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The purpose of this thesis is to analyse the process of technology
sourcing within firms active in the CRT-market. The primary focus
of the study is the motives, risks and problems associated with
technology sourcing, to construct key learnings for organisations
consider undertaking this way to access research and development
or those organisations that are already operating in the CRT-
market.

As method has abduction been used. The empiric material of the
thesis is based on qualitative research in form of interviews in a
conversational manner. For correct interpretation and
understanding a hermeneutics approach has been used.

The primary empirical material is based on several interviews with
two firms operating in the pharmaceutical- respectively train-
industry.

The case-study indicates that motives and risks behind technology
sourcing vary between the two examined companies. It seems that
the motives behind technology sourcing are influenced by the
organisation’s experience of buying technology at the CRT-market.
Furthermore the motives are on there part affecting what risks the
organisations perceive as most significant.
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1 INTRODUKTION

Foretags anvindning av externa leverantorer for att fa tillgang till teknologi, sa kallad
technology sourcing, dr inget nytt fenomen. Det var det vanligaste sittet att fa tillgang till
innovationer fore forsta virldskriget da den storsta delen av forskningen i sambhillet
skedde pa universitet och offentliga institutioner. Efter forsta vérldskriget blev det allt

mer vanligt med interna forsknings- och utvecklingsavdelningar hos foretagen.'

Pa senare ar har det skett en dynamisk fordndring i hur forskning och utveckling utfors
och hur organisationer fir tillgang till ny kunskap.” I manga branscher #r foretagets
konkurrenskraft nu beroende av hur effektivt de kan tillgodogora sig och fa tillgang till
teknisk kunskap och firdigheter frin externa aktdrer. Okad global konkurrens, kortare
produktcykler, 6kad teknisk komplexitet och 6kad osékerhet pa marknaden &r de frimsta
orsakerna till att foretag anvinder sig av externa resurser och teknisk kunskap.3 De
nidmnda faktorerna har lett till att de interna FoU-avdelningarna hos méanga organisationer
har natt sin kapacitetsgrins. De interna forskningsresurserna riacker inte till for att halla
jamna steg med marknaden. Det dr omgjligt for méanga foretag att vara i framkanten inom
alla de omraden de behover for att deras produkter ska ha konkurrenskraft pa marknaden
och foretagen &r saledes tvungna att vinda sig till utomstaende leverantorer for att fa
nodvindig kompetens. Samtidigt med de hoga kompetenskraven har foretagen krav pa
sig att i rask takt lansera ett brett sortiment av nya produkter pa marknaden med det

stindiga hotet att bli kopierade, vilket leder till att teknologi snabbt blir obsolet.*

En ytterligare faktor till anvidndning av extern FoU ir att foretag, efter aratal av
nedskédrningar och effektiviseringar, idag upplever en utmaning i att finna ytterligare
kostnadsbesparingar. I denna strivan har foretag nu borjat se dver mojligheten till att

effektivisera FoU. Nedskédrningarna av denna verksamhet syns bland annat hos foretag

" Howells, J. (1999)

2 Ibid.

? Howells, J. et al (2003)

* Business Week Online (2005-03-21)



som Nokia, Cisco Systems, HP och Motorola, vilka har minskat FoU-budgeten under de

senaste aren.’

Dessa faktorer har gjort att allt fler foretag dverviger mojligheten att sourca delar av sin
FoU-verksamhet i syfte att dels sidnka kostnaderna och bli effektivare, dels att tka

tillgdngen pa resurser och kompetens. Den pagaende och framtida trenden av sourcing av

FoU visas tydligt i tabell 1.

USS$ Billion 2000 2002 2003 2004 2005 2006 2007

(e) ©) ©)
Global R&D Sourcing |y 1 57 | 141 | 163 | 187 | 217 | 249
Market

Tabell 1: Global R&D Outsourced Market (Source. Frost & Sullivan, “e” stands for Frost & Sullivan
estimates)

Manga insatta i dmnet talar om en fordndring av den moderna organisationen dir FoU
numera handlar om att koordinera innovation och kompetens fran utomstaende globala
aktorer snarare dn att gora forskning i egen regi.6 Den nya modellen for innovation kan
till exempel handla om att sourca amerikanska kretskort, taiwanesiska ingenjorer och
indiska mjukvaruprogrammerare. Vidare har till exempel Indien, som ir en av de stora
leverantorerna av FoU’ okat sina FoU kontraktsintikter, fran 1 miljard USD 2002, till
8 miljarder USD 2005.% Slutsatsen ir att FoU foljer samma trend som tillverkning och
logistik gjorde under 1990-talet nidr sadana verksamheter massforflyttades till

laglonelinder.”

Vart intresse for technology sourcing har uppkommit eftersom FoU har en betydlig hogre
grad av komplexitet &n de “traditionella” aktiviteter och stodfunktioner som foretag under
en ldangre tid har sourcat. Forsknings- och utvecklingsverksamhet har vissa egenskaper

som innebdr andra utmaningar, jimfort med de traditionella kategorierna av sourcing,

> Business Week Online (2005-03-21)
® Ibid.

7 Karlsson, C. (2006)

¥ Business Week Online (2005-03-21)
? Rognes, J. (2002)



eftersom att FoU &r en kreativ aktivitet som krdver informell interaktion for att 16sa
oklarheter.'” Vidare finns svarigheter att separera FoU fran ovrig verksamhet i en
organisation, som exempelvis tillverkning, da de i hog grad dr beroende av varandra.
Samtidigt foreligger detta beroende @ven inom FoU da forskningsprojekt ofta ir

Omsesidigt beroende av varandra.

Ytterligare en aspekt som gor detta dmne intressant &r att FoU ofta bestir av foretagens
kdrnkompetens. Detta gor det vitt skilt fran tidigare sourcing, da man endast har sourcat
stodfunktioner och tillverkning vilken inte har varit av strategisk betydelse for foretagets

verksambhet. Dessa speciella kdnnetecken for FoU leder till var problemstillning.

1.2 Problembakgrund

Det faktum att anvindandet av technology sourcing numera anses som en nddvindighet
for att foretag ska klara av den harda konkurrensen, gor det extra viktigt att forloppet blir
framgangsrikt utan nagra visentliga svarigheter. Vi anser att trenden med technology
sourcing inte kommer att avta, utan det kommer 1 stéllet att bli allt viktigare for
organisationer att bemistra denna process. Det dr darfor intressant att undersoka vilka
sorters problem foretag kan stota pa med den hér formen av sourcing pa grund av de ovan

nidmnda sirdragen for FoU-verksambhet.

Vi tror att en 6kad medvetenhet kring vilka risker och problem som finns vid utldggning
av FoU till externa leverantdrer, kan mojliggdra en bittre process hos foretag som
Overviger att ta detta steg samt att underlitta for foretag som redan tillimpar technology
sourcing. Studien @mnar dérfor till att undersoka vilka risker och problem foretag stoter
pa vid technology sourcing for att kunna ge lirdomar inom det nimnda omradet. Nir
organisationer dr medvetna om de negativa sidorna den hédr formen av sourcing kan
medfora, dr det ocksa mojligt for dem att kunna gora en rationell bedomning om de
fordelar som technology sourcing sédgs ge vidgs upp mot de problem och risker som kan

uppsta.

10 Rognes, J. (2002)



1.3 Syfte

Syftet med studien &r att undersdka motiv bakom technology sourcing samt vilka risker

och problem det anses innebira.

1.4 Struktur

Det inledande och till likaledes radande kapitlet (1) innehaller introduktion till uppsatsens
tema och problemdiskussion dir det framgar varfor problemet dr intressant vilket mynnar
ut i uppsatsens syfte. I det ndastkommande kapitlet (2) presenteras relevanta teorier kring
technology sourcing vilka har inarbetats i kapitlet under studiens gang i takt med
insamlad empiri. Denna teori ger grund till var undersokningsmodell, vilken presenteras i
slutet av detta kapitel. I det tredje kapitlet (3) redogors for forfattarnas vetenskapliga
forhallningssitt, forforstaelse samt de metodval som gjorts for att uppfylla studiens syfte.
I det nastkommande kapitlet (4) presenteras de tva fallforetagen som studien baseras pa
samt det empiriska underlaget fran de intervjuer som har gjorts. Direfter (5) analyseras
det empiriska materialet utifran den teoretiska undersokningsmodellen och som
avslutningsvis (6) leder till syntesen och studiens slutsats. Det dr var forhoppning att
forbindelsen mellan uppsatsens kapitel ska vara logiskt och hjilpa ldsaren till en
helhetsbild som mynnar ut i forstaelse for de slutsatser som dras. Relationen mellan olika

kapitel kan illustreras med foljande figur:

1. INTRODUKTION

Y

2. TEORI <
A

3. METOD

Y
4. EMPIRI <

6. SYNTES &
Figur 1 Kapitelstruktur, skapad av forfattarna SLUTSATS

-8-



2 TEORETISKT RAMVERK

I det inledande kapitlet presenterades uppsatsens tema och syfte. I detta kapitel kommer
relevanta teorier kring det valda temat technology sourcing att redovisas. Teorier som har
inarbetats under studiens gang i takt med insamlad empiri. Inledningsvis ges en definition
av vad som i uppsatsen menas med FoU for att tydliggora vilka verksamheter som
studien avser att analysera. Detta f6ljs av olika teorier for att oka forstaelsen for dmnet.
Direfter beskrivs de empiriska drivkrafterna samt de risker och problem som technology
sourcing medfér. De genomgangna teorierna ger grund till var undersékningsmodell,

vilken presenteras 1 slutet av detta kapitel.

2.1 DEFINITION AV FORSKNING OCH UTVECKLING

Uppsatsen har utgatt fran Frascati manualens definition av forskning och utveckling

utgiven av Organization for Economic Cooperation and Development, OECD, (1994):

“Research and experimental development (R&D) comprise creative work
undertaken on a systematic basis in order to increase the stock of
knowledge, including knowledge of man, culture and society, and the use
of this stock of knowledge to devise new applications.” (OECD/GD(94)84,
1994, 5. 7)

Denna definition inkluderar, forutom ren forskning, dven icke-rutinartade aktiviteter som
design, prototyp framtagning samt specialiserade ingenjorstjdnster. OECD inkluderar

dven design och utveckling av mjukvara som en del av begreppet.

Vidare kan FoU indelas i olika kategorier. Roman (1968) delar in FoU-omradet i tva
grupper. Dels grundforskning som framst bestar av relativt mycket lagkostnadsforskning,
vilket kriver relativt laga kapitalinvesteringar. Emellertid &r denna typ av forskning av

mer osidker bord da den framtida applicerbarheten pa produkter dr oviss. Den andra

-9.-



gruppen bendmns ftillimpad forskning och utveckling, vilket utfors efter
grundforskningen. Denna typ av forskning har hogre sédkerhet gillande framtida
avkastning och paborjas forst da ett projekt &r tekniskt och kommersiellt genomforbart.
Eftersom den tillimpade forskningen dr mer specifik &n grundforskningen medfor detta

. . . . . . 11
hogre investeringar 1 form av kapital, fysiska resurser och personal.

Den indelning av FoU som valts att anvindas i uppsatsen #r baserad pa OECD:s (1994)
riktlinjer. Dessa riktlinjer utgar fran de aktiviteter som utférs och vilken kunskap som
erhélls i varje grupp. Den forsta av de tre kategorierna bendmns likt Roman (1968)
grundforskning och bestar av experimentell eller teoretisk forskning som genomfors for
att generera ny kunskap om grundldggande fenomen och observerbara fakta, utan syfte
att na nagon specifik anvindbarhet. Grundforskning undersoker egenskaper, strukturer
och relationer i syfte att formulera och testa hypoteser, teorier samt lagar. OECD (1994)
har dven tillimpad forskning som sin andra kategori. Denna forskning har i syfte att
genera ny kunskap men dr emellertid fokuserad pa specifik praktisk anviandning eller
mal. Resultatet av denna typ av forskning ar frimst avsedd till en eller ett fatal produkter,
processer, metoder eller system. Tillimpad forskning utvecklar idéer till operativ niva.
Den tredje och sista kategorin dr experimentell forskning, vilket dr en systematisk
bearbetning baserad pa befintlig kunskap fran tidigare forskning och praktisk erfarenhet
som anvinds for framstidllning av nya material, komponenter och produkter for att
installera nya processer, system och tjdnster. Men dven for att avsevért forbittra redan
existerande processer, system och tjanster. OECD:s indelning kommer att anvéndas i

uppsatsen.

I uppsatsen kommer teknologi, alternativt teknologisk kompetens anvindas som ett
begrepp for de “produkter” som tillhandahalls fran externa aktorer. Begreppen kommer
att anvéndas i vid mening och inkluderar allt fran grundforskning till tillimpad forskning,
samt design- och prototypframtagning. Dock exkluderas organisation, ledning samt

marknadsforing av forskning.

""'Roman, D. (1968)

- 10 -



2.2 TECHNOLOGY SOURCING

Technology sourcing handlar om foretags metoder att utveckla nya teknologiska
firdigheter, bade i form av FoU i egen regi och i form av extern technology sourcing.'?
Generellt kan man sdga att en organisation har tre olika alternativ for att fa fram
tekniskkunskap: (1) utveckla teknologin i egen regi, (2) forvirva ett foretag som redan
innehar kompetensen, samt (3) inga ett sourcing uppgorelse med en extern leverantor. "
Som tidigare ndmnts i uppsatsens introduktion har det skett en dynamisk foridndring i hur
FoU utfors och den markant 6kande betydelsen av extern kunskap. (se Introduktion s. 4)
Anledningen till fordndringen &4r den hardnande konkurrensen samt de Okande
kostnaderna for teknologiutveckling, vilket har medfort att foretag anvédnder sig av en
storre omfattning av extern technology sourcing jamfort med tidigare. Den externa

marknaden for technology sourcing bendmns Contract Research and Technology

Market'*, vilken ir den marknad uppsatsen avser att studera.

“Even the largest and most self-contained of organisations requires
information from beyond its boundaries. Innovation increasingly drives
from a network of companies interacting in a variety of ways that extend

beyond traditional R&D contracting.”(Veugeler, 1997, s. 303)

Vi definierar likt Ringe (i Howells, 1999) sourcad FoU som arbete av innovativ natur
som utfors av en part till fordel for en annan, under villkor som &r avtalade pa forhand
utstédllda kontrakt. Det innovativa arbetet kan tillhora alla de tre nimnda typerna av FoU;

grund, tillimpad och experimentell forskning och utveckling.

2.2.1 Logiken bakom technology sourcing

For att undersoka varfor foretag 1 allt hogre utstrickning strévar efter att sourca delar av

sin FoU anvinds i uppsatsen tva huvudsakliga ramverk, dels transaktionskostnadsteorier

12 Nicholls-Nixon, C.L. & Woo, C.Y. (2003)
" Steensma, K & Corley, K. (2001)
4 Howells, J. (1999)
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och dels strategiska tillgangar och kéirnkompetensteorier. De tva ramverken forklarar

organisationers logik bakom technology sourcing av vissa typer av teknolo gier.15

Transaktionskostnader

Teorin om transaktionskostnader handlar frimst om att identifiera fordelar och nackdelar
med att kOpa och silja varor pa marknaden. Speciellt fokuserar detta perspektiv pa att
identifiera forutsittningar, dd marknaden &r ett dyrt sitt att organisera transaktioner och
till och med i vissa fall misslyckas pa grund av att transaktionskostnaderna &r for hi)‘ga.16
Anledningen till att marknaden misslyckas dr forekomsten av: opportunism,
resursspecifikation, osiikerhet och hog frekvens. Transaktionskostnadsteori utgar fran att
alla individer &dr egennyttiga och dirfor opportunistiska. Det vill séga att de forsoker sko
sig sjdlva pa bekostnad av andra. Om en part i en transaktion har specificerat en resurs till
ett visst dndamal for att mojliggora en transaktion, blir denna part kénslig for att bli
utnyttjad eftersom denna tillgang dr mindre vird i andra transaktioner. Osdkerhet i det hir
perspektivet handlar om att det 4r omdjligt att skriva fullstindiga kontrakt pa grund av att
framtiden alltid innehaller element av osikerhet. Slutligen, om transaktionsfrekvensen ir
hog okar sannolikheten for marknadsmisslyckande eftersom den i hogre frekvensen dr

utsatt for olika risker.!”

Det som frdmst ger upphov till opportunism dr informationsasymmetri mellan partnerna 1
ett samarbete.'"® Saledes inbegriper transaktionskostnader bade kostnader for
undersokning och informationsinsamling samt kostnader for att Overvaka och
uppritthalla kontrakt."® Har spelar tillit och fortroende mellan parterna en stor roll.”” Ett
av grundargumenten i transaktionskostnadsteori dr att foretag bor fatta beslut 1 avvéigning
av bade minimering av produktionskostnad och minimering av transaktionskostnad.*'

Beridkningen av transaktionskostnader identifieras vanligen genom att jamfora olika typer

5 Howells, J. (1999)

' Collis, D. & Montgomery, C. (2005)

7 Ibid.

'8 Vanhaverbeke, W. et al (2002)

" Steensma, H.K. & Corely, K.G. (2001)
 Vanhaverbeke, W. et al (2002)

! Steensma, H.K. & Corely, K.G. (2001)
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av ledningsstrukturer (governance structure).” Foljaktligen bor valet huruvida teknologin
ska utvecklas in-house eller sourcas baseras pa om den kan goras till ldgre kostnad pa
marknaden och vidare att de eventuella transaktionskostnaderna inte dvervidger denna
kostnadsbesparing. Marknadsbaserade kontrakt kédnnetecknas generellt av hoga
transaktionskostnader™ och vid sourcing av FoU #r potentiella killor till
transaktionskostnader: att leverantdrer anvinder teknologin till andra applikationer &n
vad som bestiamts i kontraktet, resultatet haller inte forutbestamd kvalitetsniva samt att
leverantdren kan utnyttja sitt kunskapsovertag i forhandlingssituationer.”* Effekterna av
transaktionskostnader kommer tas upp och utvecklas nedan i stycket Risker och problem

vid technology sourcing 2.2.5.

Strategiska tillgangar och kirnkompetenser

Det andra teoretiska ramverket som anvinds i litteraturen &r strategiska tillgangar och
kdarnkompetenser. Ramverket utgar fran nyckeltillgangar och kompetenser som finns hos
foretaget till foljd av tidigare investeringar och fran ”learning-by-doing”. Dessa
kompetenser ses som resurser som byggts upp under 1ing tid i organisationen.” Vad som
sourcas beslutas med utgangspunkt i hur effektivt organisationen kan bygga upp hallbar
konkurrenskraft.*® Konkurrenskraften baseras pi formigan att matcha framtida
teknologisk kunskap med framtida marknadsforhallanden, sa att framtida kdirnkompetens
klarar av att leverera det som efterfragas pa marknaden.”’ Foljaktligen om det finns en
mojlighet till att utveckla kompetens inom foretaget som ger viktig konkurrenskraft i

framtiden ska teknologin inte sourcas enligt detta ramverk.

Howells et al (2003) poingterar betydelsen av langsiktig strategisk planering rorande
vilken kompetens som ska byggas 1 organisationen for att skaffa framtida

konkurrenskraft. Detta involverar dven enligt forfattarna vilken teknologi som ska

** Nordberg, M. et al (1996)

2 Ibid.

** N Steensma, H.K. & Corely, K.G. (2001)
* Howells, J. et al (2003)

*® Steensma, H.K. & Corely, K.G. (2001)

" Howells, J. et al (2003)
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inforskaffas externt. Dock &r forutsdgning om framtiden en ytterst svar uppgift och dérfor

viljer manga foretag att satsa pa flera olika teknologispar for att gardera sig.

Enligt Swan och Allred (2003) finns det risk att foretag pa ldng sikt tappar sin
konkurrenskraft genom att vara beroende av externa aktdrer for FoU. De menar att de
produkter som kan inforskaffas pa en Oppen marknad alltid finns mer eller mindre
tillgdngliga for andra foretag och ddrmed inte blir unika. Internt utvecklad teknik ger till

hogre grad konkurrensfordelar #n teknik inforskaffad genom technology sourcing.”®

De tva teoretiska ramverken summeras i illustrationen nedan. Ramverken ger insikt i
beslutet om forskningsverksamheten ska forldaggas i foretaget, sa kallat in-house, eller om
det dr mest fordelaktigt om verksamheten ldggs ut pa extern aktor. Nir marknaden for
den speciella teknologin kdnnetecknas av stora transaktionskostnader och saledes hotet
om opportunism dr hdg, bor man behalla verksamheten inom organisationen. Denna

strategi bor man dven ha om teknologin kan leda till en varaktig konkurrensfordel.

«— Hot om opportunism >
<«——— Mojlighet for varaktig konkurrensfordel ——

® o
Marknaden In-house

Figur 2 Direkta effekter och majligheter vid technology sourcing (Steensma & Corely, 2001 )
(Modifierad av forfattarna)

2.2.3 Absorptive capacity

Ett viktigt element i technology sourcing dr en organisations formaga att identifiera och
tillgodogora sig ny kunskap som hirstammar fran externa kéllor utanfor organisationens
grinser. Formagan bendmns absorptive capacity och introducerades av Cohen och

Levinthal (1990), vilka studerade hur foretag lyckades tillgodogora sig varandras

8 Swan, B. & Allred, B. (2003)
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kunskap i allianser. Formagan hos foretag att ldra sig ifran varandra beror enligt dem pa
likheten 1 forkunskaper, organisationsstruktur och kompensationsstruktur samt logistiken
mellan parterna i allinsen. Senare gjord forskning har kompletterat detta synsétt med att
absorptive capacity inte endast handlar om att vilja ritt sorts partner, utan ocksa att det
interna forhallningssittet till technology sourcing ocksa har betydelse. Enligt Nicholls-
Nixon & Woo (2003) bygger absortptive capacity pa savil den interna FoU som den
externa. Den interna forskningen ger en grund for att kunna tillgodogora sig extern
kunskap eftersom det krivs en ordentlig forskningskapacitet for att forsta, tyda och
anvinda kunskap som blivit inkopt. Salunda menar forfattarna att investeringar i den
interna FoU har positiv effekt pa foretags formaga att skanna av, na och tillgodogora sig
forskning fran externa aktorer. Med andra ord ger en hogre grad av diversifiering bland

de interna FoU-aktiviteterna en storre absorptive capacity.”

Bonte (2003) konstaterar dven han, i sin studie av tyska industriféretag, vikten av att ha
en del av FoU-verksamheten kvar i organisationen vid anvidndandet av externt utvecklad
FoU. Enligt honom finns det ett positivt samband mellan produktivitet och technology
sourcing. Det vill siga en okad andel extern FoU ger en dkad produktivitet. Dock ir detta
samband positivt till en viss grins och en ytterligare 6kning efter denna punkt leder till en
sinkning av produktiviteten. Anledning till detta dr att foretag far svart att bibehalla sin
absorptive capacity30 vilket stimmer med Nicholls-Nixon & Woos (2003) resonemang

ovan.

2.2.4 Empiriska drivkrafter till technology sourcing

De genomganga ramverken, transaktionskostnad, strategiska tillgangar och
kdrnkompetens ger en teoretisk forklaring till logiken bakom technology sourcing. Aven
foretags kapacitet att ldra av andra foretag, absorptive capacity, bidrar till att oka
forstdelsen avseende technology sourcing. Ytterligare en forklaring till att sourca
teknologi dr empiriskt baserade drivkrafter. Dessa drivkrafter kommer fran empiriska

undersokningar av de kontexter sourcande foretag befinner sig i, men har sin grund 1 de

» Nicholls-Nixon, C.L. & Woo, C.Y. (2003)
39 Bonte, W. (2003)
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genomganga teoretiska ramverken. Foljande stycke innehaller ett urval av de mest

frekventa drivkrafterna 1 litteraturen.

Resursbegrinsningar

Denna motiveringsfaktor har sin grund 1 resonemanget om kédrnkompetenser och
strategiska tillgangar i ovan skrivna stycke. Technology sourcing dr ndmligen motiverat
med det okade trycket att bibehdlla konkurrenskraften genom att astadkomma mer pa
mindre resurser i en snabbare takt.”' Salunda att “géra mer pa mindre”. Ett foretag maste
fokusera sina begrinsade resurser pa aktiviteter som dr essentiella for deras overlevnad
och dverge aktiviteter som #r periferiska sdsom vissa delar av FoU.* Dessa resurser kan
vara av olika karaktirer sa som personal, anldggningstillgangar och inventarier och andra

finansiella begridnsningar.

Flexibilitet

Den minskade graden av resursbindning leder forutom till storre fokus pa kdrnkompetens,
ocksa till en 6kad flexibilitet, dels i kapacitetsnivd och dels i verksamhetsinriktning.*’
Technology sourcing leder till att organisationer inte behdver ha overkapacitet for
eventuella tillfalliga okningar i efterfrigan utan kan istdllet vid dessa tillfdllen sourca
dessa resurser vilket leder till kostnadsbesparingar.® Det motsatta giller vid nedgang i
efterfragan da fordelar fas genom att organisationer slipper dyra uppsigningar eftersom
FoU-organisationen redan &dr slimmad och undviker oanvinda laboratorier. Vidare ger
mojligheten att ta in teknologi fran utomstaende leverantorer ett sétt att snabbare kunna
anpassa sig till kraven pa marknaden eftersom man 4r mindre uppbunden av redan gjorda

investeringar som styr vilken forskning och utveckling som kan bedrivas.

Detta leder ocksa till att foretag kan komma ut pa marknaden med nya produkter i en
snabbare takt genom technology sourcing. Med andra ord att snabbare utveckla

basforskning till tillimpad forskning. Detta &r ett viktigt element pa marknader dir den

*! Insinga, R. & Werle, M. (2000)

> Welch, J. & Nayak, R. P. (1992)

* Ibid.

** Bionity.com; Welch, J. & Nayak, R. (1992)
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harda konkurrensen inte alltid tillater foretag att ta tid att utveckla egna produkter och de
blir dédrfor beroende av externa aktorer for att korta ned produktutvecklingens tid.*
Forutom snabb tillgang pa extern kompetens kan technology sourcing reducera tiden for
utveckling genom att foretag slipper tidsodande aktiviteter sa som rekrytering av ny
personal, utveckling av ny infrastruktur och internt motstaind mot nya idéer vid

kapacitets- och teknologiférindringar. *°

Specialistkompetens

Inget enskilt foretag kan vara mer innovativt dn kombinationen av alla direkta och
indirekta konkurrenter pi marknaden.”” Varje leverantor har sin specialistkompetens och
kombinationen av dessa ger odndliga mojligheter. Foretag saknar ofta bade motivation
och specialistkunskap inom alla nodvindiga tekniska omraden for deras produkter.™
Genom specialisering har manga leverantorer byggt upp en djup kompetens,
investeringar och infrastruktur inom ett specifikt omrade i deras led av virdekedjan,
vilket skulle vara omgjligt for ett "konglomerat”. Specialiserade leverantorer kan komma
fram till resultat som fragmenterade interna resurser aldrig skulle kunna dromma om.
Stora organisationer lider dessutom ofta av trogrorlighet av personal mellan avdelningar

och motstrivighet att dela med sig av expertkunskap.®’

Riskdelning

Organisationer ir ofta angeligna om att ligga Over risk pa deras leverantorer eftersom
teknologier ersdtter varandra i rask takt och det dr mycket svart att forutspa
morgondagens standarder.*” Det innebir mer risk for ett foretag att binda resurser till en
speciell framtida teknologi @n for en leverantor som kan sprida denna risk pa bade up-

och downstream kunder.*' P4 s siitt satsar de inte allt pa ett enda kort och har dirfér en

% Swan, S. & Allred, B. (2003)

% Quinn, B. (2000); Welch, J. & Nayak, R. P. (1992)
7 Ibid.

%% Ibid.

%% Quinn, B. (1999)

““Howells, J. et al (2003)

*! Alexander, M. & Young, D. (1996)
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mycket ldgre risk da de anammar nya teknologier, och saledes undviker sunk cost for

misslyckade FoU-proj ekt.?

Kostnadsbesparingar

Den tkade komplexiteten av teknologi har gjort att kostnaderna for forskningen har okat
markant pd senare ar och dirfor soker foretag sitt att sinka dessa kostnader.* Eftersom
specialistleverantorer dr mer fokuserade och arbetar mot flera kunder tenderar de att fa
skalfordelar i sin FoU process.** Technology sourcing ger ocksi méjligheten att utnyttja

kompetens till ldgre kostnad vid anvindandet av leverantorer i lagloneldnder.

Forsknings- och utvecklingsverksamheten har dessutom linge varit skyddad fran de
besparingar och effektiviseringar som gjorts i organisationer under en lidngre tid. I takt
med att kostnaderna for produktutveckling har 6kat har manga foretag nu fatt upp 6gonen

for ett nytt omrade for mojliga kostnadsbesparingar.®

Atgéirden att ligga ut forskning och utveckling hos leverantorer innebidr, forutom
frigorande av resurser, ocksa minskade investeringar och foljaktligen kade nettointikter
och vidare ett bittre kassaflode genom konvertering av fasta kostnader till rorliga
kostnader.*® Séledes ger technology sourcing okad konkurrenskraft genom okad

avkastning pa investerat kapital pa grund av minskad kapitalforpliktelse.

For att summera de genomganga empiriskt baserade drivkrafterna kan det konstateras att
technology sourcing innebédr snabbare innovationstakt till en ldgre kostnad och ger
mojligheter for foretag att utveckla sin kdrnkompetens. De faktorerna dr sdlunda de
frimsta drivkrafterna bakom technology sourcing. Det ska dock tilldggas att vilka motiv

som drivit beslutet att sourca kan variera mellan organisationer.

42 Veugelers, R. (1997)

* Howells, J. (1999)

* Alexander, M. & Young, D. (1996); Welch, J. & Nayak, R. P. (1992)
* Bionity.com

* Ibid.
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Trots de ovannidmnda fordelarna tycks manga foretag misslyckas med technology
sourcing.47 Att endast betrakta kostnaden 1 valet make-or-buy beslutet ger en
endimensionell bild av fragan. Man maste ta hédnsyn till andra saker @n direkta FoU-
kostnader, faktum ir att alla faktorer som paverkar framtagandet av nya produkter maste

Overvigas, dven risker och problem vilka beskrivs 1 foljande stycke.

2.2.5 Risker och problem vid technology sourcing

Om marknaden hade varit perfekt palitlig och effektiv hade rationella foretag sourcat allt
i organisationen forutom deras kdrnkompetens for att fa de beskrivna fordelarna med
technology sourcing enligt de teoretiska ramverken transaktionsteori och strategiska
tillgangar och kdarnkompetensteorier. Tyvirr dr inte verkligheten sadan, utan det innebir
bade risk for koparen och leverantoren att inga ett samarbete. Dessa risker och problem

med fokus pa koparperspektivet beskrivs i féljande avsnitt.

Upplérning av konkurrenter

Technology sourcing innehaller oftast ett element av upplédrning av leverantorer for att fa
ett fungerande samarbete.”® Upplirningen kan bade rora process- och produktteknologi
for att kunna integrera den sourcade kunskapen med den interna FoU:n. Exponeringen
innebdr sjélvfallet risker och det har forekommit att leverantdrer som valts frimst for sina
kostnadsfordelar senare blivit betydelsefulla konkurrenter i samma bransch.”’ Ett
exempel pa detta dr Motorola som anlitade det taiwanesiska foretaget BenQ for att ta
fram och tillverka mobiltelefoner. Under 2004 borjade BenQ silja mobiltelefoner under
eget namn pa den kinesiska marknaden, vilket ledde till att Motorola avbrot samarbetet

och inledde en riittslig provning mot BenQ.>°

Risken att ldara upp framtida konkurrenter ar ett visentligt fenomen som ofta gloms bort
vid beslutet att sourca teknologi och innovation. Fragan organisationen maste stélla sig ar

om teknologin i framtiden kommer vara av strategisk betydelse, saledes en

T neolT.com

8 Beasly, M. (2004)

* Welch, J. & Nayak, R. P. (1992).

%% Business Week Online (2005-03-21)
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kdrnkompetens, och om det dr virt att exponera denna teknologi for att fa de andra

fordelarna med technology sourcing. !

Patent och legala risker

En annan stor risk med technology sourcing, som hénger ithop mycket med ovanndmnda
risk, dr att det ofta innebdr att hemlig information avsldjas nir foretag tar in en
utomstéende aktor i sin kirnverksamhet.’? I dessa sammanhang ror det sig ofta om att
foretagets strategi, patent och arbetsprocesser blir avslojade. Mycket av riskerna kring
patent beror pa skillnader i hur utvecklade lagar och etiska regler ir i olika linder.”® Det
ar darfor alltid av stor vikt for foretag att vara medveten om det aktuella landets

traditioner, lagar och policys géllande skydd av patent och copyrights.

Kontroll och uppfoljning

Det dr svarare att kontrollera och f6lja upp verksamhet som ligger utanfor
organisationens grinser dn det arbete som foretaget gor sjélv, vilket géller for alla sorter
av sourcing. Till skillnad mot andra varianter av sourcing har technology sourcing vissa
risker som hirror fran intellektuella aktiviteter. Detta beror ofta pa att leverantéren har
mer expertkunskap @n koparen och dérfor dels ger svarigheter gillande orderskrivingen;
de kan inte helt klart specificera vad de ska bestillas pa forhand. Dels leder detta
kunskapsovertag till problem i uppfoljningen och kontrollen av det som utforts, nir
oklarheter finns om vad som ska foljas upp och vad som verkligen har bestillts.* Quinn
(1999) menar att det dven finns svarigheter att utviardera FoU eftersom det inte finns bra
sitt att mdta vad leverantorer av forskning har bidragit till i den totala forskningen.
Svarigheterna att folja upp technology sourcing gor att detta dven beror kvalitetsaspekter

av produkten och risker att teknologi levereras sent vilka kan leda till stora kostnader.™

Enligt Vanhaverbeke et al, (2002) finns det vid technology sourcing mycket som talar for

att osidkerheten dr hogre vid sourcing till andra ldnder #n till inhemska aktorer och saledes

! Welch, J. & Nayak, R.P. (1992)
>2 Beasly, M. (2004)

>3 Tbid.

>* Quinn, B. (1999)

> Welch, J. & Nayak, R.P. (1992)
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kriver mer kontroll. Kostnaden for kontroll och uppf6ljning torde sig ocksa vara dyrare

vid internationell sourcing pa grund av det spatiala avstandet.

Kommunikation

Enligt forfattarna Swan och Allred (2003) togs tidigare beslutet vart FoU skulle bedrivas
baserat pa hur man kunde mojliggora effektiv internkommunikation. Numera tas detta
beslut oftare efter kostnadsstruktur i olika ldnder och tillfoljd av detta har FoU borjat
forflyttas  till ldnder langt bort fran moderforetaget och den interna

forskningsverksamheten.

Kommunikationssvarigheter har att gora med lokaliseringen av en organisations
verksamheter och kommunikationen mellan dessa. Hur kommunikationen sker i en
organisation och effektiviteten i informationsdverforingen paverkas av den fysiska
placeringen av organisationens enheter.”® Detta inkluderar #ven verksamheter som &r
sourcade till externa leverantorer. Kommunikation, i allminhet, forsvaras av okande
spatiala avstand och kulturella skillnader, vilket saledes ger okade kostnader for att
uppritthalla en god informationsdverforing vid technology sourcing till linder langt borta

frin moderforetaget.”’

Forskning och produktutveckling har speciella kommunikationsproblem pa grund av att
det dr kreativa aktiviteter som kriver informella interaktioner for att kunna 16sa tvetydiga
problem.”™ Vidare kan det vara svart att ta in extern information i stingda
informationssystem trots att informationen ir efterfragad. Detta beror pa att det ofta dr
svart att implementera extern kunskap eftersom den ofta inte passar i organisationens
informationssystem, vilket leder till att medarbetarna har svart att ta sig till

informationen.>’

%% Swan, B. & Allred, B. (2003)
7 bid.

58 Rognes, J. (2002)

> Veugelers, R. (1997)
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Finansiella risker

Likvél som technology sourcing kan ge kostnadsfordel genom att mojliggora utnyttjandet
av billig arbetskraft och frigorandet av resurser kan det ge ett negativt resultat pa grund
av de manga gémda kostnader som foretag kan stdta pa® vilka hirror fran de problem
och svarigheter som &r beskrivna ovan. De frimsta kostnaderna kommer fran
uppbyggandet av infrastruktur for att kunna Overvaka att kontraktet foljs i termer av
prestationer, sikerhet och kvalitet.®’ Med andra ord, undvika eventuella negativa
Overraskningar som kan ge okade transaktionskostnader. Gomda kostnader kan ocksa
komma fran uppsidgningar om foretaget viljer att stinga en del av organisationen in-

house och flytta ut pa en extern part och av den negativa PR som detta kan ge.62

Den verkliga kostnaden for att kopa FoU till skillnad for att framstilla den sjilv i
foretaget inkluderar, forutom kostnaden for “produkten”, dven kostnader for att
identifiera en ldmplig leverantor, ©kade kommunikationsbehov, Overvakning att
kontraktet uppritthalls och sikerstillandet att opportunistiskt beteende inte forkommer.®
Problemen och riskerna med technology sourcing kan vara goda skil for foretag att inte

anvinda sig av technology sourcing trots de 6kade kraven pa marknaden.

% Beasly, M. (2004)
%! Ibid.

% Alexander, M. & Young, D. (1996)
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2.3 UNDERSOKNINGSMODELL

For att mojliggdra en logisk vigledning for ldsaren har vi valt att uppfora en
undersokningsmodell som dr baserad pd teorierna som tagits med i det teoretiska
ramverket. Modellens syfte dr att fungera som ett hjdalpmedel for att kunna begrinsa
omfanget pa studien och rikta insatserna mot de omraden som torde vara mest givande
for att undersoka vilka lirdomar som finns att dra fran foretag sysselsatta med technology
sourcing. Givet syftet med uppsatsen; att undersoka vilka motiv som ligger bakom
technology sourcing och vidare finna risker samt problem som kan uppsta i samband med
technology sourcing, i kombination med det valda teoretiska ramverket har vi byggt

foljande undersokningsmodell.

Transaktions- Kéarnkompetens & : :
kostnader J strategiskatillgéngarJ OB capacnyJ

Figur 3 Undersokningsmodell, skapas av forfattarna

Undersokningsmodellen utgar fran vilka motiv som star bakom organisationers beslut att
anvinda sig av technology sourcing for att fa tillgang till FoU. Hur effektivt man nar
resultatet paverkas av eventuella problem och risker som uppkommer vilka har sin grund
i tre olika omraden; transaktionskostnadsteori, kirnkompetens och strategiska tillgangar
samt absorptive capacity. Beroende pa hur dessa faktorer ser ut i olika organisationer och

teknologier kan den upplevda risken variera mellan olika foretag.
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3 METOD

I foljande kapitel kommer en redogérelse for de metoder som tilldmpats i
undersokningen. Inledningsvis kommer en genomgaende diskussion foras kring studiens
forskningsdesign, dédr en argumentation for den valda metoden kommer att féras samt
undersokningens urval och avgrinsning. Detta foljs av en beskrivning i hur empirin
inforskaffades, dar vi kommer redogora for de valda datainsamlingsmetoderna. Kapitlet

avslutas sedan med en kritisk reflektion dver de tillimpade metodvalen.

3.1 FORSKNINGSDESIGN
3.1.1 Metodval

Vid val av metod inom vetenskaplig forskning bor man enligt Gummesson (2004) utga
fran sin forskningsfraga eller problemstillning. Forskningsfragan som behandlas i denna
studie dr att undersdka motiven bakom technology sourcing, vilka risker sourcingen anses
medfora samt att identifiera eventuella problem som uppstatt i sjdlva sourcingprocessen.
Denna process har analyserats utifran befintlig teori i syfte att skapa djupare forstaelse for
technology sourcing som 1 sin tur kan ge ldrdomar till foretag. Den valda
problemstillningen gor att en kvalitativ metod lampar sig bist da sociala processer,
sasom technology sourcing, dr latenta variabler vilka dr svara att fanga med kvantitativa
datainsamlande metoder.®* Det kvalitativa arbetssittet fingar bittre upp nyanser och den
komplexitet som finns i sourcingprocessen. Detta arbetssitt utgar dessutom i hogre grad
frin studieobjektens perspektiv #n de kvantitativa metoderna® vilka utgdr fran direkt
observerbar data®. Ett vanligt sitt att inom samhillsvetenskapen utfora en kvalitativ
studie &r fallstudier, eftersom fallstudier ger underlag och empirisk data som kan
analyseras och tolkas.®” Av denna bakgrund har uppsatsens empiriska material baserats

pa fallstudier av tva foretag inom tag- respektive likemedelsbranschen.

% Gustavsson, B. (2004)

% Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)
% Sverke, M. (2004)

7 Gummesson, E. (2004)
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3.1.2 Forforstaelse

Foreteelsen, technology sourcing, som har undersokts i uppsatsen, har vi klassificerat
som ett socialt fenomen skapat av méinniskor, s kallat socialkonstruktionism, ett
vetenskapliga synsitt att se pa sociala fenomen som ett samspel mellan individer och
samhiille. Vi anser sdlunda att det finns en interaktion mellan individ och samhiille, som
inte kan generaliseras at vare sig metodologisk individualism eller metodologisk
kollektivism. I studiens fall paverkas organisationerna dels av sina egna strategiska beslut
och dels av faktorer i fOretagens omgivning. Metodologisk individualism &r ett
vetenskapligt perspektiv som enligt Gilje och Grimmen (1992) utgér fran att méanniskan
ar samhillets minsta bestandsdel och att sociala fenomen inte kan forstas utan att utga
fran individen, vilket innebér att den empiri som ligger till grund for var studie utgar ifran

de enskilda personernas handlingar och avsikter.

Metodologisk kollektivism a andra sidan tar istéllet sin utgdngspunkt fran samhéllet och
att minskliga handlingar endast kan forklaras med hjdlp av gemensamma
samhillsinstitutioner sisom regler och funktioner.®® Foljaktligen gér vart vetenskapliga
synsitt att beskrivas som pragmatiskt, vilket stimmer vil 6verens med Giddens

7% som siger att individer bide bidrar med att skapa sociala

”Structuration Theory
strukturer samtidigt som de formas av dem. Det far betydelsen att de foreteelser som
fangats i intervjuerna ir paverkade av vilka individer vi haft kontakt med, samtidigt som

dessa idr paverkade av den organisation de verkar inom.

3.1.3 Vetenskaplig ansats

Denna studie dr gjord utifran en abduktiv ansats eftersom abduktion ldmpar sig vil vid
studier dir syftet dr att fi en okad forstielse for ett fenomen genom fallstudier.”
Abduktion dr enligt Alvesson och Skoldberg (1994) en blandform mellan induktion och
deduktion, dédr abduktion likt induktionen utgar fran empirin, men tillater teoretisk

forforstaelse som inspirationskilla, vilket gor att den @ven ligger nidra deduktionen. Med

% Gilje, N. & Grimmen, H. (1992)
% ur Macintosh, N.B. & Scapens, R.B. (1990)
" Gummesson, E. (2004)
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en abduktiv ansats utokas empirin successivt under studiens gang samtidigt som en
fordjupning sker av teorin for att ge okade forstaelse for det studerade dmnet och vice
versa. Genom valet av ett abduktivt tillvigagangssitt pa uppsatsen har det varit mojligt
att utveckla studien vixelvis, dir antalet intervjuer har utokats efter behov da nya fragor
uppkommit efter genomgang av relevanta artiklar om technology sourcing. En induktiv
ansats skulle kunna ha anvénts pa studien, men dé detta hade lett till begrinsningar
eftersom behov fanns att vixla mellan teoristudier och empirisk forskning under studiens
gang eftersom var forforstaelse kring technology sourcing var begriansad. Den deduktiva
ansatsen forkastades for denna studie da deduktionen inte syftar till att forklara nagot,

utan snarare att fastsla nagot vilket som sagt inte ir syftet med uppsatsen.’’

Syftet med en studie kan antingen vara normativt eller deskriptivt.”” For denna uppsats
syfte, att beskriva motiven bakom genomforandet av technology sourcing, ansags ett
deskriptivt forhallningssétt vara mest lampligt. Detta innebér att ett beskrivande arbetssétt
anvints, med andra ord studien beskriver technology sourcingprocessen och direfter
analyseras den information som framkommit utifran det teoretiska ramverket. Eftersom
uppsatsens syfte inte dr att ge anvisningar om hur technology sourcing skall genomforas
hade dirfér ett normativt perspektiv inte varit limpligt,” detta da studien snarare vill dra

lardomar fran upplevda risker och problem.

3.1.4 Hermeneutisk syn

Ett anti-positivistisk, hermeneutiskt synsitt har anvints 1 arbetet eftersom ett socialt
fenomen har undersokts. Sociala processer dr manga ganger mycket komplexa och de
lagar samhillet formulerat innehéller starka normativa inslag, vilket innebér att
positivistiska metoder med utgangspunkt i experiment och verifiering genom kausallagar

inte dr limpliga.”* Positivismen kopplas oftast till naturvetenskapen’ och forklaras i

! Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)
7 Artsberg, K. (2003)

7 Ibid.

™ Gilje, N. & Grimen, H. (1992)

” Lantz, A. (1993)
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forsta hand med orsakssamband, medan samhillsvetenskapen syftar till att forsta

verkli gheten.76

Uppsatsen har tagit utgangspunkt i ett hermeneutiskt synsitt dir fokus har legat pa
tolkning och forstaelse. Detta synsitt innehéller fyra huvudmoment som samspelat under
studiens gang; forforstaelse, tolkning, forstielse och forklaring.”” En viss grad av
forforstaelse dr en grundforutsittning for att forsta det som undersoks.” 1 uppsatsens fall
var forforstaelse av technology sourcing av vikt for att kunna forbereda intervjumall samt
att kunna forstd de begrepp och terminologi som har anvints av vara respondenter.
Tolkningen av materialet fran intervjuerna har utgatt fran den hermeneutiska cirkeln dir
vi pendlat mellan del och helhet for att undvika att var forforstaelse forvanskat var
tolkning.” Med andra ord betyder det att vi har tolkat véra respondenters svar utifrin
deras organisationers kontext samt att vi lI0pande ifragasatt vara egna tolkningar sa att var

forforstaelse inte blivit dominerande.

Forutom att den hermeneutiska cirkeln har anvints for att sikerstilla var tolkning har vi
dven utgatt fran ett antal kriterier som Gilje & Grimen (1992) anser att man bor anvinda.
Det forsta kriteriet dr nira sammankopplat med den hermeneutiska cirkeln beskrivet ovan
och ar bendmnt det holistiska kriteriet. Det andra kriteriet, vilken har varit av stor
betydelse i studien, benimns aktorskriteriet och betonar vikten av att forsta aktorers
avsikter med en viss handling eller uttalande. Dessa avsikter kan vara bade medvetna och
omedvetna och for en korrekt forstaelse har vi varit tvungna att forsoka fanga
bakomliggande avsikter med den process vi observerat. D4 vi antagit att respondenterna i
kraft av sina befattningar i de organisationer de dr verksamma inom, bade har kompetens
och talar sanning har kriterierna, barmhirtighetsprincipen och misstankens hermeneutik,
varit av mindre betydelse i studien. Barmhirtighetsprincipen innebdr att man bor utga

ifran att personen som tolkas &dr fornuftig i sina ord och handlingar, dven om dessa ter sig

7® Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)

" Odman, P-J. (2004)

"8 Gilje, N. & Grimen, H. (1992); Lantz, A. (1993)
” Gilje, N. & Grimen, H (1992)
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ologiska utifran tolkarens erfarenhet. Det sista kriteriet, misstankens hermeneutik,

innebdr att tolkaren ska ta stéllning till om det respondenten sédger &r sant eller falskt.

3.1.5 Urval

For att mojliggora en virdefull undersokning utifran den stéllda fragestillningen har

urvalet av studieobjekt skett efter foljande kriterier:

e Forskning och utveckling ska anses vara av strategisk betydelse for
organisationen.

¢ Organisationen ska ha forsknings- och utvecklingsverksamhet beldgen i Sverige.

e Organisationen ska, eller planerar att, sourca teknologi fran externa leverantorer

pa en dppen marknad.

I inledningsskedet av studien fick vi en forfraigan om vi ville inkludera Foretag X (i
uppsatsen bendmnt Novisen) i var studie av technology sourcing. Vi ansag att detta
foretag uppfyllde vara initiala krav och var dirmed lamplig med hénsyn till uppsatsens
syfte. Eftersom Novisen var i begynnelsefasen i sin sourcingprocess valde vi att inkludera
ett foretag med lang erfarenhet av denna sort av sourcing for att kunna se om motiv,
risker och problem skiljer sig med erfarenhet. Foretag Z (i uppsatsen bendmnt Den
Erfarne) lampade sig bra som ett studieobjekt pa grund av sin langa erfarenhet av FoU

samt eftersom stor del av dess verksamhet bestar av FoU.

Vid urval av studieobjekt finns tva ytterligheter, dels representativt urval och dels icke-
representativt urval.®’ Det representativa urvalet baseras pa slumpmissig selektion av
deltagare, vilket inte varit vare sig mojligt eller lampligt att utféra i denna studie pa grund
av den begrinsade tillgangen pa tillgingliga foretag overensstimmande pa de stillda
urvalskriterierna. Representativt urval dr viktigt vid generaliseringar men da vi inte avsett

att gora detta har icke-representativt urval tillampats efter ovan angivna urvalskriterier.

80 Sverke, M. (2003)
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Valet av respondenter i organisationerna utgick fran teoretiskt urval vilket innebar att
studien borjade med de personer som ansiags vara mest givande.81 Vi ansag att
respondenter anstidllda inom omradet FoU med ansvar for, eller erfarenhet av, technology
sourcing var mest lampliga. For att f4 en djupare forstaelse och sikerstilla de uppgifter
som framkom fran de inledande intervjuerna valde vi att komplettera med ytterligare
intervjupersoner i varje organisation. Forutom intervjuer med de tva utvalda
organisationerna har vi dven utfort en forstudie med en sakkunnig inom omradet i syfte

att fa bredare forkunskap, kunskap som anvindes vid utformandet av intervjumallen.

3.1.6 Avgransning

Foretags sitt att fa tillgang till teknologi kan ske pa andra sitt 4n att kopa in den fran en
Oppen marknad. Exempelvis 4r samarbete med kunder, sa kallat vertikalt samarbete, ett
sitt att fa tillgang till teknologi. Det finns dven horisontella samarbeten dir foretag
samarbetar med sina konkurrenter for att utveckla ny teknologi.®* Dessa typer av
samarbetsformer har inte undersokts i studien, utan den fokuserar endast pa kop fran

leverantorer fran CRT-marknaden.

Da det 4r manga faktorer som paverkar organisationer i technology sourcingprocessen
leder det till att det studerade fenomenets bredd &r stor, vilket varit allt for komplext att
undersoka 1 denna studie. Dérfor avgriansades uppsatsen till en Oovergripande studie dér
det visentligaste ur varje teori presenteras for att fa en helhetsbild vilket dock leder till att

vissa detaljnivaer kan saknas.

3.2 DATAINSAMLING

Det empiriska materialet i uppsatsen dr baserat pa bade primir- och sekundirdata.
Primirdata i form av intervjuer har varit av storst betydelse for studien. Sekundirdata har
anvénts i form av interna och externa dokument fran de undersdkta organisationerna.

Eftersom information fran intervjuer har varit av stor betydelse for det empiriska

81 Gummesson, E. (2004)
82 Howells, J. (1999)
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materialet har det varit av stor vikt att dessa utforts pa ett korrekt sitt. Av den

anledningen har en fordjupning skett inom intervjuteknik.

3.2.1 Intervju, samtal eller dialog

Intervjuer kan delas in i tre olika kategorier; intervju, samtal och dialog. Var studie har
forsokt att avbilda hur fallforetagen konkret gar tillvdga i sourcingprocessen och vilka
motiv som ligger bakom samt problem de stott pa. Vi har dven forsokt formedla
respondenternas syn och upplevelse av processen, saledes den subjektiva sidan. Intervjuer
anvinds i syfte att nd den objektiva sanningen och forutsitter att den som soker kunskap
vet vad hon/han ska friga efter.* Som tidigare nimnts hade vi en begrinsad forforstielse
kring technology sourcing och diarmed inte tillrickliga kunskaper for att kunna anvéinda
oss av renodlade intervjuer. Vi anvinde oss istéllet frimst av den samtalande formen.
Den samtalande formen avser att undersoka den subjektiva verkligheten respondenten
kinner sig vara en del av.*® Dock gér intervjuer och samtal att kombinera da det ir en
flytande grins mellan dessa® och under motet med respondenterna Lit vi en pendling ske
mellan intervju och samtal. Dialog, som metod, att se bakom den sociala kontext
respondenten befinner sig i och komma &t mening och betydelse i sprakbruk och kultur,*

har inte varit relevant for att uppfylla uppsatsens syfte.

Intervjuer

For att ha en vigledning under intervjuerna har vi anvint oss av en Overgripande
intervjumall (se bilaga 1) med Oppna, enkla och konkreta fragor. Detta for att fanga upp
vara fragestillningar utan att leda respondenten for mycket. Under de genomforda
intervjuerna samtalade en av oss med respondenterna medan den andra frimst forde
anteckningar. Givetvis forkom ett element av tolkning under vara intervjuer. Dels
tolkades fragorna vi stéllde av vara respondenter, dels tolkade vi de svar respondenterna
gav. For att sa langt som mojligt sikerstilla en korrekt tolkning anvinde vi oss av de

kriterier enligt det hermeneutiska synsittet som togs upp i avsnitt 3.1.4. Vi har dven

% Bjerke, B. (2003)
8 Ibid.
85 Ibid.
8 Ibid.
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utgatt fran de etiska regler som Hizger (2001) tar upp som inbegriper att vi var 6ppna med
intervjuns syfte och att inte forfalska resultaten. Vi har strivat efter att inte forvanska
nagot och att visa stor hidnsyn till de intervjuades integritet. Vid oklarheter har

vederborande kontaktats for att sékerstilla korrekt tolkning.

3.3 DATAREDUKTION OCH ANALYS

Denna studie borjade med en genomgang i technology sourcing i diverse dags- och
affdarspress for att fa aktuell information om de senaste trenderna inom omradet. Efter att
ha tagit del av dessa artiklar genomférdes en med intervju med Carl-Henrik Heldin, en av
ledamoterna i Europeiska Forskningsradet, ERC, och #ven professor i molekylir
cellbiologi vid Uppsala universitet. Tack vare Heldins langa erfarenhet inom
forskningsbranschen och hans medverkan i ECR kunde han ge oss en god dverblick i hur
trender inom technology sourcing idag diskuteras pa en central niva i Europa. Utifran
denna forstudie fick vi bittre kdnnedom om vilka artiklar vi skulle soka efter och

faststillde darefter urvalskriterierna.

Genom institutionen Operation Management pa Handelshogskolan i Stockholm fick vi
kontakt med organisationen Novisen, vilka nyligen har borjat anvinda sig av technology
sourcing. Efter ett forsta samtal med den ansvariga for techonologysourcing pa Novisen,
stationerad 1 Indien, utfordes en intervjumall for fortsatta intervjuer. Eftersom Novisen
var 1 begynnelsefasen i sin sourcingprocess valde vi att inkludera Den Erfarna, som

namnet dven tyder pa hade en gedigen historia av denna sort av sourcing.

Direfter paborjades inledande intervjuer med personer pa de valda fallforetagen, som
foljdes av intervjuer med personer i nyckelpositioner som vi blivit rekommenderade av
vara initiala respondenter. Alltefter studiens gang har kompletterade intervjuer utforts for
att fa ytterligare information. Vixelvis med intervjuerna har en artikelstudie genomforts
vilkens omfang och riktning bestimts av den information som framkommit under

intervjuerna enligt det abduktiva tillvigagangssittet.
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Sedan analyserades empirin som inledningsvis inriktades gentemot de empiriska
drivkrafterna samt riskerna och problemen bakom technology sourcing. For att fa ut det
mesta av analysen valde vi att stilla fallforetagen mot varandra for att kunna finna
skillnader 1 bakomliggande motiv och upplevda risker med technology sourcing. Efter att
denna inledande analys utforts, paborjades arbetet med en djupare analys som hade sin
teoretiska grund i undersokningsmodell. Dér en djupare analys fordes kring teorierna:
transaktionskostnadsteori, kidrnkompetens och strategiska tillgangar samt absorptive
capacity, for att finna de bakomliggande logikerna till technology sourcing. Da syftet
med uppsatsen dr att finna lirdomar at andra foretag formade vi en modell som grundade
sig i de insikter som framkommit under studiens gang. Avslutningsvis presenterade vi de

intressanta aspekterna och lirdomarna som framkommit av studien.

3.4 KRITISK GRANSKNING

Vid sambhillsvetenskapliga studier &ar trovirdigheten och tillforlitligheten i arbetet
visentlig for att kunna klassificera den framforda kunskapen som vetenskaplig. I denna
studie dr den empiriska delen beroende av méngden samt kvaliteten pa intervjumaterial
Da det for ett tillforlitligt empiriskt material krdvs att man gar omsorgsfullt fram och
reflekterar over varfor man gor vissa tolkningar och vad de betyder’, har det varit
nodvindigt att kritiskt reflektera over vara tolkningar och hur var forforstaelse har
paverkat tolkningarna under hela arbetets gang. Sjdlvreflektion &r viktigt och handlar om
att fundera kring forutsittningarna for studien, med betoning pa hur ens personlighet och
forforstaelse paverkar interaktionen med det som studeras samt hur man ska bryta en viss
bestimd referensram.®® Vi har dirfor ifrigasatt och reflekterat dver vara egna pastienden
och diskuterat de tolkningar vi gjort for att uppna en sa korrekt bild som mojligt. Vissa

tolkningar har dven diskuterats med andra studenter samt andra utomstaende.

Den hermeneutiska ansatsen vilar pa tolkningen av del och helheter i sin kontext, vilket
beskrivits tidigare. De intervjuer som utforts ska 1 det holistiska synsittet for korrekt

forstaelse tolkas utifran det sammanhang de fors i. Samhillsvetenskapliga tolkningar kan

87 Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)
% Ibid.
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inte vara absolut sikra, de dr mer eller mindre sannolika och det finns ofta flera mojliga
tolkningar.* Inom samhillsforskningen finns ett sirskilt problem som benimns dubbel
hermeneutik,” vilket innebir att de data vi tagit del av i intervjuerna redan ir tolkade av
respondenterna och dirmed paverkade av deras personliga egenskaper. I tolkningsarbetet
har det dirfor krivts medvetenhet om detta problem trots att det aldrig helt kan

elimineras.

Urvalet kan kritiseras da organisationerna inte &r direkt jamforbara inom
verksamhetsomrade och storlek. Dock har valet att organisationer gjorts med
utgdngspunkten i hur ldng erfarenhet de haft av sourcing av deras forskningsverksamhet

for att belysa de olika aspekter organisationer stoter pa i olika skeden av denna process.

3.4.1 Kallkritik

Vid kvalitativa studier handlar kallkritik framst om forvringning av information samt att
material kan framsta som motstridiga eller osékra pa grund av att all data &r subjektivt

tolkad.”!

Eftersom uppsatsens respondenter dr en del av sin organisation saknar de ett objektivt
forhallningssitt, eftersom de #r paverkade av foretagets kultur och synsitt. Enligt Odman
(2004) &r det vid dessa tillfillen viktigt att utga fran tre krav vid bedomningen av
informationens tillforlitlighet, vilket vi har varit medvetna om och forsokt ta hinsyn till.
Det forsta kravet dr samtidskravet vilket innebdr att vi varit tvungna att beakta
tidsaspekten eftersom viktiga fakta kan glommas bort om hindelser nir den aterges fran
minnet. Detta giller frimst Den Erfarnes dtergivning av sin tidiga sourcingprocess. Det
andra kravet belyser vilka foreteelser som kan tinkas ha paverkat killan, i vart fall
exempelvis radande kultur och massmedial uppmérksamhet. Som tolkare maste man dven
fundera over om det finns tendenser i materialet som kan misstinkas ge en forvrangning
av verkligheten. Det tredje och sista kravet vi tagit hinsyn till ror ursprunget av ett

pastaende och bendmns det beroende kritiska kriteriet. Under intervjuerna kridvdes

¥ Gilje, N. & Grimen, H. (1992)
% bid.
! Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994)
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uppmirksamhet for att se om en respondent anvdnde en annan killa till grund for sitt

pastaende.

Internet dr en av vara killor for sekundirdata sasom for insamling av arsredovisningar
och bolagsfakta. Da dessa webbplatser ir officiella har vi bedomt dessa vara trovérdiga
killor, men dock kvarstar problemet med att webbplatserna kan uppdateras och dokument
tas bort. For att sikerstilla verifikation av véra referenser har kopior tagits pa allt material
for egen arkivering. Detsamma giller godkdnda databaser med artiklar och teori inom
amnet som hémtats via Internet. De artiklar studien refererar till har i sd hog grad som

mojligt varit ur vetenskapliga tidskrifter och édr “peer-reviewed”.
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4 EMPIRI

I detta kapitel ges forst en beskrivning av de tva valda fallforetagen. Dérefter kommer det
empiriska materialet att presenteras. Strukturen #r sadan att forst presenteras
drivkrafterna bakom technology sourcing foljt av dess risker och problem. For att ha en

tydlig struktur kommer varje foretag att presenteras var for sig.

4.1 Information om fallforetagen

Den Erfarne

Det dr ett internationellt foretag i ldkemedelsbranschen som bedriver forskning,
utveckling, tillverkning och marknadsfoéring av likemedel och vissa hdlsovardstjédnster.
Forsiljningen under 2005 uppgick till 6ver 20 miljarder USD med ett rorelseresultat pa
cirka 7 miljarder USD. Av foretagets 65 000 anstillda dr cirka 12 000 verksamma inom
FoU 1 sju linder runt om 1 vérlden. Forskning och framtagande av nya likemedel anses
som foretagets kirnkompetens och av yttersta strategiska vikt, vilket syns 1 deras budget

for FoU som ar 2005 uppgick till cirka 3 miljarder USD.

Beroende pa hur man definierar technology sourcing har detta forfarande tillimpats i 6ver
tva decennier och de har numera cirka 1700 samarbetspartners. Dock striavar de efter att
begrinsa antalet leverantdrer och samtidigt fordjupa forhallandet med de kvarstaende.
Foretaget sourcar all typ av forskning och utveckling huvuddelen bestar av tillimpad

forskning, dock okar grundforskningen successivt.

Novisen

Ett globalt foretag som siljer tdgutrustning, flygplan och kringliggande tjanster med cirka
27 000 anstillda. Forséljningen uppgick ar 2005 till cirka 16 miljarder USD och resultatet
blev 430 miljoner USD. Forsknings- och utvecklingsarbetet sker frimst i form av
syftesstyrda projekt och budgeten for forskningen uppgick ar 2005 till 200 miljoner USD.

Foretaget dr uppdelat i tva divisioner; tdg- och flygplanstillverkning. Vi har valt att endast
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undersoka tagdivisionen eftersom FoU-verksamheten bedrivs pa olika sitt i de tva

delarna av foretaget.

Tégdivisionen paborjade technology sourcing i storre skala for tre ar sedan i syfte att
sdnka de totala utvecklingskostnaderna. For nirvarande arbetar de tillsammans med tio
leverantorer 1 Indien och tekniken som kops in ror sig endast om enkel tillimpad
forskning. Divisionen arbetar med att forsoka standardisera sourcingprocessen och vidare

att samordna de olika projekten.

4.2 Empiriska drivkrafter till technology sourcing

4.2.1 Resursbegrinsningar

Den Erfarna
Sourcingverksamhet ses som en nddvindighet for att halla sig kvar pa marknaden pa

grund av den harda konkurrensen i deras bransch. For att vara konkurrenskraftig maste de
ha forskning inom manga diversifierade omraden, vilket de har begridnsade resurser till

for att producera in-house.

"Att ldigga ut en viss andel av FoU-verksamheten dr idag inget alternativ utan ett mdste
for att overleva.”

Nationell utvecklingschef, Den Erfarna

Utvecklingschefen menar att foretaget inte skiljer sig namnvért jamfort med deras
konkurrenter nér det giller sourcing av verksamhet och dess utbredning. Ofta nér de
dmnar sourca en viss aktivitet handlar det om att anvéinda foretagets ekonomiska resurser

pa ett sa effektivt sétt som mojligt.

Novisen
Resursbegrinsning dr frimst av ekonomisk karaktér, vilket &r ett skél till att sourca en del

av utvecklingsarbetet. Da de har timligen liten erfarenhet av technology sourcing handlar

mycket av dagens sourcingprocess om att hitta de rétta aktiviteterna och projekten for
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sourcing samt hur de ska ga tillviga for att optimera denna process. De har som syfte att
stindigt 6ka sourcingen av utveckling och ddrmed ges arligen nya krav fran ledningen pa
hur mycket som ska sourcas. Dessa krav dr mycket specifika och de anges 1 antal timmar.
Aven om 16nsamheten #nnu inte #r si stor, planeras och forbereds nya idéer av ledningen
om hur foretaget ska kunna oka sin andel av technology sourcing. Av denna anledning &r
det manga projekt och aktiviteter som sourcas trots att det inte dr nagon brist pa resurser,
utan for att det dr ett krav fran ledningen. Det foreligger meningsskiljaktigheter mellan
ledning och operativ verksamhet om vad som ska sourcas. En del av de anstillda anser att

de inte &r till nagon storre nytta att anvénda sig av externt utvecklad teknologi.

4.2.2 Flexibilitet

Den Erfarna
Eftersom forskningsarbetet bedrivs i projektform ldmpar det sig vil enligt foretaget att

separera denna typ av arbete och anses ddrfor mer passande att ldgga ut den delen till en
leverantor. I de flesta projekt behovs olika typer av laboratorium for att effektivt kunna
utveckla stora volymer. Dérfor dr det smidigare att sourca denna typ av verksamhet. Det
ar dven viktigt for dem att kunna anpassa kompetens och typ av laboratorier med den
teknologi som efterfragas pa marknaden vid just den tidpunkten. Foretaget sitter pa sa sitt
inte fast i for mycket anldggningstillgangar och anstillda, utan kan anlita de foretag som
for tillfillet dr den bista leverantéren. Det hir tillvigagangssittet sparar dven tid da de
slipper bygga upp kompetens och resurser in-house vilket leder till kortare

utvecklingstider.

Novisen
Flexibilitet dr for dem inget viktigt motiv for att sourca FoU-verksamheten. De menar

istéllet att det hade varit smidigare och effektivare att gora vissa aktiviteter in-house,
eftersom att forberedelserna och informationsutbytet tar relativt lang tid och dr en
invecklad process. Resultatet har inte blivit som Onskat, inte ens vid enklare aktiviteter.
De upplever att sourcingen &r ett avbrott i den dagliga arbetsprocessen och nagot som

kraver tid och resurser, vilket bidrar till en minskad flexibilitet.
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4.2.3 Specialistkompetens

Den Erfarne
Kompetens ér en sjdlvklar faktor och dr nagot de riknar med att leverantdrerna besitter,

det ir sdledes ett grundliggande krav for att fa bli en leverantdr. Fordelen med att
anvinda sig av externa leverantorer &r att dessa har mojlighet att specialisera sig inom ett
specifikt omrade bade nir det giller kompetens och resurser, vilket inte vore lampligt att
bygga upp in-house. Foretaget har trots sourcing en storre andel specialistkompens kvar
in-house for att underlitta tillgodogorandet och forddlingen av den kopta kunskapen. De
som besitter specialistkompetens inom Den Erfarna har som uppgift att koordinera

sourcingverksamheterna och sammanstélla utvecklingen till en slutgiltig produkt.

Novisen
Da foretaget viljer att sourca viss FoU idr det inte for att fa tillgang till

specialistkompetens. Foretaget har istdllet valt att ha en bred flora av
specialistkompetenser in-house istéllet for att kopa den. Snarare handlar det ofta om att
pa ett grundligt vis undervisa leverantéren om vad de ska gora. Sourcingprojekten bestar
ofta av tidskrdvande aktiviteter som maste goras manuellt och som foretaget anser att de
inte har tid att gora sjédlva och att de dr for overkvalificerade for dessa manuella projekt,

sasom rutintester och enkel tillimpad FoU.

4.2.4 Riskdelning

Den Erfarne
Indirekt ndmns riskdelning 1 och med att de inte vill bygga upp faciliteter som exempelvis

laboratorium eller investera i utrustning eller liknande kapitalkrdvande satsningar. Detta
da de inte vet hur linge de kommer att behdva nyttja resurserna och eftersom FoU inte dr
en stabil och rutinbaserad process #r det svart ha en lang framforhallning i planeringen av
verksamheten. Att sourca en del av verksamheten beskrivs darmed som ett sitt att bittre
matcha foretagets resurser med marknadens skiftande efterfragan och pa sa sétt minska

risken.
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Novisen
Foretaget maste ta hela den ekonomiska risken i sourcingprocessen. Vid ett tillfdlle fick

de till exempel ga in och ticka forlusterna for en leverantor for att forhindra att denne
gick i konkurs samt for att de skulle fa sina bestidllda utvecklingsuppdrag. Dessa
erfarenheter har bidragit till att technology sourcing anses innebéra en 6kad risk, snarare
dn en riskdelning. De anser att om de skulle bedriva all FoU in-house, skulle det innebéra

mindre risk da de har storre kontrollméjligheter och kinnedom om sitt egna foretag.

4.2.5 Kostnadsbesparingar

Den Erfarne
Det friamsta skélet till technology sourcing dr inte kostnadsbesparingar, utan andra

faktorer sa som snabbhet, flexibilitet och mojligheten att kunna utveckla stérre volymer
som anses vara visentligare. Kostnadsbesparing anses mer som en bonus da det dr av

storre vikt att leverantorerna har ritt kompetens och resurser.

Novisen
Kostnadsskilet dr den viktigaste anledningen till varfor de viljer att ldgga ut en del av sin

FoU-verksamhet. Detta marks tydligt, ett exempel pa detta ér foljande citat:

”Det dr klart att motivet till detta dr att gora kostnadsbesparingar, vad skulle det annars
vara menar du?”

Projektchef, Novisen

Ledningens mal dr att utnyttja det laga 16neldget i Indien for att sinka de totala FoU-
kostnaderna. Strategin att ligga ut till lagkostnadsleverantdrer drivs hart inom
organisationen och varje division har mal i form av antal timmar av sourcad FoU. Malen
ar inte mer specificerade @n sa och vad och hur denna sourcing ska ga till 4r upp till den
operativa ledningen. Om inte den aktuella divisionen ligger ut FoU i den méngd som star
i de faststillda malen minskas nastkommande ars budget for FoU-verksamheten in-house.

Det dr en utmaning att hitta ett 1dmpligt utvecklingsprojekt att ldgga ut och som 1
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slutandan resulterar i kostnadsbesparingar, vilket dr det framsta syftet med foretagets

sourcing.

4.3 Risker och problem vid technology sourcing

4.3.1 Upplirning av konkurrenter

Den Erfarne
Det finns en risk att leverantorerna anviander kunskapen de far genom diverse uppdrag for

egen vinning. Med andra ord kan leverantoren producera liknande produkter i egen regi,
sa kallad generica. I ett flertal intervjuer har det framgatt att detta inte enbart &r en risk,
utan dven nagot som har forekommit och forekommer i olika méngder och former. Detta
ar dock nagot som inte kunnats undga, utan dr en nackdel som maste accepteras eftersom
de anser att vinningarna med technology sourcing ir storre. Exempelvis har leverantorer

kommit 6ver formler for ldkemedel vilket de senare har salt vidare pa illegala marknader.

For att minimera riskerna att kunskap om foretagets produkter kommer 1 oritta héinder,
har de som strategi att endast ldgga ut en viss del av hela ldkemedlet, med andra ord en

viss molekylframstéllning istéllet for hela substanser.

Novisen
Denna risk upplevs inte som speciellt pataglig. Detta tycks bero pa att den kunskap som

sourcningleverantorerna erhaller, inte r speciellt virdefull da det dr svarare att producera
och silja deras produkter i egen regi. Det krivs mycket kapital, erfarenhet, kunskap och

liknande for att kunna gora vinning pa produkterna de framstiller.
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4.3.2 Patent och legala risker

Den Erfarne
For att minimera riskerna att viktig information kring produkten, och dnnu mer den

kompletta framstillningen av produkten, anvinds av leverantoren for egen vinning ligger
foretaget mycket tid och resurser pa att utforma avtalet mellan de bada partnerna. For
detta har de specialister som enbart arbetar med att skriva avtalen. De maste ta hansyn till
linders olika regler och lagar vid utformandet av avtalen. Aven olikheter nir det giller
tolkning och olika kulturella férhallanden maste tas i beaktning da dessa skrivs. Utover
detta har de dven Overgripande standardavtal med samtliga leverantorer. Nagot som blir
allt mer aktuellt dr avtal som ror miljé och arbetsvillkor, eftersom de #r mana om sin
image och vill pa inga villkor forknippas med nagra stora skandaler. For att kontrollera

att avtalen uppfylls gors ocksa flera besok hos leverantdren fore och under projektets

gang.

For att minimera riskerna med sourcing har de som ambition att minska antalet
leverantorer, samtidigt som leverantorer de kénner tilltro till far fler uppdrag. Det finns
manga olika aktorer att vélja mellan, sa svarigheten #r att hitta de bésta att samarbeta

med.

Novisen
Informationsldckage och problem med avtalstecknande anses inte vara visentliga. De har

hitintills inte stott pa nagra storre problem med sina patent. Sourcingprojekten innehaller
endast rutintester och enkel tillimpad FoU vilket innebir att informationen i sig inte
anses hemlig. Det krivs ett mer etablerat foretag for att 6verhuvudtaget kunna producera

och silja deras produkter, vilket deras leverantorer inte &r.

4.3.3 Kontroll och uppfoljning

Den Erfarne
De har etablerade rutiner for hur kontoroll och uppfoljning ska utforas. Innan de véljer

leverantor gor de sa kallade sitevisits, diar de noggrant undersoker lokalen, tidigare
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arbeten som leverantoren har gjort, den ekonomiska situationen och sikerheten. Eftersom
de har lagt ut FoU-verksamheten under en lidngre tid har de manga standardiserade och
internationella kontrollféreskrifter som reglerar hur sourcing av FoU ska hanteras bade

for leverantoren och for dem sjélva.

Leverantoren maste skriva pa att de uppfyller foretagets code of conduct, vilket kallas
GLP (Good Labaratory Process) for att sikerstilla att leveransen sker pa bista sétt och
enligt foretagets satta normer. Code of conduct innehaller exempelvis regler om sikerhet,

djurforsok och andra faktorer som de anser dr av betydelse.

Den viktigaste kontrollen av lidkemedelsbranschen sker via FDA (Food Drug
Administration) som reglerar att ldkemedel framstélls pa ett sikert och hogkvalitativt sitt.
FDA ges ut av US Department of Health and Human Services. Detta departement ger
tillstand till likemedelsforetag att tillverka och sidlja ldkemedel samt handhar

patentregistreringen.

Novisen
Foretaget ldgger ner mycket resurser pa kontroll och uppféljning av sourcingprocessen.

Varje gang nir en ny teknologi ska ldggas ut utformas mallar for hur leverantdren ska
utfora arbetet. Nir utvecklingen &r i drift f6ljs processen upp efterhand. Da de har
upplevt sdmre sourcingprojekt, och dven misslyckade sadana, dr de angeldgna om att ha
kontroll och har dirfor personer stationerade hos stora leverantorer. Foretaget dr dven
noga med att undersoka leverantdrens ekonomiska situation da de vid ett par tillfdllen har

fatt ga i borgen for leverantorer.

4.3.4 Kommunikation

Den Erfarne
Kommunikationen med leverantorer &r ett problem pa grund av sprakliga och kulturella

skillnader. For att minimera risker for missforstand partnerna emellan har de som strategi
att samarbeta med ett begrinsat antal leverantorer samt 6ka antalet bestéllningar hos de

leverantorer de erhallit fortroende for. For att oka kvaliteten pa kommunikationen
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anvinds ett rutinbaserat informationsutbyte och personliga kontakter. Vid ett fordjupat
samarbete blir kommunikationen bittre, vilket leder till att riskerna for missforstand

reduceras.

Novisen
Eftersom de inte tidigare har tillimpat technology sourcing i nagon storre grad har de valt

att satsa mycket pa kommunikationen mellan foretaget och leverantoren. Foretaget har
anstidllda som enbart har som arbetsuppgift att hantera kommunikationen och koordinera
samarbetet partnerna emellan. Dessa tjinster anses vara helt nodvéindiga for att
sourcingprocessen ska fungera. Vissa upplever att kulturella skillnader ibland kan vara ett
storre kommunikationsproblem &n bristande kunskaper i engelska, nagot som ofta dr mer
svarlost @n bristande sprakkunskaper. Andra menar tvdrtom att de bristande
sprakkunskaperna dr ett mer patagligt problem. Det langa avstandet linderna emellan

kriver manga telefonkonferenser och det uppstar ofta missforstand under dessa moten.

4.3.5 Finansiella risker

Den Erfarne
Foretaget har en lang erfarenhet av technology sourcing och dr medvetet om kostnader

som detta kan medfora. De dr av uppfattningen att trots hoga kostnader &dr det vél vért
investeringen och dirmed anses fOrtjdnsterna vara storre dn nackdelarna. Foretaget &r
dock stindigt oroade Over diverse risker som medfoljer sourcingprocessen, speciellt
sdkerheten och kvaliteten hos leverantorerna. Misslyckanden av dessa karaktérer kan ge

stora kostnader och kan medfora stora bortfall av intikter.

Dock har foretaget svart att uppskatta samtliga kostnader eftersom det &r en stor méngd
FoU som sourcas vilket leder till att det dr det svart att folja upp alla kostnader. Det

faktum att processen ofta sker i projektform forsvarar dven kontrollen 6ver kostnaderna.

Novisen
De uttryckte ingen storre oro over de finansiella riskerna, utan ansag istéllet att det 4r en

kostnad att ldgga ut utvecklingsarbeten snarare &n en finansiell risk. Trots att de
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inledningsvis var medvetna om de kostnader som finns i och med technology sourcing
har kostnader Overstigit det foretaget initialt riknat med. Manga av dessa gomda
kostnader tycks uppkomma i form av resurser for att uppritthilla en kommunikation
mellan partnerna. Finansiell risk har uppkommit di foretaget fick ga i borgen for en

leverantor som hamnat i finansiella problem for att fa sin bestidllda FoU levererad.
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4.12 Empirisk jamforelse mellan

fallforetagen

De ovan presenterade intervjumaterialet for empiriska drivkrafter samt risker och
problem vid technology sourcing beskrivs hir i en sammanfattad version.

Den Erfarna

Novisen

Resursbegriinsningar

En nodvindighet att sourca for att fa tillgang
till mer resurser.

Endast finansiella resurser beaktas.

Flexibilitet

Flexibilitet i volymkapacitet och
verksamhetens inriktningar anses som en
stor fordel nir de viljer att sourca FoU.

Sourcingen av FoU minskar flexibiliteten
och ses snarare som en tidsodande
process.

Specialistkompetens

Sa pass viktig faktor att det &r ett grund-
liggande krav for att fa vara leverantor.

Bedoms inte vara en orsak till sourcing.

Riskdelning

Risken minskas eftersom de littare kan
matcha foretagets resurser med marknadens
efterfraga.

Riskdelning anses franvarande da det
snarare medfor ett 6kat risktagande.

Kostnadsbesparingar

Detta uttrycks som en bonus tillfoljd av
andra visentligare motiv bakom technology
sourcing.

Kostnadsskilet ér klart den frimsta
orsaken till att sourca och genomfors
genom att utnyttja lonelidget.

Upplarning av konkurrenter

Detta dr en risk som de har accepterat att
leva med.

Risken upplevs inte som sérskilt
substantiell eftersom fa foretag anses ha
ritt erfarenhet och kompetens for att
utnyttja kunskapen.

Patent och le;

ala risker

Ser det som en stor risk och arbetar for att
forsoka minimera denna risk genom avtal.

Denna risk anses inte vara namnvirt stor
eftersom de dnnu inte stott pa sadana
problem.

Kontroll och uppfoljning

Stor rutinbaserad kontroll och uppfoljning
ex. Code of Conduct & FDA.

Ad hoc kontroll och uppfoljning med
mallar.

Kommunikation

Har erfarit problem. Amnar hélla antalet
sourcingaktorer pa lag niva for att forbéttra
kommunikationen.

Har upplevt problem och satsar pa
personliga kontakter.

Finansiella risker

Medvetna om de finansiella riskerna men

anser @nda att fordelarna Gverviger.

Risken sé pass pataglig att technology
sourcing ses som en ren kostnad.

Tabell 2 Empirisk jamforelse mellan fallforetagen, skapad av forfattarna
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5 ANALYS

I kapitlet analyseras den insamlade empirin utifran det valda teoretiska ramverket. Vidare
kommer fallforetagen stédllas mot varandra for att kunna finna skillnader i bakomliggande
motiv och upplevda risker med technology sourcing. Avslutningsvis kommer en
fordjupad analys presenteras for att visa pa logiken bakom de upplevda riskerna och

motiven.

5.1 INLEDANDE ANALYS

5.1.1 Resursbegriansningar

Enligt teorin dr technology sourcing ofta motiverat med den dkade pressen att bibehalla
konkurrenskraft, och anvinds som ett verktyg for att producera mer med mindre resurser
i en snabbare takt.”? Detta gar tydligt att utlisa hos Den Erfarnes beslut med att sourca
teknologi, vilket dr motiverat med resursbegrinsningar. Anledningen till den upplevda
resursbegriansningen &r att foretaget dr tvunget att forska inom manga spridda omraden.
For dem é&r technology sourcing en grundliggande forutsdttning, snarare dn nagot
Onskvirt, for att behialla konkurrenskraften. Ett ytterligare motiv dr branschens
fordnderliga karaktir. En sadan fordndlig situation skulle innebdra en stor risk for
foretaget om de stindigt valde att utveckla olika teknologier i egen regi, eftersom

framtiden ter sig sa pass oviss.

Ledningen 1 Novisen uttrycker klart att motivet med technology sourcing ir att sdnka
utvecklingskostnaderna pa grund av att de finansiella resurserna dr begrinsade. Dock har
inte ledningens mal uppfyllts, istéllet har kostnaderna okat pa grund av diverse problem
som har uppstétt under processen. Branschen de verkar inom é&r inte lika forandlig som
Den Erfarnes dirfor dr det inte lika riskfullt for dem att investera i resurser in-house. Vid
nya behov, viljer Novisen att utveckla bristvaran inom organisationen istéllet for att kopa

detta pa en 6ppen marknad.

*? Insinga, R. & Werle, M. (2000)
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5.1.2 Flexibilitet

Welch och Nayak (1992) menar att technology sourcing ger en okad flexibilitet, dels i
kapacitetsniva och dels i verksamhetsinriktning. I den gjorda undersokningen dr det
intressant att Den Erfarne anser att flexibiliteten okar i och med sourcing av FoU medan
Novisen anser det motsatta. Flexibiliteten for Den Erfarne giller de bada parametrarna
nimnda i teorin, da de vid tillfilliga volymskiftningar anvinder sig av externa
leverantorer. Detsamma giller vid behovet av olika typer av laboratorier déir de véinder
sig till externa leverantdrer. Utifran den erhallna informationen frdn de gjorda
intervjuerna med Novisen, dr flexibilitet uppenbarligen inte en aspekt de 6verviger da de
viljer att sourca teknologi. Istdllet framkom det att de snarare kénner sig lasta, vilket inte

stimmer 6verens med ovan nimnda teorin kring flexibilitet.

Flexibilitet leder ocksa till att foretag kan komma ut pa marknaden med nya produkter i
en snabbare takt genom technology sourcing.” Vilket ir ett viktigt element pa marknader
ddar den harda konkurrensen inte alltid tillater foretag att fa tid att utveckla egna
produkter. De blir darfor beroende av externa aktorer for att korta ned
produktutvecklingstiden®, vilket stimmer &verrens med Den Erfarnes marknad eftersom
de ser technology sourcing som ett krav for att overleva. For Novisen okar inte
flexibiliteten och dérfor paverkas ej heller utvecklingstiden pa ett positivt sitt. Novisens
marknad kdnnetecknas inte av samma behov av att korta ner utvecklingstiden for att pa
ett snabbare sitt kunna lansera nya produkter och darfor dr flexibilitet av mindre

betydelse.

5.1.3 Specialistkompetens

Den Erfarne har tagit fasta pa att technology sourcing ir ett bra tillvigagangssitt for att
kunna fa tillgang till specialistkompetens, vilket ocksa teorin hidvdar. Det verkar vara ett
invant tankemonster 1 organisationen, vilket har medfort att de tar leverantdrens
kompetens for given. Trots att de dr medvetna om marknadens potential for kompetens,

sa har de valt att behalla en stor andel av specialistkompetensen in-house for att

% Swan, S. & Allred, B. (2003)
% Ibid.
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underlitta koordineringen och forddlandet av den inkopta teknologin. Detta 4r nagot som
stimmer vl Overens med resonemanget om Absorptive Capacity. Enligt resonemanget,
fort av Cohen och Levinthal (1990), dr det viktigt att en organisation har goda
forkunskaper om omradet for att kunna tillgodogora sig information som hirstammar fran
externa killor. Satsningen pa att kunna bibehalla och utveckla kompetensen inom

organisationen syns i deras relativt hoga kostnader for FoU.

I jimforelse med Den Erfarne tycks inte Novisen ha utnyttjat den killa av kompetens som
teorin anses finnas pa CRT-marknaden. Eftersom Novisen inte anser att CRT-marknaden
kan erbjuda kompetens i kombination med lag kostnad gillande deras behov av FoU, sa

har de inte nyttjat mojligheten att ldgga ut mer avancerad FoU.

5.1.4 Riskdelning

Riskdelningen tycks i Den Erfarnes fall ga hand i hand med flexibiliteten. De upplever en
okad flexibilitet, da formagan att anpassa utbudet till efterfragan pa marknaden forbittras,
vilket 1 sin tur leder till att risken for under- respektive Overkapacitet minskar. Detta
giller inte bara volymrelaterade fragor, utan dven verksamhetsinriktning dir de delar
risken med leverantoren eftersom de slipper investera i resurser till en specifik teknologi.
Det ombytta giller for Novisen da de kinner sig bundna och tvingade till att anvénda sig
av externa leverantorer, vilket ocksa okar deras risk eftersom de inte kinner sig sikra pa
att leverantorerna levererar det som &r bestéllt. Av denna anledning kénner de sig mer fria

nir de utvecklar en stor del in-house.

5.1.5 Kostnadsbesparingar

Kostnaden ir ett skil for de bada foretagen, dock &r skilet av olika vikt. P4 samma stt
som teorin beskriver att FoU-verksamheten har varit skyddad i ménga organisationer’
har detsamma géllt for Novisen, som nyligen har borjat se 6ver kostnaden for denna
verksamhet och lagt ut vissa delar pa externa leverantdrer. For Den Erfarne &r
kostnadsbesparingar inte det frimsta motivet bakom strategin att sourca delar av sin FoU-

verksamhet, utan det dr en positiv bieffekt av strategin. Novisen har anammat alla de

5 1+ .
% Bionity.com

- 48 -



fordelar med de kostnadsbesparingar som technology sourcing sdgs ge enligt teorin.
Hogsta ledningen har som strategi att de ska ta tillvara pa det laga loneldget i Indien,

dock har dessa kostnadsbesparingar dnnu uteblivit.

5.1.6 Upplirning av konkurrenter

Organisationen maste ta stillning till om teknologin i framtiden kommer vara av
strategisk betydelse, sdledes en kdrnkompetens, och om det dr virt att exponera denna
teknologi for att fi de andra fordelarna med technology sourcing.”® Den Erfarne inser
riskerna med att lidra upp leverantdrer och forebygger detta med att endast ligga ut
delkomponenter av en teknologi. Pa sa sitt undviker foretaget att exponera visentlig
information som i framtiden kan vara av strategisk betydelse. Vidare har de dessutom
som strategi att samarbeta med ett begrinsat antal leverantorer for att minimera risken att
arbetssidtt och annan processteknologi kommer i ordtta hinder, vilket dr enligt
transaktionskostnadsteorin en av de viktigaste strategierna for att minska risken for
opportunism och silunda minska transaktionskostnaderna.’’ Emellertid har de

forekommit fall dér leverantoren anvint sarbar information pa ett opportunistiskt sitt.

Novisens forhallningssitt till uppldarning av framtida konkurrenter tycks ej stimma
overrens med de risker som beskrivs i teorin. De anser att de arbeten som ldggs ut pa
extern leverantor inte kan leda till ett opportunistiskt beteende pa grund av att det inte &dr
sarskilt virdefullt att kopiera. Foretaget dr dven av den standpunkten att det finns fa
foretag som har ritt erfarenhet och resurser for att tillverka deras produkter. Dérfor ser de
inte risken med att ldra upp framtida konkurrenter som stor, vilket med tiden kan visa sig

vara ett naivt forhallningssiitt.

5.1.7 Patent och legala risker

Manga risker kring patent kommer ifran skillnader i hur vil lagar och etiska regler &r

utvecklade i olika linder.”® Den Erfarna ir vil medvetet om de legala svarigheterna att

% Welch, J & Nayak, R. P. (1992)
7 Vanhaverbeke, W. et al (2002)
% Beasly, M. (2004)
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utforma olika avtal och att de skiljer sig at mellan olika ldnder. Eftersom Novisen som
endast har sina leverantorer verksamma i Indien, till skillnad fran Den Erfarna som har
sourcingaktorer spridda over hela vérlden, utsetts de inte pa samma sitt for den
komplexitet avtalsskrivandet kan innebira och dérfor #r risken inte lika pataglig for dem.
Ytterligare en faktor till Novisens mindre upplevda risk beror pa att de anvinder sig av

farre leverantorer och sourcar relativt enkel teknologi.

5.1.8 Kontroll och uppfoljning

Enligt teorin sdgs kontroll av sourcing av intellektuella aktiviteter vara svarare att
kontrollera och folja upp dn annan form av sourcing. Vanhaverbeke et al (2002) menar att
det beror pa att leverantorerna besitter mer specialistkompetens dn vad bestillaren gor,
vilket medfor att det blir svart att avgora exakt vad som ska bestillas och kvaliteten pa
detta. Vanhaverbekes et al (2002) resonemang har vi inte funnit nagra beligg for i de
studerade fallforetagen. Anledningen till den radande diskrepansen mellan teori och
empiri, skiljer sig at mellan de olika foretagen. Den Erfarna satsar stora resurser pa att
behalla specialistkompetens in-house for pa att sdtt bade kunna kontrollera
sourcingprocessen och utvirdera resultatet av den utlagda forskningen, sa kontroll
upplevs foljaktligen inte som ett storre problem, men dr dock resurskrivande. For
Novisen dr anledningen att de i dagsldaget endast sourcar enkel form av teknologi, vilket

ar relativt létt att bestélla och folja upp.

5.1.9 Kommunikation

Inget av foretagen har tagit beslutet vart de ska sourca fran baserat pa en effektiv
internkommunikation utan andra faktorer har haft storre betydelse. Denna beslutsgrund
stimmer Overrens med Swan och Allred (2003), som hidvdar att ldnders
kostnadsstrukturer ofta dr den avgorande faktorn for lokaliseringsbeslutet. Resonemanget
stimmer i allra hogsta grad overrens med Novisens strategi att forligga FoU i Indien.
Emellertid grundar sig Den Erfarnes lokaliseringsbeslut i hogre grad pa kompetens och

flexibilitet dn 16nenivan.
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Enligt teorin forsvaras kommunikation pa grund av spatiala avstand och kulturella
skillnader.” Fallforetagen har upplevt kulturella och sprakliga skillnader pa grund av de
spatiala avstanden. Den Erfarne, med sin langa erfarenhet av technology sourcing, har
hunnit bygga upp ett mer standardiserat och rutinerat kommunikationssystem med sina
leverantorer for att forhindra kommunikationsproblem . Novisen har inget standardiserat
system, utan allteftersom utformar de kommunikationskanalerna och dess innehall.
Problemen Novisen har verkar stimma Overrens med diskussionen som Rognes (2002)
for, att forskning dr kreativa aktiviteter vilket krdver informella interaktioner. Likheten
blir tydlig da de insett att det krévs en stor satsning pa personliga kontakter for att minska

risken for missforstand.

5.1.10 Finansiella risker

De kostnader som #r svarast att uppskatta dr kostnaderna for uppbyggandet av en
infrastruktur som kan kontrollera att kontraktet foljs i termer av prestationer, sikerhet och

190" Aven kostnader for att finna limpliga leverantorer tas upp i teorin som en

kvalitet.
kostnad foretag brukar bortse ifrdn vid 6vervigandet av att kopa in en teknologi.'”' De
bade fallforetagen tycks vara vil medvetna om de sa kallade gomda kostnaderna. For
Novisen kom insikten efter flertalet misslyckade sourcingprojekt. Den Erfarne har under
en ldangre tid utvecklat det interna strukturkapitalet och har dirfér en klar blid 6ver de
gomda kostnaderna de stott pa under tidens gang. Eftersom motiven till technology
sourcing skiljer sig mellan fallforetagen skiljer sig dven den upplevda finansiella risken.
Den Erfarna har inte som huvudmotiv att sinka kostnaderna fér FoU och upplever darfor
inte de gomda kostnaderna som ett stort problem. Kvaliteten och sidkerheten pa de
levererade substanserna dr av storre betydelse @n kostnadsfragorna och upplevs dérfor
som en storre risk. Novisen har ddremot som huvudmotiv att sénka FoU-kostnaderna och

uppfattar de gobmda kostnaderna som ett storre problem. Ett problem som var storre i det

initiala skedet med technology sourcing, da de inte hade en korrekt uppfattning av de

% Rognes, J. (2002)
1% Beasly, M. (2004)
10" Ibid.
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totala kostnaderna. Nu har de motvilligt insett att sourcing snarare leder till ©kade

kostnader 4n besparingar i alla fall pa kort sikt.

5.2 FORDJUPAD ANALYS

I forgaende stycke gjordes en analys av det empiriska materialet utifran de empiriska
motiven, riskerna och problemen vid technology sourcing. I detta stycke &mnar vi att fora
vidare denna analys till en fordjupad niva med hjidlp av de teoretiska ramverken;
transaktionskostnad, strategiska tillgangar och kidrnkompetens samt absorptive capacity.
Den fordjupade analysen syftar till att fa fram den bakomliggande logiken till det
empiriska materialet. Beroende pa hur ramverken forhaller sig till organisationers
sourcingprocess samt till foljd av de olika teknologierna kan den upplevda risken variera

mellan olika foretag. Sambanden syns i undersokningsmodellen nedan.

“,
..
.
",
..

Motiv L sy
Transaktions- Strategiska . .
kostna(ljer tillgangar & Absorptive capacity
karnkompetens

Figur 4 Undersokningsmodell, skapad av forfattarna

5.2.1 Transaktionskostnader

En anledning till att marknaden for teknologi 1 vissa fall kan misslyckas &dr forekomsten
av  opportunism, resursspecificering, osdker framtid och hog frekvens av
transaktioner.102 Den Erfarnes teknologi som sourcas dr avancerad. Enligt de problem
som foretaget har stott pa dr denna teknologi hogst eftertraktad av konkurrenter och
diarmed foreligger det en stor risk att leverantdrer agerar opportunistiskt. For att undvika
beteendet arbetar de mycket med avtalsskrivning, dock gar dessa problem inte att

forhindra helt pa grund av osédkerhet om framtiden och de skillnader i hur avtalen tolkas i

102 Collis, D. & Montgomery, C. (2005)
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enlighet med transaktionskostnadsteorin. Den Erfarne sourcar dessutom en stor mingd
teknologi, vilket leder till att transaktionsfrekvensen dr hog och pa sa sitt exponeras de

ofta av det ovan nimnda transaktionskostnaderna och det opportunistiska beteendet.

Novisen som sourcar enkel teknologi i en liten skala har inte upplevt nagra
opportunistiska problem med sina leverantrer. En mojlig forklaring &r att den sourcade
teknologin inte har nagot virde i sig for leverantorerna, eftersom produkterna bestar av
standardteknologier. Eftersom risken for opportunism ir sa pass lag har de heller inte
stott pa nagra storre problem med avtalsskrivning forutom det faktum att de infor varje
sourcing projekt dgnar mycket tid att skriva specifikationer for arbetet som leverantéren
ska utfora. Dock hor inte denna tidsddande specificering ihop med opportunistiskt
beteende, utan dr mer kopplat till foretagets bristande erfarenhet av offertskrivning. For
Novisen har de storsta transaktionskostnaderna haft sitt ursprung i problem med
kvaliteten av den sourcade FoU:n, vilket enligt teorin dr en av de storsta potentiella

killorna till transaktionskostnader.'®

Frekvensen av transaktioner &dr i nuldget i liten
skala, men forvintas oka enligt ledningens planer och ddrmed Okar saledes risken for

hogre transaktionskostnader.

5.2.2 Kirnkompetens och strategiska tillgangar

Enligt Howells et al (2003) hidrstammar organisationers konkurrenskraft fran att passa
ihop framtida teknologisk kunskap med framtida marknadsforhdllanden, sa att framtida
kiarnkompetens klarar av att leverera det som efterfragas pa marknaden. Dessa
kirnkompetenser ses som resurser som byggts upp under lang tid i organisationen.'® Vad
som sourcas beslutas med utgangspunkt i hur effektivt organisationen kan bygga upp
hallbar konkurrenskraft.'” Den Erfarnes framtida marknadsforhillanden kriver att den
sprider sin forskning pa flera diversifierade omraden vilket de inte valt att bygga resurser
for 1 organisationen. Foretaget har diremot bestdmt att de ska nyttja sin kompetens och

tillgangar pa att koordinera och foridla den inkopta kompetensen. Utifran den hir

'3 N Steensma, H.K. & Corely, K.G. (2001)
1% Howells, J. et al (2003)
19 Steensma, H.K. & Corely, K.G. (2001)
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strategin gar det att tyda att de anser sin kdrnkompetens r att veta vilken teknologi som
ska laggas ut, till vilken leverantdr samt att anvinda den inkopta FoU pa det mest
optimala sittet. En kompetens som de fatt fran sin langa erfarenhet av technology
sourcing. Pa ldngre sikt finns det emellertid en risk att foretaget tappar sin
konkurrenskraft genom att vara beroende av externa aktorer for FoU. Eftersom produkter
som kan inforskaffas pa en oppen marknad alltid finns mer eller mindre tillgdngliga for

andra foretag och didrmed inte blir unika.'*

Novisen, till skillnad mot Den Erfarne, ser ett behov av att behalla atskilliga
framkantskompetenser i organisationen och anvénder technology sourcing mest for att
sdnka FoU-kostnaderna. Foretag har lidnge effektiviserat sina organisationer och nu har

turen #ven kommit till FoU.'"’

Enligt teorins resonemang tyder detta pa att Novisen har
gjort, och gor, besparingsatgirder inom andra omraden. En ytterligare anledning till
kostnadsbesparingarna kan vara att de tror att deras produkter maste vara billigare,

jamfort med motsvarande produkter, for att vara konkurrenskraftiga.

5.2.3 Absorptive capacity

Absorptive capacity dr en organisations formaga att identifiera och tillgodogora sig ny

. o . .. . . .e 108
kunskap som hirstammar fran externa kéllor utanfor organisationens grinser.

Enligt
Nicholls-Nixon och Woo (2003) ger den interna forskningen en grund for att kunna
tillgodogora sig extern kunskap eftersom det krivs en ordentlig forskningskapacitet for
att forsta, tyda och anvinda kunskap som blivit inkopt. Hos bade Den Erfarne och
Novisen finns en bred kompetens in-house for att kunna ta emot och foriddla den kunskap
och teknologi som kops. For Novisen som endast sourcar enkel form av teknologi &r
absorptive capacity inte av lika stor betydelse eftersom den inkopta teknologin inte kréver
stor kompetens for att kunna ta tillvara pa informationen in-house. Men for den planerade

expansionen av technology sourcing kommer det att bli allt viktigare att behalla

forskningskapacitet och kompetens i organisationen for att inte ga miste om

196 Swan, B. & Allred, B. (2003)
197 Business Week Online (2005-03-21)
1% Cohen, W. & Levinthal, D. (1990)
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kompetensen. Den Erfarne satsar tdmligen mycket pa sin interna FoU-verksamhet i
forhallande till mdngden av FoU som gors av externa leverantorer. Foretaget har insett
vikten av att behalla FoU i organisationen for att mojliggora koordineringen och

forddlingen av den stora méngden leverantorer och teknologier.

5.3 SAMMANFATTNING

Den gjorda analysen har givet en bild av hur pass vil det teoretiska ramverket kan
forklara fallféretagens motiv bakom sina strategier att sourca teknologi samt en forstaelse
varfor risker och problemen har uppstatt. Analysen visar att fallféretagen har olika motiv
till technology sourcing och att de upplever olika risker med att kopa in teknologi. Den
Erfarne anvinder sourcing frimst i syfte att fa tillgang till resurser pa ett flexibelt sitt sa
att foretaget latt kan anpassa sig efter marknadens behov. Det dr inte mojligt for foretaget
att ha alla resurser och kompetenser in-house for att vara i framkant inom alla de
forskningsomraden som #r nodvindiga for att vara konkurrenskraftig inom deras bransch.
Novisen anvinder technology sourcing framst for att sdnka de totala FoU-kostnaderna.
Dock har kostnadsbesparingar uteblivit och technology sourcing har snarare lett till 6kade
kostnader. Den Erfarne har framst sttt pa problem och risker med opportunistiskt
beteende hos sina leverantorer eftersom det finns ett stort vérde 1 att anviinda teknologin
for egen del. Novisens problem och risker hdrstammar friamst fran tidsddande offert- och
avtalsskrivningar pa grund av bristande rutiner och standardiseringar. De har dven

upplevt mindre flexibilitet till f61jd av sourcingen.

Empirins dverensstimmelse med teorin dr stor, dock skiljer sig den at mellan de bada
fallforetagen dér vissa teorier stimmer in pa den ena, men inte den andra. Exempelvis, dr
kostnadsbesparingsmotivet i fokus for Novisen sa beligg for de andra empiriska
drivkrafterna dr svara att finna hos detta foretag. Samtidigt kan dessa drivkrafter
aterfinnas hos Den Erfarne. Dock stimmer drivkrafterna: resursbegrinsningar, flexibilitet

och specialistkompetens, bist Overrens med teorin.

De niamnda riskerna i teorin aterspeglas i Den Erfarnes kontext, dock dr vissa risker mer

patagliga och ddrmed har de storre 6verensstimmelse. Novisen upplever firre risker och
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didrmed mindre samstimmighet med alla de risker och problem som tas upp i teorin. Den
fordjupade analysen forklarar till stor del varfor Den Erfarna upplever fler risker da deras
sourcingprocess kdnnetecknas av hogre transaktionskostnader till f6ljd av opportunistiskt
beteende och hog frekvens av transaktioner. Novisen som sourcar endast enkel typ av
FoU i liten skala har betydligt mindre transaktionskostnader enligt teorin, vilket &r nagot

som aterspeglas i empirin da de upplever mindre risk i sin sourcing process.
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6 SYNTES

I detta kapitel fors en diskussion av de insikter vi har fatt fran den utforda analysen.
Syftet ér inte att fordjupa den presenterade analysen, utan istillet att forsoka se nagot nytt
i ljuset utifran det gamla. Med utgangspunkt i de lirdomar vi har fatt under studiens gang
dmnar vi utforma en modell som ér tillimpbar for flera organisationer som dr aktiva inom
CRT-marknaden. Detta #r en avvikelse ifran tidigare struktur och forhallningssitt, da vi
lamnar studiens fallforetag for att pa en generell niva presentera de lirdomar vi har

erhallit under studiens gang.

6.1 Faserna i technology sourcing

EFFEKTIVITET

A

FAS 1

Lonsamhet Reducerad Inforlivat
kostnadsmotiv tankemonster

Figur 5 Faserna i technology sourcing, skapad av forfattarna.

-57-



Ovan visas en modell vars frimsta syfte ér att beskriva de fyra faser som ett foretag gar
igenom vid technology sourcing och vilken effektivitetsgrad de har, med andra ord hur
vil de lyckas med att gora mer med mindre resurser. Over tiden fir foretagen mer
erfarenhet och kommer till insikt, vilket leder till forflyttning fran en fas till en annan,
med andra ord passerar olika sa kallade brytpunkter. Vid dessa tre brytpunkter forindras
insikterna om technology sourcing samtidigt som effektivheten av den samma okar. Hér

foljer en beskrivning av de fyra olika faserna i kronologisk ordning.

6.1.1 Fas 1 - Tabula rasa

I modellens forsta fas &r technology sourcing ett helt nytt tillvigagangssitt for att fa
tillgang till teknologi. Organisationen kan liknas vid en tom tavla som ska malas med
strukturer, resurser, strategier for att kunna hantera sourcingprocessen. Teknologin som
kops in bestar framst av enkel tillimpad utveckling dir det bakomliggande motivet till att
borja sourca teknologi #r kostnadsbesparingar. For att uppna detta syfte vill manga
foretag utnyttja de laga lonekostnaderna i linder som Kina och Indien. I denna
inledningsfas sker sourcing av FoU i en liten skala, vilket leder till att foretagen inte anser

det vért modan med att uppritta rutiner och processer.

Bristen pa erfarenhet av technology sourcing tillsammans med avsaknaden av rutiner och
standardiseringar leder till att de maste utforma rutiner och processer for varje
sourcingprojekt, med andra ord ideligen uppfinna hjulet pa nytt. Mer resurser anvénds for
att bestimma, bestélla, kommunicera och kontrollera teknologin &n de resurser som krévs
for att utveckla teknologin in-house. Detta gor processen tidsddande och komplex, vilket
leder till att de onskade kostnadsbesparingarna ofta uteblir. Darfor dr den storsta risken i
denna fas av finansiell karaktér, eftersom de har en orealistisk bild av kostandsstrukturen.
Att endast betrakta kostnaden i valet make-or-buy ger en endimensionell bild av fragan,
utan att ta hénsyn till "de gdmda kostnaderna”, till exempel allt arbete som krévs for att
uppna en fungerande struktur. Sa smaningom i denna fas kommer foretaget till insikt att

technology sourcing inte ger de kostnadsbesparingar de trott.
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6.1.2 Fas 2 — Bir frukt

I fas tva har organisationen etablerat strukturer och rutiner for sourcingarbetet sa att de
inte ldngre behover ldgga ned lika mycket tid och resurser pa varje sourcingprojekt. Det
tidigare satta syftet, kostnadsbesparingar, kan nu realiseras. Kostandsbesparingar 4r
likaledes @ven den hér fasens huvudmotiv till technology sourcing. Det arbetet som ldggs
ut dr fortfarande enkel tillimpad utveckling, dock koper de storre volymer av teknologier.
Den finansiella risken &dr fortfarande hogst ndrvarande, men nu dr foretagen dn mer
medvetna om de gomda kostnaderna i sourcingprocessen och kan didrfor nu bittre

motarbeta dessa.

6.1.3 Fas 3 — Vidgade vyer

For att ta steget till den tredje fasen krivs en annan insikt om vilka fordelar technology
sourcing kan innebéra. Utifran de okade erfarenheterna av CRT-marknaden borjar man
nu se andra fordelar samtidigt som kostnadsmotivet blir sekundért. Det priméra syftet blir
snarare tillgang till kompetens, flexibilitet och riskdelning. Efter att ha varit aktiv inom
technology sourcing har foretagen fatt storre fortroende for leverantdrerna och litar pa
deras kompetens, vilket leder till att mer avancerad teknologi sourcas. En ytterligare
anledning till att omfattningen av komplex teknologi kan ¢ka dr den med tiden hogre
mognadsgraden, det vill sdga den okade tillgangen pa specialistkompetens, pa den CRT-
marknad som respektive foretag dr verksam inom. Nir foretag vél oppnar for att sourca
uppstar en efterfraigan pa kompetens pa marknaden. Det dr inte bara kdparna som
utvecklas utan dven leverantorerna, som efterhand bygger upp en storre kunskapsbas,
vilket leder till att de kan leverera mer avancerad FoU. Men mognadsgraden kan variera
mellan olika forskningsomraden pda CRT-marknaden. Da specialistkompetens ir ett av
huvudmotiven i denna fas minskar fokusen pa lagloneldnder och foretagen vinder sig
istillet till de leverantérer som har den efterfragade kompetensen, oberoende av

geografisk plats.

Eftersom foretagen nu sourcar mer kvalificerad teknologi innebédr det utbyte av mer
kinslig information, vilket i sin tur medfor en okad risk for att patent kommer i oritta

hinder. Den 0kade risken leder till att kontroll och uppfdljning blir allt viktigare faktorer
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i sourcingprocessen. Eftersom organisationen i en allt hogre grad dr beroende av den
forskning som ldggs ut &dr det 1 den hir fasen viktigt att ha ett fungerande system for att ta
emot och foriddla den kopta teknologin pa ett effektivt sétt. For att detta ska lyckas krivs

det att de behaller viss specialistkompetens in-house.

6.1.4 Fas 4 — Ett med foretaget

Vid denna fas ér technology sourcing inforlivad 1 foretagets struktur och tankemonster,
med andra ord ses det som en naturlig del av organisationen. Man har fatt erfarenhet och
kunskap sa att sourcingprocessen skots pa ett mer effektivt sétt. I denna fas lyckas man

salunda gora mer pa mindre resurser i alla aspekter.

Manga delar av foretagets FoU berdrs av sourcing och det ses i denna fas som en
nodvindighet for att 6verleva. Denna nodvéndighet leder till ett beroendeforhallande som
krdver dn mer resurser for att koordinera denna process och forddla den inkopta
teknologin. Andamilen och riskerna dr desamma som i foregdende fas, men mer

patagliga eftersom beroendeférhallandena ir tydligare i denna fas.

6.1.5 Modellens omfang

I betraktarens 6gon ska denna modell ses som en generell bild av sourcingprocessens
olika faser. Vanligtvis borjar forloppet vid fas ett men ett foretag kan av olika
anledningar dven borja vid fas tva och ibland fas tre. Ett exempel dr da organisationer har
erfarenhet fran andra typer av sourcing som har gett kunskaper och insikter. Detta innebar
att de redan har etablerade rutiner och standarder, vilket paverkar den uppnadda
effektivitetsnivan. Dock ska tilliggas att FoU é&r en kreativ verksamhet som innefattar
andra forutsittningar som kan gora att inskaffad erfarenhet och kunskap kan vara

forlegad och ej tillampbar.

Motiven bakom technology sourcing kan @ven styra vilken inledningsfas organisationen
borjar i, till exempel om motivet dr okad tillgang till specialistkompetens 4r det mer
troligt att man inleder processen i fas tre snarare dn fas ett. Men generellt sett dr det

fortfarande kostnadsmotivet som &r det vanligaste bakomliggande faktorn till valet att
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borja med technology sourcing. Noterbart, &r att fas fyra snarare ska ses som ett nistintill
ouppnaeligt ideal @n ett mojligt tillstand och ndgot som endast dr mojligt inom vissa delar

av CRT-markanden, det vill siga de delar dir nodvindig mognadsgrad har uppnatts.

Vi vill med denna modell belysa fasernas olika aspekter, gillande motiv,
tillvigagangssitt och risker for att pa sa sitt ge insikt och lirdom till de organisationer
som star i valet av att sourca FoU eller till de som redan &r aktiva pa CRT-marknaden.
Dirmed vill vi att organisationer ska fa bittre forstaelse for vad technology sourcing

innebdr.
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7 SLUTSATS

Denna studie dmnar undersoka vilka risker och problem foretag stoter pa vid technology
sourcing for att kunna ge lirdomar inom det nimnda omradet. Medvetenhet om de
potentiella negativa aspekterna av denna form av sourcing mdjliggodr for organisationer
att gora mer rationella bedomningar om de fordelar som technology sourcing sdgs bidra

med och ifall de kan vigas upp mot de problem och risker som kan uppsta.

Studien visar att fallforetagen har olika motiv med technology sourcing och att de
upplever olika risker med att kdpa in teknologi. Novisen anvénder technology sourcing i
syfte att sdnka de totala forsknings- och utvecklingskostnaderna. Dock har
kostnadsbesparingar uteblivit och technology sourcing har snarare lett till ©kade
kostnader. Novisens problem och risker hiarstammar framst fran tidsodande offert- och
avtalsskrivningar pa grund av saknade rutiner och standardiseringar. De har dven upplevt
mindre flexibilitet. Den Erfarne anvinder sourcing framst i syfte att fa tillgang till
resurser pa ett flexibelt sétt sa att de litt kan anpassa sig efter marknadens behov. Det &r
inte mojligt for foretaget att ha alla resurser och kompetenser internt for att vara i
framkant inom alla de omraden nodvindiga for att vara konkurrenskraftig inom deras
bransch. Den Erfarne har framst stott pa problem och risker med opportunistiskt beteende
hos sina leverantorer eftersom det finns ett stort virde 1 att anvénda teknologin for egen

del.

Den insamlade empirin 6verensstimmer till storre del med det valda teoretiska ramverket
gillande motiv och risker vid technology sourcing. Dock tycks det te sig att det
bakomliggande motivet till technology sourcing péaverkas av vilken erfarenhet
organisationen har av technology sourcing. Vidare tyder studien pa att motivet i sin tur
paverkar vilken risk som uppfattas som vésentligast. De lirdomar som studien bidragit
med dr framst insikten att en organisation i begynnelsefasen, sasom Novisen, primirt

skall fokusera pa vilka gomda kostnader detta forfarande kan medféra. For en
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organisation i Den Erfarnes situation bor fokus istéllet ligga vid investeringar i den

interna kompetensen for att kunna mojliggora en effektiv sourcingprocess.

7.1 Kritisk sjalvreflektion

De slutsatser vi har dragit giller endast de undersokta organisationerna. Aven om vi ser
ett monster sa kan inga statistiska generaliseringar goras utifran det begridnsade
underlaget. Dock kan en analytisk generaliserbarhet goras, vilket innebidr att en
helhetsbedomning utifran undersokningens resultat kan goras for att forklara andra
organisationer i liknande situationer. Studien har gett en djupare forstaelse for samband
och orsaker i sourcingprocessen vilket talar for en analytisk generaliserbarhet lates goras.
Vidare formas studien av det valda teoretiska ramverket samt vilken empiri som har
studerats till likaledes inriktningen pa de slutsatser som dragits. For att hoja validiteten
och objektiviteten i undersokningen hade flera organisationer kunnat inga i fallstudien.
Med det valda djupet hade fler organisationer gjort uppsatsen blivit allt for omfangsrik.
Det édr dock av var bestimda uppfattning att denna uppsats bidrar med intressanta resultat

och var forhoppning ér att resultaten kommer att vidareutvecklas i framtida studier.

7.2 Vidare studier

For en fortsatt studie inom detta omrade vore det intressant att inkludera fler foretag i
undersokningen, detta for att skapa en statistisk genrealiserbarhet. Men dven en djupare
analys skulle vara onskvért diar endast ett fatal parametrar analyseras, for att belysa
komplexiteten i de enskilda fallen. I denna studie har endast tva foretag undersokts med
relativt olika erfarenheter. For att vidare utveckla slutsatsen skulle en analys av en
organisation befinnande sig mitt emellan Novisen och Den Erfarne, i erfarenhet vara av
sarskilt intresse. Detta da det dirigenom skulle ge en tydligare bild over hur

sourcingprocessen utvecklas och forfinas allteftersom den mognar.
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BILAGA I - INTERVJUMALL

Introduktion

1. Kort presentation om 0ss.
2. Beskrivning om studiens syfte.

3. Framforande av de konfidentiella regler vi foljer.

Inledande fragor

1. Beritta om din yrkesbakgrund?
2. Vad dr din nuvarande titel?

3. Vad ér din roll inom foretaget?

Overgripande fragor

1. Vilken typ av forskning bedriver foretaget?
Hur viktig ér er FoU for att skapa konkurrensformaga?
Hur ldnge har ni lagt ut FoU pa leverantorer?

Vilken typ av FoU sourcar ni? (bas/tillimpad/experimentell)

A

Vilka faktorer bestimmer vilken typ av forskning som ska ldggas ut pa extern
aktor?

6. Vad avgor vilken leverantor arbetet ldggs ut pa?

7. Hur manga leverantorer lagger ni ut FoU-projekt till?

8. Hur ser relationen mellan foretaget och leverantdren ut?

Specifika fragor

1. Vad dr foretagets motiv bakom att ligga ut FoU pa extern aktor?
2. Vilka dr de framsta risker och problem med att ligga ut FoU pa en extern aktor?

3. Hur kontrollerar ni era FoU-leverantorer?
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4. Ser ni nagra risker med att avsloja hemlig information om foretagets strategiska
planer till leverantorer av FoU?

5. Gor ni nagot for att undvika negativa Overraskningar i forhallandet med era
leverantorer?

6. Hur sikerstiller ni att partnern uppfyller era kvalitetskrav? Finns det nagra risker
med att kvalitetskraven inte uppfylls?

7. Hur sker kommunikationen ut mellan er och leverantorer?

8. Hur sker 6verforingen av FoU-kunskapen fran era leverantorer till er interna FoU-
avdelning?

9. Vilka krav stdller en utlokaliseringen av FoU pa er interna FoU-avdelning?
Exempelvis kompetensmaéssigt jamfort om forskningen skulle ske in-house?

10. Finns det nagon risk att ni forlorar kompetens pa grund av att ni ligger ut FoU-
projekt?

11. Har ni nagon utbildning for era FoU-leverantorer?

Ovrigt

Anser du att vi har missat nagot eller 6nskar ni bidra med ytterligare information?

- 68 -



