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Forord

Denna uppsats é&r resultatet av en kandidatuppsats (FEK582) som utforts vid
Foretagsekonomiska institutionen pa Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet. Temat for
uppsatsen ar outsourcing, vilket har dryftas i olika medier under flera ar och gjort att
manniskor har skapat sig en bild dver begreppet. Genom att fordjupa oss inom outsourcing far
vi en okad kunskap inom ett omrade som manga kanner till, men har svart att konkretisera.
Till var hjalp for studien har handledarna Christer Kedstrom och Elisabeth Kjellstrom
fungerat som inspirationskallor och givit konstruktiv feedback och ett stort tack riktas till
dem. P4 samma satt har outsourcingstemats andra studenter varit ett bra bollplank och
darigenom har de haft en positiv inverkan pa denna studie. En stor gladje har uppnatts nar
studenterna gladeligen framfort synpunkter under aterkommande diskussionsforum vilket har
lett till oférgldmliga minnen. Ett stort tack riktas &ven till foretagen som har varit underlag for
studien, sarskilt de personer som tagit emot oss och svarat pa intervjufragor.

Lund, juni 2005

Rickard Bjorstrom
Johanna Lovgren
Marianne Wernerheim
Johan Wiesel
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1 Inledning

| detta kapitel presenteras inledningen till uppsatsen, genom att lyfta fram bakgrunden till
outsourcing dar dess mojligheter och problem behandlas. Genom problemdiskussionen
uppkommer uppsatsens problemfokus, konkretiserade genom tva fragor, vilka mynnar ut i
uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

Den teknologiska utvecklingen har Okat informations- och kommunikationsflodet i varlden,
och transaktionskostnaderna for att hamta och dverfora information har sjunkit avsevért under
de senaste aren. Samtidigt har bland annat transportkostnaderna blivit lagre och det har blivit
mer attraktivt att kopa in varor och tjanster istallet for att producera dessa sjélv. Detta kallas
for outsourcing eller utkontraktering och har mojliggjort for foretagen att fristalla resurser och
satsa pa andra affarsomraden, i syfte att skapa bestdende konkurrensfordelar och darmed
beméta den allt mer hérdnande konkurrensen.

Outsourcing &r en kombination av orden outside och resourcing, och innebér att féretagen
overlater produktion till en extern aktor.” P& svenska kan det 6versttas till utkontraktering,
och genom uppsatsens gang kommer dessa tva begrepp att anvandas synonymt. Forslag till
definition av outsourcing ar "att lata en leverantor dverta produktion av en vara eller tjanst
som man tidigare sjalv utfort”®. Med tiden har allt fler tjanster utkontrakteras och andra
definitioner talar istallet om outsourcing som

”[...] nar ett foretag anlitar en extern leverantor for att utféra nagot
som tidigare utfordes i egen regi [...] for att det verkligen ska handla
om outsourcing maste foretaget, dels tidigare ha bedrivit
verksamheten i egen regi, dels ha ett fortsatt behov av varan eller

tjansten™.

Under de senaste decennierna har outsourcing blivit ett allt vanligare sétt att minska kapital
som ar bundet i fasta resurser och inte utnyttjas optimalt. Nar foretagen har valt att satsa pa
tillvaxt pa storre marknader har olénsamma resurser blivit en belastning for foretagen.
Foretagen har istéllet velat frigora kapital och anvéanda resurserna till investeringar som
stodjer foretagens globaliseringsarbeten, vilket har majliggjorts med bland annat outsourcing.”
Utgangspunkten i det har fallet ar att foretagen vill effektivisera verksamheten genom
kostnadsbesparingar, nar de outsourcar kérnaktiviteter som inte &r vardeadderande for att
kunna fokusera pé de aktiviteter som skapar konkurrensfordelar.® Leverantorer som istallet
tillhandahaller varan eller tjansten erhaller 16nsamhet genom att specialisera sig pa denna
aktivitet, d& en effektivare tillverkning skapas genom stordriftsférdelar.” Denna syn

! Hendry, J. (1995)

2 Dahlgren, L-E. et al. (1992)
® Arnelid, H. (1997)

* Asplund, O. (2002) sid. 13.
> Hesmati, A. (2000)

® Quinn, J. B. (1999)

" Roodhoft, F. et al. (1999)
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Overensstimmer med transaktionskostnadsteorin som hdvdar att ett arbete ska utforas av
nagon annan om marknadspriset tillsammans med kostnaden for transaktionen &r lagre &n
kostnaden for egen tillverkning.®

Awven i dagspressen skrivs det om outsourcing nastan dagligen. | dagstidningen Sydsvenskan
2005-04-05 gick det att lasa en artikel om hur kokstillverkaren Ballingslov Overvagde att
flytta produktion av traluckor till Litauen, for att sinka tillverkningskostnaden.? Detta ar ett
exempel pa outsourcing med kostnadsfokus, dar inkopspriset tillsammans med
transaktionskostnaderna blir lagre an foretagets kostnad for att producera varan sjalv. Det
visar ocksa pa tendensen att allt fler foretag har gatt fran att tillverka sjélva till att kopa in
motsvarande tjanst, vilket innebar att fOretagen i storre utstrackning véljer buy istallet for
make. Enligt en studie av Humphreys och Mclvor drivs make-or-buy-besluten av
kostnadsreduktion i ett kortsiktigt perspektiv och saknar lonsamhetstankandet i ett langsiktigt
perspektiv.'’ Andra forfattare menar att det ar fler parametrar som péverkar valet av att
outsourca 4n bara transaktionskostnaden.™ Bland annat menar Langfield-Smith et al, att
nackdelen med att enbart se pa transaktionskostnaderna ar att den missar sociala faktorer, som
kan behévas for att styra outsourcingsrelationen.’? En annan synvinkel ges av Heshmati som
séger att ett outsourcingsbeslut i praktiken inte d&r make-or-buy relaterat utan beslutet ar
beroende pa tidigare investeringar. Han menar att tidigare investeringar riskerar att bli sunk-
costs om foretagen tar ett beslut om outsourcing och darmed blir outsourcingsbeslutet
beroende av vilka tidigare investeringar foretag gjort for den verksamheten. Heshmati
vidhaller att risken for hoga sunk-costs, om stora investeringar nyligen ar gjorda, skulle kunna
utgdra ett motstand till rationella outsourcingsbeslut.”® Fér manga féretag som redan har
outsourcat delar av sin verksamhet har konsekvenser borjat skonjas. Hendry riktar kritik som
visar baksidan med outsourcing och ndmner outsourcingens dolda kostnader. Ett exempel ar
att kostnadsbesparingarna har lett till mindre organisatorisk larande férméga.™

1.2 Problemdiskussion

DA outsourcing kan vara ett satt att nda framgang, kan planeringen av sjalva
outsourcingsprojektet bli avgorande for resultatet. 1 bakgrunden ndmndes olika parametrar
som paverkar make-or-buy-beslutet som sedan har stor betydelse for planeringen. Resultatet
av projektet paverkas saledes ocksa av en mangd faktorer. For att sedan kunna bedéma ett
outsourcingsprojekt krévs det att foretagen har satt upp en funktion dver hur projektet ska
utvarderas. Den héar utvarderingen borde vara kopplad till outsourcingens bakomliggande
motiv men ett hinder uppstar eftersom planeringen och resultatet bland annat paverkas av de
parametrar som &r kopplade till make-or-buy-beslutet.

Valet av utvarderingsmetod kan ha ett samband med vilken typ av outsourcing som foretaget
valt att géra. Weele tar upp tva grundtyper av outsourcing dar féretaget antingen outsourcar
en hel aktivitet inklusive koordinering till en extern leverantor eller att foretaget endast

® Nygaard, C. (red.) (2002)

® Andersson, E. (2005)

1 Humphreys, P.K. et al. (2000)

11 Langfield-Smith, K. et al. (2003)
Borssén, O. et al. (2004)

12 |_angfield-Smith, K. et al. (2003)

3 Hesmati, A. (2000)

“ Hendry, J. (1995)
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outsourcar en del av aktiviteten och att foretaget behaller koordineringen av aktiviteten och
ansvaret. Fordelarna da hela aktiviteten outsourcas ar bland annat att foretaget far minimalt
ansvar for aktiviteten. Darigenom behdvs ingen erfarenhet av tidigare projekt samtidigt som
inforande av outsourcingen blir enklare for foretaget. Bland nackdelarna finns bland annat att
foretaget har begransad paverkan Over prissattningen och dalig insikt 6ver leverantorens
kostnadsstruktur samt att foretaget har begransad paverkan Over leverantorens anstéllda,
teknologi och material som i slutdinden kan paverka kvaliteten pa den utkontrakterade
aktiviteten. Fordelarna med att outsourca endast en del av en aktivitet &r att foretaget har ett
storre inflytande Over pris och kostnad, da ansvaret ligger kvar hos foretaget. Foretaget har
ocksa battre kontroll éver leverantorens anstallda, teknologi och material vilket leder till
battre kvalitetskontroll. Nackdelarna kommer av att féretaget maste bibehalla kunskap om den
outsourcade aktiviteten som kravs for att koordinera denna.™

Beroende pa hur foretagen har tankt utnyttja de férdelar som kan komma med outsourcingen
och under vilket perspektiv som outsourcingsprojektet genomférs kan de behdva utvarderas
olika. Bade vilken typ av utkontraktering och vilka parametrar som ligger bakom beslutet
borde paverka hur foretagen viljer att utvardera. Till exempel foljs kanske en aktivitet som
outsourcats for ett kortare tidsperspektiv upp forst nar foretagen har atertagit aktiviteten.
Daremot kravs det att en aktivitet som foretagen outsourcar pa langre sikt granskas i andra
termer, utifran andra kriterier. Detta problem konkretiseras genom den férsta fragestallningen:

e Vad och ndr under projekttiden utvérderar foretagen sina outsourcingsprojekt?

En annan tanke &r att relationen mellan foretagen och leverantéren kanske dndras med tiden
och i bdrjan av relationen &r motivet bakom outsourcingen viktigare att folja upp och
utvérdera. Senare, nar kunskapen har férsvunnit fran foretagen blir kriterier som att bibehalla
och varda relationen mer centrala. Om foretagen har ett strategiskt motiv att outsourca
tjansten pa lang sikt skulle relationen till leverantorerna bli viktigare an nar foretagen bara
outsourcar ur ett kostnadsperspektiv pa kort sikt. Vet foretagen precis fran borjan vad som
onskas, eller ar outsourcingen en larande process som leder fram till nya mal under tiden som
gor att kriterierna for utvarderingen andras da foretagen verkar i en foranderlig miljo som
kraver flexibilitet. Detta problem kan kopplas till utvarderingsproblematiken, da féretagen
maste utvardera utkontrakteringar i olika skeden av projektet varmed den andra fragan blir:

e Andras kriterierna for outsourcingen éver tiden?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att undersObka hur ansvariga personer for foretagens
outsourcingsprojekt utvarderar outsourcingen och om dess kriterier &ndras under projekttiden.

> Weele van, A.J. (2004)
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1.4 Disposition

Kapitel 1 - Inledning

| inledningskapitlet presenteras bakgrunden till outsourcing samt en definition av begreppet.
Kapitlet leder fram till var problemdiskussion som mynnar ut i tva fragor som studien ar tankt
att besvara. Avslutningsvis presenteras syftet med uppsatsen.

Kapitel 2 — Metodologiska évervaganden och val

| det hér kapitlet presenteras de metodval som gjorts, vilken undersokningsmetod som
anvants, och vart stallningstagande till kvantitativ respektive kvalitativ metod. Efter det
presenteras vart val av priméar respektive sekundardata och vart kritiska stallningstagande till
dessa. Kapitlet avslutas med en diskussion kring ett alternativt tillvagagangssatt.

Kapitel 3 — Teoretiskt ramverk

Teorikapitlet presenterar for undersékningen relevanta teorier. Kapitlet inleds med motiv vid
outsourcing, for att skapa en forstaelse for vilka kriterier som ligger till grund for foretagens
outsourcingsbeslut. Efter det tas outsourcing upp som ett projekt, projektets fyra faser, den
resursbaserade teorin, vardekedjan och outsourcingens mojliggorande. Kapitlet avslutas med
en sammanfattande modell, som fortydligar kopplingen mellan teorierna och var fokus ligger i
denna studie.

Kapitel 4 — Sammanstéllning av empiriskt material

I empirikapitlet presenteras var for sig de fyra foéretagen som undersokts, Procordia Food AB,
Gambro AB, Duni AB och AB Tetra Pak. Vidare ges en beskrivning av foretagens olika syn
pa outsourcing och darefter presenteras projekt som foretagen har valt att outsourca. Denna
presentation sker utifran de fyra olika projektfaserna som presenteras i teorikapitlet.

Kapitel 5 - Analys

| det har kapitlet gors en analys av empirin utifran den valda teorin. Strukturen som anvands
for att presentera analysen ar den samma som i empirikapitlet, det vill séga ett projekts fyra
faser. Varje foretag analyseras var for sig och varje analys avslutas med de lardomar som
foretagen gjort av projekten. Avslutningsvis gors en jamforelse mellan de olika foretagens
projekt samt en uppsummering genom en matris.

Kapitel 6 - Avslutning

| slutsatskapitlet presenteras de slutsatser som kommit fram genom analysen av empirin.
Vidare fors en diskussion och en reflektion kring undersékningen. Avslutningsvis presenteras
forslag till vidare forskning.
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2 Metodologiska dvervaganden och val

| detta kapitel beskrivs de metodval som gjorts for att samla in relevant data. Vidare beskrivs
hur datainsamlingen har skett dar adven de gjorda valens férdelar och nackdelar diskuteras.
Avslutningsvis gors en kallkritisk reflektion samt en diskussion betraffande alternativa
tillvagagangssatt.

2.1 Metodval

Innan datainsamlingen kan borja maste olika metodval goras. Syftet med metodvalen &r att vi
som skribenter ska utveckla en medvetenhet oGver vilka konsekvenser valen far pa
tillvagagangssattet och resultatet av studien. For att detta ska kunna ske ar det viktigt att forsta
vilken typ av data som ska samlas in for att p& basta sétt kunna ge svar pa studiens syfte.'®

2.1.1 Understkningsmetod

Ett beslut att fatta vid val av undersokningsmetod &r vilket arbetssatt som &r mest lampligt
utifran den fragestallning och syfte som undersékningen &r tankt att ge svar pa. Valen av
undersokningsmetod star mellan induktiv, deduktiv eller abduktiv metod. Vi kommer att
anvanda oss av den abduktiva metoden. Anledningen till att valet blev abduktiv metod ar
framst majligheten att véaxla mellan olika abstraktionsnivaer under studiens gang. Till skillnad
fran den induktiva, som borjar i det empiriska materialet och gar mot teorin eller den
deduktiva som inleder med teori for att sedan testa empirin ger den abduktiva metoden en
m(jjl7ighet att pendla mellan olika abstraktionsnivaer beroende pa var i studien man befinner

sig.

Denna studie utgick ifran insamling och genomlasning av referenslitteratur. Genom att goéra
en teoretisk genomgang for att fanga relevant litteratur och ldsa in sig pa amnet 6kade den
erhallna kunskapen. Samtidigt skapar en inlasning pa amnet en bra plattform for att kunna
fanga det relevanta vid datasamlingen och &r en forutsattning for att kunna specificera fragor
och tolka resonemang som kan dyka upp vid samtal och intervjuer. Syftet med arbetet &r att
undersoka vilka kriterier ansvariga personer for outsourcingen anvénder nér de utvérderar
projekten och om dessa andras med tiden, vid en studie av detta omfang ar det ocksa praktiskt
att borja insamling av saval primar som sekundar information samtidigt. Vid undersokningen
av referenslitteratur blev det svart att klargéra om det fanns nagon generell teori som kunde
anvandas for att utvardera outsourcingsprojekten. En anledning kan vara att projekten ar av
sadan skild art att det skulle vara svart att dra nagra generella slutsatser dver vad som kan
finnas med vid en beddmning av outsourcing. Om foretagen som studeras hade funnits i
samma bransch hade teorivalen kunnat specificeras mer ingaende. Detta hade kunnat medféra
att specifik teori for vad en utvardering ska innehalla hade kunnat tillampas. En klar och
entydig teori fanns inte for den valda problemformuleringen, varfor en entydig deduktiv
arbetsmetod hade varit alltfor begrdnsande. Vid insamling av det empiriska materialet narmar
vi oss en induktiv undersokningsmetod, da vi arbetar for att forutsattningslost undersoka vilka
kriterier de undersokta foretagen anvander vid uppfdljning av sina outsourcingsprojekt. Att

1® Halvorsen, K. (1992)
7 Bjorklund, M. (2003)
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enbart forhalla sig induktiv genom arbetets ingaende delar hade varit begransande eftersom vi
ar av den uppfattningen att alla manniskor bar med sig tidigare forvarvad kunskap som
pverkar ens beslutsforméaga, omedvetet eller ej."® Genom att valja en abduktiv ansats till
studien kan vi med foérdel kombinera den deduktiva metodens styrka med att samla
referenslitteratur som sedan kan bekréftas i det empiriska materialet med den induktiva
metodens styrka av att Oppet undersoka verkligheten utifrdn det empiriska materialet.
Jacobsen ger ocksa stod for att ett metodval inte handlar om att vélja antingen en induktiv
eller geduktiv metod, utan menar istéllet att det handlar om att vara ”mer eller mindre” en av
dem.

2.1.2 Kvantitativ eller kvalitativ

D4 den abduktiva metoden anvands, ar det oOnskvart att datainsamlingen startads sa
forutsattningslost som mojligt och saledes ar det enligt Halvorsen mest lampligt att,
&tminstone i borjan, anvanda sig av en kvalitativ metod.®® Genom den &ppenhet som
kannetecknar kvalitativa undersokningar fas mojlighet till djupare och mer nyansrik data.
Denna metod lampar sig d& avsikten ar att studera forlopp och processer.”* D&
problemformuleringen ar av undersOkande karaktar l&mpar sig en kvalitativ metod dar
insamlad data analyseras efter hand och ligger till grund for fortsatt datainsamling.?? Eftersom
analysen av den insamlade data ligger till grund for fortsatt undersdokning, ar detta ett
argument for att den kvalitativa metoden ar mest 1amplig for problemformuleringen.

Det tas dock inte helt avstand fran den kvantitativa metoden. Anledningen &r att kvantitativa
och kvalitativa har olika for- och nackdelar. Quinn Patton i Jacobsen menar att de bada &r

’[...] alternativa forskningsstrategier som emellertid inte 6msesidigt
utesluter varandra. Bade kvalitativ och kvantitativ data kan samlas in
i samma undersokning.?”

Vid kvantitativ datainsamling ar utgangspunkten att verkligheten kan analyseras med hjélp av
siffror. For att genomfora denna typ av undersékning anvands ofta ett frageformular med
givna svarsalternativ.®* Var avsikt &r att inte anvanda den typen av frageformular, men det
kommer att bearbetas en del siffror som kan anses vara relevanta for undersokningen.

2.2 Datainsamling
| avsnittet gors en djupgaende beskrivning dver de val som ar gjorda i uppsatsen. Framst

fokuseras det pa att tydliggora insamling av primardata genom intervjuer men aven hur
dokumentstudien har gjorts.

18 Jacobsen, D. 1. (2002)
9 Ibid.

2 Halvorsen, K. (1992)
21| undahl U. (1999)

22 Jacobsen, D. 1. (2002)
2 bid., s. 49.

* 1bid.
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2.2.1 Val av foretag

Valen av foretag har gjorts utifran ett slumpartat forfarande. Efter att amnesfokuseringen var
klar och problemformuleringen var tydlig valde gruppen ut féretag utifran kannedom om
foretaget. Framst har tillgang till kontakter och geografisk narhet legat till grund for att
foretagen har kontaktats. Gruppen var inte intresserad av att vélja ut foretagen relaterade i en
specifik bransch, utan tittade istéllet pa mojligheten att kunna fa ta del av information kring
deras outsourcingprojekt. Forst valdes Gambro och Procordia Food ut, eftersom gruppen viste
att det fanns outsourcingprojekt pa dessa foretagen. Aven andra foretag kontaktades men ville
av olika anledningar inte delta i studien. Daremot var bade Tetra Pak och Duni intresserade av
att delta. For att fa flera kallor och olika infallsvinklar till studien ansag gruppen att fyra till
fem foretag var rimligt. Farre foretag hade medfort att det skulle bli svart att dra lardomar av
de enskilda fallen och komma fram med generaliserande analys. Fler &n fem foretag
bedomdes som for omfattande eftersom det tar tid att sdtta sig in foretaget och bearbeta
materialet fran intervjuerna.

2.2.2 Primardatainsamling genom intervju

For att kunna samla in huvudsakligen kvalitativa data valdes den semistrukturerade intervjun
som insamlingsmetod. Valet av semistrukturerad intervju ar kopplat till valet av den
kvalitativa metoden da denna inte har samma krav pa en strukturerad informationsinsamling
som den kvantitativa metoden. Den kvantitativa metoden kréver en hdgre struktur &n den
kvalitativa for reliabiliteten och validiteten nar det galler matning av viktiga begrepp.® Dock
kan fragor stallas under intervjuns gang dar det forvantade svaret sker i kvantitativ form.

Den semistrukturerade intervjun ger flexibilitet genom anvandning av en uppsittning fragor
som generellt kan ses som ett frageschema, men dar fragornas ordningsfoljd varierar.
Fragorna kan ocksa vara mer allmant formulerade an vad som ar fallet i en strukturerad
intervju. Dessutom ar den semistrukturerade intervjun flexibel och fragorna ar formulerade
for att ytterligare fragor ska kunna stallas.”® Dock finns en risk att f& for mycket information
som gor analysarbetet tungt och att en del information é&r irrelevant utifran vald
problemformulering.

En nackdel med den semistrukturerade intervjun i allmanhet och kvalitativ datainsamling i
synnerhet &r att de ar mycket resurskravande, da till exempel djupgaende intervjuer tar lang
tid. Detta kan undvikas genom att vélja ett mindre antal representanter och saledes fas ett
storre djup i undersdkningen.?” | undersdkningen har en representant per féretag intervjuats,
och darmed kunde ett outsourcingsprojekt diskuteras djupgaende.

Effekter vid intervjun

Valet av semistrukturerade individuella intervjuer lede till att intervjuerna var mer dppna én
slutna och strukturerade. | ett fall anvands en telefonintervju, detta berodde pa det geografiska
avstandet till intervjupersonen och tidsbrist for undersokningen.

Da personliga intervjuer i forsta hand anvands kan vissa effekter vid intervjun uppkomma
som bor tas hansyn till. Ett forsta exempel som paverkar intervjun ar platsen dar intervjun
ager rum, vilket kallas for kontexteffekten. FOr att minimera effekten bor intervjun ske i en

> Bryman, A. (2002)
% Ihid.
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miljo som ar kand for intervjuperson. Anledningen &r att personen skall k&nna sig trygg och
forhoppningsvis ge tillforlitliga svar pa fragorna. Risken &r annars att uppriktiga svar minskar
om intervjun genomfors pa ett stalle som &r obekant for intervjupersonen.?® Detta har medfort
att vara intervjuer har genomforts pa en plats som ar kand av intervjupersonerna.

Den andra stora effekten pa intervjun, intervjuareffekten, star vi som intervjuare sjélva for da
intervjupersonen paverkas av intervjuarens kroppssprék, kladval och liknande.*® Dessutom
uppstar en social relation som leder till en personlig relation mellan intervjuarna och
intervjupersonerna.®® Svenning papekar framfor allt &r risken stor att intervjupersonen
svarar i en riktning som intervjuaren upplevs premiera”®. For att underlatta for
intervjupersonen kommer det att utses en person som ansvarar for att fragorna stalls och att
samtalen i forsta hand férs med denna person.

Vid telefonintervjun blir framforallt intervjuareffekten mindre, da intervjupersonen inte ser
intervjuarens kroppssprak. Dock har det visat sig i var undersokning att det var svarare att fa
ut information under en telefonintervju an under en ansikte-mot-ansikte intervju. Detta kan
bero pa att det av tekniska skjal bara kunde vara en intervjuare narvarande under intervjun.
Detta kan ha begransat antalet foljdfragor, och fragor som kunde ha fortydligat informationen.

En annan effekt riskera att upptrada da svaren upplevs som osammanhangande och ibland
konstiga.®* Genom att stalla foljdfragor, be om utveckling av svaret eller att stalla fragan pa
nytt kan sadana olustigheter reduceras. Under undersokningarnas gang har ett flertal
foljdfragor stallts och sammanfattningar av intervjuerna har skickats till intervjupersonerna
for feedback. Detta har gjorts for att ytterligare sakerstélla informationen.

Upprepade intervjuer

Det finns ingen uttalad avsikt for att genomféra mer an en intervju per foretag, men det kan
inte uteslutas att intervjusvar behdver kompletteras, framst under analysarbetet. | forsta hand
kommer da en kompletterande telefonintervju eller mailkonversation att anvandas. Den
frdmsta orsaken till att ingen avsikt finns att géra mer &n en ansikte-mot-ansikte intervju per
foretag ar tidsbrist hos intervjupersonen och att en intervju ska racka da tidigare kunskap leder
till att relevanta fragor kan stallas redan vid forsta intervjutillfallet.

Registrering av intervjudata

Bade anteckningar och bandinspelning har anvants vid de personliga intervjuerna, i de fall da
intervjupersonen godkande detta. Genom bandinspelningar sékerstalls att allt som har sagts
kommer att finnas till hands for analys. Anteckningsméjligheten é&r till for att notera a ha
upplevelser”, sma slutsatser, saker att aterkomma till och liknande. Att gora stodanteckningar
kan ocksa vara bra da inspelningstekniken inte alltid ar helt tillférlitlig.>* Om intervjupersonen
motsager sig anvandandet av bandspelare, blir anteckningar den enda registreringen av data.
Bandspelaren kan ocksa stangas av om intervjupersonen paverkas pa negativt stt.

%8 Jacobsen, D. 1. (2002)
2 Ihid.

% Svenning, C. (2000)
* Ibid., s. 113-114.
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Intervjuernas upplagg

Minst tre intervjuare var nérvarande per intervju, med undantag av telefonintervjun som
genomfordes av en intervjuare. Samtliga intervjupersoner gick med pa att flera intervjuare
narvarade under tiden, och tre av fyra intervjuer fick tillatelse att spelas in. Ett frageformular
skickades i en reviderad upplaga till intervjupersonerna for att underlatta deras forberedelse,
eftersom det bidrog till att intervjupersonerna skulle k&nna sig tryggare under intervjun.
Intervjupersonerna fick ocksa pa detta satt en chans att ta reda pa information infér intervjun.
Dessutom klargjordes syftet med undersékningen.

Varje intervjuperson har erbjudits mojlighet till anonymitet. Samtliga intervjupersoner har
svarat pa fragorna i den ordning som den semistrukturerade intervjun skedde. Kvaliteten pa
den insamlade informationen har, enligt oss sjalva, blivit sakerstalld i mesta mojliga man.

2.2.3 Sekundardata

En dokumentstudie har ocksa genomforts for att vidga kunskapen kring det valda
amnesomradet outsourcing och kommer att kopplas ihop med priméardata fran intervjuerna.
Sekundérdata har ofta skrivits for ett annat &ndamal och darfor ar en kritisk hallning befogad.
Detta medfor att det kan uppstd en brist i Gverensstimmelsen mellan informationens
ursprungliga &mnesomrade och vad den ska appliceras pa i undersékningen.** Trovardigheten
varierar ocksa bland olika dokument, till exempel har artikel fran en vetenskaplig tidning
formodligen hogre trovardighet an en artikel fran dagspressen. Avsikten ar att framst anvanda
artiklar fran olika vetenskapliga tidningar, som finns i tillgdngliga databaser via Lunds
Universitet. Tidigare uppsatser inom amnesomradet har ocksa varit inspirationskalla i
dokumentsokandet.

Dokumentstudiens utforande

Forst och framst gjordes en genomlésning av olika artiklar inom d&mnesomradet i syfte att
skaffa en bredare kunskap om amnet. Studierna av artiklarna styrde in oss pa olika spar dar
fortsatt inldsande var motiverat. Den kunskap som inhdmtades vid dessa studier lamnar ett
tomrum bakom sig och harifran foddes vara tankar om att undersoka utvarderingen av
outsourcing och saledes tappa till tomrummet och darmed lamna ett bidrag till forskningen.
Dokumentstudierna har ocksa visat att det finns en rad av mer eller mindre kanda forskare
som har valt att studera olika delar inom amnesomradet men att det fortfarande finns omraden
som ar helt eller delvis orérda.

2.2.4 Bearbetning av empirsikt material

Det empiriska materialet har insamlats efter att studenterna har utformat och diskuterat den
teoretiska referensramen. Genom valet av en mer deduktiv syn pa det abduktiva
forhallningssattet har det empiriska materialet framst tolkats utifran den teoretiska grunden.
Materialet, i form av ljudupptagning och anteckningar har anvénts i obearbetat format och
legat till grund for de reflektioner som gjorts under gruppens diskussioner. Samma dag som
intervjuerna har genomforts har empirin sammanstéllts for att enligt oss minimera riskerna att
nagot gloms bort. Utifran detta har analysen utformats. Genom att koppla empirin till den
valda teorin har vi arbetat for att besvara vart syfte. Under analysarbetet har en del empiri som
visat sig irrelevant for var problemformulering sorterats bort. For att skapa struktur i
analysarbetet har samma modell som anvéndes for det empiriska materialet ocksa anvants i

% Jacobsen, D. 1. (2002)
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analysen. Valet blev att anvénda oss av projektets fyra faser och for att skapa lasvérde har vi
gjort valet att analysera varje foretag for sig.

2.3 Kallkritik

Nar en undersokning gors maste forskaren forsékra sig om att resultatet bygger pa den
information som ar insamlad och saledes inte konstruerar resultatet i efterhand. Enligt Patel et
al rader ett férhallande mellan validitet och reliabilitet och menar att:

"Dels maste vi veta att vi undersoker det vi avser att undersdka, dvs vi
maste veta att vi har god validitet. Dels maste vi veta att vi gér det pa
ett tillforlitligt satt, dvs vi maste veta att vi har god reliabilitet.*”

For att fa ett trovardigt resultat maste reliabla kallor anvandas. Kvaliteten pa de anvanda
kéallorna maste bedomas. Kvaliteten hanger framst samman med kunskap och kompetens hos
forfattaren till kallan. Dock bor alltid minst tva kéllor anvandas for att i langsta mojliga man
sakerstalla resultatet, och inte lita fullt ut pa enbart en kalla. Néar tva eller flera kéllor anvands
ar en kontroll Over deras beroende till varandra berattigad. Om kallorna beddms vara
oberoende av varandra, men har samma uppfattning ar det i stort séatt sdkert att betrakta
kdllornas pastdende som sanna. Men om kallorna har olika uppfattningar tvingas en
beddmning fram om vilken som &r palitligast, ndgot som kan vara svart.® I den teoretiska
referensram som presenteras har undersokningen forsokt visa pa vikten av att stéalla kallor mot
varandra och som exempel lyfts avsnittet som behandlar motiv till outsourcing fram. Manga
forfattare har behandlat motiven till outsourcing, men har ocksa satt sin pragel pa vad det &r
som utgor de centrala motiven. | studien framférs minst tre kallor i respektive motiv, dar
samtliga forfattare har berért motivet men gor olika stéllningstagande. Som forskare finns det
ett ansvar att granska de kéllor som anvands, men i vissa fall ar det svart att avgora vilken
som &r mest palitlig. Det uppstar en specifik svarighet nar artiklar behandlas. Artiklarna ar
framst hamtade fran databaser som behandlar &mnesanknutna tidskrifter dar artiklarna fors
fram av forskare. Forfattarna publicerar genom tidskrifterna sina senaste framsteg i
forskningen, vilket inte alltid kan beldggas. Vi har utgatt fran att artiklarna inte medvetet for
fram osanning, samtidigt som materialet hamtat fran en artikel aven har stallts i relation till
andra publikationer. Insamlingen av primardata kan ocksa medfora vissa risker. Bland annat
finns det en mojlighet att intervjupersonen forskonar svaren for att foretaget ska framsta som
béattre och mer lyckat i sin outsourcing &n vad det i sjalva fallet &r. Intervjupersonen kan ha
svart att framhava de negativa sidorna av foretagets outsourcing och mest namna de positiva
och fordelaktiga delarna. Intervjupersonen kan ocksa tendera att ge sddana svar som starker
den egnes position da vara valda intervjupersoner alla har en ansvarsroll i de undersokta
projekten. Att ge en eventuellt negativ bild av projektet kan vara svart da detta kan tolkas som
att intervjupersonen som ansvarig har misslyckats.

2.4 Alternativt tillvagagangssatt

Det tillvagagangssatt som valdes &r inte nodvandigtvis det enda mdjliga for undersokningen.
Formodligen skulle studien kunna genomfdras med alternativa tillvagagangssatt, sasom en ren
deduktiv metod istéllet for den valda abduktiva metoden. Det som talar emot ett val av den

* patel, R. et al. (1994), s. 85.
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deduktiva metoden &r att det saknas teori som ar direkt applicerbar pa problemformuleringen
och att detta gor att undersokningen formodligen inte skulle leda fram till ett tillforlitligt
resultat. Ett val av en rent induktiv metod skulle sannolikt leda fram till att personerna som
genomfor undersokningen skulle fa ett tufft jobb med att stélla ratt fragor for att fa ut relevant
information. Dessutom &r det svart att vara rent induktiv eller deduktiv, som bland annat
Jacobsen sager, att det handlar om att vara mer eller mindre ndgot av det.>” Darfor tror vi som
uppsatsforfattare att insamlad data kommer att besvara var problemformulering genom valt
tillvagagangssitt.

Ett alternativt tillvagagangssatt skulle kunna vara att istallet valja att enbart folja ett
outsourcingsprojekt over flera ar och pa sa vis kunna folja med i projektets olika faser. Detta
skulle krava att undersékningen genomférdes under en betydligt langre tid, for att se om
outsourcingskriterierna andras med tiden. Detta ar nagot som inte ar mojligt for var
undersokning da den &r starkt tidsbegransad. En sadan undersokning skulle ocksa kunna visa
om ett outsourcingsprojekt verkligen har en bdrjan och ett slut. Ett alternativ till det valda
tillvagagangssattet hade varit att studera ett, eller ett par projekt mer djupgaende. Bland annat
hade olika leverantorers syn pa projekteten kunnat beaktas, likval som relationen mellan det
outsourcande foretaget och den valda leverantéren hade kunnat behandlas. | denna studie fors
enbart det outsourcande foretagets syn pa projektet fram, men om studien dven hade
behandlat leverantdren skulle svaren pa upplevelserna genom de olika faserna kunnat se
annorlunda ut.

%7 Jacobsen, D.I (2002)
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3 Teoretiskt ramverk

Teorikapitlet behandlar teorier, modeller och begrepp for undersokningen. Malet &r att
placera outsourcing i sitt sammanhang, och darmed skapa en teoretisk ram som mojliggor
utvardering av outsourcingen.

Da outsourcing har vuxit fram som ord utifran outside och resourcing finns det som namnet
avslojar en koppling till att utnyttja foretag utanfér for resursforsorjning.*® Outsourcing
innefattar darigenom att dvervaga om nagon annan aktor ska gora en produkt eller tjanst
istallet for att gora det sjalv, vilket brukar betecknas som ett make-or-buy-beslut.

3.1 Motiv, mal och kriterier

Satter Anvén Ger

Motiv PP I mal der Kriterier |:> Resultat

y

Uppfoljning

Utvéardering

Figur 1. Fortydligande genomgang av likartade begrepp som relaterar till varandra.

For att fortydliga vilken tolkning vi gor av snarlika ord som kan relateras till varandra men
som inte anvands synonymt visas figur 1. Tanken med bilden &r att underlatta for lasaren att
forsta skillnaden av den sarskiljning som gors i arbetet. Begreppen ar relaterade till varandra,
men foregas av en serie handelse och beslut som kréaver ett informationsutbyte. Tolkningen av
bilden bor likstallas med att det finns ett motiv till att gora nagot, exempelvis
outsourcingsbeslut. For att kunna ta beslut satts det upp mal som beslutet ska uppfylla for att
det ska vara relevant att ta beslutet. Malen specifiseras i kriterier, for att exempelfiera och
tydliggora vad som ska utféras och vid ett genomférande viljs leverantér genom olika
kriterier. Efter och under tiden med outsourcingen fas ett resultat, en output, som sedan kan
utvarderas genom att jamfdras med inputen, vilket &r motiven.

For att underlatta skillnaderna mellan de olika begreppen, ges ett exempel. Ett foretag vill
gora kostnadsbesparingar, vilket &r anledningen till outsourcingen och kallas darmed for
motivet till outsourcingen. Nasta fraga ar hur mycket som ska sparas, till exempel kan
kostnadsbesparingen ligga pa ett par procent per ar som blir malet med outsourcingen.
Darefter maste en leverantor valjas, och anledningarna till valet av leverantor blir de kriterier
som satts upp med outsourcingen som att leverantdren ar billigast eller mest kompetent. Mal,
motiv och kriterier &r centrala vid ett outsourcingsprojekt, da resultatet aterkopplas och
jamfors med dessa. Motivet blir en strategisk fraga for foretaget och malen blir darmed en
kvantifiering av motiven for projektgruppen, vilket ligger pa operationell niva.

% Dahlgren, L-E. et al. (1992)
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3.2 Motiv till outsourcing

Eftersom syftet med uppsatsen d&r att underséka hur foretagen beddmer sina
outsourcingsprojekt och hur kriterierna forandras under projekten &r det lampligt att
sammankoppla kriterierna till varfor foretagen véljer att utkontraktera, det vill sdga vilka
motiv som finns till outsourcing. De vanligaste motiven vid outsourcing sammanfattas av
Asplund i hans utredning av svenska foretags erfarenheter.®® Aven Axelsson ger exempel pa
olika forklaringsfaktorer till outsourcing.*® Ytterligare exempel fas fr&n Hendrys kritiska
artikel, men dar foérdelarna ocksé sammanfattas.** De olika motiven till otusourcing diskuteras
nedan.

3.2.1 Fokusering pa karnverksamheten

Ett av de vanligaste argumenten for outsourcing ar att mojliggora for foretag att fokusera pa
sin kdrnverksamhet. Karnverksamhet &r en resurs som hjalper till att skapa konkurrenskraft
och hoja foretagets effektivitet samtidigt som den &r svar for konkurrenter att imitera.
Karnverksamhetens olika resurser kan vara organisatoriska, individuella eller finansiella.
Genom att outsourca stodaktiviteter kan foretagen fokusera pa sin karnverksamhet, samtidigt
som leverantdren fér storre volym.** Karnverksamheten &r kopplad till kidrnkompetens som &r
den unika och sarskiljande kompetensen for foretaget. Genom utkontraktering kan resurser,
framst kapital, frigoras och anvandas for att starka foretagets karnkompetens.* Aven Hendry
menar att outsourcing kan ge mojlighet att fokusera pa karnverksamheten, men varnar
samtidigt for att utkontrakteringen kan skada denna.*

3.2.2 Minskade kostnader

Outsourcing kan ocksa minska kostnaderna for foretaget. Detta ar ett exempel pa make-or-
buy-beslut dar kostnaden for att tillverka sjalv jamfors med marknadspriset plus
transportkostnaden och transaktionskostnaden. En anledning till att underleverantdrer kan
tillverka produkten eller tillhandahalla tjansten billigare ar att de ofta tar emot fler kunder
vilket skapar stordriftsfordelar. Detta galler ocksa vid materialinkop da en underleverantor
kan kopa in stora partier och saledes pressa inkOpspriserna. Andra anledningar till minskade
kostnader &r att underleverantdrerna far sta for investeringarna och att manga outsourcingar
gar till 1aglénelander dar arbetskraft ar billigare och skatten lagre.*® Axelsson utgar fran
nationalekonomiska teorier som produktions- och faktorkostnadsteorin dar den enhet som har
bast forutsattningar att tillhandahalla en vara eller tjanst ocksa bor gora detta. Precis som
Asplund tar Axelsson upp transaktionskostnadsteorin som han menar kompletterar
produktions- och faktorkostnadsteorin. Dessutom tar Axelsson upp en tredje ekonomisk
beddmning i form av interaktions- och natverksteorin, dar aktiviteter mellan marknadsaktorer
sker. Han menar att foretagen maste kunna hantera aktiviteterna, vilket kan innebéra att
investeringar &r nodvandiga.*® Hendry anger likaledes att minskade kostnader &r ett skal for
outsourcing, till exempel genom effektivisering.*’

¥ Asplund, O. (2002)
0 Axelsson, B. (1998)
* Hendry, J. (1995)
2 Asplund, O. (2002)
* Axelsson, B. (1998)
* Hendry, J. (1995)
** Asplund, O. (2002)
*® Axelsson, B. (1998)
*" Hendry, J. (1995)
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Kostnadsmodell

Vid val av outsourcing véljer foretaget att kdpa in produkten eller tjansten istallet for att
tillhandahalla den sjalv. Foretagen som outsourcar har tydliga mal Over vilken
kostnadsreducering outsourcingen ska medfora. Daremot kan det vara svarare att beakta alla
kostnader som inkopet kan medfora. Att inkdpen blir en stor kostnad for foretagen tydliggor
Degraeve & Roodhooft da de havdar att inkop av produkter och tjanster utgor mer an hélften
av det genomsnittliga foretagets totalkostnad och att foretagsledningen i allménhet har dalig
kunskap i vad det & som driver kostnaderna. Foretag vet att det finns en rad dolda kostnader
som tillkommer utdver inkGpspriset men har svart att precisera vilka och hur stora de dolda
kostnaderna ar. Forfattarna lyfter fram att stor besparingspotential finns i att fa kontroll éver
de dolda kostnaderna.®®

3.2.3 Flexibilitet

Flexibilitet ar speciellt viktigt i branscher med varierande efterfragan, beroende av till
exempel konjunktur och sdsong. Genom outsourcing &ar det underleverantérerna som far ta
svangningarna men eftersom de har flera kunder anses de kunna hantera svangningarna béttre.
Outsourcing mojliggor en anpassning av kapaciteten till efterfragan genom att helt enkelt
kopa in det som behovs for att mota efterfragan. | tekniska branscher blir foretagen mer
flexibla genom att képa in det senaste i utvecklingen istallet for att tillverka det sjalva.*’
Axelsson relaterar flexibilitet till marknads- och foretagsstrategier, dar outsourcing ger
mojlighet for foretag att anpassa sig till efterfragan, vad kunden vill ha, till exempel genom
lagre priser, battre produkter eller att hantera kundens skiftande behov.>® Hendry talar om
flexibilitet utifran operationell flexibilitet, vilket formedlas genom kontrakt och inte
anstéllning, respektive finansiell flexibilitet som utgérs av minskade fasta kostnader.
Flexibilitet fas ocksa genom att foretagen blir mer medvetna om marknaden och kan anpassa
sig snabbare.*

3.2.4 Tillgang till nya resurser

Istallet for att bygga upp egna resurser kan foretag fa tillgang till resurser genom outsourcing.
Ett exempel &r att hitta underleverantérer som ar specialister pa produkten eller tjansten och
darmed far foretaget tillgang till kompetens och kvalitet. Tillgang till nya resurser skapar
mojlighet till battre kvalitet men dven méjligheten att n& andra marknader.>* Nagot som har
blivit vanligare att foretagen outsourcar ar IT-enheten och ofta har motivet varit att fa tillgang
till kompetens som foretaget saknar. Ett exempel & DFDS Transport AB som outsourcade sin
IT-enhet till Accenture for att fa tillgang till deras kompetens.>® Genom valet av leverantor
kan foretag fa tillgang till en 6nskad funktion som till exempel en viss kompetens som
foretaget saknar.>

*8 Degraeve, Z. et al. (2001)
* Asplund, O. (2002)

0 Axelsson, B. (1998)

> Hendry, J. (1995)

>2 Asplund, O. (2002)

> Borssén, O. et al. (2004)
> Axelsson, B. (1998)
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3.3 Grund for outsourcingsbeslutet

Innan ett outsourcingsbeslut kan fattas, maste det ske en form av jamforelse mellan de olika
alternativen, det vill saga att det maste ske en forsta utvardering som ligger till grund for
jamforelsen. Benko har tagit fram en process for utvardering av informationssystem och
menar att den gar i tre steg. Forsta fragan att besvara, innan de tre stegen, ar om funktionen &r
lamplig att outsourca, och hon menar att informationssystemenheten ar ett sddant exempel.
Dérefter kommer det forsta steget att definiera behovet av funktionen samt dokumentera och
jamfora med vad foretagets funktion gor idag. Fran behovet identifieras sedan lampliga
Kriterier for att méata prestationen av funktionen, vilket behdvs i styrningen av funktionen och
den eventuella outsourcingen. Det andra steget &r att betrakta funktionen ur ett strategiskt
perspektiv, det vill siga om den &r en konkurrensfordel for foretaget, vilket spelar roll for
beslutet om den ar lamplig att outsourca. Det sista steget &r sjalva jamférelsen av de olika
alternativen innan ett outsourcingsbeslut kan fattas.™

3.4 Outsourcing som projekt

Genom att se outsourcing som ett projekt, kan modeller hamtas fran
projektstyrningslitteraturen dar Maylor beskriver projektstyrning som ett aterkopplat
styrsystem.”® Macheridis &r en annan forfattare som intresserar sig for projektstyrning dé& han
bland annat tittar djupare pa projekt i ett tidsperspektiv och kommer fram till att projekt
genomgar fyra faser: definitions-, planerings-, genomférande- och reflektionsfasen. De olika
faserna 6verlappar varandra och kan tillsammans ses som att de bildar en projektcykel.>” Ses
outsourcing som ett projekt, kan dessa faser anvéndas i analysen av outsourcingen och
darmed kan outsourcing sdgas ha vissa faser. Genom att se outsourcingen som ett projekt
finns det majlighet att fanga kunskap som formedlas i projekten och som projektdeltagarna
kan bara med sig till senare projekt. Eftersom projekt per definition ar tidsbegréansade kan en
ateranvandning av kunskap vara en effektiv resursbesparing for foretagen da den kan
ateranvandas i projektets olika faser men dven till andra projekt. Kjellstrom upplyser dock om
svarigheten att Gverfora kunskap under och mellan projekt da hon lyfter fram att tidsaspekt
och geografiska skillnader kan utgora hinder for kunskapséverforing.>®

3.4.1 Definitionsfas

Den forsta fasen ar definitionsfasen och handlar om att faststilla vad som ska uppnas.
Definitionsfasen innebéar ofta en forstudie dar olika handlingsplaner, atgarder, kritiska
moment och liknande diskuteras. Framst sker funderingar kring vilka behov som projektet
staller, osakerheten och vinsten ska beddmas och avslutningsvis ska ett projektbeslut tas.> |
fallet med outsourcing, torde definitionsfasen motsvara en utvérdering om foretaget verkligen
ska outsourca eller gora det sjalvt, det vill sdga ett make-or-buy-beslut. Att ta in offerter fran
leverantérer ingér i definitionsfasen eftersom det i hog grad paverkar beslutet. De olika
offerterna maste jamforas och bedémas med avseende pa parametrar som osakerhet, risker
och vinstmgjligheter.

> Benko, C. (1993)
*® Maylor, H. (1999)
>" Macheridis, N. (2005)
%8 Kjellstrom, E. (2005)
% Macheridis, N. (2005)
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3.4.2 Planeringsfas

Nésta fas ar planeringsfasen som startar efter ett beslut ar taget och tydliggér hur besluten i
definitionsfasen ska uppnas. Hur detaljerad planeringen blir beror pa hur noggrant malen med
projekten &r specificerade. Tre byggstenar bor inga i en bra planering: specificering av vad
som egentligen ska goras, hansyn till kraven ska tas och att ett tidsschema for uppféljning och
planering ska utformas. Macheridis foresprakar en god struktur i planeringsfasen da han
betonar vikten av att ordna aktiviteter i lamplig tidsfoljd och att planeringen har gjorts
realistisk genom att berdkna resursforbrukning sd att projektet kan genomforas.” Ett
outsourcingsprojekt i den héar fasen inleds med inkommandet av de offerter som
leverantorerna har skapat. Offerterna ska tolkas, jamféras och beddmas for att beslut om
leverantorsval ska kunna goras. Det ar forst da som ett ingaende samarbete med leverantoren
kan inledas och resterande delar av planeringsfasen kan géras tillsammans med leverantoren.
En gemensam planering bor goras eftersom férmagan till realiserandet ligger i denna fas. |
praktiken innebdr detta ofta att outsourcingsprojekten deklareras genom tydliga avtal som
fortydligar innehallet och under vilken tidsperiod det galler.

3.4.3 Genomforandefas

Efter planeringen kommer genomforandet, att realisera sjalva projektet, vilket ibland kan ske
parallellt med planeringsfasen. Bland annat jamfors utfallet av projektet med planerad tid och
aktiviteter. | genomfoérandet ingar ocksa styrning och kontroll av projektet for att verifiera att
det &r i ratt riktning, annars maste atgarder vidtas. Projektledningen bor forsoka uppratthalla
projektgruppens motivation och prestation, och informera andra intressenter sasom
foretagsledningen om projektets status.®* | outsourcingssammanhang innebéar detta till
exempel omorganiseringar genom implementerandet, uppféljning genom maétning av lampliga
variabler samt styrning genom maéten. Ett problem med genomforandefasen &r att den ar svar
att sarskilja fran de andra faserna och det kan vara svart att satta start- och sluttid for fasen.
Sarskilt svart kan stoppunkten for genomforandefasen vara, med tanke pa att det "ratta svaret”
inte finns och att det darigenom blir knivigt for ansvariga att besluta om nér genomférandet ar
Klart.

3.4.4 Reflektionsfas

Den sista fasen é&r reflektionsfasen, vilket innebér att projektresultaten bevaras och
projektgruppen splittras. Bade sjalva resultatet och processen i vilket projektet utvecklades
kan reflekteras Over. Detta sker till exempel genom dokumentation, handledning eller
manualer.®? Reflektionsfasen i ett outsourcingsprojekt kan tolkas som nar avtalet I6per ut och
projektledningen reflekterar dver outsourcingen. Detta kan goras parallellt med andra faser
och omférhandling av kontraktet sker innan det tidigare avtalet har gatt ut. Sker outsourcingen
pa lang sikt, kanske projektet aldrig kommer in i reflektionsfasen utan &r kvar i
genomfdrandefasen.

3.4.5 Ledning och styrning av projekt

| projektstyrning &r det projektledaren som far informationen om projektets utveckling och
bestammer efter det tillsammans med projektmedlemmarna vad som maste goras for att uppna

% Macheridis, N. (2005)
®1 1hid.
%2 1bid.
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onskad status. | fallet med outsourcing blir detta att malet med outsourcingen ska
overensstamma med matningarna fran projektet och om dessa skiljer sig ska projektledaren
vidta atgarder. Exempel pa problem &r att det kan komma in storningar i projektet och att
dessa storningar paverkar outputen ur projektet.®®

Maylor pekar ut vissa nyckelpunkter i projektstyrning. Den viktigaste for outsourcingen &r att
ett aterkopplat system ger mojlighet till 6vervakning av projektet och att dessa matningar
hjalper projektledarna att fatta styrbeslut for att 6nskad status ska uppnas. Andra viktiga
nyckelpunkter ar tidsperspektivet i aterkopplingen och att dvervakningen kan anvandas for
framtida prognoser av outputen i projektet.**

3.4.6 Projektlardomar

Lardomar fran projektet kan fas fran de olika faserna i projektets livscykel. Kontinuerlig
kunskapsspridning genom projektets gang ar viktigt for larandet vilket sker framst genom
kommunikation bade om processen och om resultatet. Kunskapsspridning och
kommunikation &r vasentligt for inlarning och utveckling for saval den enskilde
projektdeltagaren som projektgruppen i helhet. Andra satt att fa lardomar pa fran projektet ar
genom projektadministration och projektdokumentation vilka genom projektet kan bidra till
att projektprocessen planeras béttre och mojliggér ett effektivare genomférande.®

Erfarenhetskurvan

Ett satt att askadliggora vikten av att dra lardomar fran tidigare projekt ar genom
erfarenhetskurvan som framst ar utformad for att tolka kunskap inom produktion. En typisk
erfarenhetskurva kan beskrivas enligt figur 2 dér en minskning av kostnaden i samband med
att den sammanlagda outputen 6kar askadliggors.®

Kostnad 4

>

Sammanlagd
output

Figur 2. Tydliggérande av sambandet mellan kostnad och output i erfarenhetskurvan.®”’

Oversatt till projekttermer blir kostnaden ett métt pd hur bra foretaget 4r pa att genomfora
olika projekt, och denna kostnad sjunker med hur manga projekt foretaget tidigare har gjort.
Detta kan delas upp pa fasniva, det vill saga att projekten inte behéver genomféras utan kan

8 Macheridis, N. (2005)

& Ibid.

® |bid.

® Grant, R. (2005)

®7 Ibid. Figur omberarbetad med utgangspunkt frén kalla.
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stanna i definitionsfasen och i nésta projekts definitionsfas kan dessa lardomar utnyttjas. Detta
impliceras genom att: om en projektfas har gjorts, kommer nésta likvardiga projektfas inte bli
lika resurskravande eftersom foretaget har lart sig fran foregaende projekt.

Enkla eller dubbla loopar

Resonemanget med erfarenhetskurvan kan 6verforas till Argyris tankegang om enkla och
dubbla loopar. | en enkel loop aterkopplas information fran projektet, men denna information
tas inte till vara pa sdsom i dubbla loopar. | dubbla loopar granskas informationen genom
kritiskt tainkande och kan anvandas i bedémningen av nya beslut.?® Den har formen av larande
kan ske i alla faser, kopplas den sedan ihop med erfarenhetskurvan kan lutningen pa kurvan
sdnkas ytterligare genom dubbellooplédrande. Annorlunda uttryckt kan erfarenhetskurvans
lutning bli en funktion av l&randet.

Maylor anvander singel och dubbelloop for att redogéra hur projektens ledning bor utforma
styrningen av projekten. Genom att styra med kritiskt tdnkande och reflektera Over
erfarenheter kan styrningen av projekten forbattras. Maylor menar att dubbelloop styrande
darigenom &r mer fordelaktigt for kunskapsoverforing mellan projekt. I dubbelloop styrning
anvands informationen och betraktas sa att ett nytt styrbeslut kan tas fran projektgruppen, och
sdledes hjalper projektgruppen till att styra outsourcingen i riktning mot dess mal.%®
Macheridis dr inne pa samma linje i sin beskrivning av aktiviteter i reflektionsfasen som ar
nara kopplat till att fanga de erfarenheter och kunskap som erhalles ur olika projekt.

3.5 Aktiviteter och resurser som outsourcas

Foretagets inre verksamhet kan ses genom tva dominerande synsatt. Den forsta ar genom
foretagets vardekedja och den andra ar genom den resurshaserade teorin. Bada ar teoretiska
ramar for att beskriva foretagets struktur. Vid en outsourcing andras foretagens struktur och
genom dessa modeller sétts outsourcingen i ett teoretiskt sammanhang.

3.5.1 Vardekedja

Vardekedjan &r en grund for att uppna forstaelse dver hur vérde kan skapas respektive forloras
inom ett foretag. Genom att dela upp verksamheten i priméra respektive sekundéra aktiviteter
identifierar Porter skilda aktiviteter som har olika véardeskapande effekter och som dérmed har
olika centrala varden for foretaget. Det & genom sammansattningar av aktiviteter som
produkter eller tjanster skapas. De primdara aktiviteterna kan beskrivas som de som &r direkt
sammankopplade med skapandet eller leveransen av produkten eller tjansten. Porter har
identifierat fem grupper av primara aktiviteter enligt figur 3 som alla bidrar till produkten
eller tjanstens utformning. De sekunddra aktiviteterna &ven kallade supportaktiviteter finns i
verksamheten som stdd for de priméra aktiviteterna och hjélper till att effektivisera dem.
Porter har, som kan beskadas i figur 3 identifierat fyra typer av sekundara aktiviteter.”

% Argyris, C. (1977)
% Maylor, H. (1999)
" porter, M. E (1985)
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Foretagsstruktur
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aktiviteter
Figur 3. Omberarbetad och fritt dversatt bild éver Porters vardekedja’

Var syn pa vardekedjan &r att dessa ingaende parametrar inte ar statiska, utan kan komma att
variera i olika foretag. Porters bild ar frdmst riktad mot producerande bolag vars struktur tacks
in i bilden. Daremot kan den komma att andras for enskilda foretag och en aktivitet som &r
primér hos ett foretag, kan istéllet vara supportaktivitet hos ett annat. Som exempel kan ett
stadforetag anvandas, dar stddning &r deras sjalvklara primdraktivitet och en aktivitet som
foretaget anvander for att uppnd konkurrensfordelar. Daremot ar stadning for flera andra
foretag en supportaktivitet som bidrar till valmaende. Vi anser att bade priméra aktiviteter och
supportaktiviteter kan vara bade fler eller farre for det enskilda foretaget an vad som visas i
figur 3. Framst har foretagen en uppsjo av supportaktiviteter som skulle kunna laggas till i
figuren.

Leverantorers Distributorers Kunders
vérdekedja vardekedja vardekedja

.| Organisationens \ .
JP R . . Sremmeeeed Npmeeee
vérdekedja

Figur 4. Omberarbetad och fritt éversatt bild éver Porters vardesystem’ som utgér tjansten eller
produktens forsorjningskedja. Kopplingen mellan olika aktorer blir av dkat intresse vid outsourcing da
relationen mellan aktorerna paverkar resultatet.

Det ar ovanligt att en organisation ensam tar hand om alla aktiviteter fran design till slutgiltig
leverans. Istéllet ar organisationen en del av ett storre vardesystem, med leverantdrer och
distributorer som tillsammans ansvarar for alla stegen i forsorjningskedjan. Vérdesystemet
blir darmed en sammansattning av flera relationer och kopplingar mellan organisationer som

™ Porter, M. E (1985)
" 1bid.
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tillsammans skapar produkten eller tjansten, enligt figur 4. Johnson & Scholes lyfter fram att
det ar kopplingen mellan aktérerna och formagan att paverka andra organisationer i
vérdesystemet som blir avgorande for foretagens gemensamma arbete att nd framgang.”
Effekten av att lyfta fram relationerna och kopplingarna mellan olika aktorer blir att man far
ytterligare en dimension pa outsourcing som det resurshaserade synséttet inte beror. Ur detta
perspektiv paverkas relationen mellan olika aktorer, valet av leverantor, hur outsourcingen ska
utformas och vilka granssnitt som skapas mellan de ingaende aktorerna. Detta & omraden
som paverkar foretagets utvardering av ett outsourcingsprojekt, speciellt den upplevelse
projektansvariga far av den andre aktoren.

3.5.2 Resursbaserade teorin

Den resurshaserade teorin utgar fran foretagets interna faktorer. Resurserna bygger
tillsammans upp olika formagor som skapar konkurrensfordelar for foretaget. En resurs kan
vara materiell som kapital, immateriell som rykte eller human som kompetens. Barney &r den
framsta foresprakaren och han Kklassificerar resurserna enligt en VRIO-modell som syns i
tabell 1. Denna modell undersoker vilken betydelse resurserna har for foretagets méjlighet till
att konkurrera och resurserna undersoks enligt fyra kriterier: vardefullhet (valuable),
séllsynthet (rare), imiterbarhet (imitable) och organiserbarhet (organisationable). Kontentan
blir att foretag ska efterstrava att inforskaffa resurser som uppfyller alla fyra kriterierna
eftersom bestdende konkurrensfordelar kan uppnas.”

Tabell 1. VRIO-modellen som relaterar resurser till konkurrenskraft. Fritt 6versatt fran Barney.”

Vérdefull? Séllsynt? Imiterbar? Organiserad? | Konkurrensfoljd
nej - -- nej Konkurrensnackdel
Ja nej - Konkurrensparitet
ja ja nej Temporé_r
konkurrensfordel
ja ja ja ja Bestaende
konkurrensfordel

Barneys klassificering ger mdjlighet att bade forklara hur viktiga resurserna som
utkontrakteras &r for foretagets konkurrensfordelar, men dven att jamféra den resurs som
anskaffas i relation till den som outsourcas. Den resursbaserade teorin ar anvandbar i
planerandet av outsourcingen dar nya resurser kan betyda tillgang till ny kompetens eller att
en liknande resurs kops in till en lagre kostnad.

Resurserna tillsammans bygger upp olika organisatoriska férmagor genom sin samverkan och
formagorna har betydelse for foretagets mojlighet att konkurrera.”® Till exempel byggs

" Johnson, G. et al. (2002)
™ Barney, J. (1996)
" 1bid.

20



Outsourcing - Projektutvardering dver tiden

formagan att skapa nya innovativa produkter upp av bland annat resurserna teknologi, kapital
och kompetens. Genom utkontraktering kops en utomstaende resurs in istallet och ett problem
kan vara om foretaget far en likvéardig formaga da resurserna har blivit dndrade.

3.5.3 Resurser och aktiviteter tillsammans

Anledningen till att bade Porters véardekedja och Barneys resursbaserade synsatt lyfts fram &r
att de kompletterar varandra snarare &n att utgéra dess motsatser. Porter har tidigare lyft fram
foretagsstrategi relaterat till omgivningen och anvént ett yttre perspektiv. Genom vardekedjan
flyttar Porter angreppspunkten till att beakta framst det egna foretaget, genom att fokusera pa
vardeadderande aktiviteter som inte ska outsourcas. Barney daremot har gatt andra hallet, da
han tidigare enbart har fokuserat pa resurser men nu, genom VRIO, har utvecklat detta till att
innefatta resurser som ar vardeskapande och svara att imitera. Effekten blir att d&ven Barney
menar att féretagen ska utnyttja fordelarna med resursen om inte konkurrenter har tillgang till
en liknande resurs. Daremot kan de resurser som inte &r vardeskapande, séllsynta eller som &r
latta att imitera outsourcas. Saledes skaffar foretaget nya resurser hogre upp pa VRIO-stegen,
i syfte att skapa konkurrensfordelar. Alternativt kan en likvérdig resurs kopas in till ett
billigare pris, och motiverar d&rfér en outsourcing.

Var standpunkt ar att de bada forfattarna har kommit narmare varandra och méts med de olika
synsétten i en gemensam processteoretisk grund. Tolkningen som gors ar i likhet med figur 5
att aktiviteter anvander resurser och information for att foradla varde. Darigenom blir det en
marginell skillnad om det ar en aktivitet eller resurs som outsourcas eftersom de arbetar ihop.
En resurs &r inte en tillgdng om den inte kan anvandas till nagot som skapar varde, likval som
en aktivitet &r meningslds om det inte finns resurser for att anvanda den.

Information

[ | Axtivitet []
/

Resurs

Figur 5. Processutformning som visar att aktiviteter anvander information och resurs vid féradling.”’

Vid outsourcing av aktiviteter rubbas foretagets sammanséattning, vilket kan skapa oreda i
foretaget. Oberoende om det &r en primar- eller supportaktivitet ar en aktivitet
sammankopplad med andra aktiviteter i verksamheten, bland annat genom resurser som
manniskor. Da foretagen valjer att outsourca en aktivitet uppstar en spricka i foretagets
vardekedja som kan komma att paverka verksamheten. Beroende pa vad det ar for aktivitet
som outsourcas kan resurserna finnas kvar i verksamheten, vilket medfor att aktiviteten kan
vaxa upp igen. En annan mgjlighet ar att de kvarvarande aktiviteterna véxer ut och ersatter de
funktioner som den outsourcade aktiviteten bidrog med.

® Barney, J. (1996)
" Ljungberg, A. et al (2001)

21



Outsourcing - Projektutvardering dver tiden

3.6 Outsourcingens madjliggorande

For att relatera outsourcingen till ett 6vergripande sammanhang tittar vi narmare pa vilken
paverkan outsourcing har pd foretagens Gvergripande strategi i en foranderlig omvarld.
Utgangspunkten ar att outsourcing ar ett verktyg for att starka konkurrenssituationen.
Outsourcingen ses darigenom som en mojlighet att paverka ens inre metoder for att skapa en
béattre position an konkurrenterna. Genom att relatera outsourcingen till foretagens strategi
och konkurrensfordelar fortydligar vi hur outsourcingen ar ténkt att bidra till en battre
konkurrenssituation. For att forsta drivkrafterna till konkurrensfordelar gors ocksa en kortare
genomgang av key success factors.

Key success factors

De yttre faktorerna som paverkar ett foretags mojlighet att konkurrera kallas for key success
factors (KSF) eller nyckelframgangsfaktorer. Dessa ger en bild av omvarlden i form av
kunder och konkurrenter dar KSF utgor skillnaden mellan vad foretagen gor som dar battre an
deras konkurrenter. Genom att analysera vilka foretagets kunder ar samt vad de énskar far
foretaget en dverblick dver efterfragan. " Det ar viktigt for ett foretag att betrakta de yttre
faktorerna eftersom outsourcing kan mojliggora att foretaget kan tillnandahalla produkter och
tjanster som deras kunder vill ha samtidigt som outsourcingen leder till en kostnadsreducering
som gynnar foretaget gentemot dess konkurrenter. Foretaget kan dock inte paverka de yttre
faktorerna genom outsourcing utan foretaget maste anpassa sig gentemot dessa faktorer.

Konkurrensfordelar

En konkurrensfordel ar lattare att se nar den finns i verkligheten an att definiera vad det kan
vara eftersom nagot kan vara en konkurrensfordel i ett fall men inte i ett annat. Grant véljer att
definiera konkurrensfordel som

”When two or more firms compete within the same market, one firm
possesses a competitive advantage over its rivals when it earns (or

has the potential to earn) a persistently higher rate of profit’".

Forfattaren fortsdtter genom att statuera skillnad mellan konkurrensfordel och lonsamhet
eftersom en konkurrensfordel inte maste uppenbara sig som hdgre Iénsamhet. Malen for
foretag ar att skaffa sig bestdende konkurrensfordelar, det vill sdga sadana fordelar som
konkurrenterna inte kan imitera och saledes har foretaget en konkurrensfordel gentemot de
medtavlande aktorerna.®® Porter menar vidare att det finns tvAd huvudtyper av
konkurrensfordelar: kostnadsfordelar och differentiering. Kostnadsférdelar innebdr att foretag
kan erbjuda en produkt eller tjanst till en lagre kostnad &n sina konkurrenter. Anledningar till
att foretag kan konkurrera med kostnader ar till exempel genom skalekonomier, forbattrad
teknik eller design och genom att utnyttja kapaciteten battre. Differentiering innebér att
produkten eller tjansten ar utformad pa sadant satt att kunden ar villig att betala sa mycket
extra att det dverstiger kostnaden for differentieringen.®’ Mélen med outsourcingen &r att
skaffa konkurrensfordelar, till exempel differentieringsférdelar genom att outsourca for att
komma at resurser som hojer kvaliteten eller att outsourca for att minska kostnaden, vilket ar
en kostnadsledarstrategi.

8 Grant, R. (2005)
 Ipid. s. 225

& Ihid.

8 porter, M. E. (1985)
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3.7 Outsourcing i sitt sammanhang

For att placera in outsourcing i sin kontext, har en 6vergripande bild skapats dver hur foretag
kan uppna konkurrensfordelar. Figur 6 kan ses som en évergripande modell 6ver hur vi tolkar
outsourcing som hjalpmedel for konkurrensférdelar i foretagens kontext. Den forklarar hur
foretagets inre faktorer skapar ett mojliggorande for foretaget att utveckla dess dvergripande
strategi. Genom strategin byggs konkurrensfordelarna upp och dessa forklarar méjligheten for
ett foretag att konkurrera och saledes gora vinst. Outsourcing blir ett satt att uppna
konkurrensfordelar genom till exempel fa tillgang till ny kompetens eller att sanka kostnaden
beroende pa vilken strategi som foretaget har valt. Grunden for att kunna ta outsourcingbeslut
forklaras utifran att foretaget har en strategi 6ver verksamheten och dess ingadende delar. Det
ar foretagets strategiska tankar som ligger bakom motivet till outsourcing och foretaget satter
upp mal som respektive del av verksamheten ska uppfylla. De mal som satts upp pa strategisk
niva omvandlas till kriterier som ligger till grund for evalueringen av outsourcingsbeslutet.
Det blir en projektgrupps uppgift att beddma och kalkylera fram make-or-buy-beslut som
aterkopplas till foretagsledningen som beslutsunderlag. Beroende pa foretagsorganisation och
projektets omfang tas sedan make-or-buy-beslutet.

Outsourcingens
mojliggérande

Méatning

Reflektionsfas <

Vardekedja Resursbaserad outsourcing-
syn potential

Genomférandefas <

Planeringsfas

—

Outsourcing-
projekt <

Definitionsfas

Motiv till
outsourcing

Strategi

Figur 6. Outsourcingen i sitt sammanhang. Inom den streckade rutan skapas outsourcingsprojektet som
utfér make-or-buy-beslutet och som paverkar foretaget i dess relation till omgivningen.
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Den matning som ar markerad i figur 6 inneb&r uppfdljning av outsourcingsprojektet, vilket
kan te sig olika hos olika foretag. FOr denna studie har ingen generaliserande litteratur for
matning hittats. Istallet ar synsattet att matning och uppféljning sker utifran de motiv som
funnits med outsourcingen. Matningen gor en jamférelse mellan malen och det verkliga
utfallet for att ligga till grund for utvardering och reflektion. Beroende pa vilka motiv
foretagen har med outsourcingen, har de ocksa tydliggjort olika kriterier som ska bli uppfyllda
for att outsourcingsbeslutet ska kunna tas.
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4 Sammanstéallning av empiriskt material

| detta kapitel presenteras intervjuforetagen samt en sammanstallning gors &ver
intervjumaterialet. Empirin presenteras i projektets olika faser som beskrivs i teorikapitlet.
Avslutningsvis sammanstélls informationen for de olika foretagen i form av en tabell.

4.1 Procordia Food AB

Procordia Food &r ett av de ledande livsmedelsforetagen i Sverige med visionen att: bli det
ledande livsmedelsféretaget, med produkter och tjanster som gor oss till konsumenternas
absoluta favorit”®. Huvudkontoret &r belaget i Eslév och féretaget har sju
produktionsanlaggningar i Sverige fran Eslov i soder till Vansbro i norr. Procordia Food ingar
i den norska koncernen Orkla Food vilken & Norges storsta matkoncern.®* Procordia Food
bildades 1995 genom en sammanslagning mellan Felix och Ekstroms Onos. Foretaget
tillverkar produkter som pizza, fardigmat, mellanmalsprodukter, inlagda gronsaker, frukt- och
barprodukter, drycker, saser, djupfrysta potatisprodukter och potatismos framst genom
varumarken som Felix, BOB, Ekstréms och Onos.®* Idag har Procordia Food en omsattning
pa drygt tre miljarder kronor och har cirka 1500 anstéllda. De ar ocksa marknadsledande inom

20 av de 25 produktsegment de tillverkar.

4.1.1 Foretagets outsourcingssyn

Gert-Inge Knutsson menar att begreppet outsourcing har funnits under en langre tid men att
det forst pa senare ar fatt namnet outsourcing. Inom alla verksamheter gérs bedémningar om
strategiska foréandringar och investeringsberakningar. | samband med dessa bedémningar blir
outsourcing alltid intressant oberoende om namnet ar outsourcing eller inte. Knutsson menar
samtidigt att fenomenet har blivit mode, kanske pa grund av de stora affarstidningarnas
fokusering kring outsourcing. Detta har lett till att foretag har utkontrakterat delar av sin
verksamhet utan eftertanke.

Procordia Foods outsourcing har kommit som en effekt ur ett allmént effektiviseringsprogram
som kallas Lyftet. Motivet till effektiviseringsprogrammet var att foretaget upplevde en 6kad
konkurrenssituation pd marknaden. De framsta tendenserna var att konsumenterna hade blivit
mer prismedvetna samt att Procordia Food forutspadde en framtid déar butikskedjorna skulle
skapa egna varumarken vilket skulle bli ett hot mot Procordia Food som leverantor. | samband
med effektiviseringsprogrammet valde foretaget att bedéma huruvida de skulle ta eget ansvar
for samtliga kringverksamheter eller om det skulle vara mer effektivt att utkontraktera vissa
kringtjanster. Foretaget valde darfor att forst titta narmare pa mdjligheten att outsourca
volymkopieringen och sedan titta pa andra delar av foretagets serviceverksamhet.

& www.procordiafood.com, 2005-05-03
% |bid.
8 Procordia Food in short (2005)
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4.1.2 Volymkopiering
Definitionsfasen

Det forsta projektet som Procordia Food outsourcade var masskopiering. Foretaget har
ungefar 125 séljare runt om i landet. Dessa behover material om produkter,
saljkampanjsmaterial och skyltar till butikerna i sitt arbete. Detta material maste tryckas och
distribueras till séljarna i tid. Tidigare hade foretaget tva maskiner till svartvit kopiering, en
till  fargkopiering och en heltidsanstalld for detta uppdrag. | och med
effektiviseringsprogrammet Lyftet ansags inte denna serviceverksamhet ingd i foretagets
karnverksamhet och Procordia Food bérjade betrakta mojligheten till utkontraktering.
Foretaget hade aldrig genomfort ett sadant projekt tidigare men utkontraktering av
masskopieringsverksamheten ansags vara greppbar. Procordia Food ansag att det fanns
foretag som var battre an de sjalva pa masskopiering och kontaktade tre foretag for att erbjuda
dessa att ta Over Procordia Foods masskopiering. Gert-Inge Knutsson var projektledare och
den som drev Procordia Foods forhandlingar och senare rapporterade till foretagsledningen,
dar det slutgiltiga beslutet for outsourcingen togs.

Procordia Food inledde med att rannsaka den egna verksamheten. Kostnaden for den
anstallda, samt hyran och driften for maskinerna beraknades. Denna kostnad jamférdes sedan
med offerterna fran leverantérerna. Procordia Food stéllde dessutom en del krav som skulle
vara med i anbuden, bland annat att leverantoren skulle ta éver bade Procordia Foods
hyresavtal pd maskinerna och den nuvarande anstillda. Motivet med outsourcingen var
effektivisering av verksamheten, i samklang med projektet Lyftet. Féretaget hade inte nagon
explicit plan betraffande de ekonomiska resurser som var tankta att frigras genom
outsourcingen.

Planeringsfasen

Tre aktorer gav anbud till att Overta Procordia Foods masskopieringsverksamhet: Pitney
Bowes med en avdelning i Esl6v, Elanders i Malmé och Holmbergs i Lund. Valet foll pa
Pitney Bowes eftersom de redan hade verksamhet i Eslév pa uppdrag av kommunen, de var
beredda att ta Gver hyreskontrakt samt den anstallda och pa grund av en betydande
kostnadsreducering. Dock fick Procordia Food anpassa sig efter Pitney Bowes och gora ett
fyraarigt avtal, da maskinens hyresavtal 16pte under denna period och inte tvaarigt som de
forst ville ha. Avtalet sl6ts i oktober 2002.

Innan outsourcingen paborjades planerades en rent ekonomisk kostnadskalkyl dar kostnaden
for Procordia Foods egna drift jamfordes med offerten, och genom outsourcingen fanns
mojlighet att sanka kostnaden for verksamheten med 28 %. Dessutom planerades sjalva
flytten tillsammans med Pitney Bowes och till sist slots ett avtal. Avtalet specificerar det som
ar planerat, det vill sdga vad som ingar i sjalva outsourcingen och en tidsplan fér uppféljning
bestamdes.

Genomfdrandefasen

Efter att avtalet slutits foljdes outsourcingen upp enligt tidsplanen i avtalet genom
regelbundna moten varje kvartal. Dessa moten var ténkta till att korrigera outsourcingen och
att 16sa eventuella problem. Antalet méten har sjunkit och i ar planeras tva till tre stycken.
Ingen regelbunden utvérdering av sjilva kostnadsbesparingarna sker. Ar 2003 gjordes dock en
uppfoljning da det visade sig att besparingen da lag pa 23 %, ett par procentenheter under den
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berdknade. Detta hade en forklaring i att andelen fargkopieringar var hogre an berdknat, vilket
inte hade tagits med i den berédknade besparingen.

Reflektionsfasen

Procordia Food anser att detta outsourcingsprojekt har varit lyckat. Kostnadsbesparingar har
gjorts och Pitney Bowes har tagit 6ver personal och hyresavtal och dessutom har kvaliteten
hojts. Det som anses vara negativt ar att Procordia Food har mist narheten genom att ha
kopieringsverksamheten i huset och att det numera inte gar att géra "brandkarsutryckningar”
och kopiera i sista stund, utan mer planerande kravs.

Betraffande framtiden har Procordia Food inga planer pa att avsluta outsourcingen. Avtalet
stracker sig fram till oktober 2006 och Procordia Food tror att Pitney Bowes dr lika
intresserad av en forlangning av samarbetet sa lange det finns volym att kopiera. Avtalet
forlangs darefter ett ar i taget. Skulle dock nagot handa menar Procordia Food att det finns
andra aktorer pa marknaden som kan ta hand om féretagets masskopiering. Genom Lyftet har
Procordia Food ytterligare effektiveras genom att sédljarna sjalva laddar ned och goér utskrifter
av det materialet som behdvs varmed onddiga utskrifter kan undvikas. Detta ar ett hot mot
Pitney Bowes verksamhet men trenden har blivit allt mer fargkopiering och sa lange
Procordia Food kan garantera volym tror foretaget att Pitney Bowes vill forlanga avtalet. Ett
annat hot & om Eslovs kommun séger upp sitt avtal med Pitney Bowes, vilket medfor att de
flyttar fran Eslov. Detta tror dock inte Procordia Food skulle vara ett hinder for fortsatt
samarbete da det inte &r ndgot storre avstand mellan Eslov och Malmo.

4.1.3 Servicefunktioner

Definitionsfasen

Som en konsekvens av foretagets effektiviseringsprogram och en lyckad outsourcing av
foretagets volymkopiering valde foretaget att beddma mdjligheten att utkontraktera andra
delar av sin serviceverksamhet. Gert-Inge Knutsson fungerade som projektledare och var
darigenom ansvarig for projektets utformning och behandlingsprocess. Det huvudsakliga
kravet som sattes upp vid beddmning av projektet var att foretaget sokte efter en leverantor
som kunde ta ett ansvar for hela servicefunktionen. Samtidigt gick fOretaget ut med 6ppna
kort mot sina anstillda och fortydligade att det endast skulle evalueras om nagon annan
entreprendr kunde ansvara for funktionerna pa ett mer gynnsamt satt. Med denna benamning
podngterar Knutsson att det inte enbart var ur ett kostnadsmassigt perspektiv som
beddémningen gjordes. De aktiviteter som en framtida leverantdr skulle kunna ta ansvar for var
de atta servicefunktionerna nedan, vilka sammanlagt bestod av 35 personer:

Bevakning; ansvar for driftlarm och inbrottslarm.

Yttermiljo; hantering av skrot och avfall.

Lokalstadning av kontor och personalutrymmen.

Skyddsklader; tvattning, distribution, lagning och hantering av arbetsklader.

Personalrestaurang; frukost och lunch inne pa omradet med ett genomsnitt pa 160

atande per dag.

o Kontorsservice; intern och extern hantering av post, material, datorer, skrivutrustning
med mera.

¢ Reklamlager som ansvarar for skyltar och dylikt vid kampanjer.

¢ Reception och telefonvaxel.
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Foretaget hade satt upp tre effektmal som var tvungna att uppfyllas for att outsourcingen
skulle bli verklighet och som Iag till grund foér bedomningskriterier 6ver de olika anbuden.
Det forsta malet var att frigora resurser vilka skulle kunna anvandas till allmanna
forbattringsatgarder och utveckling av produktion, produktutveckling eller forséljning. Det
andra effektmalet som skulle uppfyllas av outsourcingen var forenkling av styrning och
uppfdljning av verksamheten. Tanken var att en servicemanager skulle fungera som bollplank
mellan Procordia Food och leverantéren dar servicemanagern skulle kunna bevaka utfallet
samtidigt som han skulle kunna folja upp de anstélldas upplevelse av fordndringarna. Det
tredje och sista malet som skulle uppfyllas var en total kostnadsreducering pa 10 % jamfort
med den totala kostnaden for 2002. Dessutom hade foretaget ytterligare bedomningskriterier i
form av leverantorens formaga att anstélla de berdrda personerna och att deras l6nevillkor
samt arbetsar skulle raknas over till det nya foretaget. Vid leverantdrsbedémningen gjordes
dessutom en allman bedémning av foretagets kvalitetsuppfyllelse, &ven om foretaget anser att
kvalitetssakring ar mer kopplat till avtalsskrivning och innehallsspecificering &n upphandling.

Att outsourca nagon eller nagra av de valda funktionerna till en leverantor var aldrig ett
alternativ for Procordia Food. Fordelarna fanns i att ha en leverantér som ansvarade for hela
verksamheten. Dérigenom skulle foretaget endast behdva ha kontakt med en leverantér om
problem skulle uppsta, likvéal som det &r enklare att utforma ett avtal som inkluderar allt. Den
svarighet som foretaget upplevde var att fa leverantorer klarade att ansvara for alla
funktionerna. Detta medforde att endast fyra leverantorer lamnade in anbud. I inledningsfasen
kontaktades fler presumtiva kandidater men de klarade inte kravet pa att erbjuda en
helhetslosning.

Planeringsfas

Utifran de kriterier som Procordia Food hade specificerat for bedémning av de olika anbuden
kom foretaget fram till att inget anbud skulle bidra till effektivisering. Framst kom de fram till
foljande fem osakerhetsfaktorer som motarbetade ett outsourcingsbeslut:

e Oklart huruvida de anstéllda kunde eller ville félja med i flytten och fa en annan
arbetsgivare. Detta innebar att dessa personer skulle fordelas ut i den Gvriga
verksamheten.

De anstélldas I6nenivaer skulle ligga lagre an deras befintliga.
Anbudsgivarna hade reserverat sig for att kunna rédkna upp totalkostnaden for att de
anstallda skulle erhalla samma loneniva som den befintliga.

e Anbuden klarade inte att hantera samtliga funktioner till en acceptabel prisniva,
sarskilt inte att bedoma priset pa udda tjanster med lagre frekvens som till exempel
storstadning 1 gang per ar.

e Leverantorerna klarade inte att halla samma pris per lunch i restaurangen utan den
skulle hojas fran 45 kr till 60 kr per lunch.

Utifran dessa faktorer, tillsammans med svarigheten att pavisa en besparing pa 10 % av
Procordia Foods kostnader for verksamheten valde foretaget att inte outsourca funktionerna.
Vid denna bedémning har féretaget inte tagit hansyn till ett flertal mjuka aspekter som ocksa
skulle kunna paverka. Anledningen till att flertal andra kriterier inte kom med vid den
beddmning som gjordes ar att de forst specificeras i samband med avtalsskrivningen som
avgor vad som ska komma att ingd. Gert-Inge Knutsson menar att det ar avtalets utformning
som ar avgorande for hur val utfallet kommer att bli. Eftersom konkurrensen ar hard och alla
verksamheter drivs av ett vinstsyfte ar det ingen som ger nagot gratis. Finns inte en uppgift
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specificerad i avtalet kommer den heller inte att bli utford utan att foretaget tar extra betalt. En
missbeddomning av de dolda kostnaderna som kommer med tiden kan vara anledningen till att
manga misslyckas med sina outsourcingsprojekt.

4.2 Gambro AB

Gambro &r ett globalt foretag inom medicinsk teknik och vard. Bolaget &r ledande inom
produkter och tjanster som anvéands inom njursjukvarden samt inom blodkomponentteknik.
Foretaget grundades 1964 av industrimannen Holger Crafoord som lag bakom den
konstgjorda njuren. Gambro ar en forkortning av “Gamla Brogatans Sjukvardsaffar
Aktiebolag”.®

Gambro har under aren forvarvat andra foretag vilket har lett till att sortimentet av produkter
och tjanster har okat avsevart. Gambro koncernen bestod ar 2004 av cirka 21 300 anstéllda
och hade en omsattning p& 26,6 miljarder SEK.*® Gambro bestar idag av tre olika
affarsomraden; som star for Gambros tillverkning av dialysprodukter, driften av dialyskliniker
och tillhandah&llandet av blodbanksteknologi.®’

4.2.1 Foretagets outsourcingssyn

Mikael Sennebys outsourcingssyn kan sammanfattas som forsiktig men positiv. Ett viktigt
papekande fran hans sida ar att outsourcing skiljer sig frdn andra inkdpta tjanster da
leverantoren som tillnandahaller outsourcingen har det slutgiltiga ansvaret 6ver funktionen.
Senneby menar vidare att supportfunktioner ar lampliga att utkontraktera men ar forsiktig nar
det géller funktioner som bidrar till Gambros karnkompetens. Vid outsourcing av
servicefunktioner ar det framfor allt kostnaden som avgor eftersom dessa funktioner inte
direkt &r avgorande for foretagets karnverksamhet. Senneby ser dock inget hinder av
supportfunktionernas storlek utan finns det mojlighet for till exempel stora
kostnadsbesparingar bor en outsourcing 6vervagas oavsett funktionens storlek.

4.2.2 Servicefunktioner

Definitionsfasen

Under 2001 startades tva olika projekt, ett for att revidera foretagets olika servicefunktioner
och ytterligare ett for att se 6ver dess inkopsrutiner. Malet med utvarderingen av de bada
projekten var inte att utkontraktera verksamheterna utan snarare en genomgang over
processerna. | och med dessa projekt uppkom dock idéer om att outsourca servicefunktionerna
for Gambros verksamhet i Lund. Det fanns en idé fran Gambros sida att skaffa sig den bésta
kompetensen inom varje funktion, och genom outsourcing skulle detta kunna mojliggoras.
Ytterligare bakomliggande motiv var kostnadsbesparingar som Gambro hoppades kunna
erhalla genom utkontraktering. For att undvika allt for manga leverantorsrelationer hade
Gambro som mal att finna en leverantor till samtliga funktioner. Gambro ansag aven att de
skulle vara tvungna att ha kvar spetskompetens inom alla de outsourcade funktionerna om
dessa skulle verlatas till olika leverantorer vilket skulle bli alltfor dyrt vilket var ytterligare
ett skal till att endast ha en leverantdr till samtliga funktioner. Problemet var att ingen

& www.gambro.se, 2005-05-03
& Gambro arsredovisning (2004)
8 www.gambro.se, 2005-05-03
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leverantor var tillrackligt kompetent inom alla serviceomradena for att Gambro skulle vaga
utkontraktera tjansterna. Istallet sags mojligheten att outsourca vissa av funktionerna.

Planeringsfasen

Gambro beslot sig for att outsourca vissa funktioner till Johnson Controls. Anledningen till att
just Johnson Controls valdes som leverantdr var att de helt enkelt var béattre an sina
konkurrenter. Kriterierna var framst att Johnson Controls lovade en kostnadsbesparing med
tre procent varje ar under trearsperioden, att Johnson Controls hade erfarenhet och referenser
som badade for god kvalitet samt att Johnson Controls var globala och skulle kunna hantera
att arbeta med hela Gambrokoncernen. Gambro var man om och kande ansvar for personalen
och ville att de skulle ha minst samma anstéllningsvillkor under ett ar efter outsourcingens
genomforande vilket Johnson Controls var tvungna att acceptera.

Ett tredrigt avtal med Johnson Controls sléts for att dverlata bland annat fastighetsbevakning,
internpost, reception, stadning och telefonvéxel, en verksamhet som omfattade 25 anstéllda
och 20 leverantorskontrakt. Att ta ver leverantdrskontrakten och personal var ett krav fran
Gambros sida for att lata leverantéren éverta verksamheten. Detta avtal gavs sedan méjlighet
till forlangning i tva ettarsperioder eller att revideras efter varje period.

Genomférandefasen

Gambro har regelbundna manadsmoten med Johnson Controls vilka innehaller en fast agenda
med ett antal kvalitetspunkter som kontrolleras och allt dokumenteras noggrant. Exempel pa
maétbara Kriterier som diskuteras under motena &r svarstiden i telefonvéxeln som féljs upp
genom att berdkna snittiden under en dag och stddningen kontrolleras med stickprov genom
ett externt bolag.

Yiterligare kontroll Over projektet har Gambro genom att de har valt att behalla
fastighetschefen som anstélld och inte utkontrakterat tjansten. Fastighetschefen fungerar som
granssnitt mellan Gambro och Johnson Controls och i tjansten ingar det dagliga arbetet med
Johnson Controls. Johnson Controls vill dock 6verta denna tjanst, vilket kan leda till
kostnadsbesparingar fran Gambros sida, men Gambro vill behalla den kompetens som
fastighetschefen besitter i form av professionell inkdpskunskap.

Kritiskt for Gambros produktion &r trycket i renrummen dar delar av produktionen sker,
darmed maste detta kontrolleras hela tiden. Johnson Controls ansvarar for tillgangen till
tryckluft, lufttryck och temperatur i renrummen. Skulle ndgot handa med dessa parametrar
kan ett produktionsstopp infalla. Detta &r ett incitament for Gambro att ha kontroll dver sin
outsourcade verksamhet.

Reflektionsfasen

Enligt Senneby har outsourcingen varit lyckad eftersom kostnadskraven har blivit uppfyllda
och kvaliteten har 6kat. Gambro har haft regelbundna uppfoljningsméten varje manad med
Johnson Controls och i dessa méten har utvérdering gjorts och darfor kan Senneby pasta att
utkontrakteringen blivit lyckad. Gambro har inga planer pa att minska antalet méten, utan
anser att manadsrapportering ar nodvandig for att sakerstalla kontroll Gver outsourcingen.
Med daren har dock motena blivit kortare. | avtalet finns straffavgifter i form av mindre
betalning om Johnson Controls misslyckas uppfylla nagon variabel och detta &r ocksa en
anledning till att bibehalla kontinuerliga moten.
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Efter avtalets tredrsperiod valde Gambro att revidera kontraktet med Johnson Controls.
Gambro valde att betrakta andra aktorer pa marknaden men inga nya offerter togs in eftersom
samarbetet med Johnson Controls fungerade och det skulle vara kostsamt med en ny
upphandling. | revideringen andrades inte malen, men kontraktet blev ytterligare specificerat.
En skillnad var dock att tilliten till Johnson Controls hade 0©kat vilket marktes i
omforhandlingen av kontraktet. Tidigare fick Gambro tillgang till Johnson Controls siffror
och om utfallet blev battre dn budget delade foretagen pa vinsten. Gambro menade att
vinstdelning minskade incitamenten for kostnadsbesparingar fran Johnson Controls sida men
samtidigt var ett satt att sdkerstélla att kontraktet var ratt utformat. | det nya kontraktet betalar
Gambro istallet en forutbestamd summa och det &r specificerat vad som ingar och Johnson
Controls star sjalva for effektiviseringen av sin verksamhet.

De viktigaste lardomarna som Gambro har tagit med sig efter den forsta outsourcingsperioden
ar trogheten bland personalen. Det galler att inte underskatta tiden det tar for att fa med sig
personalen. Trots att Gambro prioriterade personal6verlatandet tillsammans med Johnson
Controls genom till exempel studiebesok i Danmark med redan utkontrakterad personal blev
overgangen varre an vad Gambro befarade. Dessutom hade facket asikter och befarade att fler
arbetstillfallen skulle outsourcas fran Gambro vilket kunde leda till ofordelaktigheter for den
drabbade personalen. Gambro menar att i eventuella framtida outsourcingsprojekt kommer
annu mer resurser att satsas pa personalen.

4.3 Duni AB

Duni grundades 1949 genom att Bonniergruppen kopte Billingfors Langhed AB och borjade
producera vaxade pappersmuggar och servetter. Detta innebar att Bonniergruppen tog det
forsta steget i en lang utvecklingsprocess av produkter, och en stadig tillvaxt, for det blivande
Duni. Efter ett dgarskap av svenskforetaget Tidnings AB Marieberg pa attiotalet har Duni
forvarvats av Wallenbergssféarens investeringsbolag EQT som idag dger 100 % av foretaget.
Duni erbjuder lésningar till varje tillfalle da mat och dryck serveras — i hemmet, pa restaurang
eller hotell, pa stiende fot, pa resa eller inom foodserviceindustrin.®® Ar 2003 hade foretaget
ungefar 3600 anstallda och en omsittning pa 5610 miljoner SEK.

4.3.1 Foretagets outsourcingssyn

Utifran telefonintervjun med Gunilla Jénsson och efterféljande mailkontakt lyfter hon fram att
riskerna med outosurcing ar stora. Framst pekar hon pa de fasta kostnader som foretag
forsoker gora sig av med genom outsourcing, dessa tenderar dock att finnas kvar éven efter
outsourcingen. Detta skulle innebdra att outsurcing i flera fall kanske inte blir lika fordelaktig
som man forvantat sig nar outsourcingsplanerna startades. Vid betraktelse av foretagets
hemsida framkommer ocksa att Duni agnat sig mer at uppkop och forsaljning an att outsourca
valda delar av verksamheten. Genom att képa upp konkurrerande verksamheter och sedan
sdlja av delar som foretaget inte vill behalla sker ingen outsourcing i egentlig mening, aven
om tjansten kdps in istéllet for att tillverka den sjalv.

8 www.duni.se, 2005-05-11
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4.3.2 Outsourcing av I6neadministration

Definitionsfasen

| juni 2004 togs beslutet att lagga ner Dunis produktion i Halmstad samt att flytta
huvudkontoret till Malmo. | samband med detta beslutade foretagsledningen att
I6neavdelningen som har hand om lénerna i Sverige skulle outsourcas. Hela organisationen
omstrukturerades och l6neavdelningen fanns inte langre med i Dunis organisation.
Nedlaggningsbeslutet var ekonomiskt grundat och det ansags inte Iénsamt att behalla denna
funktion i foretaget efter omorganisationen. Det fanns dock inga speciellt uppsatta mal for
outsourcingsprojektet utan det ansags som en del av hela omorganisationen.

Planeringsfasen

Vid val av leverantdr som skulle tillgodose Duni med denna funktion utvarderades fyra olika
foretag. Av dessa tog Duni kontakt med tva medan de andra sjélva kontaktade Duni nar de
fick veta att de skulle flytta sitt huvudkontor till Malmg. Vid utvarderingen av de olika
leveranttrerna var det framforallt tidsaspekten som var den viktiga, eftersom outsourcingen
skulle ske i direkt samband med omorganisationen. Det foll sig da naturligt att valja en
leverantdr som Duni redan var i kontakt med. Den leverantdr som Duni valde var redan deras
I6nesystems leverantor. All kunskap som leverantoren behévde ha tillgang till hade de saledes
redan. Vid tidpunkten for outsourcingsbeslutet hade I6neavdelning tva anstallda. Att dessa
skulle Overtas av leverantoren var aldrig ett alternativ da en blev erbjuden en annan tjanst
inom foretaget och den andra beslutade sig for att borja studera.

Genomférandefasen

Outsourcingen genomfordes for bara tva manader sedan och ar i dagslaget annu inte helt Klar.

Idag ar Duni i full gang med att inféra webbrapportering gentemot sin leverantor, detta &r
dock nagot som annu inte ar slutfért men malet &r att all rapportering ska ske genom webben
och darigenom underlétta arbetet. Rapporteringssystemet kommer att innebédra att alla
uppgifter som behévs skall vara avdelningen tillhanda vid en speciell tidpunkt, for att kunna
rapporteras vidare till leverantéren. Duni har haft tre till fyra méten samt en del telefonmdoten
med leverantoren for att kvalitetssakra arbetet. Bada parterna har da tydligt klargjort vad de
forvantar sig av varandra. Motena har hittills &ven kretsat mycket kring webbrapporteringen,
for att fa denna att fungera i sa tidigt skede som majligt. Dessa moten sker ofta och spontant
eftersom projektet fortfarande befinner sig i1 ett inledningsskede. Planen &r att dven i
fortsattningen halla liknande regelbundna moten, dock mer sallan.

Inga moten har i dagslaget agt rum for att utvardera resultatet av outsourcingen da det anses
vara for tidigt. Forsta motet planeras in efter sommaren da hela processen forvantas vara
genomford. Hur dessa moten ska vara upplagda finns annu inga uttalade planer, Gunilla
Jonsson, som &r en av dem som idag driver projektet, tror dock att mycket kommer att handla
om granssnittet mellan Duni och leverantoren.

Reflektionsfasen

Nagot som Gunilla Jonsson uppfattar som positivt med outsourcingen &r att det ar enklare att
planera personalbehovet. Tidigare kravdes planering for till exempel sjukdomar och semester
medan detta nu ar outsourcingsforetagets uppgift. Gunilla anser dock att de tappar service och
flexibilitet gentemot de anstéllda nar avdelningen inte langre finns i huset. Vid de tillfallen da
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rapporterna av olika andledningar kommer in sent kunde detta I6sas da avdelningen fanns i
huset. | dagslaget &r detta inte langre mojligt och vid inférandet av webbrapporteringen
kommer denna minskade flexibilitet troligtvis att k&nnas av ytterligare.

Hittills har ingen utvérdering av kostnaderna kring utkontrekteringen gjorts da det anses vara
for tidigt eftersom genomférandet av outsourcingen annu inte &ar slutford. Enligt Gunilla
Jonson har det hittills gatt ungefar som planerat. Namnas bor dock att beslutet var nagot som
togs i samband med omorganisationen och de som idag driver projektet ar inte desamma som
lag bakom beslutet och har inte heller tagit del av kostnadskalkylerna. Beslutet var fran deras
sida saledes inte framst kostnadsdrivet utan nagot de var tvungna till. Kostnaderna ar pa sa vis
inte det som kommer att ligga i fokus vid utvarderingen. Givetvis ar det nagot som bor foljas
upp da hela nedlaggningsbeslutet var ekonomiskt grundat men inga speciellt uppsatta mal
finns fOr just outsourcingen.

Nér outsourcingen ar slutford kommer troligtvis vissa delar av I6neavdelningen finnas kvar i
foretaget. Vissa funktioner inom avdelningen d&r inte lika l&tt att outsourca som
I6neadministrationen. Delar som foretaget tror kan bli svara att outsourca ar framfor allt inom
uppféljningsbiten. Redovisnings och ekonomiavdelningen féljer kontinuerligt upp I6nerna
och maste saledes fa rapporter fran loneavdelningen. Statistik, jamstalldhetsplan,
pensionsuppgifter ar andra exempel pa uppgifter som inte ges av leverantoren. Hur Duni ska
hantera detta ar annu inte bestamt men en del uppgifterna kommer troligtvis att finnas kvar i
foretaget.

Duni har redan tidigare undersokt mojligheten att outsourca léneavdelningen men det har da
fallit pa kostnaderna. Det skulle bli dyrare att outsourca &n att behalla avdelningen i egen regi.
Jonsson har inte varit inblandat i dagens kalkyler och har saledes svart att sdga om det nu
kommer att bli 16nsamt eller inte. Forutsattningarna har dock forandrats, da de tidigare
kalkylerna gjordes nar produktionsverksamheten fortfarande var en del av féretaget. Lonerna
for de kollektivanstallda ar mer komplicerade pa grund av att de till exempel jobbar pa olika
skift och inom olika avtalsomraden.

4.4 AB Tetra Pak

Tetra Pak tillverkar, utvecklar och marknadsfor kompletta process-, forpacknings- och
distributionssystem for livsmedel. Idag forpackas produkter som flytande livsmedel, glass,
ost, och grénsaker i forpackningar frn Tetra Pak.> Féretaget grundades av entreprendren
Ruben Rausing. Entreprendrsandan ar nagot som an idag lever kvar i Tetra Pak och foretaget
ar idag varldsledande nar det galler nyskapande l6sningar inom forpackningsomréadet.” Tetra
Pak arbetar mot visionen: “We commit to making food safe and available, everywhere.”**
Tetra Pak har en omsattning pa 68 miljarder SEK och levererade under 2004 narmare 111
miljarder forpackningar, motsvarande 18 forpackningar per person i varlden.” Antalet
anstallda var &r 2004 narmre 21 000.%

8 Tetra Laval (2004)

% Ihid.

L www.tetrapak.com, 2005-05-16
% Tetra Laval (2004)

% www.tetrapak.com, 2005-05-16
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4.4.1 Foretagets outsourcingssyn

Magnus Hegdal ser outsourcing som nagot positivt men anser att en viss forsiktighet bor rada.
Vidare menar han att outsourcing ar en "av eller pa” grej som ar kostsam for foretaget bade i
tid och i pengar och poéngterar kostnaderna och tiden i samband med att ta tillbaka ett
misslyckat outsourcingsprojekt. Tetra Pak har jobbat med outsourcing under en lang tid men
menar att just begreppet outsourcing ar ett "pop ord” for ett fenomen som funnits lange. Tetra
Pak jobbar framst med att outsourca de delar av verksamheten som inte ar direkt kopplade till
deras karnkompetens.

Enligt Tetra Pak kan nytta dras av den externa konkurrens en leverantOr utsétts for vid
outsourcing, eftersom leverantéren maste halla marknadsmassigt pris och standard. Hegdal
menar att det &r viktigt att inte outsourca tjanster som Tetra Pak inte sjalv har full kontroll
over. Det blir da svart att stalla krav pa leverantoren. Hegdal menar vidare att valdefinierade
och méatbara mal, som bade Tetra Pak och leverantéren ar Gverens om, ar viktigt for att ett
outsourcingsprojekt skall bli lyckat. Dessutom maste de fasta kostnaderna betraktas extra
noga vid en kostnadsherakning kring outsourcingen da det ar vanligt att dessa gléms bort.
Hegdal fortydligade ocksa att det inte enbart handlar om kostnadsbesparingar utan dven om
effektivitet, kvalitet och kontroll vid val av leverantor

4.4.2 Hantering av leverantorsfakturor

Definitionsfasen

Under 2002 startade ett projekt for outsourcing av hanterandet av leverantorsfakturor. Varje ar
hanteras det 300 000 fakturor for verksamheten i Lund och det uppkom tankar fran foretagets
sida att denna funktion skulle vara mojligt att utkontraktera. Hantering av fakturor ingick i
ekonomienheten och &ven har kan arbetsuppgifterna delas in i kéarnverksamhet som
ekonomiska analyser och stddaktiviteter som just hantering av fakturor. Denna funktion
ansags saledes vara en kandidat for outsourcing. Funktionen innebéar mottagande av fakturor,
inscanning och tolkning av data samt att skicka tillbaka elektroniska data till Tetra Pak.
Administrativ ekonomisk IT var nagot som Tetra Pak upplevde att andra kunde gora battre
eftersom leverantorer kan fa skalfordelar.

Ett projekt startades for planering och implementering av projektet dar Hegdals roll var
bestallare fran Tetra Paks sida, det vill sdga den som tecknade avtalet. Forst bestamdes en
kravspecifikation och darefter gick Tetra Pak ut pd marknaden for att ta in offerter. Tetra Pak
fick in tva stycken, bada fran leverantérer med administrativ ekonomisk IT som
karnverksamhet.

Planeringsfasen

De inkomna offerterna beddmdes och slutligen valdes den ena leverantdren dels for att
kostnaden var lagre och dels pa grund av att Tetra Pak upplevde en hogre professionalism fran
denna. Leverantoren ansags aven uppfylla de krav pa effektivitet, kvalitet och kontroll som
Tetra Pak hade da den var utsatt for konkurrens. Leverantdren hade IT-system som
karnverksamhet och referenser pa att uppfyllde sekretess kraven. Vid beddémningen av
leverantGrerna gjordes ocksa referensbesck hos deras kunder. Den valda leverantéren hade
sedan tidigare kunder som banker och sjukhus och Tetra Pak ansag darfor att sakerheten
skulle vara hég hos leverantoren.
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Ett tredrigt avtal tecknades under 2003 med leverantéren dar ett antal milstolpar
specificerades och tidsplanen beskrevs. Fran tidigare erfarenheter, bade fran Tetra Paks sida
och fran leverantorens, efterstravades ett sa detaljerat avtal som majligt for att det skulle vara
klart och tydligt vem som gjorde vad och nar ansvaret skulle foras 6ver. Det stélldes ocksa
upp mal som bada parterna tillsammans kom Gverens om. Tetra Paks motiv med
outsourcingen var framst kostnadsbesparingar, men aven att lyfta ut ansvaret och lata
leverantoren driva forbattringar av IT-systemet eftersom leverantdren var utsatt for extern
konkurrens.

Vid forhandlingen kring avtalet skedde néstan dagliga moten mellan Tetra Paks projektgrupp
och leverantdren. | avtalet bestdmdes till exempel att 99 % av fakturorna skulle tolkas rétt
som ett tecken pa kvalitet och straffavgifter bestamdes om kvaliteten inte skulle vara uppfylld.
Denna lista med mal kallades for service level agreement, med olika matt som ska vara

uppfyllda.

Genomfdrandefasen

For att underlatta kontrollen av outsourcingen specificerades ocksa en fast detaljerad agenda
som skulle gas igenom vid varje méte med leverantoren under genomférandet, detta for att
sakerstalla att alla kriterier utvarderas. Fran de nastan dagliga métena under planeringen sker
moten i dagslaget en gang i manaden och pa sikt ska motena ske en gang i kvartalet.
Projektgruppen som bildades for planering, beslut och avtal uppléstes och den som
representerar Tetra Pak idag ar den som har operativt ansvar. Denna person var ocksa med i
planeringen av outsourcingen, men en del personer i projektgruppen, var intervjuperson
Magnus Hegdal &r inte med i uppféljningen av outsourcingen.

Noggrann dokumentation har skett genom projektets gang. Forstudien, avtalet,
motesagendorna och projektplanen dokumenteras och kommer att anvandas framst da
kontraktet I6per ut och ska omférhandlas.

Reflektionsfasen

Tetra Pak anser att projektet ar lyckat eftersom alla malen har uppnatts eller Gverskridits.
Istallet for att betala en fast kostnad har foretaget fatt hantering av leverantorsfakturor som en
rorlig kostnad och later saledes leverantren hantera svangningarna i behovet. Tetra Pak
upplever att kvaliteten har hojts genom att betrakta matningarna som antalet rétt inscannade
fakturor samt leveranstiden. Aven kostnadsbesparingar har skett.

Hegdal anser ocksa att utkontrakteringen har gjort det mojligt for Tetra Pak att fokusera pa
karnverksamheten. Ingen personal har sagts upp i samband med outsourcingen utan de som
tidigare arbetade med fakturahantering har fatt nya arbetsuppgifter inom sina respektive
bolag. Eftersom outsourcingen anses vara lyckad har Tetra Pak funderat pa att outsourca hela
koncernens fakturahantering vilket skulle 6ka volymen fran trehundratusen till flera miljoner
fakturor arligen. Innan ett beslut tas vill Tetra Pak veta vad den tidigare personalen arbetar
med idag och om outsourcingen har hjalp till att fokusera pa karnverksamheten. Darfor
kontrollerades vad personalen gjorde med tiden som blev Over efter outsourcingen och
utvarderingen fann att personalens nya arbetsuppgifter lag narmare Tetra Paks
karnverksamhet och saledes kan det syftet anses vara uppfylit.
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Tabell 2. Sammanstéllning av vilka aktiviteter som sker i projektens olika faser.

Procordia Food

Gambro

Duni

Tetra Pak

Vad Hantering av
outsourcas? Volymkopiering Servicefunktioner | Léneadministration | leverantdrsfakturor
Definitions- | -Effektiviserings- - Projekt for att - Omorganisation; | - Kostnads-

fas program granska foretagets flytt av besparing,

servicefunktioner huvudkontor samt | effektivitet, kvalitet
- Stodfunktion samt se Gver nedlaggning av och kontroll
inkdpsrutinerna produktion
- Kostnads- - Stodfunktion
besparing - Stédfunktion - Stédfunktion
-Kostnadsbesparing, | - Kostnadsskal
kvalitet
Planerings- | - Tre aktuella - Ingen aktuell - Fyra aktuella - Tva aktuella
fas leverantorer leverantor till leverantorer leverantérer
samtliga omraden,
- Kriterier vid val: | valde en leverantér | - Kiriterier vid val: | - Kriterier vid val:
kostnadsreducering, | till vissa funktioner | tidsaspekt samt kostnadsskal samt
narhet samt att erfarenhet professionalism
dvriga krav - Kriterier vid val:
uppfylldes kostnadsbesparingar, | - Ej tidsbestamt - Treédrigt avtal
globalitet samt rykte | avtal innehéllande noga
- Fyraédrigt avtal om god kvalitet definierade
kvalitetsmatt
- Tredrigt avtal
Genom- - Regelbundna - Regelbundna - Kontinuerliga - Méanadsvisa méten
forande- maten kvartalsvis manadsmoten, moten for att
fas enligt avtal framst kvalitet kvalitetssdkra - Projektgrupp
upplost

- Uppfdljning av - Kontroll genom att

kostnadsbesparing | ha kvar -Noggrann

vid ett tillfalle fastighetschef dokumentering

Reflektions- | - Projektet lyckat; - Projektet lyckat; Befinner sig - Projektet lyckad,;

fas uppnadda kostnadskrav fortfarande i alla mél uppnadda -

kostnadsbesparingar | uppfyllda samt genomfdrande hojd kvalitet,

samt forbattrad forbattrad kvalitet fasen kostnadsbesparingar

kvalitet

- Troghet hos
personal framsta
lardom
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5 Analys

| detta kapitel analyseras empirin med hjalp av den teoretiska referensramen, for att dels
testa teorin och dels forsta empirin. Malet ar att besvara syftet med uppsatsen samt att lagga
en grund for att kunna dra slutsatser.

5.1 Procordia Food AB

5.1.1 Volymkopiering

Definitionsfasen

Grunden till féretagets outsourcingtankar fanns i ett storre effektiviseringsprogram som skulle
skara kostnader och starka foretagets position pa marknaden. Effektiviseringsprogrammet var
ett satt for foretaget att skapa konkurrensfordelar men handlade ocksa om atgarder for att
Overleva i en konkurrensutsatt marknad. Detta dr strategiska beslut dar outsourcingen i sig
sjalv bara utgor en liten del av det som ska komma att paverka foretagets Gvergripande
strategi. GOrs en koppling till den sammanstallande teoretiska figuren dér outsourcing sétts i
sitt sammanhang (figur 6), kan det efterliknas vid att foretaget utgar fran sin strategi nar de
initierar tankar om outsourcing och skapar en projektgrupp som har som uppgift att bedéma
mojligheterna och vilka konsekvenser en outsourcing skulle fa. Outsourcing av
volymkopiering kan ses som en liten del att outsourca, samtidigt som det &r en bra start. Ett
beslut om att outsourca kopieringen har inte paverkat foretagets 6vergripande strategi, utan
handlar mer om en operativ effektivisering och skapar kunskap om hur ett
outsourcingsprojekt kan ga till.

Vid beddmning av volymkopieringen hade foretaget ett kostnadsfokus. Foretaget ville frigéra
bundet kapital &ven om de inte hade en uttalad plan for vad kapitalet skulle anvandas till
istallet. Det faller sig logiskt att foretag som effektiviserar vanligen vill minska sina fasta
kostnader utan att specificera vad det frigjorda kapitalet ska anvéandas till, men att det pa
taktisk niva finns en anledning till att effektiviseringsprogrammet initierades. Da andra
aktorer har kopiering som karnverksamhet och har mer erfarenhet av kopiering kan det anses
att Procordia Food far tillgang till nya resurser. Dessutom innebar outsourcingen i viss man att
Procordia Food fokuserar pa sin egen karnverksamhet da kopieringsfunktionen lyfts ur
organisationen. Kostnaden for kopiering Okar de rorliga kostnaderna och minskar de fasta
kostnaderna darmed okar ocksa flexibiliteten. Dessa bieffekter var inte uttalade fran Procordia
Foods sida, utan mer en effekt av outsourcingen.

Innan outsourcingsbeslutet fattas bor en grund laggas. Forsta fragan att besvara ar om
funktionen &r lamplig att outsourca. Med tanke pa att supportfunktionen informationssystem
ar lamplig, borde &ven volymkopiering vara en kandidat for outsourcing. Forsta steget &r att
definiera vilket behov foretaget har av funktionen idag samt dokumentation av den. Procordia
Food visste ungefar vad kopieringsfunktionen gjorde men foretaget hade inte dokumenterat
exakta uppgifter. Till exempel blev det manga sista minuten kopieringar da kopieringen drevs
i Procordia Foods regi aven om det inte egentligen var meningen. | outsourcingsbeslutet togs
detta inte h&nsyn till, utan andra aspekter betraktades och efter outsourcingen fick funktionen
delvis en annan roll, da det kravs mer planerande fran Procordia Foods sida i kopieringen.
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Vore sista minuten kopieringar mer betydande for foretaget, hade outsourcingen kanske inte
ansetts som lika lyckad. Det forsta steget innehaller ocksa att sétta upp kriterier for matning
och styrning av funktionen. Procordia Food gjorde en férhandskalkylering av vad det kostade
att kopiera i svart-vitt respektive farg samt kostnaden for maskiner och den anstéllde.
Matningar i kopieringskostnad kan anvéndas i styrning och uppféljning av funktionen och kan
indikera hur bra outsourcingen utvecklas. Det andra steget ar sedan att betrakta funktionen ur
ett strategiskt perspektiv och om den skapar konkurrensfordelar. Procordia Food sag att
masskopiering inte tillhdrde deras karnverksamhet och att den inte skapar konkurrensfordelar,
och darmed blev det viktigare att reducera kostnaderna for funktionen. Till sist aterstar en
jamforelse mellan de olika alternativen, det vill sdga sjalva make-or-buy-beslutet. Procordia
Food tog in olika offerter fran leverantdrer och jamférde olika alternativ. med en
kostnadskalkylering. Dessutom tog Procordia Food hansyn till mjukare kriterier som narheten
till leverantdren innan ett outsourcingsbeslut fattades och darmed har de olika alternativen
jamforts. Sammanfattningsvis har Procordia Food lagt en gedigen grund for
outsourcingsbeslutet.

Motiven tillsammans med grunden for utkontrakteringen passar vél in i definitionsfasen dar
olika alternativ, handlingsplaner, kritiska punkter och behov diskuteras och mynnar ut i ett
outsourcingsbeslut som ar antingen make eller buy. I Procordia Foods fall var de tre
leveranttrernas offerter battre an foretagets egen kalkylering och ett beslut togs att fortsétta
betrakta mojligheterna att kopa in tjansten istallet for att tillhandahalla den sjalv.

Planeringsfasen

For Procordia Foods del kan planeringsfasen sammanfattas vid avtalsskrivning. Foretaget ar
noga med att poangtera att det ar vid avtalsskrivningen som innehallet i avtalet specificeras.
Knutsson framhaller att det &r saker som finns med i avtalet som blir gjorda och menar ocksa
att det ar vid denna tidpunkt som manga misstag gors som leder till misslyckade
outsourcingsprojekt. Planeringsfasen ar tidskravande och svar att bedoma eftersom den kréaver
kunskap om leverantdrsrelationer och upphandling. Det ar i planeringsfasen som foretaget
maste specificera vad som ska inga i kontraktet, vilket ar mycket svart. Misslyckas féretagen i
planeringsfasen kan framst kostnaden for extraaktiviteter komma att 6verstiga fortjansten med
outsourcingen. Eftersom upphandling av avtalet sker i planeringsfasen tas det har hénsyn till
vilka krav respektive aktor stéller.

En bra planeringsfas innehaller tre byggstenar: specificering, hansyn till kraven och
bestdmning av tidsschema. Procordia Food fann Pitney Bowes offert mest lockande och valde
saledes att inleda en forhandling. Férhandlingen innebar att upphandla avtalet i termer av
specifikation och att ta hansyn till krav som att dverta maskiner och personal. Dessutom
skrevs det in i avtalet ett tidschema for ndr motena skulle dga rum, det vill séga en bestamning
av ett tidsschnema. D& bada parter var ndjda med planeringen togs ett slutgilitigt
outsourcingsbeslut att kopa in tjansten fran Pitney Bowes.

Genomfdrandefasen

Hos Procordia Food var volymkopieringen en stddaktivitet i ett vardekedjeperspektiv och
skulle aldrig kunna vara en del av foretagets karnverksamhet. Innebdrden blir att foretaget har
en mer langsiktig syn pa outsourcingen och planerar inte att ta tillbaka funktionen till
verksamheten. Skulle de vilja avbryta sin relation med en leverantér kommer foretaget sdka
efter andra aktorer som kan erbjuda liknande tjanster. Ur ett resursbaserat synsatt kan
volymkopieringen snarare ses som en vardefull resurs, men inte unik eller svara att imitera,
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vilket klassificeras som en krévbar resurs. Volymkopieringen &r snarare en resurs som
foretaget maste ha tillgang till for att 6verleva pa marknaden &n en konkurrensfordel. Med
andra ord ar det bade ur ett resurshaserat synsatt och i vardekedjeperspektivet en gynnsam
funktion att outsourca. Aven om det skulle vara lampligt att utkontraktera kommer
outsourcingen att paverka foretagets organisation. En pataglig risk ar att anstdllda pa
avdelningarna skapar nya, informella grupper som mantlar den outsourcade verksamhetens
funktion, vilket visar pa svarigheten att outsourca en del ur foretagets vardekedja. Intressant &r
ocksa om den nya resursen bygger upp samma organisatoriska formaga som tidigare, da en
utomstaende resurs ska samverka med andra féretagsinterna resurser. Eftersom funktionen
forsvann fran foretagets vaggar marktes en omfordelning i foretagets kommunikationsvégar.
Tidigare kunde personalen bara ga ner till kopieringen och fa sitt material tryckt. Nar
funktionen outsourcades blev kommunikationsvagen langre och inte lika naturlig. Materialet
som ska tryckas skickas istéallet via mail och det har blivit svarare att paverka nar det ska vara
klart, likval som det har funnits systemmassiga begransningar i hur stora filer som far skickas.
Procordia Food har, precis som tidigare, kvar en enklare kopieringsstation pa samtliga
vaningsplan. Dessa stationer var aldrig aktuella att outsourca eftersom de forsorjer en annan
typ av tryckning och ingen 6kning i belastning har kunnat ga att notera, men anledningen kan
vara att dessa kopieringsstationer har en annorlunda funktion. Personalen pa Procordia Food
har inte uttryckligen tagit 6ver uppgiften att masskopiera, dven om det inte framgar huruvida
kopieringen pa vaningsplanen har okat. Det finns en risk att anstallda som stannar kvar i
foretaget fortsatter med sina tidigare arbetsuppgifter efter outsourcingen. Ingen anstélld har
masskopiering som arbetsuppgift utan den anstéllda fér masskopieringen flyttades over till
Pitney Bowes, och darmed ocksa ut ur Procordia Foods vardekedja. Da det d&r samma person
som kopierar bade innan och efter outsourcingen kan det anses att det &r i stort sett samma
formaga som byggs upp, skillnaden ar att kopieringen sker i en annan lokal och det &r mindre
mansklig kontakt mellan kopieraren och Procordia Food.

Genom att lagga ut volymkopieringen pa entreprenad kunde foretaget framst spara pengar,
likval som att leverantoren fick okad orderingang och en extra anstalld som darigenom kunde
arbeta med andra uppdrag. Denna stordriftsfordel forefoll viktig for leverantéren som darfor
kunde forhandla om avtalet och eventuellt ga under sin smartgrans.

Den valda leverantdren finns efter outsourcingen etablerad i samma stad och kontakten
mellan foretagen har varit bra. Formella moten mellan deltagare fran projektgruppen och
leverantGren har arrangerats kvartalsvis under inledningen vilket har fungerat som ventil
mellan foretagen. 1 samband med dessa moten har uppfdéljning och kontroll diskuterats.
Aterkommande samtalsamnen &r att volymen pa tryckningen efterféljs och att avtalet efterlevs
samt att kvaliteten i tryckningen &r satisfierande. Med tiden har kvartalsmétena minskat och
ersatts av halvarsvisa méten. Att behovet av méten har minskat ger signaler om att relationen
mellan foretagen fungerar och att Procordia Food har minskat sitt kontrollbehov. Relationen
mellan fOretagen kan ses i ett forsorjningskedjeperspektiv dar foretagens vérdekedjor
sammanlankas.

Aterkommande projektmoten stimmer in pé& projektledningsteorin. Métena kan ses som ett
aterkopplat system dar information mats om hur vél outsourcingen utvecklas och sedan kan
anvandas for att styra projektet. Dock ar tidsaspekten av betydelse. Fordelarna med att motena
blir farre ar att kostnaden for kontroll minskar, samtidigt som tilliten ¢kar. Men halvarsvisa
moten ar risken att det gar for lang tid och det blir svarare att styra projektet om nagonting gar
fel.
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Reflektionsfasen

Foretagets reflektion dver volymkopieringen har skett fortlopande under projektets gang.
Sjalva kostnadsbesparingarna, vilket kan ses som projektresultatet, har analyserats en gang.
Innan outsourcingen bedomdes att Procordia skulle gora en besparing pa 28 % men en
utvardering visade att det verkliga utfallet gav en besparing pa 23 %. Anledningen till att den
minskade besparingen var lagre an forvantat var att fargkopieringen var hogre an forvéntat.
Den hér informationen har inte anvands i ndgot storre utstrackning an ett konstaterande om
vad som orsakade felbedémning vilket kan ses som ett singelloop larande. Procordia Food
kunde istéllet anvant informationen for att undersdka varfor fargkopieringarna var fler an
beraknat och forsokt styra projektet mot det berdknade malet.

Reflektioner dver processen kan ses vilka lardomar som foretaget har tagit fran projektet.
Procordia Food anvénde volymkopieringen som ett pilotprojekt for deras outsourcingssyn.
Aven om resultatet har blivit positivt och foretaget har bedémt projektet som lyckat skapades
det inte fler outsourcingsprojekt. Lardomarna som erhdlls fran volymkopieringsprojektet har
foretaget inte lyckats overfora till outsourcing av servicefunktionerna eftersom foretaget
beslot att inte outsourca dem. Daremot kan volymkopieringsprojektet ha skapat kunskap om
vikten att utveckla tydliga bedomningskriterier och mal med outsourcingen och darmed har
Procordia Food rort sig langs erfarenhetskurvan. Procordia Food fick ut mycket information
fran projektet, bland annat att det finns dolda kostnader med outsourcing. I beslutet med
servicefunktionerna kan detta ses som ett dubbelloop larande dar sadana kostnader beaktades
och darmed har Procordia Food rort sig annu langre pa outsourcingens erfarenhetskurva.

5.1.2 Servicefunktioner

Definitionsfasen

Med outsourcing av volymkopieringsprojektet i farskt minne tog Procordia Food ett nytt
make-or-buy-beslut nar de valde att utvardera méjligheten att outsourca servicefunktionerna.
Foretaget satte upp tydligare mal med serviceprojektet eftersom projektets storlek var av
storre omfattning och att kunskap fran tidigare projekt visade pa vikten av att kunna evaluera
olika forslag utifran utvalda kriterier. Av de satta effektmalen framkommer att
kostnadsbesparingen pa 10 % var av stor vikt. Om inte det malet skulle uppfyllas, fanns inget
behov av att outsourca funktionerna. Det kan anses hart eftersom varje kostnadsbesparing
bidrar till ndgot men foretaget hade utifran tidigare projekt forstatt att det finns en samling
dolda kostnader som uppkommer i samband med outsourcing och som kan vara svara att
bedéma vid definitionsfasen. Framst sag foretaget att det fanns kostnader forknippade med
upphandling och fortlépande kontroll. Dessutom fanns det en tanke i foretaget att inte utsétta
anstallda for plagsamma forhandlingar. Projektet fick helt enkelt inte fastna i definitionsfasen
for lang tid utan ett snabbt beslut var tvunget att tas for att inte halla anstallda pa
strackbanken.

Motiven till en eventuell outsourcing var frdmst kostnadsreducering. Servicefunktionerna
liknar volymkopieringsprojektet da ingen av dem tillnor foretagets karnverksamhet och
Procordia Food ansag att det fanns utrymme for en kostnadsreducering. Likasa ville foretaget
outsourca till en leverantér som har service som kérnverksamhet, det vill sdga att Procordia
Food skulle fa tillgang till nya resurser, karnverksamheten fokuseras och flexibilitet i
kostnadsstrukturen dkar. Aterigen dr det kostnadsreducering som &r det viktiga men genom
outsourcing uppnas ocksa andra effekter.
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Servicefunktionerna ska forst betraktas huruvida de ar lampliga att outsourca for att l&gga en
grund till utkontrakteringen. Eftersom volymkopieringen var lamplig ansag Procordia Food
att alla servicefunktioner borde vara kandidater till outsourcing. Det &r svart att dra alla
servicefunktioner éver en kam, till skillnad fran volymkopieringen dar det var relativt latt for
Procordia Food att definiera behovet, och det uppkommer en svarigheter i att definiera och
dokumentera alla servicefunktioner. Detta kan vara en bidragande orsak till att Procordia
Food inte valde att outsourca alla servicefunktioner, da det blir svarare att kopa in tjansten om
den inte ar vél dokumenterad. Servicefunktionerna ses inte som konkurrensfordelar ur ett
strategiskt perspektiv, vilket Procordia Food ansag indikera potential for outsourcing. Till sist
aterstar en jamforelse mellan de olika alternativen eller make-or-buy-beslutet. En vl
dokumenterad funktion kan lattare jamforas mellan olika alternativ eftersom bade bestéllare
och leverantor vet vad som ska tillhandahallas. | det har fallet valde Procordia Food att inte
outsourca, vilket delvis kan bero pa svarigheten att veta exakt vad foretaget behover kopa in
for tjanster men ocksa pa att ingen leverantdr hade alla servicefunktioner som karnverksamhet
och i deras offerter blev leverantérerna dyrare &n Procordia Food sjalva.

Eftersom Procordia Food tog beslutet att inte outsourca hela servicefunktionen finns det ingen
tydlig planeringsfas eller genomférandefas. Med synen att alla aktiviteter fram till ett beslut
ingar i definitionsfasen, blir fasen desto mer omfattande. For att kunna ta ett beslut maste en
beddémning av leverantérerna och deras offerter goras, vilket ar en del av planeringsfasen.

Planeringsfasen

Procordia Food valde att inte borja forhandla med nagon leverantor eftersom det inte fanns
nagon intressent som klarade matcha deras egen kostnad for funktionerna. Detta innebar att
projektet aldrig kom till det stadium som specificerar vad som ska komma att inga i priset.
Procordia Food fick daremot en 6kad kontroll av den egna verksamheten och vad det & som
driver kostnaderna vilket de kunde anvénda vid benchmarking av sig sjalva gentemot de
leverantdrer som har detta omrade som karnomrade.

Foretaget efterstravade enbart en leverantor vilket innebar att de tva parternas vérdekedjor
sammanfogas i forsorjningskedjan. Enkelheten att enbart varda en relation var viktigt for
Procordia Food. Har kanske foretaget ar lite val trangsynta och missar chansen till
kostnadsbesparingar genom outsourcing. Det verkar som om det finns en trade-off mellan
besparingar och kostnaden for att varda relationen. Undersokningen visade ocksa att valet av
leverantor var beroende av subjektiva bedémningar och om beddmaren inser att en
outsourcing betyder mer arbete, kanske foretagets kostnadsbesparingar inte vager lika tungt
som undvikandet av mindre arbete och véljer saledes att undvika en utkontraktering.

Reflektionsfasen

Procordia Food kunde reflektera dver att deras funktioner haller en marknadsméssig kostnad
néar de drivs i egen regi och att det inte var lonsamt att outsourca till en leverantor. Det &r
mojligt att nagra av de ingaende delarna hade kunnat outsourcas och kunnat leda till en
kostnadsbesparing men det var aldrig aktuellt. Det har dock skapats en tanke om att vélja ut
nagra delar som kan outsourcas. Det ar ocksa majligt att de skulle kunna finna en lamplig
leverantér om de startade upp projektet igen. Med tiden har fler leverantérer utdkat sin
verksamhet med tanke pa att fler foretag vill outsourca helheten eller ingenting alls. Det ska
dock tillaggas att variationen bland de funktionerna som Procordia Food ville outsourca &r
stor. Det ar fa foretag som klarar av att vara lonsamma och behalla kompetens inom alla de
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atta omradena som var specificerade. Daremot har leverantorer utvecklat utokade natverk dar
leverantdren i sin tur véljer att kopa in tjanster fran andra leverantérer, till exempel ett
stddbolag som hyr in bevakningspersonal av ett vaktbolag eftersom kunden ville ha en
helhetsleverantdr. Det centrala for kunden, i detta fall Procordia Food, ar att outsourcingen
skapar enkelhet och att de slipper att hantera flera leverantorer dar enskilda avtal och kontrakt
ska upphandlas och forlangas. Ur ett forsorjningskedjeperspektiv fas endast en relation till alla
servicefunktioner, vilket kan ses som en fordel da endast en relation ska vardas och
kontrolleras.

Den lardom som foretaget har erhallit i processen fran servicefunktionsprojektet ar
svarigheten att finna lamplig leverantér nar malen ar hogt stallda. Valjer foretaget att
specificera for noggrant innebér det att foretaget vet hur de vill att funktionerna ska fungera.
Leverantorer maste fa mojligheten att utforma verksamheten pa sitt sétt och kan foretaget inte
acceptera det sa bor funktionen inte heller outsourcas.

5.2 Gambro AB

Definitionsfasen

Gambro har outsourcat vissa av sina servicefunktioner och anledningen &r att det finns andra
som kan gora det battre och billigare. Dessutom ville Gambro outsourca allting till endast en
leverantor eftersom det ar lattare att uppratthalla relationen till enbart en leverantor. Ingen var
dock kompetent att ta Gver alla servicefunktioner utan vissa funktioner outsourcades till
Johnson Controls.

Detta var Gambro i Lunds forsta outsourcing och en viss forsiktighet radde. Idéerna till
outsourcingen kom efter utvdrderingarna av inkdps- och servicefunktionerna. Tidigare
erfarenheter av outsourcing fran Gambros sida var nastan obefintliga vilket marktes genom att
Gambro endast ville ha en leverantor och att det endast var frdga om att outsourca
servicefunktionerna och inga inkdpsfunktioner. Trots det outsourcades hela 25 anstallda och
20 leverantorsavtal 6vertogs av Johnson Controls.

Definitionsfasen innehaller bearbetning av olika kritiska moment, atgéarder och liknande innan
ett make-or-buy-beslut fattas. Kritiska moment innebér till exempel om funktionerna ar
lampliga att outsourca och Gambro menar att servicefunktionerna inte tillhdr deras
karnverksamhet och ar darfor en lamplig kandidat for outsourcing. Trots att Gambro inte hade
nagon storre erfarenhet av outsourcing pratade foretaget om vikten av ett specificerat avtal.
Att definiera och dokumentera de potentiella outsourcingskandidaterna ar viktigt eftersom
detta ligger till grund for avtalet. Gambro visste ungefar vad funktionerna gjorde idag, till
exempel ingick storstadningar i de anstalldas arbetsuppgifter, ndgot som maste skrivas in i
avtalet om det ska ingd i outsourcingen. Saledes underlattas ocksa en jamforelse mellan de
olika alternativen make eller buy. Servicefunktionerna sags inte av Gambro tillhdra
karnverksamhet, och bidrar inte till konkurrensfordelar och var ur ett strategiskt perspektiv
lampliga att outsourca.

Planeringsfasen

Efter att offerter fran olika leverantorer hade samlats in insag Gambro att ingen leverantor var
béttre och billigare for att dverta alla servicefunktionerna. Gambro sag potential speciellt for
Johnson Controls att dverta vissa av servicefunktionerna.
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Gambro hade som krav pa sin outsourcing att Johnson Controls var tvungna att acceptera
vissa villkor. Johnson Controls var tvungna att verta personalen och lata dem ha likadana
arbetsvillkor ett &r framat. Overlatandet av personal och leverantdrskontrakt planerades och
avtalet specificerades noga. Dessutom bestdmdes ett tidsschema for uppféljning genom
regelbundna manadsmoten och skrevs in i avtalet, vilket ar det samma som byggstenarna i
planeringsfasen. Fasen sammanfattas i avtalet som beskriver planen for projektet. Eftersom
Gambro visste ungeféar vad servicefunktionerna gjorde idag underlattades avtalsskrivandet da
Gambro stravade efter att upphandla ett sa detaljerat avtal som majligt. Dessutom har Johnson
Controls stor erfarenhet av att sélja tjanster till foretag och efterstravade ocksa ett detaljerat
avtal. En detaljerad lista med métvariabler, till exempel svarstid i telefon, bestdmdes i
samband med avtalsforhandlingarna. Listan var tankt att anvandas som agenda i de planerade
motena. Detta kan ses som en aterkoppling av information och mojliggér 6vervakning och
aven styrning av outsourcingen, vilket sker i enlighet med projektledningsteorin.

Genomférandefasen

Servicefunktionerna kan ses som supportfunktioner i vardekedjan och dessa funktioner bidrar
inte till karnverksamheten. Dock kommer vérdekedjan att paverkas, speciellt da
servicefunktionerna ar av omfattande art. Servicefunktionerna ska lyftas ut ur véardekedjan
genom utkontrakteringen, det finns da en risk att annan personal pa Gambro kéanner ansvar
och tar dver servicetankandet och delar av servicevérdekedjan finns informellt kvar. Det &r
oklart i vilken omfattning som foretaget har funderat i dessa banor. P4 samma satt kan det
tankas att den outsourcade personalen, som numera &r anstallda av Johnson Controls, inte helt
har slappt sina gamla arbetsuppgifter. Aven om avtalet var detaljerat, ar det svart att 4ndra pa
personalens vanor och outsourcingen blir inte exakt som tankt. Detta kan bade gynna eller
missgynna Gambro, men sett ur projektets synvinkel ar det foredragligt att fa personalen att
gora det som star specificerat i avtalet.

Servicefunktionerna kan ocksa analyseras enligt VRIO-modellen dar servicefunktionerna &r
vardefulla for féretaget men inte unika eller svara att imitera for konkurrenterna. Till exempel
ar fastighetsunderhall inte unikt for Gambro eller deras konkurrenter. En resurs som endast &r
vardefull kan antingen forandras genom kvalitetshojning sa att resursen blir unik for Gambro,
till exempel att Gambro har den bésta svarstiden i telefon for hela branschen eller genom att
acceptera att resursen ar enbart vardefull och istallet fokusera pa att sinka kostnaden. En
outsourcing till Johnson Controls skulle kunna ge en viss kvalitetshojning da Johnson
Controls kan skota fastigheter battre an Gambro men framfor allt leder det till en
effektivisering. Gambro far ocksa tillgang till nya resurser som Johnson Controls globala
verksamhet och erfarenhet av till exempel fastighetsskotsel. Dessutom lovade Johnson
Controls kostnadshesparingar pa tre procent per ar under en trearsperiod. Dessa tre kriterier
tillsammans ar tankt att ge kvalitetshdjningar och kostnadsbesparingar som i slutdndan stérker
Gambros konkurrensfordelar. Dessa formagor bor i sin tur jamféras med resultatet da
utkontrakteringen andrar resurserna och saledes ocksa foretagets formagor. Johnson Controls
tog over personalen och det & samma maénskliga resurs som utfor till exempel
fastighetsskotseln som tidigare. Enda skillnaden ar att personalen har en annan arbetsgivare
men i stort sett ar det samma formaga som byggs upp. Det kan dock bli problem om helt
plotsligt ny personal kommer in fran Johnson Controls som inte besitter samma erfarenhet i
just Gambros fastighetsskotsel. Samtidigt ar det mycket svart att folja upp och utvardera om
och hur den organisatoriska formagan har dndrats med outsourcingen men vért att begrunda
over, speciellt i implementerandet.
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For att folja upp genomfoérandet bestamdes regelbundna manadsmaéten. Lardomar fran olika
moten och matningar kan ocksa dras under tiden, vilket syns genom att métena har blivit
kortare med tiden vilket ar liktydigt med att Gambro har rért sig langs erfarenhetskurvan.
Dock valjer Gambro att ha kvar méngden moten samt fastighetschefen eftersom det mojliggor
mer kontroll éver outsourcingen.

Reflektionsfasen

Genom den noggranna uppféljningen, i form av matning och mdéten, har outsourcingens
reflektionsfas pagatt fortlopande under projektet. Reflektionerna blev framfor allt viktiga da
kontraktet var pa vég att l16pa ut och Gambro fick valja mellan att forlanga, avsluta eller
revidera kontraktet. Gambro ansag att outsourcingen, det vill sdga projektresultatet, var lyckat
men aven att processen och samarbetet var lyckat, och Gambro ville inte avsluta samarbetet
utan valde istallet att revidera kontraktet.

Da kontraktet reviderades lade Gambro ner stor vikt pa ytterligare specifikation eftersom det
inte ska vara oklart vilka uppgifter som &r Johnson Controls. Tilliten till Johnson Controls
hade ©Okat och Gambro kravde inte langre insyn i Johnson Controls siffror. Kontrollen
minskade darmed och Gambro betalar enbart en klumpsumma och kan férvanta sig att
Johnson Controls uppfyller allt som star i avtalet.

Vad som ocksa bor reflekteras Gver ar om motiven bakom outsourcingen har blivit uppfyllda.
Gambros motiv var forst och framst kostnadsbesparingar. Under genomfdrandet har Gambro
fatt ta del av Johnson Controls siffror och om utfallet blivit battre an budgeterat har de bada
parterna delat pad vinsten. Genom att fa tillgang till siffrorna kan Gambro se om en
kostnadsreducering verkligen har skett och genom maétena har Gambro ocksa mojlighet att
paverka outsourcingen sa att den blir mindre dyr. Dock férekommer kostnaderna for kontroll,
dd Gambro lagger resurser i form av manadsmaten, arbetstid for fastighetschef och
projektledning och dessa kostnader verkar inte Gambro ha tagit med i kostnadsberakningarna.
Extratjanster kan ocksa tillkomma, som till exempel storstadning tva ganger om aret och som
tidigare ingick i personalens arbetsuppgifter. Efter outsourcingen maste Gambro betala extra
for denna service och for att fa en fullstandig 6verblick 6ver kostnadsbesparingen maste en
genomgang goras av totalkostnaden. Dock reviderade Gambro avtalet med Johnson Controls,
dar Gambro minskar kontrollen pa bekostnad att inte ta del av eventuella forbattringar
gentemot budget. Detta medfor att nar kontrollen slapps fran Gambros sida blir outsourcingen
an mer kostnadsbesparande och i dverensstammelse med motivet. Dessutom har motestiderna
blivit kortare med erfarenheten, och ytterligare gjort utkontrakteringen mer kostnadseffektiv.

Kriteriet till att valja Johnson Controls var deras kompetens. Enligt Gambros uppféljningar
har kvaliteten hojts, sasom till exempel svarstiden i telefonvaxeln. Gambro har en hel lista
med punkter som ska utvarderas. Listan var dock full av métbara parametrar och innehdll till
exempel inte bemdétande eller tonlage hos véxeltelefonisten, nagot som skulle kunna paverka
kvaliteten hos outsourcingen. Dessutom har Gambro kopt in extratjanster av Johnson
Controls, som vid flyttningen av enheter inom Lund, och ddrmed utnyttjat Johnson Controls
kompetens i engangsforeteelser. Det ar dock oklart vilket form av larande som sker mellan
motena, det vill sdga hur Gambro egentligen anvander den aterkopplade informationen.
Bearbetas informationen med kritisk tdnkande genom de dubbla looparna kan Gambro réra
sig langs erfarenhetskurvan fortare, och outsourcingen blir effektivare.

44



Outsourcing - Projektutvardering dver tiden

Johnson Controls valdes ocksa eftersom de ar en global aktor, precis som Gambro, som ar
vérdefullt vid eventuella framtida samarbeten i hela koncernen. Outsourcingen har skett i
Lund och detta har inte utnyttjas an.

Den mest explicita lardomen fran processen som Gambro har tagit & om personalens
trogrorlighet. Gambro hade underskattat tiden det tog for personalen att bli positiva till
forandringen. Gambro fick istdllet hjalp fran Johnson Controls sida, vilka hade outsourcat
personal i Danmark och hade darigenom redan rort sig langs erfarenhetskurvan. Utan Johnson
Controls hade Gambro fatt det 4n jobbigare att paverka personalen. Men till Gambros nasta
outsourcing blir denna erfarenhet véardefull och kan effektivisera ndsta outsourcingsprojekt.

5.3 Duni AB

Definitionsfasen

I Dunis fall togs beslutet till outsourcing i samband med en stérre omorganisation av
verksamheten. Beslutet fattades av foretagsledningen. Hela omorganisationen var ekonomiskt
grundad men inga specifika mal med just outsourcingen fanns. Definitionsfasen motsvaras av
en forstudie till projektet och avslutas med ett projektbeslut. 1 Dunis fall blev den tillsatta
projektgruppen patvingade ett projektbeslut som vara taget av foretagsledningen, det vill saga
beslutet att delar av I6neavdelningen skulle outsourcas. Den tillsatta projektgruppen tog éver
efter att beslutet var fattat och paborjade insamling av offerter fran potentiella leverantdrer. |
samband med detta fanns det inget annat alternativ &n outsourcing.

Det forsta att ta stallning till & om funktionen ar lamplig att outsourca. Da l6neavdelningen
inte dr en del av Dunis karnverksamhet torde den vara en lamplig funktion att outsourca,
vilket ar en forutséttning for att ga vidare med projektet. Efter detta beslut ar det dags att
definiera behovet av funktionen for fOretaget idag. Duni har idag tydligt klargjort
avdelningens olika uppgifter och ar medvetna om svarigheten med att outsourca vissa av dem.
Loneadministrationen ansags enklast och Duni valde att undersoka mojligheten till
utkontraktering. Loneadministrationen ar dessutom en funktion som inte paverkar Dunis
konkurrenssituation vilket talade for en eventuell outsourcing. Duni grundlade beslutet genom
att ta in offerter for jamforelse. Samtidigt var foretaget tvungna att valja nagot av alternativen
vilket innebar att ett make-beslut inte var godtagbart. Nagot beslut har annu inte tagits
betraffande de uppgifter i Ioneavdelningen som ansags vara svarare att outsourca.

Duni har vid tidigare tillfallen genomgatt denna fas, beslutet har da dock blivit att avdelningen
ej ska outsourcas och projektet har alltsa avslutats har. Beslutet att inte fortsatta med projektet
har da tagits pa grund av kostnadsskal. Kalkylerna vid detta tillfalle var inte utférda av
foretagsledningen som ar de som har tagit dagens beslut. Férutsattningarna har idag férandrats
da foretaget inte langre har nagra kollektivanstallda. Lonearbetet har pa sa vis forandrats
vilket 6kar mdjligheten for outsourcingen. En annan orsak till ett i storre grad lyckat
outsourcingsprojekt ar att det sker i samband med en stérre omorganisation da kostnader anda
skulle uppsta.

Planeringsfasen

Planeringsfasen tar dver nar beslutet om outsourcing ar taget. Har ska planeras for hur malen i
definitionsfasen ska uppnas. Den projektgrupp som idag arbetar med outsourcingen har inga
tydliga uppsatta mal fran besluttagarna, det vill saga foretagsledningen, som ska uppnas.
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Troligtvis finns det i samband med omorganisationen &ven klara mal fér outsourcingen av
I6neavdelningen, dessa mal har dock inte tydligt klargjorts for de som ska jobba vidare med
projektet.

Duni befinner sig i dagslaget i genomforandefasen, men har i sjalva verket inte fullt ut tagit
sig igenom planeringsfasen. En anledning till att planeringsfasen inte ar valgenomford kan
vara att motiven har kommit fran ledningen, och har inte kommunicerats pa ett satisfierande
sétt med projektgruppen.

Planeringsfasen bor innehalla tre byggstenar. Den forsta punkten specificerar vad som
egentligen ska goras, och det har Duni inte klart for sig. Motena med leverantéren kretsar
fortfarande mycket om grénssnitten mellan Duni och leverantoren, det vill sdéga vem som ska
gora vad. Foretaget har inte heller fattat slutgiltiga beslut om vilka uppgifter inom
I6neavdelningen som ska outsourcas och vilka som ska behallas i foretaget. Kravhansyn &r
nasta punkt och kravet fran Duni vid valet av leverantor var att leverantoren skulle klara av
arbetet inom utsatt tid. Leveranttren valdes framfor allt pa grund av detta kriterium. Detta var
inget kriterium som projektgruppen sjélva hade satt upp utan ett krav fran foretagsledningen
for att det skulle g att genomféra. Den sista byggstenen handlar om planering och
uppfoljning och &r inte heller nagot som foretaget har arbetat klart med. Den forsta
utvérderingen ar planerad till nagon gang efter sommaren. Vad som ska behandlas vid denna
utvardering ar dock oklart, Jonsson tror att mycket kommer att kretsa kring vad granssnittet
mellan Duni och leveranttren, alltsa nagot som redan borde vara bestamt i planeringsfasen.
Nagra andra speciella kriterier for vad som ska foljas upp vid detta méte finns inte, inte heller
hur frekvent uppféljningen i fortsattningen ska ske. Da det inte finns nagra uppsatta mal for
just outsourcingen kan det vara svart att géra en vardefull uppféljning och utvardering av hur
det har gatt. En svarighet ar att det &r olika personer som utvarderar och som fattade beslutet,
vilket kan leda till otydligheter om vad som egentligen ska utvarderas.

Genomfdrandefasen

Ur ett vardekedjeperspektiv kan I6neavdelningen ses som en av Dunis supportfunktioner och
bidrar saledes inte till ndgot véardeskapande for foretaget. Duni har inga planer pa att ta
tillbaka denna verksamhet i sin organisation varmed outsourcingen bor ses i ett langre
perspektiv. Projektet behdver inte bli I6nsamt direkt, utan det kan finnas framtida vinster med
att outsourca aktiviteten utan att vilja ta tillbaka den. Genom outsourcing av
I6neadministrationen andras inte foretagets vardekedja i ndgon stor omfattning. Daremot
framkommer en ny leverantorsrelation vilken blir viktig att varda ur ett
forsorjningsperspektiv. Vérdesystemet dar flera aktorer tillsammans bidrar till en béttre
slutprodukt for kunden kan komma att skadas om Duni inte tar ansvar for kopplingarna
mellan dem och leverantoren. Till exempel om relationen férsamras, da otydligheter kan
uppkomma da avtalet inte ar alltfor specificerat, kanske personalen pa Duni borjar ta 6ver mer
ansvar och uppgifter an tankt. VVardekedjan har da inte flyttas ut ur organisationen i den
omfattning som var ténkt.

Loneavdelningen kan enligt VRIO-modellen definieras som en vérdefull resurs for foretaget,
men inte unik eller svar att imitera for konkurrenterna. Genom outsourcing skulle foretaget fa
tillgang till leverantorens resurser vilket skulle mojliggora en effektivisering for Dunis del.
Webbrapporteringen ar ett exempel pa satsningar mot effektivisering. Genom outsourcing
frigors samtidigt resurser inom Duni vilka kan satsas pa nagot som ligger narmre foretagets
karnverksamhet. Aterigen &r det intressant att beakta vad som kan tankas hinda med
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I6neavdelningens formaga efter utkontrakteringen dar I6neadministrationen var en del av
avdelningen. Andra funktioner som ekonomi och redovisning behover uppgifter fran
I6neadministrerarna, och deras formaga kan paverkas av att personalen numera &r placerade
utanfor foretaget. Beroende pa hur mycket samarbete som pdagatt mellan avdelningarnas
funktioner kan formagan paverkas mer eller mindre. Det kan tankas att I6neadministrerarna
enbart har skickat siffror till de andra funktionerna och i sa fall kanske det inte blir ndgon
storre forandring.

Regelbundna moten halls idag med leverantoren vilka framst kretsar kring kvalitetssakring,
dessa planeras att dven i fortsattningen hallas regelbundet, dock inte lika frekvent. Att
kvalitetssakring &r viktig for projektgruppen kan upplevas som sjalvklart men det
Overensstimmer inte med motiven till outsourcingen. Duni sakerstaller inte att
kostnadsreduceringen blev som planerad utan mater istéllet kvaliteten i tjansten som inte var
en del av motivet till outsourcingen.

Reflektionsfasen

Duni har i dagslaget inte slutfort outsourcingen och en utvérdering av resultatet skulle darfor
inte vara vardefull for foretaget. Daremot &r reflektionen Gver processen nagot som
kontinuerligt gors. Duni har idag regelbundna méten med leverantdren och arbetet utvéarderas
pa sa vis kontinuerligt trots att dessa moten fortfarande till stor del dgnas at planering och
genomfdrande. En forhoppning ar att erfarenheter fran detta projekt ska mynna ut till lardom
for framtida projekt. Framst galler det for Duni att séarskilja pa de olika faserna och inte
skynda pa projekten i den omfattning som har gjorts genom detta projekt.

Da detta beslut togs under nagot speciella omstiandigheter kommer troligtvis en del av
erfarenheterna som erhalls i efterhand vara nagot som Duni inte kommer att kunna éverfora
till senare projekt. Motivet till omorganisationen var framforallt ekonomiskt grundat och blev
saledes aven motivet till outsourcingen. Ansvariga for dagens projekt kommer troligtvis att
reflektera Gver resultatet i framtiden och dessa personer har inte tagit del av kalkylerna som
ligger bakom beslutet. Reflektionen kring resultatet kommer saledes troligtvis inte ha fokus pa
det som en gang var motivet, vilket kan innebéra svarigheter att veta om outsourcingen
verkligen har blivit lyckad.

5.4 AB Tetra Pak

Definitionsfasen

Hanteringen av leverantérsfakturor ansags vara en lamplig funktion att outsourca, eftersom
den dels ar en stodfunktion bade for foretaget och for ekonomiavdelningen och att det fanns
andra aktorer pa marknaden som har IT-system som karnverksamhet. En grund till
outsourcingsbeslutet kraver forst dokumentation av funktionen eftersom det mojliggor for
foretaget att veta vad som behovs kopa in. Tetra Pak hade tidigare erfarenhet av outsourcing,
precis som deras leverantor, och onskade darfor ett sa detaljerat avtal som mojligt. For att
underlatta avtalets detaljrikedom behovs en noggrann genomgang om vad funktionen gor idag
och saledes far foretaget kdnnedom om vad som behdvs képas in. Eftersom hantering av
leverantorsfakturor ar delar av tjanster hos ekonomiavdelningen blir det lite svarare att
analysera vad som egentligen ingar i arbetet men Tetra Pak skaffade anda en bild over
kostnaden for att tillhandahalla tjansten sjalv. Till sist aterstar det att jamfora de olika
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alternativen och offerter fran leverantérerna togs in, och det insags fran Tetra Paks sida att
outsourcing skulle genomforas.

Tetra Pak ansag att genom en utkontraktering kunde kvaliteten hojas samtidigt som kostnaden
minskade. Darmed skulle foretaget kunna fokusera pa sin karnverksamhet och skaffa
konkurrensfordelar gentemot sina konkurrenter. Foretaget hade dock ingen uttalad strategi for
hur de frigjorda resurserna i detta projekt skulle anvéndas. Huvudanledningen till
outsourcingen var dock att minska kostnaderna &ven om foretaget talade varmt om
effektivitet, kvalitet och kontroll. Genom outsourcing till en leverantér med administrativ
ekonomisk IT som karnverksamhet far Tetra Pak ocksa tillgang till nya resurser och kvaliteten
hojs samtidigt som effektiviseringen okar. Flexibilitet var ocksa ett bidragande motiv och
genom outsourcing blir kostnaden for att hantera leverantorsfakturor en rorlig kostnad och
darmed binds mindre kapital i fasta kostnader och foretaget blir flexiblare.

Planeringsfasen

Tva leverantorer utvarderades infor valet av leverantor genom en leverantorsanalys.
Referensbesok gjordes hos foretagets kunder och de tva leverantdrernas alternativ stalldes mot
varandra. | valet av leverantor var det inte enbart den lagsta kostnaden som spelade roll utan
Tetra Pak upplevde en hdgre grad av professionalism som var en avgorande faktor vid val av
leverantor.

Foretaget hade forhallandevis stor erfarenhet av outsourcing, likasa hade deras leverantor
erfarenhet av att ta emot kunders fakturahantering, vilket tillsammans maérktes under
planeringsfasen. | termer av erfarhetskurvan, kan projektet anses borja langt ner vilket okar
chanserna for en lyckad outsourcing enligt Tetra Pak. Det som var viktigt var att specificera
avtalet sa mycket som mojligt och att bada parterna visste sitt ansvarsomrade. Dessutom
bestdmdes en tidsplan for uppféljning i form av moéten med en fast agenda dér métbara
punkter behandlades. Detta Overensstimmer med de tre byggstenarna for ett projekts
planeringsfas och med projektledning dar métena behandlar aterkopplad information.

Genomforandefasen

Genom vérdekedjeperspektivet kan hanteringen av fakturor ses som en supportfunktion och
att outsourca stodfunktioner visar en mer forsiktig syn pa outsourcing. Genom outsourcing har
inte vardekedjan andras namnvart da funktionen ar en supportfunktion. Likasa kan funktionen
ur ett resursbaserat synsétt ses som vardefull, dock varken sallsynt eller svar att imitera, och
det viktigaste ar att sanka kostnaden for denna resurs och ldgga frigjort kapital pa resurser
som att starka upp karnkompetens. Administrativ ekonomisk IT kan ses som nagot
nddvandigt for foretagen, dock inte avgorande for skapandet av konkurrensférdelar och bor
darfor vara lamplig att outsourca. Outsourcing dndrar ocksa resurserna, och efter
genomforandet kops denna resurs in istallet for att tillhandahalla den sjélvt och den storsta
skillnaden, enligt Tetra Pak, ar att resursen numera &r billigare. Frdgan ar om foretaget bygger
upp en likvardig formaga efter outsourcingen. Da arbetsuppgiften innebér att scanna in
fakturor och skicka tillbaka data i elektronisk form till de olika bolagen i koncernen blir
funktionen i stort sett samma dven efter utkontrakteringen. De olika bolagen far informationen
pa samma satt som tidigare och manga anstéllda kanske inte ens har markt den forandring
som uppkom med outsourcingen.

En noterbar detalj ar att efter outsourcingen behélls personalen och gick tillbaka till sina I1T-
enheter, inga tjanster togs saledes 6ver av leverantéren. Enligt kriterierna ska denna personal
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istallet fokusera pa karnverksamheten. Eftersom Tetra Pak reflekterade under projektets gang
i samband med maétningarna och métena, uppkom funderingar att outsourca hela koncernens
hanterande av leveranttrsfakturor och darfér foljdes den gamla personalens arbetsuppgifter
upp. Vid outsourcing finns en risk att personalen fastnar i gamla arbetsrutiner men i det héar
fallet kunde personalen inte hantera leverantdrsfakturor eftersom de skickades direkt till
leverant6ren och personalen fick darmed hitta andra arbetsuppgifter. Pa detta sétt har Tetra
Pak lyckats lyfta ur funktionen ur sin vardekedja. Risken &r annars stor ndr personalen
fortfarande finns kvar pa foretaget att de inte undgar att kdnna ansvar och gora sina tidigare
arbetsuppgifter och darmed behalls delar av vérdekedjan vilket inte & meningen genom
outsourcingen.

Projektet foljdes upp genom pa forhand bestimda moten. | borjan skedde mdtena nastan
dagligen for att komma igang med implementerandet men efter att outsourcingen stabiliseras
har motena blivit manatliga. Under métena behandlas métningarna fran avtalet och dessa
matningar anvands for att styra projektet mot uppstallda mal.

Reflektionsfasen

Tetra Pak har outsourcat flera funktioner under tidens gang och resultaten har varit bade
lyckade och misslyckande. Utkontrakteringen med leverantérsfakturorna ansags dock vara
lyckad som helhet. Dels &r funktionen lamplig att outsourca och dels har Tetra Pak dragit
lardomar fran tidigare outsourcingprojekt och foretaget ville detaljera kontraktet sa mycket
som mojligt, vilket ansags oka mojligheterna for en lyckad outsourcingen. Vad géller resultat
med outsourcingen anser Tetra Pak att den &r lyckad da alla malen har uppfyllts eller
overskridits.

Anvandandet av tidigare erfarenhet fran outsourcing kan ses som dubbelloop larande. Tetra
Pak och dess valda leverantdr ansag bada att ett specificerat avtal, med planerad uppféljning
av bade vad som ska matas och nar motena sker, 6kade chanserna till en lyckad outsourcing.
Detta &r ett slags larande av processen med outsourcing som projekt och efter outsourcingen
av loneadministrationen har Tetra Pak bekraftat vikten av detaljerade avtal och rort sig &nnu
langre pa erfarenhetskurvan da informationen har blivit kritisk granskad och omhandertagen
till senare projekt.

5.5 Sammanstéllning av analys

5.5.1 Jamforelse av outsourcingsprojekten

Utifran de foretag som har studerats finns det nagra likheter i deras outsourcingssyn. Samtliga
foretag har outsourcat supportaktiviteter som inte &r avgorande for foretagens
konkurrenssituation. Supportaktiviteterna upplevs som enklare att outsourca men far samtidigt
inte lika stor paverkan. Outosurcingen gors enbart efter en noggrann beddémning for att
minska riskerna. Finns det osdkerhet véljer foretagen hellre att behalla an att outsourca. Ur en
aspekt kan denna forsiktighetsatgérd vara positiv eftersom det &r battre att fa ordning och god
struktur innan féretagen outsourcar. Outsourcingen bor inte anvandas for att gora sig av med
funktioner som foretagen inte har kontroll eller ordning pa eftersom outsourcingen minskar
kontrollen Gver aktiviteten. Forsiktighetsprincipen kan & andra sidan upplevas som en
defensiv strategi, dar foretagen gar miste om hoga fortjanster och minskade kostnader nar de
valjer att behalla aktiviteten. En kéansla som infinner sig ar att foretagen resonerar som att
mojligheten till outsourcing finns kvar till ett senare tillfalle dd man i detta skede bestammer
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sig for att behdlla aktiviteten “inhouse”. Forsiktighetsprincipen leder till att foretagen
upplever det som att en aktivitet som outsourcats inte kan tas tillbaka. Detta hadnger sékert
ihop med foretagens syn pa en lyckad respektive misslyckad outsourcing. Resonemanget som
foretagen for kan vara felaktigt, eftersom det finns flera outsourcingsprojekt som kan
beddémas som lyckade &ven nér de senare har valt att ta tillbaka aktiviteten. Grunden till
forsiktighetsprincipen kan komma som en effekt av den allmdnna uppfattningen av
outsourcing. Som tidigare lyfts fram har gemene person en uppfattning och bild av effekter
kring outsourcing som kan vara negativa. Outsourcing &r i praktiken liktydigt med uppségning
och utflytt av industriarbeten till laglonelander, vilket far negativ inverkan pa allmanheten.
Det motstand som kan skonjas paverkar sakerligen bedomningen av ett outsourcingsprojekt,
sarskilt om besluten tas pa lokal niva i mindre bruksorter.

En anledning till att foretagen inte véljer att outsourca i storre utstrackning kan vara att de
satter upp tydliga mal som outsourcingen maste uppfylla for att var lénsam. Foretagen har
tagit lardom av de dolda kostnader Degraeve & Roodhooft uppmarksammade om. De dolda
kostnaderna kan komma att 6ka om foretagen outsourcar, varmed de beaktar malen vid
bedémning av varje enskilt outsourcingsprojekt. De mal som foretagen har med projekten
realiseras i kriterier som &r olika beroende pa vad som ska komma ut ur projekten. Att
kriterierna andras tyder pa att foretagen drar lardom av tidigare projekt likval som att de ar
noggranna med att varje projekt bedoms pa en rattvisande grund.

Transaktionskostnadsteorin ~ s&ger att om  marknadspriset  tillsammans  med
transaktionskostnaden och fraktkostnaden &r lagre &n kostnaden for att tillhandahalla
produkten eller tjansten sjalv, bor foretagen kopa in tjansten. Axelsson menar likadant da den
enhet som har bast forutsattningar att tillhandahalla en vara eller tjanst ocksa bor gora detta,
det vill sdga om ndgon annan aktor pa marknaden &r battre an foretaget sjalvt, bor en
outsourcing efterstravas. Detta efterlevs inte av fallforetagen da forsiktighetsprincipen
dominerar och foretagens make-or-buy-beslut paverkas av andra faktorer. Exempelvis valde
Procordia Food att inte outsourca nagon av sina servicefunktioner, trots att vissa offerter var
klart billigare &n kostnaden for foretaget sjalvt att tillhandahalla tjansten. Detta tycks vara
motségelsefullt, ty kostnadsbesparingar var motivet bakom en eventuell outsourcing. Istallet
blir beddmning mer subjektiv, och andra faktorer som leverantorsrelationen blir viktigare.

| de projekt dar bedémningen gjordes att det &r mer fordelaktigt med buy &n med make, har
det tydligt visat sig att kostnadsfokusering ar drivkraften bakom besluten. Tillsammans med
att fokusera pa karnkompetens maste foretagen kunna “rakna hem” forandringen for att den
ska vara realiserbar. Andra kriterier som har tydliggjorts i det teoretiska ramverket och som
skulle kunna vara drivkraften vid outsourcingsbeslut paverkar ocksa, men ses mer som en
effekt av kostnadsfokuseringen. Kostnadsfokus har framst en stor framtoning i projektens
inledande fas. Daremot kan det noteras att kvalitetaspekter far dkat intressefokus med tiden
och ar ocksa det som foljs upp med stérre noggrannhet an for kostnadsreduceringen.

5.5.2 Utvardering av projekten i olika faser av outsourcingsprojektet

Det huvudsakliga motivet till outsourcing har i samtliga foretag varit kostnadsreducering. Hur
detta har tagits hansyn till i de féljande faserna har dock varierat fran foretag till foretag. Tre
av foretagen har kvar detta fokus i planeringsfasen och kostnaden ar en av de avgorande
faktorerna da beslutet om leverantor tas. Nar val beslutet ar fattat visar det sig dock att
kostnaden inte langre &r det som huvudsakligen foljs upp. Nedan i tabell 3 ses en
sammanstallning av vad de olika foretagen utvarderar under projektets gang.
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Tabell 3. Vad utvérderas i de olika projektfaserna?

Procordia Gambro Duni Tetra Pak
Food
Definitionsfas | Kostnads- Kvalitet, kostnad Kostnadsreducering | Kostnads-
reducering reducering,
kompetens
Planeringsfas | Kostnadsfokus | Utlovad Ingen Kostnad,
samt andra kostnadsreducering, kostnadskalkyl att | professionalism
krav uppfyllda | kvalitet, 6vriga krav ga pa, val togs
med anseende pa
tidsaspekt och
erfarenhet hos
leverantoren
Genomférande | Kontinuerlig | Regelbunden Kontinuerliga Regelbunden
fas uppfoljning av | kvalitetsuppfoljning, moten med uppféljning av
kvalitet fast agenda med leveranttren kring | kvalitet, fast
kvalitetspunkter kvalitet och agenda med
granssnitt matpunkter
Ytterligare kontroll
genom
fastighetschefen
Reflektionsfas | Uppfdljning Lonsamhetsuppfoljning | Ingen reflektion Noggrann
av lonsamhet | i samband med har skett annu dokumentation
vid ett tillfalle | omfoérhandling av genom
kontrakt, betalar idag projektets
ett fast pris gang, ligger till
grund for
utvérdering vid
framforallt
omfdérhandling
av avialet

Gors en koppling till att olika projekt befinner sig i olika faser kan synen av outsourcing
kopplas till en livscykel. Utgangspunkten ar att faserna utfors i kronologisk ordning och har
en naturlig tidsaspekt under dess fortskridande dven i de fall dar Macheridis lyfter fram att
projektens olika faser kan dverlappa varandra. Olika projekt kan utforas parallellt eller efter
varandra beroende pa vilken aterkoppling och erfarenhetsutbyte som projektgruppen avser att
Overfora till andra projekt.

For att askadliggora tanken med outsourcing over tiden illustreras sambandet i figur 7. Detta
ar ingen livscykel utan istallet visas hur langt outsourcingen har uppfyllt sitt mal. Tanken med
figuren &r att foretagen utvarderar projekten olika beroende pa hur mycket av sitt mal som &r
uppfyllt. Inneborden blir att projektledningen har ett antal beslut som maste tas under tiden.
Vid definitionsfasen tas make-or-buy-beslut medan de i planeringsfasen tas ett
leverantorsbeslut. Sa har langt tar tre av de fyra foretagen hansyn till motivet till
outsourcingen i sitt beslut och fortsatta klattring narmare malet. Utvarderas leverantorerna
enligt projektets mal finns goda forutsattningar for att ta sig uppat i grafen. Beslutsfattande
fortsatter 6ver vad som ska matas och féljas upp for att sedermera ocksa utvérdera resultatet. |
detta skede ar det avgorande att motivet bakom outsourcingen och det uppsatta malet med
outsourcingen &r i enlighet med vad som utvérderas. Uppfylls detta ges goda forutsattningar
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for en brant stegring i grafen. Har brister det i samtliga av de foretag vi studerat, fokus i
uppfoljningen ligger inte langre i motivet och malet. Uppféljningen sker efter andra matt &n
vad som lag bakom och lutningen blir kanske mindre &n vad som skulle kunna vara majligt.
Enligt den dvergripande bilden 6ver en tankt maluppfyllelsegraf, figur 7, ges i varje punkt for
beslutsfattande olika forutsattningar for klattring upp i grafen som illustreras med vektorer.
Beroende pa hur besluten tas och hur val utfallet blir, kan outsourcingen styras mot mer
maluppfyllelse. Pa samma sétt kan felaktiga besluten leda till att outsourcingen star stilla och
projektet narmar sig inte malet. Darmed blir outsourcingens utfall beroende pa vilka beslut
som tas av projektledningen. Viktiga beslut &r bland annat om avtalet med befintlig leverantor
ska forlangas eller om upphandling med andra leverantorer ska pabdrjas. Mojligheten finns da
att aterta aktiviteten vilket innebar ett nytt make-or-buy-beslut. Beroende pa vad ledningen
vill fa ut av outsourcingsprojektet tas beslut om att fortsatta eller att avveckla. Hit har endast
ett av de studerande foretagen kommit. | detta skede blev beslutet for Gambro en
omforhandling av avtalet. Besluten tas utifran en aterkoppling mot vad malen med
outsourcingen var, samtidigt som nya mal for vad projektet ska komma att uppfylla i
framtiden kan sattas upp.

Maluppfyllelse
A

Procordia
Food

v

Tid

Figur 7. Outsourcingens maluppfyllelsegraf dver tiden.

De fyra foretagen som har studerats i uppsatsen kan placeras in pa maluppfyllelsegrafen. Duni
befann sig i bérjan av sin outsourcing och har &nnu inte bestamt sig for vad som egentligen
ska outsourcas. Tetra Paks faktura hantering och Procordia Foods volymkopiering har
daremot natt langre och tjansterna kops regelbundet in. Med tiden har kontrollen slapps da
motena har blivit farre eller kortare, och kanske till och med blivit enbart formella. Bada
foretagen kommer snart att férhandla om kontraktet och det finns mojligheter till att minska
kontrollen och kontrollkostnaderna &nnu mer, och dérmed spara in mer pengar, vilket var
huvudmotiven for bada foretagen. Vid detta tillfalle star de dven infor ett nytt make-or-buy-
beslut. Har bestams dven om nya mal ska sattas upp eller om de gamla fortfarande géller.
Detta ar precis vad Gambro har gjort, da foretaget valde att revidera om kontraktet sa att
enbart en klumpsumma betalas och Johnson Controls uppgifter forvéntas att bli gjorda.
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6 Avslutning

Slutsatsen kopplar ihop uppsatsen genom att resultaten fran undersokningen aterknyts till
syftet. Vidare fors en diskussion och darefter en reflektion om uppsatsens slutsats och till sist
ges forslag till framtida arbeten.

6.1 Slutsats

Utifran de fyra foretagens outsourcingsprojekt som har studerats ses ett tydligt monster: alla
foretagen ar forsiktiga med sin outsourcing. En tolkning som vi gor &r att foretagen foljer
Macheridis och Benkos syn om att gdra en noggrann planering och beddmning innan
outsourcingsbeslutet tas. De studerade foretagen har tydliga mal med vad outsourcingen ska
ge, vilket realiseras i tydliga kriterier. Nar inte alla kriterierna kan uppfyllas véljer féretagen
hellre att behalla aktiviteterna inom foretaget an att outsourca till andra aktorer. Effekten blir
den forsiktiga synen till outsourcing. Detta stimmer Gverens med att vissa funktioner, som
Procordia Foods servicefunktioner, &r svara att dokumentera och darmed blir jamforelsen
mellan make och buy krangligare. Foretagen kanske inte vet exakt vad som maste inga i
leverantorernas offerter och den sékra make-vagen foljs. Duni ar det enda foretaget dar en
tydlig avtalsplanering inte har kunnat skonjas. Foretaget haller anda en forsiktighetsprincip,
men anledning till det har inte kunnat faststéllas. Aven om foretagen har gjort outsourcing och
alla beddmer sina erfarenheter av projekten som lyckade, har inte fler outsourcingsprojekt
skapats dn. Mojligtvis undantas Tetra Pak déar hanteringen av leverantdrsfakturorna kanske
utOkas till hela koncernen, och ett outsourcingsbeslut vantas i framtiden.

Gemensamt for de studerade foretagen ar att de framst har valt att titta pa outsourcing av
supportaktiviteter. Den slutsats som kan dras ar att foretagen har forstatt vilka primara
aktiviteter som dr vardeadderande och kritiska for att na framgang, varfor de aktiviteterna ska
behallas i foretaget. Det finns dock mojligheter att outsourca supportaktiviteter i hogre
utstrackning an vad som gors idag, sarskilt da foretagen framst har kostnadsreducering som
motiv till outsourcing. Aven om féretagen har ett tydligt kostnadsmotiv till outsourcing valjer
de att inte outsourca mer, vilket vi hade forvantat oss da transaktionskostnadsteorin stipulerar
att foretag ska outsourca om det finns nagon annan som kan gora det battre och billigare &n en
sjélv.

Det finns en skillnad mellan foretagens motiv till outsourcing och vad som senare utvarderas.
Samtliga foretag har lyft fram kostnadsreducering som den frdmsta anledningen till
outsourcing, vilket ocksa finns med i de kriterier som stallts vid upphandling och beslut.
Déremot framtonar inte kvalitet och kontroll lika starkt i borjan av projekten, medan det &ar
framst dessa parametrar som féljs upp och utvérderas. Tydligast &r Gambros val av att
inledningsvis stalla krav pa en arlig kostnadsbesparing, men att de efter upphandlig av nytt
kontrakt istallet har fastlagt ett fast pris for tjansten och bedémer istallet kvaliteten i den.
Likval var det kvaliteten som utgjorde grunden till att kontraktet forlangdes med samma
leverantdr som tidigare.

De studerade outsourcingsprojekten sker 6ver olika tidsforlopp. Ingen av projektgrupperna
har planerat att aterta aktiviteterna utan ett sadant beslut fattas i samband med upphandlingen
av nytt kontrakt. Det ar framst genom kontrakten som tidshorisonten pa projekten regleras och
det &r i samband med upphandling av dem som féretag gor en omfattande utvérdering och
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aterkoppling. Genom att se projekten i en outsourcingscykel anvands informationen fran
utvarderingen i ett stadium for att styra riktningen framat och paverka lutningen pa
outsourcingscykelns kurva. Med andra ord mater foretagen bakat och anvéander informationen
for att titta framat. En slutsats som dras ar att lutningen i kurvan och darmed utfallet av
outsourcingsprojekten paverkas av hur val projektet planeras och genomfors.

Undersokningen har visat att det finns framst tva typer av lardomar da outsourcing ses som ett
projekt. FoOrst &r det lardomarna som projektgruppen skaffar sig under tiden mellan de olika
uppfoljningsmaétena. Information fas genom att mata olika punkter och denna information
aterkopplas och diskuteras mellan képare och saljare. Med ett kritiskt tdnkande och larande,
enligt dubbelloop, kan personerna o©ka reflektionen och kunskapen vilket medfor att
outsourcingen kan styras mot onskat mal och motiven med outsourcingen kan uppfyllas
fortare. Den andra typen av lardomar dr mellan olika outsourcingsprojekt, med vilket larandet
kan ske i form av enkla och dubbla loopar. Ju effektivare larande, desto langre ner pa
erfarenhetskurvan startar framtida projekt, vilket dékar mojligheten till lyckad outsourcing.
Dock é&r det inte enbart det outsourande foretagets lardomar som &r av vikt, utan ocksa den
leverantdr som ska tillhandahalla tjansten da outsourcingens genomférande planeras i
avtalsforhandlingen.

Lardomarna ar ocksa kritiska for eventuella framtida outsourcingar, eftersom det paverkar
foretagets outsourcingssyn. Med andra ord mojliggors framtida outsourcingar genom
ansvarigas personers formaga att lara sig. Till exempel kan ett misslyckat outsourcingsprojekt
verka som morot for vissa manniskor, medan det for andra blir att outsourcing var inget for
dem.

6.2 Diskussion

Da foretagen framst har visat ett kostnadsmotiv till sin outsourcing blir det avgérande for hur
resultatet av projektet bedéms. Degreave lyfter fram en rad extra kostnader som uppkommer
nér foretag koper in aktiviteten istéllet for att gora den sjalv. Ett monster som kan framkomma
vid outsourcingen med kostnadsfokus &r att kostnaden inte sjunker som forvantat eftersom
foretagen skapar funktioner for att bedéma och kontrollera kvaliteten i tjansten. Effekten
skulle bli att det ar forst nar foretagen slapper bevakningen Over aktiviteten som det blir riktigt
gynnsamt att outsourca. En avvéagning maste ske 6ver vilken relation foretagen ska ha till sina
leverantérer. Bland annat kan Gambros val av att behalla fastighetschefen som bedémer
leverantorens arbete innebéra en kostnad som ska beaktas. Positionen kan vara viktig for att
sékerstélla leverantorens kvalitet i arbetet samtidigt som det belastar Gambro. En tanke, i
enlighet med pan opticon ar att foretagen pa sikt skulle kunna minska behovet av 6vervakning
sd lange leverantorerna tror att de ar Overvakade eftersom de agerar som om de vore
Overvakade.

6.3 Reflektion

Om det varit primarfunktioner som outsourcats, hade fokuset fran kostnader kanske minskat
och andra kriterier blivit viktigare. Samtidigt hade foretagen haft ett tydligare mal med
outsourcingen. Alla de undersokta foretaget har nagon form av produktion, och inget hade en
antydan till att outsourca nagot som kallas karnverksamhet, vilket stimmer éverens med den
tidigare diskuterade forsiktighetsprincipen. Osakerheten kan kanske kopplas till foretagens
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svarighet att forsta vad som ar lampligt att outsourca genom Porters vardekedja eller Barneys
VRIO-modell. Det kan komma att bli enklare for foretagen att géra bedémningar om vilka
aktiviteter som ska behallas och vilka som ska outsourcas om foretagen anvander sig av en
processutformning. Med hjéalp av en processutformning kan det bli lattare att urskilja vilka
aktiviteter som ar vardeskapande och som darfor ska behallas inom foretagen medan andra
aktiviter kan outosurcas.

Ur studien framgar att det finns en sarskillnad mellan kriterier som &r viktiga inledningsvis
och de som méts och utvarderas fortldpande. Detta kan tolkas som ett bidrag till den allména
forskningen, eftersom det inte tidigare har framgatt vad foretagen utvérderar i sina
outsourcingprojekt och vilka erfarenheter de for vidare.

6.4 Forslag till framtida arbete

Ett forslag till framtida arbete &r att betrakta hur primarfunktioner utvarderas och &ven att
jamfora utvérderingen gentemot olika sekundarfunktioner. Det kan tdnkas, for producerande
foretag, att en komponent i produktionen har blivit outsourcad och da foretag konkurrerar
med sin produkt stalls det hoga krav pa uppféljning och kontroll. Intressant &r dessutom att
betrakta denna utvardering och leverantorsrelation 6ver tiden, for att understka om foretagen
kan séga att outsourcingen blivit lyckad.

Undersokningen indikerar att foretag ar forsiktiga med sin utkontraktering. Genom en
statistisk undersdkning skulle en hypotes stéllas upp och prévas om att svenska foretag ar
forsiktiga vid outsourcing och uppna ett mer generaliserbart resultat. Svenska foretag kan
ocksa jamforas med utlandska vid en sadan undersékning, i syfte att ta reda pa om det
forekommer nagra skillnader i attityder.

Alternativt skulle en mer branschspecifik jamforelse kunna goras. Till exempel kan en
outsourcing av tva likvardiga funktioner i samma bransch jamforas. Anledningen ar att det
finns mer forskning som behandlar specifika branschaktiviteter och undersokaren far en solid
bas att utga ifran och inte enbart generella teorier.
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APPENDIX
Fragor vid intervju

Formalia

Presentation av uppsatsens syfte och fragestallning.

Far vi spela in?

Vill Ni lasa var beskrivning av empirin innan vi lamnar in uppsatsen?
Har Ni nagra fragor innan vi borjar?

Inledande

Vad ar din syn pa outsourcing?
Vad har du haft for roll vid beslut om outsourcingsprojekt?
Vilka andra parter var inblandade i beslutet om outsourcing?

Strategiskt perspektiv av outsourcingen

Beskriv mer specificerat vad det & som outsourcats
e Har ni flera olika pagdende outsourcingsprojekt?
Hur skiljer sig de olika outsourcingsprojekten?
Vilken vikt hade den outsourcade aktiviteten i verksamheten?
Hur utvérderades aktiviteten innan den outsourcades? (kostnadskalkyler, kvalitet?)
Vem kom pa idén att outsourca?
- aktiedgare, styrelse, anstallda etc.

Idéer bakom outsourcing

e Vilka drivkrafter fanns det vid outsourcing?
e Finns uttalad malsattning?
e Har motiven andrats under tiden?

Val av leverantor

e Hur bedémer Ni vem som ska tillhandahalla outsourcingen?
e Utvarderas de olika leverantorsalternativen?
- Vilka kriterier i sa fall?
e Hur &r relationen till leverantdrerna? Samarbete?
e Har relationen till leverantérerna forandrats med tiden?

Utvardering av projekten

Hur beddmer Ni om projekten lyckats?

Vem deltar i utvéarderingen?

Vilken tidsperiod anvander Ni for att beddoma projekten?
Nér foljer Ni upp projekten?

e Hur gor ni for att mata och styra de aktiviteter som outsourcats?
- Vad mats? Visste Ni om detta fran borjan?
e Hur styrs outsourcingen?
- avtal, méten
e Ar det skillnad pa vad som mats beroende pa vilka motiv som lag bakom
outsourcingen?



Lonsamhet och kostnadskontroll

Anvander ni [onsamhetsmatt for bedémning?
Hur har I6nsamheten paverkats? Syns forbéttringar i ROI?

e Nar och hur satts bedomningskriterierna i borjan, fortldpande, nar projektet ar klart
beslutet?

Kvalitet, kompetens och kontroll i arbetet

e Sarskiljer ni pa behovet att behalla kompetens beroende pa vad Ni outsourcar?
e Hur arbetar Ni for att bibehalla kvalitet i de aktiviteter som outsourcats?
- Egen kontroll?
- Kompetens och kunskap?
- Stickprovsmétning?
- Samarbete, tillit?
e Har Ni mérkt att kvaliteten har forandrats vid outsourcing?

Lardomar och kunskapsoverforing av tidigare projekt

Planerar Ni for att atertar det Ni outsourcat?
Vilka effekter har ni kunnat notera av er outsourcing?
- Blev det som Ni hade forvantat er?
Vilka lardomar har Ni kunnat dra utifrn outsourcingsprojekten?
Hur har dessa lardomar utnyttjats i senare projekt? (Har de utnyttjats?)
e Ar det négon skillnad i hur outsourcingsprojekten hanteras nu jamfért med tidigare?

Har Ni nagra fragor eller funderingar som har kommit fram under intervjun?
Nagra tillagg Ni vill géra?
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