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1 Inledning

| det har kapitlet behandlas amnets bakgrund, uppsatsens problemdiskussion, syfte och
disposition. Bakgrunden ska i korthet beskriva amnet och vilka férandringar som skett pa
senare tid. Problemdiskussionen &r tankt att presentera de problem och 6vervaganden foretag
star infor vid ett outsourcing eller ett insourcing beslut. Syftet anger uppsatsens
problemstallning, vad uppsatsen vill belysa och analysera. Dispositionen ar ténkt att vagleda
lasaren till uppsatsens olika delar.

1.1 Bakgrund

Outsourcing av olika funktioner i ett foretags verksamhet dr inget nytt fenomen. Allt sedan
framvéxandet av tillverkningsindustrin har det férekommit att producenter lagger ut en viss
del av produktionen pa externa leverantérer. Under framvaxten av "merchant manufacturing”
fanns en rad olika former av outsourcing. Vid sidan av fabrikerna tillverkades insatsvaror och
fardigvaror i hemmen av underleverantdrer och i parallellt organiserade foretag. Dessa foretag
sysslade enbart med “merchant manufacturing”, det vill séga, det som vi idag skulle kunna
bendmna outsourcing av produktion. Ekonomihistorikerna klassificerar dessa verksamheter
som olika slags "férlagssystem”.!

| var tid har fenomenet okat i omfattning, speciellt under senare ar. Outsourcing gors
idag inte bara till foretag i naromradet, utan ocksa Over landsgranser och till andra
kontinenter. Vid mitten av 1990-talet riktades uppmérksamheten mer och mer mot att finna
ratt balans mellan vad som skall produceras inom foretaget, och vad som l6nar sig att képa in
utifrn.? Outsourcing har blivit mycket populért och somliga anser att det kan betraktas som
ndgot av en trend hos svenska foretag.® | en undersokning av 6ver 200 verkstadsforetag,
utford av Berggren och Bengtsson, hade 6ver hélften av foretagen outsourcat delar av sin
tillverkning under &ren 2001-2003.*

Det &r inte bara omfattningen av outsourcing som har okat. Outsourcing inkluderar
ocksa alltmer avancerade produkter och tjanster. Tidigare berérde outsourcing endast enklare
aktiviteter sasom administrativa funktioner och enklare tillverkning. Idag finns foretag som
outsourcat avancerad tillverkning inklusive sluttillverkning, logistik och FoU. Inom vissa
branscher har det skapats en marknad for foretag som specialiserar sig pa att ta hand om
aktiviteter som andra foretag valjer att lagga ut. Elektronik ar ett typiskt exempel pa
outsourcing av avancerad produktion.” Féretagen hoppas kunna skapa stordriftsférdelar och
hogre kvalitet genom 6kad specialiseringsgrad. Pa sa satt kan de 6ka lonsamheten for bade sig
sjalva och for de foretag som valjer dem som samarbetspartner.

! Cameron, R., (1997), A concise economic history of the world
2 Johnson, G.; Scholes, K., (1999), Exploring Corporate Strategy
% Axelsson, B., (1998), Féretag koper tjanster

* Berggren, C.; Bengtsson, L., (040304),” Priset for outsourcing”
®> Ahlbom, H., (2004),”Kvartetten som styr Sony Ericsson”



Outsourcing ar saledes inte langre begransad varken till den inhemska marknaden eller till
produktionsverksamheten. Overhuvudtaget har lagre transportkostnader och lagre
transaktionskostnader medfort att dven utldndska foretag raknas till potentiella leverantérer av
saval varor som tjanster. ldag outsourcar flera svenska foretag sin tjansteproduktion till
Indien, vilket skulle vara en fraimmande tanke bara for nagra ar sedan. Electrolux &r ett av de
foretag som koncentrerat sina IT-tjanster i Indien.®

Outsourcing &r idag ett uttryck for foretagens hantering av vérdekedjan. Foretag
granskar i allt hogre grad var i vardekedjan de tjanar pengar och darmed var deras sarskilda
konkurrensfordelar finns. Outsourcing tenderar att ske framst av de element i vardekedjan
som inte betraktas som centrala for foretagens konkurrenslage. Utvecklingen hos de svenska
industriforetagen har varit att koncentrera sig pa aktiviteter som ligger langre fram i
vardekedjan, det vill sdga narmare slutkunderna. Kort sagt ar en av drivkrafterna bakom
utvecklingen att nd den mest lénsamma delen av vérdekedjan samt bygga upp langsiktiga
relationer med slutkunderna.’

Ett foretag som anvander sig av outsourcing forsoker positionera sig sa att de pa basta
satt kan utnyttja de for foretaget mest I6nsamma delarna av den aktuella vérdekedjan. De
later sedan andra foretag skdéta de mindre I6nsamma delarna. Genom forandringar i
vardekedjan kan det bli aktuellt for ett enskilt foretag att aterta tidigare utlagda aktiviteter.
Denna foreteelse kallas insourcing.

Under senare ar har olika risker med outsourcing uppmarksammats. Det verkar ha
funnits en 6vertro till outsourcing och dess inverkan pa foretagets framgang. Allt fér manga
foretag har paborjat outsourcingprojekt med bristande forstaelse for vilka effekter det har pa
foretagets langsiktiga verksamhet. Mot denna bakgrund har manga foretag valt att se kritiskt
pa sin egen outsourcing. | flera fall har granskningen resulterat i insourcing, det vill séga att
outsourcade aktiviteter atertagits i egen regi. Ett tydligt exempel ar Sony Ericsson som
tidigare outsourcade hela sin mobiltelefon tillverkning till Flextronics. Idag produceras en
tredjedel av mobiltelefonerna i egna fabriker, en tredjedel hos Flextronics och en tredjedel hos
andra tillverkare. Sony Ericson Overvéager dessutom att hdmta hem vytterligare delar av sin
tillverkning. Skalet till insourcingen var att battre kunna svara mot efterfragan. Genom att
skota delar av produktionen sjalv kan foretaget planera battre och agera snabbare pa
marknaden. FoOretaget menar dessutom att det blir lattare att dra nytta av ny
produktskompetens i en egen fabrik utan att andra tillverkare far samma fordel .2

Fallet Sony Ericsson ar bara ett av manga exempel pa foretag som insourcat delar av sin
outsourcade verksamhet.

1.2 Definition av Outsourcing och Insourcing

Det finns flera olika definitioner av outsourcing respektive insourcing som analytiska
begrepp. For att tydliggora vart resonemang i den har uppsatsen har vi darfor valt att mer
ingaende forklara vilka definitioner vi arbetat utifran.

® Swahn, C., (2004), "Vaxande utflyttning av tjanster till Indien”
" Aberg, E., (2004), 10 trender i industrin”
& Ahlbom, H., (2004),”Kvartetten som styr Sony Ericsson”



Outsourcing, eller utkontraktering som det kallas pa svenska, ar idag ett vanligt begrepp
inom foretagsvarlden. Hendry menar att begreppet representerar en av de starkaste och mest
langvariga trenderna under 80- och 90-talens féretagande.” Numera &r det inte bara inom
foretagsvarlden som begreppet outsourcing anvands, ordet har aven blivit ett vanligt inslag i
bade den politiska och massmediala debatten.

Tyvérr rader det en viss oklarhet om hur begreppet ska tolkas och det blandas emellanat
ihop med ett annat fenomen, ndmligen svenska foretags utflyttning av verksamheten till andra
lander. Darfor ar det viktigt att poangtera att outsourcing innefattar saval utkontraktering till
foretag utomlands, som foretag pa den inhemska marknaden.

Enligt Nationalencyklopedin definieras outsourcing som;

“att till underleverantorer Gverlata utférandet av hela eller delar av funktioner som
tidigare legat inom det egna foretaget, till exempel tjanster som telefonvaxel och
stadning, stodfunktioner som redovisning och data, samt huvudfunktioner som
tillverkning och distribution.”*

Det férekommer smarre variationer av ovanstaende definition hos de forskare som &r insatta i
amnet. Arnelids definition av outsourcing avser enbart da det galler foretagets tillverkning
eller annan produktion. * Darmed exkluderas en rad av foretagets vriga aktiviteter. Vi anser
att denna definition &r felaktigt da den inte tacker tjanstesektorn.

Enligt en rapport publicerad av Metall definierar forfattarna outsourcing som nér “ett
foretag anlitar en extern leverantdr for att utfora nagot som tidigare utfordes i egen regi.” *2
Det ar en vagare definition dn den som aterges i Nationalencyklopedin. Istallet for att tala om
vissa “funktioner” anvander de “nagot”. Aven om definitionen ar vagare kan vi anvinda den
for att belysa en viss podng. Nér ett foretag outsourcar funktioner till en leverantor férandras
oftast funktionen bade till arbetssatt och betydelse. | manga fall kan det darmed ifragaséttas
om det egentligen & samma funktion fore och efter en outsourcingprocess.

Rapporten fran Metall framhaller aven att foretaget tidigare maste ha bedrivit
aktiviteten egen regi samt ha ett fortsatt behov av aktiviteten. FOr att fortydliga ytterligare kan
inte utforsaljning av verksamhetsgrenar dar produkten inte kops tillbaka raknas som
outsourcing. Begreppet outsourcing kan heller inte anvandas for att beskriva ett foretags
anvandning av underleverantorer for att kdpa in varor som inte tidigare producerats inom
foretaget.

Foreteelsen outsourcing kan genomféras i tva varianter; fullstandig outsourcing — da
foretaget lagger ut en hel aktivitet pa en leverantor, samt partiell outsourcing - da endast en
del av en sammansatt aktivitet laggs ut, eftersom koordineringen goérs av det kdpande
foretaget.’®

Forsok till en definition av det nagot nyare begreppet insourcing har gjorts av
Konradsson och Lingrell. Definitionen har framtagits genom en empirisk undersokning, i
vilken varianter fran diverse tidskrifter och skribenter jamforts. Den enligt undersokningen
mest frekvent anvénda definitionen var "insourcing som att plocka hem utlagda processer.”**

® Hendry, J., (1995), “Culture, Community and Networks: The Hidden Cost of Outsourcing”

19 Nationalencyklopedin, (041122), www.ne.se

1 Arnelid, H., (1997), 15 storforetag 96-97: Tema outsourcing ”

12 arsson, J., Malmqvist C-G., (2002),” Outsourcing-erfarenheter i svenska foretag”

ii Weele van, A., (1994) “Purchasing Management- Analysis and Antitrust Implications”
Ibid.



Eftersom det verkar vara den mest etablerade definitionen ar det den vi kommer att anvanda i
den har uppsatsen.

1.3 Problemdiskussion

Motiven till outsourcing och insourcing varierar mellan olika foretag. Det gar inte bara att
hanvisa till ekonomiska kalkyler 6ver forvantade fortjanster, manga andra faktorer vags in i
beslutet. Det framkommer i undersdkningar att foretag ofta har liknande huvudmotiv for
outsourcing och insourcing. De vanligaste motiven brukar vara att minska sina kostnader och
att uppratthalla spetskompetens i sin egen verksamhet. Bakom det senare motivet déljer sig
strategier om fokusering pa karnverksamheten eller att fa tillgang till leverantorers
kompetens. Ytterligare motiv kan vara att oka flexibiliteten, sprida risker samt att fa tillgang
till investeringskapital.* *®

Varje foretag ar unikt och paverkas av sin omgivning och den situation i vilken det
befinner sig. Det har visat sig att outsourcing medfért fler komplikationer &n vad manga
foretag formodat. Det underlag som foranlett beslut om outsourcing har i manga fall varit
otillrackligt och inte visat pa alla de svarigheter som kan uppsta vid ett samarbete. Enligt en
undersokning gjord av Barthelemy finns det sju “dodssynder” som foretag kan bega under en
outsourcing process, vilka leder till problem med outsourcingen.'” De identifierade problemen
bestar i att fel aktivitet outsourcats, att fel leverantor valts eller att ett daligt kontrakt skrivits.
Vidare hade foretagen i fraga i flera fall forbisett personalfragor eller forlorat kontrollen 6ver
den outsourcade aktiviteten. Ytterligare problem var att outsourcingens sa kallade gomda
kostnader forbisetts. | vissa fall saknades dven exit-strategi, det vill sdga en plan foér hur
aktiviteten pa ett smidigt satt skulle kunna insourcas igen ifall foretagets strategi skulle
andras.

Ovan namnda problem skulle kunna leda till att den outsourcade aktiviteten insourcas,
det vill sdga att den utlagda aktiviteten tas tillbaka in i verksamheten. | en sadan situation
skulle insourcing da anvandas som ett satt att korrigera ett tidigare felaktigt beslut. I andra fall
kan beslutet om outsourcing ha fattas pa rationella grunder men forutsattningarna kan ha
forandrats sa att beslutet inte langre ar andamalsenligt. En forandrad situation kan darmed ge
ett annat motiv till att insourca.

1.3.1 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att belysa och analysera de motiv som ligger bakom tre foretags
beslut om att forst outsourca och sedan insourca samma aktivitet.

!> The Outsourcing Institute, “Executive SurveyCurrent and Potential Outsourcing End-Users”
% Fglster, S., (2004), “Den stora omfordelningen av arbete - utflyttningens hot och méjligheter”
7 Barthelemy, J., (2003),” The seven deadly sins of outsourcing”



1.4 Disposition

| inledningen behandlas @&mnets bakgrund samt uppsatsens problemdiskussion, syfte och
disposition. Bakgrunden beskriver amnet i korthet och vilka forandringar som skett pa senare
tid. Problemdiskussionen presenterar de problem och évervaganden foretag star infor vid ett
outsourcing eller ett insourcing beslut. Syftet anger uppsatsens problemstallning, det vill sdga
vad uppsatsen vill belysa och analysera. Dispositionen ar tankt att vagleda lasaren till
uppsatsens olika delar.

I metodkapitlet beskrivs de undersékningsmetoder som har anvénts samt hur arbetet har
genomforts for att besvara uppsatsens syfte. Meningen med metodkapitlet ar att ge lasaren en
uppfattning om vilka metodologiska évervaganden som gjorts.

Teorikapitlet beskriver teoretiska begrepp och modeller vilka ligger till grund for
analysen i senare kapitel. Innehallet ska ge lasaren en 6verblick 6ver de fragestallningar och
angreppssatt som finns inom outsourcing- och insourcing omradet.

For att underlatta lasforstaelsen har vi valt att presentera empiri- och analyskapitlen i ett
sammanhdangande avsnitt. Forst presenteras Kemira Kemi AB empiriskt. Inledningsvis sker en
kortfattad allman presentation av foretaget. Pafoljande stycke tar upp deras motiv till
outsourcing och det sista stycket beskriver motiven till insourcing. Darefter foljer en analys av
foretagets motiv. Efter detta foljer fallforetagen Volvo Cars AB och Securitas Bevakning AB
I samma ordning.

I analysavsnittet ”Ar graset gronare pa andra sidan?” presenteras en sammanfattning av
de tolkningar som gjorts vid jamforelsen av de tre fallforetagen. | analysavsnitten anvénds
teorin som verktyg for att analysera och dra slutsatser.

Slutsatsen ar till for att knyta ihop uppsatsen. Har tas de viktigaste aspekterna fran
uppsatsen upp samt de resultat vi kommit fram till utifran var fragestallning.
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2 Metod

| det har kapitlet beskrivs de undersokningsmetoder som har anvants samt hur arbetet har
genomforts for att besvara uppsatsens syfte. Meningen med metodkapitlet ar att ge I&saren en
uppfattning vilka metodologiska évervaganden som gjorts.

2.1 Angreppssatt

Vid kursens borjan presenterades ett antal olika @&mnesomraden. Samtliga gruppmedlemmar
anmalde sig av intresse for &mnet outsourcing till seminariet "Outsourcing — vdgen genom
vardekedjan”. En av gruppmedlemmarna hade dessutom skrivit en B-uppsats inom amnet.

Gruppens akademiska bakgrund finns inom inriktningarna organisation och ledarskap,
samt strategi och styrsystem. Darfoér var det naturligt att valja ett &mne med anknytning till
strategi och organisatoriska forandringar. Var akademiska bakgrund har underlattat arbetet
och gjort det mojligt att se problematiken fran olika perspektiv.

| arbetets inledande skede framkom att mycket material fanns att tillgd inom amnet
outsourcing, men att informationen kring insourcing var knapphandig. Det inspirerade oss till
att undersoka aven denna foreteelse.

2.1.1 Deduktiv kontra induktiv metod

Valet av metod handlar bland annat om att bestdmma vilken strategi som bast lampar sig for
att kunna analysera det valda problemet. Den deduktiva metoden gar ut pa att pa forhand ta
fram hypoteser baserade pa teorier om amnet och sedan samla in empiri for att analysera
huruvida den stdimmer med de uppsatta hypoteserna. Induktiv metod ar den motsatta, har
utfors undersdkningen med en 6ppen, objektiv och allsidig syn. Undersokning av fall
genomfdrs innan teorier har samlats in. Inte forran i steg tv jamfors empirin med teorin.™®

Da gruppen, redan innan undersokningen inleddes, hade en viss uppfattning om olika
foretags motiv till outsourcing och insourcing foll det sig naturligt att anvanda en deduktiv
metod. FOr att skapa en tydligare bild av den teoretiska aspekten av outsourcing och
insourcing sokte vi igenom diverse databaser efter artiklar och uppsatser. Framforallt
anvandes Lunds Universitets elektroniska databas, ELIN.

Det empiriska materialet har samlats in genom intervjuer. Resultaten av fallstudierna har
sedermera analyserats med hjalp av géngse teorier som berdr outsourcing och insourcing.

2.1.2 Kvantitativ kontra kvalitativ metod

Kvalitativ metod innebar koncentration pa endast ett eller ett fatal foretag och skapar déarmed
majlighet till djupare studier. En kvalitativ metod ger detalj- och nyansrika resultat. Den &r
lamplig att anvanda for att fa fram hur manniskor tolkar och forstar en viss situation. En av

18 Jacobsson, D. 1., (2002), Vad, hur och varfér?
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nackdelarna ar dock att den ar mycket tidskravande. Ofta bestar metoden av intervjuer, vilket
innebar flera timmars arbete for varje intervjutillfalle. Tid gar &t till att finna ratt personer, att
boka in tid och plats, att genomfora sjalva intervjun och flera andra smasaker runt omkring ett
besok. Dessa nackdelar gar att undvika genom att anvanda sig av en mer kvantitativ metod,
det vill s&ga att gora mindre djupa undersokningar av fler fall. Ett kvantitativt angreppssétt
innebar att undersokningen blir statistisk. Ofta skickas en enkat ut i vilken respondenterna far
rangordna sina svar med hjalp av siffror. Framsta fordelen med en kvantitativ metod &r att den
ger ett bredare perspektiv i fragan, den ar mer forskningsekonomisk eftersom den undersoker
ett bredare spektrum.™

Vart undersokningsupplagg ar icke-experimentellt eftersom vi vill gora en forklarande
undersokning, vilken enligt Lundahl och Ské&rvad lampar sig for att "méta effekterna av,
utvardera en viss atgard sdsom effekterna av en lagstiftning, en férandrad organisation”.?

Genom att gora fallstudier forsoker vi undvika att var studie far en pragel av
overforenklingar och istallet bidrar till en helhetssyn.?! For att kunna forklara ett komplicerat
socialt system, vilket foretag utgor, anser vi det vara av stor vikt att ge en 6versiktlig bild av
institutionen for vara fallstudier. Saledes har vi, istallet for att forsoka uppna en bredd genom
att undersoka en mangd foretag, endast koncentrerat oss pa nagra fa. Darigenom har vi kunnat
vi ga djupare i var undersokning samt undersoka fler aspekter. Har har givetvis vart
tidsutrymme satt begransningar for, samt bidragit till, att avgora avvégningen mellan vad som
ar praktiskt genomforbart samt vad som ar teoretiskt 6nskvart. Genom att studera ett fatal
foretag ur flera olika perspektiv hoppas vi oss kunna fa fram en mer 6verensstammande bild
av verkligheten och en djupare forstaelse av foretagens motiv till att outsourca och inosourca.

2.2 Praktiskt tillvagagangssatt

2.2.1 Urval

Vid urvalet av enheter i en kvalitativ undersékningsmetod bor flera dvervaganden goras. De
Overvagande vi stalldes infor var till exempel vilka foretag som skulle inkluderas i
undersdkningen och vilka personer inom en organisation som skulle vara intressanta att
intervjua.

Diskussioner om huruvida vi skulle vélja foretag inom samma bransch eller fran helt
olika branscher har forekommit. Ett argument for att vélja foretag inom samma bransch ar att
det kan antas att de har samma forutsattningar. En undersokning av féretag fran olika
branscher kan dock ge en bredare bild av motiven till att outsourca och insourca. Eftersom vi
inte kunde hitta nagon forankring i litteraturen for att foretag inom olika branscher har olika
forutsattningar vad det géller outsourcing valdes tre foretag oberoende av bransch. Vart enda
kriterium vid val av undersékningsobjekt blev saledes att foretaget forst outsourcat minst en
aktivitet, vilken sedan insourcats. Det skulle visa sig vara enkelt att hitta foretag som
outsourcat. Det var dock desto svarare att hitta foretag som ater insourcat samma aktivitet.

19 Jacobsson, D. 1., (2002), Vad, hur och varfér?
zo Lundahl, U., Skarvad, P. H., (1992), Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer
! Ibid.
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For att hitta fallforetag skickade vi genom en av vara handledare e-post till inképschefer
i Skane med forfragan om de ville delta i var underskning. Tyvarr erhélls inga intressanta
svar fran utskicket. Vidare gjordes ett besok pa Lunds Tekniska Hdgskolas
arbetsmarknadsdagar, Arkad. Genom arbetsmarknadsdagarna fick vi kontakt med flera
foretag som genomfort outsourcing och insourcing och kunde tanka sig att stalla upp pa
intervjuer. Axis Communication AB i Lund hade genomfért en outsourcing av sin
paketeringsverksamhet och sedan insourcat denna. Foretaget valdes bort pd grund av att
aktiviteten som outsourcats var en sa pass liten del av verksamheten att fallet inte verkade
intressant. Vidare pratade vi med Scania AB, som hade lagt ut delar av sin produktion.
Outsourcingen &gde rum for 10 ar sedan och verksamheten var nu atertagen i egen regi pa
grund av att kvalitén forsamrades pa produkterna. Foretaget valdes bort dels pa grund av att
outsourcingen &gt rum for 10 &r sedan och dels pa grund av att de personer som varit
beslutfattare vid outsourcingen ej langre fanns kvar inom organisationen. Pfizer AB i
Stockholm hade lagt ut och hamtat hem sin lonehantering. Detta fall valdes bort pa grund av
det geografiska avstandet. Vart slutgiltiga val blev Volvo Cars AB i Goteborg, som i olika
skeden lagt ut och hdmtat hem delar av sin 1T-verksamhet.

Via en av vara handledare fick vi kontakt med Kemira Kemi AB i Helsingborg. Kemira
hade genomfort en outsourcing och insourcing av sin serviceverksamhet och var villiga att
stalla upp pa intervju. Genom personliga kontakter kunde en intervju bokas med Securitas
Bevakning AB i Lund. Aven detta foretag har lagt ut och hamtat hem delar av sin IT-
verksamhet.

Via telefon och e-post har vi sedan fort kontakten med foretagen, vilka varit
tillmotesgaende och stallt upp pa intervjuer.

Vid valet av intervjupersoner har vi framst sokt de personer som varit mest delaktiga i
processen for outsourcing och insourcing. Vi har med andra ord valt enligt det Jacobsson
kallar for informationsprincipen.?? De personer som vi har ansett kunnat ge oss mest
information om beslutet &r darfor de som har intervjuats.

2.2.2 Datainsamling

Det datamaterial som forskaren sjalv samlar in med avsikten att belysa en speciell
problemstéllning bend&mns primérdata. Data som &r insamlad av andra an forskare, vilka ofta
ligger till grund for undersdkningar med ett annat syfte &n det nuvarande, kallas
sekundérdata.”® Bada sorters data forekommer i denna undersdkning. Vi har anvant oss av
vetenskapliga artiklar och teorier fran erkanda och etablerade forfattares standardverk for att
illustrera bakgrunden till den aktuella fragestallningen (sekundardata). Det finns bade svenska
och utlandska undersdkningar som belyst foretags motiv till outsourcing. De undersékningar
som vi har anvant oss av ar hamtade fran bade Svensk Néringsliv och The outsourcing
Institute. * *° Deras undersokningar bygger pa intervjuer med foretagsledningar och redovisar
deras skal till outsourcing. Vi har anvant dessa motiv som utgangspunkter for vara egna
studier. Vi har daremot inte patraffat nagra undersokningar av foretags motiv till insourcing.

22 Jacobsson, D. 1., (2002), Vad, hur och varfor?

% Ibid.

2+ Svenskt naringsliv, (2004), ”Den stora omférdelningen av arbete- Utflyttningens hot och méjligheter”
% The Outsourcing Institute, (1998), “Executive SurveyCurrent and Potential Outsourcing End-Users”
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Det finns 6verhuvudtaget mycket lite skrivet om insourcing. En mojlig forklaring kan vara att
beslut om att insourca ofta grundas i en misslyckad outsourcing. Foretag ar i allménhet
fortegna om sina misslyckanden.

Forutom den information intervjuer vid vara fallstudier har givit bestar vart empiriska
material av skriftliga underlag, till exempel offertforfragningar, utvarderingsunderlag,
beslutsunderlag och kontrakt (primardata), som legat till grund for beslut och atgarder inom
foretaget, i den man vi har fatt tillgang till dessa.

2.2.3 Intervjuer

Vi har valt att samla in primardata genom att anvénda oss av éppna och personliga intervjuer
for att fa sa detaljrik information som majligt. Utformningen av vara intervjuer, oavsett vem
vi har intervjuat, har hela tiden varit personorienterade, darmed relativt ostrukturerade till sin
form, s& kallade semistrukturerade intervjuer.?® Ju fler personer vi intervjuat, desto mer har vi
som intervjuare lart oss om amnet, vilket har den uppenbara férdelen av att “6vning ger
fardighet”. Tyvarr kan det dven ha fatt negativa bieffekten att vi i allt hogre grad har styrt den
intervjuade. Denna paverkan pa de senare intervjuerna bidrar da till att jamférbarheten mellan
de intervjuade férsamras.?” For att motverka denna effekt har vi i mdjligaste mén Iatit den
intervjuade tala fritt utan ledande frdgor. Genom att undvika att stalla ledande fragor har vi
ocksa forsokt forhindra intervjueffekten, det vill sdga risken att de intervjuade har
forvantningar pa vilken sorts svar vi kan tankas vilja ha.?® Fordelarna med att stalla fragor med
bredare formuleringar ar att de ger mer nyanserade och uttdmmande svar. Att lata de
intervjuade sjélva beratta resulterar i mer tdckande information.?

Skélet till att vi inte valde att utféra observationer fOr att samla in data &r att dessa ar
oerhort tidskravande. Gruppintervjuer &r ett bra alternativ eller komplement till de dppna
individuella intervjuerna, men de ar svara att arrangera och vi anser att de individuella
intervjuerna har gett oss tillracklig information.

Innan intervjuerna genomfordes mailades en intervjuguide ut for att ge respondenterna
en inblick i &mnet och en mojlighet att forbereda sina svar. Under intervjutillfallet har en
person tagit det Overgripande ansvaret for att underlatta for den intervjuade. Resterande
gruppmedlemmar har framst lyssnat och antecknat men ocksa inflikat foljdfragor for att fa
mer uttdmmande svar, eller for att fora den intervjuade tillbaka till &mnet. Vi har valt att
genomfora intervjuerna ansikte mot ansikte, vilket har gett oss mdjlighet att observera
kroppsspraket hos den intervjuade. Langden pa intervjuerna har varierat allt fran en till tva
och en halv timme.

Under intervjuerna har inspelningsutrustning anvénts for att underlatta senare
granskning, trots att vi var medvetna om att detta tillvdgagangssatt eventuellt kan hamma
frisprakigheten hos somliga intervjupersoner. Naturligtvis tillfragades respondenterna om de
hade nagra invandningar mot att intervjun spelades in. Om nagon hade misstyckt hade vi
avstatt fran att spela in.

Det har ocksa funnits en medvetenhet om att platsen for intervjuerna kan vara av central
betydelse. Detta kallas kontexteffekten och &r av betydelse for att den intervjuade skall kunna

% Bryman, A.; Bell, E., (2003), Business research methods

2" Holme, 1., Magne, Krohn Solvang, Bernt, (1997), Forskningsmetodik

%8 Jacobsson, D. 1., (2002), Vad, hur och varfor?

% Lundahl, U., Skarvad, P. H., (1992), Utredningsmetodik for samhallsvetare och ekonomer
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formedla information pa ett sa avslappnat och ostort sett som mojligt. For att uppna detta har
vi forsokt att vara lyhorda for individuella 6nskemal hos respondenterna.®

Var erfarenhet dr dock att det trots noggranna forberedelser infor intervjutillfallen ofta
dyker upp foljdfragor vid analysen av materialet. Om malet ar att fa en djupgaende forstaelse
for problemet, havdar Jacobsen att det bor goras upprepade bestk hos respondenten.®* P&
grund av tidsbrist och geografiskt avstand har intervjuerna endast kompletterats mailledes.

2.2.4 Analys av materialet

D& intervjuerna, som tidigare namnts, huvudsakligen bestar av oppna fragor och det av
praktiska skal skulle vara omgjligt att redovisa samtliga svar har de delats upp i olika
svarskategorier. Vi har stravat efter att fa var kategorisering att tjana och bibehalla syftet med
undersokningen.

Vid analysen av de resultat som de empiriska undersokningar gett, har vi forsokt folja de
tre steg som Jacobsen forordar; beskrivning, systematisering och kategorisering samt slutligen
kombinering.*

For att fa en detaljerad och grundlig beskrivning &r det nddvandigt att registrera allt fran
intervjuerna sa noggrant som majligt. Efter intervjuerna ar det viktigt att all radata skrivs ner
och sammanstalls. Trots tidsaspekten har det efter intervjun gjorts en asynkron, det vill sdga
en dverforing av allt tal frén band till skrift.*® Varje intervju har féljts av en diskussion inom
gruppen och vid oenigheter om hur intervjuobjektets information skall tolkas har vi kunnat
spola tillbaka bandet, alternativt granska avskriften, for att kunna rekonstruera hans eller
hennes exakta ordalydelse.

Nasta del i processen &r att pa ett systematiskt satt bade ta bort irrelevant data och dela
in resterande informationen i kategorier. Att systematisera all information ar viktigt for att
kunna formedla till andra vilka likheter och olikheter som har patraffats mellan de tre
fallféretagens motiv till att outsourca och insourca.>

Analysens fokus har delats in i tva delar. Forst har foretagen analyserats genom
fokusering pa enheterna var for sig varvid vi har forsokt forsta och tolka informationen. |
analysens slutskede har schematiska bilder sammanstéllts vilka ska sammanfatta analysens
viktigaste slutsatser. Darefter foljer en jamforande och kombinerande analys mellan de tre
fallforetagen. De motiv som anges i empirin bygger pa respondenternas svar och &r inte
nddvandigtvis samma motiv som de vi kommer fram till. Det har &ven funnits en medvetenhet
om att efterkonstruktioner av motiven kring framforallt outsourcingbeslutet kan ha
uppkommit, da en langre tid forflutit sedan beslutet fattats. | analysen har vi bearbetat
respondenternas uppgifter och jamfort dessa med det skriftliga underlag som legat till grund
for beslut och atgarder inom foretaget.

% Jacobsson, D. 1., (2002), Vad, hur och varfor?
L ibid.
% ibid.
% Jacobsson, D. 1., (2002), Vad, hur och varfor?
¥ bid.
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2.3 Validitet och reliabilitet

For att testa en underséknings giltighet bor den granskas ur bade intern och extern aspekt.*®®
Den externa giltigheten handlar om till vilken grad slutsatserna kan generaliseras.®® Genom att
utfora undersokningen pa ett kvalitativt satt har vi redan fran borjan begransat oss till att inte
kunna gora nagra storre generaliseringar. Darfor uteslots denna aspekt fran undersokningen.

Den interna giltigheten handlar om att undersdka huruvida den beskrivning som givits
av fallféretagens motiv till outsourcing och insourcing ar trovardig. Detta kan kontrolleras pa
tva satt, dels genom kontroll gentemot andra, dels genom att sjdlva kritiskt granska vara
resultat.

Ett séatt att kontrollera vara slutsatser ar att ga tillbaka till intervjuobjekten for att fa
deras bekraftelse pa att vara resultat ar korrekta. | det fallet bestar prévningen av att méta
igenkannandegraden av resultaten hos intervjuobjekten. Resultatet far tillforlitlighet genom att
intervjuobjektens kommentarer av slutsatserna ar oberoende av varandra. Metoden har dock
vissa begransningar. Att befinna sig mitt i en process ger inte samma Oversikt som att se det
hela utifran. P4 grund av ovanbeskrivna begransning valde vi darfor att inte genomfora en
sadan valideringsform, utan istallet jamfordes resultaten med andra undersokningars resultat.
Dessa undersokningar hittades i vetenskapliga artiklar och i teorier fran erkdnda och
etablerade forfattares verk. Det finns dven ett antal C-uppsatser fran Ekonomihdgskolan i
Lund inom amnet, vilka har anvénts som inspirationskalla. 3 %

Den andra delen av prévningen av den interna giltigheten ar, som tidigare namnts, att
sjalvkritiskt granska bade val av kallor samt hur pass tillforlitlig den informationen &r. Det
galler att analysera om nagot fel gjorts i urvalet och pa vilket sétt det paverkar resultatet.
Ytterligare saker som maste granskas och bedémas hos uppgiftslamnaren ar deras formaga att
ge riktig information. Vid varje intervjutillfalle togs hansyn till: *

e Den intervjuade personens anknytning till det som ska undersokas.

e Kunskap inom omradet. Hur lange har den intervjuade arbetat pa det berérda
foretaget?

e Vilja att ge riktig information. Kan den intervjuade ha ndgon anledning till att inte
lamna fullstandig och korrekt information?

e Sker uppgiftslamnandet spontant och uppriktigt eller har intervjuaren stéllt ledande
fragor eller pa annat satt paverkat den intervjuade i en viss riktning?

Vidare togs hansyn till intervjuareffekten och kontexteffekten, vilka beskrivs tidigare i
metodstycket, och andra influenser som kan paverka undersékningens giltighet. Vid
giltighetsprévningen bor &ven slarv vid nedteckning av data beaktas. Detta anses dock inte
vara ett problem i denna undersokning, eftersom det funnits mojlighet att kontrollera
anteckningarna gentemot bandupptagningarna av intervjuerna. “°

% Jacobsson, D. 1., (2002), Vad, hur och varfor?

% Ibid.

37 Carlstedt, F., Persson, A., Stillesjd, D., (2003), "Outsourcing-kostar det négot att ta hissen?”
® Borssén, O., Hultén, H., Lai, M., Sjorén, F., (2004), ”Outsourcing som pausknapp”

32 Jacobsson, D. 1., (2002), Vad, hur och varfér

0 Ibid.
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3 Teori

| foljande kapitel beskrivs teoretiska begrepp och modeller som ligger till grund for analysen
i senare kapitel. Innehdllet ska ge lasaren en oOverblick over de fragestallningar och
angreppssatt som finns inom outsourcing och insourcing omradet.

3.1 Motiv for outsourcing och insourcing

Inledningsvis skulle vi vilja tydliggéra vart resonemang kring begreppet motiv. Enligt
Nationalencyklopedin definieras motiv pa foljande satt: “bevekelsegrund, drivkraft, skal att
handla p& ett visst satt.”** Foretag kan antas ha skal att handla p& ett visst satt. Nar foretag
staller upp mal, kan motivet likstallas med drivkraften for att na malet. Outsourcing eller
insourcing ar exempel pa metoder for att na fram till malet.

Motiven till outsourcing varierar stort mellan olika foretag. Anda kan vissa monster
skonjas i de huvudmotiv som foretagen sjalva anger till att genomféra outsourcing. Det géller
i svenskt saval som i utlandskt naringsliv.

Under 2003 genomforde organisationen Svenskt Naringsliv en undersdkning av vad
som var de viktigaste skalen till outsourcing.* 1 undersdkningen fick foretagen rangordna
olika skal till varfor de outsourcat. Det framkom att merparten av de svenska foretagen ansag
det mest betydelsefulla skélet vara majligheten att i olika former fokusera béttre pa sin egen
karnkompetens. Det nést viktigaste skélet var mojligheten att minska sina kostnader. Andra
viktiga motiv var att 6ka flexibiliteten, fa tillgang till leverantérens kompetens samt minska
foretagets risker.

Internationellt genomfors arliga undersokningar av liknande slag av bland annat The
Outsourcing Institute.** Ocks3 dessa sammanfattar de viktigaste motiven till att foretag &r
engagerade i outsourcing. Redan 1998 kunde detta institut sammanfatta vad som senare
bekraftats som de allra viktigaste skalen till outsourcing, s som foretagsledningarna sjélva ser
dem.** Vi har anvént dessa motiv som empiriska utgangspunkter for vara egna studier. Genom
vara analyser av de huvudmotiv vi funnit i litteraturen och i vart empiriska arbete har vi
samtidigt tillfort en systematik, som empirin inte alltid lyckats fanga.

Som tidigare namnts finns det atskilliga studier dver foretags motiv till outsourcing. Vad
det galler liknande undersokningar angaende foretags motiv till insourcing har material inte
patraffats. Vi vill gora gallande att foretags motiv till outsourcing i mangt och mycket &r det
samma som till insourcing. Vid beslutet infor en insourcing befinner sig foretaget i en
spegelvand situation gentemot outsorcingbeslutet. De tva tillfallena kannetecknas darmed av
stora likheter.

Det doljer sig tva aspekter bakom motiven till insourcing. Om outsourcingen helt eller
delvis ses som ett misslyckande kan det resultera i att foretaget insourcar. Den andra aspekten

! Nationalencyklopedin, www.ne.se

2 Félster, S., (2004), ”Den stora omférdelningen av arbete - utflyttningens hot och mdjligheter”
*® The Outsourcing Institute, www.outsourcing.com

* The Outsourcing Institute, “Executive SurveyCurrent and Potential Outsourcing End-Users”
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handlar om att forutsattningarna kan ha andrats pa ett sadant sétt att beslutet att outsourca inte
langre ar andamalsenligt, trots att det fattats pa rationella grunder.

I denna uppsats sammanfattar vi motiven for outsourcing respektive motiven for
insourcing med fem olika huvudmotiv. De fem huvudmotiven visar pa vilket fokus foretaget
haft nar de Gvervagt att outsourca eller insourca. | var teoridel har vi stéllt upp en generell
modell for att underlatta lasarens forstaelse av foretags motiv for outsourcing respektive
insourcing. Modellen bygger pa teorier inom d&mnet outsourcing och kan, enligt ovanstaende
resonemang om spegelvanda beslutssituationer, anvandas vid analyser av savél outsourcing
och insourcing. Den kan ocksa anvandas oavsett om den outsourcade eller insourcade
aktiviteten berdr produkter eller tjanster.

fokus pa
KOMPETENS

fokus pa
KOSTNADER

Motiv till Outsourcing
och Insourcing

fokus pa
INVESTERINGSKAPITAL

fokus pa
RISKSPRIDNING

fokus pa
FLEXIBILITET

Fig. 1. Foretags huvudmotiv for Outsourcing och Insourcing.*

Ett foretags outsourcing och insourcing kan paverka verksamheten pa tva olika satt.
Modellens motiv kan indelas i strategiska eller taktiska beslut.*® Vid ett strategiskt beslut
paverkas hela foretagets strategi. Foretaget tar ett aktivt beslut att dra sig tillbaka fran vissa
marknader, for att istallet inrikta sig pa att forbattra karnverksamheten genom att utveckla
karnkompetensen. Detta motiv representeras i figur 1 som fokus pd kompetens. Andra
exempel pa strategisk outsourcing ar okad flexibilitet, spridning av riskerna samt att fa
tillgang till leverantorers resurser, vilka dven sammanfattas i figur 1.

Vid ett taktiskt beslut om att outsourca forsoker foretaget paverka den operativa
verksamheten genom att minska sina kostnader. Detta motiv representeras i figur 1 av fokus
pa kostnader. Outsourcingen sker i detta fall i syfte att 16sa finansiella problem, till exempel
att avyttra en avdelning som &r kostsam eller svarhanterlig for ledningen. Palmer och Hardy
definierar ett sadant beslut som defensivt och menar att det inte tar hansyn till foretagets
utveckling p& lang sikt.*” Foretagets mojlighet att véxa reduceras och kompetens och
fardigheter hos personalen riskerar att hamna hos leverantérerna. L&randet inom

** Baserad pa forfattarnas hypoteser utifrén undersékningar av The Outsourcing Institute och Svenskt Naringsliv
*® Oates, D, (1998), Outsourcing and the Virtual organization
" Palmer, I, Hardy, C., (2001), Thinking about Management
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organisationen dventyras da de anstillda inte langre ser sambanden inom organisationen,
vilket kan fa till foljd att personalens formaga att ta initiativ till fortsatt utveckling forsamras.

Det ska tillaggas att en outsourcing alltid frigor kapital och ddrmed kan ses som ett satt
att minska sina fasta kostander. Om outsourcingen riaknas som offensiv eller defensiv beror pa
vilket satt det 16sgjorda kapitalet anvéands. I det fall det utnyttjas for att tacka kostnadshal eller
for att hoja loner ar det ett defensivt beslut. Om de frigjorda resurserna daremot nyttjas for att
forbattra och utveckla karnverksamheten betraktas beslutet som offensivt.*

| paféljande avsnitt behandlas motiven fran figur 1.

3.1.1 Fokus pa kostnader

Ett vanligt motiv for outsourcing och insourcing hos foretagen &ar forsok till att sénka sina
kostnader for valda delar av sin verksamhet. | sddana situationer dvervager foretag om det ar
billigare att producera sjalv eller att lata en extern aktor leverera delar eller hela produkten.
Foretaget maste darmed jamfora den interna kostnaden mot leverantdrens pris plus
transaktionskostnaderna. Transaktionskostnaderna inkluderar kostnader for sokande av
leverantér samt 6vervakning, kontroll och ledning av leverantoren.*® Beroende p& om det ar
billigare att producera sjalv eller att kdpa in kan det for foretaget vara rationellt att antingen
outsourca eller insourca.*

Det finns manga skal till varfor leverantdrer kan producera till ett lagre pris. En
anledning kan vara att leverantren har stordriftsfordelar i sin produktion. Det innebér att
enhetskostnaden minskar med att allt fler enheter produceras. Ju storre produktionen &r, desto
lagre blir den fasta kostnaden per enhet. Outsourcing till ett sadant foretag medfor att
kostnaden per enhet kan sénkas ytterligare vilket kan komma det outsourcande foretaget till
del.™

Outsourcing och insourcing kan medfora att foretaget far en klarare kostnadsbild. Om
foretaget har en komplex produktion med ett flertal produkter kan det vara svart att veta hur
stor del av den fasta kostnaden som kan knytas till en specifik produktion. Genom att till
exempel genomfdéra hela produktionen sjalv eller lata en leverantdr genomfora vissa
komplexa delar kan foretaget fa en battre kostnadsforstaelse. Ofta innebér en outsourcing att
foretagets fasta kostnader omvandlas till rérliga nér leverantdren blir ansvariga for
produktionen.*

3.1.2 Fokus pa kompetens

Ett vanligt forekommande skél till varfor foretag outsourcar eller insourcar ar de fordelar som
ar forknippade med specialisering. Genom att koncentrera sig pa sin huvudsakliga verksamhet
kan foretaget utveckla en hdg kompetensniva inom omraden som bedéms som strategiskt
viktiga. Samtidigt kan foretaget fa tillgang till speciell kompetens hos leverantéren genom att

“8 palmer, 1, Hardy, C., (2001), Thinking about Management

* Quinn, J.B, Hilmer F.G, (1994), “Strategic Outsourcing”

* Greer, C. R.; Youngblood, S. A.; Gray, D. A., (1999), “Human Resource Management Outsourcing: The make
or buy decision”

> Asplund, O., (2002), ”Outsourcing- erfarenheter i svenska foretag”

%2 Wasner, R., (1999), The outsourcing process — Strategic and operational realities

19



lata denne ta hand om sidoverksamheten. Pa sa satt kan foretaget uppratthalla spetskompetens
inom fler omraden &n vad annars skulle vara majligt.

Quinn och Hilmer menar att foretagets konkurrenskraft kan forbattras pa flera olika satt
genom att fokusera pa sin karnkompetens. Foretaget kommer att kunna “maximize returns on
internal resources by concentrating investments and energies on what the enterprise does
best”. Genom att utveckla sin karnkompetens far foretaget en chans att skapa en barriar mot
konkurrenters forsok att etablera sig. Det far ocksa majlighet att utnyttja leverantérens
kompetens, kunnande och innovationer, vilka ar svara och kostsamma att imitera.>®

Ett foretag organiserar typiskt sin verksamhet kring sin kdrnkompetens. Den sarskiljer
sig fran foretagets Ovriga kompetens genom att vara unik och utgéra grunden for hela
verksamheten. Enligt Hamel och Prahalad ar k&rnkompetens en samling fardigheter som
uppfyller tre kriterier.>*

e asignificant contribution to the perceived customer benefits”
Kéarnkompetensen maste sta for en betydande del av produkten eller tjanstens
upplevda vérde for kunden. 1 grund och botten &r det, med andra ord, foretagets
kunder som avgor vad som ar en kdrnkompetens och vad som snarare kan betecknas
som perifer kompetens.

o difficult for competitors to imitate™
Kérnkompetensen maste vara unik pa marknaden. Allmant forekommande fardigheter
kan darmed inte anses vara nagon karnkompetens. Det innebar att inte bara kunderna
avgor vad som ar en karnkompetens, utan indirekt dven foretagets konkurrenter.

e ”’provide potential access to a wide variety of markets™
Ké&rnkompetens kan inte knytas till en specifik produkt eller tjanst utan &r de
bakomliggande fardigheterna som ligger till grund for produktionen. Fardigheter ar
inte bara orsaken till foretagets framgang idag, men bor aven ses som potentiell
forutsattning for framtida lonsamhet.

>*\Wasner, R., (1999), The outsourcing process — Strategic and operational realities
> Hamel, G, Prahalad, C. K, (1997), Att konkurrera fér framtiden
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Det gar att dela in ett foretags aktiviteter i olika kategorier. Till exempel aktiviteter som beror
forséljning, produktion eller inkop. Dessa aktiviteters uppgift ar att stodja kérnverksamheten
och mojliggora verksamhetens fortsatta utveckling. For att forsta betydelsen av foretagets
olika aktiviteter anvéands traditionellt satt féljande modell:

1. "Cutting edge”-kompetens
2. Kérnkompetens

3/4] 5 3. Stodaktivitet
4, Avskiljbara aktiviteter

5. Perifieraktiviteter

Fig. 2. Skilda kompetenser inom ett foretag™

I Long och Vickers-Koch:s modell delas foretagets aktiviteter in i fem kategorier. De mest
grundlaggande aktiviteterna for foretagets verksamhet ar “cutting edge”- aktiviteterna. De
innefattar aktiviteter som ar av avgorande vikt for foretagets konkurrensformaga, bade idag
och i ett langre perspektiv. Karnaktiviteterna ar de aktiviteter som utgér grunden for
organisationen och mojliggor konkurrensfordelar. Tillsammans utg6r “cutting edge”- och
karnaktiviteterna det som Hamel och Prahalad bendmner som karnverksamhet.*®
Stodaktiviteterna ar de aktiviteter som ar direkt knutna till kdrnverksamheten. De ska, precis
som namnet antyder, stodja kdrnverksamheten for att den ska fungera smidigt. Avskiljbara
aktiviteter ar de aktiviteter som ingar i huvudprocessen men som foretaget inte nédvandigtvis
behover utféra i egen regi. Slutligen har foretaget &ven perifera aktiviteter. Dit réknas
aktiviteter som inte ingdr i huvudprocessen men som foretaget innehar for att indirekt paverka
verksamheten positivt.

Det faktum att ett foretag ar ett tekniskt och socialt system i standig fordndring gor det
svart att klassificera foretagets olika aktiviteter. En forandring kan medfora att en aktivitet
som tidigare varit kérnverksamhet istallet kan komma att utgdra en stddjande aktivitet. Ett
exempel pa foretag som genomgatt stora forandringar &r Lundaforetaget Axis
Communications AB. Foretaget startade som utvecklare av nétverkswitchar till IBM:s
skrivare. Visserligen saljer foretaget fortfarande natverkswitchar, men har numera valt att inte
nyinvestera inom detta segment och ser sig inte ha nagon framtid just denna del denna del av
branschen. Idag bestar istallet deras huvudsakliga verksamhet av att utveckla
dvervakningskameror, vilket kraver b&de andra resurser och kompetenser.>’

3.1.3 Fokus pa flexibilitet

Ytterligare ett motiv till outsourcing och insourcing &r att foretaget ser dessa som satt att
skapa forutsattningar for ckad flexibilitet pa olika marknader, i forhallande till kunder och

> Axelsson, B., (1998), Féretag koper tjanster
*® Hamel, G och Prahalad, C. K, (1997), Att konkurrera fér framtiden
" Anonym kélla, Axis Communications AB
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konkurrenter, och for att gora fOretaget mera innovativt eller nyskapande. | takt med den
okade globala konkurrensen, forkortade produktlivscykler, ryckig efterfragan och sa vidare,
har organisationer blivit mer och mer medvetna om behovet av att vara flexibla.>®

Enligt Quinn och Hilmer kan féretag gora avvagningar mellan flexibilitet och kontroll
som ar kopplat till dgande.”® Vissa produkter kraver full kontroll vid inkép och indikerar
darfor att agande ar nddvandigt. Detta innebaér i sin tur att graden av flexibilitet sjunker. Andra
produkter kraver nastan ingen kontroll, och kan d&rmed lika gdrna outsourcas till en
leverantor.

En vidare aspekt pa behovet av att vara flexibel i sin produktion &r att vissa branscher ar
utsatta for stora konjunkturella eller sasongsmassiga efterfragesvangningar. Det kan darmed
finnas ett uttalat behov av att kunna variera kapaciteten.®® Ett exempel pa detta &r Ericsson
som outsourcat stora delar av sin tillverkning till kontraktstillverkare som Flextronics. Pa sa
satt later de leverantorerna ta hand om efterfragetopparna, samtidigt som foretaget kan minska
s&val bemanning som fasta kostnader.®*

Det ar ocksa mojligt att uppna battre teknisk flexibilitet genom outsourcing. Foretag
som bundit upp kapital i stora investeringar inom ett visst teknikomrade ar ofta de foretag som
halkar efter i investeringar i ny, revolutionerande teknologi. Alternativet kan da vara att
outsourca verksamhetsdelen och dérmed f4 tillgang till leverantorens tekniska utveckling.®

En organisations flexibilitet kan forhindras av trogheter inom verksamheten. Denna
tréghet kan yttra sig i sdval manovertroghet som insiktstroghet.> Manovertrogheten grundar
sig i de kostsamma investeringar som foretag tvingas till for att utveckla sin teknik, i form av
till exempel maskiner eller utbildningar. Bendgenheten hos ledningen att tillagna sig ny och
mer effektiv teknik sjunker, naturligt nog, om foretaget nyligen placerat kapital i en
uppgradering av dess utrustning. Outsourcing erbjuder en direkt 16sning till
manovertrogheten. Genom att inte ha hela produktionen i egen regi behdver foretaget inte
heller halla sig ajour med utvecklingen pa alla omraden utan kan utnyttja leverantérens
kompetens.®

Under en organisations levnadstid tillagnar den sig allt fler framgangshistorier, vilka
riskerar att leda till den andra sortens troghet, insiktstroghet. De atgarder som tidigare lett till
framgang forvantas ge samma behallning aven i framtiden och saval ledningen som
personalen blundar for de eventuella forandringar som skett i foretagets omgivning. Om regler
och rutiner halls fast vid pa grund av traditionsbundenhet snarare an for att de oOkar
I6onsamheten, kan de fa férodande konsekvenser pa organisationens anpassningsformaga. En
outsourcing, liksom en insourcing, innebér en stor forandring i organisationen och tvingar
darmed foretaget att omvardera sitt agerande och bli mer flexibelt.®®

%8 Skordoulis, R. T., (2004) “Strategic flexibility and change: an aid to strategic thinking or another managerial
abstraction?”

22 Quinn, J.B, Hilmer, F.H, (1994), “Strategic Outsourcing”
Ibid.

& Larsson, J.,Malmqvist C-G., (2002), ”Outsourcing-erfarenheter i svenska foretag”

82 Wasner, R., (1999), The process of Outsourcing- Strategic and Operational Realities

23 Hedberg, B, Sjéstrand, S. E, (1979), Fran féretagskriser till industripolitik
Ibid.
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3.1.4 Fokus pa riskspridning

Foretag kan med hjalp av outsourcing och insourcing minska eller fordela risker forknippade
med sin verksamhet. Det kan vara risker som uppkommer som en foljd av fordndringar inom
teknologi, marknad, konkurrens, statliga regleringar eller finansiella villkor. Foretaget maste,
for att gardera sig mot dessa risker, genomfdra investeringar inom en rad
verksamhetsomraden. Sadana investeringar kan bade vara kostsamma och riskfyllda. Genom
att outsourca kan foretaget helt eller delvis Gverlata kostnaderna med investeringarna till
leverantdren och darmed ocksa riskerna.®

Foretaget kan minska sina risker d&ven med insourcing. Chesborough och Teece menar
att foretag kan outsourca en alltfor stor del av sin verksamhet. Ddrmed finns det risk att
foretaget inte kan uppratthalla sin formaga att anpassa sig till olika forandringar. De benamner
ett s&dant féretag “hollow corporation™.®” Att insourca skulle darmed kunna bli ett satt att
undvika en sadan risk.

Foretaget kan sprida sina risker genom att outsourca aktiviteter till en eller flera
leverantorer. Gadde och Hakansson menar att den storsta fordelen med att arbeta med enbart
en leverantor ar att foretaget kan uppna en hogre forhandlingsstyrka. Det beror pa att
foretagets inkdp blir stérre och darmed mer ekonomiskt viktigt for leverantéren. Genom att
enbart arbeta med en leverantor kan det dock uppsta ett beroendeférhallande som kan visa sig
fa negativa effekter. En anledning dartill ar att foretagets risker med sin forsorjning okar.
Foretaget blir beroende av att leverantoren presterar vél saval idag som i framtiden. En annan
anledning ar att foretaget kan forlora sin handlingsfrihet framforallt nar det galler deras inkdp.
Det har inte langre mojlighet att alternera mellan olika leverantorer vid olika inkdpstillfallen
da foretaget enbart outsourcar till en leverantor. ®

Foretaget kan saledes dels genom att outsourca till flera leverantorer och dels genom att
insourca aktiviteter, paverka sin utsatthet for olika faktorer. Darmed fungerar bade
outsourcing och insourcing som en metod for foretaget att minska eller fordela riskerna med
sin verksambhet.

3.1.5 Fokus pa investeringskapital

Om ett foretaget inte har tillrdckligt med likvida medel for att utveckla sin verksamhet
ytterligare, kan de anvanda outsourcing for att indirekt fa tillgang till en leverantors
investeringskapital.*® Foretaget kan vilja en leverantér med en stark soliditet som har de
forutsattningar som kravs for att genomfora viktiga investeringar.

Ett ytterligare skél till att outsourca &r att frigora kapital inom det egna foretaget. En
outsourcing kan medfora att de fasta kostnaderna minskar i proportion till de rorliga. Pa sa vis
Okar foretagets likviditet och de kan sjélva finansiera sina nyinvesteringar.™

Leverantorens likviditet eller soliditet kan forsvagas over tiden, vilket kan medféra att
leverantdren inte langre har majlighet att genomfora nodvandiga investeringar. | en sadan
situation kan foretaget ges incitament till att insourca aktiviteten.

% Elmuti, D., Kathawala, Y., Monippallil, M (1998), “Outsourcing to gain a competitive advantage”

67 Cheshorough, H. W., Teece, D.J., i Grant, R. M., (2003) Contemporary Strategy Analysis

% Gadde, L-E.; Hakansson, H., (1998), Professionellt inkdp

% The OQutsourcing Institute, “Executive SurveyCurrent and Potential Outsourcing End-Users”,
WWWw.outsourcing.com

0 Axelsson, B. (1998), Féretag képer tjanster
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3.2 Problem kring outsourcing

Enligt Barthelemy finns det sju *dédssynder’ kopplat till outsourcing. Dessa synder eller
problem kunde identifieras genom en undersokning som gjorts av ndra 100 europeiska och
amerikanska foretag, vilka genomfdrt mer eller mindre lyckade outsourcingprojekt. |
nedanstdende fragor formuleras de problem ett foretag stalls infor i och under
outsourcingprocessen; *

Har foretaget outsourcat ratt aktivitet?

Har foretaget en klar kostnadsbild vid outsourcing tillfallet?

Har foretaget valt ratt leverantor?

Ar kontraktet tillrackligt valformulerat?

Hur hanteras personalfragor?

Har atgarder vidtagits for att bibehalla kontrollen 6ver leverantoren och i sa fall vilka?
Existerar det en exitstrategi?

Dessa problem kan leda till att outsourcingen delvis eller helt misslyckas. Somliga problem
var dock allvarligare &n andra och hade darfor storre paverkan pa huruvida outsourcingen
lyckades eller ej. Hur kontraktet var forfattat hade stor inverkan pa outsourcingens framgang.
Huruvida kontrollen 6ver den outsourcade aktiviteten beholls eller inte, visade sig ocksa ha
stor betydelse for outsourcingens utfall.

I den inledande problemdiskussionen diskuterades att insourcing kan ses som en
misslyckad outsourcing, eller som Hill uttryckte det: ”By documenting ‘failures’ of
outsourcing, we created an argument for insourcing.”

De ar sannolikt att ovanstaende faktorer kan leda till att foretag beslutar sig for att
insourca. Nedan foljer en narmare beskrivning av vilka problem foretag kan stallas infor
innan och under outsourcingprocessen.

3.2.1 Vikten av att vélja ratt aktivitet

Enligt Barthelemy uppstér ofta problem med outsourcing om foretaget lagger ut fel aktivitet.”®
Att definiera vilka verksamhetsdelar som &r lampade att outsourca kraver en god forstaelse for
den egna verksamhetens konkurrensférdelar. Enligt Barney kan de resurser som ar vardefulla,
ovanliga, svéra att imitera eller substituera raknas till foretagets kiarnkompetenser.”* Dessa
resurser bor inte outsourcas, da risken finns att foretaget tappar konkurrensfordelar och blir sa
kallad “hollow corporations”.” Istallet bor avskiljbara aktiviteter outsourcas, av tvé
anledningar. For det forsta ger outsourcing av perifera aktiviteter foretaget mojlighet att satsa

pa de aktiviteter de gor bast och darmed forbattra sin totala prestationsformaga. For det andra,

™ Barthelemy, J., (2003), “The seven deadly sins of outsourcing”

"2 Hill, C, (1998), “Insourcing the outsourced library: The Sun Story”

"3 Barthélemy, J., (2003), “The seven deadly sins of outsourcing”

™ Barney, Jay B., (1996), “Managers Back In: A resource-based analysis of the role of managers in creating and
sustaining competitive advantages for firms”

"> Bettis, R., Bradley, S., Hamel, G., (1992), “Outsourcing and Industrial Decline”
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genom att Overfora perifera aktiviteter till externa specialiserade leverantérer, kan
prestationsformagan forbattras for dessa aktiviteter.”

Eftersom de flesta aktiviteter har delar som hor till kirnkompetensen medan andra delar
inte gor det, kan det vara svart att implementera idén om karnkompetens och perifera
aktiviteter pa en foretagsniva. Istallet kan implementerandet ske pa en aktivitetsniva, eller
genom partiell outsourcing.”” Som exempel kan ndmnas ett oljebolag som bestamt sig for att
outsourca sin I1T-avdelning. Flertalet konkurrenter hade redan gjort liknande satsningar men
dessa hade inte sallan lett till misslyckanden. Eftersom paralleller kunde dras mellan deras
misslyckanden och outsourcing av en hel aktivitet, bestdmde sig oljebolaget for att skilja
mellan kérn-1T-aktiviteter och perifera IT-aktiviteter. Till karn-1T-aktiviteterna réknades
underhall och utveckling av funktioner och till de perifera IT-aktiviteter raknades till exempel
help-desks, support och koordination av service. Karn-1T-aktiviteter beholls saledes i egen
regi och de perifera IT-aktiviteterna outsourcades.’® P& detta satt fick foretaget en fordelaktig
fordelning av aktiviteterna pa I T-avdelningen.

3.2.2 Vikten av att vélja ratt leverantor

Problem med outsourcing kan uppsta om valet av leverantor ar felaktigt.” Vilka aspekter som
ar av vikt varierar fran situation till situation. | vissa situationer kan det vara leverantorens
langsiktiga formaga att overleva och utvecklas som &r viktigast. Detta blir aktuellt om
relationen mellan kopare och leverantor forvantas bli langvarig. | andra situationer kan det
vara produkten i sig som ar essentiell, vilken leverantdr som producerar varan eller tjansten
har inte nagon storre betydelse, till exempel vid kép av standardiserade tjanster till vilka det
anses vara relativt latt att byta leverantor.®® Axelsson identifierar tre begrepp som anses vara
viktiga for att samarbetet ska fungera friktionsfritt: funktionell komplementaritet samt
strategisk och organisatorisk passform. &

Begreppet funktionell komplementaritet innebar att foretaget och leverantéren har
komplementara resurser. Dessa innefattar materiella, personella och immateriella resurser.
Med strategisk passform menas att parternas strategier och langsiktiga ambitioner pekar at
samma hall. Det tredje aspekten for ett lyckat samarbete ar organisatorisk passform vilket
innebadr att foretagens organisationsstrukturer, arbetssatt och kulturer ar likartade.

Detta resonemang bekréftas delvis ocksa av Barthelemy som gér skillnad mellan harda
och mjuka kvalifikationer hos en leverantor.®? De forstnamnda hanvisar till leverantorers
formaga att erbjuda saval hogteknologiska losningar som I6sningar till en 1ag kostnad. Andra
viktiga kriterier ar affarserfarenhet och finansiell styrka. Mjuka kvalifikationer inkluderar
kulturell 6verensstammelse mellan parterna, 16fte om kontinuerlig forbattring, férsakran om
att utveckla en langsiktig relation, samt flexibilitet. HOoga nivder av tillit ar ofta
sammankopplade med lyckad outsourcing.®®

"® Barthélemy, J., (2003), “The seven deadly sins of outsourcing”

" Lacity, M., Willcocks, L., Feeny, D., (1996), “The value of selective IT outsourcing”

"8 Barthélemy, J., (2003), “The seven deadly sins of outsourcing”
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3.2.3 Vikten av att skriva ett bra kontrakt

En av de mest avgdrande faktorerna for en lyckad outsourcing ar utformningen av kontraktet
mellan leverantéren och foretaget.®* Ett valskrivet kontrakt ar viktigt fér outsourcingens
framgang eftersom det hjalper till att etablera en maktbalans mellan det outsourcande
foretaget och leverantdren.® Problemet ligger i att det 4r mycket svart, for att inte sdga
omojligt, att forutse de situationer som kommer att uppkomma under kontraktstiden. Att
skriva ett kontrakt tillrackligt detaljrikt for att tdcka alla de oftrutsedda eventualiteter,
samtidigt som det ar flexibelt nog for att kunna hantera oplanerade handelser, ar mycket svart.
Figur 3 beskriver problematiken kring kontraktets precision.

Vad kontraktet bor foreskriva

Vad kontraktet foreskriver

Fig.3 Specificering av kontrakt®

Problemet ligger givetvis inte i att definiera traditionella juridiska krav, utan snarare att
precisera de forvantningar det outsourcande foretaget har pa leverantéren. Det ar svart att till
exempel definiera kostnader eller att identifiera vilka processer som kan komma att beroras.
En ytterligare klausul bor stadga vad som hander om kontraktet ovantat maste upplosas eller
onskas forlangas. Det outsourcande foretaget bor &ven sdkerstélla att kontraktet innefattar
eventuella subleverantdrer. Annan viktigt information som bor inkluderas i kontraktet ar en
noggrann beskrivning av de personalpolicys som leverantéren maste anta. Om exempelvis det
outsourcande foretaget har en policy om en drogfri arbetsplats kan det vara viktigt att den nya
leverantéren antar samma policy for att underlatta integrationen av leverantdrens anstallda.®’

Enligt Barthélemy ska ett bra kontrakt utformas efter ett antal riktlinjer for att
outsourcingen ska bli framgéngsrik.®® For det forsta bor kontraktet vara s& precist som
mojligt. Daligt formulerade kontrakt resulterar inte sallan i hdga kostnader och dalig service.
Kostnads- och prestationskrav ska darmed stillas upp frdn borjan och vara tydligt
specificerade i kontraktet.

For det andra bor kontraktet vara komplett pa ett sadant satt att leverantdren lamnas fa
chanser att utnyttja situationen opportunistiskt. Ett komplett kontrakt reducerar aven risken
for kostsamma omférhandlingar.

For det tredje bor kontraktet, om majligt, vara incitamentbaserat. Med detta menas att
kontraktet bor vara formulerat sa att det uppmuntrar ett positivt beteende fran leverantoren

8 Barthélemy, J., (2003), “The seven deadly sins of outsourcing”

® Saunders, C., Gebelt, M., Hu, Q., (1997), “Achieving success in information system outsourcing”
8 Kedstrém, C., Universitetslektor, Féretagsekonomiska Institutionen, Lunds Universitet
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8 Barthélemy, J., (2003),”The seven deadly sins of outsourcing”
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sida. Till exempel kan kontraktet vara utformat sa att leverantéren far en bonus da dess
prestationer Okar véardet for det outsourcande foretaget. Detta incitament torde hjélpa
leverantdrer att anpassa sina mal efter det kdpande foretaget. Kontraktet bor ocksa behandla
pa vilket satt relationen kan komma att forandras 6ver tiden. Till exempel kan enhetshaserad
prissattning anvandas i borjan av relationen, vilken i ett senare stadium kan bytas ut mot
exempelvis cost-plus prissattning.

For det fjarde bor kontraktet vara balanserat. Generellt satt brukar inte kontrakt som ar
skrivna till endast den ena partens fordel bli langvariga utan tenderar istallet leda till sémre
service. Om kontraktet ar mer fordelaktigt gentemot det outsourcande foretaget kan det finnas
en risk att leverantoren forsoka skaffa tillbaka dessa fordelar genom att lagga pa extra
avgifter.

For det femte ar det viktigt att kontraktet ar flexibelt. Eftersom teknologin utvecklas och
omstandigheterna for att gora affarer forandras bor kontrakten utformas sa flexibelt som
mojligt. Flexibilitetsklausuler kan hjalpa bada parter att anpassa sig till andrade
omstandigheter.

3.2.4 Behovet av att ta hansyn till personalen

Att se Gver personalfragor vid outsourcing ar av stor vikt eftersom personalen ofta uppfattar
beslutet om att outsourca som att foretaget undervérderar deras kompetens.®® Att ha en dppen
kommunikation med personalen anses vara nyckeln till att hantera personal vid outsourcing.®

Foretag som ska outsourca maste utdver att halla en 6ppen kommunikation med
personalen, tanka pa tva saker. For det forsta maste nyckelpersoner i foretaget hallas kvar och
motiveras. | de flesta outsourcingprojekt flyttas inte all personal 6ver till leverantoren. Nar en
aktivitet har utforts "inhouse" under en langre tid, har foretagsspecifik kunskap byggts upp
om hur aktiviteten ska skdtas pa effektivt mojliga satt. Den personal som besitter denna
kunskap maste identifieras for att inte kunskapen ska ga forlorad.

For det andra maste lojaliteten hos den personal som flyttas till leverantoren sékerstallas.
Outsourcing har en negativ effekt pa personalens trygghetskansla och lojalitet, &ven om de
behaller sina anstallningar inom foretaget. Detta kan leda till minskad produktivitet eller till
och med till strejker. Personal som arbetar med aktiviteter som inte hor till foretagets
karnkompetens ges ofta en 1ag prioritet. Nar de flyttas till den specialiserade leverantoren kan
de bli erbjudna battre karriarmdjligheter i vad som kan rdknas som leverantérens
karnkompetens. For manga anstallda kan darfor anstallning hos den nya leverantéren vara mer
attraktiv an hos den ursprungliga arbetsgivaren.”

3.2.5 Behovet av kontroll

For det outsourcande foretaget ar det mycket viktigt att inte forlora kontrollen 6ver den
outsourcade aktiviteten. Bakom detta pastaende doljer sig tva aspekter. For det forsta har
foretaget kanske inte kapaciteten att 6vervaka leverantdren. FOr det andra Overvakar foretaget
kanske inte aktivt over leverantéren och hur denne agerar.*?

& |bid.
% Allen, S., Chandrashekar, A., (2000), “Outsourcing Services: The contract is just the beginning”
Zi Barthélemy, J., (2003), “The seven deadly sins of outsourcing”

ibid.

27



Annu en aspekt associerad med outsourcing &r de risker som foretaget utsétter sig for da
det ingar i en allians med leverantéren. Quinn och Hilmer namner risker forknippade med
outsourcing. Exempelvis finns risken att forlora nyckelkompetens eller utveckla fel
kompetens. *® Det larande och den kompetens som under manga &r skapats i organisationen i
form av tyst kunskap kan l4tt forsvinna vid en outsourcing, om den inte utférs pa ratt satt.*

Vid outsourcingtillfallet sker, som tidigare namnts, ofta en omplacering av personalen.
Chefer och anstallda far nya tjanster, nagra lamnar sin anstéllning och andra bérjar kanske
arbeta for leverantoren. Det ar darfor viktigt att vidta atgarder for att den kompetens som
outsourcas fortfarande har nagon form av koppling till det ursprungliga féretaget.

Det finns manga strategier for hur foretag bor ga tillvaga for att behélla denna
kompetens. Det enklaste sattet ar att lata nyckelpersoner bli chefer for den outsourcade
aktiviteten. En annan strategi ar att gora personer som blivit omplacerade i den outsourcade
aktiviteten till konsulter, vars kunskap kan utnyttjas vid behov. En tredje, nagot mindre
kostnadseffektiv strategi, ar att outsourca alla divisioner inom ett nyckelomrade utom en, och
pd s sétt bibehalla kunskapen om hur divisionen i fraga fungerar.®®

Quinn och Hilmer beskriver aven risker med att forlora ”cross-functional skills”, det vill
saga kunskaper och idéer som uppstar d& anstallda i olika funktioner i foretaget interagerar.*
Studier visar att en kombination av kontroll och tillit i leverantdrsrelationen bidrar till att
minska denna risk.®” Att behdlla kontrollen dver larande och kompetens kan darmed ses som
en exitstrategi och underlattar om foretaget vid ett senare tillfalle bestammer sig for att
insourca den outsourcade aktiviteten.”

Vid outsourcing byts kontroll dver direkt agande av tillgdngar och personal ut mot
kontroll genom ett kontrakt. Detta kan innebara en svar omstallning for chefspersonalen da de
istallet for att bestimma Over en outsourcad aktivitet maste lara sig att forhandla med
leverantoren. Det &r vidare viktigt att det finns ett aktivt ledarskap under hela
outsourcingprocessen, eller som Barthelemy uttrycker det; ”Outsourcing does not mean
abdicating”®

3.2.6 En rattvis kostnadsbild

Ett motiv bakom outsourcing ar, som tidigare ndmnts, kostnadsreducering. Att skaffa sig en
heltackande kostnadshild av vad en outsourcing innebér har dock visat sig vara svart. Manga
foretag verkar misslyckas med att identifiera gdmda kostnader, vilket kan leda till ett
ifrdgasattande av om outsourcing 6verhuvudtaget ar en lénsam strategi.*®

Den transaktionskostnadsekonomiska teorin (TCE) pekar pa ett antal olika gémda
kostnader forknippade med outsourcing.®* Dessa inbegriper de kostnader som uppstér vid
sokande efter en leverantor, det vill sdga da foretaget samlar in nddvandig information samt
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" Das, T., Teng, B-S., (1998), “Between trust and control: Developing confidence in partner cooperation in
alliances”

% Allen, S., Chandrashekar, A., (2000), “Outsourcing Services: The contract is just the beginning”

% Barthélemy, J., (2003), “The seven deadly sins of outsourcing”

100 Barthélemy, J., (2003) “The seven deadly sins of outsourcing”

108 williamsson, O.E., (1985), “The Economic Institutions of Capitalism” i Barthélemy, J., (2003), “The seven
deadly sins of outsourcing”

28



identifierar och bedomer potentiella leverantorer. Vidare maste de utgifter som uppstar da
parterna forhandlar och skriver outsourcingkontraktet beaktas. Det finns &ven kostnader
forknippade med Overvakandet av Gverenskommelsen. Det outsourcande foretaget maste
sékerstdlla att leverantoren fullfoljer de i kontraktet uppstéllda kraven. Vidare kan
forhandlingar med leverantoren samt inforandet av sanktioner da leverantoren inte lever upp
till de faststallda kraven skapa ytterligare utgifter. Aven forhandling rérande forandringar i
kontraktet, da oférutsedda situationer uppstar, kostar. Slutligen kan kostnader forknippade
med att dvervaka leverantdren under outsourcingprojektets fortskridande uppsta.

3.2.7 Exit strategi

Att outsourca delar eller hela aktiviteter kan skapa mojligheter for ett foretag att utvecklas.
Med i bilden finns ofta ocksa tanken om en lang och fruktsam leverantorsrelation. Att manga
foretag gar in i en outsourcing relation med tanken att bygga en langsiktig relation &r inget fel
i sig. Det blir daremot om ett problem att foretag gar in i ett samarbete utan att planera for vad
som hander om samarbetet inte skulle fungera. Darfor ar planeringen av en exitstrategi, det
vill saga en strategi for hur foretaget skulle ga till vaga vid ett eventuellt byte av leverantor
eller vid en insourcing, inte att forakta.®?

Outsourcingrelationer kan vara av bade langsiktig och kortsiktig karaktar. Vid ett
langsiktigt samarbete har bada parterna investerat specifikt i relationen. Da finns det stora
fordelar med att fornya kontraktet med samma leverantor, eftersom att byta leverantor eller
aterintegrera aktiviteten ar svart och kostsamt. Vid ett kortsiktigt samarbete styrs relationen av
marknadskrafterna. Foretaget i fraga kan valja mellan flera leverant6rer och enkelt byta
leverantor for en liten kostnad. | dessa fall ar fordelen med att fornya kontraktet med samma
leverantér mycket liten.*®

For att underlatta vid en eventuell insourcing &r det déarfor, som tidigare namnts, viktigt
att kontraktet ar utformat pa ett sadant satt att denna 6vergang smidigt kan genomforas. Ett
kontrakt ska darfor med fordel innehalla klausuler rérande mojligheten att kunna kopa tillbaka
eventuellt material som féljt med vid outsourcingen. Kontraktet bor aven inkludera klausuler
som lamnar mojligheter att kopa tillbaka det outsourcande foretagets ursprungliga personal,
som kan ha anstallts hos leverantoren. Ett franvarande av dylika klausuler kan leda till en svag
forhandlingsposition for det outsourcande foretaget.!® Med en svag maktposition vid
forhandlingsbordet kan det bli svarare for det outsourcande foretaget att lamna samarbetet.

192 Barthélemy, J., (2003) “The seven deadly sins of outsourcing”
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4 Empiri och Analys

For att underlatta lasforstaelsen har vi valt att presentera empiri- och analyskapitlen i ett
sammanh&ngande avsnitt. Forst presenteras Kemira Kemi AB empiriskt. Inledningsvis sker en
kortfattad allman presentation av foretaget. Pafoljande stycke tar upp deras motiv till
outsourcing och det sista stycket beskriver motiven till insourcing. Déarefter foljer en analys
av foretagets motiv. Efter detta foljer fallforetagen Volvo Cars AB och Securitas Bevakning
AB i samma ordning. | analysavsnittet Ar gréset gronare pa andra sidan?” presenteras en
sammanfattning av de tolkningar som gjorts vid jamférelsen av de tre fallféretagen. I
analysavsnitten anvands teorin som verktyg for att analysera och dra slutsatser.

4.1 Kemira Kemi AB

Kemiindustrin kannetecknas idag av hard konkurrens. Globalisering och uppluckrade
handelsavtal har medfort att nya aktorer fran laglonelander med lagre reglerad
miljolagstiftning har slagit sig in pa marknaden. Kemira Kemi AB &r en stor aktor inom den
svenska kemiindustrin och, inom vissa segment, dven stor pa varldsmarknaden. Foretaget
tillhdr sedan 1989 Kemira Oy, ett finskt statsdgd aktiebolag, med stor utbredning och
forséljning runt om i varlden. Inom koncernen har delar av produktionen forlagts i lander med
lagre ravarukostnader.

Kemira producerar en rad oorganiska kemiprodukter som anvands inom kemisk industri,
i tvatt- disk- och rengéringsmedel, oljeindustrin, skogsindustrin, lakemedels- och livsmedel
industrin med mera. Produkterna aterfinns exempelvis inom dricks- och avloppsvattenrening,
godselmedel och olika sorters blekningsmedel.

Foretagets kunder bestar av stora tillverkningsforetag och kommuner. Huvuddelen av
deras kunder finns inom massa- och pappersindustrin samt vattenvard.

Kemira har en stark forankring till Helsingborg dar de bedrivit verksamhet i éver hundra
ar. ldag ar de en av stadens storre arbetsgivare med ungefar 550 anstallda. Medel-
anstallningstiden inom foretaget ar just nu 19 ar. Pa senare ar har personalstyrkan minskats
kraftigt.

Vi har varit i kontakt med Kemiras fabrik i Helsingborg. Mellan ar 1998 och 2001
outsourcade foretaget delar av sin serviceverksamhet till PEAB. Till serviceaktiviteter raknas
bland annat materialtransporter, inkdpsfunktionen samt forradsavdelningen.

Outsourcingen blev inte den framgang foretaget hade hoppats pa och idag éar
verksamhetsdelarna ater insourcade.

Vi valde att utfora en intervju med Jan Bech-Sorensen, chef for interna transporter samt
"Site”-chef. Jan Bech-Sorensen var delaktig i bade outsourcing och insourcingbesluten. Vart
att notera ar att han vid beslutet om att outsourca befann sig i utkanten av processen, men
anda tyckte sig ha en god bild av forloppet. Vid insourcingen var han ansvarig for en stor del
av beslutsfattandet.
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4.1.1 Kemiras motiv till Outsourcing

Det framsta motivet som Kemira hade fOr att outsourca, var att minska sina kostnader.
Outsourcingen av serviceverksamheten sags som en nodvandighet for en fortsatt hallbar
ekonomisk utveckling for foretaget. | outsourcingprocessens inledande skede var tanken att
hela serviceverksamhetsgrenen skulle outsourcas.

En av anledningarna till att Kemira valde att outsourca just sin serviceverksamhet, var
att bryta en kartellbildning, som de misstankte fanns i serviceverksamhetens underhallsdel.
Dessa misstankar grundade sig i att byggforetaget Skanska kunde lamna l&gst pris vid i stort
sett varje upphandling pa underhallsdelen. ”Jobbar man tillsammans for lange, blir man lite
for mycket vanner.”'% Foér att fortydliga ytterligare, verkade som om de lokala byggféretagen
kommit Gverens om att Kemira var Skanskas omrade.

Enligt Jan Bech-Sorensen ligger Kemiras karnkompetens inom produktion av
oorganiska kemikalier. Vi forsoker att skraddarsy losningar till varje kund [...] det ar pa det
sattet som vi kan hélla konkurrensen borta.”'° Han beskriver produkterna som relativt enkla
att framstélla. ”Det ar ungefar som LEGO, att man bara har ett antal klossar som man satter
ihop™. %’

Beslutet att Kemira skulle outsourca serviceverksamheten fattades av ledningsgruppen,
med VD som storsta entusiast. Outsourcingens forarbete héll pa i ungefar tva och ett halvt ar.
Riskanalyser gjordes och det kontrollerades vilka kompetenser foretaget inte kunde riskera att
forlora. Jan Bech-Sorensen beskrev tankegangarna med i bilder av en I6k. Enligt honom “har
man karnan i mitten och skalen runt omkring. Da ar det ju klart att ju narmare karnan man
slapper ifran sig styrningen desto mer sarbar & man ju.” Enligt var intervjuperson ansag
ledningen att forflyttning av material fran fabrik till lager & kompetens vilken, for Kemiras
del, 1ag i 16kens ytterlager.

Som hjalp for att kunna definiera klara och tydliga granser i avtalet lade Kemira ner lang
tid i forarbetet for att framstélla en beskrivning av alla de aktiviteter som skulle outsourcas.
Jan Bech-Sorensen poangterar att stora summor spenderades pa det arbete som foranledde
outsourcingbeslutet.

I de inledande férhandlingarna fanns fyra alternativa leverantérer, PEAB, ABB,
Skanska samt ytterligare en aktor. Efter forsta utsallningen fanns endast PEAB och ABB kvar.
Meningen var att ABB skulle ta hand om underhallet och PEAB de 6vriga outsourcade
avdelningarna, men da underhallsdelen i slutdandan inte blev outsourcad involverades ABB
inte i outsourcingprocessen.

Pa grund av PEAB:s mdjlighet att ta hand om storre volymer var ledningen pa Kemira
overtygad om att de hade mdojligheter hantera serviceverksamheten battre och billigare. PEAB
lade fram ett 16fte om att minska kostnaderna enligt en "kostnadstrappa”. Pa Kemira utfordes
sedan regelbundna ekonomiska maétningar, for att kontrollera att kostnadstrappan féljdes. |
efterhand har Kemira kunnat konstatera att PEAB lyckades med att utféra de besparingar
utlovats.

Avtalet skrevs pa tre ar och darefter kunde bada parter saga upp eller forlanga
samarbetet. I det ursprungliga kontraktet fanns en klausul som sa att Kemira inte fick jamféra
prissattningen mot andra aktorer for saker som bertrde arbete 6ver 600 000 kr. "Dar har jag

105 Bech-Sérensen, J., (041114), Chef interna transporter och Site-chef, Kemira Kemi AB
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svart att forsta att vi gick med pa det dar. Det ar ju véldigt mycket utrymme for att
skonstaxera en.”'%

Avtalet innefattade dven klausuler om personalens anstéllningsvillkor. Fa anstallda
samtyckte till att outsourcingen, delvis for att facket var negativt instélld till idén. VD:n for
Kemira var dock Gvertygad om att han skulle fa personalen och facket positivt installd till
projektet. Som ett forsta steg lat darfér VD:n genomfora en omrdstning hos personalen inom
underhallsdelen, ifall de ville outsourcas eller inte. Majoriteten rostade emot forslaget, vilket
resulterade i att inga omrostningar utférdes for att bestdimma huruvida materialhantering,
ink6psfunktionen och forradshanteringen skulle outsourcas.

Ingen anstalld forlorade dock arbetet pd grund av outsourcingen. Anstéllningsavtalet
utformades till att endast galla under en oGvergangsperiod. Forsta aret skulle alla forbli
anstallda pa Kemira. Dérefter fick de anstéllda valja om de ville ga 6ver till PEAB eller stanna
kvar i Kemira. Om kontraktet forlangdes efter tre ar var personalen tvungen ga 6ver till
PEAB. Om samarbetet upphorde, kunde den personal som s& énskade byta arbetsgivare. Vid
avtalstidens slut var bada parter dverens om att avsluta samarbetet och endast ett fatal
anstallda, som arbetade inom materialadministration, bytte fran Kemira till PEAB.

4.1.2 Kemiras motiv till Insourcing

Avtalet med PEAB avslutades i december ar 2001. Den framsta anledningen till att Kemira
valde att insourca verksamhetsgrenen igen var de problem som uppstod i fraga om avtalen.
Trots att mycket arbete lagts ned for att forsoka utforma avtalet pa ett klart och tydligt satt,
tackte det inte Kemira alla forvantningar pa PEAB. Alltfor mycket hamnade utanfor avtalet
och atskilligt var inte tillrackligt tydligt definierat. Visserligen reducerade kostnadstrappan
kostnaderna som utlovat, men enligt Jan Bech-Sorensen ats dessa besparingar upp av det
langdragna arbete som lades ner pa att reda ut vad som egentligen ingick i avtalet. | dessa
forhandlingar involverades, forutom folk som arbetade pa Kemira, flera utomstdende
advokater, som mest arbetade samtidigt nio personer med att utreda hur kontraktstexten skulle
tolkas. Vi hade ju helt olika uppfattningar, sa det blev ju ratt mycket slitningar mellan oss
och PEAB. Allt det som hamnade utanfér var ju ratt stora summor.” ' Kostnader uppstod
foljaktligen dels for det arbete som lades ner for att forfatta och tolka kontraktet och dels for
att utfora de aktiviteter som hamnade utanfor kontraktet.

Personalen reagerade positivt pa beskedet om insourcingen. Kemira hade under hela
kontraktstiden haft ett ndra samarbete med den personal som arbetade under PEAB:s regi, och
det gick darfor relativt smartfritt att aterintegrera serviceverksamheten.

Aret efter att insourcingen skett lyckades Kemira sjilva &stadkomma ytterligare en
tjugoprocentig kostnadshesparing pa serviceaktiviteterna, och ledningsgruppen raknar med en
fortsatt utveckling i samma riktning under de narmaste aren.

108 Bech-Sérensen, J., (041114), Chef interna transporter och Site-chef, Kemira Kemi AB
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4.2 Analys av Kemira Kemi AB

| diskussionen huruvida Kemiras outsourcingbeslut byggdes pa offensiva eller defensiva
grunder rader inget tvivel om att det var ett defensivt beslut. Kemira verkar i en mogen
bransch med standig véxande konkurrens. Den 6kande globaliseringen har medfort att foretag
fran lander med helt andra forutsattningar, vad det galler till exempel miljolagstiftning och
ravarutillgang, har kunnat sla sig in pa varldsmarknaden. Detta har medfort 6kad konkurrens
och minskad tillvéaxttakt for Kemira. For att kunna behalla sin plats pa varldsmarknaden har
de varit tvungna att pa olika satt forsoka reducera sina kostnader.

Kemiras k&rnkompetens ar produktion av oorganiska kemikalier, en kompetens som de
visserligen standigt arbetar for att forfina men som ar enkel att kopiera. Enligt Hamel och
Prahalad definition skall en kirnkompetens vara unik eller &tminstone svar att imitera.**® Fér
att gora sin karnkompetens konkurrenskraftig har Kemira satsat pa att skraddarsy losningar at
sina kunder. Genom att satsa pa varaktiga relationer till sina kunder, hoppas de pa sa séatt
kunna halla konkurrenter fran laglonelander borta, dar miljolagstiftningen ar mindre reglerad.

Kemira ar ett gammalt foretag, i mer &n ett avseende. Forutom att det har manga ar pa
nacken ar produkterna i princip de samma som da Kemira startades och det sker séllan nagon
nyrekrytering. Trots att bolaget fortfarande &r valdigt stora leverantorer inom sitt omrade,
skvallrar nedskarningar om att organisationens tuffa ekonomiska situation. Foretaget verkar
leva pa gamla framgangar och det &r troligt att ledningen alltfor lange undvikit att dndra
strategi trots kommande omvarldsforandringar. En mojlig orsak &r brist pa flexibilitet i form
av insiktstroghet bland ledningsgruppen. De atgarder som tidigare lett till framgang forvantas
ge samma behallning dven i framtiden och saval ledningen som personalen blundar for de
eventuella forandringar som skett i féretagets omgivning.*** Inom koncernen har visserligen
delar av organisationen forlagts till lander med lagre ravarukostnader, men inom den svenska
verksamheten har fa  forandringar genomforts.  Outsourcingprocessen  tvingade
Helsingborgsfilialen att utvardera sin verksamhet, bland annat for att ta reda pa om det fanns
nagon nyckelutrustning eller kompetens som inte kunde undvaras, vilket fick till foljd att
verksamheten forandrades nagot. Sedan verksamhetsdelen ater insourcats har Kemiras egen
personal ytterligare lyckats sanka servicekostnaderna, vilket tyder pa att de ursprungliga
rutinerna snarare bibehallits av traditionsbundna an effektivitetsokande skal. Outsourcingen i
sig var misslyckad och ledde till att aktiviteten insourcades vid avtalstidens slut, men utan de
nya tankar, influenser och kompetens som samarbetet medférde hade Kemira inte kunnat
sénka sina utgifter

Kemiras serviceverksamhet kan enligt Long och Vickers-Koch klassificeras som en
avskiljbar aktivitet, det vill sdga en aktivitet som ingar i foretagets huvudprocesser, men som
foretaget inte nddvandigtvis behdver utfora i egen regi. Enligt Barthelemy &r det viktigt att
ratt aktivitet outsourcas, vilket innebar aktiviteter som ligger i periferin i forhallande till
foretagets karnkompetens.™? Ur dessa perspektiv borde Kemiras outsourcing haft
forutsattningar att lyckas.

10 Hamel, G, Prahalad, C.K, (1997), Att konkurrera fér framtiden
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Enligt Allen och Chandreshekar ar det viktigt att bibehdlla kontrollen over den
outsourcade aktiviteten och att inte nyckelkompetens forsvinner till leverantéren.**® Innan
Kemira outsourcade sina serviceaktiviteter gjordes riskanalyser och det kontrollerades vilka
kompetenser foretaget inte klarade av att forlora. Det fanns en medvetenhet vid
outsourcingbeslutet om att nyckelkompetens inte skulle forloras till PEAB, for att underlatta om
aktiviteten senare skulle insourcas.

Kostnadsreducering var en av Kemiras frdmsta orsaker for att genomfdra en
outsourcing. Det pris PEAB hade att erbjuda for att utféra serviceverksamheten medférde en
lagre kostnad &n den davarande kostnaden for att halla servicen inom bolaget. PEAB erbjod
sig att stdlla upp en kostnadstrappa, vilken skulle garantera besparingar. Att skriva in
kostnadstrappan i kontraktet var ett effektivt satt for Kemira att forvissa sig om att avtalet
skulle bli 16nsamt. Kontinuerliga uppféljningar av kostnadstrappan var ocksa ett effektivt satt
att kontrollera leverantoren.

Den andra orsaken till outsourcingen var ett forsok att bryta den kartellbildning som
ledningen misstankte agde rum. Den misstankta kartellen gjorde att Kemira inte kunde fa ett
marknadsmassigt pris fran Skanska. Att ge PEAB hela ansvaret for serviceverksamheten
ansags som en majlighet att bryta kartellen och darmed fa ner priset.

Att ha en dppen kommunikation med personalen anses vara nyckeln till att hantera
personal vid outsourcing."* Kemiras VD var 6vertygad om att han hade personalen med sig i
frdga outsourcingprocessen. Nar rostningen om att outsourca underhallsavdelningen
genomfordes visade det sig att personalen inte alls var intresserad av att arbeta under PEAB:s
regi. Fran fackets sida hade rekommendationer kommit att rosta emot forslaget. Bristande
kommunikation inom foretaget indikerar att VD:n inte var tillrackligt insatt i hur stor inverkan
facket hade pa personalens instéllning till outsourcingen.

Vid analyserandet av ett outsourcingprojekts l6nsamhet ar det viktigt att ta hdnsyn de
transaktionskostnader som uppstar innan och under projektets gang, vilka enligt Barthelemy
kan vara svéra att identifiera.'*® Férarbetet till outsourcingen pégick i dver tv &r och upptog
stora ekonomiska resurser for Kemiras del, i form av bade tid och personal. Motivet till att
aterinfora serviceverksamheten i egen regi var de hoga transaktionskostnader som uppstod i
samband med forfattandet och komplimenterandet av kontraktet. Kemira misslyckades med
att forutse vilka situationer som skulle uppkomma under kontraktstiden och det ursprungliga
kontraktet var inte tillrackligt val definierat. Enligt Barthelemy bor kontrakt vara sa precist
som majligt, i annat fall resulterar det inte séllan i hdga kostnader och délig service.'*

| Kemiras fall lades manga arbetstimmar ner for att forfatta kontraktet s komplett som
mojligt och for att noggrant specialisera Kemiras kostnads- och prestationskrav. Trots detta
lyckades inte kontraktet specialisera alla Kemiras forvantningar, alltfor mycket hamnade
utanfor kontraktets granser. En trolig orsak dértill &r att Kemira inte hade tillrackligt
valdokumenterad information av hur verksamheten drevs innan outsourcingen genomfordes.
Det arbete som lades ner pa att omarbeta kontraktet tvingade foretaget att sammanstalla en
detaljerad analys av hur verksamheten verkligen fungerade.

Nar Kemira ousourcade serviceverksamheten fanns det inte ndgon bestamd tanke om
hur lange samarbetet skulle fortgd. For att underlatta en eventuell insourcing fanns en

113 Allen, S., Chandrashekar, A., (2000), “Outsourcing Services: The contract is just the beginning”
14 pid.

MZBartheIemy, J., (2003), “The seven deadly sins of outsourcing”
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utarbetad exitstrategi redan innan outsourcingprocessen pabdrjades. Om kompanjonskapet
fungerade val fanns mojligheter att forlanga kontraktet men i annat fall kunde samarbetet
avbrytas efter tre ar, vid avtalstidens slut. En svaghet i exitstrategin lag i att den personal som
sa onskade kunde byta arbetsgivare om samarbetet upphorde. Enligt Greer, Youngblood och
Gray, ska ett kontrakt innehalla klausuler rérande méjligheten att kunna kopa tillbaka det
outsourcande foretagets ursprungliga personal som kan ha anstallts hos leverantéren.™*” Vid
avtalets slut valde foredelaktigt nog endast ett fatal anstdllda som arbetade inom
materialadministration, att byta arbetsgivare fran Kemira till PEAB. Franvarande av
personalklausulen kunde ha lett till en svag forhandlingsposition for det Kemira om merparten
av personalen valt att ga 6ver till PEAB.

I samband med outsourcingen dvergick servicepersonalen till att arbeta under PEAB:s
regi. Darmed kunde de utnyttjas som arbetskraft &ven gentemot andra foretag, vilket gav dem
mer varierande arbetsuppgifter och de tillskansades ny kunskap och kompetens. Vid
insourcingen har Kemira kunnat dra nytta av sin personals nya kompetens och tillsammans
med Okad medvetenhet om var i verksamheten det kan goras besparingar I6nsamheten for
filialen kunnat hojas.

Nagra av de mjuka kvalitéer som anses hoja chanserna for en lyckad outsourcing ar
héga nivaer av tillit*®, kulturell 6verensstimmelse mellan parterna och l6fte om kontinuerlig
forbattring."* De l1anga diskussioner som forts mellan bolagen, med advokaters inblandning,
om hur kontraktet ska tolkas har inte direkt medfort att relationen mellan foretagen har stérkts.
Om samarbetet hade varit tankt att fortga under en langre tidsperiod ar det mojligt att PEAB
hade tagit storre hansyn till Kemiras behov. | ett langre perspektiv skulle dven PEAB dra
nytta av att leverera till en I16nsam kund.

Kemiras huvudmotiv till outsourcing och insourcing var desamma, ndmligen att minska
sina kostnader. | figur 4 sammanfattas dessa motiv.

Huvudmotiv
Kostnader Kompetens  Flexibilitet  Riskspridning Investeringskapital
Outsourcing X
Insourcing X

Figur 4. Kemiras huvudmotiv till outsourcing och insourcing

17 Greer, C., Youngblood, S., Gray, D., (1999), “Human resource management outsourcing: The make or buy
decision”

18 Mohr, J., Spekman, R., (1994) “Characteristics of partnership success: Partnership attributes, communication
behaviour and conflict resolution techniques”
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4.3 Empiri av Volvo Cars AB

Volvo Cars, fore detta Volvo Personvagnar AB, tillhdrde fram till 1999 koncernen AB Volvo.
AB Volvo har varit en stor producent av bade bilar, lasthilar och andra sorters motordrivna
fortskaffningsmedel. Ar 1999 kopte den amerikanska biltillverkaren Ford Motor Company
davarande Volvo Personvagnar AB. Idag ingar foretaget i en storre foretagsgrupp inriktad pa
produktion av personbilar. Ford Motor Company innefattar flera starka varumérken som
exempelvis Ford, Mazda, Jaguar och Aston Martin.

Né&r Volvo Cars tillhérde Volvokoncernen levererades alla I1T-tjanster av det interna
foretaget Volvo IT. Efter Ford Motor Companys uppkdp av nuvarande Volvo Cars, fortsatte
Volvo IT att sta for delar av I1T- tjansterna under en évergangsperiod. Volvo Cars valde kort
darefter att konkurrensutsatta tjansterna och genomférde en upphandling, som skulle innefatta
stora delar av IT-infrastrukturen. Kontraktet innefattade tjanster sisom PC- support, helpdesk
och serverdrift.

Under 1999-2001 insourcades delar av infrastrukturen, framforallt pa applikationssidan,
fran Volvo IT. Applikationssystem innebar I1T-system som styr produktionen, till exempel
materialleveranssystemet.

Vi valde att genomfora en intervju med Jan Vidar Hugsted, inkops- och IT chef pa
Volvo Cars och Olav Wieslander, Deskside Service Manager, som representerade Volvo Cars
IT-avdelning och har tidigare arbetat pa Volvo IT. Bada hade ett 6vergripande ansvar vid
bade outsourcing- och insourcingprocessen.

4.3.1 Volvo Cars motiv till outsourcing

Vid uppkopet av Ford Motor Company blev Volvo Cars av med sina IT-tjanster, eftersom
dessa fanns kvar inom Volvo koncernen. Den enda IT-personal som foljde med over fran
Volvo IT till Volvo Cars, var en IT- chef. Under en 6vergangsperiod blev darmed Volvo Cars
IT-verksamhet outsourcad till Volvo IT. Ar 2001 beslutade I1T-chefen p& Volvo Cars att
konkurrensutsdtta de tjanster som Volvo IT skotte och en upphandling genomférdes.
Kontraktet skulle innefatta de tjanster som berdrde Volvo Cars PC-infrastruktur, det vill sdga
PC-support, helpdesk och serverdrift.

For att byta leverantor for de outsourcade tjansterna angavs tva motiv. Ett skal var
kostnadsreducering i form av sankta priser pa IT-tjanster. De kunde dven sanka sina kostnader
genom att omstrukturera interna infrastrukturen och avveckla en del av helpdesken. Det andra
motivet var att Volvo Cars ville anlita en leverantér som kunde erbjuda tjanster med hogre
kvalité an vad Volvo IT gjorde.

Eftersom Volvo Cars tidigare forlitat sig pa en intern 1T-leverantor, saknades erfarenhet
av att upphandlingar av IT-tjanster. Jan Vidar Hugsted beskriver processen som att "byta
hjarta p& nagon som springer.”*?° ”Vi producerar ju bilar och utvecklas ju hela tiden och man
far inte stora verksamheten for den &r oerhort kanslig.”*** Darfor blev behovet av att
specificera kontraktet oerhort viktigt. ”Vi behdvde ga langsamt fram och dér tog vi, i enlighet

120 Hugsted, J. V., (041208), Purchasing Manager IT&MSS, Volvo Cars
121 1hid.
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med en generisk process, den lite langre vagen for att sékerstélla att vi far med alla delar som
vi behover.”'?

| det inledande forhandlingsskedet gick Volvo Cars darfor ut med nagot som Jan Vidar-
Hugsted benamner som “Request for information”.*”® Vid denna tidpunkt fanns elva
intresserade aktorer. Efter att ha undersokt det underlag som kommit in, skalades siffran ner
till sju aktorer. Efter ytterligare diskussioner fanns endast fem aktérer kvar som alternativ. |
det laget efterfragades en “Request for Quotation”, aven kallat skarp offert. Darefter
genomfordes en "webb-auktion”, for att de olika leverantdrerna skulle kunna folja varandras
bud. De tva basta leverantérerna bjods in for en dialog och slutligen valdes WM-data.
Upphandlingsprocessen tog cirka atta manader. Innan kontraktet skrevs pa fick WM-data
under en tva manaders period komma till Volvo Cars for att sétta sig in och fa en uppfattning
om foretaget och dess system. Darefter skedde slutférhandlingen.

Avtalet galler under en bestamd tidsperiod och vid avtalstiden slut kan VVolvo Cars vélja
att fortsatta samarbetet eller att byta leverantor. Avtalet innehaller trettio olika servicenivaer,
som utvarderas pa manadsbasis. Volvo Cars anvander sig av fyra till fem nyckelservicenivaer,
vilka ar kopplade till viteskrav om de inte uppfylls. Ett exempel pa en serviceniva ar hur lang
tid det tar att komma fram till helpdesken. I avtalet finns &ven ett antal klausuler inbyggda om
att det ska ske kontinuerliga forbattringar. Exempelvis har procentsatser skrivits in, som ska
mata vad Volvo Cars kan forvénta sig i kostnadsbesparingar.

Idag fungerar outsourcingen till WM-data “inom de delar som &r viktiga.”*** Jan Vidar
Hugsted anser att outsourcingen gett de forvantade resultaten da konkurrensutsattningen
medforde att Volvo Cars fick tillgang till billigare IT-tjanster. Olav Wieslander papekar att
kvalitetsforbattring pa tjansterna kan skonjas sedan leverantorbytet.

Vidare har avtalets nyckelservicenivaer fungerat bra som utvardering av. WM-datas
arbete. Olav Wieslander n&mner dock att det funnits meningsskiljaktigheter mellan
leverant6ren och Volvo Cars om vad som exakt ingick i avtalen. ”Sedan ar det ju sa att det
med vissa saker ar det lite luddigt [...] vi kdnde inte till vissa saker och vi kanske skulle lagga
till vissa saker och sd.™% 1 alla storre outsourcing processer uppkommer vissa
komplikationer. | Volvo Cars fall uppfattades problemen med att specificera kontraktet som
marginella.

Volvo Cars har inga planer pa att insourca nagra delar av PC-infrastrukturen. Enligt
Wieslander gors sig dessa aktiviteter bast genom att vara frikopplade fran den Gvriga
verksamheten. ”Det skapar inget mervarde for oss att ha kompetensen internt. Det &r en
karnverksamhetsfraga helt enkelt.”*?

4.3.2 Volvos motiv till insourcing

Efter brytningen med AB Volvo fortsatte Volvo IT att skota de tjanster rorde Volvo Cars IT.
En stor del av kunnandet om Volvo Cars applikationssystem blev saledes kvar inom Volvo
IT. Efter Volvo Cars brytning fran AB Volvo ingicks avtal om att successivt flytta 6ver
personalen som skotte applikationerna fran Volvo IT till Volvo Cars IT-avdelning.

122 Hugsted, J. V., (041208), Purchasing Manager IT&MSS, Volvo Cars
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Forflyttningen av personalen motiverades med att dessa utgjorde nyckelkompetens for
Volvo Cars. Applikationstjansten paverkade produktionen hos Volvo Cars s pass mycket att
det var for kansligt att ha aktiviteten utlagd pa en extern leverantor. Jan Vidar Hugsted
tillagger att det aven &ar av strategisk vikt att halla tjanster med nyckelkompetens inom
foretaget sa att inte kvalitén pa produkterna dventyras. “Ett av vara varumarken ar just kvalitet
sa rent foretags strategiskt sa valjer man att halla pa vissa tjanster och nyckelkompetenser for
att ha full kontroll.”**’

4.4 Analys av Volvo Cars AB

En av de vanligaste orsakerna till att outsourca &r att fokusera pa sin karnkompetens. Detta
motiv stammer in pa Volvo Cars. Den strategi som Volvo Cars valt ar offensiv. Genom att
lagga ut IT-verksamheten pa en extern leverantor har deras resurser istallet kunnat satsas pa
att forbattra och effektivisera karnverksamheten. Beslutet att outsourca togs inte i en hast utan
foregicks, som Hardy och Palmer rekommenderar, av utredande undersokningar for att utreda
vilka funktioner som behévde behallas inom foretaget.'?®

Volvo Cars motiv till att outsourca grundar sig i en strategi att koncentrera
verksamheten till de funktioner som ar relaterade till kdrnkompetensen. Quinn och Hilmer
menar att ett foretags konkurrenskraft kan forbattras pa flera olika satt genom att det fokuserar
pa sin spetskompetens. Genom att outsourca perifera verksamhetsgrenar far Volvo Cars
mojlighet att utnyttja kompetens, kunnande och innovationer fran sin leverantor samtidigt
som de resurser som frigors kan anvéandas for att halla sig langt framme i utvecklingen av nya
bilmodeller. Kérnverksamhetsfokusering skapar darmed ett battre skydd mot konkurrens.

Utforandet av aktiviteter som kan harledas till 1T-infrastruktur skiljer sig inte namnvart
fran likadana tjanster pa andra industriféretag. Det skapar saledes inte nagot mervarde for
Volvo att besitta denna kompetens internt. | en jamforelse med Hamel och Prahalads
karnkompetensdefiniering skapar den varken nagot mervarde for kunden, ar unik pa
marknaden eller kan ses som potentiell forutsattning for framtida lénsamhet.*?

| ett forsta skede blev Volvo Cars hela IT-funktion outsourcad. Under den forsta
perioden efter Ford Motor Company:s uppkop av Volvo Cars, plockade foretaget pa ett
kontrollerat satt in den kompetens som de upptackte att de var i behov av. Beslutet att inte
insourca mer an nodvandigt var ett aktivt beslut for att dra sig tilloaka fran vad som
uppfattades som en avskiljbar aktivitet, det vill sdga en aktivitet som visserligen ingar i
huvudprocessen men som utan att stéra produktionen kan éverldmnas i en leverantors regi. De
frigjorda resurserna kunde istéllet anvandas for att utveckla foretagets spetskompetens, vilket
i Volvo Cars fall innebér framstallande av bilmodeller med hog kvalité och hog sakerhet.

Eftersom de flesta aktiviteter har delar som hor till kd&rnkompetensen medan andra delar
inte gor det, kan det vara svart att outsourca en hel verksamhetsdel. Det &r svart att veta vilka
aktiviteter som dr narliggande till karnkompetensen och som darmed kan paverka
produktionen om de skulle outsourcas. Den fullstandiga outsourcing som skedde pa IT-sidan

127 Hugsted, J. V., (2004), Purchasing Manager IT&MSS, Volvo Cars
128 palmer, 1., Hardy, C., (2001), Thinking about Management
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har idag reducerats till endast partiell outsourcing.** Trots att Volvo Cars standigt utvarderar
sin verksamhet insag ledningen inte till fullo vilken paverkan outsourcingen skulle fa for
produktionskedjan. Vid outsourcingbeslutet ansdg ledningen pa Volvo Cars att hela
infrastrukturen kunde réknas som en avskiljbar aktivitet. De upptackte dock att vissa delar
inom applikationssidan snarare var en stodaktivitet. Hit raknas aktiviteter som ar direkt knutna
till karnverksamheten. De ska precis som namnet antyder stddja karnverksamheten for att den
ska fungera smidigt.

Effekten av att lata Volvo IT ta hand om samtliga IT-tjanster, och med den hela
applikationssidan, blev att personal med stor kompetens om foretagets verksamhet hamnade
utanfor organisationen. Né&r en aktivitet har utforts i egen regi under en langre tid, har
foretagsspecifik kunskap byggts upp om hur aktiviteten ska skotas pa effektivt mojliga sétt,
vilket var fallet med personalen pa Volvo IT. En forlust av dem skulle kunna medfora att
verksamheten skulle bli lidande genom att kvalitén pa produkterna aventyras. Darmed blev
det angeldget for Volvo Cars att behalla stommen inom just den personalstyrkan. Det skulle
vara alltfor kansligt att inte ha den kompetensen inom foretaget, da den var nara knuten till
deras karnkompetens. Motivet att insourca nyckelkompetensen for applikationstjansten var
saledes att sakerhetsstalla tillgang till denna kompetens .

PC-infrastrukturen kan raknas som en standardiserad tjanst till vilken det &r relativt latt
att byta leverantor. For att inte riskera att vanskapsrelationer mellan de bada foretagen skulle
leda till att Volvo Cars bérjade betala dverpris for den outsourcade tjansten valde ledningen sa
smaningom att konkurrensutsatta Volvo IT.

Vagen fram till valet av WM-data var en langsam process. Eftersom Volvo IT varit en
intern leverantor innan den pa grund av separationen blev extern, var deras verksamhet mer
eller mindre skraddarsydd for att passa Volvo Cars behov. | den process som foljde var Volvo
Cars tvungna att utféra en gedigen analys for att tydligt kunna specificera sina krav och
forvantningar pa den nya leverantdren. Att outsourcingen fungerar sa pass val som den gor
idag beror till stor del pa det gedigna forarbete som foregick beslutet om att outsourca.

| kontraktet stalldes krav pa leverantoren att uppna vissa servicenivaer. Ett valskrivet
kontrakt &ar viktigt for outsourcingens framgang, eftersom det hjélper till att etablera en
maktbalans mellan det outsourcande féretaget och leverantoren.’® Foretaget hade
uppenbarligen en god k&nnedom om sin verksamhet som gjorde det mgjligt att specificera
sina krav pa leverantéren. Dessutom inneholl kontraktet incitament for leverantren att
kontinuerligt forbéattra aktiviteten.

Volvo Cars har ingen exitstrategi for sitt samarbete med WM-data. De forlitar sig pa att
kunna finna en ny leverantdr om avtalet med WM-data inte skulle fungera och dérmed
avslutas. Det finns manga aktdrer som kan producera den outsourcade tjansten. Foretaget har
dessutom en stark forhandlingsposition pa grund av att de &r en attraktiv kund. Volvo Cars &r
ett stort foretag med ett prestigefyllt varumarke.

| figur 5 sammanfattas Volvo Cars huvudmotiv till outsourcing och insourcing. Motiven
var desamma, namligen att fa tillgang till kompetens inom IT och samtidigt kunna fokusera pa
sin k&rnverksamhet.

130 acity, M., Willcocks, L., Feeny, D., (1996), “The value of selective IT outsourcing”
1 Saunders, C., Gebelt, M., Hu, Q., (1997),”Achieving success in information system outsourcing”

39



Huvudmotiv

Kostnader Kompetens  Flexibilitet  Riskspridning Investeringskapital
Outsourcing X
Insourcing X

Figur 5. Volvo Cars huvudmotiv till Outsourcing och Insourcing
4.5 Securitas Bevakning AB

Securitaskoncernen ar en av de storsta producenterna av sékerhetsldsningar i vérlden.
Foretaget bedriver verksamhet i de flesta vésteuropeiska lander och i Nordamerika.
Varumarket ar en valkand symbol for manga, tre roda punkter mot en svart bakgrund.

Koncernen tillnandahaller sakerhetslosningar till bade privatpersoner och storre foretag.
| arsredovisningen anges att foretagets uppgift ar att “skydda hem, arbete och samhélle och
darmed verka for ett tryggare och sakrare satt att leva.”*

Securitas Bevakning AB &r den svenska delen av koncernens division ”Security
Services Europe”. Foretaget har drygt 6000 anstéllda i Sverige och finns representerat dver
hela landet — fran Kiruna till Trelleborg. Foretaget séljer personell bevakning, det vill saga
olika bevakningstjanster med vaktare. Tjansterna bestar av stationar bevakning, “time share-
tjanster” eller rondbevakning och utryckningar.

Vi har varit i kontakt med Marianne Rehnstedt, som &r projektledare pa Securitas 1T-
avdelning i Malm6. Hon var anstalld pa IT-avdelningen mellan ar 1996-97, da vissa IT-
aktiviteter, inklusive en 1T-helpdesk, outsourcades till WM-data AB. Hon var ocksa anstalld
pa IT-avdelningen 2003, da helpdesken insourcades.

Foretagets 1T-avdelning har till uppgift att skota foretagets IT-verksamhet. Aven andra
foretag inom Securitaskoncernen i Sverige anvéander den IT-avdelningen. Arbetsuppgifterna
bestar av IT-support, systemforvaltning och utveckling av I1T-system. Avdelningen arbetar
endast mot foretag inom Securitaskoncernen och har cirka tjugo anstallda.

4.5.1 Securitas motiv till outsourcing

Innan helpdesken outsourcades till WM-data skottes all 1T-support av IT-avdelningen. Ingen
var direkt ansvarig for IT-supporten, utan “det var upp till anvandarna att fundera ut vem pa
IT-avdelningen, som kunde hjalpa dem med de problemen de fick”.

Beslutet om att outsourca IT-helpdesken togs av VD tillsammans med ekonomichefen.
Outsourcingen av IT-helpdesken var en tillaggstjanst i ett storre outsourcing avtal med WM-
data, dar flera andra aktiviteter inom Securitas IT-avdelning lades ut. Beslutet att outsourca
IT-helpdesken togs utan att personalen pa IT-avdelningen var informerad eller kunde paverka
beslutet.

132 Securitas rsredovisning, (2003)
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Som motiv till outsourcingen angav Marianne Rehnstedt lagre kostnader.
Foretagsledningen ville formalisera helpdesk funktionen, men det skulle bli foér dyrt och
tidskravande att anstélla personal som pa heltid skulle skéta detta. Outsourcingen sags som
“en billig 16sning pa ett kant problem”.**® Det fanns &ven ett visst kvalitetstankande i beslutet.
WM-data &r en av de storre aktorerna inom IT-tjanster och har stor erfarenhet och kunnande
inom omradet. Tanken var att det skulle bli battre ordning och anvandarna skulle fa klara
besked om vart de skulle vénda sig. Det skulle endast finnas ett telefonnummer att ringa for
alla typer av IT-problem. P4 sa sétt skulle personalen snabbare fa hjalp och Securitas skulle
kunna fa en battre dversikt dver vilka I1T-problem som fanns. Enligt Marianne Rehnstedt &r
Securitas karnkompetens “sikerhet i bred mening”.’** Darmed ansdgs det inte vara nagot
problem att outsourca IT-helpdesken, eftersom den endast sags som en stodaktivitet till 1T-
verksamheten.

Securitas hade sedan tidigare ett avtal med WM-data, i vilket de kopte
kommunikationstjanster. | samband med att Securitas férhandlade fram nytt avtal for bland
annat dessa kommunikationstjanster inkluderades outsourcing av 1T-helpdesken som en del
av det nya avtalet.

Inom foretaget fanns ingen dokumentation eller anvandbar statistik Over vilka IT-
problem som skulle losas av IT-helpdesken. Ett mal med outsourcingen var att fa kontroll
Over dessa.

WM-data kunde tillhandahalla en fardig helpdesk-funktion. Denna tjanst fanns redan
hos WM-data och anvandes av manga andra av foretagets kunder. Securitas avtal innebar att
de debiterades en fast manadsavgift for tjansten. Arbetsgruppen som tog fram avtalet fann
I6sningen ekonomisk fordelaktig och avtalet skrevs pa. Avtalet gallde tills vidare med sex
manaders uppsagningstid for bada parter.

WNM-data tog éver helpdesken under varen 1997. Helpdesken anvandes av manga andra
av WM-datas kunder och var tillganglig dygnet runt, sju dagar i veckan.

Beslutet om att outsourca helpdesken togs emot med blandade kénslor pa IT-
avdelningen. Somliga var positiva till att det skulle finnas en knutpunkt for supportfragor och
att den skulle vara tillganglig aven pa helger och natter. Tidigare hade problemen enbart
kunnat hanteras under kontorstid. Andra tyckte att foretaget skulle bedriva denna verksamhet i
egen regi.

Under outsourcingavtalets I6ptid skedde manadsvisa uppféljningar. Helpdesken hade ett
sd kallat arendehanteringssystem dar alla problem registrerades. Ur detta system kunde
statistik Gver inkomma arenden tas ut, till exempel vem som ringt och hur problemet atgardats
och hur Iang tid detta tagit. Under 1997 raknar Marianne Rehnstedt att cirka tusen anvandare
utnyttjade helpdesken.

4.5.2 Securitas motiv till insourcing

Efter nagra ar stod det klart att outsourcingen av helpdesken inte varit den framgang Securitas
hade hoppats pd. "De personer, som genomférde upphandlingen, hade en ganska diffus
uppfattning om vilka tjanster som behévdes. De trodde sékert att det skulle kunna ga att 16sa
manga problem pa ett enkelt satt. Men de gjorde en dalig analys av om det var mojligt att

123 Rehnstedt, M., projektledare, Securitas Bevakning AB
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outsourca tjansten med de forutsattningar vi hade.”** Helpdesken var anpassad for att hjalpa
till med fragor om kommunikations- eller applikationsproblem samt enklare fragor kring
standardprogram som Word eller Excel. Problemet vara att manga fragor som anvéandare inom
Securitas hade var lokala fragor som kravde insyn i organisationen, till exempel hur IT-
systemen var uppbyggda. Dessutom kravde manga fragor stor personkannedom inom
foretaget for att kunna héanvisa kunden vidare. Denna kompetens saknade WM-data. De
vanligaste fragorna visade sig galla behorighet, anvandaridentitet och losenord. Eftersom
Securitas ar ett sakerhetsforetag fanns det en ovilja att lamna ut sddan information till en
extern leverantor. Ett exempel ar mojligheten att andra anvandaruppgifter sasom lésenord och
behorighet. Det fanns dven manga fragor kring Securitas olika 1T-system inom ekonomi,
planering och sa vidare, vilka helpdesken inte heller kunde besvara. Féljden av detta blev att
anvandarna inte kunde anvanda helpdesken sarskilt ofta och darmed blev det en 1ag volym pa
tjansten. Enligt Marianne Rehnstedt ledde detta till ett minskat intresse fran bada sidorna.
”Leverantoren var tdmligen passiv och gjorde ingenting for att forbattra tjansten egentligen.
De verkade ndjda med att fakturera”.*® Dessutom fanns det ingen uttalat ansvarig for en
forbattring av helpdesken hos Securitas.

IT-avdelningen insag att det var viktigt att systematisera tjansten. De diskuterades under
flera ar huruvida de skulle ta hem helpdesken eller inte. Det ansags nddvéandigt inom IT-
avdelningen att ha ett bra drendehanteringssystem for att kunna skéta en egen helpdesk. Ett
problem som foretaget stod infor vid insourcing var att hitta ett lampligt
arendehanteringssystem.

Avtalet med WM-data upphérde formellt 2002, da en ny upphandling genomfordes av
kommunikationstjansterna. 1 denna upphandling valde Securitas Utfors som ny leverantor.
Eftersom Utfors inte hade mojlighet att erbjuda en helpdesk funktion, valde Securitas att
bygga upp en egen helpdesk, trots att detta skulle bli betydligt dyrare. Beslutet fattades av
foretagsledningen.

Aterintegreringen av helpdesken tog ganska lang tid. Det lades stor vikt vid att hitta ett
bra och fungerande drendehanteringssystem. Oppettiderna for helpdesken fick minskas och
den var enbart bemannad under kontorstid. Ledningen valde att rekrytera personalen internt.
Genom att personalen arbetat inom foretagets IT-verksamhet tidigare, hade dessa redan fran
borjan en god kompetens for att 16sa anvandarnas IT-problem. En anstélld pa IT-avdelningen
med tidigare erfarenhet i att arbeta med helpdesks tillférdelades uppgiften att bygga upp den
nya interna aktiviteten. "Han visste ju om vilka typer av problem anvéndarna har etc. Han
hade méjlighet att andra anvandarnas l6senord och behorighet vilket inte WM-data hade.”’

Beslutet om att insourca togs emot positivt av anvandarna och inom IT-avdelningen ar
de ar ndjda med den interna helpdesken. Det nuvarande anvéndarantalet uppskattas till dver
dubbelt s& manga som tidigare. Just nu ar tva tjanster tillsatta i helpdesken och de tar
uppskattningsvis emot cirka trettio samtal om dagen, vilket & mycket mer an tidigare.
Marianne Rehnstedt poédngterar att kvalitén pa tjansten nu har hojts betydligt, &ven om den
bara ar tillganglig pa kontorstid. Den interna helpdesken har till exempel méjlighet att ge nya
I6senord till de anvandare som glomt sitt gamla, vilket &r det vanligast problemet. Det sker
successiva forbéattringar for att hjalpa anvandarna och helpdesken skapar instruktioner till hur
de mest frekventa problemen kan losas. Eftersom personalen pa IT-helpdesken &r en del av

135 Rehnstedt, M., projektledare, Securitas Bevakning AB
1% hid.
57 Ibid.
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IT-avdelningen, sa har de god personkannedom och kan lamna 6ver de problem som de inte
sjalv kan hantera, till ratt person inom avdelningen.

4.6 Analys av Securitas Bevakning AB

Securitas anger att deras motiv till outsourcing av sin helpdesk var att minska sina kostnader
inom sin IT-verksamhet. Beslutet om att outsourca fattades i samband med en storre
upphandling av foretagets I1T-tjanster. De fick ett erbjudande av WM-data att inkludera en
helpdesk i avtalet och foretaget nappade. Securitas foretagsledning trodde att de med
outsourcingen skulle bli "en billig 16sning pa ett kant problem”.*® Dessa problem hangde
samman med att deras helpdesk skottes informellt av personalen pa IT-avdelningen.
Ledningen visste att foretagets datoranvandare vande sig till IT-avdelningen med sina
problem, men det verkar som om foretagsledningen hade en oklar bild éver omfattningen eller
vilka problem som anvéandarna hade. Darfor var det svart att bedoma vilka kostnader och
resurser som helpdesken tog i ansprak. Foretaget funderade pa att sjalva formalisera
aktiviteten och lata nagra personer inom organisationen skota det. Foretagsledningen ansag
sig da tvungen att avsatta stora resurser, nagot som de inte var beredda att gora.

Securitas motiv till sin outsourcing stammer val 6verens med manga andra foretag. | de
undersokningar vi tagit del av aterkommer kostnadsbesparing som ett av de vanligaste skalen
till varfor foretag outsourcar. Palmer och Hardy betecknar en sddan outsourcing som
defensiv.™* Det betyder att outsourcingen genomfors for att minska de operativa kostnaderna
och inte som ett led i foretagets langsiktiga mal.

Foretagsledningen var oOvertygad om att WM-data skulle kunna tillhandahalla
helpdesken pa ett bra och kompetent sétt. WM-datas Helpdesklosning vande sig mot flera
andra foretag och kunde pa sa satt uppratthalla dygnetrunt- service och hogre kompetens. Att
erbjuda IT-16sningar tillnér deras karnverksamhet. Quinn och Hilmer menar att foretag kan
uppna stora konkurrensfordelar genom att foretaget specialiserar sig pa just sin
karnverksamhet. Bada foretagen skulle darmed kunna gynnas genom att enbart &dgna sig at sin
spetskompetens. Darmed kan foretagen agna mer tid och resurser at att utveckla sin
karnverksamhet och bygga upp en barridr mot att andra aktorer etablerar sig inom deras
bransch. Genom outsourcingen fick Securitas tillgang till WM-datas forbattringar och
investeringskapital som annars skulle varit bade svart och dyrt for Securitas att uppratthalla.

Securitas helpdesk skulle enligt Long och Vickers-Koch:s modell kunna klassificeras
som en perifer aktivitet. Det betyder att aktiviteten inte ingar i foretagets huvudsakliga
verksamhet men paverkar den ovriga verksamheten indirekt. En valfungerande helpdesk
medfor att foretagets anstéllda kan fa hjalp med datorproblem sa de kan skéta sitt arbete pa ett
mer effektivt satt.

Kontraktet som Securitas skrev med WM-data kunde inte utformas pa ett
tillfredstallande satt och kom att innehalla allvarliga brister. Eftersom foretaget hade en oklar
bild 6ver vad deras helpdesk egentligen gjorde kunde de inte heller specificera vilka uppgifter
som WM-datas helpdesk skulle skota. En viktig orsak dértill var att vilka problem helpdesken
skulle kunna atgéarda inte analyserats tillrackligt. | kontraktet skulle WM-data sta for en

138 Rehnstedt, M., (041128), projektledare p& Securitas Bevakning
139 palmer, 1., Hardy, C., (2000), Thinking about Management
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grundlaggande datorsupport, men inte ha méjlighet att &ndra nagot i Securitas datorsystem.
De kunde till exempel inte dandra anvandarnas behdrighet, anvandaridentitet eller I6senord
vilket skulle visa sig var ett av de vanligaste problemen anvéndarna hade. Allteftersom valde
anvandarna istallet att vanda sig direkt till 1T-avdelningen igen, trots att det inte egentligen
var tillatet. Darmed forsvann egentligen skalet for att aktiviteten skulle skotas av en extern
aktor.

Enligt Barthelemy ska ett bra kontrakt vara formulerat sa att det uppmuntrar ett positivt
beteende frdn leverantorens sida.'*® Kontrakten mellan Securitas och WM-data innehdll inte
nagra sadana incitament for forbattringar. Securitas betalade under hela perioden en fast
kostnad och var inte alls kopplad till ndgot slags bonussystem. Detta kanske hanger samman
med det problematiska forhallningssatt som foretaget hade till aktiviteten. Foretaget séger a
ena sidan att det negativa med WM-datas helpdesk var att for f& anvandare anvande den. A
andra sidan hoppas de att anvéndarna inte ska behtva anvénda aktiviteten. Darmed kan det
vara svart att ha ett bonussystem som &r kopplat till volymen av arenden. Det ar ocksa svart
att koppla bonussystemet till kvaliteten hos helpdesken. Hur skulle detta kunna maétas?
Foretaget hade dock ingen tydlig ansvarsfordelning éver vem som skulle skota kontakten med
leveranttren och se till att tjansten forbattrades.

Beslutet om att outsourca helpdesken var till stor del centraliserat till ledningsgruppen.
En 6ppen kommunikation med IT-personalen hade kunnat atgarda manga av de misstag som
begicks.'*! Eftersom IT-avdelningen, om &n pd ett ostrukturerat satt, skott helpdesk
funktionen tidigare hade de med stor sékerhet en ganska god uppfattning om vad tjansten
skulle behova innehalla. Genom att konsultera personalen hade med stor sannolikhet ocksa
det faktum att helpdesken av sékerhetsskal skulle ha varit for ké&nslig for att outsourca kommit
fram.

Foretaget diskuterade under ett flera ar hur de skulle 16sa problemen med helpdesken.
Att aterta aktiviteten skulle medféra en I6sning av de problem som var kopplade till drendena
med anvéndarbehorighet, 16senord och identitet, vilket hade varit ett av de storre problemen
under outsourcing perioden. Foretaget menade ocksa att kvaliteten pd arendehanteringen
skulle vara betydande. Manga arenden som helpdesken behandlade kravde kdannedom om hur
organisationen var uppbyggd samt god personkannedom. En insourcing skulle dven medféra
att IT-avdelningen kunde fa en stérre insikter om vilka problem som var vanliga hos
anvandarna, vilket kunde ge goda mdojligheter for successiva forbéttringar.

I figur 6 sammanfattas Securitas huvudmotiv till outsourcing och insourcing.
Huvudmotivet till outsourcing var att minska kostnader. Huvudmotivet till insourcing var att
leverantoren inte besatt den kompetens som tjansten krévde.

140 Barthelemy, J., (2003), “The seven sins of outsourcing”
11 Allen, S., Chandrashekar, A., (2000), “Outsourcing Services: The contract is just the beginning”
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Huvudmotiv

Kostnader Kompetens  Flexibilitet  Riskspridning Investeringskapital

Outsourcing X

Insourcing X

Figur 6. Securitas huvudmotiv till Outsourcing och Insourcing.

4.7 Ar graset gronare pa andra sidan?

Vi har utgatt fran tidigare undersokningar om foretags motiv till outsourcing. Darefter
skapade vi en modell som byggde pa de vanligaste motiven foretag angett till att outsourca.
Den undersokning som Svenskt Naringsliv genomfort baserades pa foretagens motiv till
outsourcing.**® I den undersokningen fick foretagen rangordna olika skal till varfor de
outsourcat. Resultatet visade att de vanligaste motiven var att fokusera pa sin karnverksamhet
eller att minska kostnader. Samma resultat erhélls i The Outsourcing Institute:s undersékning
trots att foretagen hade fler alternativ att vélja emellan.**®* Om féretagen i undersékningarna
endast hade fatt ange ett skél ar det troligt att resultatet enbart skulle visa pa kompetens- och
kostnadsmotiv.

Motiven vara fallforetag angav till outsourcing och insourcing, var uteslutande kopplade
till kompetens och kostnader. Inget av vara fallforetag angav varken riskspridning,
investeringskapital eller flexibilitet som skédl. Darmed verkar det som om kostnader och
kompetens &r de huvudsakliga motiven till féretags outsourcing- och insourcingbeslut. En
orsak till att de flesta foretag anger dessa skal kan vara att de 6vriga motiven ar underordnade
kostnad och kompetens.

Kemiras huvudmotiv var kostnadsreducering men outsourcingen medforde dven en 6kad
flexibilitet. Det & mojligt att ledningen reflekterade Over detta redan vid beslutsfattandet men
inte anger det som ett officiellt skal. Det finns nog fa foretag som villigt erkanner
ineffektivitet inom organisationen, eftersom det formedlar en negativ bild av foretaget.
Kemiras handlingsmonster kannetecknas av insiktstroghet. Trots att situationen pa marknaden
har forandrats har atgarder som tidigare lett till framgang forvantats ge samma behallning
aven i framtiden

Securitas huvudmotiv var att minska sina kostnader, men outsourcingen innebar ocksa
att deras flexibilitet 6kade i form av storre mojligheter att utnyttja tjansten. Deras leverantor,
WM-data, hade sin helpdesk tillganglig dygnet runt och aret om. Securitas kunde endast
tillhandahalla en helpdesk under kontorstid.

Volvo Cars huvudmotiv var kompetensrelaterat, outsourcingen innebar bade att de
kunde dra nytta av sin leverantérs kompetens samtidigt som de kunde koncentrera sin egen
verksamhet till sin kdrnkompetens. Under detta motiv doljer sig troligtvis dven ett motiv att

12 Fglster, S., (2004), "Den stora omférdelningen av arbete - Utflyttningens hot och mdjligheter”
3 The Outsourcing Institute, (1998), “Executive SurveyCurrent and Potential Outsourcing End-Users”
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sprida ut riskerna. Genom att lata en leverantér ta hand om IT-aktiviteterna, ett omrade dar det
kontinuerligt sker teknikforbattringar, behGver inte foretaget lagga resurser pa att investera i
kostsam teknologi.

Nagra generella slutsatser kan naturligtvis inte dras eftersom var studie &r begransad till
enbart tre fallforetag. Det verkar dock troligt att foretag kan ha underliggande motiv att
outsourca och insourca &n de kostnads- eller kompetensmotiv som &r deras huvudskal.

For att aterknyta till var tidigare presenterade modell i figur 1 har kostnads- och
kompetensmotiven farglagts for pavisa att dessa kan betraktas som huvudmotiv. Modellens
ovriga motiv kan dédrmed ses som underliggande.

fokus pa
KOMPETENS

fokus pa
KOSTNADER

Motiv till Outsourcing
och Insourcing

fokus pa
INVESTERINGSKAPITAL

fokus pa
RISKSPRIDNING

fokus pa
FLEXIBILITET

Fig. 7. Foretags huvudmotiv till Outsourcing och Insourcing.***

Kemira tillverkar standardiserade produkter. Visserligen innebér deras nuvarande strategi att
de forsoker hitta nya satt att binda kunderna till sig, men deras ekonomiska situation skvallrar
om att den strategin inte &r tillrdcklig Iénsam. Detta medfor att foretaget framst konkurrerar
genom lag prissattning. Det enda satten for foretaget att 6ka lénsamheten ar att antingen sanka
sina kostnader inom foretaget eller att utveckla nya och mer konkurrenskraftiga produkter.
Detta ar formodligen anledningen till att de valt att utféra en defensiv outsourcing.

De andra fallforetagens produkter kan inte betecknas som standardiserade och &r darmed
inte lika priskansliga. Deras konkurrenskraft bygger i storre utstrackning pa differentiering
fran konkurrenternas produkter. Darmed blir viktigare for dem att fokusera pa kompetens an
for Kemiras del. Troligtvis ar detta skalet till att bade Volvo Cars och Securitas valt att utféra
offensiv outsourcing.

Utifran detta resonemang kan vi dra slutsatsen att ett foretags produkter skulle kunna ha
stor inverkan pa deras motiv till outsourcing och insourcing.

Paralleller kan dras till en diskussion om skillnaden mellan outsourcing av varor och
tjanster. Vara fallforetag outsourcade enbart tjanster, vilket innebar att dessa
outsourcingprocesser kravde ett mer ingdende samarbete mellan de forhandlande parterna &n
om outsourcingen hade géllt en vara. Det &r svarare att specificera vad som ingar i en tjanst,

144 Baserad pa forfattarnas analys av empirin i kapitel 4
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eftersom den &r immateriell till sin natur. Detta fick exempelvis Kemira erfara vid sin
outsourcing.

Som tidigare namnts déljer det sig tva orsaker bakom foretags motiv till insourcing. En
av dessa orsaker ar att forandringar kan ske inom eller utanfor foretaget, vilket kan leda till att
outsourcingbeslutet inte langre ar andamalsenligt, trots att det fattats pa rationella grunder.
Den andra orsaken kan relateras till att outsourcingen delvis eller helt har misslyckats.

Tva av vara fallféretag, Kemira och Volvo Cars, har samma motiv vid outsourcing och
insourcing tillfallet. Kemira har haft ett kostnadsmotiv medan Volvo Cars motiv var anknutet
till kompetens. Orsaken till att foretagen har insourcat har sin grund i de problem som stotts
pa under outsourcingperioden. Problemen for Kemira var att kontraktet var daligt utformat,
vilket medforde stora kostnader for foretaget. Foretaget fick lagga stora resurser pa att
Overvaka att leverantéren uppfyllde avtalet. Volvo Cars gjorde misstaget att outsourca fel
aktivitet. Foretaget forstod att den kompetensen som lagts ut behdvdes inom den egna
organisationen.

Securitas bytte motiv efter att de outsourcat sin helpdesk. Anledningen var att féretaget
insdg betydelsen av att ha helpdeskens kompetens inom foretaget. Innan outsourcingen
genomfordes sags aktiviteten som perifer och darmed var det inte lika nodvandigt att foretaget
sjalv bedrev aktiviteten. Eftersom WM-data kunde genomfora aktiviteten till en lagre kostnad
valde Securitas darmed att outsourca. Efterhand insdg foretaget att aktiviteten var av
stddjande karaktar. Det var darfor viktigare for foretaget ha en kompetent helpdesk istallet for
att outsourca den till en lagre kostnad. Foretagets motiv forandrades darmed fran ett
kostnadsmotiv till kompetensmotiv.

Securitas motiv till att insourca var saledes inte en misslyckad outsourcing.
Kostnadsmotivet uppfylldes och darmed hade foretaget natt sitt mal. Foretaget fick dock
problem med andra aspekter av outsourcingen. Valet av aktivitet visade sig vara felaktigt pa
grund av att den var for alltfor kanslig for verksamheten. Dessutom utformades kontraktet
utan incitament for forbattringar.

| figur 8 sammanfattas de problem vara fallforetag har stétt pa innan och under sin
outsourcingprocess.
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Fig. 8. De tre fallféretagens problem kring outsourcing.'*®
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47



Outsourcing har blivit mycket populart hos svenska foretag. Manga foretag tror att
outsourcing enbart for med sig fordelar. Fragan &r om graset ar gronare pa andra sidan. | var
undersokning liksom i tidigare undersokningar har det visat sig att outsourcingen inte alltid
blivit den framgang som foretagen hoppats pa. | vissa fall forandras de yttre omstandigheterna
sa att det blir rationellt att ater bedriva aktiviteten i egen regi. Dessutom har manga foretaget
fatt problem under outsourcingprocessen, till exempel leverantors- eller aktivitetsproblem.
Gréaset pa andra sidan ar, med andra ord, inte alltid lika gront som det sag ut att vara.
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5 Slutsats

Slutsatsen ar till for att knyta ihop uppsatsen. Har tas de viktigaste aspekterna fran uppsatsen
upp samt de resultat vi kommit fram till utifran var fragestallning.

5.1 Slutdiskussion

Outsourcing innebar att foretag anlitar en extern leverantér for att utfora en aktivitet som
tidigare utforts i egen regi. Vart satt att definiera insourcing ar att plocka hem dessa utlagda
aktiviteter. | var teoridel har vi forsokt kartlagga vilka olika motiv som foretag kan ha for att
genomfora outsourcing och insourcing processer. Med hjélp av denna information har vi
analyserat vara tre fallforetag. Syftet med uppsatsen &r att belysa och analysera de motiv som
ligger bakom tre foretags beslut om att forst outsourca och sedan insourca en aktivitet.

Vi valde att gora en kvalitativ undersokning bestaende av personliga intervjuer. Den
kvalitativa metoden har visat sig vara en fordelaktig metod for var undersokning, da den gett
detalj- och nyansrika resultat. Genom att koncentrera oss pa fa fallforetag, har vi kunnat ga
djupare i var undersokning samt undersoka fler aspekter av outsourcing och insourcing. Det
har varit viktigt att tolka intervjumaterialet pa ett kritiskt satt. Detta framkom tydligt da vi vid
analyserandet kunde urskilja ytterligare motiv som intervjupersonen inte namnt i klartext.

Undersokningarna av The Outsourcing Institute och Svenskt Naringsliv har legat till
grund fér den modell i teorikapitlet som identifierar foretags motiv till outsourcing. Motiven
till insourcing har av gruppen ansetts vara desamma som motiven till outsourcing.
Beslutssituationerna har av 0ss ansetts vara spegelvanda och darmed har undersdkningarna
aven fatt ligga till grund for motiven till insourcing.

Vidare anvandes en undersékning gjord av Barthelemy baserad pa foretags problem
kring outsourcing. Nagra av de problem som identifierades i Barthelemys undersokning
visade sig aven vara de problem som vara fallféretag upplevt med outsourcingen. En koppling
kunde ocksa identifieras mellan dessa problem och fallféretagens motiv till insourcing.

Det doljer sig tva orsaker bakom foretags motiv till insourcing. En av orsakerna ar att
foretagets motiv kan andras mellan outsourcing och insourcing tillfallet, pa grund av att
forandringar skett inom eller utanfor foretaget. Sadana forandringar kan leda till att
outsourcingbeslutet inte langre ar andamalsenligt, trots att det fattats pa rationella grunder.
Den andra orsaken relateras till att outsourcingen delvis eller helt har misslyckats.

For tva av vara fallforetag, Volvo Cars och Kemira, har motiven inte dndrats mellan
outsourcing och insourcing tillfallet. Volvo Cars motiv till outsourcing, respektive insourcing
var kompetens. Kemira motiv var vid bada beslutstillfallena att minska sina kostnader. |
Securitas fall forédndrades daremot motivet under tiden aktiviteten var utlagd. Det
ursprungliga motivet var att minska kostnader men &ndrades till att vara kompetensrelaterat.

Kemiras outsourcing var ett misslyckande. Malet att sanka sina kostnader genom att
outsourca serviceverksamheten uppfylldes inte och darmed valde de att ater insourca tjansten.
Volvo Cars valde att insourca den personal som skotte applikationerna fran Volvo IT for att
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forhindra att outsourcingen skulle leda till ett misslyckande. Pa sa satt forsakrade de sig om
att nyckelkompetens inte férsvann ut ur organisationen.

De motiv vara fallféretag angav till outsourcing och insourcing, var uteslutande
kopplade till kompetens och kostnader. Inget av vara fallféretag uppgav riskspridning,
investeringskapital och flexibilitet som motiv. | undersékningar som gjorts av The
Outsourcing Institute och Svenskt Naringsliv kring foretags motiv till outsourcing rangordnas
kompetens och kostnader som foretags vanligaste motiv till att l&gga ut aktiviteter. En
anledning dartill kan vara att de Ovriga motiven &ar underordnade kostnads- och
kompetensmotiven. Genom att analysera de tre fallforetagens situation kan vi se
underliggande motiv i form av flexibilitet och riskspridning.

Vi har ocksa reflekterat over att ett foretags motiv till att outsourca och insourca kan
paverkas av vilken typ av varor de producerar. Kemiras standardiserade produkter har inte
lika stor konkurrenskraft som Volvo Cars och Securitas vilket far till foljd att deras framsta
satt att 0ka Ionsamheten ar genom kostnadsreducering. Volvo Cars och Securitas motiv att
outsourca var snarare kopplade till kompetensfokusering.

Manga foretag tror att outsourcing enbart for med sig fordelar. | var undersokning
liksom i tidigare undersokningar har det visat sig att outsourcingen inte alltid blivit den
framgang som foretagen hoppats pa. | vissa fall forandras de yttre omstandigheterna sa att det
blir rationellt att ater bedriva aktiviteten i egen regi. Dessutom har manga foretaget fatt
problem under outsourcingprocessen. Graset ar med andra ord inte alltid lika gront som det
sag ut att vara.

5.2 Forslag till vidare studier

Under arbetets gang har vi stott pa manga intressanta infallsvinklar pa insourcing- och
outsourcingproblematiken. Manga undersokningar har genomforts pa foretags motiv till
outsourcing, men fa har studerat motiven till insourcing. Det skulle vara intressant att studera
insourcing genom en kvantitativ undersokning. En sadan undersokning skulle kunna ge en
battre bild av hur utbredd foreteelsen ér.

Vidare skulle det vara intressant med ytterligare kvalitativa studier pa féretag som
insourcat en aktivitet, som varit outsourcad under en langre tid. Fragor som hur aktiviteten
forandrats under outsourcingperioden och vilka problem som féretaget fick da de
aterintegrerade aktiviteten i organisationen, kan bli aktuella.

Ett intressant begrepp som vi stott pa& under arbetets gang &r “rightsourcing”.**°
Rightsourcing betyder att insourcing och outsourcing ska bedrivas pa ratt satt, ur ett mer
langsiktigt perspektiv. Just nu bedrivs forskning kring detta begrepp. Det skulle vara
intressant att undersoka dess innebdrd och majliga effekter pa framtidens foretag.

% Dahlqvist, H., (2003), ”Fem fragor till...”
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7 Bilagor

7.1 Bilaga 1 - Intervjuguide
FORETAGSPRESENTATION

Vad é&r er affarsidé?

Hur &r er organisation/verksamhet uppbyggd?
Vilken ar er framsta kundgrupp?

Vad anser ni vara ert foretags karnkompetens?

Vilka aktiviteter anser ni vara stodjande och perifera i férhallande till er huvudsakliga
verksamhet?

OUTSOURCING-BESLUTET
Vilken/Vilka aktivitet har ert foretag outsourcat?
Hur var den/de aktiviteten kopplade till er karnverksamheten?
Vilken/Vilka var de framsta anledning till att ni valde att outsourca aktiviteten?
a Kompetens
o Kostnad
a Frigora resurser
a Flexibilitet
a Likviditet
o Kvalitet
a Annat skal
Vilka olika parter var involverade i ert beslut om att outsourca?
Vilket sammanhang togs beslutet om outsourcing?

Vilken utvardering/férarbete gjordes av den aktuella aktiviteten innan beslutet om outsourcing
fattades?

Vilka faktorer togs hansyn till innan outsourcing beslutet fattades?
(T.ex. Tillverkningskapacitet, Ionsamhet etc.)

Vilken slags uppfdljning genomfordes for att utvardera outsourcingen?
Vilka resultat gav uppféljningen, om en sadan genomfordes?

Var ni forberedda for att eventuellt aterta aktiviteten igen?
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LEVERANTORSVAL
Vilka faktorer tog ni hansyn till vid valet av samarbetspartner?
Hur omfattande var ert sokande efter samarbetspartner och vilka kriterier anvande ni?

Hur har samarbetet fungerade med den nya leverantdren? Vad anser ni var positivt och
negativt med ert samarbete?

Hur utformades outsourcing- avtalet? Finns det mojlighet att fa se dessa?

PERSONAL
Hur forankrades outsourcing-beslutet om foretaget?

Hur uppfattades beslutet hos personalen?

OUTSOURCING-RESULTAT
Vad innebar outsourcingen och vad gav den for resultat?
Gav outsourcingen det resultatet som man hoppats pa?

Fick outsourcingen nagra onskade/oonskade bieffekter utdver det man raknat med?

INSOURCING
Vilka olika parter var involverade i ert beslut om att insourca?
Hur uppfattades beslutet om att insourca av personalen?

Vilka faktorer (externa/interna) paverkade beslutet att insourca aktiviteten igen?
o Kostnad
o Kvalite
a Kompetens
a Produktutveckling
a Flexibilitet
a Kontroll éver vardekedjan
a Annat skal

Vilka problem motte foretaget vid aterintegreringen?
a Produkt/tjanst forandring
a Personal
a Teknik
a Kostnader

Har aktiviteten i fraga forandrats efter aterinférandet jamfort med hur den skottes internt
innan outsourcingen?
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INSOURCING-RESULTAT
Har insourcingen givit det resultat som ni hoppats pa?
Fick insourcing nagra onskade/odnskade bieffekter?

Hur fungerar den insourcade aktiviteten i dagslaget?

Tack for din medverkan!
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