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Abstract
This paper aims to determine what is decisive for localisation of production units when a company
engages in offshoring. By performing a case study on Electrolux and comparing the results with
theoretical literature we discuss the implications for manufacturing companies in general. To facilitate
a structured analysis we have developed a model dividing the localisation decision into five
perspectives and four geographical levels.

We have found that the determinants of localisation vary depending on the geographical level of the
decision process. Since all geographical levels are interconnected, the analysis needed for a decision
on all levels simultaneously is very comprehensive. Therefore, the decision process needs to be
divided into steps. Two natural steps have emerged from our empirical study, where the first aims to
generate a number of potential alternatives on the higher geographical levels, whereas the second
step concerns the lower levels and is of a more evaluating nature. Furthermore, we have found that
cost-associated factors are important on all geographical levels of the decision process. These factors
are dominant on the higher levels but are complemented on the lower levels with factors determining
if production is feasible from an implementation- and risk perspective. Finally, we believe that the
motive for relocating production affects the determinants of localisation.
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1 INLEDNING

Det pagir for nirvarande en omfattande utflyttning av produktion fran Sverige till
lz‘igkostnzldsléinder.l Fenomenet, som ofta benimns offshoring, dr vida debatterat och ndgot
som pa ett tidigt stadium fangade vart intresse. Vi konstaterade att manga studier och artiklar
1 dmnet kretsar kring effekter av utflyttningen for den svenska vilfirden samt om utflyttning
av produktion ir 16nsam for foretag.” Den senare frigan tillhér en av de viktigaste som
dagens tillverkande foretag stills infor. Fragan har ocksa varit sirskilt aktuell under de
senaste aren da stora svenska féretag som Electrolux, Sandvik och ABB beslutat att férligga
delar av sin produktion i ligkostnadslinder. ’

Nir ett foretag tar beslut om att flytta produktionen maste dven ett beslut tas om var
produktionen skall forldggas. Dessa bada beslut kan anses vara titt sammankopplade dé valet
att flytta produktion rimligen baseras pd en jimférelse mellan att behalla produktion pa
nuvarande plats eller att flytta den till en plats 1 ett ligkostnadsland. Trots att besluten ar
inbordes beroende fokuserar debatten framforallt pa ett foretags beslut att flytta
produktion eller inte. En anledning till detta kan vara en ”’vi mot dem mentalitet” dir endast
beslutet att flytta produktion ges utrymme, da det dr detta beslut som paverkar Sveriges
valfird. Vart produktionen flyttas ar av mindre betydelse for Sverige och dirmed for
opinionsbildarna. Detta medfér enligt var mening att endast en del av processen blir belyst.
D4 valet av produktionsplats har stora och langsiktiga konsekvenser for foretag’ anser vi att
dven denna del av beslutet dr intressant att undersdka. Av den anledningen valde vi att ta
beslutet att flytta produktion som givet och istillet fokusera pa valet av ny
produktionsplats.

1.1 Syfte och friagestillning

Mot bakgrund av det ovanstiende dr syftet med denna uppsats att kartligga
lokaliseringsbeslutet vid offshoring och mer specifikt besvara fragan: Vad dr avgérande for
ett féretags val av produktionsplats vid offshoring?

Vi kommer att forsoka besvara frigan genom att gora en fallstudie pa foretaget Electrolux.
Dirfér kommer uppsatsen inledningsvis att beskriva beslutsprocessen inom Electrolux
utifran det material som samlats in. Denna deskriptiva del kommer sedan att foljas av en
tolkning av vilka de avgérande faktorerna dr f6r Electrolux beslut. Slutligen kommer vi med
utgangspunkt i det vi funnit f6r Electrolux att med hjilp av teorier att fora en diskussion pa
ett generellt plan om vad som ir avgorande for tillverkande foretags lokaliseringsbeslut. For
att belysa fragan ytterligare kommer vi att betrakta denna ur ett antal infallsvinklar och inte
enbart den vi erhallit fran Electrolux.

Ett viktigt problem i en uppsats som denna ar avvigningen mellan att stilla breda fragor som
kan generaliseras och att kunna ge precisa svar.” Vi har i denna uppsats valt en generell
fragestillning vilken vi hoppas kunna besvara med hjilp av en fallstudie pd ett fOretag.

I Folster & Wallen 2005 s. 3

? Se bla. SvD 2006-04-28 och Lindberg, C & Winberg, G. 2005.
3 Veckans affirer 2003-01-27 och Veckans affarer 2006-05-02.

4 Hill 2005, s. 211.

5 Schuster 2006.
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Genom den forstielse som vi fir genom fallstudien hoppas vi saledes kunna dra vissa
generella slutsatser som kan vara av allmant intresse.

1.2 Avgrinsningar

Omfattningen av problemet i denna uppsats kriver vissa avgransningar for att moéjliggora
rimliga slutsatser inom ramen f6r en examensuppsats av detta slag. Med valet att studera
foretaget Electrolux foljer ett antal naturliga avgrinsningar. Forst och fraimst innebar
offshoringbeslutet f6r Electrolux att produktion sker i en region for forsiljning 1 en annan.
Hair har vi fokuserat pa produktion f6r den Europeiska marknaden vilken dr Electrolux och
de flesta andra svenska féretags huvudsakliga marknad.® Dirfér kommer ocksa endast de
regioner som Electrolux ansdag limpliga for produktion till denna marknad att analyseras,
dvs. Osteuropa och Asien. Dessa ir ocksi de regioner som frimst ir aktuella for svenska
foretags produktionsflytt.” Slutligen bér nimnas att det bakomliggande motivet for
Electrolux och de flesta andra foretags beslut om offshoring ir kostnadsreducering®, vilket
gOr detta till en naturlig utgangspunkt dven f6r denna uppsats.

I Electrolux pagar offshoringprocessen kontinuerligt. Detta innebir att fOretaget fattat ett
flertal beslut vad giller flytt av produktion. Vi har i denna uppsats framférallt analyserat
beslutsprocessen som resulterade 1 att produktion flyttades framst till Polen och Kina.

Trots dessa avgrinsningar dr frigan omfattande da manga faktorer paverkar ett foretags
beslut att flytta produktion till en viss plats. Vi har dock medvetet valt att f6rsdka ge en
helhetsbild av processen for att kunna dra slutsatser som ar allminnyttiga och som kan
appliceras generellt pa tillverkande foéretag.

2 METOD
2.1 Ansats

Metoden ir det arbetssitt som anvinds fér att undersdka uppsatsens fragestillning.”
Lampliga arbetsmetoder skiljer sig mycket mellan olika problemomraden och i detta avsnitt
presenteras det arbetssitt som vi har valt f6r denna uppsats.

2.2 Kvalitativ eller kvantitativ metod

Vilket arbetssitt som bidst lampar sig for en undersokning beror framférallt pa om de svar
som soks dr av kvalitativ eller kvantitativ natur. Fragestillningar av kvantitativ natur lampar
sig bast dir exakta mitningar kan utféras och samlas till en datamidngd som kan generera ett
exakt svar. Detta skiljer sig fran den kvalitativa ansatsen, som forsoker forsta och tolka ett
givet fenomen. Vid en kvalitativ ansats behovs ingen kvantifierbar data for att na resultat,
vilket ger mojlighet till en friare tolkning av problemet. Samtidigt som detta ir en mojlighet
till djupare analys dr den ocksia begrinsande, framforallt till den mingd data som kan
bearbetas samt svarigheten att mata resultatet pa ett tillforlitligt stt.

6 www.sch.se

7 Folster 2004, s. 8.

8 Lewin 20006, s. 22

9 Gustavsson 2003, s. 7.
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Mot bakgrund av det ovanstiende kan sigas att en undersokning likt den som gérs 1 denna
uppsats limpar sig f6r en kvalitativ ansats, men med vissa kvantitativa inslag. For att
underska och forsta beslutsprocessen krivs djupgdende intervjuer, denna del dr strikt
kvalitativ. FOr att na insikt 1 ett problem av den hir karaktdren krivs analys pa flera nivaer
och ur flera perspektiv. Hir kompletteras det resonemang som forts i den kvalitativa delen
med material av mer kvantitativ karaktir. Aven om denna uppsats kommer att anvinda bida
ansatserna dr det kvalitativa materialet grunden for resonemanget och det kvantitativa utgor
nirmast ett stod till detta. Om Walter Schusters perspektiv anvinds ér informations-
perspektivet dominerande i denna uppsats med vissa inslag av mitfragor."

2.3 Fallstudie

En form av kvalitativ undersékning dr fallstudien. En fallstudie beskriver en situation eller
ett fenomen i sitt ssmmanhang.' T virt fall var alternativet till en fallstudie av ett féretag att
gbra en mer ytlig studie av en grupp av organisationer. Fordelen med en studie av flera
foretag ar att denna ger en mer tillforlitlig bild av verkligheten. Nackdelen 4r 4 andra sidan att
en sadan studie inte tillater en lika djupgiende undersokning av beslutet. Vi vill med denna
uppsats skapa en fOrstaclse for de underliggande mekanismer som paverkar
lokaliseringsbeslutet. For att uppna en sadan forstaelse tror vi att det kridvs en omfattande
studie, vilket 1 vart fall endast ar maoijligt att genomfora for ett foretag.

Fallstudier kan vara av tre olika typer, deskriptiv, tolkande eller virderande.”” I denna uppsats
avser vi att dels kartligga beslutsprocessen, dels genom férstaelse av denna jimfora de
underliggande orsakerna till Electrolux beslut att flytta sin produktion till vissa linder och
regioner. Genom analys av detta vill vi sedan skapa forstaelse pa ett generellt plan. Darmed
far uppsatsen bade deskriptiva och tolkande egenskaper.

2.4 Val av foretag

For var studie fann vi att Electrolux var en limplig organisation att studera av flera
anledningar. For det forsta tror vi att en undersékning av Electrolux kan skapa férstaelse
dven for andra foretags beslut. Detta baserar vi p4 att Electrolux, genom storlek™, bredd och
karaktir, kan anses representera ett brett spektrum av tillverkande foretag. '* Electrolux har
bade egen produktion och gbr stora inképls, har bade konsumenter och foretag som
kunder'® och ir verksamma pa alla kontinenter."” Liksom ménga andra svenska tillverkande
foretag producerar Electrolux relativt sofistikerade produkter i slutet av virdekedjan.'®
Slutligen ar tidpunkten intressant da Electrolux ir ett foretag som nyligen beslutat att flytta
sin produktion till lagkostnadslinder i flera regioner."”

10° Schuster 2006.

11 Lind 1996, s. 18.

12Tbid,, s. 41.

13 Virldens storsta tillverkare av vitvaror enligt Rungfapaisarn 2004.
14 Konsult A

15 Electrolux Arsredovisning 2005, s. 14.

16 Thid,, s.1.

17 Tbid., s. 40.

18 Konsult A

19 FT 2005-07-28
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2.5 Val av empiri

Det empiriska materialet 1 denna uppsats bestir av intervjuer samt skriftligt material.
Materialet 4r valt efter vedertagna principer vid en fallstudie® och for att ge en si fullstindig
och tillforlitlig bild som méjligt av beslutsprocessen inom Electrolux.

2.5.1 Intervjuer

Intervjumaterialet utgor det viktigaste empiriska materialet 1 denna uppsats. Generellt skiljer
man mellan tvd huvudtyper av intervjuer, strukturerade och ostrukturerade.”’ Den
strukturerade intervjun dr baserad pa i forvag bestimda fragor och samma friagor stills ofta
till olika personer for att mojliggbra jimforelse av svaren. Detta skiljer sig frain den
ostrukturerade intervjun som ofta utgar fran bredare fragor dir den intervjuade tillats svara
fritt.

For denna uppsats valde vi den ostrukturerade intervjuformen av flera skil. For det forsta
besatt vi i uppsatsens inledande skede begrinsad kunskap om beslutsprocesser likt denna.
Inlarningskurvan har darfor varit brant och nya fragor kom upp kontinuerligt, vilka da kunde
liggas till i kommande intervjuer for att 6ka forstaelsen for fenomenet och organisationen.
Den ostrukturerade intervjuformen tillit oss ocksa att géra uppféljningar for att klargora
resonemang och undvika missforstind. For det andra passar den strukturerade intervjun
bittre vid jaimforelser av exempelvis asikter inom en organisation an for den typ av
kartliggande studie som denna uppsats inriktar sig mot. Malet dr att fa en fullstindig bild av
beslutsprocessen, nagot som vi menar skulle missgynnas av att samma fragor stills till
samtliga intervjupersoner. Slutligen dr en beslutsprocess i ett stort foretag som Electrolux
mycket komplex och kriver beaktande av ett stort antal faktorer. For att studera en sidan
komplex friaga i en fallstudie var det naturligt att férsoka fa sa médnga infallsvinklar som
mojligt inom ramen for de begrinsningar i tid och det begrinsade antal personer som har
tillricklig kunskap om denna friga inom organisationen. Av dessa anledningar var valet av
den ostrukturerade intervjuformen naturligt.

Da omfattningen av denna uppsats endast tillater ett begrinsat antal intervjuer 6kar vikten av
att dessa ger en god bild av det problem som skall belysas. Detta gjorde att vi dgnade tid at
att noggrant utvirdera vilken kombination av personer som kompletterar varandra
kunskapsmaissigt och kunde forvintas bidra med en insiktsfull men samtidigt mangfacetterad
bild av beslutsprocessen inom Electrolux. Dirfér valdes personer i olika delar av féretaget
och som representerade olika delar av processen.

En viktig del av det empiriska materialet till denna uppsats dr férutom intervjuerna med
personal fran Electrolux dven intervjuer med andra, oberoende killor. Genom att genomféra
intervjuer med en medarbetare frin en framstdende konsultbyrd samt med killor pa
Exportradet har vi forsokt tillfora ytterligare aspekter genom att jimféra inifrain- och
utifranperspektivet.

2.5.2 Skriftligt beslutsmaterial

Intervjumaterial har 1 sig tillkortakommanden som kan paverka reliabiliteten och den inre
validiteten. Vid intervjuer av den typ som utgor den empiriska basen i denna uppsats sig vi

20 Beskrivna i Merriam 1994, s. 84.
21 Merriam 1994, s. 87.
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pa grund av fragans kinslighet en risk for att respondenterna skulle svara 1 mycket generella
termer och undvika specifika frigor om de resonemang som fordes vid beslutet. For att
hantera det problemet kompletterade vi inte endast oberoende intervjumaterial utan dven
skriftligt beslutsmaterial frain Electrolux. Detta material behandlar fragan pa djupet och utgor
grunden for de beslut som tagits och kan sigas representera en slags allmin uppfattning
inom ledningen och styrelsen. Dirmed fingas dven uppfattningar, lat vara indirekt, som
hirstammar utanfér den begrinsade krets av intervjupersoner som omfattningen av denna
uppsats tillit. Slutligen mojliggdr skriftligt material, sdrskilt 1 kombination med
intervjumaterial, en djupare férstaelse for hur foretaget virderat och kvantifierat de faktorer
som paverkat beslutet 4n vad endast en muntlig intervju tilliter. Pa grund av sekretesskil har
vi inte tillatits bifoga det skriftliga beslutsmaterialet utan endast tolkningar av detta.

Slutligen vill vi i detta metodavsnitt presentera en sammanfattade illustration (figur 1) 6ver
arbetsgangen och dispositionen i denna uppsats.

1 1 1
1 1 1
i Deskriptiv del i Tolkande del | Diskussion
| | |
| | ]
': Underlag fran ' '
el intervjuer !
< L }4 Tolkning av ' Anal 3
: iriskt ys p
5 perspektiv | — : empiris > generell niva >
' Skriftligt /:/ underlag |
/| beslutsmaterial |4 |
| | /v
1 1
] ]
| |
; ; > | Modell |
1 1
! Teoretiskt ! /
' underlag '
| |
] ]
Figur 1

3 DISKUSSION KRING BEGREPP

I denna del av uppsatsen kommer vi att kort att klargora ett antal begrepp som dr centrala i
uppsatsen. Forst och frimst bor papekas att det rader en viss begreppsforvirring kring
offshoring och outsourcing. Vi tror att detta kan bero pa att detta dr tva atgirder som ofta
behandlas simultant i féretag,” nagot som vi ocksi observerat inom Electrolux. Fér att skilja
pa begreppen har vi vant oss till den akademiska litteraturen. I denna rader det viss
konsensus speglat av bland andra Venkatraman som menar att outsourcing utférs av nagon
annan medan offshoring utférs nidgon annanstans.” Amiti och Wei menar vidare att
outsourcing normalt innebdr att ett foretag koper produkter eller service fran en extern
leverantér.” D denna uppsats fokuserar pa produktion i egen regi kommer huvudsakligen
offshoring att diskuteras.

I daglig press och litteratur likstalls ofta offshoring med flytt av vissa delar av fGretagets
verksamhet fran bemlandet till ett ligkostnadsland”. Detta bygger pa en bild av att foretag

22 Konsult A

23 Venkatraman 2004, s. 14.

2 Amiti & Wei 2005, s. 12.

%5 Se bla.: Feenstra & Hanson 1999, Hijzen et al. 2004, Blustein 2004 och Vestring 2005.
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producerar sina produkter i hemlandet for att sedan exportera dessa utomlands. Dagens
globala féretag har ofta produktion i manga delar av virlden, ofta i direkt anknytning till de
marknader dir foretaget agerar.” Vi vill dirfér, istillet for att skilja mellan hemland och
lagkostnadsland skilja mellan onshore och offshore.”” Onshore syftar hir pa produktion utférd i
ett land som inte specifikt associeras med laga produktionskostnader (exempelvis Tyskland
eller USA) medan offshore indikerar produktion 1 ett land som specifikt associeras med liga
produktionskostnader (exempelvis Kina eller Ukraina).”® 1 enlighet med detta resonemang
kommer vi darfor att definiera o¢ffshoring som den process som innebidr att fGretagets
produktion flyttas fran ett land som inte associeras med laga kostnader (onshore) till ett land
som associeras med ldga kostnader (offshore).

Ovanstiaende definition éppnar upp for en diskussion om vilka linder som associeras med
laga produktionskostnader och vilka linder som inte gor det. Associeras exempelvis Indien
med laga produktionskostnader? Hir rader mojligen delade meningar beroende pa vilken typ
av verksamhet det ror sig om och vad jimforelse gors mot.”” Vi har dock valt att inte vidare
ga in pa denna diskussion utan néjer oss med att utga fran att de linder som undersoks i
denna studie (dvs. de linder som Electrolux har undersckt for offshoring) dr linder som
associeras med laga produktionskostnader av manga tillverkande foretag.

Vi kommer ocksa 1 uppsatsen att anvinda oss av termen lokalisering. Detta begrepp syftar
allmint pa vart ett foretag viljer att placera en viss funktion och dr alltsd ej specifikt for
produktion eller flytt av en viss funktion fran ett ”hogloneland” till ett ”lagloneland”.

26 Per G. Hedstrém

27 Liksom Kling 20006, s. 29, som visserligen studerar produktionsutveckling men vi anser att konceptet ar
applicerbart dven hir.

28 Kling 2000, s. 29.

2 Det kan tinkas att exempelvis Indien av méinga associeras med liga kostnader f6r utbildad arbetskraft men ¢j
vad giller outbildad arbetskraft.
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4 TEORI

Det finns en uppsjo av olika teoretiska modeller som kan anvindas for att analysera
fenomenet offshoring. Vi kommer till att bérja med att redogora for nigra av dessa samt
motivera och specificera var teoretiska referensram. Vi kommer vidare att med hjilp av
denna teoretiska referensram utveckla den specifika modell som vi har anvint oss av for att
analysera lokaliseringsbeslutet vid offshoring.

4.1 Teoretisk litteratur

De olika teoretiska modellerna som anvinds for att analysera fenomenet offshoring kommer
fran olika ekonomiska inriktningar och fokuserar siledes pa olika faktorer. En av de mest
kinda teorierna for industrilokalisering ar Webers, Theory Of The Location Of Industries.
Modellen syftar till att forklara och foérutsdga lokaliseringsmonstret for industriféretag pa
makroniva. Fokus i denna modell ligger pa minimering av kostnader dir framforallt
transport- och arbetskraftskostnader analyseras utifrin tre olika faktorer.”

Inom ramen fér den nationalekonomiska inriktningen ryms flera teoretiska modeller som
kan vara intressanta fOr att analysera det aktuella problemomridet. De mest vedertagna
teoretiska modellerna for att analysera detta problem kan hir sigas vara de grundliggande
handelsmodellerna, framforallt den Ricardianska- samt Heckscher-Ohlin modellen.” Den
Rickardianska modellen fokuserar pa komparativa férdelar medan Heckscher-Ohlin
modellen inriktar sig pa skillnader i avgérande faktorers intensitet som en forklaring till var
offshoring sker.

De modeller som beskrivits ovan kan antas ha ett stort forklaringsvirde for varfor
offshoring sker till vissa regioner och linder. De bygger dock pa ett antal begrinsande
antaganden och ir utformade for en mer kvantitativ studie pa makroniva dn den som
genomforts 1 denna uppsats da vi valt att genomfora en fallstudie av ett specifikt foretag. Da
vi dessutom dmnar ge en helhetsbild av lokaliseringsbeslutet vid offshoring har vi valt att
utgd fran en mer kvalitativ modell som inte begrinsas av antaganden utan ger frihet till analys
utanfor de kvantitativa resultat som modellerna ovan kan antas ge.

4.1.1 Teoretiska modeller frain Operations Management

Inom Operations Management litteraturen finns ett flertal teoretiska modeller som beskriver
lokalisering av ett foretags strategiska funktioner. Dessa teoretiska modeller dr oftast inte
utformade specifikt for lokalisering av produktion eller for offshoring utan beskriver
lokaliseringsbeslutet pa ett mer generellt plan. Da denna uppsats fokuserar pa valet av
produktionsort har vi dock i var teoretiska referensram valt att endast behandla de delar av
de teoretiska modellerna som vi finner applicerbara for lokalisering av produktion.

Vi har valt att nirmare ga in pa fyra verk inom Operations Management litteraturen for att se
hur lokaliseringsbeslutet beskrivs. De fyra verk som anvints ar:

¢ Terry Hill - Operations Management

30 \Weber 1929.
31 Ricardianska modeller har anvints av bland annat Jones och Kierzkowski 1990, Deardoff 2001a och Yi 2003
medan Deardoff 2001a, 2001b samt Kohler 2004 har utvecklat och anvint sig av Heckscher-Ohlin modeller.
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¢ James R. Evans — Applied Production and Operations Management

¢ R. Dan Reid & Nada R. Sanders — Operations Management

¢ Mark D. Hanna & W. Rocky Newman — Integrated Operations Management —
Adding Value for Customers.

Utifran de ovanstaende litterdra verken har vi specificerat var teoretiska referensram. Den
huvudsakliga teoretiska modell som anvints dr den som finns beskriven i Operations
Management av Terry Hill. Kompletteringar har sedan gjorts fran de Ovriga teoretiska
modellerna for att skapa en sa heltickande teoretisk referensram som méjligt.

Genom att anvinda oss av ovanstiende litteratur skapar vi en maojlighet till att dra slutsatser
pa ett generellt plan. Anledningen till detta 4r att kvalitativa teorier generellt dr baserade pa
ett stort antal observationer och uppfattningar vilka sedan genom konceptualisering skapat
en teori. > En jimférelse av de specifika resultaten for Electrolux med teori dr alltsa
samtidigt en jimforelse med tidigare studier. Problematiken ligger i teoriernas generella
karaktir som kan medféra att det blir svarare att dra specifika slutsatser och analysera
avvikelser.

4.2 Teoretisk referensram

4.2.1 Mal med beslut

Terry Hill menar att det huvudsakliga malet vid val av produktionsort ar att sdkra det basta
mojliga resultatet for bolaget pa lang och kort sikt. Detta innefattar huvudsakligen:

Initiala och framtida investeringar i produktionsanliggningar
Kostnader associerade med produktion och leverans till kunder
Produktionsanlidggningens inverkan pa forsiljning

Nivan pa produktion i termer av kvalitet och kvantitet

* & o o

4.2.1.1 Strategisk placering av produktion

Valet av produktionsplats kan ha en betydande effekt for ett foretags konkurrensfordelar
och beslutet bor vara i linje med foretagets Overgripande strategi. Detta innebar att ”bottom-
line” kriterier sasom laga kostnader, laga skatter och liga loner inte alltid dr de viktigaste
kriterierna vid val av produktionsort.™

Lokaliseringsbeslutet dr viktigt for att mota ett foretags strategiska mal. Dirfor presenteras
hiir en 6versikt av vad som kallas Affirsiogistik”. Affirslogistik hinvisar till: >
¢ Styrningen av alla transport- och lagringsaktiviteter som frimjar produktflédet fram
till slutlig konsumtion.
¢ Informationsflédet som forsitter produkten i rorelse med syftet att forse kunden
med en konkurrenskraftig produkt.

32 Corbin & Strauss 1990, s. 3-21.
33 Hill 2005, s. 211.

34 Evans 1990, s. 222,

3 Business Logistics

36 Ballou 1978, s. 9.
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De viktigaste bestandsdelarna 1 ett foretags logistiksystem 4r transport, lager och
orderprocess (se figur 2).
¢ Transport anvinds for att forflytta produkten mellan de olika aktorerna i kedjan.
Om slutkund befinner sig langt fran produktion kommer detta att medféra hogre
transportkostnader.
¢ Lageraktiviteter anvinds for att kunna mota efterfraigan inom rimlig tid. Om
produktion sker langt ifrin underleverantérer och ramaterialkillor kommer detta att
innebira att leverans tar lingre tid och att mer oséikerhet ar forknippat med tidpunkt
for leverans. For att sikra sig mot produktionsstopp maste dirfor foretaget anvanda
sig av storre lager vilket innebér hégre kostnader.
¢ Orderprocessen anviands kontinuerligt for att bestilla komponenter och ramaterial
allteftersom lagernivierna sjunker. Hela processen drivs av slutkundens efterfrigan.”

Utformning och planering av ett effektivt logistiksystem madste utifrin affirslogistiken
koordinera produktions- och marknadsaktiviteter. Detta kan innebira vissa motsittningar
eftersom en av de viktigare aspekterna fran ett marknadsperspektiv dr att produkten finns
tillgdnglig for konsument pa
ritt  stille och wvid ritt

Leverantorer

tidpunkt medan lﬁga Ramaterial/Komponenter
produktionskostnader ~ och Lager

hog produktivitet prioriteras b Produktionsanliggning
frin ctt produktions— Fardiga produkter
perspektiv.  Bida  dessa =i

perspektiv maste Overvigas

och  optimeras  gentemot Férdiga produkter
varandra nir beslut om E296T
lokalisering skall tas. Om Aterforsaljare

lokaliseringsbeslut endast tas
utifran ett marknads-
perspektiv kan detta leda till
ineffektiv produktion medan

—

Lokal lagerlokal

L

L

Fardiga produkter
Lager

Transport av material
och varor

L

Slutkund

Order

beslut utifran ett

produktionsperspektiv.  kan
leda till bland annat hoga
distributionskostnader .* Vi kan hirmed urskonja att ett av de huvudsakliga malen med
lokaliseringsbeslut dr att pa ett sa effektivt sitt som mojligt positionera varje element av
produktions- och distributionssystemet med hinsyn till marknads- och produktions-
perspektivet. En tillverkande enhet bor dirfor strategiskt lokaliseras mellan leverantér och
kund. Storre foretag har mer komplexa lokaliseringsbeslut da produktion ofta sker av flera
produkter pa flera stillen och marknaden ir utspridd till flera delar av virlden.”

Figur 2

Hanna & Newman for ett liknande resonemang da de menar att avstand till marknad eller
leverantorer dr det som oftast dominerar beslutet att lokalisera produktion pa viss plats. Da
foretagets huvudsakliga marknad oftast inte ér lokaliserad i samma omrade som leverantorer
av komponenter och ramaterial maste fOretaget besluta om de vill lokalisera sig nira

37 Evans 1990, s. 223.
38 Tbid.
% 1bid., s. 224.
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leverantorer/ravarukillor, nira marknad eller nigonstans mittemellan. De menar ocksd att
vissa storre foretag kan fa leverantOrer att lokalisera sig i nirheten av dem i de fall da
foretaget dr en dominerande kund hos leverantéren. Vad giller ravaror dr detta dock svirare
eftersom ravarukillan kan antas vara fixerad till en viss specifik plzlts.40

4.2.2 Olika nivaer av beslut

Valet av produktionsplats involverar enligt Hill beslut pd flera geografiska nivier sisom
kontinent/region, land, omride och specifik plats.! Hanna & Newman for ett liknande
resonemang och delar in beslutet i nivderna global-internationell, regional, samhille och
specifik plats.”” Beroende av vilken typ av funktion allokeringsbeslutet giller si kommer olika
nivaer vara aktuella. I fallet produktion dr det rimligt att anta att beslutet ofta initialt
behandlas pi de hogre nivaerna (kontinent/region) medan i exempelvis beslutet att 6ppna
upp en ny restaurang i Stockholm behandlas pa de ligre nivaerna (stadsdel, specifik plats).
Fran vilken niva beslutet utgar 4r ocksa en avgoérande del for vilka faktorer som anses vara
viktiga att analysera. Medan avgorande faktorer f6r val av produktion kan vara tillginglighet
pa ravaror, kostnader for arbetskraft, nirhet till leverantorer etc. si dr de avgorande
faktorerna for val av plats for en restaurang snarare kunddensitet, konkurrenters placering,
och tillginglighet pa lokaler.” Nedan kommer vi att nirmare gi in pi de olika
beslutsnivaerna* foljt av en genomging av de faktorer som organisationer kan paverka
beslutet om vart lokalisering av produktion skall ske.

4.2.2.1 Kontinent/region

For manga storre organisationer har valet av vart lokalisering skall ske blivit av mer
internationell karaktdr. Méanga tillverkande fOretag har valt att tillverka produkterna i en
region for att silja vidare produkterna i en annan. Hos andra foretag, bla. de stora
serviceforetagen, ar trenden motsatt med lokalisering i flera regioner. Den huvudsakliga
skillnaden mellan de tva ir att de tillverkande foretagen soker ligre kostnader medan andra
foretag soker nya marknader. For vissa foretag kan det dock vara en kombination av de
bada.”

4.2.2.2 Land

For vissa foretag dr valet av land integrerat i valet av kontinent/region. Da exempelvis
huvudsyftet for lokaliseringen 4r att nd en viss marknad kan de tvd besluten vara nira
sammankopplade. I andra fall kan det vara en separat friga som nirmare behover
analyseras."

4.2.2.3 Omrdde

Nir vil ett land valts ligger fokus pa att hitta den ritta staden eller omradet dit lokalisering
skall ske. Detta beslut kan liknas vid det ovan namnda dar beslutet om vilket land som

40 Hanna & Newman 2001, s. 334.

41 Hill 2005, s. 211.

42 Hanna & Newman 2001, s. 332.

43 Hill 2005, s. 211.

# Utifran den terminologi som anvints av Terry Hill
45 Hill 2005, s. 211 £.

46 Tbid., s. 212.
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lokalisering skall ske till i vissa fall kan vara titt sammankopplat till vilken stad eller region
som Véiljs.47

4.2.2.4 Specifik plats

Valet av specifik plats kriver att beaktande tas till flera andra faktorer dn vid de ovan
nimnda besluten. Hir sker beslutet mer pa mikroniva da beslutet hanterar den precisa plats
dit lokalisering skall ske. Darfér maste andra faktorer beaktas exempelvis tillgang till el och
gas, lokala vagnitet och markens kvalitet.*

4.2.3 Generella faktorer som paverkar lokaliseringsbeslutet

I de flesta fall finns en teoretiskt optimal lokalisering for produktion utifrin fGretagets
6vergripande strategiska mal. I manga fall 4r dock den gillande verkligheten en avgérande
faktor som maste beaktas och som begrinsar foretagets val av produktionsplatser. De
faktorer som avgor vilka valméjligheter ett foretag har vid val av produktionsort klassificerar
Hill som generella faktorer.” Till att bétja med kommer dirfér fem generella faktorer att
behandlas och direfter foéljer en genomging av de mer specifika faktorerna for
lokaliseringsbeslutet.

1. Nuvarande lokalisering av funktion — lokaliseringen av en funktion idag ar
resultatet av ett historiskt beslut. Aven om detta inte ir en optimal lokalisering av
produktion idag och for framtiden kan kostnaden associerad med en flytt
overstiga fordelarna vilket gor att omlokalisering inte ir mojlig.™

2. Politiska restriktioner — da linder ofta Onskar utveckla sin egen industri och
servicesektor for att sikra landets valfird dr det vanligt att beslutande organ infér
vissa restriktioner (alternativt subventioner) for att behalla sektorerna inom landet.
Detta kan dels begrinsa for foretag att flytta funktioner men édven begrinsa
valméiligheten av linder nir omlokalisering sker.”

3. Teknologisk utveckling — teknologi idr inte specifik for en viss plats och
utvecklingen av ny teknologi har dirmed omdefinierat vad som gor lokalisering pa
en viss plats mojlig.” Den nya teknologin har ocksi medfért att geografiskt
avstand har blivit av mindre vikt 4dn tidigare.”

4. Nya linder 6ppnas upp — nir nya linder har 6ppnats upp har valmojligheten
vad giller lokalisering forindrats till att innefatta ett flertal nya linder och regioner.
Att lokalisera sig nira dessa nya marknader, de ofta liga kostnaderna for
arbetskraft och mojligheten att ta Over existerande inrittningar har drivit manga
lokaliseringsbeslut pa senare tid.”

5. Valutafluktuationer — forindringar i det relativa virdet pd en viss valuta kan ha
stor inverkan pd kostnader och dirmed tvinga foretag att ompréva  sitt
lokaliseringsbeslut av produktion. For att sikra sig mot valutafluktuationer har
manga féretag valt att lokalisera stora delar av produktionen pa samma marknad
som forsiljning sker.”

47 Ibid.

48 Hill 2005, s. 212.

49 Ibid., s. 213

50 Thid.

51 Thid.

52 Hill 2005, s. 213.

53 Reid & Sanders 2002, s. 261.
54 Hill 2005, s. 213.

5 Tbid., s. 214.
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4.2.4 Specifika faktorer som paverkar valet av kontinent/region, land

och omrade

Nedan féljer en genomgang av de specifika faktorer som foéretag ofta 6verviger vid de tre
hégre nivderna av lokaliseringsbeslutet.

*

Infrastruktur — dtkomst till vagar, jarnvigar, flygplats och hamn ir nidgot som ar
viktigt nar lokalisering Overvigs. Detta dr speciellt viktigt for foretag med stora
transportbehov. Utover transportmoijligheter sa ar aven andra
kommunikationsmdijligheter viktiga sasom tillgang till telefonlinjer och bredband
samt tillgang till nédvindigheter som el och gas.”

Avstind till marknad — som diskuterats ovan ar det ytterst viktigt att produkten
eller servicen produceras si nidra den aktuella marknaden som mojligt for att
minimera transportkostnaderna och férenkla kommunikationen mellan produktion
och marknad.”

Avstand till leverantérer — utéver kostnadsaspekterna involverade med stora
fysiska avstand till leverantor sa innebér ocksa stora avstand till leverantor lingre
ledtider och mer osikerhet kring leverans. Langa ledtider forsimrar leverantorens
méjlighet att snabbt agera vid exempelvis brist pa en viss komponent.™

Affirsklimat — lingsiktigheten i lokaliseringsbeslutet medfor att affirsklimatet dr en
avgorande faktor for vart lokalisering skall ske. Av speciell vikt ar fri handel,
yttrandefrihet, pressfrihet och méjligheten att bedriva vinstdrivande verksamhet.”
Tillgang till arbetskraft — undersOkningar visar att personer pa ledande
befattningar anser att tillgang till limplig och tillricklig arbetskraft dr en av de
avgorande faktorerna for lokaliseringsbeslutet. Har tittar foretag ofta pa flexibiliteten
och kunskapsnivan hos arbetskraften. Hur viktigt kunskapsnivan ir och vilken typ av
kunskap som efterfrigas beror pa vilken typ av verksamhet lokaliseringsbeslutet
giller. Foretag ser dven till arbetsmoralen som kan tinkas traditionellt foreligga inom
de olika regionerna.”

Livskvalitet f6r anstillda — utéver tillgang till arbetskraft dr det ocksa viktigt att en
viss kvalitet finns for de anstillda sd att fOretaget har tillgang till kvalificerad
arbetskraft aven pa ling sikt. Utover lokal arbetskraft kan detta ocksa tinkas vara
viktigt for personal utsind av foretaget till den aktuella platsen. Denna personal
tillfér viktig kunskap och erfarenhet i det begynnande skedet av lokaliseringen.”'
Rorliga kostnader — dessa kan anses vara av yttersta vikt vid ett lokaliseringsbeslut
och r6r huvudsakligen:

L Personalkostnader
1. Energikostnader
1ii. Transportkostnader — huvudsakligen rena transportkostnader f6r

material och firdig produkt men dven tullar och andra kostnader
associerade med transport.”
Fasta kostnader och investeringar — kostnader for att starta upp verksamheten pa
den nya platsen men dven de fasta kostnaderna associerade med lokaliseringen®:

56 Hill 2005, s. 214.

57 Ibid.
58 Ibid.
5 Ibid.

60 Tbid., s. 214 f.
6 Thid., s. 215

62 Tbid.

03 Hill 2005, s. 215..
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i Investeringar: Vissa linder erbjuder subventioner vid investeringar
1 landet for att stimulera den ekonomiska aktiviteten. Dessa kan
exempelvis vara 1 form av bidrag, formanliga lin eller
skattelattnader f6r byggnation och materialimport.

1l Fasta kostnader: Det finns dven hir exempel pa subventioner i
form av liga lokala avgifter, laga hyror och liga skatter vid
anstillning.

Politiska forhallanden — utover subventioner sa kan politiker pa nationell eller
regional niva underlitta lokaliseringen for ett foretag genom att effektivisera och gora
etableringsprocessen sa smidig som méjligt. Detta involverar faktorer sisom®:

1v. Milj6regleringar

V. Instillning till investeringar av utlindska aktorer
vi. Handelsbarridrer och licenser

vil. Restriktioner mot fri kapitalrorelse

Vil Tillgang till laimplig mark

Nirhet till foretagets andra funktioner och enheter — var féretagets andra
funktioner och enheter dr lokaliserade kan ha betydelse f6r vart den aktuella
funktionen skall lokaliseras. Detta kan antas vara beroende av vilken typ av
integration som efterstrivas mellan enheterna eller funktionerna och vilka potentiella
synergier som finns av fysisk nidrhet. Det kan ocksa vara sia att den aktuella
funktionen dr dominerande vilket medfor att Ovriga enheter eller funktioner blir
tvungna att lokalisera sig i nirheten av denna.”

Individuella preferenser — ledande befattningshavare inom en organisation kan
foredra en viss lokalisering framfor en annan pa grund av deras egna preferenser eller
bekvimlighet nigot som enligt Hill ej skall underskattas i beslutsprocessen. *

Faktorerna ovan ir de som beskrivits av Hill 1 boken Operations Management. Tankesittet och
de specifika faktorerna Gverensstimmer till stor del med Gvriga litterara kallor inom filtet
Operations Management. Vissa teoretiska modeller tar dock upp en del andra faktorer for
vilka vi redogjort nedan.

L2

Kultur — skillnader 1 kultur dr en viktig faktor framférallt om kulturen markbart
skiljer sig fran den som foretaget dr “vant” vid. En forstdelse for kulturen och hur
foretaget méste anpassa sig efter denna ar viktigt bade vid analys av produktion och
vilken tillging till marknaden en etablering kan generera.”

Sprak — ibland kan det foreligga sprakbarridrer som forsvarar effektiv
kommunikation inom organisationen. Detta problem kan tinkas vara speciellt
mirkbart vid implementering och uppstart av fabrik dd organisationen inte dnnu
etablerat en lokal organisation. I vissa linder talas ocksa ett flertal olika sprak vilket
kan férsvara kommunikationen mellan medarbetarna dven efter etablering.”

Lag- och regelsystem — alltifrin milj6lagar till skatteregler dr av intresse for
foretaget vid analys av ett speciellt land eller region. Stora skillnader i lag- och

64 Thid., s. 216.

% Ibid.
66 Thid.

67 Reid & Sanders 2002, s. 262 f. Mark och Hanna & Newman 2001, s. 332,
68 Reid & Sanders 2002, s. 262 f.
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regelsystem kan innebidra 6kade kostnader for foretaget eller att férandringar maste
goras i gillande produktionssystem.”

¢ Access till ny marknad — ett foretag kan vilja att lokalisera produktion i ett nytt
land f6r att lokaliseringen i sig skapar kulturella band mellan foretaget och landet.
Den nya relationen med landet kan anvindas for att skapa nya affirsméjligheter och
ge en komparativ férdel gentemot avligsna konkurrenter.”” Etablering av produktion
kan ocksd vara ett sitt att Overbygga den motvilja som finns pa vissa marknader mot
importerade produkter eller vara ett sitt att etablera sig i en frihandelszon,
exempelvis NAFTA."

4.2.5 Specifika faktorer som paverkar valet av plats

¢ Fasta kostnader — fasta kostnader sisom pris eller hyreskostnader och lokala skatter
fér byggnation kan variera for olika specifika platser.”

¢ Rorliga kostnader — de rorliga kostnader som ovan diskuterats dr ocksa till viss del
beroende av det slutliga valet av specifik plats.

¢ Markens kvalitet — det kan anses viktigt att markens beskaffenhet dr lamplig for
den aktuella byggnationen. Exempelvis dr det viktigt med plan mark om en fabrik
skall byggas. Markens beskaffenhet dr en viktig faktor for att avgéra hur mycket tid
och hur stor investering som krivs for att bygga en fabrik.”

¢ Infrastruktur — av vikt vid valet av specifik plats ar att platsen ar lattillganglig. Detta
innefattar den faktiska vigen till platsen men ocksa nirhet till motorvigar,
jirnvigsnit etc. vilket underlittar logistiken vid leveranser och byggnation. Aven
tillging till el, gas, telefon och bredband innefattas av faktorn infrastruktur.™

¢+ Utbyggnadsmojligheter — av vikt vid valet av specifik plats dr att det finns
mojlighet att vidare bygga ut fabriken fér att 6ka kapaciteten.”

Manga av de ovan nimnda faktorerna kan i viss man kvantifieras och analyseras genom ett
antal tekniker, dar Wejghted-factor method, Centre of gravity method ir tva vanligt forekommande.
Det dr dock viktigt att ha i atanke att det slutgiltiga lokaliseringsbeslutet till stor del ér ett
resultat av vissa slumpmissiga faktorer. Dessa faktorer har till viss del behandlats ovan och
innefattar faktorer sisom tillgang till mark, tillfilliga skattelittnader och individuella
preferenser. ° Vid de flesta lokaliseringsbeslut finns det heller inte en perfekt plats att
forlagga produktion pa utan flera acceptabla platser vilka uppfyller vissa minimikriterier. De
olika potentiella lokaliseringsorterna kan vara olika bra beroende pa utifran vilken faktor som
bedémning gérs. Detta medfor att valet blir svart da prioritering maste ske mellan olika
faktorer.”

4.3 Utveckling av Modell

Med hjilp av ovanstaende teoretiska referensram har vi utvecklat en modell som kommer att
anvindas 1 var uppsats for tolkning av det empiriska underlaget. Den huvudsakliga

% Reid & Sanders 2002, s. 262 f och Hanna & Newman 2001, s. 332.
70 Evans 1990, s. 222,

71 Hanna & Newman 2001, s. 332 och Hill 2005, s. 213 f.

72 Hill 2005, s. 217. och Hanna & Newman 2001, s. 332.

73 Hill 2005, s. 217.

74 Hill 2005, s. 217. och Hanna & Newman 2001, s. 332.

75 Ibid.

76 Hill 2005, s. 219.

77 Reid & Sanders 2002, s. 262
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anledningen till att vi valt att utveckla denna modell dr f6r att mojliggéra en strukturerad
analys. Vi har dirfor delat in beslutet i1 tva dimensioner varav den ena, geografiska nivier av
beslutet, ir beskriven ovan i den teoretiska referensramen, medan den andra 4r av mer
praktisk hirkomst. Genom att inkludera bada dimensioner i var modell hoppas vi dels kunna
komplettera vart teoretiska ramverk med en praktisk analysmetod och dels finga en
helhetsbild av Electrolux beslut. Dimensionen av praktisk hirkomst har ocksa anvints som
struktur vid intervjuer.

Kombinationen av de bada dimensionerna medfoér att den teoretiska referensramen kan
kompletteras med en indelning av framforallt de specifika faktorerna i fem olika perspektiv.
Perspektiven harstammar fran en analysmetod som anvands pa en framstiende konsultfirma
for beslut av de slag som undersoks i denna uppsats. Det ursprungliga syftet med metoden
ar att analysera ett potentiellt besluts paverkan pa de fem perspektiven fOr att pa sd sitt
undvika att man missar aspekter som ér viktiga for foretaget. Var tillimpning dr snarare
motsatt dd vi underséker hur perspektiven paverkat lokaliseringsbeslutet. Genom en omvind
tillimpning och “reversed engineering” hoppas vi kunna utréna vad som har varit avgérande
vid beslutet.

De fem perspektiven som behandlas av analysmetoden ir:"

¢ Finansiellt perspektiv — behandlar framférallt vilken paverkan direkt kvantifierbara
faktorer som kostnader och utvecklingen av dessa faktorer har for beslutet.

¢ Affirslogik — behandlar hur féretagets 6vergripande strategi paverkar beslutet.

¢ Nitverk — behandlar vilken paverkan foretagets externa och interna nitverk har pa

beslutet.

¢ Riskprofil — behandlar hur de risker som associeras med offshoring paverkar
beslutet.

¢ Implementering — behandlar implementeringsrelaterade aspekters paverkan pa
beslutet.

Viar modell utgar fran det som vi 1 teoriavsnittet identifierat som det 6vergripande malet med
lokaliseringsbeslutet och analyseras utifrin de fem perspektiven beskrivna ovan. De specifika
faktorerna som enligt var teoretiska referensram ar viktiga for beslutet var produktion skall
torldgeas har sedan fordelats pa de fem olika perspektiven. Fordelningen forsvaras av att
manga av de specifika faktorerna paverkar flera av perspektiven. Med anledning av detta har
vissa faktorer placerats under flera perspektiv. Vi har ocksa kompletterat modellen med en
geografisk indelning for att kunna fordela faktorer 6ver de geografiska nivaer dir de kan
tinkas vara av vikt. Indelning av specifika faktorer i denna dimension har skett i enlighet
med vad vi funnit i framférallt Hill samt Hanna & Newman. Indelningen av faktorerna
under de tva dimensionerna ir dispositiv och tinkt att fungera som ett exempel. Den
kompletta modellen finns illustrerad nedan i figur 3.

78 Konsult A
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5 EMPIRISKT UNDERLAG

I detta avsnitt presenteras resultatet av de intervjuer samt i viss madn det skriftliga
beslutsunderlag som ligger till grund for analysen. For varje intervju har vi summerat de
viktigaste punkterna och dessa presenteras hir i ssmmanfattad form.

Presentationen av materialet kan ske pa ett flertal siatt. En vanlig metod ir att redogora
materialet killa for killa, vilket gor det enkelt att identifiera asikternas ursprung. Vi anser att
denna metod i vart fall ger en simre helhetsbild av problemet. Av den anledningen har vi
valt att presentera materialet under rubriker som relaterar till de fem perspektiv. som
presenterades 1 foregiende avsnitt. Dessa perspektiv har ocksa delvis fungerat som
utgangspunkt vid intervjuer och av denna anledning finner vi att en presentation i enlighet
med denna struktur dr naturlig. Vissa delar av det material som erhallits passar inte direkt in i
modellen men kan dnda anses vara av vikt f6r férstaelsen av Electrolux beslut. Vi har dirfér
lagt till rubriker och strukturerat detta material for att gora det sa lattforstaeligt som moijligt.

Innan de fem perspektiven behandlas kommer vi att beskriva Electrolux historia och de
bakomliggande drivkrafterna som ledde fram till offshoringbeslutet. Denna forsta del av det
empiriska underlaget relaterar saledes till de generella faktorerna som beskrivits i det
teoretiska avsnittet och behandlar de férindrade forutsittningar som lag till grund for
Electrolux motiv till offshoring. Vi vill med denna forklarande del koppla samman de bada
besluten som diskuterades i inledningen; offshoringbeslutet och lokaliseringsbeslutet.

5.1 Electrolux historia

Att forsta ett foretags historia dr grundliggande, dd den paverkar savil beslutet att flytta
produktion som var produktionen skall flyttas.” Per G Hedstrom (Per) berittar att
vitvaruindustrin efter andra virldskrigets slut var mycket olik dagens. Under denna tid
utférdes all produktion lokalt f6r den lokala marknaden, fabrikerna var stora och tillverkade
hela produktsortimentet. Detta var en viktig anledning till att lokala varianter av produkter
skapades, av vilka minga fortfarande bestar.*

Electrolux inledde under 1960-talet en forvarvsperiod som varade fram till slutet av 1980-
talet. Detta skapade en spretig organisation med manga olika varumirken och produktion av
likartade produkter pa flera orter. Dirfér inleddes under 1970-talet en process for att
specialisera fabriker for produktion av likartade varor. Specialiseringen tillit 6kade volymer,
vilket gjorde fabrikerna mer konkurrenskraftiga. Omstillningen 1 fabrikerna mot
specialisering skedde dock utan forandrad layout, vilket resulterade i att manga av fabrikerna
blev “gyttriga” och daligt planerade. Dessutom utvecklades produkterna och produktutbudet
snabbt, vilket skapade ytterligare tryck pa Electrolux att modernisera fabrikerna.®

Som en reaktion pa detta valde Electrolux i slutet av 1980-talet att bygga helt nya fabriker 1
USA och Italien. Beslutet kom saledes innan Sovjetunionens fall och liberaliseringen i Kina. I
de nya fabrikerna satsade Electrolux pa nya processer med utveckling av ett fatal generella
plattformar. Dessa utformades sa att de kunde sammanstillas till ett stort antal slutprodukter

7 Per G. Hedstrom
80 Thid.
81 Thid.
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och tanken var att modulariseringen skulle tillgodose efterfrigan pa de olika lokala
varianterna. Aven om dessa nya processer skapade en rad férdelar®, kunde inte produkterna
anpassas tillrackligt for att tillfredstilla de lokala marknaderna. Dessutom fanns fortfarande
en stark koppling mellan lokal produktion och lokal efterfrigan.” Nir Electrolux valde att
centralisera viss produktion sjonk darfor efterfrigan pa deras produkter eftersom
konsumenter insdg att de lika girna kunde képa motsvarande produkt frin icke-lokal
tillverkare.” Detta var ocksi inledningen pi den globaliseringsperiod vilken medférde
negativa effekter for Electrolux marginaler.®

5.2 Bakomliggande orsaker till Offshoring av produktion

I och med Sovjetunionens upplosning och liberaliseringen av Kina inleddes den
globaliseringstrend som pagir 4n idag.” Enligt Johan Bygge (Johan) har globaliseringen fyra
viktiga effekter f6r Electrolux:

1. Prispress
Kunderna dvs. elektronikkedjorna har blivit mer globala. Genom centraliserad
ink&psprocess kan de pressa priser hos leverantérerna vilket slar hart mot
Electrolux och gér en reduktion av kostnader nédvindig.”’

2. Mojligheter att reducera kostnader
Politisk &ppning™ har givit tillging till nya marknader och Sppnat upp for
produktion i lagkostnadslinder.

3. Globalisering av varumirken
Tidigare var de flesta varumirken 1 branschen lokala, men under senare tid har
man sett en konsolideringstrend. De stora producenterna férsoker bygga globala
varumirken for att konkurrera ut lokala producenter.

4. Harmonisering av produkter
Historiskt har det som nimnts ovan funnits stora lokala variationer 1
produktutbudet. Generellt giller att ju dldre produkt desto storre variationer.
Sdrarterna bestar darfor att konsumenten i manga fall dr konservativ och
producenterna utgir frin efterfrigan.” Enligt Johan blir dock produkterna
alltmer lika dven pa de olika lokala marknaderna. Detta dr en trend som ar titt
sammankopplad med harmoniseringen och globaliseringen av varumirkena.” Per
héller med Johan om att det sker en viss konvergens av produktutbudet globalt
men menar att denna process ir lingsam.”'

5.3 Electrolux anpassning till globalisering

Som ett svar pa trenden mot harmoniserade produkter och pressade priser inom
vitvarubranschen startades en process fOr att anpassa foretaget till sin nya omgivning.92 Det

82 Bland annat kostnadsfordelar och hogre effektivitet.
83 Svenskar kopte girna svenskproducerade produkter.
84 Per G Hedstrom

85 Johan Bygge

86 Hill 2005, s. 213.

87 Electrolux Arsredovisning 2005, s. 4.

8 Berlinmurens fall, Kinas 6ppning

8 Per G Hedstrom

% Johan Bygge

91 Per G Hedstrom

92 Anders Rydahl
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var dock inte forrin under 2002 som Electrolux presenterade ett officiellt
omstruktureringsprogram.” Trots att problemet identifierades lingt tidigare tog det siledes
forhallandevis ling tid innan nagra atgirder vidtogs. Forklaringen ligger 1 att projektet har en
sa pass lang ”pay-off tid” samt att processen att stinga fabriker dr mycket langdragen och

jobbig.”

Det program som Electrolux presenterade
2002 riknas som en av de storsta
omstruktureringsprocesserna nagonsin i
. - 95 . Top-level
ett svenskt industriféretag.” Som bas for aspirations driven
detta utarbetade den  operationella by capital market
. N R requirements

ledningen ett maldokument som sedan lag

till grund fér forindringsarbetet.” Detta
presenteras i figur 4.

Global sales . Global
and product Scenarios for manufacturing

generation footprint cost

Angreppssattet bestar av fyra delar som development optimization development

skall underlitta en l6sning pa problemet
var produktionen bér ske.”
. Business and

Global Sales and Product Generation implementation
Developmen t constraints
Denna del behandlar produktutveckling
och produktstrategi. Malet dr att ta fram
nya produkter som moter kundernas efterfragan, avsluta produktion av produkter som
genererar forlust, samt generell effektivisering av den befintliga produktionen.

Figur 4

Global Manufacturing Cost Development

Som nimnts ovan ir en viktig del av Electrolux omstruktureringsprogram att behélla sin
konkurrenskraft genom att sinka tillverkningskostnaderna, vilket manifesteras genom denna
del. Den viktigaste delen i detta arbete dr att forligga en betydande del av ink&pen och
produktionen, minst 40%™, till ligkostnadslinder.”

Top Level Aspiration Driven by Capital Market Requirements

For att attrahera investerare maste Electrolux striva efter att vara ledande inom sin
industri."” For att motverka de pressade marginalerna genomfor eller planerar Electrolux
foljande atgirder:""

¢ Firre men storre fabriker.

93 Affirsvirlden 2006-02-22.

% Per G. Hedstrém

% FT 2005-07-28.

% Dan Josefsberg

97 Ibid.

9 Electrolux Arsredovisning, 2004.
% Johan Bygge

100 Dan Josefsberg

101 Thid.
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¢ En ny syn pa virdekedjan — malet dr att forflytta fOretaget uppat i virdekedjan
genom att skapa ett starkare varumirke och férknippas med innovation snarare dn
tillverkning.

¢ Oka rorligheten — vilket bland annat kan uppnis genom nya flexibla fabriker i
lagkostnadslinder.

¢ Outsourcing av icke strategiska aktiviteter i enlighet med den nya synen pa
virdekedjan.

Business and Implementation Constraints

Innan tillverkning flyttas maste hidnsyn tas till ett antal faktorer som annars kan stora
implementeringen.'” Fér det forsta maste foretagets omgivning vara politiskt och
ekonomiskt stabil. Vidare maste det geografiska liget uppfylla de krav som finns vad giller
ledtider. Aven kraven pa volym, kvalitet och tillging till leverantérer maste vara
tillfredstillda. For att sikerstilla ett jamnt produktionsfléde och dirmed uppritthélla
foretagets fortroende maste overgangen till de nya fabrikerna dessutom ske utan avbrott.

Alla delar av Electrolux angreppssitt utgar ifran den Overgripande strategin. Beslutet att
flytta produktionen har sitt ursprung i kravet att sinka kostnader och delen ”Top Level
Aspirations Driven by Capital Market Requirements”. Vi finner ocksd likheter mellan
Electrolux angreppssitt och de fem perspektiv som tidigare behandlats. Vi finner bland
annat likheter mellan delen ”Global Manufacuring Cost Development” och det finansiella
perspektivet  samt mellan  “Business and Implementation  Constraints”  och
implementeringsperspektivet.

Utifran de fem perspektiven kommer vi nedan att vidare beskriva Electrolux angreppssatt
med hjilp av den information som vi erhallit fran intervjuer och skriftligt beslutsmaterial.

5.4 Empiriskt underlag utifran fem perspektiv

5.4.1 Det finansiella perspektivet

Direkta kostnader stir hégt pa Electrolux dagordning vid val av produktionsort.'” Vid
beslutet analyseras framforallt direkta lonekostnader och transportkostnader. Electrolux
anser generellt att dessa dr de huvudsakliga kostnadsdrivarna som kan paverkas for att
reducera de totala kostnaderna.'” Anders Rydahl (Anders) menar att det ir viktigt att hinsyn
tas till bada faktorer for att undvika att Okade transportkostnader Overstiger de lagre
l16nekostnader som produktion lingt ifrin de huvudsakliga marknaderna medfor.'”
Transportkostnader blir ocksd en storre del av den totala kostnadsbilden vid offshoring
vilket gor att den blir viktigare i kostnadsanalysen.'” Direkta materialkostnader utgdér dock
fortfarande den storsta delen av den totala kostnaden vid produktion. Vid kostnadsanalysen
brukar dessa anses vara konstanta eftersom valet av produktionsort inte anses kunna paverka
de direkta materialkostnaderna. Aven grundinvestering i form av kostnader fér uppférandet
av fabrik samt tullar och andra avgifter associerade med produktion 1 ett visst land ar ndgot

102 Dan Josefsberg
103 Anders Rydahl
104 “Manufacturing setup” s. 6.
105 Anders Rydahl
106 “Manufacturing setup” s. 2.
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som tas hinsyn till vid valet av produktionsort.'”” Utéver dessa faktorer har dven framtida
utveckling av kostnadsfaktorerna analyserats med hjilp av vissa drivande faktorer.

Nedan foljer en genomging av de ovanstiende kostnadsfaktorerna samt vilken hinsyn
Electrolux tar till dessa faktorer.

5.4.1.1 Lonekostnader

Enligt Catharina Lundquist (Catharina) pa Exportradet ar 16nekostnader en av de viktigaste
faktorerna for foretag vid beslut om offshoring."” Per menar ocksi att l6nekostnader ir
viktiga men betonar att dven andra arbetskraftskostnader associerade med offshoring bor
beaktas 1 analysen. Bland annat bor hansyn tas till personalkostnader sisom sociala avgifter,
pensionskostnader och dylikt som kan skilja vasentligt mellan ligkostnadslinder. Det faktum
att foretag ocksa maste ha medarbetare fran organisationens huvudkontor nirvarande pa den
nya produktionsorten innebir ocksi en kostnad som ir beroende av vart offshoring sker.'”

Under intervjun med Per diskuterades dven skillnader mellan l6nekostnader 1 Kina och
Osteuropa. Han menar att den direkta lénekostnaden ir i stort sett samma i Kina och
Osteuropa, dtminstone om man ser till kustregionerna i Kina, det omride som ir aktuellt for
Electrolux produktion. Jimférelsen beror dven pa vilka linder i Osteuropa som jimférelse
gOrs mot samt om jamforelse gors mot de agrara eller urbana omradena. Som ovan nimnts
sa anser Per att jimfOrelse bor goras utifran total kostnad och inte enbart utifrin direkt
lonekostnad.  Per tror ocksd att lonenivderna f6r kvalificerad arbetskraft med
universitetsutbildning 4r hégre i Kina 4n i Osteuropa.'™

5.4.1.2 Produktivitet

En aspekt vid jimforandet av 16nekostnader dr produktivitet.  Per menar dock att mer eller
mindre samma produktivitetsniva kan uppnas oberoende var produktion sker givet att en ny
fabrik uppférs.'? Han hinvisar hir till de fabriker som uppforts i Osteuropa dir samma
produktivitetsniva som innan offshoring uppnatts. Om istillet en befintlig fabrik Gvertas
riknar Electrolux med att %4 av produktiviteten i hégkostnadslinder kan uppnas. Han menar
darfor att produktivitet 1 ett visst land ar av mindre vikt da den ér sd pass beroende av den
utrustning som anvinds. Av storre vikt dr ddremot arbetskraftens motivation och drivkraft.
Denna ar svar att miata men Per hdvdar att motivationen ofta dr hogre i laglonelinder da
personal kommer frin simre forhallanden.'"’

111

5.4.1.3 Loneutveckling

Vid analys av l6nenivaerna i ett land ar det viktigt att aven forscka forutspa vilken utveckling
dessa kommer att ha.'"* Electrolux tittar hir pa ett antal faktorer som kan antas paverka den
framtida l6nenivan. De viktigaste faktorerna ar:

107 “Manufacturing setup” s. 6.

108 Catharina Lundquist

109 “UTsourcing och UTlokalisering — Vad och varfér?”s. 22.
110 Per G.Hedstrom

111 »Sjte Selection” s. 4.

12 §3 kallad ”Greenfield”

13 Per G. Hedstrom

114 Thid.
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¢ Arbetsloshet: En hog arbetsloshet medfor att 16nenivderna inte 6kar i samma takt
som vid lig arbetsléshet eftersom det finns ett stort utbud av arbetskraft.'

¢ Befolkningens storlek: En liten befolkning innebir att I6nenivaerna 6kar snabbare
nir landet 4r inne i en stark tillvixtperiod.'® Detta kan exemplifieras med den snabba
16neskningen i Estland.'”

¢ Facklig verksamhet: En utbred och aktiv facklig verksamhet kan driva fram
okande loner.'"®

¢ Landets geografiska storlek: Det ir ofta stor skillnad pa l6nenivaerna i agrara och
urbana delar av ett lagkostnadsland. I sma linder dr det svart att ligga langt ifran de
urbana omridena just pi grund av den faktiska storleken pa landet. Aven detta ir
troligtvis en viktig férklaring till den snabba 16nedkningen i Estland.'”

¢ Tillvixt: Landets tillvixt kan anses ha stor inverkan pa I6nenivderna. Per refererar
till en undersékning av McKinsey dér en positiv korrelation om 53% funnits mellan
den reala tillvixten i ett land och 16neutvecklingen.'”’

¢ Demografi: Landets demografi kan ocksa antas paverka framtida l6nenivier da detta
kommer att spegla den framtida tillgingen pa arbetskraft.'”'

Under intervjun med Per visar han ocksd grafer vilka pekar pd att det kommer att ta
atminstone 20 ar innan lonekostnaderna i de flesta lagkostnadslinder kommer na samma
nivaer som 1 hogkostnadslinder.

Det ir ocksd av yttersta vikt att analysen av IOnenivaer innefattar potentiella
valutafluktuationer da detta kan komma att paverka hela kostnadsanalysen.'” Bland annat
diskuterades en potentiell revalvering av den kinesiska valutan, vilket skulle medféra att
fordelarna av att ha produktion i Kina dramatiskt skulle forsimras.'”’

5.4.1.4 Transportkostnader

Utover I6ner sa dr dven transportkostnaderna av vikt vid kostnzldsanalys.124 Electrolux har

analyserat en mingd olika faktorer relaterade till transportkostnader. Vilka faktorer som
analyseras beror pa vilken geografisk niva av beslutet som behandlas.

Electrolux huvudsakliga marknader 4r Visteuropa och USA.'” Ligst transportkostnader
erhilles om produktion sker pa de huvudsakliga marknaderna medan l6nekostnaderna ir
ligst om produktion sker lingt ifran dessa marknader, framférallt i Asien."® Det finns dock
alternativ som ligger nigonstans mittemellan de tva extremerna. Under intervju med Anders
nimndes Mexiko, dit Electrolux nyligen flyttat en fabrik frain USA och Osteuropa dir
Electrolux byggt ett flertal nya fabriker pa senare tid.'”’

115 Per G. Hedstrém

116 Thid.

117 DN 2006-03-29.

118 “Site selection” s. 7.

119 DN 2006-03-29.

120 Per G. Hedstr6m

121 Anders Rydahl

122 Per G. Hedstrém och “Manufacturing setup” s. 3.
123 “Manufacturing setup” s. 3.

124 “UTsourcing och UTlokalisering — Vad och varfor?”’s. 22.
125 Electrolux Arsredovisning 2005 s. 34-39.

126 Dan Josefsberg

127 Anders Rydahl
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Transportkostnaderna dr beroende av vilken typ av produkt det ror sig om da vissa
produkter sasom kylskdp dr mer skrymmande dn andra, exempelvis spishillar. Pa Electrolux
anviander man sig av mattet virdedensitet, produktens virde per volymenhet, for att avgora
vilka produkter som kan vara lénsamma att producera lingre ifrin den huvudsakliga
marknaden.'”® D4 de flesta av Electrolux produkter i sin helhet har relativt lig virdedensitet
ir det inte ekonomiskt hallbart att producera dem lingt ifran marknaden.'” I de fall da det
inda kan anses attraktivt att ha delar av produktion i de linder med ldgst 16nekostnader har
Electrolux delat upp sin produktion sa att komponenter med hog virdedensitet kan
produceras dir kostnaderna dr ligst och sedan transporteras nirmare marknaden for
tillverkning av den slutliga produkten."”

Nir vi intervjuar Johan framkommer en stor skillnad mellan transportkostnader vid
offshoring till Osteuropa och Kina. Han menar att offshoring till Kina per automatik
innebir hégre transportkostnader men att offshoring till Osteuropa faktiskt kan vara ett sitt
att sinka sina transportkostnader till marknaden i Europa."'

Aven wvalet av land inom den wvalda kontinenten/ regionen 4r vildigt viktigt da
transportkostnaderna kan skilja mirkbart mellan olika linder.™ Vid valet av land analyseras
till viss del andra faktorer 4n de som namnts ovan. Pa liknande sitt som ovan analyseras
dock kostnad och tid till slutmarknad, men dven mer landspecifika faktorer sisom kvalitet pa
transportrelaterad infrastruktur. Aven geografiska aspekter sisom terring'” tas hinsyn till
vid landsanalys.

Lokaliseringen av en produktionsenhet inom det valda landet dr ocksa en viktig aspekt som
paverkar transportkostnaderna.”* Per hinvisar under intervjun till berikningar som visar pa
att transportkostnaderna fran vistra Polen dr sa mycket ligre dn fran Ostra Polen att
lonekostnaderna i vast maste férdubblas gentemot de 1 Ost fOr att det skall bli mer 16nsamt
att producera i 6stra Polen.'”

Nir analys av den specifika orten gors utifran ett transportkostnadsperspektiv analyserar
Electrolux faktorer som geografisk nirhet till marknad och andra logistiska faktorer. Har
ingar bland annat kvaliteten pa vignitet kring orten samt nirhet till jarnvigar, flygplats och
hamn."*

5.4.1.4.1 Transportkostnaders utveckling

Aven den framtida utvecklingen av transportkostnader analyseras pa Electrolux.”’” Vad giller
transportkostnadernas utveckling pa den hogre beslutsnivan analyseras framforallt oljepriset.
Per menar att den trend som nu pagitt under ett par decennier med minskade

128 Dan Josefsberg, Anders Rydahl, Johan Bygge

129 Dan Josefsberg, “UTsourcing och UTlokalisering — Vad och varfor?”’s. 15.

130 Dan Josefsberg, Anders Rydahl, Johan Bygge, “UTsourcing och UTlokalisering — Vad och varf6r?”’s.15.
131 Johan Bygge

132 Per G. Hedstrom

133 Ett exempel som hir framkommer 4r om en betydande bergskedja miéste korsas vid transport till marknad
134 Per G. Hedstrom

135 Per G. Hedstrom

136 “Site selection” s. 1.

137 “Site selection” s. 1. och s. 4.
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transportkostnader kommer vinda p4 grund av de 6kade rivarupriserna pa framférallt olja.'™
I det interna beslutsmaterialet diskuteras vidare att det volatila oljepriset kan medféra att
kostnadsférdelarna av offshoring klart reduceras.”” Pa ligre beslutsnivier analyseras
framforallt utvecklingen av den transportrelaterade infrastrukturen. Denna kan delvis vara
beroende av vilken slags satsning pa utveckling av infrastrukturen som gors pa nationell och
regional niva inom landet.""

5.4.1.5 Materialkostnader

Som nimnts ovan sa ir utgangspunkten vid analys av kostnader att materialkostnaden ér lika
oavsett vart produktion sker.'"' Per menar bland annat att ravaror képs in till gillande
virldsmarknadspris och att detta dr samma oavsett var produktion sker. Vidare menar han
att sannolikheten att ravarorna utvinns i narheten av produktionsorten dr sia pass liten att
hinsyn ej bor tas till detta ven om det skulle kunna medféra ligre transportkostnader. '

5.4.1.6 Grundinvestering

Grundinvesteringen vid flytt av produktion ir omfattande, runt 60 miljoner Euro.'”

Electrolux kostnadsanalys vid offshoring utgar ofta fran att grundinvesteringen ér lika stor
oberoende pa vart offshoring sker. Detta beror pa att den huvudsakliga investeringen vid
produktionsflytt bestar av nya maskiner, vilka importeras utifran.'*

Electrolux gor oftast en si kallad ”Greenfield”'* vid flytt av produktion,'* dock finns
tillfillen di foretaget képer en befintlig fabrik.'"” Investeringarna skiljer inte mirkbart
eftersom standarden pi den befintliga fabriken oftast ir dalig'*® och maskinparken 4r den
huvudsakliga investeringen.'*’

5.4.1.7 Skatter och tullar

Skatter och tullar associerade med produktion i en viss region eller land dr ndgot som
analyseras och jamfors pa Electrolux. En forindring av de ridande nivaerna kan liksom
valutafluktuationer innebara att lonsamheten av offshoringbeslutet drastiskt forandras.™

5.4.2 Affirslogik

Beslutet om vart ett foretags produktion skall forldggas dr ett viktigt strategiskt beslut och
detta bér vara férenligt med foretagets Svergripande strategi.”” Electrolux évergripande
strategi ar att stirka sin ledande position genom att aktivt:'?

138 Per G. Hedstrém

139 “Manufacturing setup” s. 3.

140 “Site selection” s. 5.

141 “Manufacturing setup” s. 6. och Per G Hedstr6m
142 “UT'sourcing och UTlokalisering — Vad och varfére”’s. 16.
143 Per G. Hedstrom

144 Dan Josefsberg

145 Dvs. att en helt ny fabrik byggs.

146 Anders Rydahl

147 S kallad “Brownfield”

148 Per G. Hedstrom

149 Anders Rydahl

150 “Manufacturing setup” s. 3.

151 Konsult A

152 www.electrolux.com
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¢ Oka investeringarna i produktutveckling.

¢ Reducera antalet varumirken och stirka Electrolux som ett ledande globalt
varumirke.

¢ Utveckla och stirka relationerna med de stora aterférsiljarna.

¢ Minska kostnader f6r produktion och distribution.

¢ Utnyttja koncernens storlek och globala nirvaro mer effektivt.

Dan Josefsberg (Dan) menar att den 6vergripande strategin dr ett sitt att férvandla
Electrolux fran ett ingenjorsfokuserat till ett kundorienterat féretag.”> Han menar vidare att
nirhet till marknad 4r nagot som ocksa dr en vildigt viktigt del av den Overgripande
strategin.'

5.4.2.1 Produktutveckling

Pa Electrolux dr malet att investeringar i produktutveckling ska motsvara 2 % av den totala
omsattningen inom nagra ar. Anledningen till Electrolux satsning pa produktutveckling ér att
flera produktomraden visar hog tillvixt, vilket indikerar att marknaden for vitvaror inte ar
mogen.'” 1 strategin for produktutveckling ingir dven att férséka korta ner ledtider och
darfor har en stor satsning gjorts for att integrera processerna for produktutveckling, design
och marknadsféring.'™ Historiskt har mycket av produktutvecklingen skett i direkt
anknytning till produktion nagot Electrolux nu férsoker dndra pa genom att frikoppla
funktionen."”” Anledningen till detta 4r dels att det annars finns risk att kompetens inom
omradet forsvinner vid flytt av produktion samt att den kompetens som efterfrigas vid
produktutveckling inte finns tillginglig pa de orter dit offshoring sker." Johan menar ocksa
att den forestillning som finns om att produktutveckling r titt sammankopplad med
produktion ir en relik fran den gamla industrikulturen da innovation och utveckling féregick
efterfrigan. Istillet skall utgangspunkten for produktutveckling komma frin marknadens
efterfragan vilket leder till att produktutveckling snarare skall placeras nira marknad dn nira
produktion.” Electrolux har sedan tidigare frikopplat design frin produktion och design
sker idag pa 6 olika platser runt om i virlden.'”

5.4.2.2 Varumirke

Vitvarubranschens utveckling under 1990-talet medférde att Electrolux tvingades vilja
mellan att bli en lagpristillverkare eller satsa pa att skapa ett starkt varumirke férknippat med
innovation och design.'” Electrolux valde det senare och idag 4r malet att bli det ledande
varumirket inom alla produktomraden dar de ir aktiva. Anledningen till detta ar att ett starkt
varumirke skapar forutsittningar f6r hogre prissittning och kundlojalitet. En av atgirderna
som utforts dr att minska antalet varumirken och anvinda varumirket Electrolux inom fler
produktomriden.'®

153 Dan Josefsberg, Affirsvilden 2006-02-22.

154 Dan Josefsberg

155 www.electrolux.com

156 Affirsvilden 2006-02-22.

157 Dan Josefsberg

158 Johan Bygge, Dan Josefsberg, “Manufacturing setup” s. 2.
159 Johan Bygge

160 Dan Josefsberg

161 Affirsvilden 2006-02-22.

162 www.electrolux.com
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Dan menar att det finns tvd viktiga aspekter vid positionering av ett fOretag i
vitvarubranchen, ”Cost Leadership” (CL) och “Innovation and Design Leadership” (I&DL).
Dessa tva parametrar avgor till stor del hur 16nsamt ett foretag ar. Electrolux satsning pa
produktutveckling tror Dan medfér att de kommer
torbattra sig relativt konkurrenterna inom I&DL
medan flytten av produktion inte kommer att
medféra nagon viasentlig fOrbdttring  relativt
konkurrenterna inom CL dé flertalet av foretagen
inom branschen liksom FElectrolux jobbar med
kostnadsreduktion. Vidare menar Dan att det finns
ett klart positivt samband mellan offshoring och CL
medan ndgot negativt samband mellan offshoring
och I&DL inte finns.'”

. Daisun
%>> Miele EBIT 20%
EBIT 8%

<=

Electrolux
EBIT 4,5%

Other
EBIT 8%

<=

diysitepea ubiseq g uoljeAouU|

En viktig del av varumirket dr produktkvalitet.
Dirfor ligger stort fokus pa att kvalitet bibehalls
eller till och med forbattras vid offshoring.l(’4 Per
menar att detta dr mojligt och att bittre kvalitet har —_—

uppnitts vid offshoring till (")steuropa."‘5 Figur 5 Cost Leadership

Med hjilp av det koncernbreda produktionsprogrammet som anvinds pa Electrolux'® stills
samma harda krav pa kvalitet oavsett vart produktion sker.'”” Johan hivdar ocksi att vart
produktionen fysiskt sker inte dr relevant for kunden da oavsett om en viss produkt ar
tillverkad i Polen eller Sverige sa uppfyller den samma harda kvalitetskrav och dr darfor
"Made in Electrolux”.""

5.4.2.3 Relationer med dterforséljare

Det pagar for nirvarande en konsolidering bland aterforsiljarna av hushallsutrustning. De
stora butikskedjorna tar mer och mer éver frin den traditionella fackhandeln'” nigot som
Johan menar ir en del av globaliseringsprocessen.'”” Att antalet aterforsiljare har reducerats
innebir ocksi att relationen med de enskilda aterférsiljarna har blivit viktigare."”" Det giller
darfor att bittre forsta behoven hos bade aterforsiljare och kund samt bygga upp ett
lingsiktigt samarbete som kan skapa virde fér bada parter.'”

163 Dan Josefsberg

164 Johan Bygge

165 Per G. Hedstrom

166 Anders Rydahl

167 Johan Bygge

168 Johan Bygge. Att kunder generellt inte torde ha négra preferenser Gver av vem eller var produkten tillverkats
bekriftas ocksi av Mclvor 2005, s. 76.

169 Electrolux Arsredovisning 2005, s. 8.
170 Johan Bygge

17t Electrolux Arsredovisning 2005 s. 8.
172 Electrolux Arsredovism'ng 2005, s. 106.
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5.4.2.4 Kostnadsreduktion

Den utékade konkurrensen och marginalpressen pa den globala marknaden har medfort att
Electrolux maste sinka sina kostnader.” En av de viktigaste dtgirderna 1 det
omstruktureringsprogram som startades 2002 ir offshoring av produktion.'™ Utéver de
direkta kostnadsaspekter som associeras med offshoring som behandlades under rubriken
Det  finansiella -~ perspektivet, sa Sppnar en produktionsflytt dven upp mojligheter till
effektivisering av produktion.'” Dan menar att offshoring och investering i ny fabrik blir ett
alternativ till investeringar i befintlig fabrik.'™

5.4.2.5 Utnyttjande av global nirvaro

Offshoring har 6kat Electrolux globala nirvaro. Johan menar att den globala nirvaron kan
utnyttjas for att underlitta etablering pa lokala marknader.'”” T Kina har dock Electrolux haft
stora svirigheter att ctablera sig trots lokalisering av produktion.'” Svarigheten med
etablering pa den kinesiska marknaden ligger 1 att den fortfarande domineras av lokala
producenter som har maijlighet att producera till lig kostnad da de inte har samma krav pa
kvalitet i produktionsledet.'” Electrolux basprodukter ligger dirfor i en prisklass som tillhor
det kinesiska lyxsegmentet.'™ Per hivdar vidare att Electrolux och andra utlindska
producenter inte konkurrerar pa samma villkor som de lokala kinesiska producenterna da
dessa atnjuter ett helt annat stéd fran lokala myndigheter.”™ P4 Electrolux menar man ocksa
att tillgang till den kinesiska marknaden inte var en avgorande anledning till varfér Electrolux
valde offshoring av produktion till Kina."” Marknaden i Kina anses dnd4 vara viktig pa
sikt.'®

Offshoring till Osteuropa har underlittat etableringen pa de nya Osteuropeiska marknaderna
tor Electrolux. Detta dr ndgot som beaktas vid valet av produktionsort och som enligt Johan
forindrar optimeringsspelet”. Osteuropa ir en viktig marknad som str for en stor del av
tillvixten for BElectrolux. '** Per sammanfattar jamforelsen mellan Osteuropa och Kina vad
giller tillgang till marknaden med att konstatera att: "en etablering pa den Kinesiska marknaden dr
en mijlighet medan etablering pé den Ostenropeiska marknaden dr en nidvindighet”.'”

5.4.3 Nitverk

Traditionellt sett har Electrolux produktion skett i anslutning till foretagets huvudsakliga
marknader.'™ T och med flytten av produktion férindras det geografiska liget vilket ocksa
paverkar foretagets natverk.

173 Ibid., s. 4.

174 Tbid., s. 8. och Electrolux Arsredovisning 2004 s. 18.
175 Dan Josefsberg
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5.4.3.1 Det interna nitverket

5.4.3.1.1 Foretagets 6vriga funktioner

Som nimnts under rubriken Affirslogik har Electrolux i samband med offshoring valt att
frikoppla produktutveckling som idag sker pa ett stort antal platser i virlden. Electrolux
menar att innovation och design blir allt viktigare i och med ompositioneringen till ett mer
kundorienterat foretag och genom frikopplingen sikerstiller man att kunskap inte gar
forlorad vid nedliggning av en fabrik.'

Vid lokaliseringsbeslutet analyserar ocksa Electrolux befintliga produktionsanlidggningars
geografiska placering. Det dr inom fOretaget en uttalat viktig strategi att diversifiera
lokaliseringen av fabriker."™® Per menar dock att det ocksa kan finnas potentiella synergier av
lokalisering av flera fabriker i nirheten av varandra.'®

5.4.3.1.2 Kontroll

Kontroll dr viktigt med anledning av de harda kvalitetskrav som Electrolux har. Det ir
darfor viktigt att ha manniskor med tidigare anknytning till Electrolux vid den nya fabriken
for att pa sa siatt koppla thop denna med Electrolux Ovriga organisation. Genom att ha
minniskor som kinner kulturen pd Electrolux oOkar man transparensen och skapar
kontroll."”

5.4.3.2 Det externa nitverket

5.4.3.2.1 Leverantorer

Johan betonar vikten av att ha god tillgang till underleverantorer pa den lokala marknaden.
En inneboende industrikultur i landet underlittar da det finns tillgang till underleverantorer
som kan forse foretaget med komponenter. I linder som Polen, Ungern och Kina finns ett
storre utbud av potentiella komponenttillverkare, medan tillgangen dr simre i linder som
Indien och Ryssland, vilket gor att de inte blir lika intressant att férldgga produktion i dessa
linder."”" Per menar dock att de linder med verklig industrikultur 4r de som blomstrat efter
murens fall och dir 16nekostnaderna 6kat mest. Istillet menar Per att det tankesitt Toyota
anvinde vid etableringen i USA pa manga sitt ar bittre, det vill siga att satsa enbart pa
agrara omraden utan industriell kultur. Pa sa sitt kan man pa ett enkelt sitt hitta billig och
motiverad arbetskraft. Per tilligger dock att det i vissa fall kan vara motiverat att forligga
produktion i mer industrialiserade omraden. Han exemplifierade detta med foéretag som
behover svetsarkompetens. Svetsning tar lang tid att lira sig och det dr darfor viktigt att
kompetensen redan finns pa plats. Den tillverkning som Electrolux forlagger till
lagkostnadslinder kriver inte nagon underliggande kompetens vilket enligt Per medfér att de
ar mer flexibla vad giller produktionsort. Det viktiga ar som tidigare nimnts att det finns
motiverad arbetskraft och i dessa fall kan traditionellt agrara omridden vara ett bra
alternativ.'”

187 Dan Josefsberg
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Det dr vanligt att dven leverantorer flyttar nir Electrolux flyttar produktion. Dan menar att
detta beror pa Electrolux storlek, vilken gor att man far en viss makt Over leverantorerna.
Samtidigt finns ocksa liknande kostnadsincitament for leverantorer som for Electrolux for
att flytta produktionen till ligkostnadslinder.'”

5.4.3.2.2 Kunder

En vanlig forestillning dr att ett av de viktigaste skilen till att Electrolux forligger
produktion till Kina var for att fa ett fotfiste pa den kinesiska marknaden. Anders menar att
sa ¢j var fallet. I Kina dr Electrolux basvaror betraktade som lyx och den marknaden anses
inte for nirvarande vara av vikt f6r Electrolux. Detta skiljer sig siledes fran Osteuropa, som
man anser vara en av de viktigaste marknaderna.'*

5.4.3.2.3 Ovriga aktérer i det externa nitverket

Vid allokeringsbeslutet tas dven hiansyn till var konkurrenterna och andra svenska féretag har
placerat sina fabriker.'”” Johan berittar bland annat att han ofta diskuterar frigor som
relaterar till offshoring med personer inom andra foretag.'” Kommunikationen mellan
foretag bekriftas ocksa av Catharina som ocksa hiavdar att en av Exportradets funktioner ar
att etablera kontakter mellan svenska foretag.”” Aven hur konkurrenter lokaliserar
produktion observeras av Electrolux. Generellt ses det som negativt att en konkurrent har en
eller flera fabriker i ett land som man Gverviger att flytta produktion till. Anledningen till
detta ar fraimst att konkurrenterna kan ha skaffat sig ett stod hos politiker och allméinhet som
kan péaverka Blectrolux negativt.'”

5.4.4 Riskprofil

Det finns manga risker associerade med offshoring."”
identifierats av Electrolux presenteras nedan.

’ De viktigaste riskerna som

5.4.4.1 Loneutveckling

Loneutvecklingen dr en av de viktigaste riskfaktorerna vid offshoring eftersom projektet
stacker sig 6ver lang tid. Denna risk har vidare behandlats under det finansiella perspektivet.

5.4.4.2 Politisk stabilitet

Politisk stabilitet dr en forutsittning for produktion. Vid utvirdering av ett potentiellt
tillverkningsland rankar Electrolux denna faktor i tre nivéer: "

¢ Ingen korruption och politiskt stabilt
¢ Stabilt med viss korruption
¢ DPolitiskt instabilt och hog korruption

193 Dan Josefsberg

194 Anders Rydahl

195 ”Country Conclusions”, s. 7.

196 Johan Bygge

197 Catharina Lundquist

198 ”Country Conclusions”, s. 7.

199 Att ménga foretag inte tar dessa i beaktning i tillrdcklig utstrickning bekriftas Aron & Singh 2005.
200 “Manufacturing setup” s. 8.
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Per berittar att man i vissa fall medvetet viljer produktion dir kostnaderna ar hogre vilket
han menar ir priset Electrolux far betala fér att minska risken fér politisk instabilitet.””

5.4.4.3 Valutans stabilitet

Valutafluktuationer kan komma att paverka hela kostnadsanalysen.”” Genom offshoring
flyttar man produktionen®” frin de huvudsakliga marknaderna®*. Detta medfér att intikter
och kostnader genereras i olika valutor, vilket skapar en valutarisk. Bland annat forutspar
man frin Electrolux sida en foOrstirkning av den kinesiska valutan. Den kinesiska
centralbanken har under ling tid pressat ner valutan och Per anser att det dr oundvikligt att
den kommer att forstirkas med 20-30%.”"

202

5.4.4.4 Plagiering

I Kina finns en lang tradition av plagiering. Dessutom finns en stor efterfraigan pa billiga
produkter i vist vilket medfért att Kina blivit dominerande pa denna marknad.”® Dan menar
dock att risken for plagiering ar relativt liten om produktion sker i egen regi men 6kar om
man viljer att outsourca.””

5.4.4.5 Oljepris, skatter och tullar

Ett 6kat oljepris kan genom ¢kade transportkostnader férindra 16nsamheten av offshoring
for Blectrolux.” Risken for 6kade oljepriser dr nigot som analyseras inom Electrolux i
termer av Skade transportkostnader.”” Skatter och tullar ingir ocksa i kalkylerna och i det
interna beslutsmaterialet konstateras att en forindring av de radande nivaerna liksom
valutafluktuationer kan innebira att I6nsamheten férindras.””

5.4.4.6 Diversifiering

Vid offshoring férdelar Electrolux produktionen mellan flera linder. Anledningen till detta
ir att produktion pi flera orter sprider de risker som flytten medfér.”' Mojligheten till
diversifiering begriansas dock av en fabrik maste producera en viss volym for att vara
16nsam.*"?

5.4.5 Implementering

Som vi tidigare nimnt gor Electrolux utom i undantagsfall ”Greenfield” vid offshoring.*"
Flytten ar ett alternativ till investeringar i befintlig fabrik och ett tillfille till effektiviseringar
av produktionsprocessen, nagot Electrolux ledning ir angeldgen att ta tillvara pa. For att

201 Per G. Hedstrém

202 Per G. Hedstrom, “Manufacturing setup” s. 3.
2% Kostnadssidan

*** Intiktssidan

205 Per G Hedstrém

206 Catharina Lundqvist

207 Dan Josefsberg

208 “Manufacturing setup” s. 3.

209 Per G. Hedstrém, Dan Josefsberg.

210 “Manufacturing setup” s. 3.

211 Dan Josefsberg.

212 “UTsourcing och UTlokalisering — Vad och varfére”’s. 13.
213 Per G. Hedstrém, Dan Josefsberg.
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astadkomma detta tittar man framférallt pa potentiella forbattringar 1 fabrikens layout samt
hur hégre flexibilitet i produktionsprocessen kan 4stadkommas.*"*

For att kunna optimera produktionsprocessen pa den nya produktionsplatsen ir det viktigt
att processen utformas utifrin de forhallanden som rader. En viktig avvigning vid
offshoring dr exempelvis vad som ska géras manuellt och vad som ska automatiseras. Anders
tar har upp exemplet dd Electrolux flyttade produktion fran USA till Mexiko. Har hade
foretaget nyligen gjort betydande investeringar i den amerikanska fabrikens maskinpark och
av ekonomiska skil fanns darfor inga alternativ till att flytta med denna till den nya fabriken.
Med samma utrustning var det ddrfor inte mojligt att optimera produktionsprocessen efter
de forutsittningar som fanns pa den nya produktionsplatsen.”

5.4.5.1 Fokus vid implementering

Electrolux firdigstiller en produktionsklar fabrik pa ungefir ett ar, vilket Anders konstaterar
ar en mycket kort tid 1 dessa sammanhang. Den frimsta anledningen till att man forcerar
processen dr att minimera tiden da foretaget dr beroende av lager. Brist pa leveransklara
produkter kan vara allvarligt i en bransch dir konkurrensen ir hard.”'* Av den anledningen ir
det ocksa av stOrsta vikt att ordentliga férberedelser sker infér flytt av tillverkningen, vilket
ocksé bekriftas av Konsult A.*"" Vid flytten av Niirnbergfabriken hade Electrolux dock inte
riknat med ett sa pass hart motstand och dirfor inte lagt upp tillrickliga lager vilket orsakade
problem.”"

Nir Electrolux bygger en ny fabrik kriavs ett stort tillskott av humankapital. I ett inledande
skede borjar en grupp fran Sverige och eventuell personal fran befintlig lokal fabrik soka
efter lokal personal till ledande positioner. Gruppen kompletteras siledes allteftersom med
lokala férmagor pa beslutsfattande niva.””” Nir denna process ir slutférd paborias den stora
anstallningen av fabriksarbetare. Som namnts behovs ofta ett stort antal arbetare, ofta flera
tusen, vilket ibland kan villa problem i de fall fabriken placeras pa en mindre ort.”
Rekryteringen maste ocksa ske pa kort tid, vilket kriver god tillgang pa arbetskraft. Detta ér
ocksa en av anledningarna till att arbetslosheten dr en viktig faktor vid val av
produktionsort.*

For att ytterligare sdkerstilla implementeringen betonas vikten av att ha personer med
kinnedom om bade lokala férhallanden och Electrolux organisation. Johan menar att dessa
kan hjilpa till att bygga en viktig brygga mellan foretaget och produktionslandet.”
Erfarenheterna siger att detta r enklare i Osteuropa da veckopendling till dessa linder ir
moilig, samt att skillnader i sprik och kultur 4r mindre.””

214 Dan Josefsberg.
215 Anders Rydahl
216 Thid.

217 Konsult A

218 Dan Josefsberg
219 Anders Rydahl
220 Tbid.

221 Per G. Hedstrém
222 Johan Bygge

223 Per G. Hedstrém
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Foretaget behover ocksa skapa kontakter med myndigheter och opinionsbildare fér att fa
politiskt stod fo6r etableringen. I vissa linder dr detta enklare da det finns en vilja att attrahera
investeringar vilket aterspeglas 1 de lokala politikernas ambition att skapa goda
forutsittningar f6r produktion i sitt land. I Kina ir det svarare 4n i Osteuropa att skapa goda
kontakter, samtidigt 4r dessa mer eller mindre avgérande fér en lyckad etablering i Kina.***

For att byggnation av en fabrik skall vara mojlig menar Per att marken maste uppfylla vissa
kriterier. Per menar att de pa Electrolux i manga fall blivit erbjudna mark som efter vidare
efterforskningar inte visat sig duglig for byggnation. Exempel pd detta har varit mark som
legat otillgingligt eller varit for liten.””

5.5 Beslutsprocessen

Da manga olika asikter framkommit i vara intervjuer samt i det skriftliga beslutsmaterialet vill
vi redogéra for beslutsprocessen inom Electrolux. Vi tror att vi pa detta sitt underlittar en
forstielse f6r hur beslutsprocessen i sig kan ha paverkat beslutet.

Det omstruktureringsprogram inom vilket offshoringbeslutet 4r en del inleddes rent formellt
som ett enat initiativ fran ledning och styrelse.m Som ovan nimnts var programmet ett svar
pa den ¢kade konkurrens som Electrolux utsattes for. Grunden for det forindringsarbete
som sedan inleddes utformades utifran det angreppssitt och de fyra delar som beskrivits i
den forsta delen av det empiriska underlaget.

5.5.1 Analysmetoder inom Electrolux

For att sammanstalla ett forslag till styrelsen sker analys inom olika delar av organisationen.
Pa beslutsfattande niva har vi inom Electrolux funnit tva huvudsakliga sitt att resonera.

Pers analys baserades pa “exposed intuition” — kvantifierade delfaktorer. Han vill med denna
analysmetod forsoka kvantifiera sin uppfattning for att pa si sitt strukturera denna och
skapa underlag for diskussion. For att underlitta forstielse och debatt bor resonemangen
dirfor askadliggdras i en matris.””” Svarigheten med denna metod 4r att manga av de viktiga
faktorerna dr subjektiva till sin natur och kraver kvalificerade bedémningar. Per menar att
den storsta osikerhetsfaktorn och det som ar svarast att uppskatta ar vilka vikter som skall
ges de olika faktorerna i helhetsbedémningen. Ett beslut likt detta handlar darfér mycket om
kinsla, vilken man utvecklar genom en djup kunskap om linderna. Denna kunskap kan 1 sin
tur endast erhillas genom upprepade och frekventa besok.”

Per efterlyser mer detaljkunskap hos personer i beslutsfattande position om de aktuella
linderna och regionerna. Han menar att det ar viktigt att ordentlig kunskap finns vid beslut
av denna omfattning sa att de inte styrs av ytlig information eller vad som for nidrvarande ar
”Management Fashion”. Argumentation bor ocksd 1 linje med “exposed intuition” ske
genom att analysen bryts ned pa faktorniva och att linder analyseras relativt snarare dn i
absoluta termer.

224 Johan Bygge

225 Per G. Hedstrém

226 Peggy Bruzelius

227 “UTsourcing och UTlokalisering — Vad och varfér?”’s. 32.
228 Per G Hedstrém
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Dan Josefsberg version av beslutsprocessen utgar fran att man inom Electrolux jaimférde ett
antal lagkostnadsldnder som dr “vedertagna i branschen”. Electrolux tittar exempelvis inte pa
Vitryssland som ett potentiellt produktionsland. Detta beror pa att man associerar vissa
risker med landet, framforallt politisk risk. En annan anledning ir att det finns en risk att
ligga sig i ett land dir inga eller i andra tillverkande foretag finns representerade.””

Det slutgiltiga beslutet vid val av produktionsort togs av Electrolux styrelse utifrin de forslag
som ledningen presenterade. Peggy Bruzelius (Peggy) menar att det inom Electrolux styrelse
finns en genuin kompetens om beslut av denna karaktir genom erfarenheter frain bla. GM
och SKF.” Styrelsen har dessutom varit med och beslutat om vatje individuell nedliggning
av fabrik.”'

5.6 Electrolux lokaliseringsbeslut

I detta slutliga stycke av empirin kommer vi att presentera de resultat som Electrolux genom
sin beslutsprocess och analys kommit fram till. Vi kommer att redogbra foér vilka
produktionsplatser som valdes och kort redogora f6r hur Electrolux motiverar sitt beslut att
forligga produktion till dessa platser. Beskrivning kommer att ske utifran de olika
geografiska beslutsnivaer som beskrivits 1 teoriavsnittet.

5.6.1 Kontinent/region

Electrolux fann i sin analys att det generellt sett inte var ekonomiskt hallbart att producera
firdiga produkter fér den Europeiska marknaden i Asien.”” Produktion i Asien skulle
innebira f6r héga transportkostnader 1 férhallande till produktionskostnaderna. Dirfoér valde
Electrolux istillet Osteuropa som den huvudsakliga regionen fér produktion av firdiga
produkter.””

Genom en uppdelning av produktionen moijliggjordes att viss produktion kunde utféras i
Asien. Electrolux beslutade att férligga produktion av komponenter och vissa produkter”™*
med hog virdedensitet till Asien. Till skillnad fran de flesta fardiga produkter visade analysen
att det var mer kostnadseffektivt att komponenterna producerades i Asien for att sedan
transporteras till slutlig produktion.”

5.6.2 Land

5.6.2.1 Osteuropa

I ett initialt skede analyserade Electrolux ett stort antal potentiella produktionslinder. Antalet
linder skalades darefter ned i flera steg, vilket slutligen resulterade i att endast tva linder
kvarstod som alternativ fér offshoring.”

De linder som valdes bort i forsta steget av analysen var:

229 Dan Josefsberg

230 Genom styrelseledaméterna Tom Johnstone (SKF) och Louis R. Hughes (GM).
231 Pegoy Bruzelius

2 Undantaget var framforallt spishillar, fliktar och dammsugare.

233 Peggy Bruzelius, Dan Josefsberg och Anders Rydahl

234 Fliktar och spishillar produceras idag 1 Kina.

235 Johan Bygge, Dan Josefsberg och Anders Rydahl

236 ?Country Conclusion”, s. 5.
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Tjeckien och Slovenien — Hir ansigs den reala l6nedkningen vara for snabb.*”’
Slovenien ansags inte heller vara tillrickligt utvecklat.”®

Bosnien, Kroatien, Serbien, Makedonien, Albanien och Moldavien — Dessa
linder ansags vara for instabila och innebidra for hoga transportkostnader pa grund
av deras geografiska lige.””

Slovakien — Landet ansdgs ha en for liten population, vilket gor att I6nerna riskerar
att stiga snabbt. Electrolux ansig ocksa att de politiska ledarna var oberikneliga,
vilket gor att de ekonomiska forutsittningarna for tillverkning i landet snabbt kunde
férindras. Dessutom hade konkurrenten Whitlpool gjort forvirv i landet vilket
medférde att de atnjot visst politiskt stod. Forviarvet hade dock givit Whitlpool stora
administrativa problem och vid senare beslut har foretaget istillet forlagt
produktionen till Polen.*

Ungern — Ansags vara ett land som erbjod goda férutsittningar for produktion.
Ungern ansags dock vara for litet fOr att motivera flytt av ytterligare en fabrik
eftersom Electrolux redan hade en fabrik dar.*"

Nir dessa linder exkluderats aterstod Polen, Ukraina, Ruminien och Bulgarien.

*

Ukraina — Exkluderades mot bakgrund av den politiska risken i landet. Man menar
fran Electrolux sida att byrakratin i landet riskerade att f6rdr6ja etableringsprocessen.
Fordelen med Ukraina var landets storlek och de laga 16nekostnaderna, vilket gjort
att svenska féretag som IKEA och SKF férlagt produktion i landet.*” For Electrolux
kunde dessa fordelar dock inte kompensera landets oférdelaktiga geografiska lige
samt underutvecklade logistik.”’

Bulgarien — Erbjod liksom Ukraina laga lonekostnader, vilket dock inte ansags
kunna kompensera fér den daliga infrastrukturen och landets geografiska lige.** Per
tillade att Bulgarien i likhet med de baltiska linderna var ett for litet land. Ytterligare
ett problem var att myndigheterna hade intresse av att i forsta hand silja ut gamla

fabriker fran kommunisttiden innan forsiljning av mark for nybyggnation var
aktuell.*”

Analysen resulterade 1 att det slutliga valet stod mellan Polen och Ruminien.

Fordelarna med Ruminien var enligt Electrolux att landet erbjuder politiskt och
administrativt stod, laga I6nekostnader med férvintad lag tillvixt samt att konkurrenter inte
etablerat produktion i landet. Aven ur ett logistiskt perspektiv ansiags Ruminien vara ett bra

val, framforallt sett till den vaxande Osteuropeiska marknaden.

246

Trots dessa fordelar valdes i slutindan Polen. Aven om Electrolux analyser visade pa en
hogre framtida l6neutveckling 1 Polen sa ansags landets placering vara férdelaktigare utifran

237 Ibid., s. 1.
238 Per G Hedstrém
239 ”Country Conclusion”, s. 1.

240 Thid.
241 Thid.
242 Ibid.

243 ”Country Conclusion”; s. 3.

244 Ibid.

245 Per G Hedstrom
246 «Site Selection”, s. 7.
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ett logistiskt hdnseende. Detta da leverans till Electrolux viktigaste marknad, Visteuropa,
ansigs kunna ske mer kostnadseffektivt fran Polen. **’

5.6.2.2 Asien

I Asien valde Electrolux Kina och Thailand som produktionslinder. Thailand valdes for att
forse den Asiatiska marknaden med firdiga produkter medan Kina huvudsakligen valdes for
komponenttillverkning,** Det huvudsakliga alternativet var Indien men landet ansigs inte
kunna konkurrera med produktionskostnaderna i Kina och Thailands geografiska lige.”"
Nagon narmare jaimforelse mellan ett flertal linder gjordes dock inte da Electrolux utgick
frin Kina och Thailand dir de redan hade viss produktion.” Valen motiverades ytterliggare
med att Kina var det ”naturliga valet” i Asien”' samt att produktion i Thailand medf6rde
tillging till det sydostasiatiska handelsblocket. ***

5.6.3 Omrdade och plats

Electrolux analyserade ej omraden specifikt utan inkluderade denna analys 1 valet av specifik
plats. Valet av plats var till viss del “opportunistiskt” da Electrolux tvingades inhimta
lokaliseringsforslag fran de olika lokala myndigheterna.”” Specifika platser jimférdes inte
enbart i Polen utan aven i de tre andra linderna som var aktuella vid det andra steget av
landsanalysen.”*

5.6.3.1 Osteuropa

Analysen utgick frin ett stort antal™ lokaliseringsforslag framtagna av respektive lands
myndigheter. Direfter valdes 5-8 platser ut som bescktes och analyserades nirmare.
Analysen koncentrerades pa foljande kriterier:**

¢ Arbetsloshet

¢ Lonenivaer

¢ Logistik utifran geografiskt lige

¢ Kuvalitet pa land (beskaffenhet, storlek™’, méjlighet till utbyggnad, tillging till vig-

och jarnvagsnit; el, gas, telefon och Internet )

¢ Agarférhillande (kommunalt dgande foredras framfér privat)

¢ Del av industripark (fordel)

¢ Stdd fran lokala myndigheter

bl

Utifran denna analys valdes 1-3 mojliga platser per land ut. Dessa presenterades senare for
ledningen och beslut togs slutligen tillsammans med styrelsen. Det omrade i Polen som blev
aktuellt var nedre Schlesien huvudsakligen pa grund av geografiskt strategisk placering,
vignit samt arbetskraftstillging. Tre specifika platser for produktion valdes: Zarow

247 Thid.

248 Anders Rydahl

249 Thid.

250 Dan Josefsberg

251 Anders Rydahl

252 Sven Blomberg

253 Per G. Hedstrom

254 ”Country Conclusion”, s. 6 f.
255 15-20 alternativ

256 Thid. s. 5.

257 Enligt Per G. Hedstrém 20-30 ha
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(diskmaskiner, invigd i januari 2006), Olawa (tvittmaskiner, invigd i april 2006) och Swidnica
(spisar, planerad invigning i december 2006).**

5.6.3.2 Asien

I Kina fann Electrolux att den expansiva regionen runt Shanghai (Hangzhou) var limplig f6r
produktion. Detta hade tvd huvudsakliga orsaker - nirhet till kusten och dirmed en
strategisk lokalisering utifran logistiskt perspektiv och att en lokal partner redan var placerad
i omradet.””

I Thailand valde Electrolux att forldgga fabriken i Rayong. Electrolux motiverar sitt beslut av
lokalisering med att man ville f6rldgga produktion i nirheten av Bangkok men anda avskilt
fran stadens overhettade infrastruktur. >

258 Per G. Hedstrom
259 Sven Blomberg
260 Thid.
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6 TOLKNING AV EMPIRISKT UNDERLAG

I detta avsnitt kommer vi att fors6ka utrona vad som varit avgorande for Electrolux
lokaliseringsbeslutet av produktion. Vi kommer ocksa att férscka astadkomma en férstaelse
for varfor vissa faktorer varit av storre vikt dn andra da en sidan forstaelse skapar
forutsittningar for en analys pa ett generellt plan. Utgangspunkten f6r diskussionen kommer
att vara Electrolux beslut och foretagets huvudsakliga motiveringar till beslutet vilka jamfors
med intervjumaterialet. Saledes baseras var tolkning pa en jimforelse av vad som personer
inom Electrolux uttalat som viktigt och vad man de facto gjort. For att styrka vira
resonemang kommer vi dven att ta hjilp av andra killor.

Vi valde att beskriva det empiriska underlaget utifrin den teoretiska modellens fem
perspektiv for att pa sa sitt kunna redogora for en helhetsbild av lokaliseringsbeslutet inom
Electrolux. Som tidigare nimnts har vi ocksd 1 vara intervjuer huvudsakligen utgatt fran
denna struktur. Detta avsnitt har istillet strukturerats efter de geografiska nivaer som den
ena dimensionen av var modell bygger pa. Anledningen till detta dr dels for att sakerstilla att
helheten 1 var modell behandlas, men ocksa att vi 1 vart empiriska underlag funnit att
Electrolux beslutprocess dr indelad efter olika geografiska nivier.

6.1 Kontinent/region

Electrolux huvudsakliga mal med offshoring var att reducera den samlade kostnadsbilden.
Produktionsflytten kan ses som ett svar pa den 6kade globala konkurrensen och de pressade
marginaler som denna medfért. Dirfor forefaller det naturligt att Electrolux pa den initiala
beslutsnivin kontinent/region huvudsakligen sokt att minimera kostnaderna utifrin ett
globalt perspektiv. Endast tva kontinenter/regioner, Asien och Osteuropa, évervigdes dock
fér produktion till den Europeiska marknaden.' Asien och Osteuropa var tva naturliga val
som kompletterar ~varandra vad giller konkurrenskraftiga  produktions-  och
transportkostnader i kombination med en rimlig riskniva.

6.1.1 Avgorande faktorer

Electrolux beslut pa kontinent/regionnivi baserades pd en kostnadsanalys dir
virdedensiteten anges som den avgorande faktorn. Att sa var fallet styrks av det faktum att
Electrolux tillverkar produkter med hog virdedensitet i Kina, exempelvis spishillar och
fliktar. Tillverkning av produkter med ligre virdedensitet, som diskmaskiner och kylskap,
sker i stillet i Osteuropa, det vill siga nirmare marknaden.

6.1.2 Problematik kring jamforelse pa kontinent/region niva

Valet av kontinent/region baseras som beskrivits ovan pa en analys med tyngdpunkt pa
kostnadsoptimering av 16ne- och transportkostnader. Da dessa kostnader kan anses skilja
mirkbart inom regionerna ir det svért att analysera denna niva sjalvstindigt. Analysen maste
darfor utga fran ligre nivaer och beslut maste tas utifran resultatet pa dessa nivéer. Valet av
kontinent/region sker dirfér nirmast som en foljd av analys pd ligre nivder, vilket vidare
kommer att diskuteras i senare avsnitt.

261 Per G. Hedstrém och Sven Blomberg
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6.2 Land

Electrolux val av land for offshoring ir intressant da det sker pa tva kontinenter/regioner
med olika foérutsittningar. Som tidigare papekats ar ocksa analysen av land nira relaterad till
valet av kontinent.

6.2.1 Kostnader

Vi har i det empiriska underlaget behandlat ett flertal kostnadsrelaterade faktorer som
framkommit under vart uppsatsarbete. Av dessa har l6nekostnader och transportkostnader
ansetts vara av speciell vikt. Anledningen till detta ar att Electrolux anser att
transportkostnader och 16nekostnader skiljer sig beroende pa vart lokalisering av produktion
sker medan exempelvis materialkostnader och grundinvestering kan antas vara lika.
Resonemanget styrks av att Ionekostnader och transportkostnader och faktorer relaterade till
dessa noga analyserats av Electrolux. Vi finner dock tendenser i det skriftliga materialet att
dven vissa andra kostnader behandlas. Bland annat kan urskénjas att Electrolux riknar med
ligre materialkostnader om produktion sker i Kina istillet for Osteuropa.”” Vi kommer
nedan att behandla de kostnader och kostnadsrelaterade faktorer som vi anser har varit
viktiga for Electrolux beslut.

6.2.1.1 Loénekostnader

Utifrin den konsekvens som rader 1 allt vart undersokta material framstar det klart att den
gillande absoluta l6nenivan for ett land ar av yttersta vikt for lokaliseringsbeslutet. En viktig
faktor som dr nira relaterad till l6nenivan dr produktivitetsniva, vilken ofta anses skilja
mellan olika linder.”” Produktiviteten paverkar tillsammans med den absoluta 16nenivin
vilken kostnad Electrolux kommer att ha per producerad enhet, vilket 1 sin tur avgor
marginalen for produkten. Trots att pressade marginaler dr nagot som frekvent diskuteras,
har vi funnit att Electrolux framférallt analyserar absoluta l6nenivier pa landsniva. En
anledning till detta kan vara att Electrolux anser sig kunna uppna samma produktivitetsniva
oavsett vart produktion sker, givet att en ny fabrik uppfors. Detta bekriftas delvis av en
jamférelse av produktivitetsnivier som vi funnit dir alla linder rankas lika.”* Vid tidigare
etableringar i Osteuropa har Electrolux ocksi uppnatt samma produktivitetsnivder som i de
Visteuropeiska fabrikerna.”” En annan anledning kan vara att en jimférelse av produktivitet
pé ett generellt plan dr svir att utféra da produktiviteten ir beroende av kapitalinsats™® och
vilken typ av produkt det rér sig om.**” Att gora en direkt och korrekt jaimforelse av
produktivitet dr saledes endast moijligt efter att tvd liknande produktionsenheter etablerats i
respektive land. Saledes dr gillande produktivitetsniviaer nagot som man pa Electrolux inte
tar nagon storre hinsyn till medan absoluta 16nenivéer ar av stor vikt for beslutet.

6.2.1.1.1 Lonekostnader utveckling

Att analysera och jamfora 16nenivaer for linder ar relativt enkelt. Istillet ligger svarigheten 1
att forsoka forutse framtida loneutveckling vilket givet lingsiktigheten i lokaliseringsbeslutet

262 Electrolux Arsredovisning 2005 s. 14.

263 Bland annat hidvdar Katarina Ekholm i SvD 2006-04-28 att produktivitetsnivderna vida skiljer sig mellan
olika regioner.

264 “Site Selection”, s. 6.

265 Per G Hedstrom

266 T form av maskiner etc.

267 Nagot som papekas av Per G. Hedstrém. Det vedertagna i nationalekonomiska modeller 4r ocksa att total
produktivitet ir beroende av bade produktivitet for arbetskraft och kapital.
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ir av vyttersta vikt. FOr att gora prognoser Over den forvintade utvecklingen av
produktionskostnaderna maste de faktorer som paverkar dessa analyseras. De uttalade
faktorer som varit avgorande®® di Electrolux analyserat léneutveckling ir tillvixt,
befolkningsmingd, arbetsloshet och geografisk placering. Aven valutarisk har diskuterats da
man péd Electrolux menar att valutafluktuationer kan forindra hela kostnadsanalysen. Det ir
hir intressant att reflektera Gver hur dessa uttalat viktiga faktorer verkligen varit avgérande
vid beslutet.

6.2.1.1.1.1  Befolkningsmingd

Sett till de val som Electrolux har gjort kan man dra slutsatsen att befolkningsmingden har
haft betydelse. Alla linder som Electrolux valt f6r offshoring har stor eller mycket stor
befolkning och vissa linder har valts bort med motiveringen att de hade f6r liten befolkning.

6.2.11.1.2 Tillvixt

Uppfattningen inom Electrolux ar att tillviaxten i ett land 4r en faktor som kan férvintas
direkt paverka l6nenivan. Under samtal med Per refererar han till en undersékning gjord av
McKinsey som fann en positiv korrelation om 53% mellan den reala tillvixten i ett land och
l6neutvecklingen. Huruvida produktion i Kina erbjuder de ligsta produktionskostnaderna
rader delade meningar inom organisationen. Inom ledningen finns en uppfattning om att
l6nekostnaderna Kina dr mycket 1iga.*” Det finns dock en medvetenhet om att manga
prognoser visar att tillvixten i den kinesiska ekonomin i allminhet och i kustregionerna™ i
synnerhet kommer att vara hog under de kommande decennierna.””’ Om detta kombineras
med antagandet om positiv korrelation mellan tillvixt och 16n ter sig inte lingre produktion i
Kina som sirskilt attraktivt ur ett kostnadsperspektiv. Detta har ocksa bekriftas i firska
artiklar:

"China is no longer the lowest-cost producer. There's an evolution going on. People are now going to
Vietnam, and India and Bangladesh." *”

Vi menar att det finns en medvetenhet och tro inom Electrolux att den hoga tillvixten i Kina
forvantas bestd. Eftersom dven undersokningen som anger sambandet mellan tillvixt och
loneniva kommer fran Electrolux framstir valet av Kina som of6rdelaktigt ur det
perspektivet. Vi tolkar detta som att tillvixten inte varit avgérande vid val av land. Aven i
Polen ir tillvixten hog, vilket ocksda 1 beslutsmaterialet angavs som en av landets stora
nackdelar. Trots detta valde Electrolux offshoring till Polen, vilket férstirker uppfattningen
att tillvaxten inte varit en avgorande faktor.

Betydelsen av tillvaxt for Electrolux kan ha paverkats av att manga av linderna inom
Osteuropa och Asien som ir tinkbara for produktion for nirvarande atnjuter hog tillvixt.
Tillvixt i sig anses ocksa ha en rad positiva effekter sisom 6kad forsiljning och ett forbittrat
affirsklimat.””

268 Vilka framkommit i intervjuer samt frin skriftligt beslutsmaterial.

269 Johan Bygge

270 Enligt Per G. Hedstrém 4r det av logistiska skl endast dessa som ir aktuella fér Electrolux offshoring
271 Deutsche Bank Research Report, s. 3.

272 New York Times, 2006-04-03.

273 Sven Blomberg
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6.2.1.1.1.3 Arbetsloshet

Aven arbetslésheten ir viktig da den paverkar l6nekostnaden. Inom Electrolux menar man
att hog arbetsloshet dr bra, da det motverkar 16nedkningar. Polen, med en arbetsléshet om
10-20%"™, anses vara ett land som dr bra ur detta perspektiv. Kina har en officiell
arbetsloshet som uppgar till 4.2%"", men det finns indikationer pa att den ar ldgre i vissa
delar av landet. Detta giller framforallt 1 kustregionerna, dvs. 1 de omraden som dr aktuella
fér Blectrolux offshoring.”” Det 4r svirt att dra nigra definitiva slutsatser eftersom linderna
ar sa olika sett ur ett arbetsloshetsperspektiv, men detta indikerar dnda att en ldg arbetsloshet
inte 1 sig utesluter ett visst land.

6.2.1.1.1.4 Valutarisk

Valutarisken dr en av de faktorer som ofta nimnts som viktig f6r lokaliseringsbeslutet. Trots
att produktion i minga linder i Osteuropa och Asien maste anses medfoéra en visentlig
valutarisk som kan paverka l6nsamheten i offshoringbeslutet”” har inget land uteslutits pa
grund av en for hég valutarisk. Tvirtom har man beslutat om offshoring till linder som man
inom Electrolux anser har hég valutarisk, exempelvis Kina. Detta ger oss intrycket att
valutarisken, trots att man poingterar hur viktig den ar for l6nsamheten, inte direkt avgor
vilket land som Electrolux viljer offshoring till.

6.2.1.2 Transportkostnader

Under intervjuer har framforallt transportkostnader till marknad diskuterats. Dessa har
mestadels diskuterats utifran geografisk placering vilken kan anses vara avgorande for
Electrolux beslut. Vikten av geografisk placering och transportkostnader bekriftas av att
Polen”, Kina®” och Thailand®™ ir linder med strategisk placering som gér transport av
komponenter eller firdiga produkter effektiv. Transportkostnader verkar i manga fall ocksa
vara mer avgorande for valet av land dn lonekostnader. Ett exempel pa detta dr valet av
Polen, som trots sina relativt hoga l6nekostnader®™' valdes pa grund av sin strategiska
position i Europa. Vi tror att detta beror pa att transportkostnaderna i och med offshoring
utgér en storre del av totala kostnader, vilket ocksd papekats i vart empiriska underlag.
Anledningen till att transportkostnader kan anses vara av sa stor vikt f6r Electrolux ar att
manga av de produkter de producerar dr dyra att transportera relativt produkternas totala
virde.

Vi ser ocksa ett annan slags transportkostnader i form av transportkostnader fran
leverantorer. Denna kostnad kan visserligen till viss del biras av leverantoren, men att ligga
langt ifran leverantérer borde dnda innebara 6kade kostnader f6r Electrolux. I intervjuer och
internt beslutsmaterial diskuteras visserligen tillgang till leverantérer men sillan i samband
med kostnader. Tillgang till leverantorer kan istillet tolkas som en praktisk nédvandighet for
produktion. Som tidigare konstaterats dr Electrolux visserligen ett si pass stort foretag att de
kan utéva viss kontroll pa sina befintliga leverantérer att flytta med vid offshoring.” Trots

274 «Site Selection”, s. 2.

275 www.swedenabroad.com

276 New York Times, 2006-04-03.

277 Detta dr nagot som ocksa uttalats inom Electrolux.

278 En av de viktigaste anledningarna enligt “Site Selection”, s. 7.

279 Sven Blomberg

280 Bekriftas i av Anders Rydahl som en av de huvudsakliga anledningarna till offshoring till Thailand.
281 «Site Selection”, s. 6.

282 Dan Josefsberg
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detta sitter man stor vikt vid att det finns en bred leverantorsbas i landet vilket bekriftas av
att valet av Kina och Polen delvis motiverats utifrin denna faktor. Transportkostnader frin
leverantorer édr pa sa sitt ocksd nagot som Electrolux tar hinsyn till och faster viss vikt vid da
ett alternativ till lokala leverantorer dr att transportera komponenter frin ett annat land,
nagot som skulle resultera i hégre transportkostnader.

6.2.1.2.1 Oljepris och Tullar

Vad giller utvecklingen av transportkostnader dr de viktigaste faktorerna enligt Electrolux
oljepriset samt skatter och tullar. De flesta av de linder som Electrolux Overviger for
offshoring 1 Europa ir medlemmar i EU, vilket kan vara en indikation pa att man féster viss
vikt vid denna faktor. Detta styrks ocksa da ett av huvudargumenten till produktion i
Thailand var att fa tillging till frihandelsomradet i Sydostasien.” En annan faktor som man
inom Electrolux anser vara betydelsefull dr oljepriset. Priset pa olja paverkar utvecklingen av
transportkostnaderna och kan dirfér anses vara en viktig delfaktor vid Electrolux
lokaliseringsbeslut.

6.2.1.3 Materialkostnad

Under intervjuer med Electrolux har det ofta konstaterats att materialkostnader inte ar av
avgorande karaktir da de anses vara lika oberoende av var produktion sker. Vi finner dock
vissa motsittningar i detta resonemang da vi studerar olika skriftliga killor, framforallt vad
giller komponentinkoép.” Electrolux jobbar ocksd kontinuerligt med att sinka
inképskostnader, vilka utgor runt hela 70% av totalkostnadsbilden.”  Materialkostnader ir
alltsa av yttersta vikt for organisationen men de analyseras inte i vidare bemirkelse i samband
med lokaliseringsbeslutet. Vi menar dock att materialkostnader indirekt anda analyseras
genom analys av tva for Electrolux viktiga faktorer; tillgang till leverantorer och
l6nekostnader. Givet att det finns tillgang till leverantorer 1 landet kan inkép goras lokalt
vilket reducerar transportkostnadsdelen av komponentkostnaden. Den lokala l6nenivan i
landet, vilken Electrolux noga analyserar, kan ocksd antas paverka priset pi komponenter.
Trots detta gor det faktum att Electrolux explicit uttrycker att materialkostnader ar
oberoende av lokalisering av produktion oss fragande till om denna faktor verkligen anses
vara av vikt for beslutet. Vi tror istillet att Electrolux betraktar ink&pen som en delvis
avskild process frin offshoringbeslutet vilket skriftligt beslutsmaterial indikerar.”® Detta
skulle innebira att Electrolux i sin analys utgar fran att materialkostnaderna idr lika dven fast
de i realiteten skiljer pd grund av att inkOp analyseras 1 en separat process.

6.2.2 Access till marknad

Under vira efterforskningar nimndes under ett flertal tillfillen access till en marknad som en
viktig faktor vid valet av produktionsland. Johan menade bland annat att lokalisering av
produktion i ett visst land kan underlitta etablering pa den lokala marknaden. Vi ser tva
sidor av detta argument. Den forsta dr att en produktionsetablering kan skapa kulturella band
och lokala relationer vilket Gppnar upp mojligheter for forsiljning pa den lokala
marknaden.” Den andra sidan av detta argument innebir istillet att lokalisering av

283 Rungfapaisarn 2004.

284 Bland annat kan man i Electrolux Arsredovisningen 2005 s. 14 se att materialkostnader ir olika fér Kina och
Osteuropa samt i “UTsourcing och UTlokalisering — Vad och varfor?”’s. 34.

285 Electrolux Arsredovisning 2005 s. 14 f.

280”Manufacturing Setup”, s. 6.

287 Detta styrks av bla. Hill 2005, s. 213 f. samt Evans 1990, s. 222.
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produktion kan ske for att stirka den lokala positionen och minska transportkostnaderna till
en marknad.”® Den férsta av dessa tva aspekter kan anses vara mer specifik for ett visst land
da exempelvis en produktionsetablering i Ungern knappast kan tinkas skapa kulturella band
och lokala relationer i Polen. Den andra av dessa aspekter dr mer relaterad till beslutet pa
kontinent/region nivdi da en geografiskt strategisk produktionsplacering i exempelvis
Sydostasien kan tinkas reducera transportkostnaderna till hela regionen.

I Electrolux fall tror vi att det senare av dessa tva aspekter kan ha haft en viss paverkan for
valet att forligga en stor del av produktionen av firdiga produkter i Osteuropa. Johan menar
ocksd att offshoring till Osteuropa faktiskt kan vara ett sitt att pa sikt sinka sina
transportkostnader da Electrolux huvudsakliga marknad i framtiden kommer att vara hela
Europa, inte endast Viisteuropa.zgg Vi dr dock mer tveksamma till att valet av Osteuropa och
mer specifikt Polen 1 nagon storre grad gjordes for att genom kulturella band och lokala
relationer underlitta forsiljning i landet. Vi baserar detta pa att nagot sadant argument inte
framkommit i beslutsmaterialet samt att Polen och Osteuropa redan innan beslutet var
betydande marknader fér Electrolux och stod for en betydande del av foretagets tillvixt.””
Saledes hade Electrolux redan ett fotfiste pa den Osteuropeiska marknaden och offshoring
tor att skapa access genom kulturella band och lokala relationer var dirmed inte nédvindig.

Electrolux menar att offshoring till Kina inte skett pa grund av en mojlig access till
marknaden. Dock ses Kina och Asien i ovrigt som en viktig marknad pa sikt. Visserligen tror
vi att kostnadsaspekter har varit avgérande for valet av Kina som produktionsplats f6r
produkter och komponenter f6r den europeiska marknaden. Ursprungligen har det dock
sikerligen funnits en tanke vid lokaliseringsbeslut till Kina att detta skulle kunna styrka den
framtida forsiljningen pa marknaden. Da forsiljningen inte gatt 1 6nskad riktning héinvisar
man istillet huvudsakligen till kostnadsaspekten av produktion i Kina. *”

6.2.3 Nitverk

I vart empiriska underlag har vi identifierat ett antal natverksrelaterade faktorer som
analyserats vid lokaliseringsbeslutet av Electrolux. Bland annat har vi ovan diskuterat avstand
till marknad och tillgang till leverantérer utifrin framforallt ett kostnadsperspektiv. Vi har
ocksa identifierat att Electrolux anvinder sig av framfoérallt sitt externa nitverk for att dra
nytta av andra foretags erfarenheter fran ett land eller ett omrade. Exportradet, leverantorer
och andra svenska féretag #r vanliga informationskillor.” Man tittar dven pa
konkurrenternas placering, men denna kommunikation 4r nirmast indirekt.”” Det som
framkommit under uppsatsarbetet implicerar att kommunikationen inom nitverket dr en
viktig faktor for det slutliga beslutet.

6.2.3.1 Vedertagna linder

Under samtal med Dan framkommer att fOretag som star infor ett lokaliseringsbeslut i
Osteuropa framforallt Gvervager linder som 4r “vedertagna i branschen”. Han bekraftar

288 Alternativt att offshoring sker utifrin ett strikt kostnadsperspektiv.

289 Johan Bygge

290 Electrolux har haft en arlig tillvixt pa mellan 6-10% pa den C)steuropeiska marknaden under de senaste 5
iren och total forsilining var 2002 runt 16 miljarder kronor, enligt Electrolux Arsredovisningar 2002-2005.

291 Detta styrks delvis under intervju med Dan Josefsberg som menar att man gjort en satsning pa Kina men da
resultat uteblev har man for tillfillet valt att inte gbra ytterliggare satsningar pa marknaden.

292 Catharina Lundqvist

293 Johan Bygge
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ocksa att sa var fallet vid Electrolux beslut och att detta ger en utgangspunkt i form av vilka
linder som skall jimf6ras 1 en initial analys.2 o4

For Asien ger det empiriska materialet inte ett antal ’vedertagna linder” som 1 C)steuropa,
utan ett vedertaget land, Kina.”” Under uppsatsarbetet har detta bekriftats pa ett antal sitt.
For det forsta anger vara intervjupersoner att det enda egentliga alternativet for
komponenttillverkning var Indien, samt att detta knappast ens var ett alternativ i praktiken.
Vi har ocksa lagt marke till att spraket bland de involverade personerna, presentationer och
arsredovisningar indikerar att Kina dr det sjalvklara valet genom att gang pa gang jaimfora
offshoring i Osteuropa med offshoring till Kina, inte till Asien. Detta bekriftas ocksa explicit
av Anders som berittar att Kina ar det naturliga valet 1 Asien och att beslutet egentligen mer
handlar om var i Kina produktionen skall fétliggas.” Jens Wernborg (Jens) pa Exportradet
menar ocksi att foretag har en tendens att utga frin Kina som det naturliga valet.””

6.2.3.2 Uppkomst av vedertagna linder

Det ir intressant att forsoka forsta hur dessa vedertagna linder uppkommer da detta i sig
utesluter ett antal potentiella linder fran analysen och didrmed kan tinkas ha effekt pa det
slutliga beslutet. Vi menar att ett foretags produktionsetablering i ett nytt land observeras av
konkurrenter och andra féretag inom natverket. Om etableringen anses lyckad kommer detta
att skapa ett intresse hos fler foretag att forligga produktion i landet da risken for ett
misslyckande anses vara mindre. En misslyckad etablering kommer daremot att skicka ut en
varningssignal till andra foretag som ir intresserade av en etablering i landet. Electrolux
hinvisar i sitt interna beslutsmaterial ocksa ofta till andra foretags misslyckade etableringar
som motiv till att utesluta linder frin analysen.””

Att flera foretag etablerar produktion i ett land kan medféra ett antal positiva effekter. Bland
annat borde leverantorsnatet 1 landet utvidgas da fler lokala leverantorer vixer fram och da
vissa andra leverantérer flyttar till landet.” Mer allmint borde ocksi ett infléde av utlindska
foretag och kapital innebdra att affirsklimatet forbattras. Ett foéretags lyckade
produktionsflytt skapar alltsa ett slags “follow the leader” tendens dd foretagets etablering
skapar incitament for andra foretag att flytta produktion till samma land. Nar fler foretag
flyttar till samma land forbattras leverantorsbas och affirsklimat vilket skapar en positiv
spiral. Denna process och den kommunikation som dger rum inom nitverket menar vi
skapar ett vedertaget land f6r offshoring.

6.2.3.3 Management Fashion

Per menar att alla foretag utgar fran olika férutsittningar i termer av produkt, marknad och
organisation och dirmed kan ocksa produktionslinder limpa sig olika bra for olika foéretag.
Detta borde ocksd innebira att ett eller flera foretags lyckade/misslyckade produktions-
etableringar inte per automatik innebdr att ett annat foretags etablering ger samma resultat.
Hair finns anledning att reflektera 6ver om det inte finns en fara 1 att forlita sig f6r mycket pa
de vedertagna linder som diskuterades ovan. Visserligen kan andra liknande foretags

2% Dan Josefsberg

295 Visserligen valdes dven Thailand f6r produktion i Asien men detta var endast for att tillgodose den asiatiska
marknaden.

2% Anders Rydahl

27 Jens Wernborg

298 Bl.a. har Slovakien uteslutits pa dessa grunder enligt ”Country Conclusion”, s. 8.

2% Sven Blomberg
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produktionsetableringar ge en fingervisning om det aktuella landet limpar sig for
produktion, men vi menar att beslutet anda bor baseras i huvudsak pa en fundamental analys
och lokal kinnedom. Under vira intervjuer framkommer ocksa asikter om att framforallt
beslutet om offshoring till Kina kan vara paverkat av vad som f6r nirvarande ar
”Management Fashion” dvs. den gillande vedertagna uppfattningen i styrelserummen.
Vidare framkommer ocksa vissa asikter om att detaljkunskap saknas pa ledningsniva da fa i
ledningsgruppen ens har besokt de linder som ir aktuella for offshoring.” Vi menar att
risken med otillricklig kunskap inom ledningen dr att man tvingas forlita sig pa ytlig
information och den information som kommuniceras inom nitverket - ”Management
Fashion”.

6.2.3.4 Avstdnd till féretagets andra funktioner

Offshoring innebir att delar av foretagets interna nétverk paverkas. I Electrolux fall har vi
funnit att offshoring skapar ett 6kat avstind mellan produktion och produktutveckling da
dessa funktioner sirkopplats fran varandra. Detta beror som tidigare nimnts framférallt pa
att Electrolux inte vill férlora den kompetens som sedan tidigare finns inom organisationen
men ocksa pa att den eftersokta kompetensen inte lika hog grad finns tillginglig i
lagkostnadslinder. Da produktutvecklingen sirkopplats och Electrolux i Gvrigt inte har
behov av specifik kompetens fér produktion™ innebir detta att kvalificerad arbetskraft ir
nagot som Electrolux inte behéver ta hinsyn till vid offshoring.

6.2.4 DPolitisk stabilitet och utvecklingsniva

De faktorer som man inom Electrolux uttalat som avgérande™ men inte direkt paverkar
kostnaderna ir politisk stabilitet och utvecklingsniva. Dessa dr mjukare faktorer och didrmed
svarare att kvantifiera. Politisk stabilitet forefaller vara av sarskild vikt da ett flertal linder
uteslutits pa grund av att de inte uppfyller Electrolux krav.’” Givet lokaliseringsbeslutets
langsiktiga karaktir forefaller det naturligt att politisk stabilitet far en avgorande roll for
Electrolux beslut pa landsniva.

Generellt far vi intrycket att politisk stabilitet och utvecklingsnivd bedoms pa ett annat sitt
in de mer kostnadsrelaterade faktorerna. De anvinds sillan som ett argument fOr ett visst
land, men déiremot for att utesluta linder som inte uppfyller vissa krav. Vir uppfattning ar
att landerna forst bedoms separat utifran dessa faktorer och endast de linder som uppfyller
minimikraven analyseras vidare.

6.2.5 Diversifiering

Som framgar av det empiriska materialet resulterade analysen och beslutsprocessen inom
Electrolux att Polen valdes for offshoring i Osteuropa. Electrolux beslut att ligga totalt fyra
fabriker i Polen fortjanar en kommentar till foretagets diversifieringsstrategi. Diversifiering
av produktionslinder 4r nagot man uttalat faster vikt vid inom Electrolux. Detta
manifesteras av att Ungern och Ruminien valdes bort delvis pa grund av att Electrolux

300 Per G. Hedstrém

301 Ibid.

302 Med avgorande avses hir att linder har uteslutits ur analysen pa grund av att de inte uppfyllt Electrolux
kriterier for en viss faktor.

303 Bland annat Vitryssland, Ukraina, Bosnien, Kroatien, Serbien, Makedonien, Albanien och Moldavien enligt
”Country Conclusion”, s. 1.
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redan hade en fabrik dir.*” Diversifiering av produktionslinder kan stillas mot de synergier
som Electrolux anser sig kunna uppna om en befintlig fabrik finns i landet och som vid ett
flertal tillfillen analyserats av Electrolux i det interna beslutsmaterialet. Beslutet paverkas
saledes av en avvagning mellan potentiella synergier och diversifiering, som per definition ar
svara att kombinera. Att Polen valdes for lokalisering av tre nya fabriker, trots att Electrolux
redan hade en fabrik i landet, skulle kunna tolkas som att synergier ar viktigare dn
diversifiering. Detta skulle dock verka motsigelsefullt givet att Ungern och Ruminien
exkluderats delvis pa grund av att de redan fanns befintliga fabriker i linderna. Vi tror istillet
att hur viktig diversifieringen anses vara beror pa en tredje faktor — befolkningens storlek.
Polen ir visentligt storre 4n bide Ungern och Ruminien.” Detta har ocksi antytts i det
skriftliga beslutsmaterialet dir Ungern anses vara for litet for ytterliggare en fabrik.”’® Om
diversifiering 4r viktigt kan alltsa tdnkas vara beroende av hur stor befolkning landet har.

6.2.6 Kultur

Likheter i kultur kan enligt Electrolux underlitta implementeringen och integreringen av en
ny fabrik genom att det finns en Omsesidig forstaelse mellan de nyanstillda och
organisationen.307 I varken intervjuer eller det skriftliga beslutsmaterial som vi har tagit del av
framstar kultur som en avgorande faktor for wvalet av land. Visserligen diskuteras
industrikultur men detta sker mer i termer av tillging till leverantérer. Dirmed tror vi att
kultur visserligen kan vara en aspekt som tas hiansyn till hos Electrolux men att den ir
understilld manga av de andra faktorerna som Electrolux redogjort for i det interna
beslutsmaterialet.

6.3 Omrade och specifik plats

Electrolux analys av omride och specifik plats var till stor del ssmmanhingande. Utifran de
avgorande faktorer som angavs anser vi dock att en uppdelning kan ske mellan omrades- och
platsspecifika faktorer. Vi har dirfér valt att redogbra for dessa faktorer pa tvd separata
nivaer.

6.3.1 Omrade

I vart empiriska underlag behandlas ett antal faktorer som Electrolux ansig vara mer kritiska
vid val av omride och plats. Av dessa kan arbetsléshet, 10nenivaer, geografiskt lige samt
stod fran lokala myndigheter tillskrivas valet av omrdde. Betydelsen av dessa faktorer
kommer nedan att analyseras, men dven tillgang till arbetskraft och natverk, faktorer som vi
identifierat utifran Electrolux beslutsmaterial.

6.3.1.1 Loénenivider

Lonenivan har pa de 6vre beslutsnivierna varit en av de avgorande faktorerna. Aven vid val
av omrade analyseras de i form av absoluta medelloner. Utifrin det skriftliga
beslutsmaterialet far vi intrycket att l6nenivaer visserligen dr viktigt men inte av samma
avgorande karaktir som pd de 6vre beslutsnivdaerna. Vi baserar detta pa att endast de
omraden med extremvirden vad giller 16nekostnader uteslutits ur analysen samt att laga

304 ”Country Conclusion”, s. 1. och Per G Hedstrém

305 Rumainien 22,3 miljoner, Ungern 10,0 miljoner, Polen 38,6 miljoner enligt www.cia.gov
306 >Country Conclusion”, s. 2.

307 Beasty 2000, s. 12.
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16nekostnader inte har anvints som ett argument fér niagon specifik plats.”” Nir vi tittar pa
specifika siffror som anvints vid analysen kan vi se att 16nenivderna inte skiljer mirkbart
mellan de analyserade platserna medan lénenivierna pa landsniva kan skilja avsevirt.” Vi
tror darfor att de sma loneskillnaderna inom de omraden som Electrolux analyserar kan vara
en viktig anledning till att l6nenivaer inte har samma vikt vid valet av omrade. Detta
motsiger visserligen delvis vad Per papekat om visentliga 16neskillnader mellan agrara och
urbana omriden i Osteuropa’ och de patagliga léneskillnader som finns mellan
kustregionerna och inlandet i Kina.”'" Hir skall dock papekas att vad giller Osteuropa tittar
Electrolux framférallt pa agrara omriaden och att de urbana omridena med hogre
16nekostnader alltsd inte inkluderas i analysen.’'” Det samma giller fér Kina dir inlandet
utifran ett logistiskt hinseende inte 4r aktuellt f6r Electrolux.’”

6.3.1.2 Arbetsloshet

Arbetsloshet har enligt det empiriska materialet tva viktiga aspekter da det dels kan tinkas
paverka framtida 16nenivaer och dels har paverkan pa tillgangen till arbetskraft. Electrolux
har analyserat denna faktor pa landsniva men vi finner inga indikationer pa att det tagits
nagon direkt hinsyn till arbetsloshet vid analys av platser och omraden trots att det uttrycks
som en viktig faktor for detta beslut. Da arbetsloshet anses paverka pé loneutvecklingen kan
det tinkas att Electrolux inkluderat arbetsloshet vid analys av 16neutveckling for det specifika
omradet. Loneutveckling har dock heller inte analyserats pa denna beslutsniva. Anledningen
tror vi ar densamma som nimnts ovan under l6nenivaer, att l16neutvecklingen inte anses
skilja mirkbart mellan olika omraden 1 ett land. Istillet tror vi att arbetsloshet delvis
inkluderats 1 analysen av tillgang till arbetskraft, vilken kommer diskuteras nedan.

6.3.1.3 Geografiskt Iige och infrastruktur

Det geografiska liget dr nagot som vi tidigare argumenterat dr av avgorande karaktir for
Electrolux lokaliseringsbeslut. Detta har pa tidigare beslutsniviaer huvudsakligen analyserats 1
termer av avstind och transportkostnader till marknad. Aven valet av omrade analyseras i
dessa termer dia omraden mer centralt i Europa och nirmare den Visteuropeiska marknaden
prioriteras medan omraden som anses ligga oférdelaktigt utesluts fran fortsatt analys. Pa
omradesniva tar dock Electrolux dven hinsyn till mer specifika faktorer sisom kvalitet pa
transportrelaterad infrastruktur. Sett utifrin de omraden som valts och hur Electrolux
motiverat valet av dessa kan geografiskt lige och goda logistiska forutsittningar ocksa anses
ha varit avgérande vid beslutet. Alla omraden som slutligen valdes™* har delvis motiverats
utifran geografiskt- och logistiskt relaterade faktorer.

6.3.1.4 Lokalt stod/administration

Att 1 ett initialt skede fd stod av lokala myndigheter och att dessa har en effektiv
administration anser Per vara av yttersta vikt for en snabb implementering vid offshoring.
Electrolux analyserar dock inte denna faktor inledningsvis utan det dr nagot som tas hinsyn

308 “Site Selection”, s. 1 och ”Country Conclusion”; s. 6 f.

309 For exempelvis Ruminien analyseras ett antal platser med mdnadsléner mellan € 140-169. Vid jimférelse av
linder ser vi dock att l6nenivéerna per timme i Ukraina 4r € 1-1,5 medan de i Polen ir € 2-3 enligt “Site
Selection, s. 1 och s. 6.

310 Per G. Hedstrom

311 Jens Wernborg

312 Per G. Hedstréom

313 Sven Blomberg

314 Schleisen i Polen, Hangzhou i Kina och Rayong i Thailand.
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till f6rst da ett fatal potentiella platser och omraden tagits fram. Anledningen till detta torde
vara att stodet fran de lokala myndigheterna och hur administrationen fungerar forst kan
avgoras efter att man besokt de aktuella omradena och triaffat lokala politiker. Att géra detta
for 15-20 platser i ett flertal linder, vilket var fallet i Osteuropa, ar troligen en alltfor
omfattande uppgift. Denna faktor kan ocksa tinkas vara svarbedomd och subjektiv da
politiker kan lova saker som de senare inte héller. Trots detta visar Electrolux beslutsmaterial
att politiskt stéd och god administration dr av yttersta vikt da detta kan innebira stora
fordelar for foretaget.

6.3.1.5 Tillgdng till arbetskraft

For att produktion skall vara mojlig kravs tillgang till arbetskraft. Electrolux anger ocksa att
tillgang till arbetskraft dr en avgorande faktor for att produktionsplatsen Overhuvudtaget
skall 6vervagas. Utifran de analyser vi tittat pa dr det dock ytterst ovanligt att detta kriterium
ej ar uppfyllt.

Vi har identifierat en intressant aspekt som relaterar till I6nekostnader och tillgang till
arbetskraft. Tillgang till arbetskraft dr generellt bittre da befolkning i omradet dr stor, men
detta innebdr ofta att omradet dr mer urbaniserat, vilket vanligen dr synonymt med hégre
l6ner. Saledes maste Electrolux stilla dessa faktorer mot varandra for att hitta en optimal
befolkningsmingd for ett omrade. Att en sidan avvigning dgt rum bekriftas ocksa av att
Electrolux 1 sin analys av platser och omraden identifierat ett spektrum inom vilket de anser
att befolkningsmingden ér optimal. En befolkningsmingd som ir ligre eller hégre dn detta
spektrum innebdr att landet rankas simre.

6.3.1.6 Nitverk

For de linder dir Electrolux redan har en fabrik tas avstandet till den befintliga fabriken med
som en faktor i analysen. Aven avstindet till andra svenska féretag med befintlig produktion
1 det aktuella landet virderas da samarbeten ibland kan vara moijliga. Detta kan dock utifran
Electrolux motiveringar inte anses vara en avgorande faktor.

6.3.2 Specifik plats

6.3.2.1 Markens karaktiristika

Under vara empiriska studier har det framkommit en rad olika faktorer som relaterar till
markens karaktiristika. Som antytts i det empiriska underlaget sker pa denna niva en
utvirdering av lokaliseringsforslag fran lokala myndigheter. De delfaktorer som Electrolux
analyserat inkluderar area, Ovrig beskaffenhet, dgare och huruvida det finns en befintlig
byggnad.’s Initialt tittar man framférallt pd att marken ar tillrickligt stor £6r den fabrik som
skall bygeas. Hur marken 1 ovrigt laimpar sig for byggnation kan avgoras forst efter besok pa
platsen. Det kan tyckas vara sjalvklart att den mark som myndigheter féreslar ar av sidan
kvalitet att en fabrik kan uppforas. Electrolux hade dock stora problem att finna mark med
god kvalitet utifran de forslag som inkom. Ofta lag marken i sluttningar eller i otillgingliga
omraden. Att marken uppfyller de krav som Electrolux har kan anses vara helt avgérande for
beslutet pa platsniva.

315 «Site Selection”, s. 1.
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Da Electrolux foredrar si kallad “Greenfield” paverkar eventuella befintliga byggnader
beslutet eftersom dessa medfor 6kade kostnader f6r rivning. Att Electrolux fister vikt vid
detta bekriftas av att platser med befintlig byggnad utesluts fran analysen.

Vi har utifran vart skriftliga beslutsmaterial ocksa identifierat befintlig dgare som en faktor
som Electrolux tar hinsyn till. Detta beror pa att det ofta dr administrativt svarare att hyra
mark frin privatpersoner 4n av myndigheter.”’® Generellt bortser Electrolux dirfor fran
platser som ar privatigda.

6.3.2.2 Infrastruktur

Tillganglighet till platsen 1 form av transportrelaterad infrastruktur ar enligt de analyser som
Electrolux gjort av stor vikt for beslutet. Vikten av infrastrukturen kan illustreras med ett
exempel som vi funnit i det interna beslutsmaterialet. Electrolux uteslot i detta material den
plats som totalt sett rankades hogst i Ruminien pa grund av att den endast kunde nds via en
enkel grusvig. Nar man i ett senare skede fick veta att en ny vag skulle byggas beslutade man
att platsen skulle vara en av tva aktuella om Rumainien valdes som produktionsland. Utifrin
detta exempel och det fokus som Electrolux 1 6vrigt ligger pa transportkostnader anser vi att
detta dr en ytterst viktig faktor.

Till infrastrukturen hér ocksa tillgang till nédvandigheter sisom gas, vatten, el och telefon.
Dessa faktorer kan enligt samma resonemang som markens kvalitet anses avgorande f6r om
produktion pé platsen dr mojlig. Visserligen kan denna typ av infrastruktur byggas ut sa att
den nar platsen, men i manga omraden kan detta ta ling tid och bli kostsamt. Vi har dock
funnit att detta inte varit en utslagsgivande faktor. Detta beror inte pa att Electrolux anser att
denna faktor dr oviktig, utan snarare pa att infrastrukturen oftast dr si vilutvecklad att dessa
kriterier uppfylls for i stort sett alla platser. Tillgang till nodvindigheter dr saledes av
avgorande karaktir men ocksa ett kriterium som ofta ar uppfyllt.

6.3.3 Opportunistiska lokaliseringsférslag

Electrolux slutliga val av plats kan anses 1 viss man ha varit paverkat av slumpmaissiga
faktorer, det som Per kallar “opportunistiska lokaliseringsférslag”. Ur Pers resonemang kan
uttydas att Electrolux visserligen kunde analysera vilka omraden 1 ett land som var att foredra
men vilken plats som sedan valdes avgjordes av de forslag som foretaget fick av de lokala
myndigheterna. Anledningen var att det utifran ett praktiskt hinseende var omaijligt att gora
en egen undersékning av alla specifika produktionsplatser som fanns tillgingliga. Det enda
alternativet var dd att lita myndigheter i de bertrda linderna komma med forslag, vilket
resulterade 1 en slags ”Beauty Contest”. De foreslagna platserna analyserades och de platser
som hade de bista forutsittningarna valdes utifran de kriterier som beskrivits 1 detta avsnitt.

6.4 Kommentar till avsnittet

Sammanfattningsvis kan sigas att valet pa varje niva dr en avvagning mellan ett stort antal
faktorer. Det kan dérfor ibland vara svart att urskilja vad som specifikt varit avgérande pa de
olika geografiska nivierna.

316 Per G. Hedstrom
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7 ANALYS

For att forsoka svara pa uppsatsens fragestillning kommer vi i detta avsnitt stilla det som vi i
foregiende avsnitt identifierat som avgorande vid Electrolux beslutsprocess mot var
teoretiska referensram och modell. Grunden i resonemanget finner vi 1 modellens yttre del
och utgbrs av en fOrstdelse av hur de olika geografiska beslutsnivaerna hinger samman.
Resonemanget kommer sedan att utvidgas med en reflektion kring hur de fem perspektiven
som utgor strukturen for det empiriska materialet relaterar till varandra.

I nista steg analyserar vi modellens inre del och vilka faktorer som dr viktiga pd vatje
beslutsniva utifran det som framkommit 1 tolkningen av det empiriska underlaget. Slutligen
forsoker vi binda ihop resonemangen och koppla ithop modellens tva dimensioner genom att
forsoka utréna vilka perspektiv som 4r dominerande pa de olika beslutsnivaerna.

7.1 Modellens yttre del

7.1.1 Koppling mellan geografiska nivaer

Vid vira studier av Electrolux lokaliseringsbeslut har vi funnit att beslut tas for flera nivaer
samtidigt. Detta visar pa en motsittning som bygger pa att det inte gar att gora ett val pa en
niva utan att ta hinsyn dven till de andra nivaerna. Exempelvis beror vilket det optimala
landet dr, pa karaktiren pa de platser som finns tillgingliga i landet. Vidare borde alltsa valet
av kontinent/region baseras pa en jaimforelse av den optimala platsen i det optimala landet
for varje region. Med andra ord maste alla platser i samtliga linder analyseras for att hitta
denna plats. De praktiska svarigheter och kostnader som detta skulle innebira menar vi
ocksa dr anledningen till att Electrolux tvingades fringa denna metod. For att gora
beslutsprocessen praktiskt hanterbar delade Electrolux darfér upp beslutet.

Vi har uppmirksammat att beslutet om offshoring inom Electrolux indirekt togs i tva
separata steg, illustrerade i figur 6. Electrolux bérjade med att analysera i vilken region
produktionen skulle ske. En analys pd endast kontinent/region niva ir inte meningsfull da
manga faktorer kan tinkas skilja sig markbart beroende pa i vilket land och pa vilken ort
inom den aktuella kontinenten/regionen som produktion forliges. Problemet som da
uppkommer édr hur jimforelsen mellan regionerna skall ske, vilka linder och platser skall
jaimforas mellan regionerna? Eftersom det enligt foregaende stycke inte édr praktiskt
genomforbart att 1 det hir liget jamfora enskilda platser 10stes detta genom att man genom
noggrann analys av ett

stort antal  faktorer ;
identifierade ett antal Val av kontinent/region Steg 1
. Val av
potentle.lla . Fundamental % kontinentiregion
produktionslinder i analys och potentiella
bida regionerna. D3 | Val av land lander
roduktion 1 bada
pro o Utvérderi Val av land
regionerna var moijlig vérdering Steg 2
. . av
- 2 Val av plats,
an]O“I‘dCS auOkeﬂngen |oka||sef|ngs- Val av omrade omrédgoch
av virdedensitet. 1 det forslag land
forsta  steget  togs Val av plats
siledes  beslutet av
kontinent/region Figur 6
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genom att gora en Overgripande jimforelse av ett eller ett antal potentiella linder i varje
region.

I det andra steget skulle sedan ett land och en specifik plats viljas. Fran myndigheter i de
potentiella linder som identifierats 1 fOrsta steget inhdmtades ett antal platsforslag. Beslutet
togs sedan efter vilken plats som var bist limpad, i kombination med omradets och landets
kvalitet. Analysen av omrade och land utgick saledes frin de foreslagna platserna istallet for
tvirtom. Skillnaden mellan de olika nivaerna var saledes att pa de hogre nivierna togs
beslutet genom analys av ett antal viktiga faktorer vilken generade ett antal potentiella linder.
Pa de ligre nivaerna var ordningen narmast omvand dé forslag inhdmtades och analyserades
utifrain de kriterier som fOretaget satt upp. Resultatet blev att de “opportunistiska
lokalforslagen™ fick stor betydelse for det slutgiltiga beslutet och Electrolux roll var till
skillnad mot forsta steget snarare att utvirdera an att géra en fundamental analys.
Sammanfattningsvis var syftet med det férsta steget begrinsa antalet linder for att gora
antalet platser 1 andra steget hanterbart.

Genom att studera Electrolux beslutsprocess har vi funnit att alla beslutnivaer ar
sammankopplade, vilket vi finner visst stod for i var teoretiska referensram.”’ Problematiken
som vi identifierat i Electrolux fall dr beroende av vilken beslutsniva som man utgar ifran.
Om exempelvis ett visst land ar givet blir beslutsprocessen mindre komplex och behovet av
en uppdelning i tva steg inte lika nédvandig. Da det vanligaste motivet till offshoring ar
kostnadsreduktion™® sia r det 4nda rimligt att utgd fran att foretag strivar efter
kostnadsminimering utifrin ett globalt perspektiv. Detta bekriftas ocksi av Hill’"” och
innebir att ocksa andra tillverkande foretag stir infér en svarhanterlig miangd av alternativa
produktionsplatser. Vi finner inget direkt stod i teorin f6r en uppdelning av beslutsprocessen
likt den Electrolux gjort. Dock diskuteras i manga killor den fundamentala analys som
Electrolux gor i det forsta steget av sin beslutsprocess.” Samtidigt har vi i vir teoretiska
referensram behandlat att det slutliga lokaliseringsbeslutet ar beroende av slumpmaissiga
faktorer sasom tillgang till land. Vi menar att detta indikerar en uppdelning av beslutet dven i
teori.

Eftersom foretag vid offshoring ofta utgar fran ett globalt kostnadsperspektiv dr det rimligt
att anta att en uppdelning av beslutet blir nédvindig. Hur denna uppdelning sker kan
sikerligen skilja sig mellan olika fOretag. Att féretag utgar fran en fundamental analys
forefaller naturligt och styrks av var fallstudie samt teori. Vad vi finner mer anmarkningsvirt
ar att foretags lokaliseringsbeslut delvis verkar avgoras av slumpen. Vi menar att detta torde
vara allmint applicerbart da det behandlas i teori™ och styrks av en oberoende killa.’”
Electrolux ir ocksa ett foretag som ldgger ner stora resurser pa att fatta ett genomtinkt
beslut. Trots detta maste de i det andra steget av analysen forlita sig pa lokaliseringsforslag
frin myndigheter for att géra beslutet hanterbart.’” Att ett féretag som ligger si stora
resurser pa lokaliseringsbeslutet som Electrolux antyder att fa féretag kan anvinda néagot

1T Hin 2005, s. 212. menar att beslutsnivier i vissa fall kan vara sammankopplade.

318 Tewin 2000, s. 22.

319 Hill 2005, s. 211. som menar att val av produktionsplats ofta sker pa de hogre geografiska nivderna

320 ”Weighted-factor method” och ”Centre of gravity” diskuteras bl.a. 1 Hill 2005

321 Hill 2005, s. 219.

322 Konsult A menar att foretag dr extra beroende av lokaliseringsforslag vid offshoring dd kunskap ofta saknas
om landet och specifika platser.

323 Per G. Hedstrom
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annat sitt att finna specifika platser for produktion. Att féretag ocksa generellt anvinder sig
av sitt externa natverk, 1 detta fall myndigheter, da de sjilva saknar kunskap diskuteras bland
annat av Ford et al. med begreppet Incompleteness.”* Detta antyder sammantaget att beslutet
av specifik plats for produktion i de flesta foretag, liksom i Electrolux, dr paverkat av
kvaliteten pa lokaliseringsforslagen och pa sa sitt delvis av slumpen.

7.1.2 Koppling mellan de fem perspektiven

Syftet med de fem perspektiven 4r att fungera som en utgangspunkt for analys och
sikerstilla att alla aspekter behandlas. Vi har under uppsatsarbetet utifran vér teoretiska
referensram samt var fallstudie funnit att perspektiven i manga fall 4r sammankopplade
genom att en viss faktor kan paverka flera perspektiv. Detta visar ocksd att perspektiven
fyller sin funktion da en analys utifran dessa innebir att faktorer belyses fran olika vinklar.
Exempelvis analyseras avstand till marknad inte enbart utifran ett finansiellt perspektiv utan
dven utifran ett risk- och nitverksperspektiv. Det 6vergripande syftet for alla perspektiv ér
dock att direkt eller indirekt generera maximal intékt till minimal kostnad.

7.2 Modellens inre del

7.2.1 Kontinent/region

Som argumenterats i denna uppsats baserades Electrolux val av kontinent/region pa en
kostnadsanalys dar virdedensiteten var den avgorande faktorn. Detta stimmer ocksa Gverens
med resonemanget som fors i var teoretiska referensram dir lokaliseringsbeslutet beskrivs
som en avvigning mellan ett marknadsperspektiv och ett produktionsperspektiv.”” For
marknadsperspektivet, som behandlar produktionens avstand till marknaden, har vi funnit
att huvudsakligen transportkostnad anses vara avgérande. For produktionsperspektivet ligger
fokus istillet pa laga produktionskostnader. Som papekats ovan var dock en forutsittning f6r
att en avvagning mellan regionerna skulle vara aktuell att det fanns godtagbara linder inom
respektive region. Mot bakgrund av resonemanget kring virdedensitet tillverkar Electrolux
endast produkter i Kina dér besparingen i produktionskostnad overstiger transportkostnaden
till huvudmarknaden i Europa. Svenska tillverkande féretag har generellt sin huvudmarknad 1
BEuropa®™, vilket gér att resonemanget som férs inom Electrolux torde vara generellt
applicerbart. Resultatet av analysen kan av naturliga skal skilja sig mycket beroende av vad
foretaget tillverkar’, men analysen av huruvida det dr 16nsamt att transportera en vara torde
avgoras av virdet per volymenhet och dérfor inte skilja sig ndmnvirt.

7.2.2 Land

Vi dmnar nedan att kortfattat diskutera vilka faktorer som pé landsnivd kan tinkas vara
avgorande for tillverkande foretag generellt. Utgangspunkten for analysen baseras pa vad vi
funnit pa Electrolux samt var teoretiska referensram.

324 Ford et al. 2003. vilket férklaras senare i analysen
325 Evans 1990, s. 223.

326 www.scb.se

3271 termer av virdedensitet
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7.2.2.1 Lonekostnader

Det som allmint associeras med offshoring dr en reducering av produktionskostnader
framférallt i termer av 16nekostnader.” Att Iénekostnader och utvecklingen av dessa ir
viktiga vid lokaliseringsbeslutet f6r de flesta foretag kdnns ddrfér naturligt och bekriftas av
béade av var fallstudie pa Electrolux och 1 teorier. Lonekostnader kan dock anses ha olika vikt
beroende av hur stor del de dr av den totala kostnadsbilden pa foretaget. Exempelvis borde
kapitalintensiv produktion innebira att Ilonekostnader ar av mindre vikt. Vid offshoring finns
dock en moijlighet att sinka automatiseringsgraden for att utnyttja de laga l6nekostnaderna,
vilket ocksa ar ndgot som Electrolux gjort.

En intressant aspekt som vi funnit ér att Electrolux inte analyserar skillnader i produktivitet 1
nagon vidare bemirkelse. Produktivitet kan som ovan nidmnts ha stor paverkan pa totala
kostnaden for produkter. Produktivitet ndimns ocksé sillan 1 den teoretiska litteraturen som
vi studerat.” Som vi tidigare argumenterat si beror produktivitetsnivan pa ett flertal faktorer
vilket gér det svért att jimfora produktivitetsnivier mellan linder.” Detta ger oss anledning
att tro att produktivitet inte dr ndgon avgorande faktor for foretag generellt.

Inom Electrolux ser vi en tendens till att lonenivaernas utveckling dr understilld dess
absoluta niva. Utveckling av lonekostnader diskuteras i hog grad och analyseras utifrin en
rad faktorer men de beslut som Electrolux tagit visar pa att man valt linder med en
potentiellt hog framtida 16neniva.””" Detta kan vara en indikation pi att léneutvecklingen
generellt inte dr av avgorande karaktir eftersom de linder som Electrolux valt for offshoring
ocksi tillhér de vanligaste bland tillverkande féretag.”™ Vi tror att detta delvis kan bero pa att
lonekostnaderna generellt dr understillda transportkostnader vid offshoring, vilket kommer
diskuteras i nista stycke.

7.2.2.2 Transportkostnader

Inom Electrolux har vi funnit att geografisk placering var avgorande for det slutliga
lokaliseringsbeslutet. Pa Electrolux har geografisk placering frimst analyserats utifran
transportkostnader, vilka stillts mot lonekostnader. Har har vi identifierat ett intressant
fenomen. Aven om offshoringbeslut fran bétjan motiverades utifran I6nekostnader si ir de
inte enligt oss helt avgorande for lokaliseringen. Vi tror att detta har sin grund i att
offshoring oftast innebir att transportkostnaderna 6kar’ och 16nekostnaderna minskar™*,
vilket i sin tur innebir att transportkostnaderna utgdr en storre del av totalkostnaden.™
Skillnader i l16nenivaer mellan linder blir dirfér av mindre avgorande karaktir, eftersom de
nu utgér mindre del av totalkostnaden.” Variationer i transportkostnader mellan linder blir
samtidigt av mer avgorande karaktir. Resonemanget ovan ir till viss del beroende av produkt
1 termer av virdedensitet. Generellt torde offshoring dock medféra att transportkostnader

328 Westerlind Wigstrém 2004, s. 4.

329 Ndmns endast av Evans 1990.

330 Det vedertagna i nationalekonomiska modeller dr ocksa att total produktivitet dr beroende av bade
produktivitet for arbetskraft och kapital.

31 Electrolux nimner sjilva i det interna beslutsmaterialet att Polen och Kina férmodligen kommer ha en
valdigt hog I6netillvixt i framtiden.

332 Westerlind Wigstrom 2004, s. 2.

333 Eftersom de flesta svenska foretag har sin huvudsakliga marknad i Visteuropa enligt www.scb.se.
334 Westerlind Wigstrom 2004, s. 15.

335 Vilket ocksa Electrolux antyder i presentation ”Manufacturing Setup”, s. 2.

336 Givet samma automatiseringsgrad.
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utgor en storre del av den totala kostnaden och didrmed borde de vara av storre vikt dn innan
offshoring.

Fran Evans logistiksystem, beskrivet i teoriavsnittet, kan tva huvudsakliga typer av
transportkostnader urskonjas; transportkostnader till produktion och transportkostnader till
marknad.”" Lokaliseringsvalet av produktion kan tinkas péaverka bada typer av
transportkostnader. I Electrolux fall har man huvudsakligen explicit analyserat den senare.
Genom att analysera tillgang till lokala leverantérer tittar man édnda indirekt pa
transportkostnader fran leverantérer. Pa Electrolux har man dock huvudsakligen virderat
andra fordelar associerade med ndrhet till leverantorer sisom korta ledtider och sdkra
leveranser. Da tillgang pa leverantorer anses vara av stor vikt for Electrolux och dessutom
tas upp av Hill 1 den teoretiska referensramen anser vi att nirhet till leverantorer dr generellt
viktigt for tillverkande foretag. Beroende av hur specifika leverantérer som krivs for ett
foretags produktion och om de har moijlighet att fa sina leverantdrer att flytta med vid
offshoring™, kan denna faktor begrinsa antalet potentiella linder.

Electrolux har tagit viss hinsyn till skatter och tullar vid transport samt utvecklingen av
transportkostnader i termer av oljepris. Bada dessa faktorer kan anses vara av vikt dven for
andra foretag. Som tidigare papekats innebir offshoring att transportkostnadernas vikt okar
for foretag och dirmed borde dven utvecklingen av dessa 6ka 1 vikt. Att strategisk placering
inom exempelvis frihandelsomraden ar viktigt bekriftas ocksa i teori.

7.2.2.3 Materialkostnad

Vi har funnit att Electrolux inte tar nagon vidare hinsyn till materialkostnader i sin analys. Vi
tror att detta i vissa fall kan vara applicerbart pa ett allmint plan for rimaterialkostnader
eftersom dessa bestims av virldsmarknadspriset.”” Per menar ocksi att sannolikheten att
ramaterialkillor ligger i anslutning till en produktionsplats dr sd pass liten att det inte tas med
i analysen. Aven vad giller inkép av komponenter utgar Electrolux vid lokaliseringsbeslutet
fran att kostnaderna for dessa dr konstanta. Som ovan nimnts tror vi att detta beror pa att
dessa kostnader analyseras i en separat process. Det dr dirmed svart att sdga ndgot pa ett
generellt plan om kostnad for komponenter da dessa inte heller omfattas av var teoretiska
referensram. Vi tror dock att komponentkostnader i manga fall kan ha betydelse for det
slutliga beslutet da de ofta utgdr en stor del av foretags totala kostnadsbild och kan variera

beroende pa vart inkop gors ifran’.

7.2.2.4 Valutarisk

For tillverkande foretag som har produktion® i en valuta och férsilining’ i en annan
uppstar en valutarisk. Detta diskuteras ocksa av Hill som menar att valutarisker kan begrinsa
ett foretags potentiella produktionslinder.”® Vart empiriska underlag visar f6r Electrolux del
att valutarisk inte 4r nagon avgorande faktor. Detta dr anmarkningsvirt da foretaget har bade

337 Detta behandlas d4ven av Hanna & Newman 2001 som menar att foretag vid lokaliseringsbeslut ofta tvingas
vilja mellan ndrhet till marknad eller leverantor.

338 Vilket 4r vanligt enligt Hanna & Newman 2001, s. 334.

339 Per G. Hedstrom

340 Vi har bland annat tidigare uppmarksammat att Electrolux har olika kostnader f6r material beroende pa
lokaliseringen av produktion.

341 Kostnader

342 Intakter

343 Hill 2005, s. 214.
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produktion och gor vissa inkép lokalt for att sedan silja vidare produkterna pa en annan
marknad. D4 vi finner en diskrepans mellan teori och vir fallstudie tycker vi darfor att det ér
svart att dra ndagra definitiva slutsatser vad giller valutariskens paverkan pa
lokaliseringsbeslutet.

7.2.2.5 Access till marknad

Vi har f6r Electrolux identifierat tva aspekter av access till marknad. Den forsta nimns dven
i var teoretiska referensram’* och innebir att etablering av produktion kan vara ett sitt att
skapa kulturella band och lokala relationer f6r att pd sa sitt etablera sig pa en ny marknad.
Den andra aspekten innebidr att man genom etablering av lokal produktion reducerar
transportkostnader till marknaden och pa sa sitt stirker sin lokala position. Ett bra exempel
ir att Central- och Osteuropa ir en vixande marknad fér ménga svenska foretag™ och
offshoring till denna region ér rimligtvis ett vanligt sitt att 6ka foretagets konkurrenskraft
genom minskade transportkostnader och stirkta kulturella band. Da den primira
anledningen till offshoring f6r Electrolux och manga andra foretag dr kostnadsreduktion tror
vi dock att access till marknad 4r understilld de mer kostnadsrelaterade faktorer.

7.2.2.6 Nidtverk

Vi har fér Electrolux identifierat att de utgar fran ett antal “vedertagna linder” wvid
lokaliseringsbeslutet. Vi menar att dessa vedertagna linder skapas genom att ett flertal
aktorer kommunicerar inom nitverket. En sidan kommunikation diskuteras bland annat av
Ford et al. som utvecklat en nitverksmodell i vilken han introducerar begreppet
Incompleteness. Begreppet innebdr att ett foretag dr beroende av aktorerna i sin omgivning da
det saknar resurser och kunskap for att 16sa de problem som foéretaget har.** Genom
kommunikation inom nitverket kan ett foretag siledes utnyttja den kunskap och erfarenhet
som finns i dess omgivning. Att en sidan kommunikation sker mellan svenska tillverkande
foretag finner vi troligt och bekriftas av Electrolux™’ och killor pa Exportriadet.’® Jens
menar ocksd att det dr vanligt att tillverkande foretag Overviger samma linder for
offshoring.”” Enligt resonemanget som forts gillande flera foretags lokalisering i samma land
finns det ocksa ett antal positiva effekter av att flera foretag flyttar produktion till samma
land. Dessa positiva effekter bekriftas av  klusterteorin®™’, som  bygger pa
agglomerationsférdelar och ger foretag incitament att lokalisera sig ndra varandra.®

I resonemanget om kopplingen mellan de geografiska beslutsnivaerna kom vi fram till att
beslutet i fOrsta steget syftar till att ta fram ett antal potentiella produktionslinder genom
fundamental analys. Vi ser en koppling mellan detta fenomen och kommunikation inom
nitverket da bada ger ett antal linder som kan vara utgangspunkt fér fortsatt analys, det vill
sdga andra steget i beslutsprocessen. Vi fragar oss dirfér om den fundamentala analysen eller
kommunikationen inom natverket ar avgorande i det forsta steget.

344 Evans 1990, s. 222.

34 Data tillginglig pd www.scb.se.

346 Ford et al. 2003.

347 Johan Bygge pastir att han kommunicerar flitigt med sina branschkollegor.
348 Catharina Lundquist

34 Jens Wernborg

350 Porter 1998.

31 Hartshorn 1992.

_54 -



BJORKLUND & AKERBLOM
GO EAST!

I Electrolux fall har vi konstaterat att de for Osteuropa utgick frin ett antal vedertagna
linder som var grunden for analysen i det forsta steget. Genom fundamental analys av dessa
vedertagna linder valdes sedan négra linder ut for analys i det andra steget. I Asien diremot,
utgick Flectrolux frin ett enda vedertaget land, vilket antyder att fundamental analys
saknades i det forsta beslutssteget. Generellt for tillverkande foretag kan man tinka sig ett
flertal kombinationer av utgangspunkt i fundamental analys och vedertagna linder. I enlighet
med resonemanget ovan under denna rubrik menar vi dock att de flesta fOretags
lokaliseringsbeslut, medvetet eller omedvetet, dr paverkat av kommunikationen inom
nitverket.

7.2.2.7 Ovriga faktorer

Vi har under uppsatsens gang diskuterat ett stort antal faktorer som varit mer eller mindre
avgorande for Electrolux lokaliseringsbeslut men som inte beskrivits i detta analysavsnitt. Vi
kommer nedan att kortfattat beskriva de faktorer som vi tror ir av vikt f6r foretag generellt.

Politisk  stabilitet har diskuterats ingiende bade av Electrolux och i1 vir teoretiska
referensram. Vi tror ocksa att denna faktor kan vara mer eller mindre avgérande f6r om ett
toretag viljer att vidare analysera ett land. Givet att ett land inte anses vara politiskt stabilt
blir det troligtvis inte aktuellt fér nigot foretag att Sverviga produktion dir.”* Hir finns
ocksa en koppling till de vedertagna linder” som diskuterats ovan. Om fa eller inga fGretag
viljer att lokalisera sig i ett land kommer inte heller landet att kommuniceras som ett
potentiellt produktionsland inom nitverket. Politisk stabilitet kan ocksd antas vara viktigt
oberoende av vilken typ av produktion det r6r sig om vilket gor att det borde vara en viktig
faktor generellt.

Diversifiering ir en uttalat viktig faktor inom Electrolux. Aven synergier évervigs, nagot vi
ocksa finner fog for i var teoretiska referensram.’ Dessa tva faktorer kan anses vara av
motverkande karaktir. Vi kan konstatera att avvigning mellan synergier och diversifiering
endast dr aktuell om ett foretag har flera fabriker. I enlighet med resonemanget 1 teori dr det
ocksa rimligt att anta att vilka synergier som kan uppnas dr beroende av vilken typ av
produktion det ror sig om.” Da vi i Electrolux fall identifierat diversifiering som en viktig
faktor, beroende pa befolkningsstorlek, medan vi 1 vara teorier framforallt finner stéd for att
synergier skulle kunna vara av vikt tycker vi att det ar svart att dra ndgra definitiva slutsatser
utifran detta. Vi néjer oss dirfér med att konstatera att en avvigning mellan diversifiering
och synergier kan férekomma inom féretag.

Under uppsatsarbetets gang har behov och tillgang till specifik kompetens kommit upp vid
ett flertal tillfillen. Electrolux har visserligen inga krav pa specifik kompetens vid sitt
lokaliseringsval men detta skiljer sig formodligen mellan féretag.” Per diskuterar bland
annat att vissa foretag kan behéva tillgang till viss specifik kompetens som kanske inte finns
representerad i alla linder.” Visserligen finns det en méjlighet att liksom Electrolux

352 Detta styrks av att linder vilka enligt www.ckn.se bedoms som riskfyllda (Exempelvis Uzbekistan och
Vitryssland) visar en mycket ligre procentuell andel av utlindska direktinvesteringar (netto) som andel av BNP
ca: 1% 4n linder som Ungern och Polen vilka bedéms som ligrisklinder och har motsvarande andel om 4-5%
enligt databasen WDI Online.

353 Hill 2005, s. 216.

354 Ihid.

355 Vilket ocksa papekas 1 Hill 2005 s. 214 f.

356 Per nimner specifikt svetsarkompetens vilket 4t nigot som tar ling tid att lira sig
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frikoppla en viss funktion™ som kriver speciell kompetens vilken inte finns tillginglig i det
specifika landet, men om funktionen ir en integrerad del av produktionen kan detta tinkas
vara svart. Darfor finns det anledning att tro att vissa foretag for att 6verviga ett land maste
tillse att landet har ett utbud av den efterfraigade kompetensen. Detta kan goras genom att
analysera tillgangen pa den specifika kompetensen alternativt genom analys av andra faktorer
ddr exempelvis utbildningsniva, industrikultur och utvecklingsniva framkommit i teorier och
vart empiriska underlag.

7.2.3 Avgorande faktorer pa omradesniva

Den tendens som vi urskiljt pa landsniva att transportkostnader ges mer utrymme i analysen
in lonekostnader ar dven urskiljbar pa omradesniva. Lonenivaernas betydelse har pa denna
niva ytterliggare minskat mot bakgrund av de sma l6neskillnader som fanns mellan de
omraden som var aktuella. Givet att ett fOretag Overviger alla potentiella omraden till
exempel urbana- och agrara omriden i Osteuropa samt kust- och inlandsregionerna i Kina
kommer dock 16nenivaerna att skilja mer markant mellan omraden. Den klusterteori som
tidigare nimnts samt oberoende killor™ tyder pi att minga féretag Gverviger samma
omraden vid offshoring. Detta pekar pa att I6nenivaer dven for foretag generellt kan vara av
mindre avgorande karaktir dn pa landsniva.

Tillgang till arbetskraft dr avgorande for att produktion skall vara genomférbar, vilket ocksa
teori och fallstudien av Electrolux stodjer. Electrolux har ocksa fast stor vikt vid stod fran
lokala myndigheter och en god lokal administration. Vi tror att detta dven kan vara av vikt
tor tillverkande foretag generellt vilket ocksa bekriftas av Hill. Han menar att goda politiska
torhallanden kan underlitta lokaliseringen for ett foretag genom att effektivisera och gora
etableringsprocessen si smidig som mojligt.”™ Dessutom diskuteras i vir teoretiska
referensram stod fran lokala myndigheter i form av ekonomiska incitament, vilket i sa fall
minskar féretagets kostnader.

7.2.4 Avgérande faktorer pa platsniva

Pa platsniva analyseras faktorer som till stor del skiljer 1 sin karaktir gentemot de faktorer
som analyserats pa Ovriga nivier. Manga av de faktorer som analyseras pa andra nivder kan
inte tinkas skilja markbart mellan tva platser inom ett omrade.

De faktorer som kan anses centrala for valet av plats 4r markens karaktaristika, infrastruktur
samt opportunistiska lokaliseringsférslag. Hur det sistndmnda paverkar valet av
produktionsplats har redan behandlats 1 diskussionen om kopplingen mellan de geografiska
nivierna och kommer dirfoér inte att vidare kommenteras hdr. Markens karaktir och
infrastruktur anses avgorande inom Electrolux och ges ocksé stor vikt inom var teoretiska
referensram. Detta ir rimligt da markens kvalitet bor tillata byggnation av en fabrik samt att
ravaror, komponenter och firdiga produkter kan transporteras till och fran fabriken for att
en plats skall vara av intresse. Intrycket vi far fran Electrolux, vilket ocksa formedlas av Reid
& Sanders, ir att dessa faktorer skall uppfylla vissa minimikriterier for att Svervigas. Om
dessa kriterier dr uppfyllda ges de ingen vidare hinsyn i analysen. Beroende pa vilken
tillverkning som dr aktuell och didrmed vilken typ av fabrik som skall byggas kan férvisso de

37 Som tidigare ndmnts har Electrolux vid offshoring valt att frikoppla produktutveckling frin produktion
358 Bland annat har Jens Wernborg pdpekat att féretag framforallt Gverviger kustomréiden i Kina.

39 Hill 2005, s. 216.

360 Reid & Sanders 2002, s. 262 f.
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specifika kraven skilja sig mellan féretag, men att vissa krav stills pa markens och
infrastrukturens kvalitet bor anses allmingiltigt.

7.3 Relationen mellan dimensionerna

Detta avsnitt har hittills dgnats at en diskussion pa ett generellt plan utifrin den modell som
utformats. Som avslutning kommer vi utifrin ovanstdende analys forséka utrona vilka
perspektiv. som dr dominerande pa varje beslutsnivi och pa si sitt diskutera
sammankopplingen mellan de tva dimensionerna i modellen.

Analysen pa kontinent/regionnivd upptas i princip uteslutande av kostnadsaspekter, frimst
r6tliga kostnader. Aven om vi funnit att analysen utférs pa ett stort antal faktorer for ligre
geografiska nivier si kan valet av kontinent/region 4ndé anses utgd frin en avvigning mellan
lone- och transportkostnader och didrmed virdedensitet. Mot bakgrund hirav kan det
finansiella perspektivet anses vara dominerande pa kontinent/regionniva.

Analysen pa landsniva dr komplicerad eftersom manga faktorer paverkar beslutet.
Huvudfokus ligger fortfarande pa kostnadsaspekter med tyngdpunkt pd transportkostnader
och det finansiella perspektivet maste dirfoér anses vara ett av de dominerande dven pa
landsniva. I analysen har vi dven argumenterat for att kommunikation inom nitverket direkt
eller indirekt kan péaverka valet av linder som dr utgingspunkt for analysen i
beslutsprocessens forsta steg. Darfér bor dven nitverk vara ett av de dominerande
perspektiven pa denna niva. For att ett land skall bli aktuellt maste det ha en bra riskprofil,
framforallt uppvisa viss politisk stabilitet och utvecklingsniva. Som diskuteras i uppsatsen
anvinds detta sillan som argument for ett visst land, men utesluter de linder som inte
uppvisar godtagbar niva i detta avseende.” Vi anser dirfor att dven riskprofilen tillhér de
dominerande perspektiven pa landsniva.

Aven pa omradesniva ar kostnader, frimst transportkostnader, en viktig del av analysen.
Moijligheten till en effektiv implementering i1 termer av frimst tillging till arbetskraft, men
dven stdod fran lokala myndigheter, kan i manga fall anses vara av dn storre vikt.
Implementeringsperspektivet kan darfor betraktas som det dominerande perspektivet.

Nir specifika platser 6vervigs har var analys visat att markens karaktir, infrastrukturen och
de opportunistiska lokaliseringsférslagen dr de viktigaste faktorerna. Analysen pa denna niva
syftar framst till att klargbra om byggnation kan ske och om produktion darfor dar mojlig pa
en viss plats. Aven om det hir kan finnas vissa kostnadsrelaterade aspekter menar vi att
beslutet huvudsakligen tas utifran ett implementeringsperspektiv.

7.3.1 Kommentarer till modell

Vi vill slutligen kommentera den modell som vi utformade i teoriavsnittet. Under uppsatsens
gang har vi funnit att modellen beh6ver vissa justeringar utifran den analys som vi gjort.

Vad giller perspektivet affdrslogik sa har vi funnit att de faktorer som ingar i perspektivet till
stor del har kunnat analyseras under andra perspektiv. Affirslogiken syftar enligt var
definition till att avgora vad foretagets Overgripande strategi har for paverkan pa beslutet.
Den huvudsakliga paverkan strategin haft pa beslutet dr att den skapat det bakomliggande

361 Reid & Sanders 2002, s. 262.
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motivet till offshoring - kostnadsreduktion. Mot bakgrund av detta finner vi det naturligt att
strategin genomsyrar den analys och de val som foretaget gjort.”*

Det kan konstateras att de opportunistiska lokaliseringsforslagen ligger utanfér den analys
som sker inom ramen fér de fem perspektiven. Enligt modellen kommer resultatet av
analysen tillsammans med slumpmaissiga faktorer och individuella preferenser att avgdra det
slutgiltiga lokaliseringsbeslutet. I och med det vi funnit under fallstudien av Electrolux kan vi
se att modellen behover justeras. Detta da de opportunistiska lokaliseringsforlagen, vilka ar
paverkade av slumpmissiga faktorer, istallet for att endast paverka beslutet istillet paverkar
resultatet av sjilva analysen och dirigenom beslutet. I Electrolux fall har vi funnit att
slumpmassiga faktorer har paverkat beslutet pa plats-, omrades, och landsniva dvs. det andra
steget av beslutsprocessen. Vilka beslutsniviaer som paverkas av slumpmissiga faktorer kan
sikerligen skilja sig mellan féretag. Utifran ovanstiende analys menar vi dock att
slumpmassiga faktorer generellt paverkar resultatet av analysen snarare dn det slutgiltiga
beslutet som modellen anger.

Vi har tidigare gjort en koppling mellan kommunikation inom nitverket och det forsta steget
av beslutsprocessen. Detta kan visserligen, som gjorts under rubriken Iand 1 analysavsnittet,
anses vara nitverkets paverkan pa beslutet. Det kan ocksa tolkas som att den
kommunikation som sker inom natverket skapar de individuella preferenser som beslutet 1
det forsta steget av analysen baseras pa. I Electrolux fall skulle detta innebidra att
kommunikationen inom nitverket skapar individuella preferenser gillande vilka linder som
limpar sig for produktion, dvs. ”vedertagna linder”. Detta fenomen har vi framforallt
identifierat i det forsta steget av analysen dvs. pa kontinent/region- och landsniva. Eftersom
modellen anger att de individuella preferenserna ska paverka beslutet direkt anser vi att
modellen dven hir behover justeras.

362 Evans 1990, s. 223 menar ocksa att ett lokaliseringsbeslut dr en viktig strategisk friga som bor vara i linje
med foretaget Gvergripande strategi.
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8 SLUTSATSER

Vad som idr avgorande for ett foretags val av produktionsplats dr beroende av vilken
geografisk niva av beslutet som behandlas. Om ett foretag skall utféra en komplett analys
maste alla geografiska nivaer av beslutsprocessen behandlas i ett steg. Detta beror pa att ett
val inte kan goras enskilt f6r en specifik niva da detta val dr beroende av forutsittningarna pa
de liagre nivaerna. Vi har funnit att en analys utifran alla geografiska nivaer blir praktiskt
svarhanterlig. Beslutet maste darfor ske stegvis.

Vi har i var uppsats funnit tva naturliga steg av beslutsprocessen. Det férsta steget ber6r de
hogre geografiska nivaerna av beslutet. I teorier har vi funnit stod for att beslutet pa det
forsta steget bor baseras pa fundamental analys. Vi finner dock tendenser till att
utgangspunkten for detta forsta steg kan vara paverkat av kommunikation inom nitverket.
Detta kan ses som tva olika processer som begrinsar valméjligheterna och praktiskt
mojliggdr analys 1 nasta steg av beslutsprocessen. I Electrolux fall har vi identifierat att en
kombination av dessa paverkat beslutet i Osteuropa medan beslutet i Asien huvudsakligen
utgick frain kommunikationen inom nitverket. Utgangspunkten for fOrsta steget var i
Electrolux fall landsniva dér processerna genererade ett antal potentiella produktionslinder.
Dessa anvindes for beslut pa kontinent/regionnivd samt som utgingspunkt for analys i det
andra steget.

I det andra steget av beslutsprocessen analyseras de lidgre geografiska nivderna utifran de
forslag som genererats i forsta steget. Jamfort med det forsta steget rader nidrmast en
omvind beslutsprocess. Detta da det fOrsta steget gar ut pa att generera alternativ medan
det andra steget gar ut pa att utviardera givna alternativ. Anledningen till att man utgar fran
givna alternativ dr att stora resurser kravs for att utvirdera alla potentiella platser. Darfor
inhdmtas alternativ i form av specifika lokaliseringsforslag. Beslutet paverkas darfor i viss
man av slumpen eftersom foretaget inte sjilvt genererar forslagen utan tvingas forlita sig till
dem som inhdmtats. Alternativen for de specifika platserna analyseras direfter utifrin de
geografiska nivier som ingir 1 andra steget. Beslutet influeras darfér av aspekter fran alla
geografiska nivaer som ingar 1 detta steg.

Vi har funnit att det finansiella perspektivet dr av vikt for alla beslutsnivier. Pd den versta
beslutsnivain dominerar framférallt optimeringen mellan transport- och lénekostnader dir
produktens virdedensitet blir den avgorande faktorn. Transportkostnader och l6nekostnader
ar ocksa av vikt pa de ldgre nivderna men vi har funnit att transportkostnader i manga fall ges
storre vikt i analysen dn lonekostnader. Det finansiella perspektivet kompletteras pa ligre
nivaer av andra perspektiv vilka huvudsakligen syftar till att avgéra om produktion dr méjlig
fran ett risk- och implementeringsperspektiv. Pa landsniva har vi ocksa identifierat att
nitverksperspektivet ar av vikt.

Slutligen vill vi ocksd uppmirksamma en aspekt som relaterar till motivet att flytta
produktion. Vi har i var uppsats utgatt frin en fallstudie av Electrolux vars huvudsakliga
motiv var att reducera produktionskostnader. Aven om detta ir en vanlig anledning finns det
ocksi en rad andra anledningar till varfér foretag viljer att flytta produktion.” Vi tror att
motivet till flytt av produktion péaverkar vilka faktorer och perspektiv som ir avgérande for

363 Se bl.a. Lewin 20006, s. 22 och Koch 2005, s. 5.
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det slutliga lokaliseringsbeslutet. Med anledning av detta vill vi pdpeka att denna uppsats
slutsatser huvudsakligen dr applicerbara pé féretag som flyttar produktion av kostnadsskal.

9 STUDIENS KVALITET

Studiens kvalitet diskuteras normalt utifrin begreppen validitet och reliabilitet. Validitet
indelas vanligen 1 inre och yttre validitet. Den inre validitet svarar pa hur val studien
overensstaimmer med verkligheten medan den yttre validiteten istallet bedomer till vilken
grad studiens resultat dr allmant applicerbara. Reliabilitet definieras som “wdjligheten att med
samma angreppssétt upprepa studien och fi samma resultar’**

9.1 Validitet

Denna uppsats bygger pa en studie av endast ett foretag. Trots detta forsoker vi i var uppsats
att dra generella slutsatser. Detta férfarande riskerar att forsimra den inre validiteten och
begransar styrkan i véra slutsatser. I avvigningen mellan att stilla breda fragor som kan
generaliseras och att kunna ge precisa svar’® valde vi dndi det tidigare. Vi menar att
alternativet att gora ytliga studier pa flera foretag alternativt ha en fragestillning for ett
specifikt foretag visserligen skulle ha 6kat validiteten i vara slutsatser men ocksa medfort att
vi missat djupet 1 de resonemang och de generaliserande tolkningar som gor var uppsats
intressant.

Studiens inre validitet paverkas ocksa av att vi endast intervjuat ett begrinsat antal personer
vilka fatt representera uppfattningen inom Electrolux. For att undvika att endast en
uppfattning formedlas har vi wvalt intervjupersoner pa olika beslutsfattande nivaer.
Personerna som vi intervjuat dr ocksa de som inom Electrolux anses ha den storsta
kompetensen inom respektive omrade. Vi har dven latit de personer vi intervjuat ldsa igenom
materialet samt genom kontinuerlig kommunikation bekriftat oklarheter vilket vi tror har
begrinsat eventuella missforstind. Den inre validiteten kan ocksd ha paverkats av att de
intervjuade pa Electrolux vill ge en officiell sanning som kanske inte stimmer Gverens med
de egentliga motiven for beslutet. Genom att studera det skriftliga beslutsmaterialet tror vi
dock att vi fatt en tillf6rlitlig bild av beslutsprocessen.

Slutligen har vi forsokt att stirka uppsatsens inre validitet genom intervjuer med externa
killor och ingdende studier av litteratur. Méinga av vara killor pa Electrolux har ocksa
papekat att beslutsprocessen ir liknande i de flesta tillverkande féretag.”® Trots detta kan ett
begriansat antal intervjupersoner och det faktum att vi endast studerat ett foretag ha paverkat
resultatet.

Vi finner hiar ocksd anledning att reflektera Gver den modell som vi utformat for att
undersoka lokaliseringsbeslutet. De fem perspektiven i modellen har anvints som
utgangspunkt for vara intervjuer och vi ser dirfor en risk att vi kan ha missat viktiga aspekter
som dessa perspektiv inte behandlar. A andra sidan har syftet med att anvinda de fem
perspektiven varit att just ticka in helheten av beslutet.

34 Yin 1989, . 23.
365 Schuster 20006.
366 Peggy Bruzelius och Johan Bygge.
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I var uppsats har vi lagt fokus pa tillverkande foéretag och offshoring med
kostnadsreducering som frimsta motiv. Vi har fort ett generellt resonemang som framférallt
ar anpassat efter dessa avgrinsningar. Da vi i denna uppsats ocksa gjort fallstudie av endast
ett foretag anser vi att detta till viss del kan betraktas som ett separat experiment som
jamforts med tidigare teorier. Vi tror dock, med stéd fran var teori, att vissa av de
huvudsakliga resonemang som forts i denna uppsats har baring dven fér féretag som inte
ryms inom ramen fOr uppsatsens avgrinsningar. Bland annat kan det finnas aspekter i
resonemangen om kommunikation inom natverk samt slumpmissiga faktorer som inte
borde vara specifika f6r den typ av féretag som diskuterats 1 denna uppsats.

9.2 Reliabilitet

Vi analyserar 1 uppsatsen ett historiskt beslut vilket baseras pa vad Electrolux ansag vara
viktigt nér beslutet togs. Meningen med uppsatsen ar dock att forséka férklara vad som ir
applicerbart idag och i1 framtiden. Alla de faktorer som vi studerat dr dynamiska och
forindras kontinuerligt. Vart huvudsakliga syfte har dock wvarit att kartligga vad som iar
avgorande for beslutet, vilket 1 sig borde vara oberoende av faktorernas dynamik. Diremot
ar det naturligt att preferenser forandras inom organisationen vilket kan medfora att resultat
fran senare studier kan skilja sig.

Vi har under uppsatsens gang utvecklat en specifik modell. Vi stiller oss fragande till om
samma resultat som vi uppnatt aven skulle uppnas utan anvindning av denna modell. Vi har
dock forsokt att se utanfér modellen vilket visar sig i att vissa resonemang baseras pa andra
delar av var teoretiska referensram samt att vi 1 var analys sett att modellen delvis behover

]usteras.

10 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Vi tycker forst och frimst att det vore intressant om liknande studier utférdes inom samma
omrade. Forhoppningen dr da att var uppsats kan fungera som en referenspunkt vilket skulle
kunna bringa ytterliggare klarhet kring det fenomen vi har studerat. Vidare skulle en
kompletterande studie kunna undersoka flytt av produktion utifran andra motiv. Detta skulle
generera en intressant slutsats om motivets betydelse f6r vad som ir avgorande vid val av
produktionsplats. Vi anser ocksa att en liknande studie for tjansteforetag skulle generera ett
intressant bidrag till diskussionen om vad som ér avgorande vid lokalisering.

Under uppsatsen gang har vi vidare funderat Over aktiemarkandens roll for
lokaliseringsbeslutet. Vi har resonerat kring foérklaringen till att féretag kan komma att
foredra offshoring till vissa linder som allmint férknippas med laga kostnader. Vi menar att
en viktig forklaring kan vara att aktiemarknaden ar positiv till kostnadsreducering och
foretagsledare som aktivt arbetar for att maximera avkastningen till aktiedgarna. Av den
anledningen bel6nas ocksa nyheter om offshoring till linder dér andra foéretag tidigare har
etablerat sig och visat att det finns potential att reducera kostnader. Detta behéver dock
varken innebdra att kostnaderna verkligen kommer att reduceras eller att offshoringen sker
till det land som har den storsta potentialen i detta avseende. Ett land som i sjilva verket ar
billigare att producera i behéver inte ge samma positiva reaktion enbart pa grund av att
marknaden inte pa samma sitt férknippar landet med ldga kostnader, utan kanske snarare
med hog risk. Vi menar att detta kan leda till att ledningen oavsett resultatet av en eventuell
analys tenderar att favorisera linder dit manga andra foretag flyttat produktion och didrmed
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forknippas med liga produktionskostnader i sin strivan att maximera aktiedgarvirdet. Vi har
dock inte funnit tillrickligt st6d i teorier eller empiri for att kunna dra nagra slutsatser kring
detta men anser att vidare studier kring fenomenet skulle vara intressanta.
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