material eller process att justeras?

Uppnéar aktiviteten en ekonomisk volym?
- Vilken volym méste produceras fér att det ska rdknas som l6nsamt?

Figur 7: Ekonomiska faktorer
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5.3.4. Mjuka holistiska faktorer

| figur 8 visas ett antal mjuka faktorer av vikt for att foretaget ska ha mojlighet att sakerstalla ett
valfungerande samarbete med aktorerna langst sin leverantorskedja. God kommunikation &r en
av nyckelfaktorer till ett valfungerande samarbete, och genom att definiera hur kommunikationen
ska se ut, vilken frekvens den ska ha och vad som ska formedlas mellan parterna sa kan denna
sékerstéllas. FOr att leverantdren ska kunna kénna ett dgandeskap gentemot den outsourcade
aktiviteten behover de dela foretagets vision for aktivitetens resultat.

Innan foretaget borjar se bortom den relationen de har med en befintlig leverantor
rekommenderas foretaget utvardera vad det i nuldget gar att paverka det befintliga samarbetet
och se om leverantorsrelationen har potential samt ambition att forbattras. Har kan dven foretaget
granska sitt eget arbetssatt for att se om en intern fordndring kan leda till forandring hos
leverantdren. Inom foretaget maste fragan stallas om de resurser som i nulaget ar avsatta kan
raknas som tillrackliga for att skapa goda forutsattningar. Detta kan innebéara att ett beslut far
tillrackligt manga involverade intressenter som arbetar pa ett gemensamt projekt for att kunna
resultera i ett trovardigt beslutsunderlag, som vid noggrann bearbetning kan addera varde till
foretagets verksamhet.

Slutligen maste en bedémning goras géllande om foretagets kapacitet ska prioriteras for att
backsourca en viss aktivitet. Aven om den krévda kapaciteten finns inom foretaget innebér inte
det att det ar just denna aktivitet som bor prioriteras da det kan finnas andra mer vardeadderande
aktiviteter som behdver nyttja kapaciteten. Den avvagning som maste analyseras har & om
aktiviteten ar tillrackligt vardeadderande for att tacka upp dess resursbehov. Till slut maste fragan
stallas om aktiviteten har ett strategiskt varde som paverkar beslutets utfall.
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MJUKA OCH HOLISTISKA FAKTORER

Hur ska ett valfungerade samarbete med leverantdr sakerstallas?
- Vad ska konmmuniceras?

- Hur ska kommunikation mellan parterna ske?
- Hur ska en gemensam vision definieras?
- Hur ska &garskap och utveckling frdn bdda parter sékerstéllas?

Vad kan andras i nulaget for att undvika att utfora forandring?
- Kan leverantérsrelationen férbattras?
- Kan foretaget andra sitt arbetssatt?

Ar avsatta resurser tillrackliga for att skapa goda férutsattningar?
- Har projektdeltagare tillrédckliga resurser for att skapa ett trovardigt beslutsunderlag?

Bor foretagets kapacitet anvandas for denna aktivitet?
- Ar aktiviteten prioriterad for de resurser den kraver?
- Skapar denna aktivitet tillrdckligt med varde fir firetaget?

- Har aktiviteten ett strategiskt varde vilket paverkar beslutet oberoende av ekonomiska
faktorer eller processfaktorer?

Figur 8: Mjuka och holistiska faktorer
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6. SLUTSATSER OCH REKOMMENDATIONER

Denna fallstudie har &mnat att undersdka hur ett féretag, som upplever brister med en i nuléget
outsourcad aktivitet kan hantera situationen. Som foljd av detta har tva fragestallningar
formulerats.

| forsoket att besvara fragestallning 1 "hur kan ett underlag se ut for att gynna ett féretag som
ska fatta beslut kring outsource eller backsource” har ett ramverk tagits fram med vagledning i
hur ett foretag som star infor dessa beslut kan arbeta. Ramverket ar uppbyggt av fyra delar som
amnar att utvardera alternativa lésningar for att kunna fatta beslut med ett antal faktorer att
undersoka. Forsta delen har bendmnts som identifiera nuléget dar ett foretag bor analysera
aktiviteten i fraga och identifiera vilka maojligheter samt resurser som finns. Nésta del benamns
processfaktorer dér ett foretag analyserar hur aktiviteten utfors idag och identifierar méjligheter
for utveckling, vilka resurser som krévs och alternativa leverantérer. Sedan foljer ekonomiska
faktorer fOr att utvardera nuvarande och estimerade kostnader for omstéllning samt eventuell
kommande egen produktion. Sist foljer de mjuka och holistiska faktorerna dér foretaget
rekommenderas ta hansyn till varden som hur relationer ska bli vélfungerande, skapande av
forutsattningar och prioriteringar. Ramverket bidrar till att inkludera de delar i den teoretiska
referensramen dér foretag tidigare brustit.

De tva fragestallningarna éverlappar till viss del och darfor finns aven svar pa fragestéllning 2 i
ovanstaende stycke kring besvarandet av fragestallning 1. For anvandande av detta ramverk har
varje del i ramverket utvecklats for att skapa en djupare forstaelse for beslutsfattare och darmed
svarar detta aven vidare pa fragestallning 2. “hur kan ett foretag pd ett holistiskt siitt avgéra
huruvida en aktivitet bor outsourcas eller backsourcas?”. For att ramverket ska bidra till en
holistisk bild ar det av stor vikt att alla fyra delar genomfdrs. Ramverket ar utvecklat utifran
studien pa fallforetaget, men ar utformat for att vara applicerbart pa alla foretag som star infor
liknande beslutsfattande kring hantering av en bristande outsourcad aktivitet.

Ramverket och dess innehall ar utformat ur teorier kring bland annat outsourcing, backsourcing,
leverantorsrelationer, beslutsfattande samt utvardering av koncept. Detta for att skapa en relevant
vetenskaplig grund for foretag att fatta beslut baserat pa lardomar fran tidigare fall. Den
empiriska datainsamlingen ar insamlad fran fallféretaget och framférallt fran medarbetare som
arbetar dagligen med artiklar kopplade till aktiviteten i fraga. Fallstudien har genomforts med
fokus pa ett specifikt foretag dar en bristande outsourcad aktivitet undersokts. Detta medfor att
resultatet ar anpassat efter fallforetag och det finns viss risk att delar blir omedvetet riktat pa
grund av detta. Med detta sagt har undertecknad vid genomférande lagt stor vikt vid att behalla
sin objektivitet for att undvika detta, for att resultatet ska bli applicerbart pa andra foretag.

Rekommendationerna som foljd av denna studie &r att initiera testning av ramverket i praktiken
for att garantera dess funktion och dar genom ge foretag mojlighet att vid behov utveckla
modellen vidare. Det finns ett gap i tillganglig vetenskaplig litteratur kring vilka nyckelfaktorer
inom MoB som ar kritiska for ett tillforlitligt resultat inom outsourcing jamfort med backsourcing
och forskning inom detta omrade skulle bidra till en vardefull teori inom ekonomiskt
beslutsfattande.
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