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ABSTRACT

Problem

In a dynamic and global environment, firms continuously face strategic decisions
regarding the geographical location of production. Many companies choose to
relocate manufacturing abroad to enhance profitability and competitiveness. Drivers
behind locating production in geographically distant regions include access to labour,
lower labour costs as well as regulatory advantages. At the same time, producing
closer to the companies’ home regions, is motivated by factors such as shorter
logistic flows, increased control, coordination benefits and a reduced environmental
footprint.

Aim

The aim of this report is to analyze how two Swedish bus companies make decisions
regarding production location, which factors influence their decisions, and how the
importance of these factors have evolved over time.

Theoretical Framework

The study draws on several relevant models to operationalize the research question.
For instance, Total Cost of Ownership, Triple Bottom Line, and Dunning’s eclectic
paradigm are applied to analyze how firms consider various decision factors.

Method

The study is based on interviews with Business Sweden, an organization providing
advisory services in exports and investments, as well as interviews with two Swedish
bus companies, Bus 1 and Bus 2. The interviews are also complemented by a
literature review. Business Sweden contributes with an overarching perspective on
current trends and highlights the advantages and disadvantages of different location
strategies.

Results and Implications
The findings indicate that companies are increasingly moving toward a regionalized
production structure, where multiple regional hubs replace centralized production.



This enables closer proximity to end customers and reduces dependence on long
and complex supply chains.

Furthermore, the results show that customer requirements can have a direct impact
on firms’ location decisions. Customer type also plays a decisive role in shaping
strategic choices. Both Bus 1 and Bus 2 have discontinued manufacturing fully
assembled buses and instead outsourced parts of production, driven by increased
competition in the European bus market. At the same time, the findings reveal that
different functions within firms may hold differing perspectives, meaning that location
decisions can reflect which function has the greatest influence in the
decision-making process. For example, the purchasing department at Bus 1
emphasized the importance of partnerships, whereas the production department
highlighted proximity to customers as the primary factor during localization decisions.

KEYWORDS: regionalization, offshoring, nearshoring, shoring strategy, localization
strategy, bus industry, transportation manufacturing

NOTE: The report is written in Swedish.
SAMMANFATTNING

Problem

| en féranderlig varld stalls féretag kontinuerligt infor strategiska beslut. Ett centralt
sadant beslut rér den geografiska lokaliseringen av produktion, dar manga féretag
valjer att férlagga produktion utomlands for att uppna 6kad Idnsamhet och
konkurrenskraft. Drivkrafter bakom lokalisering pa geografiskt avliagsna platser kan
exempelvis vara tillgang till arbetskraft, lagre arbetskostnader eller regulatoriska
fordelar. Samtidigt motiveras produktion narmare foretagets hemvist av faktorer som
kortare logistikfloden, 6kad kontroll, samordningsfordelar och minskat miljoavtryck.

Syfte

Utifran problemstallningen blir syftet med denna rapport att analysera hur tva
svenska bussforetag fattar beslut kring produktionslokalisering, vilka faktorer som
paverkar dessa beslut samt hur betydelsen av dessa faktorer har férandrats 6ver tid.

Teoretiskt ramverk

Studien har, for att konkretisera fragestallningen, ett flertal relevanta modeller som
utgangspunkt. Exempelvis anvands Total Cost of Ownership, Triple Bottom Line och
Dunnings eklektiska paradigm for att analysera hur foretag tar olika beslutsfaktorer i
beaktning.



Metod

Studien baseras pa intervjuer med Business Sweden, som arbetar med radgivning
inom export och investering, samt intervjuer med tva svenska bussféretag, Buss 1
och Buss 2, i kombination med en litteraturgenomgang. Business Sweden bidrar
med en overgripande bild av aktuella trender och belyser fér- och nackdelar med
olika lokaliseringsstrategier.

Resultat och implikationer

Resultaten visar att foretag i allt storre utstrackning rér sig mot en regionaliserad
produktionsstruktur, dar flera regionala hubbar ersatter en centraliserad produktion.
Detta mojliggdr 6kad narhet till slutkund och minskar beroendet av langa och
komplexa leveranskedjor.

Vidare visar resultaten att kundkrav kan ha en direkt inverkan pa féretags
lokaliseringsbeslut. Aven kundtyp och den branschféretaget verkar inom spelar en
avgorande roll och paverkar strategiska val. Bade Buss 1 och Buss 2 har avvecklat
tillverkning av helmonterade bussar och istallet outsourcat delar av produktionen till
foljd av 6kad konkurrens pa den europeiska bussmarknaden. Samtidigt framkommer
att olika funktioner inom foretagen kan ha olika perspektiv, vilket gor att
lokaliseringsbesluten kan komma att speglas av vilken funktion som har storst
inflytande i beslutsprocessen. Till exempel betonade inkdpsfunktionen pa Buss 1
vikten av partnerskap medan produktionsfunktionen pa samma féretag istallet lyfte
fram narheten till kund som den framsta faktorn vid lokaliseringsbeslut.

NYCKELORD: regionalisering, offshoring, nearshoring, shoringstrateqgi,
lokaliseringsstrategi, bussindustri, transportmedelstillverkning

NOT: Rapporten ar skriven pa svenska.
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1. Introduktion

Foretag stélls kontinuerligt infor beslut som paverkar deras verksamhet, exempelvis vad som
ska produceras, 1 vilken omfattning, pa vilket sitt och var produktionen ska lokaliseras.
Fragan om geografisk placering blir sérskilt relevant under fordnderliga
omvarldsforhallanden och foretag bor dirmed vara medvetna om faktorer som kan paverka
och péverkas av olika lokaliseringsbeslut for produktionen. I studien problematiseras dessa
beslut i ett forsok att oka forstéelsen for hur foretag arbetar med denna fraga 1 praktiken.

1.1 Problembakgrund

Det finns méinga anledningar till varfor produktionslokalisering &r ett stort beslut for foretag
att ta stillning till. Produktion kan placeras i foretagets hemland, men fordelar som 6kad
konkurrenskraft genom billigare arbetskraft, storre arbetskraftsutbud, geopolitiska och
geografiska faktorer driver nagra foretag till att flytta delar av sin verksamhet utanfor
hemlandets granser (Roopra, 2025).

1.1.1 Offshoring och Nearshoring

Ett begrepp kopplat till lokaliseringsbeslut utomlands ar shoring som i sin tur kan delas in i
offshoring och nearshoring (Roopra, 2025). Offshoring innebér att foretaget flyttar en del av
sin verksamhet utanfor landets egna granser till en geografiskt avldgsen plats, se figur 1.
Argument for en sddan strategi kan vara ldgre arbetskostnader i offshoring-landet,
regulatoriska fordelar inom till exempel milj6 och skatt, eller nérhet till viktiga material
(O'Leary, 2017). Offshoring-modellen introducerades under 1980- och 1990-talen d& ménga
amerikanska foretag flyttade sin produktion utomlands for att utnyttja de ligre 16nerna och
lagre infrastrukturkostnaderna. Konceptet anammades dirpa dven av europeiska foretag
(Kvedaravicien¢, 2008; van Hassel m.fl., 2022).
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Figur 1: Offshoring

En illustrativ beskrivning av begreppet offshoring som koncept. Den exakta geografiska
placeringen i bilden dr endast ett exempel. Karta fran: (Chanszewah, 2020). CC BY-SA4 4.0.

Den 6kade produktionen och konkurrensen i dessa lander bidrog med tiden till en forbattrad
valfard i landet sjélvt, vilket i sin tur ledde till hogre 16ner och dyrare infrastrukturkostnader.
Som en konsekvens valde manga foretag att flytta sin produktion vidare till andra ldnder.
Aven uppétgdende trender sdsom att mota kundernas 6kade krav pa “skriddarsydda
produkter” och “snabba leveranser” forsvéras av langa geografiska avstdnd mellan
produktion och slutkund. Detta har varit en drivande faktor till att foretag valt att flytta
tillbaka sin produktion och istillet anvinda sig av en nearshoring-strategi (van Hassel m.fl.,
2022). Denna strategi innebér att foretag flyttar delar av sin verksamhet utanfor foretagets
hemlands grianser, men till en geografiskt néira plats (Makerverse, u.a.), se figur 2.



& he

- Huvudkontor

- Fabrik

Figur 2: Nearshoring

En illustrativ beskrivning av begreppet nearshoring som koncept. Den exakta geografiska
placeringen i bilden dr endast ett exempel. Karta fran: (Chanszewah, 2020). CC BY-SA 4.0.

Balansen mellan kvalitet, kostnadsminimering och ldttare kommunikation &r ndgot som talar
for nearshoring (Roopra, 2025). Strategin medfor samordningsfordelar, nér till exempel de
olika parterna befinner sig i samma tidszon. Det minskar dven leveranstider samt
regulatoriska och kulturella skillnader (Makerverse, u.4.). Att logistikflodet blir kortare gor
det ockséd mer resilient mot globala storningar och innebér en ldgre risk dn vid offshoring,
samt minskar foretagets miljoavtryck (KPMG, 2024). Samtidigt dr de ldgre
produktionskostnaderna i geografiskt avldgsna ldnder fortsatt en av de storsta drivkrafterna
till att foretag véljer offshoring som shoring-strategi och foretag méste véiga
samordningsfordelarna mot de hogre arbetskostnaderna som en dvergéng fran offshoring till
nearshoring ofta innebdr (Johansson & Olhager, 2018; Blackbear, u.4.).

Det rader ingen tydlig grans mellan vad som klassas som nearshoring kontra offshoring och
perspektiven kan overlappa. Istillet kan begreppen ses som vidden pa ett foretags geografiska
perspektiv, ddr offshoring har en storre geografisk omfattning dn nearshoring som innebér en
avsmalning av det geografiska perspektivet (Pietrobelli & Seri, 2023). Fokus riktas istéllet
mot foretags dvergripande lokaliseringsbeslut och vilka faktorer som &r viktiga for ett sddant
beslut. Offshoring och nearshoring kan forstds som olika uttryck for var foretag véljer att
lokalisera produktion (Johansson & Olhager, 2018).

I denna rapport definieras begreppet offshoring som att forlagga produktion langt bort i
forhéllande till foretagets hemvist, och begreppet nearshoring som att forldgga produktion
ndra 1 forhdllande till foretagets hemvist, se figur 3.
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Figur 3: Jamforelse mellan Offshoring och Nearshoring

En illustrativ beskrivning av rapportens anvindning av begreppen offshoring och nearshoring
som koncept, och skillnaderna mellan dessa. I bilden anvénder huvudkontor A sig av en
offshoring-strategi da produktionen sker pd en geografiskt avldgsen plats, medan huvudkontor
B anvdnder en nearshoring-strategi eftersom produktionen dr geografiskt ndrmare.

1.1.2 Outsourcing

Eftersom offshoring och nearshoring beskriver geografisk lokalisering av produktionen blir
en viktig distinktion sdledes att begreppen inte nédvéndigtvis innebér outsourcing.
Outsourcing beskriver hur foretag omfordelar en aktivitet, som tidigare utforts internt, till en
extern leverantdr 1 form av en tredje part som kontraktuellt tar ansvar for att leverera en
overenskommen output (OECD, 2024), se figur 4. P detta vis minskar arbetsmomenten for
foretaget som outsourcar (Britannica, u.d). Begreppet vixte fram under 1980- och 1990-talen
som ett forsta steg for att beskriva hur foretag inte ldngre endast producerade internt utan
borjade lagga Gver produktionen pa externa aktorer (van Hassel m.fl., 2022). Begreppet syftar
alltsa 1 forsta hand till vem som utfor arbetet, snarare én var arbetet utfors. Outsourcing kan
saledes ske bade lokalt och internationellt (OECD, 2024).
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Figur 4: Outsourcing

En illustrativ beskrivning av begreppet outsourcing som koncept. De olika fdrgerna
representerar olika aktorer och streckade pilar beskriver en kontraktuell 6verenskommelse
mellan tva aktorer (outsourcing). Den exakta geografiska placeringen och antalet externa
aktorer i bilden dr endast ett exempel. Karta fran: (Chanszewah, 2020). CC BY-SA 4.0.

En aktivitet kan ddrmed drivas internt och samtidigt flyttas utomlands, alternativt flyttas
utomlands till en extern leverantor, se figur 4. Genom att separera de tva dimensionerna
lokalisering och styrningsform (huruvida leverantoren dr intern eller extern) mdjliggors
analys av foretags beslut utifran relevanta beslutsfaktorer snarare &n enbart utifrdn en
kategorisering av “nearshoring”, “offshoring” eller “outsourcing” (OECD, 2024).

1.1.3 Regionalisering

I tider av volatilitet i leveranskedjan, pa grund av bland annat 6kade tullar fran USA, blir det
allt vanligare att foretag anvinder sig av regional produktion for regional konsumtion, s&
kallad regionalisering. Istéllet for att lokalisera all produktion pa en geografisk plats och
frakta till olika regioner anvéinder foretag en regionaliserad strategi i form av regionala
hubbar som tillgodoser sin egen region. Detta for att minska beroendet av langa och
komplexa koordinations- och leveranskedjor och for att komma nérmare sina slutkunder
(Business Sweden, 2026).



g

- Huvudkontor

s Fabrik

Figur 5: Regionalisering

En illustrativ beskrivning av begreppet regionalisering som koncept. Cirklarna representerar
kundomraden som en regional hubb levererar till. Den exakta geografiska placeringen och
antalet regionala hubbar i bilden dr endast ett exempel. Karta fran: (Chanszewah, 2020). CC
BY-SA 4.0.

Drivkrafter for en regionaliserad strategi dr bland annat minskade koldioxidutslédpp fran
transport, regulatoriska krav pé lokalt innehall samt att sdkra resurser mot bakgrund av
geopolitisk instabilitet och paverkan av globala stérningar. Strategin kan ocksa underldtta
kontrollen &ver produktion, arbetsforhallanden och utslapp (Sustainability Directory, u.a.).

De huvudsakliga svarigheterna med regionalisering ar en 6kad administrativ komplexitet nér
leveranskedjan innehaller flera delar, vilket minskar den operationella effektiviteten. Att
produktionen sker pa flera olika platser minskar ocksa skalfordelarna och kraver storre
investeringar i anldggningstillgingar. Aven flexibiliteten kan forsimras da fluktuationer i
efterfrigan och nya kundpreferenser inte nar fram till alla regionala enheter i tid. Detta pé
grund av regionala skillnader. Flexibiliteten pdverkas ocksd av variationer mellan regionerna
eftersom de olika regionala hubbarna tenderar att agera som slutna system istéllet for delar av
en storre leveranskedja. For att motverka dessa svérigheter kan foretag diversifiera sig genom
att arbeta med ménga olika aktdrer i regionerna, bygga integrerade informationssystem for
alla parter att anvdnda, samt 6ka samarbete och koordinering (Ban, 2024).

1.2 Empirisk kontext

I detta avsnitt framstills en empirisk kontext for att presentera sammanhanget i vilket studien
genomfors. Detta gors fOr att avgridnsa mojliga paverkansfaktorer pd resultatet och for att
mdjliggora en fordjupning i &mnet snarare &n en overskddlig 6verblick (Denzin m.fl., 2005).



1.2.1 Geografi och bransch

Business Swedens VD Jan Larsson holl ett anforande for Di Vérlden 17:e januari ar 2023 om
hur svenska foretag bor sdkra sina leveranskedjor med varldsldget i dtanke. Svenska foretag 1
allménhet beskrivs som innovativa och har gitt fran att forhandla ned priserna hos sina
underleverantorer till att ha langsiktiga relationer med dem. Svenska foretag var ocksa tidiga
med hallbarhet, vilket har gett dem ett forsprang gentemot ménga andra linder inom omrédet.
Samtidigt dr foretagen i stor utstrackning agila och anpassar sig till fordndringar i omvirlden.
Manga av dem har ocksé borjat anvinda olika typer av lokaliseringsstrategier. Tillsammans
ger dessa faktorer svenska foretag mojlighet att f6lja utvecklingen i omvérlden och gor
shoring-strategier sérskilt relevanta att beakta for dem (Business Sweden, 2023).

I denna studie undersoks ett svenskt bussforetag som har anonymiserats och hiddanefter kallas
Buss 1. Foretaget flyttade nyligen sin produktion och lat outsourca karosstillverkningen till
en extern samarbetspartner i Egypten (Buss 1, 2025). Foretaget lade samtidigt ned sin egen
karossproduktion i Polen som inte varit 16nsam och slutade ddrmed med karossproduktion for
europeiska bussar (Buss 1, 2023). Nordafrika har ett stort utbud av arbetskraft med laga
kostnader och tillverkningen av fordon har 6kat i regionen (International Centre for Migration
Policy Development, 2024). Infrastrukturen har ocksé forbattrats och till exempel har
logistikforetaget Maersk infort en expresstransport mellan Tunisien och Italien for att
underldtta for europeiska foretag som valjer att flytta dit, frimst foretag inom
fordonsindustrin (Maersk, 2026). Ett annat exempel pé ett svenskt foretag som éndrat sin
strategi dr Buss 2, dven det anonymiserat, som ocksd kommer att undersdkas ndrmare i denna
studie. Detta foretag har ocksa lagt ned sin karossfabrik i1 Polen for att istidllet samarbeta med
andra karossorer och sjilva endast tillverka chassit pa bussen (Buss 2, 2023).

1.2.2 Bussindustrin

Busstillverkare kan delas in i tre grupper (Wikipedia, u.4.). Den forsta &r chassitillverkare
som bygger sjdlva underredet dar komponenter som drivlina, ratt och mjukvara dven kan f6lja
med, se figur 6. Den andra &r karossor (engelska: bodybuilder) som bygger sjdlva holjet av
bussen och monterar det, tillsammans med dorrar, fonster och interidr pé chassit, se figur 7.
Den tredje gruppen ér integral-busstillverkare som bygger bade chassi och kaross.
Tillverkarna kan tillhora kombinationer av dessa grupper och det finns dven specialtillverkare
som inte hor till ndgon av dessa kategorier.



Figur 6: Busschassi Figur 7: Kaross

Visualisering av ett exempel pd Visualisering av exempel pd pabyggnaden
ett busschassi (Skapad med hjdlp av en busskaross pa chassit (Skapad med
av ChatGPT, OpenAl 2026) hjdilp av ChatGPT, OpenAl 2026)

Busstillverkarna siljer till bade offentliga och privata kunder. For offentliga kunder géller
lagen om offentlig upphandling. Detta tillsammans med Sveriges intrdde 1 EU har minskat
marknadsandelen for svenska busstillverkare 1 Sverige eftersom konkurrensen okat
(Wikipedia, u.4.). Vidare prioriterar offentlig sektor tillforlitlighet, sdkerhet och
miljoeffektivitet, vilket gor att de ofta koper en flotta av fardigbyggda bussar som blir lattare
att underhalla. Efterfragan frin offentlig sektor pdverkas av policy, budget och 1dngsiktig
transportplanering. De privata kunderna har istéllet mer anpassade krav till sin specifika
verksamhet, dér efterfragan till exempel paverkas av turism, foretagspolicyer och tillvaxt av
bokningsbara busstransporter (Sharma, 2025). Dessa kunder &r generellt mer flexibla da det
ror sig om farre involverade parter och férre regulatoriska krav jimfort med inom offentlig
sektor (Elmgren & Mattmann, 2004).

Anpassningar till de olika kunderna gor att det finns olika typer av bussar med olika krav.
Stadsbussar anvénds 1 kollektivtrafik dir de kor rutter med ménga stopp. Inom denna sektor
finns ménga regulatoriska krav och dkade héllbarhetskrav att uppfylla (Sharma, 2025).
Upphandlingarna kan ocksé innehalla kontrakterade viten att betala om villkor inte uppfylls
(Partnersamverkan for en forbéttrad kollektivtrafik, 2020). Intercity-bussar fardas ldngre
strackor, oftast mellan olika stéder, och har ett fatal stopp. Dessa kan séljas till bade offentlig
och privat verksamhet (Wikipedia, u.a.). Turistbussar anvands i turism och siljs till privata
aktorer och for kunderna i detta segment &r det viktigt med bekvamlighet sdésom nedfillbara
sdten och wifi-uppkoppling. Det finns dven andra anvindningsomraden utover dessa som till
exempel skyttelbussar och flygplatsbussar. Busstillverkare anpassar sig till dessa olika
segment genom att erbjuda allt mer méngsidiga plattformar for att kunna méta kundernas
varierande krav (Sharma, 2025).

Bussar ir stora, tunga och svéra att frakta, vilket kraver sirskilda fraktlosningar (Nationwide
Transport Services, u.a.). En 16sning for fardigbyggda bussar ar “roll-on/roll-off’-transport
(RoRo-transport) dér bussen fraktas pa en specialbyggd bat designad for att frakta tunga



fordon och dérefter kors till sin destination. RoRo-transport innebér férre krav pd att ovrig
utrustning och hantering som lyftkranar, containrar och paketering finns tillgdnglig. Istéllet
kénnetecknas transportsittet av att vara ett snabbt och enkelt fraktalternativ som fungerar for
manga transportvigar och hamnar (ODS Orient, 2025). For chassitillverkare kan chassit
skickas som ett "knock-down-kit", se beskrivningen om Completely Knocked Down i avsnitt
2.1.3, till karossoren som bygger ihop det. Detta for att minska importavgifter, minska
beskattning ndr man skapar jobbmgjligheter i importlandet och for att f6lja nationella lagkrav
som finns 1 importlandet. Fabriker som endast monterar och inte har ndgon egen produktion
ar ocksa billigare dn tillverkande fabriker d& det inte krévs lika avancerat maskineri. Dessa kit
skeppas med containerfrakt fran chassitillverkaren till karosséren (Wikipedia, u.4.).
Containerfrakt innebér standardisering och effektivitet d& containern snabbt kan lastas av och
pa fartyg, tadg och lastbilar. Det skyddar dven godset samt dr kostnadseffektivt dé det
volymoptimeras, vilket minskar enhetskostnaden per fraktad enhet (TKL Logistics, 2023).

Sverige har som maél att vara fossilfria &r 2045 och 1 malet ingar dven utslépp frdn
transportsektorn. Detta motiverar varfor foretag arbetar mot att elektrifiera sina fordon, vilket
ar en trend som syns efterfoljas av manga stora aktorer (Business Sweden, 2025). Denna
trend tas dven upp 1 en rapport frdn Industry Arc dér elektrifiering ses som en “Bus Market
Driver” (Industry Arc, 2026). Fordonstillverkare av tunga fordon kan anvinda tre strategier
for att nd de krav som 1 nuléget stills pd branschen. Dessa ér att tillverkarna 6kar
transporteffektiviteten, kar andelen biodrivimedel samt elektrifierar fordonen (Fossilfritt
Sverige, u.d.). Samtidigt 6kar resandet med kollektivtrafik till f6ljd av miljomedvetenhet fran
privatpersoner och patryckningar fran myndigheter och kommuner att vélja kollektivtrafik.
De eldrivna bussarna dr mer dn dubbelt s& dyra som vanliga dieselbussar och flera av dessa
behover siljas for att uppna malen. Europeiska busstillverkare utsétts for stor konkurrens av
de kinesiska, som har ett forsprang inom elektrifierade bussar, d& de redan tagit sig in pa
marknaden (McKinsey & Company, 2025).

Utover 0kade héllbarhetskrav och storre efterfrdgan lider bussbranschen av forarbrist,
forseningar och hoga biljettpriser. Enligt McKinsey & Company (2025) kan en losning pé
dessa problem vara sjdlvkorande bussar som erbjuder storre flexibilitet, sdnkta kostnader,
battre tillgdnglighet och 6kad turtdthet. Autonoma bussar spas bli allt vanligare i framtiden
och manga varianter visas pa bussmassor. I flera tyska stdder planeras autonoma bussar att
borja anvindas ar 2036 (Bussmagasinet, 2025).

Sverige &r en stor tillverkare av tunga fordon och har nagra av virldens storsta aktorer i
branschen. Av dessa tunga fordon séljs 95% av dem utanfor Sverige (Wikipedia, u.a.).

Export dr en stor del av industrin och paverkas i hog grad av tullar, vilket blev tydligt dd USA
okade tullavgifterna mot EU under ar 2025. Detta ledde till att svensk export minskade mest i
EU, sérskilt inom fordonsindustrin (SVD, 2025). Okade tariffkostnader beskrivs som en av
svarigheterna for bussar under ar 2025 (Buss 1, 2025).

Studien fokuserar dirmed pd att studera svenska foretag inom bussindustrin. De svenska
foretagen ir rustade infor fordndringarna (Business Sweden, 2023) och bussindustrin dr en
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aktuell sektor for forflyttningar av produktion (Buss 1, 2025; Buss 2, 2023). Industrin &r
sarskilt intressant da produkterna dr komplexa och kostsamma att transportera och lagra,
vilket stiller hoga krav pd logistiken (Nationwide Transport Services, u.4.).

1.3 Syfte

Mot denna bakgrund blir syftet med rapporten att analysera hur tvé svenska foretag inom
bussindustrin fattar beslut gillande geografisk placering av produktion, samt vilka faktorer
som paverkar och paverkas av deras lokaliseringsbeslut. Detta for att fordjupa forstaelsen for
vilken strategi som viljs.

1.3.1 Delsyften och delproblem

Utifrén rapportens huvudsyfte, att analysera tva bussforetags lokaliseringsbeslut for
produktion, har ett huvudproblem och tvé delsyften identifierats. Huvudproblemet i studien
blir att identifiera vilka faktorer som ligger till grund f6r och paverkas av foretagens val av
lokalisering. Arbetet syftar till att analysera vilka av dessa faktorer som véger tyngst i
respektive foretags beslutsprocess vid val av strategi samt hur dessa paverkansfaktorer har
fordandrats 6ver tid. Dessutom syftar arbetet till att kartldgga hur begreppen nearshoring och
offshoring anvinds i praktiken. Detta for att forstd begreppens relevans, huruvida de kan
anvindas for att beskriva foretagens leveranskedjor eller om fokus inom de tva bussforetagen
ligger pd operativ placering istdllet for pa teoretisk kategorisering.
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2. Analytiskt ramverk

The five operations’ performance objectives kan anviandas for att méta, utviardera och uppna
effektivitet, produktivitet och konkurrenskraft. Dessa ér kvalitet, flexibilitet, kostnad,
snabbhet och pélitlighet, vilka alla har bdde en extern och intern paverkan pé foretag och dess
verksamhet (Slack, 2022). Darmed bor det vara viktigt for foretag att ta hiansyn till dessa
faktorer vid beslut for att agera i linje med foretagets strategi och for att optimera
verksamheten utifrdn dem. Dessutom ar social och miljomassig hallbarhet viktigt att ta i
beaktning for foretag (Ternsjo & Hillbom, 2025).

Lokaliseringsstrategier, och i forlingningen var produktionen ar beldgen, kan ha en paverkan
pa dessa faktorer (van Hassel m.fl., 2022). Enligt Dunnings eklektiska paradigm (OLI) har
utlandsetableringar tre komponenter: dgarfordelar, internaliseringsfordelar och
lokaliseringsfordelar. Agarfordelar fokuserar pa foretagets egna resurser, som exempelvis
teknologi och varumérke och internaliseringsférdelar handlar om kontrollen 6ver kvalitet
eller kunskap inom organisationen. Lokaliseringsfordelar, som till exempel nérhet till
marknad, &r ocksa avgorande nér det kommer till beslutsprocessen géllande lokalisering
(Dunning, 2001). OLI visar ddarmed att lokaliseringsbeslutet kan paverka flera olika delar av
ett foretag. Kunskap om vilka fordelar och nackdelar som olika forldggningar av produktion
bidrar till och hur vél ldmpade platserna &r {for olika sorters produktion, och hur detta
paverkar foretaget, blir visentligt for att ta ett grundat lokaliseringsbeslut. Darmed bor
effekterna pa dessa faktorer, som paverkas av olika lokaliseringsstrategier, vara relevanta for
samtliga foretag och aktorer som tar beslut kring lokalisering av produktion att kénna till.

2.1 Undersokningsomrdden

Faktorerna 1 detta avsnitt anses utifran problembakgrunden vara sarskilt relevanta att beakta
vid lokaliseringsbeslut, varpa deras betydelse hir undersoks med utgéngspunkt i litteratur och
modeller. Dessa faktorer antas vara relevanta for samtliga foretag som fattar beslut om
lokalisering. I detta avsnitt diskuteras saledes definitioner och modeller i en generell kontext.

2.1.1 Kostnad

Olika lokaliseringsstrategier medfor olika typer av kostnader i olika delar av produktions- och
leveranskedjan. Historiskt sett har den fridmsta drivkraften for offshoring varit méjligheten att
sinka arbetskostnader genom att forldgga produktionen 1 geografiskt avldgsna
lagkostnadslédnder. Samtidigt innebér detta ofta 6kade transportkostnader samt indirekta
kostnader kopplade till langre ledtider och en mer komplex samordning (Kvedaravicien¢,
2008). Att flytta produktionen ndrmare kdnnetecknas istéllet av relativt hogre arbetskostnader
jamfort med offshoring, men ligre transportkostnader, kortare ledtider och minskade
samordningskostnader (Kvedaravicien¢, 2008; Makerverse, u.a.).

Utover arbets- och transportkostnader paverkas kostnadsbilden ocksa av regulatoriska och
ekonomiska faktorer sdsom skatter, tullar och valutapaslag. Till exempel har offshoring
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gynnats av ekonomiska incitament i geografiskt avlagsna lander, sdsom skattereduktioner och
investeringsformaner med syfte att attrahera utlindsk produktion till vissa regioner, medan
nearshoring inte alltid priglats av samma fordelar (Kvedaravicien¢, 2008; OECD, u.a.).
Anviandning av offshoring tenderar dock att 6ka kostnader for logistik och bindning av
kapital, vilket kan urholka fordelarna med légre produktionskostnader (Kinkel & Maloca,
2009).

Ytterligare en dimension att beakta vad géller kostnad &r huruvida verksamheten outsourcas
eller inte, eftersom kostnader kan uppkomma till f6ljd av ett sddant beslut. Vid analys av
outsourcingbeslut dr till exempel transaktionskostnadsteori ett relevant perspektiv (Mclvor,
2008). Ur detta synsétt ses valet mellan att gora arbete internt eller att anvénda outsourcing
som en beddmning av vilka kostnader som uppstar till f61jd av beslutet. Detta kan vara
kostnader som skapande av kontrakt, samordning och risk for opportunistiskt beteende.
Outsourcing kan ocksa minska finansiella risker genom att fasta kostnader omvandlas till
variabla, vilket frigor kapital (Hilmola m.fl., 2005). Dessutom kan ett outsourcing-beslut
resultera i skalfordelar hos leverantoren, vilket kan innebdra en kostnadsbesparing (Quélin &
Duhamel, 2003).

Genom Total Cost of Ownership (TCO) kan kostnadsperspektivet analyseras. Det védger in
bade direkta och indirekta kostnader sdsom transport, kvalitetsbrister och lagerhallning
(Ellram, 1995). TCO kan brytas ned i anskaffningskostnader, omstéllningskostnader, 16pande
kostnader, forbrukningskostnader och avvecklingskostnader (Sourcian, u.a.).
Anskaftningskostnader innefattar den investering som krévs for att etablera produktion
kopplat till exempelvis installation och inkép. Omstillningskostnader dr de kostnader som
uppkommer genom att flytta produktion till en ny plats. Lopande kostnader innefattar
hantering av produkten, drift, forsdkringar och reparationer. I férbrukningskostnader finns till
exempel el och det som forbrukas under produktionen. Avvecklingskostnader innebir de
kostnader som tillkommer for att avveckla produktion pa en plats. Vidare dr dven
internkostnader relevant, vilka innefattar exempelvis samordning mellan de olika aktorerna.
Utifran ett TCO-perspektiv kan produkter séledes bli mer kostnadseftektiva om de flyttas
narmare slutmarknaden (Gray m.fl., 2013).

Total Landed Cost dr en delmédngd av Total Cost of Ownership, men som inte innefattar
kostnader som uppstar efter att produkten levererats till kund. Kostnader som ingér i TCO,
exempelvis lI6pande kostnader som lagerhallning och service efter forséljning, ingar siledes
inte i TLC (Rao, 2024).

2.1.2 Flexibilitet

Flexibilitet ar en av logistiksystemets effektivitetsvariabler och kan delas upp 1 tre
undergrupper: leveransflexibilitet vilket handlar om att férdndra leveranser,
produktmixflexibilitet vilket handlar om att dndra vilka produkter som produceras samt
volymflexibilitet vilket handlar om att &ndra volym pé produktionen (Jonsson & Mattsson,
2023). Hur flexibelt ett foretag anses vara beror pa hur vl det kan anpassa sig till dessa

12



variabler (Slack, 1983). Variablerna kan paverkas av den geografiska placeringen av ett
foretags produktion och saledes kan lokaliseringsbeslutet, genom bland annat geografiskt
avstdnd och organisatorisk komplexitet, antas paverka foretagets mojlighet till flexibilitet,
dven om olika sorters flexibilitet bor ligga till grund for olika sorters krav pd verksamheten.

Offshoring innebér oftast 1dnga ledtider och storre beroenden till globala aktorer, vilka bada
paverkar en produktions mdjlighet att stidlla om volym, sortiment eller upplégg (da Silveira,
2014). I fordonsindustrin dér just-in-time-system ar vanliga paverkar langa ledtider vid
offshoring foretagets formaga att snabbt svara pa marknadsforandringar (Bals, 2015).
Nearshoring kénnetecknas istéllet av kortare geografiska avstand, vilket ofta forenklar
mdjligheten till 6kat samarbete mellan foretag och leverantorer. Detta mojliggdr kortare
ledtider, 6kad leveransprecision och minskat lagerbehov (da Silveira, 2014). Nearshoring
forbattrar ocksa kommunikationen, vilket kan resultera i snabbare produktionsomstallning
och oka foretagets agilitet (Bals, 2015). Flexibilitet blir darfor en strategiskt viktig fraga att
beakta vid val av produktionslokalisering (da Silveira, 2014).

For att mita flexibilitet i1 leveranskedjan for de olika strategierna kan ledtid anvéndas, vilket
ar ett matt fOr att se hur lang tid det tar mellan bestdllning och leverans (McCloud, 2022).
Flexibilitet kopplas hir till logistikkedjan (Supply Chain Management) och inte till vad som
sker i fabriken (Operations Management) da fabriken fokuserar pa interna processer som inte
paverkas av externa faktorer sdsom fabrikens lokalisering (UAGC, 2025).

2.1.3 Omvarldsfaktorer

Strategierna &r inte enbart kopplade till det enskilda foretaget utan blir 4ven en del av ett
storre sammanhang. Valet av lokalisering kan paverkas av globala trender eller
omvdrldsfradgor och utgoéra en del av hur foretag svarar pd dem. Ett exempel &r trenderna
globalisering och regionalisering som fordndrats sedan finanskrisen mellan aren 2007-2008.
Efter finanskrisen har andelen global handel av vérldens bruttonationalprodukt minskat och
globaliseringen har avtagit. Istéllet har regional handel 6kat desto mer och valet av geografisk
lokalisering av produktionen kan dirmed anses vara en reaktion pa trenderna (Zhang m.fl.,
2022), vilka sedan antas antingen driva eller bromsa fortsatta utvecklingsmonstren. Historiskt
sett har graden av globalisering skiftat. Exempelvis 6kade globaliseringen innan vérldskrigen,
minskade under dem, for att sedan 6ka igen (Keller & Marold, 2023).

Strategierna kan ocksé relateras till, och vara en f6ljd av, det politiska omvérldsliaget dar till
exempel hojda tullar kan driva foretag till att flytta sin produktion (Almgren, 2025). For att
en leveranskedja ska vara stabil och palitlig dr det viktigt med ett stabilt geopolitiskt ldge med
Ooppen handel for varor och kapital. I dagsldaget behover foretag navigera tullar, krig,
sanktioner och exportkontroller vilka paverkas av geopolitik (BCG, 2024). Ett geografiskt
omrades redan etablerade regleringar paverkar ett foretags mdjlighet att vara verksamt dér.
Exempelvis kommer regleringar och lagar pé arbetsforhéllanden, rapporteringskrav och
skattekrav variera mellan olika regioner och ge olika forutsittningar for ett foretags
verksamhet (A-Perform, 2025). Ddarmed pdverkar befintliga regleringar 1 ett omrade ett

13



foretags val av lokalisering och det blir viktigt for foretag att ha geopolitik i dtanke vid valet
av lokalisering for produktion.

For att skydda sig mot geopolitiska risker, som exempelvis hoga tullkostnader, anvander vissa
foretag sig av en metod kallad Completely Knocked Down (CKD). CKD innebir att en
produkt levereras i delar till, och monteras i, det geografiska omrade den ska levereras. Detta
anvinds bland annat inom fordonsindustrin dar komponenter skickas frin olika delar av
varlden till en importor som sétter ihop dem. Anledningar till att foretag véljer att anvinda
CKD inkluderar minskade tullkostnader, d& det ofta blir dyrare om foretaget tulldeklarerar en
fardig produkt, samt krav pa lokal produktion for sdrskilda komponenter, exempelvis
bromsvitska. Detta stéller ocksd hogre krav pé planering och koordination av transportfléden
(time:matters, u.a.).

Forandringar av regleringar, exempelvis fordndrade handelspolitiska forutsattningar, sdsom
hojda tullar, kan ocksé paverka valet av strategi. Det kan uppkomma risker i en region till
foljd av exempelvis politiska beslut vilka fordndrar foretags forutsittningar att bedriva
verksamhet ddr. Fordndringar paverkar hur foretag arbetar och kan ligga till grund for beslut
om forflyttning (Arkinstall, 2025).

Aven osikerheter och storningar kan paverka leveranskedjan och logistiken hos foretag,
exempelvis ovéntade stopp i transportkanaler, extrema véderforhallanden eller globala
storningar som pandemier. Just covid-19-pandemin &r ett exempel pa ndgot som 1 hog grad
paverkade foretag och deras logistikkedjor (van Hassel m.fl., 2022; Ivanov, 2020). Foretag
som tilldmpar offshoring bor paverkas sarskilt av dessa faktorer da langa avstdnd och
komplexa kedjor gor logistiken mer kénslig for stérningar kopplade till transportproblem,
geopolitik och andra omvérldshiandelser (Stickles, 2002). Samtidigt innebér nearshoring en
minskad diversifiering av geografiska omrdden, vilket 6kar kénsligheten for storningar som
paverkar ett specifikt omrade, exempelvis regionala konflikter eller naturkatastrofer
(Carrasco, 2024).

Konceptet om Supply Chain Resilience betonar vikten av redundans, synlighet och
aterhdmtningsformaga i en leverantorskedja (Ponomarov & Holcomb, 2009), vilken, som
ndmnt ovan, paverkas av geografisk lokalisering. Shoringstrategierna blir séledes relevanta
for konceptet.

2.1.4 Kontroll och koordinering

Kontroll och koordinering &r viktiga for foretag att beakta vid lokaliseringsbeslut. Detta
eftersom geografiskt avstand och kulturella skillnader kan paverka kontrollen dver kvalitet
eller 6ka koordineringskomplexiteten (Kvedaraviciene, 2008). Uppsalamodellen séger att
foretag ofta ror sig mot marknader som ar kulturellt och sprakligt narliggande eftersom det
minskar osékerhet och risk (Johanson & Vahlne, 1977). Via CAGE-ramverket (Ghemawat,
2001) konkretiseras detta genom anvéndningen av fyra typer av avstand: kulturella,
administrativa, geografiska och ekonomiska.
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Kulturella skillnader kan paverka kvaliteten negativt genom samarbetssvarigheter kopplade
till kommunikationsbrister och missforstand, vilket offshoring kan medfora. Dessutom méter
foretag svarigheter relaterade till kvalitetskontroll dd mojligheterna att sékerstélla att
standarder och forvintningar efterlevs forsvéras av de langa geografiska avstanden
(Blackbear, u.a.). Vid nearshoring reduceras det geografiska, kulturella och administrativa
avstandet 1 jimforelse med vid offshoring. Kortare kulturella och sprékliga avstind reducerar
processtiden, risken och antalet fel som uppstér till f6ljd av kommunikationssvérigheter.
Utdver underldttad kommunikation minskar dven koordinationskomplexiteten och foretaget
far en 0kad kontroll 6ver kvaliteten till f61jd av minskade geografiska avstdnd
(Kvedaravicien¢, 2008). Den underldttade kommunikationen, till f61jd av okad tillgénglighet
och nérhet till leverantorer, kan dven bidra till 6kad effektivitet. Nearshoring kan dock
innebdra begrinsade valmdjligheter nir det kommer till leverantérer och arbetskraft, vilket
kan forsvara foretagens mojligheter att hitta lampliga samarbetspartners (Blackbear, u.a.).

Ett outsourcingbeslut kan péverka ett foretags mdjlighet till kontroll 6ver, och koordination
av, produktionen eftersom foretaget 6verlimnar detta ansvar till en annan part. Daremot
forekommer det att foretag behaller kontrollen ver slutlig montering, test eller
kundanpassning (Mclvor, 2008). Vidare presenterar Mclvor ett outsourcing-ramverk dér
beslut bor analyseras utifrén tre centrala aspekter: aktivitetens strategiska betydelse,
foretagets interna kapabiliteter och leverantorsmarknadens forméga att utfora aktiviteten.
Utifran detta ramverk blir beslutet att outsourca ett strategiskt val dir faktorer som kontroll,
kompetens och risk vdgs mot varandra.

Med ett resursbaserat synsitt analyseras outsourcingbeslutet utifran den strategiska betydelse
som en outsourcad aktivitet skulle ha for foretagets konkurrenskraft. Om en aktivitet &r
kopplad till foretagets kdarnkompetenser eller teknologi kan beslutet att outsourca utgdra en
risk for kompetensforlust eller minskad langsiktig konkurrenskraft (Quélin & Duhamel,
2003). Diaremot kan aktiviteter som inte bedoms vara strategiskt centrala i hdgre utstrackning
vara mojliga att ldgga pa externa leverantdrer (Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 1990).
Saledes kan foretag dven behova beakta kunskapsrisk och sin formaga att i framtiden aterga
till att utfora aktiviteterna internt vid beslut kring outsourcing (Mclvor, 2008) och da en
aktivitet praglas av hog osdkerhet eller stort kontrollbehov kan det vara fordelaktigt att
behalla aktiviteten inom foretaget (Williamson, 1985). Samtidigt kan ett outsourcing-beslut
resultera 1 utnyttjande av extern kompetens, vara ett sitt for ett foretag att sprida risk och
innebdra en konkurrensfordel (Quélin & Duhamel, 2003).

For att minimera riskerna med outsourcing kan foretag utnyttja olika strategier vid
kontraktskrivning. Till exempel kan ett langsiktigt relationsbaserat partnerskap, som ser till
bada parters bésta istdllet for att endast vara transaktionellt, vara fordelaktigt vid kritiska
processer som praglas av konkurrensfordelar (Mclvor, 2008). Diaremot méste foretagen hitta
en balans mellan kontroll och dverlimning d& kontrollen paverkar kostnaden. Vissa foretag
véljer att ta tillbaka den outsourcade verksamheten om kostnaden for kontroll och
koordinering blir for hog (Blixt & Froberg, 2021; Quélin & Duhamel, 2003). Ett
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outsourcing-beslut kan vara svart och kostsamt att reversera, varfor “kortsiktiga
kostnadsbesparingar” och “langsiktiga perspektiv pd kompetens och ansedda leverantorer”
bor beaktas da beslutet tas (Quélin & Duhamel, 2003).

2.1.5 Hallbarhet

Foretag beaktar idag hallbarhet i storre utstrickning 4n tidigare (Nordea, u.4.), en utveckling
som till stor del har drivits pd av regulatoriska forédndringar som till exempel Parisavtalet,
FN:s miljokonvention och Agenda 2030. Enligt hallbarhetslagstiftning frén EU maste foretag
redovisa sin paverkan inom tre faktorer kopplade till hdllbarhet. Dessa dr miljo (E), sociala
faktorer (S) och styrningsfragor (G) som tillsammans skapar ramverket ESG. E handlar om
att minska miljopaverkan, S att sékerstédlla ménskliga rattigheter, lika villkor och réttvisa, och
G handlar om transparens, ansvar och hur foretaget motverkar korruption (Foretagarna, u.4.).
Triple Bottom Line-modellen (Elkington, 1997) ér ytterligare en modell som berdr héllbarhet
och integrerar aspekter som ar miljdmaéssiga, sociala och ekonomiska.

Lagstiftningarna gor att foretag behover ta hansyn till hela logistikkedjans utslapp, dven de
indirekta utsldppen som kallas scope 3. Detta ger incitament for foretag att lokalisera
produktion utifran ett hallbarhetsperspektiv for att sdnka sina scope 3-utslapp (Green Wave
Advisory, 2025). Langden pa transportvdgen kan paverka mangden utsldapp av vixthusgaser,
sarskilt vid anvindning av snabba transportmedel sdsom flygfrakt. Dessutom kan tillverkning
1 1dgkostnadslander innebéra farre miljoregleringar av produktionen i sig (Mukherjee & lida,
2025). Offshoring innebér saledes ofta hogre klimatpaverkan pd grund av ldnga transporter
(Martinsen & Bjorklund, 2012). Nearshoring kdnnetecknas istéllet av korta geografiska
avstand och dérfor ocksa kortare transportstrackor. Nérheten till hemmamarknaden mojliggor
battre kontroll av miljéarbetet i produktionskedjan. Samtidigt &r nearshoring inte per
automatik mer miljovénligt utan en blandning av produktionsmetod, energimix och
resurseffektivitet i bdde det producerande och mottagande landet spelar en avgoérande roll.
Bara for att transportvigen dr kortare behdver inte det innebdra lagre utslépp utan nearshoring
kan, som helhet, ha hogre koldioxidutsldpp &n offshoring (Green Wave Advisory, 2025).

Koldioxidutslédpp kan adderas 1 berdkningen av Total Cost of Ownership for att inkludera
miljopaverkan (GOV.WALES, 2023), dér koldioxidpriset kan rdknas ut eller hamtas pa flera
olika sitt (Welsh Government Energy Service, 2023).

Ekonomisk hallbarhet innebér att foretag strévar efter 1angsiktig I6nsamhet och finansiell
stabilitet. I takt med en 6kad medvetenhet om miljopéverkan, sociala utmaningar och
ekonomisk ojamlikhet har det traditionella synséttet, dir vinst ses som foretagets fraimsta
drivkraft, successivt ersatts av en bredare forstaelse av att ekonomisk héallbarhet ér en
forutsittning for langsiktig framgéng (Andersson, 2023). Valet av geografisk placering kan,
som motiverats under avsnitt 2.1.1, paverka kostnader relaterade till produktion och saledes
foretagets ekonomiska hallbarhet.
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Ett foretags sociala hillbarhet handlar om huruvida foretaget tar hdnsyn till ménniska och
samhille. Detta inkluderar bdde det interna ansvar foretaget har for sina anstdllda, kunder och
leverantorer och foretagets externa paverkan pd de samhéllen i vilka foretaget dr verksamt.
SA8000 ir ett varldsledande certifieringsprogram som foretag kan folja for sékerstilla att
affarer bedrivs utifran social hallbarhet med réttvisa arbetsvillkor (Social Accountability
International, u.a.). Forutom att erbjuda sdkra och réttvisa arbetsforhéllanden innebér social
hallbarhet ocksa att frimja méngfald och inkludering samt bidra till samhillsutvecklingen
(Andersson, 2023). Offshoring kopplas till svag kontroll 6ver Corporate Social Responsibility
(CSR) hos leverantoren (Martinsen & Bjorklund, 2012). Den sociala dimensionen av
héllbarhet paverkar ocksé ett omrades sysselséttningsgrad. Ett foretags forflyttning kan
exempelvis minska sysselsittningsgraden i det ursprungliga omradet, samtidigt som
sysselsittningen okar i det nya etableringsomradet (Ekholm, 2008), varfér denna dimension
blir relevant att beakta vid produktionslokalisering.

I en artikel av Amanullah m.fl. (2024) undersoks hur ESG-strategin paverkar kundernas
uppfattning av ett foretags varumérke, ndgot som de kallar for Customer Brand Perception
(CBP). Studien fann att ESG-strategin och CBP dr mycket sammankopplade. Vidare ska
sociala problem ha storst paverkan pd CBP. Pa senare ar har dliga arbetsforhallanden i
offshoring-lander uppmérksammats (Zachrisson Winberg, 2018) och kundernas medvetenhet
striacker sig saledes ldngre bak i leveranskedjan, vilket, i enlighet med resultaten av
Amanullah m.fl. (2024), bor foranleda foretag att vidta atgarder. Till exempel skriver H&M 1
sin arsrapport fran ar 2024 att de satsar mer pa nearshoring da den geografiska néarhet som det
medfor gor det léttare att kontrollera och uppritthalla riattvisa arbetsforhdllanden (H&M,
2024).

Ett foretags val av strategi paverkar samtliga kategorier i Triple Bottom Line-modellen och
kan anvéndas for varumarkesprofilering, det vill sdga hur foretaget vill framsta. For att 6ka
konkurrenskraften kan ett aktivt arbete med héllbarhet spela en central roll, framfor allt 1 och
med att konsumentmedvetenheten kring &mnet okar. Miljovinliga produkter efterfrdgas i
storre utstrackning och en forstiarkt varumarkesprofil kan uppnas genom héllbart foretagande.
Att anpassa foretagets verksamhet efter hallbarhetsprinciper har ddrmed flera drivkrafter; det
kan bidra till 1dngsiktig framgéng genom att differentiera foretaget fran konkurrenter samt
skapa ett starkare fortroende hos kunder (Andersson, 2023). Intressenter har pa senare ar visat
ett storre intresse for miljo och hallbarhet och gor medvetna produktval utifran dessa, vilket
ar incitament for foretag att integrera social och miljomaissig héllbarhet i sin verksamhet samt
formedla detta till sina intressenter (Amanullah m.fl., 2024). Strategierna for lokalisering ar
relevanta ur hallbarhetssynpunkt och kan saledes utgora en del av ett foretags
héllbarhetsarbete.

2.2 Analysmodell och analysteman

Studiens analysmodell kan, utifrdn det analytiska ramverket och de identifierade faktorerna,
sammanfattas som en analys av hur faktorerna paverkar de strategiska beslut foretag tar kring
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geografisk lokalisering av produktion. Forutom beslutet om var produktionen utfors kan
beslutet ocksa paverkas av vem som producerar, varfor dven det blir en bifaktor att analysera.

Darfor formas, utifrdn undersdkningsfaktorerna, ett analytiskt mellansteg mellan studiens
syfte och metod i form av analysmodellen. Analysmodellens syfte &r att konkretisera
relevanta teman utifran teori och avgrinsa dessa till relevanta fragor for studiens empiriska
undersokningsmetod.

Kontroll &

Omvarlds-
faltorer

Foretagets

Hallbarhet T ———— Flexbilist

l

Strategiska val

Lokalisermg (var) + stymungsform {vem)

i + 1

Analystema L Analystema 2. Analystema 3.

Vilka faktorer paverkar foretagets Hur paverkar stymmgsform och Hur utformaz och mohiveras den
lokalizaring=hecht? foretagsfimktion valda strategin?
lokalisermgsbashutat?

Figur 8: Analysmodell

Figuren visar hur studiens analytiska ramverk sammanfattas i centrala
analysomrdden kopplade till foretags lokaliseringsbeslut. Dessa omrdden ligger
till grund for studiens tre analysteman.

Utifran det analytiska ramverket bor beslutet berdra flera olika faktorer. Det forsta
analystemat (AT 1) som identifierats for undersokningen blev dérfor vilka faktorer som
paverkar foretagets beslut. Det analytiska ramverket visar ocksé att beslutet kan paverkas av
styrningsform. Det andra temat (AT 2) fokuserar dirfor pa foretagets funktioner och
styrningsform genom att belysa vem som fattar lokaliseringsbeslutet samt vem som praktiskt
utfor produktionen, det vill sdga om arbetet sker internt eller externt, samt effekten av detta.
Det tredje temat (AT 3) som identifierats berdr vilken strategi som anvéinds och hur denna
motiveras i helhet.

Analysmodellen skapar struktur for den empiriska studien och genom att undersoka
modellens tre analysteman uppnés rapportens syfte. Modellen foregar metodkapitlet som
tydliggor vilken data som krévs {for analysen och som mer detaljerat redogor for hur dessa
teman ska undersokas.
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3. Metod

For att undersoka de analysteman som introducerades i foregaende avsnitt och uppna studiens
syfte genomfordes en kvalitativ empirisk studie. Studien bygger pé intervjuer med tva foretag
inom bussindustrin (bendmnda Buss 1 och Buss 2) samt intervjuer med Business Sweden.
Intervjuerna har kombinerats med en litteraturgenomgang och sekundirdata. Det insamlade
materialet analyserades med tematisk analys.

3.1 Kvalitativ metod och empiriskt angreppssatt

Mot bakgrund av de analysteman som introducerats identifierades angreppsséttet for studien.
For att besvara dessa teman krévdes en metod som fingade hur olika beslutsfattare resonerar
kring lokaliseringsbeslutet. For att adressera AT 1 ansdags det nddvindigt att diskutera de
avgorande faktorerna direkt med beslutsfattare for att forsté faktorernas inverkan pa
beslutsprocessen. Vidare kravde AT 2 en belysning av ansvarsfordelning och styrningsformer,
vilket motiverade insamlingen av olika foretagsfunktioners perspektiv pd beslutsprocessen.
Detta berodde dels pa behovet av en bredare forstielse for hur valen férankras, men ocksa pa
forstaelsen kring att de som fattar de strategiska besluten inte nddvéndigtvis dr de som
hanterar de operativa konsekvenserna av dem. Slutligen, for att undersoka AT 3, behdvdes ett
redan genomfort beslut studeras for att se hur strategin utformats och motiverats i praktiken.
Detta innebar att urvalet av undersokningsforetag begransades till de foretag som nyligen
fattat beslut rérande sin lokaliseringsstrategi.

De behov som identifierats ledde sedermera till anvdandandet av en kvalitativ metod. En sddan
metod anvénds for att forstd minniskors upplevelser, tankar och beteenden. Metoden passar
ndr syftet ar att forstd hur nagon tinker eller hur ndgot anviands och beskrivs (forskning.se,
u.a.). Den kvalitativa metoden valdes da studiens syfte krdver en forstaelse for de
bakomliggande resonemang och dvervdganden som styr lokaliseringsbesluten. Dessa ér
komplexa och péverkas av flera samverkande faktorer, vilka kan anses svéra att identifiera
med kvantitativa metoder. En kvalitativ metod passar darfor for att undersoka studiens
analysteman. Enligt Bryman & Bell (2011) mojliggor kvalitativa intervjuer ocksa en djupare
forstaelse for respondenternas perspektiv samt mojlighet att folja upp resonemang och
fortydliga svar, vilket var viktigt for studien.

Enligt Alvesson och Skoldberg (2017) kidnnetecknas en empirisk studie av att analysen
grundas pa erfarenheter och observationer snarare dn enbart teoretiska resonemang. De menar
vidare att en kvalitativ undersdkning bestér av undersékande och materiella handlingar som
transformerar insamlad data till tolkningsbara och analyserbara modeller. For denna studie
innebar det att intervjumaterialet bearbetades systematiskt for att synliggora de
bakomliggande logikerna i foretagens beslutsprocesser.
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3.2 Litteraturgenomgaing

Arbetet innefattar en litteraturgenomgang fran bland annat artiklar, rapporter, bocker och
hemsidor. Processen med litteraturarbetet f6ljde Booth m.fl. (2016) systematiska arbetssatt
for litteratur och bestod av att definiera arbetets syfte for att sedan kontinuerligt séka och
samla in relevant information. Denna litteratur anvindes som teoretisk grund for att fa en
overgripande forstaelse for lokalisering och olika faktorer kopplade till det. Artiklar soktes
med hjélp av e-tjénster sdsom Scopus, Science Direct och Google Scholar samt med
sokmotorn Google. Google anviandes for att komma at hemsidor och tidningsartiklar om olika
begrepp, strategier och omvirldsforhallanden. Aven Al-tjinster, sisom ChatGPT och Gemini,
anviandes som sokmotorer for att hitta kéllor, men dérefter letades primérkillan upp varpé
denna kunde anvindas forst om den var relevant (se Bilaga 1 for mer information). Tidigare
kurslitteratur anvéndes for en teoretisk grund och biblioteksbocker som komplement till
denna. Artiklar valdes med publiceringsdatum fran och med ar 1975 eftersom det var ungefar
da som outsourcing blev ett aktuellt begrepp (van Hassel m.fl., 2022). Storre vikt lades
daremot vid senare publicerade artiklar eftersom de ansags vara mer relevanta och antogs
berora beslutsfaktorer som ér viktiga idag. Relevanta sdkord vid datainsamlingen var
nearshoring, offshoring, reshoring, shoring-strategies, regionalization, flexibility, total cost,
sustainability, triple bottom line, geopolitics, supply chain, bus industry och outsourcing.

3.3 Datainsamling

Datan som studien grundades pé bestod av primérdata och sekundérdata.

3.3.1 Primérdata

Primédrdatan for studien samlades in 1 form av kvalitativa, semistrukturerade intervjuer med
tva svenska foretag verksamma inom bussindustrin, Buss 1 och Buss 2, samt med Business
Sweden. Detta utformande bidrog till att forsté trenderna inom produktionslokalisering samt
mojliggjorde en analys av svenska bussforetags strategier kring geografisk placering baserad
pa lairdomar fran de tva bussforetagen. Intervjuerna spelades in och transkriberades for att
sdkerstilla korrekthet och varade i cirka en timme vardera.

3.3.1.1 Business Sweden

I samarbete med Business Sweden samlades information om trender inom
produktionslokalisering in. Foretaget arbetar med rddgivning inom export och investering
(Business Sweden, u.a.) och hjdlper darfor manga av sina kunder med problem inom, for
studien relevanta, omraden. Saledes bidrog de till rapporten genom att besitta bred kunskap
och aktuell information om problemet i1 fraiga. Med Business Sweden holls tva intervjuer med
intervjuperson 1 (IP 1) som dr Head of Supply Chain och dédrmed har évergripande kunskap
och erfarenhet av att hjélpa foretag med sin leveranskedja. Intervjuerna med IP 1 kretsade
kring 6vergripande trender inom lokaliseringsstrategier samt kring fordelar och nackdelar
med olika strategier.

Exempel pa fragor som stédlldes under intervjuerna var foljande:
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e Hur ser trenderna inom offshoring, nearshoring, globalisering och regionalisering
ut?
e Vilka faktorer &r viktiga for foretag vid valet av lokaliseringsstrategi?
© Hur har dessa fordndrats dver tid?
Vad utmirker bussindustrin inom valet av lokalisering?
Vad tror du kommer vara viktigt i framtiden?

3.3.1.2 Intervjuforetag inom bussindustrin

Vidare holls intervjuer med tva tillverkande bussforetag som tagit, for studien relevanta,
beslut inom sin logistikkedja 1 nértid. Dessa intervjuer bidrog till en djupare forstaelse av
problemet, till exempel genom att besvara vilka beslutsfaktorer foretagen anvander och hur
lokaliseringsstrategier véljs inom respektive foretag.

Ett av foretagen, Buss 1, dr ett svenskt bussforetag som séljer stads-, intercity- och
turistbussar samt chassin till kunder i mer &n 70 ldnder. De har produktionsanldggningar 1
Europa, Nordamerika och Sydamerika (Buss 1, 2025). Foretaget har nyligen stdngt ned
karossproduktion i Polen och kontrakterat ut den till olika karossorer. En av dessa har byggt
en karossfabrik i Nordafrika, en process som Buss 1 varit ndrvarande i. Buss 1 ansags vara
sarskilt lampat for studien till f6ljd av nyligen fordndrade lokaliseringsstrategier. Foretagets
inkopschef (IP 2), ansvarig for det bussunika direktmaterialet, samt IP 3, ansvarig for
strategiska upphandlingar, intervjuades da de varit involverade i beslutet och uppstarten av
samarbetspartnerns nya fabrik. Vidare holls en intervju med IP 4 som har stort ansvar for
produktion av chassin till bussarna pa foretaget. Ddrmed samlades olika perspektiv in pa hur
ett lokaliseringsbeslut tas, och vad som &r viktigt for olika funktioner pa foretaget.

Det andra foretaget, Buss 2, dr en svensk internationell busstillverkare som erbjuder bussar
for stadstrafik, regiontrafik, bestédllningstrafik och turism (Buss 2, 2024). De har nyligen lagt
ned sin egen produktion i Polen for att istdllet utkontraktera monteringen av bussar till olika
regionala karossorer. Foretaget skickar chassin till dessa karossorer som bygger ihop bussen
ndra kund. Darmed anses Buss 2 vara sdrskilt relevant eftersom de ocksa nyligen &ndrat
lokaliseringsstrategi. Intervjupersonen péd Buss 2 (IP 5) ansvarar for foretagets regionala
produktcenter och mer specifikt for 1dgserieproduktion pd marknader som karaktériseras av
betydande handelshinder. Ddrmed har IP 5 en stor inblick i bussforetagets
lokaliseringsstrategier. IP 5 har arbetat 1 foretaget under lang tid och beskriver sig sjilv ha
haft ménga olika roller pa foretaget innan den nuvarande rollen, vilket torde ge ett bredare
perspektiv och en djupare forstielse for problemet. Intervjuer med ytterligare funktioner inom
Buss 2 efterstrdvades, men genomfordes inte da kontakt med fler respondenter inte kunde
etableras.

Exempel pa fragor som stédlldes under intervjuerna till bada foretagen var foljande:

e Varfor lokaliserar ni hela eller delar av er produktionskedja utanfér Sverige?
e Var ir era leverantdrskedjor lokaliserade och varfor just pd denna plats?
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Vilka aktorer ansvarar for de olika produktionsstegen av era bussar?
Vilka beslutsvariabler ligger till grund for valet av lokaliseringsstrategi?

o Hur har dessa fordndrats over tid?

Om produktionen flyttats, vilka faktorer 14g till grund for beslutet och vilka

effekter har detta haft pa foretaget? Vilken strategi har valts?

Att bada foretagen nyligen genomfort strategiska fordndringar gor dem sarskilt relevanta for
studien da det mgjliggor en analys av aktuella beslutsprocesser. Att foretagen dr svenska
forenklade mojligheten att etablera kontakt med dem.

3.3.1.3 Sammanstéllning av intervjuer
I tabell 1 sammanstills intervjuerna. Varje rad representerar en intervju. Information om
intervjupersonerna, deras roller, foretagen de arbetar pa och vad intervjun handlade om

aterfinns 1 kolumnerna.

Tabell 1: Sammanstdllning av intervjuer

Intervju

Intervjuperson

Foretag

Roll/ansvarsomrade

Intervjuteman

1

IP 1

Business
Sweden

Head of Supply
Chain

Overgripande
lokaliseringstrender,
fordelar och nackdelar
med olika strategier.

IP2&1IP3

Buss 1

IP 2: Ink&pschef
IP 3: Strategisk
upphandling

Beslutet att flytta
produktion och vilka
beslutsfaktorer som
anvands.

IP 4

Buss 1

Produktion

Lokalisering av
produktion och vilka
beslutsfaktorer som
anvinds. Effekten pa
produktionen av
beslutet.

IP5

Buss 2

Produktion

Lokalisering av
produktion och vilka
beslutsfaktorer som
anvénds. Beslutet och
effekten av flytten.

IP 1

Business
Sweden

Head of Supply
Chain

Aterkoppling kring
bussforetagens
strategier, tankar om
dem samt framétblick
och generalisering.
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3.3.2 Sekundardata

Utover intervjuerna med bussforetagen samlades sekundéirdata kopplat till foretagen och den
empiriska kontexten in. Bussforetagens drsredovisningar granskades for att se effekterna av
de nya strategierna, bade genom foretagens egna beskrivningar och genom deras kvantitativa
effekter pa finansiella resultat. Data kopplat till bussindustrin anvéndes for att forsta den
empiriska kontexten och letades fram pa samma sitt som beskrivits i avsnitt 3.2.

3.4 Analysmetodik

Insamlad data analyserades genom tematisk analys enligt Braun & Clarke (2006). Metoden
erbjod ett strukturerat sétt att identifiera och analysera monster i den insamlade datan.
Analysen foljde de sex stegen av Braun & Clarke (2006):
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. Bekantgdrande med datan: Den insamlade datan ldstes igenom flertalet ganger av

samtliga gruppmedlemmar for att skapa en dvergripande forstéelse.
Generering av koder: Intressanta aspekter identifierades och mérktes ut 1 texten.
Exempel pa koder var: totalkostnad, tullar, kundkrav, offentlig upphandling, CKD,
koldioxidutsldapp och arbetsvillkor.
Sokande efter teman: De genererade koderna sorterades in i teman som svarade mot
studiens syfte. Koderna grupperades i breda teman for att se monster. Exempelvis
samlades koder rorande artikelpriser, tullar och frakt under ett preliminért tema om
ekonomisk paverkan. Dessa identifierade teman var:
e Ekonomisk paverkan: totalkostnad, tullar, artikelpriser, arbetskostnader,
logistikkostnader.
e Kundernas paverkan: kundkrav, offentlig upphandling, privata kunder,
karossdrernas kompetens.
Strategier: regionala hubbar, CKD, outsourcing, karossorer, kontroll, risk.
Hallbarhetspaverkan: SA8000, koldioxidutsldpp, ménskliga réttigheter,
arbetsvillkor.
e Skillnader mellan avdelningar och foretag.

. Validering och granskning av teman: De valda temana kontrollerades mot de

identifierade aspekterna samt data i helhet for att sékerstélla logik och sammanhang. I
detta steg mérktes bland annat att koderna i temat strategier behovde delas upp 1 fler
teman, dér kontroll och risk blev tvd separata teman. For att svara mot syftet att
undersoka nearshoring och offshoring som begrepp lades dven detta till som tema och
koder kopplade till detta mirktes ut.

. Definition och namngivning av teman: Varje tema analyserades for att hitta dess

huvudinnehall och gavs ett passande namn. Dessa teman blev innehéllet for
diskussionskapitlet:

Foretagens arbetssétt

Olika avdelningars perspektiv

Péverkan pa kontroll och administration

Totalkostnad

Hallbarhet



Risk och geopolitik

Flexibilitet i bussindustrin

Kundkrav

Offshoring och nearshoring som begrepp

6. Tolkning och produktion: Slutligen sammanstdlldes analysen i textformat.

3.5 Undersékningsprocess

Undersokningsprocessen har under studiens ging varit iterativ och kan beskrivas som
abduktion med ett systematisk kombinerande enligt Dubois och Gadde (2002). Detta innebar
en kontinuerlig rorelse mellan den empiriska vérlden och en vixande modellvirld, dér
studiens forskningsfrdgor och analytiska ramverk successivt fordndras vid konfrontation med
empirin. Arbetet har skett iterativt dir begrepp, teorier och modeller som kan kopplas till
empirin lagts till i det teoretiska ramverket jimsides intervjuerna.

Under arbetets gang har dven syftet fordndrats genom abduktion enligt Wilhelmsson &
Damber (2022) dér det utvecklats till f61jd av insikter fran bade litteratur och intervjuer.
Inledningsvis lag arbetets fokus pé att jimfora de tva shoring-strategierna offshoring och
nearshoring. I takt med 6kad datainsamling och en djupare forstaelse for amnet framkom
dock att dessa begrepp tolkas och tillampas olika av olika foretag, vilket forsvarade en tydlig
jdmforelse mellan dem. I synnerhet var det forsta intervjun med Buss 1, dé det framgick att
foretaget inte arbetar med ndgon av strategierna offshoring eller nearshoring, som ledde till
fordndringen. Istéllet identifierades regionalisering som en framtrddande trend, vilket bidrog
till ett skifte av studiens fokus. Syftet breddades ddrmed fran att enbart undersdka offshoring
och nearshoring specifikt till att, 1 en mer generell kontext, analysera hur foretag fattar beslut
kring produktionslokalisering. Hér lades regionalisering till som s6kord for litteratursokning.

Nir forskaren mots av nya upptickter behdver studien, enligt Dubois och Gadde (2002),
dndra riktning for att uppna en béttre verensstimmelse mellan teori och verklighet. Detta
arbetssitt skiftade fokuset bort frdn near- och offshoring och fordandrade dven jimforandet av
de tva bussforetagen. Inledningsvis syftade arbetet till att jaimfora strategier samt identifiera
likheter och skillnader mellan de tva foretagen. I takt med analysen framkom dock att viktiga
skillnader kunde urskiljas inom foretagen, exempelvis mellan olika funktioner sdsom inkdp
och produktion, och detta blev darfor en del av undersékningen.

3.6 Etiskt arbetssatt

Arbetet beaktar samhilleliga och etiska aspekter, fraimst kopplade till intervjuerna med
relevanta foretag. Intervjupersoner och foretag har anonymiserats eftersom sa onskats.
Datainsamlingen genererade information om foretagens strategiska beslut kring
lokaliseringsstrategier och denna information kan vara kénslig och pdverka foretagens
konkurrenssituation. Hur frdgorna utformades och hur foretagen generellt portrétterades i
rapporten blev dirfor avgorande for att undvika etiska problem. Intervjufrdgorna syftade
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ddrmed till att fa en Gvergripande bild av foretagens strategiska beslut snarare dn att inhdmta
operativa detaljer om respektive foretag.

Utover hantering av personuppgifter och foretagsinformation finns det potentiella nyttor och
problem med studien pé en samhillelig niva. Arbetet kan ha bidragit till 6kad kunskap och
forstaelse for olika strategier och kan pa sé sitt ge foretag och beslutsfattare battre underlag
for att effektivisera sitt resursutnyttjande. Det finns dock etiska risker med arbetet. En
drivkraft till att svenska foretag flyttar sin produktion utomlands kan vara billig arbetskraft. I
dessa ldgkostnadsldnder kan arbetsforhallandena vara simre, bade vad géller 16ner och
arbetsmiljo. En annan etisk aspekt med lokalisering av leverantorskedjor dr utnyttjandet av
naturresurser och energi, vilket kan medfora olika miljomissiga konsekvenser beroende pé
var produktionen sker.

3.7 Reflektion kring arbetets trovardighet

For att en artikel ska vara trovirdig behdver, enligt Lincoln och Guba (1985), “truth value”,
applicerbarhet, konsekvens och neutralitet astadkommas. 7ruth value innebir att insamlad
data ar korrekt. Applicerbarhet syftar pa graden till vilken resultatet kan tillimpas i andra
kontexter. Konsekvens forklaras som hur vél resultatet hade upprepats om samma studie
genomforts pa nytt och pd samma sétt. Hur lite studien speglar forskarens bias eller intressen
beskriver graden av neutralitet den har.

Under studien har fem personer vid olika foretag intervjuats. Tack vare denna metodform
kunde foljdfragor stéllas, vilket har bidragit till att forsta intervjupersonernas svar och minska
risken for missforstdnd. Detta 6kar studiens truth value. Samtidigt har intervjupersonernas
svar speglat deras subjektiva uppfattningar av verkligheten, vilka inte gar att sdkerstélla &r
korrekta men som, med hénsyn till deras roller vid foretagen och erfarenheter, bor vara det.
Studien har syftat till att undersoka lokaliseringsbeslut vid tva svenska bussforetag och det
gér sdledes inte att sikerstélla att studiens resultat kan appliceras i fler kontexter. Daremot
talar mycket for det, &ven om detta skulle behdva undersdkas nérmare. I och med
fordnderliga omvérldsforhdllanden &r det svart att garantera konsekvent resultat vid
upprepade studier da det ar nistintill omojligt att genomfora denna studie igen under likadana
forhédllanden. For att sdkerstélla neutralitet har inga egna uppfattningar fatt utrymme i studien,
forutom 1 diskussionen, och pé de stéllen di egna slutsatser dragits framgéar detta tydligt 1
texten genom ord som bor, antas och torde. Att studien gjorts av flera personer starker
neutraliteten dd meningar som speglats av bias lattare kunnat identifieras och atgardas.
Overlag beddms, utifrdn detta, studien som trovirdig.

Transparens i kvalitativa studier bidrar till 6kad trovirdighet och gor det littare for lasare att
diskutera, undersoka och utveckla forskningsresultatet (Moravcesik, 2019). En del i denna
transparens ar att forskaren ska gora det tydligt vilka val som gjorts under processen, hur
robusta de dr och hur de paverkats av undersokningens kontext.
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I denna studie har transparens varit en viktig faktor for trovirdigheten. Genom att beskriva
undersokningsprocessen, hur den dndrats och de val som gjorts, samt genom att beskriva
datainsamlingsprocessen, anses trovirdigheten ha stirkts. De slutsatser som denna studie
leder fram till baseras endast pé tvd bussforetag och resultatet kan saledes inte med sikerhet
anvindas for att gora uttalanden om Ovriga foretag i industrin. Att arbetet fordndrades fran att
fokusera pé near- och offshoring till regionalisering var en foljd av undersdkningens kontext
med dessa tva bussforetag. Dédremot har intervjuer med Business Sweden, samt undersékning
av litteratur inom dmnet, anvants for att komplettera och stirka relevansen av resultatet.
Denna sammanviagning av empiri och teori kan anvindas for att 6ka trovardigheten av
resultatet (Tao m.fl., 2022). Vidare har studien genomforts under en begrénsad tid och
undersokningens omfattning har begrénsats av detta. Fler foretag och ett ldngre
undersokningsintervall hade kunnat anvéndas om tiden for arbetet forldngts. I avsnitt 5.7
diskuteras hur framtida forskning kan undersdka problemomrédet ytterligare.
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4. Resultat

Nedan foljer resultat fran samtliga intervjuer och stodjande litteratur. I avsnitt 4.1 redovisas
resultaten frin intervjuerna med Business Sweden tillsammans med information fran
litteratur. Avsnitt 4.2 behandlar intervjuerna med anstéllda pa Buss 1 och avsnitt 4.3 redovisar
resultatet fran intervjun med Buss 2.

4.1 Sammanstillning av intervju med Business Sweden och

kompletterande litteratur

Nedan sammanstills intervjuerna med Business Sweden. For att fortydliga svaren som gavs
och fordjupa forstaelsen for trender kompletteras avsnittet &ven med litteratur.

4.1.1 Lokaliseringstrender och framatblick

Den overgripande trenden vad géller produktionslokalisering dr att foretag ror sig mer mot
regionalisering och att detta ses som en langsiktig strategi snarare 4n en tillfallig 16sning pa
nuvarande virldssituation. Produktionen omstruktureras och lokaliseras till USA, Europa och
delar av Asien med regionala hubbar for att minska ledtider och 6ka resiliens. Viktiga
beslutsfaktorer dr leveransavstand, regulatorisk stabilitet och total kostnad snarare &n
enhetspriser (Business Sweden, 2026).

Enligt IP 1 ar regionaliseringstrenden en trend som accelererat pa senaste tiden och idag
forekommer regionaliserad produktion i ménga sektorer. Den drivande faktorn till trenden ar
viljan och behovet av att optimera leveranser till den specifika kunden. Huruvida detta
innebdr kortare leveranstider eller mer precis orderuppfyllnad ar inte av vikt utan en
regionaliserad produktion mdjliggoér en enklare anpassningsbar produktion for att tillmotesga
kundens specifika behov.

IP 1 menade att Europa har blivit dyrt att producera i till f61jd av dverreglering. Nordafrika
har darfor vuxit fram som ett intressant alternativ att forlagga produktionen i eftersom det
ligger relativt ndra geografiskt. Kina fortsétter att vara en attraktiv plats, men fordelarna har
gatt fran att handla om billig arbetskraft till att handla om tillgang till teknik. En trend
kopplad till Kina ar 6vergangen frén att bygga upp hela leveranskedjan fran Kina till att
bygga en leveranskedja i Kina for Kina. En annan trend ér “Kina+1” dér foretag viljer att
diversifiera sig fran Kina for att minska de regionala riskerna som de senaste geopolitiska
spanningarna i regionen inneburit. Nya regioner som innefattas i Kina+1 &r Indien och
Vietnam, vilka inte enbart har utvecklats till attraktiva lokaliseringsalternativ for foretags
virdekedjor utan dven som tillvixtmarknader for expansion. Overlag minskar dock trenden
av att lokalisera sin produktion l4ngt bort och med detta minskar dirfor ocksa Ostasiens
attraktivitet for svenska foretag.

IP 1 sammanfattade de nuvarande trenderna med att blicka framéat och forvédntade sig att se en
fortsatt 6kad regionalisering. Besluten om lokalisering geografiskt langt bort kommer att
grunda sig mer i en riskdiversifiering snarare én i en kostnadsminskning eftersom
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kostnadsgapen kommer att minska till f61jd av hojda 16ner och 6kad automation. Pa grund av
det geopolitiska ldget och att foretag under de senaste 15-20 &ren fatt en allt storre forstielse
for hur geopolitiska storningar paverkar verksamheten, och medfor en stor kostnad, kan
regionaliseringstrenden antas fortsétta i framtiden, enligt IP 1. Regionalisering har ocksa en
positiv paverkan pé hallbarhet som dven det blir allt viktigare. IP 1 trodde pa en samverkan
mellan regionalisering och globalisering 1 framtiden dér nérhet till kund, minskad risk och
héllbarhet talar for regionalisering, och inforskaffning och tillgdng till rdmaterial talar f6r
globalisering.

4.1.2 Beslutsfaktorer

Att flytta delar av leveranskedjan till en region innebar noga avvigning av fordelarna och
nackdelarna med beslutet, vilka ocksa kan fordndras over tid. Ett exempel ar potentiella
fordndringar i USA-Mexiko-Kanada-6verenskommelsen som paverkar de ekonomiska
aspekterna med att som exempelvis amerikanskt foretag etablera sig i Mexiko, och vilket
dven fordndrar lonsamheten pa redan existerande produktion i landet (BCG, 2024). Detta ges
som exempel pa varfor det dr viktigt att som foretag beakta geopolitiska risker. Vidare ges
kostnad, leverans, héllbarhet, risk, kvalitet och graden av innovation hos leverantdren som
exempel pa variabler att beakta dé foretag fattar beslut om produktionslokalisering.

Risk och kostnad anségs av IP 1 vara de tva beslutsfaktorer som &r viktigast i valet av
produktionsplats. Med risk syftades bade pd geopolitiska instabiliteter och de logistiska risker
som det innebdr att transportera varor 14nga striackor. Beslutsfaktorernas slagkraft och vikt i
beslutet kommer dock att variera mellan foretag och foretagens specifika krav pa de olika
faktorerna. Ytterligare drivkrafter &r de 6kade kostnaderna i Asien, vilket gor att foretag
soker andra 18sningar och ror sig mot regionalisering. Aven den tekniska utvecklingen med
digitalisering och automation minskar de potentiella 16neférdelarna med Asien, dar ett
minskat behov av arbetskraft till f6ljd av automation lyftes fram som en stor anledning till
detta.

Aven om kostnad och risk ansigs vara de tyngsta beslutsfaktorerna generellt i foretags val av
produktionsplats menade IP 1 att hallbarhet ocksa vager tungt, speciellt for svenska foretag
dé de ofta hoga krav pa hallbarhetsarbete. I intervjuerna lyftes ocksa behovet av kontroll
over leveranskedjan. Foretag kan exempelvis kopa andelar av leverantorsforetagen eller
skriva kontrakt om kontroll for att fA mer inflytande 6ver dem och ddrmed st mer rustade
mot fordndringar.

4.1.3 Skillnader mellan olika branscher

Trenden kring foretags produktionslokalisering skiljer sig 1 olika branscher (Woxenius m.fl.,
2025). I textilbranschen dr det till exempel endast 16nsamt att flytta produktion fran Asien for
premiummarken jamfort med 1 exempelvis mobelindustrin, dir det kan goras for en storre
produktgrupp. I fordonsindustrin forekommer det att foretag vill regionalisera, men dér
kostnader av att flytta sin produktion och vikten av nirhet till viktiga material gor det svarare.
Det innebir ocksa en 6kad administrativ kostnad dir analysarbete for att vilja
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samarbetspartners dr tidskrdvande. Trots detta strdvar fOretag efter att regionalisera déir det &r
16nsamt.

Enligt IP 1 skiljer sig trenderna &t mellan branscher som varierar i arbetsintensitet. Eftersom
automationen inte dr sérskilt hog i branscher som préiglas av hog arbetsintensitet dr en 1ag
arbetskostnad viktigare medan arbetskostnaden i branscher som har en mer autonom
produktion inte &r lika viktig. Nordafrika nimndes som en relevant region for arbetsintensiva
produktioner medan mer autonoma processer lika giarna kan forldggas 1 Europa d&ven om
arbetskostnaderna ar fem till tio gdnger hogre dar.

Foretag tenderar ocksd att specialisera sig pa sina strategiskt viktigaste delar och outsourca
ovriga delar till tredje part, enligt IP 1. Delar med hég innovationsgrad inom bussindustrin
halls kvar inom foretaget medan till exempel monteringen kan ldggas over pa tredje part.
Bussforetagen differentierar sig med till exempel mjukvara och teknik och behéller
kontrollen 6ver dessa delar samtidigt som de lamnar ifran sig kontrollen 6ver andra processer
av mindre strategiskt vérde.

Olika branscher har ocksa olika leverans- och ordersitt. Till exempel fordonsindustrin, och da
sdrskilt bussektorn, producerar i storre del med just-in-time, vilket krdver hog
leveransprecision och palitliga leverantorer. Enligt IP 1 &r den 6kade insyn och kontroll i hela
kedjan, hela vdgen fram till kund, som detta medfor anledningar till varfor foretag tenderar att
vilja en regionaliserad produktion. Om produktionen inte ligger nira slutkund kommer 90%
av just-in-time-leveranser inte fullfoljas i tid. Ett alternativ till just-in-time-leveranser &r
lagerhéllning ndrmare slutkund och en avvégning bor dérfor goras kring vad som passar
verksamheten bést.

4.2 Sammanstillning av intervju med Buss 1

Nedan sammanstélls resultatet fran intervjuerna med Buss 1.

4.2.1 Produktionsupplagg och omstrukturering

Buss 1 dr verksamt inom busstillverkning dar de antingen tillverkar chassin for forséljning,
kompletta bussar eller anlitar underleverantorer (karossorer) som anvinder foretagets chassin
och bygger karossen pé bussen. Det sistndmnda &dr den strategi som foretaget dvergatt till att
anvinda i Europa, se figur 9. Efter att chassit byggts och kvalitetstestats skickas det till
karossoren som sétter pa karossen och sedan levererar till slutkund. Enligt IP 2 dr detta ett
globalt etablerat arbetssétt inom bussbranschen. Buss 1 har chassitillverkning i Sverige och
Brasilien. Organisationen beskrevs som komplex dé foretaget arbetar med bade offentlig
upphandling for stadsbussarna samt med privata kunder for till exempel turistbussar.
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Figur 9: Leveranskedja for en chassitillverkare som anvinder karossorer

Ett illustrativt exempel pa leveranskedjan. Chassitillverkaren bygger chassit och
skickar till karosséren som i sin tur bygger firdigt bussen och levererar till kund.

Bussforetaget, som nyligen outsourcat en del av karossproduktionen till Egypten efter att ha
stdngt ned sin egen karossproduktion i Polen, definierar Nordafrika som nearshoring da flera
nordafrikanska ldnder lange varit populéra for bilindustrin, sérskilt som underleverantorer. Ett
exempel som framhdlls under intervjun med IP 2 och IP 3 var produktionen av léderrattar
som for omkring 20 ar sedan producerades i och for Europa, men som ocksé skickades till
Nordafrika for handarbete genom somnad av ladret. Det finns déarfor handelsavtal mellan EU
och flera nordafrikanska ldander, vilka utokades under den arabiska varen. Detta menar
intervjupersonerna ar orsaker till att manga stora och globala aktorer dr verksamma i
Nordafrika idag. Det frihandelsavtal som Egypten har med Europa mojliggjorde
lokaliseringen av produktion dér och utan det hade “kalkylen inte gétt ihop”, enligt IP 4.

Buss 1 tillverkar fortfarande kompletta turistbussar i Mexiko. Anledningen till att dessa inte
ocksé outsourcades till Egypten forklarades helt enkelt med att det skulle bli ett for stort
projekt att samla all produktion i samma fabrik och samtidigt méta kvalitetskraven. De bada
busstyperna tillverkas dessutom med olika tekniker, vilket gjorde uppdelningen naturlig.
Marknaden 1 Mexiko ar fordelaktig for just turistbussar da 90% av bussarna som byggs dér ar
av den typen, enligt IP 2. De komplettbyggda turistbussarna i Mexiko &r fortsatt lonsamma
jamfort med bussarna som byggdes i Polen.
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4.2.2 Geografiska marknader och kundkrav

Geografiska marknader ser olika ut bland annat for att de stiller olika kvalitetskrav som
foretaget maste forhdlla sig till. Detta begrinsar antalet leverantdrer av karossorer
bussforetaget kan vénda sig till for att mota kundens specifikationer, vilket i sin tur paverkar
vilka omréden som chassit levereras till och bussen produceras i. I vissa fall stiller kunden
krav pa vilken karossor de vill ska anvdndas for bussen, vilket lamnar lite utrymme for Buss

1 att vélja var produktionen av bussen ska ske. Detta beslut fattas 1 denna situation indirekt av
kund vid bestéllning, enligt IP 4. Till exempel finns det ett flertal karossorer for Spanien som
foretaget ska kunna samarbeta med vid kundénskemal medan det i Sverige, dar kunderna
vanligtvis endast vill ha kontakt med bussforetaget och inte har ndgra dnskemal pa
karossorer, véljer att arbeta med den karossor som ger dem bést marginaler och méter de krav
som ordern avser.

Foretaget samarbetar med karossorer i bland annat Spanien, Egypten, Brasilien, Colombia,
Malaysia och Australien enligt IP 2 och IP 3. Enligt IP 4 kan karossoren finnas var som helst
1 varlden. Ofta befinner de sig dock ndra kunden, vilket lyftes som en av faktorerna som
foretaget tittar pa vid val av karossor, utdver att karosséren moter de kvalitetskrav som
kunden har. Totalt har Buss 1 ett 80-tal karossorer som dr godkénda enligt foretagets krav,
men av dessa anvinder foretaget ett 50-tal varje ar. IP 4 menade att kunderna och geografiska
marknaden &dr ndgra av de viktigaste faktorerna vid produktionslokalisering eftersom
specifikationen kunderna begér av foretaget och vilken geografisk marknad de tillhor
begriansar foretagets mdjligheter till valet av karossor, samt da det paverkar var produktionen
1 sammanhanget blir mest lonsam. Detta eftersom kostnadsfaktorer som tullar och offerter
frdn karossorer maste tas i beaktning.

Enligt IP 2 tittade foretaget mycket pa tullkostnader forr, men dessa faktorer blev under
globaliseringens framvéxt mindre relevanta samtidigt som logistikkostnaderna var laga. Idag,
framfor allt efter pandemin, &r tullar aterigen en viktig aspekt att beakta. I ett omrdde med
hoga tullar kan det vara mindre fordelaktigt att leverera ett fullt ihopsatt chassi dé véirdet som
tullbeskattas dr hogre, menade IP 4. Denna kostnad stills mot vad det hade kostat att sdtta
ihop chassit pa marknaden i fraga, vilket dock ofta kréver stora volymer for att bli [6nsamt.
For att starta upp en sadan verksamhet pa en marknad, oavsett hoga tullar eller ej, méste
arbetskostnaderna vara sa pass laga att det 16nar sig 1 jdmforelse med produktion pa andra
marknader.

4.2.3 Beslutsmodell och faktorer

Buss 1 arbetar med en modell kallad QDCFSR — Quality, Design, Cost, Features,
Technology, Sustainability och Risk. Det mest &ndamélsenliga affdrs- och
upphandlingsbeslutet fattas med utgdngspunkt i dessa faktorer och i en forénderlig vérld ar
det viktigt att kontinuerligt beakta dem, enligt IP 3. Faktorerna vérderas och blir avgérande i
upphandlingarna och vid valen av leverantorer, bade gillande befintliga partners eller nya.
Beslut kring upphandlingarna &r saledes strategiska, men innefattar dven en riskanalys. Att
arbeta proaktivt med att identifiera risker kopplade till leverantorer samt att ha en
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mitigeringsstrategi, det vill sdga en plan for att hantera identifierade risker, 6kar foretagets
chanser att leverera 1 tid till ett avtalat utférande och en avtalad kvalitet. IP 4 menade att
samtliga faktorer i QDCFSR tas i beaktning vid beslut om lokalisering, men att de olika
faktorernas relevans varierar frin fall till fall. Om négon av dem é&r sdrskilt framtrddande
laggs extra vikt vid att forsta den faktorn.

4.2.3.1 Kostnad

For 10—15 ar sedan fokuserade foretaget framst pa artikelpriset nir det géller kostnadsbilden,
men det har idag utvecklat sitt arbetssitt till att istéllet analysera Total Landed Cost.
Kalkylerna visade att inte enbart artikelpriserna paverkar foretagets kostnader utan att
fordandrade makroekonomiska faktorer och dkade logistikkostnader kréver en bredare analys.

Enligt IP 2 har Asien idag liknande priser som Europa och Amerika och det 16nar sig dérfor
inte ldngre att forlagga produktionen dér. Buss 1 arbetar numera mer regionalt och mindre
med Kina da ”Kina ar jéattedyrt och inte alls billigt idag”, enligt IP 2, men det forekommer
fortfarande att vissa artiklar fraktas mellan kontinenterna. Att bussar dr mycket stora
produkter &r ytterligare ndgot som talar for att flytta produktionen ndrmare kunderna da
kvalitetsrisker och logistikkostnader okar i takt med storre och mer komplexa artiklar. Som
exempel menade IP 4 att leveranser till australiensiska kunder innebér langa transporter av
chassit, men eftersom karossorerna ar lokaliserade narmare slutkunden blir transporten av den
fardigmonterade bussen betydligt kortare. Det skulle inte vara l16nsamt att montera hela
bussen 1 Sverige och dérefter transportera den till Australien.

Att ménga foretag numera forldgger produktion i Nordafrika forklaras av en 6kad forstaelse
for Total Landed Cost. En drivande faktor till beslutet att flytta produktionen till Egypten var
de avsevirt lagre kostnaderna, bade variabla och fasta, av den outsourcade produktionen i
jamforelse med den interna som bedrevs i Europa, enligt IP 4. Buss 1 tvingades stinga ned
fabriken i Polen eftersom den gick med for stora forluster. Den 6kade konkurrensen pa
bussmarknaden i Europa gjorde att foretaget tvingades minska sina kostnader, och da inte
enbart lonekostnaderna. De operationella kostnaderna for att driva en stor fabrik eliminerades
genom beslutet eftersom dessa lades dver pé tredje part. Enligt IP 2 har flera konkurrerande
foretag tagit liknande beslut till f6ljd av den 6kade konkurrensen och inkdp har stor paverkan
pa foretagets lonsamhet eftersom inkdp star for 60—70% av kostnaderna for en buss.
Effekterna av storre volymer och minskade kostnader innebar att produktion 1 fabriken i
Egypten blev 16nsam.

Samtidigt ar effektiviteten ldgre i Egypten, vilket kopplas till den ldgre mognadsgraden i
fabrikens produktionssetup och den lagre kunskapsnivén i en ny fabrik, men pa grund av
kostnadsreduceringen som flytten inneburit har den 4ndé bedémts som l6nsam. IP 4 har
dessutom forhoppningen att denna nya fabrik kan bli lika effektiv som den féregdende med
tiden. Beslutet har dock inneburit 6kade transportkostnader, men “att producera [chassierna]
ar ju klart billigare 1 Egypten jaimfort med i Polen”. Finansiella risker dr ocksé viktiga och
avgorande for foretaget nér de véljer var produktion ska lokaliseras och vilka leverantorer de
ska samarbeta med, menade IP 2 och IP 3.
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Foretag pdverkas av lagkrav, till exempel volymer som maéste produceras eller kopas in fran
olika geografiska omrdden, och flytten av en del av produktionen frdn Europa till Egypten har
medf{ort nya barridrer. En av dem &r den 6kade administrationen, vilket foretaget fétt lara sig
mycket om efter att beslutet tagits. Till skillnad frén vid leveranser av artiklar och chassin
inom den Europeiska unionen tillkommer extra administration i form av deklarering, enligt IP
4, och det giller att allting 6verensstimmer med egyptiska regler.

4.2.3.2 Kontroll och koordinering vid valet av karossor

Det ér dven viktigt att sdkerstédlla vem som dger karossoren. Buss 1 har lért sig mycket av
tidigare risker och dérfor blivit béttre pé att snabbt hitta kreativa 16sningar. Korsfunktionella
beslut, bade interna och externa, samt vikten av goda relationer med sina partners, beskrevs
som avgorande for att hitta [6sningar. Vidare menade IP 2 att foretaget genomfor interna
granskningar, och vid behov dven anviander externa aktorer for att kontrollera att leverantorer
foljer SA8000-standarden samt andra lagar och krav. IP 2 och IP 3 framholl att resultaten pa
en Overgripande niv4 dr likvirdiga oavsett om granskningen utfors internt eller av ett externt
bolag.

Foretaget anvinder en sa kallad Supply Evaluation Model (SEM) i alla upphandlingar, bade
som ett bedomningsverktyg och som ett sétt att skapa ett béttre samarbete genom att lara
kinna leverantdren. Aven vikten av att bedéma leverantdrernas 1ngsiktiga riktning och
framtidsvision betonades, dd partners over tid kan utvecklas 1 en annan riktning &n
bussforetaget sjdlvt. Detta beskrevs som sarskilt viktigt i en tid da teknikskiften sker snabbare
an tidigare. Samtidigt som foretaget efterstriavar langsiktiga partnerskap betonades att
beroendet av en enskild partner maste hallas pd en hilsosam niva. For att minska risker &r
foretaget darfor berett att anvinda dual sourcing nér det bedoms som nddvindigt for att
sakerstdlla riskmitigering. Hur finansiellt starka deras partners dr utgor ytterligare ett
kriterium som foretaget tittar pa, enligt IP 4.

Inkopsavdelningens arbetsomréde inkluderar, forutom det specifika inkdpsansvaret samt
hallbarhetsfragor, 4ven Supply Network Resiliens (SNR). Detta innebér, enligt [P 2, att titta
bakat i leveranskedjan. Olika intressenter, framst kunderna, stiller hogre krav pa att foretaget
ska kunna kartldgga leveranskedjan bakat och dessa krav har blivit dnnu viktigare efter
corona-pandemin. IP 2, med stor erfarenhet inom omrédet inkdp, menade att pandemin kom
som en stor brytpunkt dér grunderna for inkopsbeslut fordndrades. Tidigare togs minga beslut
baserat pé kvalitet, kostnad och teknologi, men i takt med nya legala krav samt 6kad
kundmedvetenhet har héllbarhet fatt ett allt storre fokus. Vid val av leverantorer stéller
foretaget krav dér deras samarbetspartners maste na over ett visst troskelvarde, enligt IP 4. I
vissa fall, d& kunderna sétter &nnu hogre krav dn vad foretaget sjdlvt gor, blir det extra viktigt
att hitta ritt partner.

For den nydppnade karossproduktionen i Egypten handlade det om att det dér fanns ett
foretag som var villiga att gora en satsning och arbeta ndra Buss 1 for att sdtta upp
produktionen. Enligt IP 4 var karossoren “en partner som verkligen ville véxa tillsammans
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med [Buss 1]”. Denna partner har samarbetat med Buss 1 i omkring 15 4r. Leverantdren har
tidigare kopt in Buss 1:s chassin och sedan byggt karossen pd bussen, for att bland annat
leverera till kunder i Mellan6stern, London och Irland, och ar ett av de storsta
kaross-foretagen i Afrika med mycket hog kapacitet. Relationen med leverantdren var god
och foretagen ville darfor fortsitta samarbetet, vilket resulterade i ett sa kallat technology
shift. Det innebar att leverantoren fortsatte tillverka foretagets bussar (city- och
intercitybussar) 1 sin nybyggda fabrik. Att leverantoren fick producera stérre volymer i
Egypten till f6ljd av flytten ledde ocksa till 6kad kvalitet genom spillover-eftekter, dven pa
marknaderna for deras andra busstyper, vilket dr en sddan win-win-situation som Buss 1
eftersoker da de viéljer att outsourca sin produktion.

4.2.3.3 Haéllbarhet

Typen av artiklar och hallbarhet spelar en avgorande roll for valet av samarbetspartner. Buss
1 vérderar hallbarhet hogt, dir de tre ingdende kategorierna ménniskor, resurser och klimat
vager lika tungt, enligt IP 2 och IP 3. Ménskliga rittigheter, arbetsmiljoférhéllanden och
barnarbete gavs som exempel inom kategorin minniskor, medan resurser handlar om
materialval och cirkularitet 1 ndra samarbete med ingenjorerna pa foretaget och dess
leverantorer. Svartlistade material forsoker bussforetaget utesluta fran sina produkter.
Ateranviindning av batterier, nir de inte léingre kan driva en buss, ir ett exempel pa hur de
arbetar cirkulért. Inkdpsavdelningen arbetar nu mer proaktivt for att lattare kunna mota
kommande lagkrav och regleringar. I kategorin klimat star minimering av koldioxidutslépp i
fokus dir utbildningar inom foretaget och hos dess leverantorer prioriteras kontinuerligt.

Samarbetspartners handlingsplaner for att minska sina koldioxidutslapp ar ett krav fran Buss
1 och darfor viktiga vid upphandlingar. Kraven dr desamma oavsett var karossoren &r
lokaliserad, forutom nér legala krav gar fore bussforetagets egna krav. IP 2 och IP 3 motsatte
sig uppfattningen att hillbara dtgarder leder till hogre kostnader. Buss 1, som ocksa dr
verksamt i Mexiko dér olja och gas &r stora energislag, upphandlade vindkraft till en fabrik
som ett mer héllbart alternativ till dessa energikillor. Exemplet visade att koldioxidutslappen
minskade med drygt 60%, samtidigt som kostnadsbesparingar pd 16% uppniddes. Genom
leverantérssamarbete och genom att utvérdera hela processen gav IP 2 ytterligare exempel
frén foretaget diar de minskat bade utsldpp och kostnader. Forutom det interna arbetet pa
foretaget framkom under intervjun att smd och medelstora bolag kan ta politiska initiativ. Nar
storre krav stélls pa hallbarhet kan statligt stod vara avgérande for att lokala leverantorer
fortsatt ska kunna upphandlas och vara 16nsamma, vilket dven ligger i statens intresse.

Buss 1 har identifierat hogrisklander, daribland Egypten, dér stora granskningar genomfors
hos leverantérerna. Granskningarna foljer den hogsta standarden (SA8000), och inkluderar
manskliga réttigheter, barnarbete, ej dnskvirda utnyttjanden av arbetskraft, samt I6ner och
arbetstider. Buss 1 granskar dven hur bolaget drivs och vem som &r dgare. Leverantdrerna
klassas efter hur vél de uppfyller standarden och bussforetaget samarbetar inte med
leverantorer som klassas som roda medan gula foretag godkénns om en handlingsplan finns,
enligt IP 2 och IP 3. Riskklassificeringen av ett land paverkar hur stor vikt som ldggs pa dessa
faktorer vid samarbeten med karossorer och foretag som ér verksamma i landet. Ju storre risk
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for korruption eller déliga arbetsforhallanden desto viktigare blir arbetet bakom att se till att
kraven nds. Enligt IP 4 utgdr detta inte ndgot hinder for foretaget, men driver arbetsméngden.
Till exempel ar human rights och social responsibility av stor vikt vid produktion i Egypten i
jamforelse med i Sverige. Detta beror pd att foretaget vet vad lagstiftningen i Sverige séger
och 1 forlingningen vad som krivs av foretaget i frdga. I jamforelse har Egypten en annan
lagstiftning och det blir for foretaget viktigt att kontrollera att denna dverensstimmer med de
interna krav som foretaget stiller. Lokalisering i Nordafrika innebér ett mer omfattande
riskarbete dn vad det gjorde 1 Polen och Buss 1 arbetar med ett externt bolag som sékerstéller
att de lagar och krav som finns efterfoljs, enligt IP 2 och IP 3.

Polen respektive Egypten skiljer sig at vad géller lagkrav och forutséttningar och foretaget
arbetar darfor inte pd samma sitt med hallbarhet i de tvé landerna. I Egypten anvénds
exempelvis solenergi, vilket var ett krav for att forldgga produktionen dir och pa sa sétt
uppfylla minimikraven.

Det affarsmaissiga beslutet att stinga fabriken 1 Polen var enligt IP 2 mycket svart da det
paverkade manga ménniskor men samtidigt var det enda rimliga alternativet. Beslutet innebar
ett stort socialt ansvar och betydande avvecklingskostnader. Buss 1 sélde fabriken i Polen och
sag till att manga av de ddvarande anstéllda fick nya jobb i fabriken hos det nya foretaget.
Vidare lyftes betydelsen av kulturella aspekter i1 det nya produktionslandet fram, samt vikten
av att beakta dessa och forsta den part som foretaget ingér i en affarsrelation med. Karossoren
i fraga bedomdes dela Buss 1:s varderingar samt uppvisa ett liknande affarsméassigt
engagemang, vilket talade for ett fortsatt samarbete.

4.2.3.4 Flexibilitet

Planeringen dr avgorande for att sékerstélla leveranser till kund 1 tid, dér foretaget rdknar
bakat och tar hinsyn till var kunden befinner sig. Vid upphandlingar méste inkdp sdkerstélla
att leverantdren har bekriftat sitt dtagande att leverera i tid. Detta sékerstills innan foretaget
lovar kunden ett visst leveransdatum enligt avtal. Dar foretaget vet att det finns risker ar det
viktigt att dubbelkolla leveranserna och kommunicera till kunden 1 tid. Storleken pd det som
produceras dr en viktig faktor att beakta, men IP 2 och IP 3 lyfte dven ledtider och teknologi
som en avgdrande faktor vid lokalisering av produktion. Att sdkerstélla uptime, det vill sdga
tillganglighet, av foretagets bussar dr av hog prioritet dd forsenade leveranser resulterar i
stora viten. Buss 1 har ocksa sena lanseringar eftersom bussarna &r unika jimfort med vid till
exempel bilproduktion ddr samma modell produceras i stdrre volymer. De sena lanseringarna
ar ytterligare en aspekt som gor att produktionen inte kan vara lokaliserad alltfor langt bort.
Storningar, sasom vaderrelaterade hdndelser, pandemier och geopolitisk instabilitet, har till
viss del varit en beslutsfaktor for bussforetaget vid lokalisering av produktion.

Till skillnad fran tidigare intervjupersoner tryckte IP 4, som representerar foretagets
produktionsfunktion, pa kostnadsfaktorn, kunden och att ha ritt produkt for ratt marknad som
viktigare faktorer. Trots att externa faktorer och storningar riskerar att pdverka ledtiden och
resultera i forseningar tittar foretaget pa kostnad, kund och marknad framfor dessa faktorer,
enligt IP 4. IP 2 belyste dock att risker stindigt &r ndrvarande och svara att helt anpassa sig

35



till och att bussforetaget kontinuerligt arbetar med riskhantering, bdde proaktivt och reaktivt,
for att uppritthélla medvetenhet om externa risker och hur dessa kan hanteras.

Enligt IP 2 har flytten av karossproduktion till Nordafrika haft positiva effekter pa foretagets
flexibilitet, bade vad giller ledtider och kapacitet. Genom uppstart av en ny fabrik utan
historiska begransningar kunde flexibiliteten byggas in fran borjan. Fabriken i Polen beskrevs
som mycket vélfungerande och flera av fabrikens 16sningar delades med karossdren 1
Egypten, samtidigt som Buss 1 kunde dra nytta av nya mgjligheter som foljde med byggandet
av en ny fabrik. Nordafrika dr ocksa fordelaktigt ur logistisk synvinkel da det finns manga
rutter till och frén Europa och da transporterna dessutom gér snabbt. Daremot utgoér externa
faktorer som till exempel strejker eller stormar till havs, risker for Buss 1, men graden av
inbyggd sékerhetsmarginal har inte forédndrats i samband med flytten.

IP 2 och IP 3 ansag inte att ledtiderna forsdmrat verksamheten till f6ljd av flytten till Egypten
trots de ldngre geografiska avstidnden. Genom att planera for de ldngre ledtiderna i
planeringsarbetet kan man sikerstilla leveranser i tid. Samtidigt menade IP 4 att ledtiden har
forlangts och att detta dr negativt eftersom det binder upp mer kapital. Detta har Buss 1
ddremot rdknat med och stillt 6kade kapitalbindningskostnader frén transport mot andra
kostnader.

4.2.4 Granskning av drsredovisning

Till £61jd av bussforetagets beslut om ny affarsstrategi for marknaden i Europa, det vill séga
att stdnga sin fabrik i Polen och istéllet outsourca produktionen av karosser till Egypten,
forvantades omséttningen i Europa minska under omstallningsperioden dren 2024 och 2025.
Déaremot forutspaddes beslutet leda till en mer 16nsam verksamhet pa den europeiska
bussmarknaden framover (Buss 1, 2023).

I arsredovisningen for ar 2024 for Buss 1 framgér att rorelseresultatet dr battre ar 2024 an
foregaende ar, &ven om nettoomsattningen enligt forvéntan dr mindre. Till foljd av justeringar
av rorelseresultatet, da hinsyn tas till omstruktureringskostnader avseende den europeiska
bussverksamheten, blir skillnaden i rorelseresultat mellan aren 2023 och 2024 dock mindre
vésentlig (Buss 1, 2024).

Trots minskade leveranser har rorelseresultatet 6kat ar 2025 1 jamforelse med tidigare ar,
enligt foretagets arsredovisning. Bade nettoomsittningen och rorelseresultatet, savél justerat
som ojusterat, dr hogre &r 2025 &n ar 2024. Detta forklaras i redovisningen av “god
kostnadskontroll, omstruktureringsatgéarder och en fordelaktig produktmix”. Samtidigt
framgér det att foretaget under dret sett 6kade tillverknings- och tariffkostnader som de
motverkat genom prisrealisering, produktmix och serviceforsdljning (Buss 1, 2025).

4.3 Sammanstéillning av intervju med Buss 2

Buss 2 dr en global aktdr som genomgitt ett skifte; fran en historiskt spridd och fragmenterad
produktion till en strategi som bygger pa koncentrerade och regionala hubbar. Detta skifte har
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framst drivits av en 6kad global konkurrens och antalet konkurrenter har tredubblats de
senaste 20 aren.

Hela avsnitt 4.3 redovisar intervjusvar fran IP 5, férutom avsnitt 4.3.6 som innefattar en
granskning av foretagets arsredovisning. Den 16pande texten i avsnittet dr en
sammanstéllning av intervjun och for att undvika upprepning gors hénvisning till IP 5
sparsamt.

4.3.1 Produktionsuppliagg

Buss 2 tillimpar en affarsmodell som fokuserar pé att tillverka chassin till bussar och dir
tillverkandet av karosser har lagts ut pa externa karossorer. Foretaget har inte alltid fokuserat
pa just chassin utan bedrev linge egen produktion av kompletta bussar i Polen, men har
anpassat sin strategi till foljd av 6kad konkurrens, sérskilt frin aktorer frén Ostasien. Buss 2
fattade det strategiska beslutet att avsluta produktionen av hela bussar i Polen eftersom
arbetssittet var for personalintensivt och svart att uppna lonsamhet genom. Genom att istéllet
samarbeta med karossorer blev verksamheten mer 16nsam och produktionen mer
anpassningsbar. Just anpassningsbarheten ar viktig niar kunder finns dver hela vérlden
eftersom kundkraven varierar efter lokala behov.

4.3.2 Regional strategi och CKD-modellen

IP 5 anvinder inte begreppen near- eller offshoring 6verhuvudtaget utan behovde istillet en
forklaring av begreppens betydelse. Enligt IP 5 arbetar foretaget istédllet utifran en modell
med tre globala hubbar; en 1 Europa, en i Sydamerika och en i1 Asien. Strategins huvudsakliga
syfte r att efterstriva ett produktionsflode som endast gér igenom en region for att minimera
logistikkostnader. Hubbarna bestdms utifran regionala handelshinder och en region som
omfattas i en hubb kan dérfor ses vara den region dér det finns relativ handelsfrihet mellan
producerande land och slutkund. Forra aret samarbetade Buss 2 med ungefér 120 stycken
olika karossorer utspridda inom dessa hubbar.

P& marknader med sérskilt stora handelshinder, Sydafrika nimndes som ett exempel,
tillampar foretaget CKD-modellen dar bussen byggs fardigt forst i landet som utgor
slutdestinationen. For att undkomma tullarna transporteras alltsa bussarna nedmonterade,
liknat vid “LEGO-satser”, till detta land. Dir monteras bussen ihop med en viss mingd lokalt
material, vilket sdnker tullsatserna och mdjliggor en konkurrenskraftig prissattning trots
regionala hinder. I exemplet med Sydafrika transporteras hela bussen i CKD-satser fran
foretagets anldggning 1 Sydamerika och monteras ihop 1 Sydafrika vid foretagets egen
monteringsanldggning. Utdver Sydafrika har bussforetaget flera egna sadana
monteringsanldggningar 1 exempelvis Indien, Taiwan och Malaysia. I lander som Kenya,
Filippinerna och Indonesien gors slutmonteringen istillet av externa karossorer. En stor del
av marknaden 1 Afrika och Asien har hoga handelshinder, vilket dr anledningen till att dessa
alternativa 16sningar uppkommit i dessa regioner.
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4.3.3 Omstrukturering

Det strategiska beslutet kring att stdnga karossproduktionen i Polen fattades eftersom det inte
langre var ekonomiskt forsvarbart till f61jd av den 6kade prispressen och konkurrensen i
regionen for fardiga bussar. Innan nedstdngningen utgjorde chassiproduktionen 90% av
foretagets verksamhet och den integrala tillverkningen, det vill sdga tillverkningen av bade
chassi och kaross, uppgick endast till 10%. Dérfor var nedstdngningen ett steg 1 processen
mot en mer specialiserad produktion. Buss 2 fortsétter att erbjuda kompletta bussar, men
driver numera endast chassitillverkning i Polen. Istéllet samarbetar de med olika karossorer
for att leverera hela bussen. Detta mojliggors tack vare ett stort partnernitverk, ménga
potentiella samarbetspartners hos lokala karossorer, och ett modulért produktutbud.

Vid fragan om huruvida foretaget 6vervigde att flytta karossproduktionen till ett billigare
land istéllet for nedldggning svarade IP 5 att det inte var I1onsamt. Polen innebar redan 14ga
16ner och transporterna skulle bli for kostsamma. Foretaget dverviagde att silja
karossanldggningen, men eftersom det inte fanns ndgon intresserad kopare togs beslutet att
lagga ned karosstillverkningen och att endast fortsdtta med chassitillverkningen. Slutsatsen
blev att det dr for tufft att sidlja helmonterade stadsbussar i det nuvarande marknadsklimatet i
Europa och mer 16nsamt att outsourca karosstillverkningen.

4.3.4 Leveranskedjan och valet av karossor
Buss 2, som dr en chassitillverkare, anvénder en liknande leveranskedja som den som visas i
figur 9. I dagslédget ser den ut enligt f6ljande:

1. Foretaget tillverkar ett chassi i1 sin egen produktionsanldggning i Polen eller Brasilien
beroende pd modell och geografiskt avstand till kund.

2. Chassit skickas till en karossor som dr beldgen geografiskt nira slutkund och
uppfyller kundkraven.

3. Karossoren monterar karossen pa bussen.

4. Buss 2 gor en slutlig sdkerhetsbeddmning av bussen for att sdkerstélla att den
uppfyller kraven.

5. Bussen levereras till kund.

Karossor-branschen dr generellt tuff och ménga foretag klarar inte av att vara
konkurrenskraftiga. Ddrmed ser Buss 2 positivt pa samarbeten nér de hittar en bra karossor.
Vilka karossorer som véljs for vilken slutkund beror frimst pa geografisk lokalisering och
nérhet till kunden, men ocksé pé kvalitetskraven som stills. Vissa kunder krdver mer
specifika 16sningar och karossorerna véljs utefter kompetensen att genomfora dessa.

Just den lokala kompetensen dr viktig. Buss 2 bygger inte endast bussar utan dven andra typer
av fordon och har valt att 6ppna en fabrik for ndgra av dessa i Kina. Anledningen &r att det &r
den region som leder den tekniska utvecklingen och vill man léra sig s& maste man vara dér.
Forut var “made in china” forknippat med sdmre kvalitet, men har pa senare tid inneburit
forbéttrad kvalitet och regionen driver den tekniska utvecklingen i sektorn. Vid frigan om
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varfor inte bussar ocksa produceras i Kina var svaret att foretaget inte siljer nagra bussar dér
och det blir darfor heller inte 16nsamt att producera dér.

4.3.5 Beslutsmodell och faktorer

Vid produktionslokaliseringsbeslut analyserar Buss 2 faktorer som arbetskostnad, tillgang till
lokal kompetens och logistik. Ndrheten till hamnar lyftes fram som ett exempel pa en viktig
strategisk faktor eftersom det mdjliggor effektiv transport av produkter inom och mellan
regioner.

4.3.5.1 Kostnad

Buss 2 analyserar flera kostnadskomponenter vid val av lokalisering av produktion, dir
sdrskilt balansen mellan centralisering och regionalisering stér i fokus. Lonekostnader ar en
tungt viagande faktor, enligt IP 5, vilket historiskt gjort 1inder som Polen attraktiva, &ven om
16nedkningar nu sker snabbt. Vidare nimndes dven logistik- och transportkostnader. Till foljd
av att bussar ar stora produkter, som darfor dr dyra att frakta, prioriteras nirhet till
slutmarknaden hogt for att minimera dessa kostnader.

Forutom arbets- och logistikkostnader dr ocksa kostnaden att bygga nytt och driva manga
anldggningar viktig. Hoga investeringskostnader kréavs for att bygga nya lokaler och det ar
déarfor mer 16nsamt att istéllet bygga ut befintliga. Det tillkommer ocksa kostnader for att
driva lokaler och valet av lokalisering beror sdledes dven pd kostnaden for att driva
produktion i en viss region. IP 5 gav exemplet om energikostnader och hur tillgang till stabil
och prisvird el 4r en avgdrande faktor. Tyskland gavs som exempel pa en problematisk
region pa grund av hdga energipriser.

Slutligen ndmndes ocksé tullar och handelshinder som avgorande kostnadsfaktorer. For att
undvika dessa kostnader levereras bussar i CKD-satser till regioner med hdga handelshinder.
Dar sirskilt hoga handelsmurar finns har Buss 2 en lokal egen anldggning for ihopmontering
av satserna.

4.3.5.2 Flexibilitet

Buss 2 har gétt fran en globaliserad modell till ett system baserat pa regionala hubbar for att
oka flexibiliteten och resiliensen. Regionala hubbar 1 olika regioner mojliggdr for Buss 2 att
pa ett enklare och mer effektivt sitt parera regionala marknadssvéngningar och
handelshinder. Denna strategi innebér ocksa ett effektivt sétt att anpassa produktionen till
regionala krav och forvédntningar.

Aven CKD-modellen som Buss 2 implementerar 6kar flexibiliteten i produktionen. Genom
att leverera bussar i satser till lokala enheter kan bussforetaget snabbt anpassa sig till
protektionistiska lagar pa mindre marknader utan att anpassa all sin produktion.

4.3.5.3 Externa faktorer
Buss 2 arbetar aktivt med att identifiera och hantera externa risker som péverkar
leveranskedjan. Geopolitisk oro ér, enligt IP 5, den drivande faktorn till den 6kade
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regionaliseringsutvecklingen, kontra den tidigare globaliseringstrenden. Den 6kade
regionaliseringen &r ett direkt svar pa en mer orolig vérld med fler handelshinder och
diskussioner om tullar.

Andra externa faktorer som paverkar valet av produktionslokalisering &r regionala
forutsittningar sdsom handelsfriheten. Regionala avtal, som till exempel EU:s inre marknad,
styr hur och var det ir mest effektivt och kostnadseffektivt att transportera gods. Aven lokala
initiativ tas i1 beaktning. Exempelvis finns det ibland lokala incitament att bygga upp olika
industrier. Redan existerande infrastruktur och resiliens kommer ocksa att vara en avgorande
faktor for Buss 2. Stabil energiforsorjning och nérhet till hamnar nimndes som avgérande
faktorer fOr att sikerstilla att produktionen inte paverkas i for stor grad vid yttre storningar.

4.3.5.4 Hallbarhet

Haéllbarhet dr en integrerad del av bussforetagets produktionsbeslut och kraven ér generellt
sett globala. IP 5 poédngterade att foretaget foljer strikta miljoregleringar oavsett land och
beréttade att 1ander som Kina, som tidigare ansetts ha lagre regleringskrav, numera ofta har
tuffare lagkrav d@n Sverige. Buss 2 har egna, interna krav pd nydppnandet av en fabrik, men
vid en redan etablerad anldggning dr det regionens egna krav som ér avgorande.

Forutom lagkrav och regleringar tas energiforsdrjningen ocksé i beaktning vid beslut och
valet av produktionsort paverkas av mojligheten att anvénda hallbar och stabil el.

4.3.6 Granskning av arsredovisning

I Buss 2:s arsredovisning frén ar 2024 framgér det att de haft kostnader bade ar 2023 och ér
2024 till foljd av nedldggningen av sin karossproduktion 1 Polen. Dessa kostnader beskrivs
som nedskrivningar av tillgdngar samt omstruktureringskostnader och ar mer betydande ar
2023 an ar 2024. Vidare framgar det att foretaget producerade fler bussar bade ar 2024 och ar
2022 &n vad de gjorde ar 2023 (Buss 2, 2024).

Foretaget hade en 6kning av antalet leveranser av bussar ar 2025 i jamforelse med ar 2024,
men foretagets nettoomséttning samt rorelseresultat for samtliga segment minskade (Buss 2:s
moderbolag, 2025).
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5. Diskussion

Syftet med denna rapport har varit att analysera hur tva svenska foretag inom bussindustrin
fattar beslut gillande geografisk placering av produktion samt vilka faktorer som péverkar
och paverkas av lokaliseringsbeslutet. Studien har &ven dmnat att undersdka hur begreppen
offshoring och nearshoring anvénds i praktiken samt om de &r relevanta for att forsta dagens
leveranskedjor.

Diskussionen ir strukturerad utifran de teman som framkom av den tematiska analysen.
Dessa insikter relaterar direkt till studiens tre analysteman. I avsnitt 5.1-5.2 behandlas fragan
om hur foretag organiserar sin verksamhet och hur deras styrningsform péaverkar
lokaliseringsbeslut (AT 2). Avsnitt 5.3 fokuserar pa den strategi som anvands (AT 3) och de
faktorer som é&r viktiga (AT 1). Vidare behandlar avsnitt 5.4 kundkravens paverkan pa
foretagens strategi (AT 3) samtidigt som avsnitt 5.5 fordjupar detta genom resonemang kring
begreppen offshoring och nearshorings relevans i relation till studiens syfte.

5.1 Foretagens arbetssatt

Vid jadmforelse av bussforetagen identifieras framst likheter 1 foretagens arbetssétt samt i
deras omstrukturering av fabriker i Polen. De bada bussforetagen bedriver huvudsakligen
chassitillverkning och outsourcar karossproduktionen till externa karossorer. Skiftet bort frén
helmontering av bussar motiverades av bada foretagen genom svarigheter att uppna
l6nsambhet i en sddan produktionsmodell. Genom att istéllet separera produktionen och 14ta
externa aktorer std for karossen kan foretagen minska bade fasta och rorliga kostnader.
Specialisering, genom att fokusera pa sin kirnverksamhet, framstar dirmed som en central
strategi tillimpad av bada foretagen med syfte att 6ka I6nsamheten. Detta Gverensstimmer
med IP 1:s analys av utvecklingen i stort vid Business Sweden.

En annan likhet mellan bussforetagen dr nedstingningen av produktion i foretagens
respektive fabriker i Polen, bdda nedstdngningar till f61jd av olonsamhet. Bussforetagen
forklarade detta genom 6kad global konkurrens och prispress pa den europeiska marknaden,
vilket gjorde det nddvandigt for foretagen att minska sina kostnader. Buss 2 fortsatte med
chassiproduktion i Polen, medan Buss 1 avvecklade hela sin verksamhet dir. Buss 1 tillverkar
dock fortsatt kompletta bussar for turistmarknaden i Mexiko péd grund av landets expertis
inom turistbussar. Detta pévisar att produkttyp ocksa avgor vilken strategi som anvénds, samt
4dven industriella klusterfordelar i olika geografiska omraden. Ovriga bussar tillverkas
ddremot med en regionaliserad outsourcingsstrategi, likt Buss 2.

Vidare visar intervjuerna med de tva foretagen att kund och marknad har en central paverkan
pa produktions- och lokaliseringsbeslut. Specifika kundkrav, sdsom val av karossor och
specifika kvalitetskrav, kan direkt styra var produktionen sker. Olika kundsegment stéller
olika typer av krav; till exempel upphandlar ofta offentliga kunder storre volymer och stéller
hogre krav pé leveransprecision (Sharma, 2025). For att tillgodose leverans till kund 1 tid
kravs tillforlitliga leveranskedjor och kontroll 6ver produktionen. Narhet till kund kan utifran
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detta antas vara fordelaktigt. Privata kunder, & andra sidan, efterfrdgar i hogre grad
kundanpassade 16sningar, vilket stéller krav pa flexibilitet och nira samarbete (Sharma,
2025). I bada fallen kan darmed nérhet till kund eller marknad ses som en viktig faktor, men
av olika skal.

Sammanfattningsvis gar det att argumentera for att de tvd foretagen arbetar med
lokaliseringsstrategier pé liknande sétt. I och med fordndrade omvirldsférhallanden har bada
foretagen arbetat mot en mer specialiserad produktion och anvinder sig av underleverantorer
for att leverera fardiga bussar. Dessa underleverantorer finns i stort sett 6ver hela varlden och
valet av underleverantor till en specifik order grundar sig allt som oftast pa geografisk nérhet
till slutkund samt leverantorens forméga att uppfylla kundkraven.

5.2 Olika avdelningarnas perspektiv

Aven om foretagens strategier inte skiljer sig sirskilt mycket 4t blir det, utifrén de tva
intervjuerna med Buss 1, markbart att perspektiven pé lokaliseringsbeslut skiljer sig at mellan
foretagets interna funktioner. I detta arbete har bade inkdpsfunktion och produktionsfunktion
intervjuats, och vissa skillnader dr nimnvérda.

Inkopsfunktionen vid Buss 1 trycker pa vikten av partnerskap och lokaliseringsbeslutet
handlar i mindre utstrdckning om platsen i sig och mer om relationen och samarbetet med en
specifik aktor. Huvudfokus ligger pd att identifiera en partner som uppfyller foretagets krav
och att bygga en langsiktig relation. Genom ett nira samarbete med leverantorsforetaget i
Egypten kunde Buss 1 ersétta och omlokalisera den interna produktionen i Polen till en
outsourcad produktion i Egypten. Denna partnerrelation viarderades ur inkdpsperspektiv hogt.
Vid diskussion om exempelvis ledtider framhdll inkdpsfunktionen att dessa inte hade haft en
negativ paverkan efter flytten till Egypten da eventuella fordndringar 1 ledtider har beaktats 1
planeringen och didrmed inte gett upphov till stérre konsekvenser.

Fran ett produktionsperspektiv, med utgdngspunkt i intervjuerna med bade Buss 1 och Buss
2, betonas istéllet nérhet till slutkund som den frimsta beslutsfaktorn vid lokalisering av
produktion. Genomgéende under intervjun med IP 4 frén produktionsfunktionen pa Buss 1,
framgick det att det mindre handlar om i vilket specifikt geografiskt omrade som
produktionen forldggs utan snarare om med vilken partner som foretaget samarbetar med.

Det ar rimligt att anta att de olika perspektiven pa vad som véger tyngst vid
produktionslokalisering paverkas av vilken del av verksamheten som berors.
Inkdpsavdelningen spelar en central del i upphandlingen, vilken sker innan sjilva
produktionen startar. Ledtider forhandlas och tas 1 beaktning fére upphandlingsbeslutet tas,
men dédrefter, da produktionsprocessen satts igang, har inte inkdpsfunktionen en lika central
roll. Enligt ink6psfunktionen spelar exempelvis forandringar i ledtider inte en stor roll
eftersom en grundldggande planering forhindrar att dessa far sérskilt stora konsekvenser.
Produktionsfunktionen, & andra sidan, arbetar med de faktiska ledtider som beslutet innebér
och kommer direkt att mérka av fluktuationer 1 ledtid skapade av lokaliseringsbeslutet. IP 4
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lagger vikt vid att ldngre ledtider binder kapital och dérfor har negativa konsekvenser oavsett
planering. Det dr darfor rimligt att anta att perspektivet pa lokaliseringsbeslut kommer att
préglas av i vilken del av beslutsprocessen som aktdren som uttalar sig dr och svaren kommer
rimligen att variera. Aven om foretaget i stort har ett gemensamt arbetssitt vid beslutsfattande
paverkas besluten av hur den enskilda avdelningen péaverkas av dem.

Vidare hade det varit intressant att se perspektiv fran logistikfunktionen da det dr den
funktion som hanterar de faktiska flodena. En intervju med denna funktion hade kunnat ge
mer information om hur flodena fordandras med regionalisering. Ytterligare ett intressant
perspektiv hade varit fran forsédljning- och marknadsfunktionen for att fa en storre forstéelse
for vad kunderna tycker om forédndringen och hur den paverkar dem. En framtida studie hade
kunnat undersoka dessa foretagsfunktioner och ge en djupare forstaelse for olika perspektiv
pa lokaliseringsbeslut.

5.3 Regionaliserad outsourcing

IP 1 pa Business Sweden spar en 6kad trend inom regionalisering och de tvé foretagen foljer
denna trend. Svarigheterna kring regionalisering som strategi upplever bussforetagen till viss
del. De far en 6kad administrativ arbetsborda nér flodet blir mer komplext, men sparar pa
anldggningskostnader nér de outsourcar till tredje part. Flexibiliteten 6kar och ur ett
totalkostnadsperspektiv r strategin forsvarbar. Den strategi som foretagen till storsta del
anvander kan beskrivas som regionaliserad outsourcing dir chassin byggs internt och fraktas
till externa karossorer. Undantag frén denna strategi finns och motiveras av produkttyp,
industriella klusterfordelar, samt hdga handelsmurar 1 vissa ldnder.

5.3.1 Péverkan p4 kontroll och koordinering

Genom att [dmna 6ver ansvaret for karossen till tredje part minskar mojligheten att
kontrollera produktionen och resultatet av den. Buss 2 gor en slutgiltig bedomning av bussen
for att sdkerstélla att den lever upp till kundens forvéntningar och Buss 1 lyfter det nira
samarbetet med trovirdiga partners for att sdkerstdlla kvaliteten.

Denna strategi, dir karossorerna behdver uppfylla krav fran bussforetagen och inhemska krav
i regionerna samtidigt som fler parter dr involverade i leveranskedjan, innebér saledes dkat
kontroll- och koordineringsarbete for foretagen. Outsourcing minskar antalet moment som
foretagen sjdlva behover genomfora (Britannica, u.a), men dven om bussforetagen inte sjdlva
tillverkar karosserna krévs arbete for att granska dem och koordinera leveranskedjan. Denna
okade arbetsborda, for att sdkerstélla kontroll 6ver leveranskedjan, kan kopplas till den trend
som IP 1 beskrev dér foretag pa olika satt arbetar for att f4 mer kontroll 6ver leverantdrerna.
En risk med regionalisering beskrivs i teorin vara att de regionala hubbarna agerar som slutna
system som inte samverkar med dvriga hubbar, men dér en 16sning &r 6kad koordinering och
samverkan (Ban, 2024). Att bussforetagen utfor ett 0kat administrativt arbete, kontrollerar
kvalitet och ingér partnerskap med olika karossorer kan ses som ett sétt att motverka denna
risk. Samtidigt visar intervjuerna med IP 1 och IP 5 att en av anledningarna till denna strategi
ar minskningen av risker kopplade till exempelvis geopolitik och lénga avstand, dér dven
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finansiella risker minskar (Hilmola m.fl., 2005). Daremot okar riskerna kopplade till minskad
kontroll nér foretagen inte langre styr 6ver karossproduktionen sjdlva. Bussforetagen behdver
balansera kontroll och dverldmning pd samma sétt som Blixt & Froberg (2021) beskriver for
att inte behova ta tillbaka den outsourcade verksamheten om kontrollen blir for kostsam.

I intervjun med Business Sweden framholl IP 1 hur foretag outsourcar de icke strategiskt
viktiga processerna och behéller dem med storre strategisk betydelse. Med vald strategi
behaller foretagen kontrollen 6ver dessa processer och delar av tillverkningen. Fran ett
totalkostnadsperspektiv blir det inte gorbart for bussforetagen att inrdtta egenidgda regionala
karossorer da detta skulle krdva stora investeringar. Ur ett riskperspektiv blir dessutom
minskad kontroll en trade-off mot dvriga minskade risker, samtidigt som kontroll 6ver de
viktigaste delarna hélls kvar. Déarfor genomfors denna outsourcade strategi, trots 6kad
administration och minskad kontroll.

En central utgdngspunkt for analysen &r Dunning’s eklektiska paradigm (OLI) dér samspelet
mellan dgarfordelar, internaliseringsfordelar och lokaliseringsfordelar vdgs (Dunning, 2001).
For bussforetagen framstéar framfor allt lokaliseringsfordelar, som till exempel nérhet till
kund, avgorande vid beslutsfattning. Aven tillgéng till logistik, infrastruktur och ett
fungerande affdrsklimat, med lagstiftning i linje med foretagens krav samt 1ag korruption i
regionen, understryks som viktigt. Samtidigt sd tyder resultaten pa att fordelar relaterade till
internalisering har fatt 6kad betydelse. Bada foretagen har valt att till stor del outsourca
produktionen av karossen, men behaller sddana aktiviteter som uppfattas som strategiskt
centrala; framst chassitillverkning, sdkerhet, slutlig verifikation och kundansvar. Detta for att
fortsatt ha kontroll 6ver dessa aktiviteter. Samtidigt ldmnas en del kontroll bort till tredje part,
vilket 1ar minska internaliseringsfordelarna. Att dessa aktiviteter outsourcas ligger i linje med
transaktionskostnadsteori, det vill sdga att aktiviteter med ldgre strategisk betydelse
externaliseras 1 hogre grad (Williamson, 1985). Samtidigt tyder empirin pa att beslutet att
outsourca inte endast tas med hénsyn till kostnadseffektivitet utan ocksd med hansyn till
tillgdngen till kompetenta affarspartners, ndgot som stéirker det resursbaserade perspektivet
(Barney, 1991).

5.3.2 Totalkostnad

Det blir allt viktigare att tinka pa totalkostnad och detta goér bada bussforetagen. Darmed ar
Total Cost of Ownership (TCO) ett hogst relevant verktyg for analys (Ellram, 1995). En
tydlig forskjutning av fokus frén enhetskostnader till en mer omfattande analys av
totalkostnader beskrivs av bada foretagen. Detta innefattar exempelvis enhetskostnader,
logistikkostnader, tullavgifter, kapitalbindning, omstéllnings- och avvecklingskostnader. I
Buss 1:s drsredovisning beskrivs omstruktureringen och prisrealiseringen som faktorer som
motverkat 6kade tariffkostnader och avvecklingskostnader. Det blir dirmed tydligt att
foretaget viger omstruktureringskostnader mot vinsterna med att omstrukturera. Iakttagelsen
overensstimmer med tidigare forskning inom omradet som visar att en flytt av verksamhet
till lagloneldander ofta medfor extra kostnader, vilket kan bidra till att urholka 16nsamheten i
de initiala besparingarna (Kinkel & Maloca, 2009). Buss 1 och Buss 2 beskriver bada positiva
effekter pa kostnaden med den nya strategin, vilket tyder pa att sé inte ar fallet. Daremot visar
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empirin att totalkostnad inte alltid innebér en preferens for att beldgga produktion sd nira som
mojligt. Optimeringen beror snarare pa situation, dr till exempel Nordafrika kan vara ett
konkurrenskraftigt alternativ trots ldngre avstand frin foretagets hemvist dn Polen.

Totalkostnadsperspektivet dr det som for bada foretagen motiverar en omstrukturering i
produktionen och blir dirmed central att ha i dtanke vid val av strategi. Inkopsavdelningen pa
Buss 1 beskriver hur de anvéinder Total Landed Cost som inte innefattar kostnader efter
leverans (Rao, 2024). Detta kan ses som ett rimligt matt pa totalkostnad for inkop 1 ett
tillverkande foretag, dd kostnader for anvindning av produkten 1 hogre grad uppstar i senare
led och ligger utanfor inkopsfunktionens direkta ansvarsomrade. Total Landed Cost dr ocksa
rimligt att anvanda vid lokaliseringsbeslut eftersom lokaliseringen av produktion inte
rimligen bor pdverka anvdndningen av produkten.

Det finns méanga krav och faktorer att ta i beaktning for foretagen sdsom tullar, risker,
hallbarhet, transporter och artikelpris. Dessa faktorer blir allt mer aktuella och en dvergéng
till regionaliserad outsourcing framstir som en strategi som foretagen anvéander for att sdnka
sin totalkostnad. Det handlar inte lingre om ett beslut som tas pa grund av att 16nerna &r laga
utan for att den sammanlagda kostnaden blir 14gst ddr kunden finns. Nar offshoring, med till
exempel produktion i Kina, inte ldngre ger lika stora kostnadsfordelar i form av
l16neskillnader och dér anvdndandet av automatiserad produktion forédndrar behovet av billig
arbetskraft blir regionalisering en rimlig strategi ur ett totalkostnadsperspektiv.

5.3.3 Haéllbarhet

Miljomaéssig hallbarhet blir allt viktigare och dven hénsyn till scope 3-utsldpp behdver tas.
Buss 1 beskriver att hdllbarhet far ett storre fokus till f61jd av 6kade lokala krav och
kundmedvetenhet. De bada foretagen har egna hallbarhetskrav som partners behéver
uppfylla. I vissa fall kan dessa krav ruckas pé, som i de fall diar kunden stiller annu hégre
krav dn fOretaget sjilvt, samt ndr en befintlig anldggning maste forhalla sig till regionens
egna krav. Detta vicker fragan om foretagen endast arbetar mot att uppfylla kraven som
stdlls, om det var inférandet av dem som gjorde att hallbarhet fick ett storre fokus, eller om
foretagen har en egen drivkraft att vara héllbara. Eftersom 6kade krav frdn myndigheter och
EU avseende scope 3 beskrivs som viktiga drivkrafter for foretagens hallbarhetsarbete,
samtidigt som interna krav kan omprioriteras, kan detta tyda pé att foretagen i huvudsak
arbetar med compliance, det vill séga att endast uppfylla befintliga krav. Daremot antas det
vara svart for foretag att ensamma paverka lagstiftning och i en bransch med stark konkurrens
ar det forstaeligt att inte investera mer 1 hallbarhet dn vad som krdavs om det riskerar forsdmra
lonsamheten. Héllbarhetskraven kan daremot komma att skirpas i framtiden for att na globala
maél, vilket torde motivera foretag att gora mer @n att endast folja befintliga krav.

Foretagen ndmner att produktionslokalisering utanfér Europa kan kriva mer arbete for att
sakerstdlla uppfyllandet av hallbarhetskraven och séledes kan dven en regionaliseringsstrategi
antas kridva mer arbete d4 den medfor lokalisering pd geografiskt spridda platser. I jimforelse
kravs inte ett lika gediget forundersokningsarbete vid karossproduktion inom EU, déribland 1
Polen, dér dessa krav uppfylls. Buss 1 granskar eventuella samarbetspartners noga for att

45



sdkerstilla ekologisk och social hdllbarhet och klassificerar dem enligt sitt eget ramverk dér
de endast arbetar med de leverantdrer som &r bra nog. Om ndgot gér fel hos en extern
karossor inom till exempel social héllbarhet kan detta diremot forvéntas paverka
bussforetagen dven om det inte dr fullt i deras kontroll. Regionaliserad outsourcing kriaver
ddrmed ett stort arbete med kontroll och koordinering for att motverka detta, vilket samtliga
intervjupersoner belyser. Mojligheten till kontroll och koordinering nér aktiviteter flyttats
utom foretagets Agande dr svar och kostsam, se avsnitt 5.3.1. Aven om foretaget viljer att
outsourca delar av sin verksamhet bestar héllbarhetskraven pa bussforetaget dven 1 de
outsourcade delarna.

Trots att regionalisering bidrar till arbetstillféllen i regionerna kan dessa stéllas mot uteblivna
arbetstillfallen pa andra platser, till exempel i Polen nir kaross-verksamheterna lades ned dér.
Nedstangningarna kostade pengar och paverkade de anstéllda. Buss 1 forsokte se till att de
anstillda kunde fortsétta arbeta under den nya dgaren av fabriken. Buss 2 forsokte forst sélja
karossanldggningen, men lyckades inte fa salt den och tvingades da istéllet 1agga ned den.
Saledes har de bada foretagens nedstdngningar paverkat deras arbete med social héllbarhet
och det krévs atgarder for att uppratthalla denna. Detta tillsammans med
avvecklingskostnader dr viktiga att ta i beaktning nér foretag tar beslut om att dndra strategi.

En intressant aspekt av foretagens hédllbarhetsarbete &r att Buss 1 belyser att hdllbarhet inte
alltid ar dyrare. De ger tvartom exempel pd nér bade kostnad och utsldpp minskat samtidigt.
Detta indikerar att hillbarhet inte enbart &r ett etiskt krav fran externa intressenter utan dven
kan ha en intern ekonomisk drivkraft. Huruvida foretaget gjorde dessa investeringar 1 syfte att
bli mer héllbara, eller om det var kostnaden som var styrande, gér inte att avgora. Det faktum
att hallbarhet och kostnad &r beslutsfaktorer hos bdda foretagen kan antyda att foretagen
genom dessa faktorer véljer I6sningar som optimerar bada. Da bade kostnad, fran till exempel
produktion och leveranser, och héllbarhet végs in vid beslutsfattande kan regionalisering
motiveras. Strategin innebdr en d6kad nérhet till kund, vilket minskar bade kostnader fran
leveranser och deras utslépp, varfor regionalisering bor viljas. Daremot spelar ocksa andra
hallbarhetsfaktorer roll. Till exempel méste energislagen som anvénds i regionerna tas i
beaktning utdver transportutslapp och dessa faktorer kan variera oberoende av var ndgonstans
karossorerna finns. Samtidigt ar det rimligt att hallbarhet inte alltid dr dyrare da det finns
hallbara 16sningar, till exempel byte till ett effektivare energislag som bdde ar héllbarare och
billigare nér det forbrukar mindre energi.

En ytterligare dimension till analysen ges av Triple Bottom Line (TBL) genom inkludering av
ekonomiska, miljoméssiga och sociala aspekter (Elkington, 1997). Studiens resultat visar att
hallbarhet har blivit en betydande del av beslutsprocessen, nagot som stimmer 6verens med
tidigare forskning om ESG:s 6kade betydelse (Amanullah et al., 2024).

5.3.4 Risk och geopolitisk instabilitet

Foretagen beskriver geopolitik, sdsom 6kade tullar, och geopolitisk oro som en anledning till
att andra strategi. Som framgar i avsnitt 1.1. innebér nearshoring bland annat l4gre risk
jamfort med offshoring, genom kortare logistikfloden och ddrmed 6kad resiliens mot globala

46



storningar (KPMG, 2024). Buss 1 nyanserar dock denna bild genom att belysa att kortare
geografiska avstand inte automatiskt innebér en ligre total risk. Foretaget definierar Egypten
som nearshoring, men klassificerar samtidigt landet som ett hogriskland vid
leverantdrssamarbete. Riskbilden antas dirmed inte enbart paverkas av det geografiska
avstdndet utan dven av faktorer som arbetsvillkor, lagstiftning och miljohantering. Det
innebdr att valet av produktionslokalisering i praktiken snarare verkar leda till en
omfordelning av risker &n en generell riskreduktion 1 samband med kortare geografiska
avstand. De tva bussforetagen arbetar kontinuerligt med risker, da dessa stindigt fordandras
och ar svara att helt eliminera, och dessa behdver hanteras over tid oavsett var produktionen
ar lokaliserad.

Vikten av att hantera risker genom redundans och diversifiering betonas av Supply Chain
Resilience-ramverket (Ponomarov & Holcomb, 2009; Ivanov, 2020). Enligt empirin har risk
blivit en allt mer central beslutsfaktor. Detta géller speciellt efter covid-19-pandemin.
Foretagen 1 studien arbetar aktivt med strategier som dual sourcing, regionala hubbar och
partnerskap for att hantera osédkerheter i sin leveranskedja.

En av drivkrafterna bakom att regionalisera beskrivs av IP 1 pa Business Sweden vara det
geopolitiska instabila l4get och att regionalisering blir en trend till f6ljd av detta. Att
bussforetagen regionaliserar, och gor det till viss del pd grund av geopolitik, ligger i linje med
denna trend. Samtidigt kan det geopolitiska laget fordndras i1 framtiden; tullar kan sénkas och
frihandel oka. Keller och Marold (2023) beskriver hur graden av globalisering historiskt
skiftat 6ver tid sa fragan dr om regionalisering dr mer effektivt dn globalisering eller om
foretagen atergar till ett mindre effektivt produktionssétt. Relevant &r ocksa hur regionerna
som nuvarande ar destinationer for regionalisering ocksa kommer att dndras framover. Buss 2
beskrev hubbarna innefatta de regioner som har relativ handelsfrihet, men &ven detta varierar
over tid. Brexit och Covid-19 ér nutida exempel pa hur handelsforutséttningar snabbt kan
fordndras och dd kommer foljaktligen dven regionerna som samverkar i samma hubb troligen
att forandras.

De risker och kostnader som foretagen ser 1 dagsldget kan fordndras 6ver tid och till f6ljd av
detta kan ett annat produktionssitt bli mer eller mindre fordelaktigt framover. Daremot tror IP
1 att regionalisering fortsatt dr vigen framat och att risken och osédkerheten for framtida
geopolitiska fordndringar kvarstar. Foretagen star mer rustade infor dessa fordndringar med
den regionaliserade strategin och det blir dirmed en rimlig strategi att anvénda utifran ett
riskperspektiv.

Huruvida produktionen sker internt eller externt kan ocksé relateras till risk. Buss 2 har egna
monteringsanldggningar i linder med hdga handelshinder, vilket kan tyda pé att foretaget
efterstravar en 6kad kontroll och ansvarstagande 1 riskfyllda regioner. Regionaliserad
outsourcing eliminerar inte handelshinder och eftersom Buss 2 i dessa regioner behover ta
ansvaret sjdlvt tyder det pa att karossorerna inte kan motverka denna risk. Det krdvs darmed
investeringar, i Buss 2:s fall en egen monteringsanldggning, for att gora detta. Samtidigt har
bussforetaget kunder i dessa ldnder, sa bussen behdver levereras oavsett, och anvindandet av
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CKD-modellen samt de egna monteringsanldggningarna kan ses som en rimlig strategi for att
kunna leverera bussarna till slutkund.

Uppsalamodellen och Cage-ramverket kan hjélpa till {or att forsta betydelsen av geografiskt
och institutionellt avstand (Johanson & Vahlne, 1977; Ghemawat, 2001). Resultaten visar att
dessa avstand fortfarande &r relevanta att beakta, speciellt vad giller regulatoriska och
kulturella faktorer. Ddremot framgar det dven att foretagen 1 allt hogre grad bygger sin
produktion utifrdn regionala system snarare d4n mer linjira internationaliseringsprocesser.
Detta indikerar en utveckling som gar bort fran stegvis internationalisering mot mer
nétverksbaserade strukturer. Med andra ord verkar alltsé inte féretagen internationaliseras
steg for steg utan de organiserar istéllet sin produktion direkt i regionala nitverk med olika
partners och hubbar.

5.3.5 Flexibilitet 1 bussindustrin

Det framkommer att det inom bussindustrin dr viktigt att vara néra sina kunder pa grund av,
bland annat, deras krav. Krav pd hog leveransprecision fran de offentliga kunderna, med risk
for att betala viten om kraven inte uppfylls, lyfts fram som en viktig anledning 1 offentlig
sektor (Partnersamverkan for en forbéattrad kollektivtrafik, 2020). Samtidigt byggs bussar
utifran kundkrav och massproduceras inte i1 helt forutbestimda modeller pa samma sétt som
bilar gor. Detta innebdr att branschen kriaver hog leveransprecision och flexibilitet for att
uppfylla de krav som stélls. Att foretagen flyttar produktionen genom regionalisering for att
befinna sig ndra kund blir ett sdtt att uppna detta. Narheten ger flexibilitet att kunna anpassa
sig till kundernas krav i regionen, stélla om produktion och logistiska fordelar med kortare
ledtider.

Flexibilitet definieras som formagan att anpassa produktionen efter fordndringar i
forutsittningar (Slack, 1983). Resultatet visar, 1 linje med teorin, att kortare geografiska
avstdnd kan innebéra en okad flexibilitet genom minskning av ledtid och 6kad formaga till
koordination (Bals, 2015). Detta kan nyanseras genom att flexibilitet inte endast dr kopplat
till geografiskt avstdnd utan dven till produktionsstruktur och partnerskap. CKD-modellen
mojliggor till exempel en hog grad av flexibilitet trots spridning geografiskt. Detta indikerar
att olika organisatoriska och operationella lI6sningar kan kompensera for geografiska
nackdelar.

Att 6verga fran att tillverka kompletta bussar till att endast géra chassin kan ocksa dka
flexibiliteten. Anpassningar och skapandet av olika variationer forflyttas till karossérerna
som bygger detta pa chassit, vilket gor att bussforetagen kan fokusera pa att tillverka
standardiserade chassin. En trend inom bussbranschen for att anpassa sig till 6kade krav &r att
erbjuda méingsidiga plattformar till kunder (Sharma, 2025). Bidda bussforetagen foljer denna
trend och anpassar sig léttare till kundernas krav genom att erbjuda chassin som sedan kan
anvindas till olika andamal.

Bussforetagen arbetar alltsa mot 6kad flexibilitet pa flera sitt, vilket tyder pa att detta ar en
viktig faktor vid lokaliseringsbesluten.
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5.4 Kundernas krav paverkar valet av karossor

Valet av karossor dr inte alltid upp till bussforetaget utan kan bero pa kund. Nér kunder stéller
krav, och ibland ger 6nskemél om vilken specifik karossor som ska anvindas, minskar
valméjligheten for bussforetagen. Aven om foretagen vill vilja sjélva utifrin Total Landed
Cost eller vilken regional hub som kunden tillhdr kan de inte alltid gora det.

Regionalisering bygger pd att valet gors utifrdn kundens region for att minimera transporter
och tullar, och medfor de fordelar som bussforetagen efterstrdvar med sina strategier. Nér
bussforetagen belyser att kundens krav till stor del ocksé pdverkar valet av karossor dr det
inte sékert att det blir den optimala regionala hubben som anvénds. Foretagen kan efterstridva
att optimera produktion i regionala hubbar, men den fardigbyggda bussen styrs fortfarande i
vissa fall av specifika kundkrav.

Att karossoren véljs utifran kundkrav kan tyda pa att vissa karossorer inom vissa regioner inte
har den kompetens som kunderna kriver. Det kan ddrmed ses som en svérighet for
bussforetagen att sdkerstilla att kompetens finns i alla regioner for att kunna ha en helt
regionaliserad strategi. Istillet styrs det till viss del av karossorernas kompetens istéllet for
region, vilket kan leda till storre avstdnd och logistikkostnader och ddrmed en hogre
totalkostnad. Denna skulle minska med regionalisering och det radder hir en spdnning mellan
kundkrav och totalkostnad. Kundkraven som basis for vilken karossor bussforetaget viljer
kan ocksé tyda pé att foretagen valt en karossor framst for att minska kostnader, sdsom tullar
och transportkostnader, med sin regionaliseringsstrategi istéllet for att optimera kvalitet for
kunden. Detta da dessa dnskemadl innebér anvindandet av en annan karossor 4n den som
bussforetagen tdnkt anvinda. Kundkraven kan dven grunda sig i att kunderna har anvént sig
av en karossor vid tidigare tillfdllen och vill fortsdtta anvénda den, oavsett om denna karossor
faktiskt héller en hogre kvalitet eller inte.

Samtidigt ger outsourcing till manga olika karossorer en storre valmojlighet for
bussforetagen. Denna stora bas med karossorer dr nagot som mojliggdr global forsédljning dér
foretagen kan vilja karossor utifrdn de krav som stills. Detta, som beskrivits 1 foregdende
avsnitt, ger flexibilitet jamfort med om foretagen skulle haft egen karossproduktion
alternativt samarbetat med férre aktorer. Pa detta vis kan foretagen anpassa sig till kunderna,
déar kunder med fa krav far en buss tillverkad till lagre totalkostnad av en billigare karossor
jamfort med en kund med fler krav. Denna anpassning mojliggors genom anvandandet av
olika karossorer.

Foretagen behover alltsd balansera ett standardiserat arbetssitt i logistik och produktion med
kundanpassningar dir regionalisering blir ett sétt att gora detta.
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5.5 Offshoring och nearshoring som begrepp

Buss 1 identifierar Nordafrika som en plats for nearshoring medan Buss 2 inte anvénder
shoring-begreppen alls. Intervjupersonen fran Buss 2 var dessutom obekant med dess
innebdrd. Resultaten fran bade litteraturen och intervjuerna visar att besluten kring
lokalisering av ett foretags produktion dr komplexa och paverkas av fler faktorer &n enbart
det geografiska perspektivet. Offshoring och nearshoring framstir ddrmed som relativt
forenklade begrepp. Nordafrika verkar ha blivit en attraktiv plats for nearshoring genom
kombinationen av ldgre arbetskostnader och geografisk nédrhet, men samtidigt varierar vad
som uppfattas som néra respektive ldngre bort mellan foretag. Den otydliga grinsen mellan
begreppen offshoring och nearshoring begriansar déarfor deras analytiska relevans for detta
syfte. Istdllet betonar bade resultaten och diskussionen vikten av hur foretag faktiskt fattar
lokaliseringsbeslut, vilka faktorer som beaktas, vilken betydelse dessa har och hur besluten
paverkar foretaget.

Fran intervjuerna framkommer det att det dr viktigt att vara néra kund, vilket regionalisering
medfor. Nér bade kunder och foretagets funktioner &r utspridda globalt blir nearshoring och
offshoring problematiska begrepp eftersom det inte finns nagot entydigt svar pa fradgan om
vad som &r néra respektive langt bort och att detta dessutom beror pé region. Ett foretag kan
bedriva produktion néra 1 relation till kund och/eller i relation till foretagets hemvist och
shoring-begreppen tar inte bada dessa dimensioner i atanke utan syftar framst till foretagets
hemvist som utgangspunkt (Roopra, 2025). Se figur 10 for en problematisering av detta. I
figuren representerar fabrik 1 offshoring, &ven om den ir beldgen néra kund, och fabrik 2
representerar nearshoring dven om den ér beldgen langt ifran kund. Att beskriva bada
dimensioner blir darfor problematiskt med begreppen. Nér fokus &r att vara nidra kund pa en
global marknad blir begreppen séledes inte sédrskilt anvéndbara.
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Figur 10: Problematisering av shoring-begreppen

[ figuren representerar, enligt definitionen av Roopra (2025), fabrik 1
offshoring, dven om fabriken dr beldgen ndra till kund. Fabrik 2
representerar, enligt definition, nearshoring dven om denna dr beldgen ldngt
bort fran kund.

Niér de svenska foretagen stinger ned produktion i Polen och flyttar den till exempelvis
Egypten har de flyttat produktionen ldngre bort, &ven om en viktig del i1 beslutet &r att vara
fortsatt relativt ndra kund. Vid en sédan forflyttning har de, enligt begreppens innebord,
anvént sig av offshoring. Trots detta beskriver litteratur och Buss 1 att Egypten ar en plats for
nearshoring. I en global kontext dar kunder samt foretagets funktioner och samarbetspartners
ar utspridda blir begreppen offshoring och nearshoring svéra att applicera som beskrivning pa
ett foretags strategi.

Figur 11 beskriver hur forflyttning av produktion kan se ut for att fortfarande bendmnas med
begreppen nearshoring och offshoring. Ett foretag som anvénder sig av offshoring kan flytta
sig ndrmare kund men, sa ldnge de befinner sig ldngt bort frdn sin hemvist, bendmns strategin
fortfarande som offshoring. For nearshoring kan ett foretag kan flytta sig langre bort fran
kund, men fortfarande benimnas med nearshoring. For regionalisering lases avstandet till
kund fast pé att vara ndra kund, men avstandet till foretagets hemvist kan variera.

51



Lingt avstind
1ill hermvist

Offshosing

Kort avstind I Lingt avsrind
till kund mmm till kund

— Regionalisering

1]

I N R |

Mearshoring

Kort avstiind
till hemvist

Figur 11: Forflyttningar foretag kan gora inom begreppens definition
Figuren visar hur foretag kan forflytta produktionen inom strategierna
nearshoring, offshoring och regionalisering. De streckade linjerna visar
forflyttningen foretag kan gora inom varje strategi for att fortfarande folja
definitionen av dem.

Begreppen kan bli mer anvéndbara 1 andra situationer och branscher, till exempel om ett
svenskt foretag med kunder i Sverige flyttar produktion fran Asien till Osteuropa och da gar
frén offshoring till nearshoring. Detta antogs vara vad foretag gjorde innan denna
undersokning genomfordes, men det har efterat visat sig vara mer komplext dn s&. Begreppen
kan vara bekviéma att anvinda for att beskriva tva olika strategier, dir den ena har produktion
langt bort och den andra ndrmare, men det kan vara betydligt mer invecklat och darfor har
anviandningen av begreppen problematiserats.

5.6 Sammanfattning av analysteman
De analysteman som identifierats 1 avsnitt 2.2 sammanfattas hir genom tabell 2. Detta
fungerar dven som en sammanfattning av diskussionen och fynden fran resultatet.
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Tabell 2: Sammanstdllning av centrala fynd fran utvalda analysteman

Analystema Centrala fynd

1. Vilka faktorer paverkar Totalkostnad framstar som den mest
lokaliseringsbeslutet? framtrddande faktorn i1 de studerade fallen, dir
ledtid, tullar och kapitalbindning vags in.
Flexibilitet &r ocksa viktig, liksom risk och

héllbarhet.
2. Hur paverkar Béda foretagen outsourcar kaross- men behéller
styrningsform och chassitillverkning (kdrnkompetens). Kontroll
foretagsfunktion upprétthlls genom partnerskap och
lokaliseringsbeslutet? granskningar. Olika funktioner prioriterar olika.

Inkdpsfunktionen prioriterar partnerskap och
produktionsfunktionen kundnérhet.

3. Hur utformas och Regionaliserad outsourcing dr den strategi som
motiveras den valda anvénds. Strategin motiveras av kundnérhet,
strategin? flexibilitet, lagre kostnad och resiliens.

Kundkrav kan 6verstiga foretagets egna krav
och styra karossorval.

De tre analystemana &r inte oberoende av varandra. Totalkostnad (AT 1) paverkas av
styrningsformen (AT 2), samtidigt som valet av strategi (AT 3) sdtter ramarna for de
avvigningar som accepteras vid beslutsfattning. Att foretag optimerar totalkostnad genom
regionaliserad outsourcing visar att bade geografisk lokalisering och styrningsform ar
relevanta aspekter att beakta.

5.7 Framtida forskning

Denna studie har bidragit till att 6ka forstaelsen for hur tva svenska foretag inom
bussindustrin resonerar kring geografisk produktionslokalisering och de faktorer som
paverkar dessa beslut, men for en djupare forstéelse krivs vidare forskning inom dmnet.
Utdver intervjun med Business Sweden, har studien genomfort intervjuer med tva olika
funktioner vid tva foretag. Dessa har visat sig ha olika perspektiv pa lokaliseringsbeslut och
en intressant aspekt att undersoka vidare hade varit om andra funktioner har ytterligare
perspektiv, vilket diskuterats i avsnitt 5.2.

Denna undersokning har tittat pa tva foretag inom en specifik bransch. Séledes hade det varit
relevant och intressant att genomfora motsvarande studier inom andra branscher for att
undersdka om liknande slutsatser kan dras 1 dessa miljoer. En jaimforelse av detta slag hade
kunnat ge insikt i om regionalisering och regionaliserad outsourcing &r branschspecifika
fenomen eller om de istéllet speglar en bredare forstaelse for hur foretag bygger sina
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leveranskedjor. Vidare hade begreppen nearshoring och offshoring kunnat undersokas dven 1
dessa branscher for att kartldgga dess relevans.

Framtida forskning skulle ocksd kunna undersoka beslut av lokalisering ur en mer kvantitativ
synvinkel. I denna studie har faktorer som kostnad, flexibilitet, risk och hallbarhet analyserats
pa ett kvalitativt sitt genom intervjuer och sekundirdata. Framtida studier skulle kunna
komplettera detta genom métdata gillande hur dessa faktorer faktiskt paverkar exempelvis
ledtider, totalkostnad eller kapitalbindning och séledes hela beslutsfattningen. Detta skulle
bidra till en mer komplett forstaelse for vilka avvagningar foretag faktiskt gor nir
produktionen flyttas mellan olika regioner.

Ett ytterligare intressant fordjupningsomrade for forskning hade varit att studera
lokaliseringsbeslut 6ver tid. Nar omvérldsfaktorer och krav sdsom tullar, geopolitisk miljo
och kundpreferenser fordndras snabbt kan de strategier foretag anvinder sig av behova
omprovas kontinuerligt. Studier med en longitudinell uppbyggnad skulle darfor kunna
anvéndas for att undersoka hur foretag fordndrar sina produktionsnitverk over tid som svar
pa forandrade marknadsforutséttningar. Detta hade dven kunnat ge 6kad klarhet kring om
regionalisering pa lang sikt leder till forbéttrade utfall pa den specifika marknaden, samt
Oppna upp for en jimforelse av regionalisering med nearshoring respektive offshoring under
en langre tid.
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6. Slutsats

Denna studie visar att de tva bussféretagen har rort sig mot en regionaliserad struktur pé sin
produktion, ddr outsourcing till regionala karossorer ersitter intern komplett produktion.
Beslutet formas inte av en enskild faktor utan istéllet av samspelet mellan bland annat
totalkostnad, kundkrav, styrningsform, risk och héllbarhet. Det framgér genom litteraturen,
intervjuerna med Business Sweden samt med de tva foretagen att lokaliseringsbeslut inte
endast kan forklaras genom en bindr uppdelning i antingen offshoring eller nearshoring.

Vidare visar studien att totalkostnad har ersatt enhetskostnad som den centrala faktorn att
beakta nér det géller kostnad. Beslutsvariabeln risk, framforallt geopolitisk risk, har fatt 6kad
tyngd 1 beslutsfattningen efter pandemin och andra geopolitiska fordndringar. Dessutom har
flexibilitet genom kundnirhet blivit avgérande 1 branschen som préglas av kundanpassade
produkter och hoga vitesrisker. Regionaliseringsstrategin motiveras genom krav pé
héllbarhet, kundnérhet och resiliens. En ytterligare insikt &r att hallbarhet och kostnad inte
behover sté 1 konflikt. Vidare kan kundkrav ibland dverstiga foretagets egna prioriteringar
och styra valet av karossor bort frdn den regionala optimeringen som foretaget ar ute efter.

Bada foretagen har valt att behélla strategiskt centrala aktiviteter sdsom chassitillverkning
internt och outsourcar produktionen av karossen. Uppritthéllande av kontroll sker via
partnerskap, granskningar och kvalitetsbedomningar. Ett viktigt fynd frin studien &r att olika
avdelningar inom samma foretag viger faktorerna olika. Till exempel betonar inkdp
partnerskap medan produktion betonar ndrheten till kund. Detta innebér att vem som driver
beslutet 1 organisationen kan paverka var produktionen hamnar.

Nearshoring och offshoring visar sig vara otillrackliga som begrepp for att beskriva
foretagens lokaliseringsstrategier. Begreppen saknar en tydlig referenspunkt nér kunder och
produktionen &r utspridd globalt.

Resultatens forméga till generalisering begriansas av att de bygger pd tvé foretag i en specifik
bransch. Studien bidrar diremot med insikten om att foretagens lokaliseringsbeslut inte bara

ar geografiska, utan hogst organisatoriska. Den interna beslutsprocessen och vilken funktion

som driver fragan paverkar alltsa utfallet.

6.1 Implikationer for industriaktorer

Som diskuterats 1 avsnitt 5.6 hade det 1 framtida forskning varit intressant att studera hur
regionalisering kan appliceras 1 andra branscher samt vilka generella riktlinjer industriaktorer
bor beakta vid produktionslokalisering utomlands. Denna rapport har studerat bussbranschen
och for bil- och busstillverkande foretag, som ocksd ingér i fordonsbranschen, kan
strategierna antas vara liknande. For foretag som producerar stora och komplexa produkter
med geografiskt spridda kunder vérlden 6ver &r regionaliserad outsourcing sannolikt en
l6nsam strategi. Detta eftersom produkterna dr stora och komplexa att transportera, och
nérhet till kund kan antas vara fordelaktigt for att minska logistik- och transportkostnader.
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Industriaktorer bor dven inkludera kundtyp och dvergripande strategi 1 beslutet kring
geografisk placering av produktion. Om kundanpassade produkter bestélls kan korta
geografiska avstdnd mellan kund och leverantor vara fordelaktiga, till skillnad fran mer
standardiserade produkter. Kritiska leveranstider till kund dr &nnu en avgorande faktor for
besluten och foretag kan darfor flytta produktionen nirmare for att minimera risker som
exempelvis storningar i1 leveranskedjan. Besluten bor dven ligga 1 linje med foretagets
overgripande strategi. Vilka delar av verksamheten foretaget vill outsourca, ofta de av mindre
strategisk betydelse, och vilken hallbarhetspolicy de har &r exempel som paverkar besluten.
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Bilaga 1: Al-deklaration

Slutprodukt

Till nedanstaende punkter har Al anvénds:
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1.
2. Oversittning av problembeskrivning och resultat frin sammanfattningen till den

Titelforslag

engelska abstract (pa forsattssidorna). Det var dessa stycken som Oversattes med hjilp
av Al:

In a dynamic and global environment, firms continuously face strategic decisions
regarding the geographical location of production. Many companies choose to
relocate manufacturing abroad to enhance profitability and competitiveness. Drivers
behind locating production in geographically distant regions include access to labour,
lower labour costs as well as regulatory advantages. At the same time, producing
closer to the companies’ home regions, is motivated by factors such as shorter logistic
flows, increased control, coordination benefits and a reduced environmental footprint.

The findings indicate that companies are increasingly moving toward a regionalized
production structure, where multiple regional hubs replace centralized production.
This enables closer proximity to end customers and reduces dependence on long and
complex supply chains.

Furthermore, the results show that customer requirements can have a direct impact on
firms’ location decisions. Customer type also plays a decisive role in shaping
strategic choices. Both Bus 1 and Bus 2 have discontinued manufacturing fully
assembled buses and instead outsourced parts of production, driven by increased
competition in the European bus market. At the same time, the findings reveal that
different functions within firms may hold differing perspectives, meaning that location
decisions can reflect which function has the greatest influence in the decision-making
process. For example, the purchasing department at Bus 1 emphasized the importance
of partnerships, whereas the production department highlighted proximity to
customers as the primary factor during localization decisions.

3. Generera figurer

- Figur6 & 7:



Figur 6: Busschassi Figur 7: Kaross

Visualisering av ett exempel pa Visualisering av exempel pa pabyggnaden
ett busschassi (Skapad med hjdlp av en busskaross pd chassit (Skapad med
av ChatGPT, OpenAl 2026) hjalp av ChatGPT, OpenAl 2026)
Sokning av kéllor

Larandeprocess
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For att {4 inspiration till titelforslag skickades prompten: “Har gjort ett arbete som
forst syftade till att studera offshoring och nearshoring inom bussindustrin, men nu
handlar rapporten mer allmént om var foretag lokaliserar sin produktion. Har kommit
in pa regionalisering som en 6kad trend. Kan du ge forslag pa vad vi kan ha for rubrik
till arbetet?”. ChatGPT genererade forslaget “Produktionen byter héllplats: vigen mot
regionalisering” vilket anvdndes som titel till rapporten. Anviandning av Al i detta fall
anses inte ha paverkat var lirandeprocess, utan bidragit till inspiration.

Efter att ssmmanfattningen skrivits pa svenska skickades den till ChatGPT for att fa
véigledning med dverséttning till det engelska abstract, se vilka meningar under
rubriken slutprodukt som togs direkt frin Al. Eftersom engelska inte ar vart
forstasprak anviandes Al for att sékerstilla att spréket blev akademiskt korrekt. Efter
att texten Oversattes av Al ldstes den noggrant igenom for att sdkerstélla att det
faktiskt endast var en direkt Gversittning av texten vi sjilva skrivit. Eftersom
sammanfattningen &r skriven av oss sjdlva kan vi darfor med sdkerhet sidga att den
Oversatta texten bestdr av korrekt information, sd ldnge vi dubbelkollar att den &r helt
korrekt Oversatt.

Ett exempel pd nér vi ansdg att Al inte Gversatte helt korrekt dr i de dvriga styckena i
abstract. Vi ansag att Oversdttningen av syftet inte helt reflekterade vad vi faktiskt
ville fa sagt, och vad som star i den svenska versionen. Anledningen till detta kan vara
manga, exempelvis kan sensmoralen av en mening dversittas pd manga sitt och inte
nodvindigtvis genom att anvédnda exakt samma ord eller meningsfoljd.
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Eftersom vi reflekterade dver anvindningen av Al i detta anseende, och sjdlva skrev
om de delar som inte levde upp till varan standard, upplever vi att denna typ av
anvindning inte paverkade vér larandeprocess negativt. Det blev istéllet ett ytterligare
medvetet steg i den, och de delar som kom till anvéindning vet vi dr av korrekt och av
akademiskt sprak. I detta anseende hjilpte Al till att forenkla en annars tidskrdvande
oversittningsprocess och anses darfor vara ett positivt hjalpmedel.

. Figurer genererades med hjdlp av ChatGPT {0r att spara tid och fa de enhetliga och

informativa. Detta har inte paverkat larandeprocessen da vi promptade exakta
instruktioner till hur figurerna skulle se ut och inkluderade en exempelbild fran en
palitlig kélla. AI hjélpte endast till med att rita figurerna i sig. Till figurerna 6 och 7
skickades en exempelbild pé ett verkligt chassi och kaross till Al. Eftersom
exempelbilden var gammal och vi ville att bilderna inte skulle innehalla ett bilmarke
skickades bilden med prompten “Gor en bild pa en modern version av detta chassi,
utan bilmérke” for figur 6. For att sedan utdka med figur 7 skickades prompten
“tillsdtt en kaross pa chassit, och gor det tydligt vilken del som ar vilken genom att
separera dem”. Det var svart att hitta bilder pa ett busschassi och pé en kaross med
korrekt CC licens for att kunna anvinda bilderna i denna rapport. Al hjélpte till med
detta genom bilder som inte dr upphovsskyddade och dirmed kunde vara med 1
rapporten.

. Bredvid vart eget sokande av kéllor pa exempelvis google scholar, scopus och Google

har Al anvints for att hitta kdllor for att Isa om relevant information for rapporten.
Exempel pa prompts som skickades till exempelvis ChatGPT eller Gemini var “hitta
en vetenskaplig artikel som diskuterar denna fraga: innebér offshoring hogre
volatilitet eftersom leveranskedjan ror sig 6ver fler regioner?”, eller “hitta en killa
som svarar pd detta: vilka typer av ekonomiska incitament finns det for att forldgga
produktion pé sérskilda platser?”. Al listade dérefter kdllor som vi sjdlva gick in och
laste pa, for att utvdrdera huruvida fragan stimde eller ej. Eftersom vi sjélva faktiskt
laste kéllorna, och utviarderade huruvida de kom frén trovérdiga sidor eller forlag osv,
anses detta vara ett effektivt sitt att hitta snabb information pa. Den manuella
verifikationen innebar att hallucinationer uteslots, och informationen listad i1 rapporten
ar darfor korrekt. Eftersom vi sjdlva laste och verifierade kdllorna (och endast
anvdnde Al som ett hjdlpmedel bredvid andra soktjanster) anses inte detta ha paverkat
var larandeprocess, utan varit ett vilfungerande hjilpmedel.
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