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Abstrakt

Vid IT-outsourcing forflyttas en del av foretagets verksamhet till en annan aktor, vilket &r en
komplicerad process med manga problem och risker involverade, vidare ar det viktigt att
arbetet gar rétt till fran borjan da det &r dar man lagger grunden. Uppsatsens problemomraden
ar sdledes att undersoka hur foretag hanterat problem och risker i deras outsourcingprojekt,
samt huruvida de tidigare teoretiskt identifierade problemen stdmmer Overens med det
aktuella outsourcingklimatet. Ett kvalitativt tillvagagangssatt har tillampats da fyra foretag
intervjuats for att identifiera strategi, analys samt vilka problem och risker de patraffat.
Resultaten jamfordes sedermera med litteraturen for att finna likheter respektive skillnader. Vi
fann att de problem och risker som foretagen patraffat till storsta del stammer Gverens med
vad som tidigare identifierats dock hanterade de en del problem annorlunda vilket kan
héarledas till ett bra analysarbete med bland annat hjalp av upphandlingskonsulter.

Nyckelord: IT-outsourcing, implementation, problem, risker, strategi, analys, genomférande



Jurlander, M. & Walczak, E. (2011) Problem och risker inom IT-outsourcing

Forord

Vi skulle forst och framst vilja framfora ett stort tack till de personer och féretag som gjorde
det mojligt for oss att genomfora var undersokning inte minst genom att lata sig intervjuas. Vi
vill &ven tacka de personer som hjalpt oss att forbattra uppsatsen genom bra konstruktiv kritik
och vérdefulla kommentarer pa de olika seminariumen. Slutligen skulle vi vilja tacka alla
andra i var narhet som hjalpt oss med uppsatsskrivandet i olika avseenden.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Foretagsklimatet idag ar allt tuffare vilket har lett till att allt fler foretag letar efter
konkurrenskraftiga losningar dar outsourcing ses som ett alternativ (Ernst & Young, 2009).
Eftersom outsourcing kan leda till ett flertal forbattringar, inte minst kostnadsbesparingar ar
outsourcing ett vaxande fenomen i Sverige (IDG, 2010).

Outsourcing ar en huvudterm for ett fenomen dar ett foretag koper en tjanst fran ett
tredjepartsforetag (Willcocks & Lacity, 2009). Undertermerna till huvudtermen outsourcing
har framst skapats for att specificera och fortydliga de olika typer av outsourcing som
forekommer. Tre av dessa undertermer ar offshoring, onshoring och nearshoring. Offshoring
betyder utdver betydelsen som outsourcing har att foretaget koper tjansten fran ett land som
ligger pa ett betydligt avstand ifran foretaget. Onshoring syftar pa outsourcing som sker inom
samma land. Nearshoring betyder daremot att foretaget outsourcar till ett narbelaget land, dar
skillnaderna inte &r sa stora da det handlar om sprak, kultur och tidszon. (Willcocks & Lacity,
2009)

Termen outsourcing blev forst populdr i borjan av 90-talet, efter att det stora foretaget Kodak
tog det forsta, banbrytande steget 1989 att outsourca sin IT-verksamhet till de tre féretagen,
IBM, DEC och Businessland Inc. (Nagpal & Lyytinen, 2008). Det var forst efter att denna
handelse tog plats som andra foretag i varlden blev intresserade av outsourcing pa riktigt och
en acceptans bdrjade att véaxa. Som ett resultat av Kodaks initiativ f6ljde en méngd stora
foretag efter med att outsourca sina IT-verksamheter sasom Xerox och British Petroleum (BP)
(Willcocks & Lacity, 2009).

| dagsldget ar outsourcing inte nagot fraimmande for foretag i samma utstrackning som det var
forr, vilket har lett till att allt fler foretag satsar pa outsourcing, med varierande resultat
(ComputerSweden, 2011). En bidragande faktor till att outsourcing har 6kat &r tack vare att
modern teknologi underlattar och férenklar kommunikationsvéagarna for outsourcingprojekt
mellan parterna, i och med Internets intdg som kommunikationsmedel har varlden krympt
betraffande tid- och rumsaspekterna och genom detta kan foretag enklare uppratthalla en
standig kontakt med sin leverantor for outsourcing. Oshri, Kotlarsky och Willcocks (2009)
menar att den allménna kommunikationsstandarden i vérlden blir alltmer forbattrad och att
lander standigt utvecklar sina egna kommunikationsmajligheter. 1 vissa specifika fall har
lander i fraga till och med skraddarsytt kommunikationskostnaderna for att kunna attrahera
mer offshoring, ett exempel pa detta ar Jamaica som har tagit bort skatten for
outsourcingkommunikation (Oshri, Kotlarsky och Willcocks, 2009). Power, Desouza och
Bonifazi (2006) antyder dock att outsourcing trots allt &r en riskfylld process eftersom:

“[Outsourcing| software projects routinely fail to deliver on their intended
promises, overrun budgets and many are even abandoned before they are
completed.” (Power, Desouza & Bonifazi, 2006, p. 54)

Ofta utfor foretag outsourcing i hopp om att kunna sanka sina kostnader genom att anvanda
billigare arbetskraft i andra lander men istallet kan det fa en omvand effekt pa grund av
problem som kan intraffa under projektets gang (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009).
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1.2 Problemformulering och forskningsfraga

| en hart konkurrerande foretagsvarld blir det allt viktigare att kunna erbjuda sin produkt eller
tjdanst till ett konkurrenskraftigt pris samt med en likvérdig eller hogre kvalitet vilket manga
foretag forsoker att géra genom att anvanda sig av outsourcing. Outsourcing ar dock fyllt av
problem och risker vilket kan leda till en negativ utgang dar kvaliteten pa produkten eller
tjansten blir sdmre &n forvantat. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009)

En stor del av den outsourcingteori som vi undersokt tar upp de problem och risker som ett
outsourcinginitiativ kan medfora vilket har gjort oss nyfikna pa vilka problem och risker som
finns samt varfor dessa uppstar. Dar6ver har vi valt att behandla omradet for att forsoka ta
reda pa om foretag i dagslaget stoter pa farre problem och risker an vad tidigare studier och
teorier belyser, samt om det har uppkommit nagra nya problem och risker vilka bor
undersokas vidare.

Var forskningsfraga kan darmed sammanfattas till det foljande:

e Vilka problem och risker finns inom IT-outsourcing med fokus pa
implementationsfasen?

1.3 Syfte

Syftet med denna undersokning ar att identifiera de problem och risker som uppstar vid IT-
outsourcing. Detta for att ge foretag som planerar att outsourca en aktuell analys av vilka
problem och risker de kan stota pa, for att pa sa satt ge dem en majlighet att undvika dessa.

1.4 Avgréansningar

| denna uppsats fokuserar vi endast pa outsourcing i stora svenska foretag. Anledningen
bakom att vi undersoker svenska foretag &r att vi anser att risken for sprakliga missforstand
blir mindre genom att utfora intervjuerna pa svenska. Valet att endast undersoka stora foretag
grundade sig i att vi forvantade oss att hitta fler problem och risker i storre outsourcingprojekt
da dessa projekt oftast & mer komplexa och pagar under en langre period &n i mindre foretag.

Ett outsourcingprojekt kan besta av flera olika faser och utéver implementationsfasen finns
enligt outsourcinglivscykeln (se fig. 2.1) transitionsfasen, relationsfasen och avslutningsfasen.
Vi har dock valt att fokusera pa de problem och risker som uppstar i IT-outsourcingprojekt
med fokus pa implementationsfasen eftersom det ar har man lagger grunden for resten av
outsourcingprojektet vilket paverkar forutsattningarna for hur problemfritt projektet kan bli
(Cullen, Seddon & Willcox, 2006).

For att definiera gréansen for ett stort foretag har vi anvént oss av den europeiska
kommissionens rekommendation for foretag som &r storre &n medelstora. Enligt deras
definition kan ett foretag som har fler an 250 anstéllda och arligen omsétter mer &n 50
miljoner EUR (European Commission, 2003) klassas som ett stort foretag. Utdver dessa
avgransningar vill vi dven belysa att vi endast utfort undersokningen utifran bestallarens
synvinkel, eftersom vi ansag oss kunna hitta fler problem och risker utifran denna synvinkel
till skillnad fran leverantérernas synvinkel dér outsourcingprojekt &r ett av leverantorernas
huvudsysselsattningar.



Jurlander, M. & Walczak, E. (2011) Problem och risker inom IT-outsourcing

2. Teori

| detta kapitel tar vi upp teori som utgor var teoretiska referensram vilken handlar om
outsourcings olika aspekter vilka senare kommer att anvandas som grund for var
undersokning. For att komma fram till ett svar pa var forskningsfraga, mer specifikt varfor de
problem och risker som vi upptackt liknar eller skiljer sig fran tidigare litteratur, har vi anvant
oss av tva underomraden genom hela uppsatsen vilka ar kopplade till outsourcinglivscykeln
(se fig. 2.1):

e Strategi - Detta underomrade tar upp den strategiska aspekten av outsourcing, varfor
foretag véljer att outsourca samt de beslut foretaget tar fore outsourcinginitiativet.

e Analys - Detta underomrade behandlar vilka analyser som kan utfoéras fore samt under
ett outsourcinginitiativ samt hur det kan paverka outsourcingprojektet.

Med hjélp av dessa tva underomraden kan vi fa en béttre forstaelse for de problem och risker
vi identifierar samt fa en helhet och bakgrund till varfor dessa har uppkommit och méjligtvis
hur riskerna kan undvikas. Utover detta kan vi se skillnader mellan vilka strategier foretagen
haft eller vilka analyser de gjort och forsoka se samband mellan hur detta kan ha paverkat de
problem och risker som uppstatt.

For att fortydliga vad vi menar med begreppet “implementationsfasen” i var forskningsfraga
har vi anvant oss av outsourcinglivscykeln (se fig. 2.1) som illustration 6ver ett
outsourcingprojekts olika steg och faser, dar implementationsfasen representeras av de fyra
forsta hexagonerna, fran och med “Strategic assessment” till och med “Vendor assessment”.
Vi har aven fortydligat vilka steg som representerar underomradena strategi och analys (se

fig. 2.1).
l Needs ' Vendor l

analysis assessment

Contract and
negotiation
management

| Strategic l

assessment

Continuance
modification
or exit
strategies

Relationship
management

Project initiation
and transition

Fig. 2.1 — Outsourcinglivscykeln (Power, Desouza & Bonifazi, 2006, p. 32)
(modifierad av forfattarna 2011)

For att ge en Gvergripande och forstaelig presentation har vi delat in detta kapitel i tre
omraden. Vi borjar med att presentera vilka strategier som anvands inom outsourcing. Da
foretaget kommit underfund med den strategiska aspekten och syftet for outsourcingen krévs
de ratta analyserna for att se till att malen uppnas. Darav har vi dedikerat ett kapitel till de
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analyser som utfors i samband med outsourcing. Det sista och dven det mest vasentliga
kapitlet i teoriavsnittet heter “Problem och risker” och behandlar problematiken med
outsourcing genom att forklara vilka risker som finns samt vilka problem som kan uppkomma
inom ett outsourcingprojekt. Anledningen till varfor teorins struktur ar uppbyggd pa detta satt
ar for att ge en bakgrund och en okad forstaelse for de problem och risker som kan uppsta
inom ett outsourcingprojekt, samt att reflektera den process som outsourcinglivscykeln foljer.

2.1 Strategi

Det finns manga olika skal till varfor foretag valjer att outsourca (Oshri, Kotlarsky &
Willcocks, 2009), dessa anledningar har olika grader av strategisk betydelse for olika foretag.

| detta delkapitel kommer vi att ta upp vilka strategiska fordelar foretag kan uppna och vad de
bor tanka pa for att realisera dessa inom ramen for outsourcinglivscykelns forsta hexagon
“Strategic assessment” (fig. 2.1). Frost (2000) skriver att pressen ar stor pa chefer i moderna
foretag att effektivisera och utnyttja foretagets resurser till det yttersta, detta &r en av
anledningarna som ligger till grund for att vissa foretag outsourcar. De ser outsourcing som en
potentiell I6sning for att kunna havda sig pa marknaden och vara éannu mer konkurrenskraftiga
da foretag standigt stravar efter att utveckla och effektivisera sin verksamhet (Frost, 2000).

Blumenberg, Wagner och Beimborn (2009) skriver att den storsta och viktigaste anledningen
till att foretag outsourcar en del av deras verksamhet ar for att de vill minska kostnaderna.
Detta stods ytterligare av Oshri, Kotlarsky och Willcocks (2009) som genomférde en
undersokning for de bakomliggande motiven till varfor foretag outsourcade, i vilken 93 % av
foretagen valde alternativet att “minska kostnaderna” som den viktigaste drivande faktorn.
Utdver att “minska kostnaderna” visade sig dven “Okandet av servicekvaliteten” samt
“tillgang till kvalificerad kompetens” som viktiga strategiska anledningar dir bada punkter
fick dver 50 % (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009). Russel (2001) understryker vikten av
att foretaget definierar vad de vill uppna med att outsourca de valda processerna samt vilka
fordelar eller nackdelar som kan uppkomma da det i hogsta grad kan paverka valet av
outsourcingpartner. Foretaget kan genom att definiera detta minimera riskerna for ett
misslyckat samarbete och vara inforstddda med vilka problem som kan uppkomma (Russell,
2001).

2.1.1 Fokusera pa karnverksamheten

En annan vanligt forekommande anledning bakom beslutet att outsourca &r enligt Frost (2000)
att foretag i allt storre utstrackning vill fokusera mer pa sin huvudsakliga verksamhet, King
(2008) menar att processerna inom foretagets karnverksamhet kan identifieras genom att de &r
valdigt betydelsefulla, svara att imitera, svara att ersatta samt vara kopplade till strategin och
bidra till att gora foretaget konkurrenskraftigt. Power, Desouza och Bonifazi (2006) menar att
de processer som inte klassificeras som kdrnprocesser kan bendmnas som icke-karnprocesser,
icke-karnkompetenser eller driftkompetenser och kannetecknas genom att de inte bidrar med
att gora foretaget unikt gentemot dess konkurrenter, de paverkar inte heller sjalva produkten
eller tjansten. Driftkompetenserna ar trots detta kritiska for foretaget och gor att allt i
bakgrunden fungerar som det ska. Exempel pa dessa driftkompetenser kan vara
finansavdelningen eller lageravdelningen vilka skoter kritiska men ej unika omraden beroende
pa foretagets utformning. (Power, Desouza & Bonifazi, 2006) Genom att outsourca
driftkompetenser kan foretaget reducera antalet interna processer och frigora resurser i form
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av bland annat arbetskraft som kan nyttjas till ett battre syfte sasom att uppratthalla och
forbéattra foretagets karnverksamhet. King (2008) bekraftar denna strategin och menar att
foretagsprocesser av en generell karaktar som inte ligger nara karnverksamheten bor
outsourcas, da det finns fa argument for att utfora den internt. Power, Desouza & Bonifazi
(2006) och King (2008) anser dven att det &r riskabelt och inte rekommenderbart att outsourca
foretagets karnkompetenser eller karnverksamhetsprocesser framst eftersom de ar de
viktigaste processerna i foretaget och bor hallas centralt och inom full kontroll.

2.1.2 Outsourcing gentemot den framtida affarsstrategin

En vital del som ett foretag maste forséakra sig om ar att outsourcingplanen ar anpassad enligt
foretagets nuvarande samt framtida affarsstrategi. Detta ar viktigt for att kunna faststélla pa
vilket satt outsourcing ska fa plats i foretagets affarsstrategi, med andra ord, hur de planerar
att anvanda sig av outsourcing som ett verktyg for att stodja affarsstrategin. For att gora detta
annu svarare dr det viktigt att forsta att affarsstrategier sallan ar skrivna i sten och ofta
utvecklas vidare i framtiden. Darfor maste foretaget forsoka att tanka ett steg langre och
analysera hur afféarsstrategin kan komma att dndras i framtiden. Om detta steg inte utfors kan
riskerna kraftigt paverka foretagets framtida maojligheter att utvecklas genom att vara fast i ett
outsourcingkontrakt vilket grundades pa en gammal affarsstrategi. (Power, Desouza &
Bonifazi, 2006)

Om foretaget har utfort en analys 6ver affarsstrategin och dess framtida utveckling borde de
dven veta om outsourcingprojektet ska vara ett langtids- eller korttidsprojekt samt om de vill
anvanda sig av en eller flera leverantorer vilket i sin tur paverkar manga olika faktorer. Ett
langtidsprojekt kan vara finansiellt férdelaktigt om foretaget vet att affarsstrategin inte
kommer att andras ndmnvart inom den férutsagbara framtiden, dock kan ett korttidsprojekt
vara det béattre alternativet om de vet att forandringar kommer att ske i affarsstrategin eller om
flexibilitet behoves, dock far man rakna med att kostnaderna kan bli stérre. (Power, Desouza
& Bonifazi, 2006) Foretaget kan aven oka sin flexibilitet genom att till exempel outsourca en
del av sin verksamhet till en del av varlden med en annan tidszon, da tillats foretaget att
operera under en storre del av dygnet eller i basta fall kan foretaget vara igang under hela
dygnet (Kobayashi-Hillary, 2005; George & Hirschheim, 2008).

2.1.3 Kompetensoutsourcing

Ytterligare en av de strategiska anledningarna till att outsourca kan vara att bredda foretagets
kompetens och kunskap genom att anskaffa kompetent personal utifran och darmed uppna en
bredare och, eller djupare kunskapsbas inom foretaget (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009).
Foretaget kan till exempel outsourca IT-tjanster som komplement till deras befintliga system
och Willcocks och Lacity (2009) namner att nagra av anledningarna till att outsourca
foretagets IT kan bero pa att foretagets egna IT-avdelningen skéts for daligt eller att IT-
projekt konsekvent blir forsenade pa grund av okvalificerad personal. George & Hirschheim
(2008) tar aven upp en anledning till att outsourca for kunskapens skull da
outsourcingleverantdren mojligtvis kan utféra arbetet snabbare, mer kvalitetssakrat eller
effektivt an vad foretaget sjalvt formar. Nagra av de omraden inom foretaget som kan vara
huvudmal for dessa kompetensbreddningar ar till exempel att fa tillgang till nya teknologier,
till exempel mer effektiva IT-plattformar eller fa ny expertkompetens inom ett specifikt
omrade, program eller system. (George & Hirschheim, 2008) Genom att kombinera en stabil
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IT-plattform med kunnig IT-personal kan foretaget 6ka sin konkurrenskraftighet eftersom de
har mojligheten att bli mer effektiva och, eller flexibla for att méta framtida hinder och kunna
anpassa sig till nya forutséattningar (Bahli & Rivard, 2008).

2.1.4 Offshore, nearshore och onshore outsourcing

Nar foretaget ska ga vidare med outsourcingprojektet finns det ett viktigt stallningstagande
som de maste ta, om de vill outsourca sin verksamhet offshore, nearshore eller onshore. Vi
kommer hér att forklara de olika termerna och dess betydelser samt for och nackdelar som
medfdljer varje typ.

Offshore outsourcing syftar framst pa att foretaget outsourcar en del av sitt arbete till en
leverantor i ett annat land som ligger geografiskt langt bort. Den huvudsakliga fordelen med
att utfora offshoring &r att I6nerna kan vara betydligt mindre i det landet vilket innebar en
enorm fortjanst for foretaget, da lonerna kan sta for majoriteten av kostnaderna. (Power,
Desouza & Bonifazi, 2006) Trots att Ionerna ma vara laga ar kunskapen stor i populéra
offshore-lander som till exempel Indien, da kan foretaget fa tillgang till en bred
kunskapsplattform till ett lagre pris an att anstéalla lokala formagor. Trots fordelarna sa finns
det aven ett antal risker med att utfora offshore outsourcing. Pa grund av den stora
geografiska skillnaden ar risken for kulturella skillnader stor och arbetssétt och arbetsklimat
kan darfor vara helt olika. En annan risk &r att kvaliteten pa leveransen inte blir
tillfredsstéllande eller att leverantdren inte Klarar av att leverera i tid. (Oshri, Kotlarsky &
Willcocks, 2009)

Termen nearshore outsourcing betyder att foretaget outsourcar sin verksamhet till en
leverantor som befinner sig i ett geografiskt narbeldaget land och som ofta har laga arbetsloner.
Att outsourca nearshore kan medféra flera fordelar gentemot offshoring, sasom kortare
resetider och lagre kostnader, snarlika kulturer, inga eller sma tidskillnader, lagre
kommunikationskostnader, liknande ekonomiska och politiska tillstand samt historiska
forbindelser. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009; Power, Desouza & Bonifazi, 2006)

Det tydligaste k&nnetecknet for onshore outsourcing &r att leverantdren befinner sig i samma
land som kunden (Power, Desouza & Bonifazi, 2006, Brown & Wilson, 2005). Det finns
manga fordelar som gor att foretag valjer onshore outsourcing istéllet for alternativen. Tack
vare narheten ar spraket inget hinder och de nationella kulturella skillnaderna nastintill
obefintliga, i och med att leverantdren befinner sig i samma land blir hantering av kénslig data
till viss grad sdkrare da den befinner sig inom landets granser samt regelverk. Den storsta
nackdelen med onshore outsourcing &r att priset blir hogre jamfort med de andra offshore och
nearshore alternativen. (Power, Desouza & Bonifazi, 2006)

2.1.5 Multisourcing

Multisourcing &r precis som termerna offshoring och onshoring ett begrepp inom outsourcing,
begreppet syftar pa att foretaget valjer att outsourca till tva eller flera leverantorer som ar
verksamma inom eller utanfor landet (Levina & Su, 2008). Det finns ett antal strategiska
anledningar till varfor foretag valjer multisourcing istéllet for endast en leverantor, manga av
dessa anledningar galler risk- och kostnads-hantering men &ven kompetensmaximering
(Gasco, Gonzales & Llopis, 2004).
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Att anvéanda sig av multisourcing for att minska outsourcingkostnaderna kan vara valdigt
effektivt om det gors rétt. Kostnadsbesparingarna ar kopplade till den priskonkurrens som
uppstar mellan de olika outsourcingleverantdrerna, men detta kraver att foretaget delar upp
det de vill outsourca i minde delar och véljer de leverantorer som erbjuder det lagsta priset for
varje enskild del av uppdraget. Att dela upp outsourcinguppdraget i mindre delar 6ppnar &dven
upp foér den kompetensmaximeringen och riskhanteringen som multisourcing kan erbjuda.
Genom att vélja den outsourcingleverantdr som har hogst kompetens for varje enskild del kan
foretaget maximera den totala kompetensen som i vissa fall kan vara svar att finna inom en
enskild leverantor. (Levina & Su, 2008)

Multisourcing medfdr aven en form av inbyggd riskhantering eftersom foretaget inte blir helt
beroende av en enskild leverantor vilket medfor en mindre risk for foretaget om nagot gar fel
hos en av leverantdrerna (Gasco, Gonzales & Llopis, 2004). Dock bor det ndmnas att
multisourcing kan bli kontraproduktivt om uppdraget &r for litet i relation till hur manga
leverantorer foretaget véljer att ha eftersom det kan leda till ett lagre engagemang fran varje
enskild leverantor da det inte star sd mycket i spel for denna (Levina & Su, 2008). Annu en
risk som kan leda till extrakostnader vid multisourcing &r att det ar det faktum att det &r
mycket svarare att koordinera och kommunicera med flera leverantorer och fa de att jobba
tillsammans i en kedja och forsta varandra. Utdver detta maste foretaget dven vara valdigt
noggranna med att markera var varje leverantdrs ansvar borjar och slutar i
outsourcingprojektet. (Gasco, Gonzales & Llopis, 2004)

2.1.6 IT-standard

Outsourcing kan dven anvandas av foretaget da de anser att deras interna informationssystem
inte ar tillfredsstallande, vilket kan bero pa flera olika faktorer som bland annat att det ar for
ineffektivt eller tekniskt undermaligt for att na de uppsatta malen (King, 2008). Bhattacharya,
Behara och Gundersen (2003) forklarar att tekniken spelar mer och mer roll i dagens
foretagsklimat och att den standigt utvecklas. Genom att foretaget outsourcar en del av sin IT-
avdelning kan leverantdren sta for tjansten med att erbjuda modern och kompetent
teknologisk utrustning och foretaget kan fokusera pa karnverksamheten istallet. Bhattacharya,
Behara och Gundersen (2003) namner att en del foretag till och med ser teknologin som ett
hinder eller ett stormoment inom verksamheten da de anser att det tar fokus ifran den
huvudsakliga karnverksamheten. En lésning for de foretag kan vara att outsourca IT-
avdelningen eller delar av, pa sa satt kan de fokusera pa, och arbeta med det vad de anser &r
viktigast (Bhattacharya, Behara & Gundersen, 2003).

Ytterligare en fordel med att foretaget inte langre &ger den tekniska utrustningen &ar
flexibilitet, genom att det eventuellt finns mojligheten att anpassa hur mycket utrustning de
ska fa tillgang till baserat pa hur mycket de behéver, som till exempel servrar, varpa de
slipper betala onddiga kostnader for att inneha eller underhalla utrustningen som de inte
behover vid det tillfallet. Foretaget kan helt enkelt anpassa deras IT-plattform efter hur
mycket de behdver. (Bhattacharya, Behara & Gundersen, 2003)
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2.1.7 Sammanfattning av delkapitlet strategi

| delkapitlet strategi presenteras en grundlig redogadrelse for hur foretag bor ga tillvaga vid
outsourcing ur ett strategiskt perspektiv. Det finns flera olika anledningar till varfor foretag
ingar outsourcing och det &r viktigt att ha dessa anledningar i atanke genom hela projektet
eftersom de paverkar vilka val foretaget bor gora. Har presenterar vi en sammanfattning av de
viktigaste delarna fran detta delkapitel vilka vi senare kommer att anvanda oss av i kapitlet
analys.

En vanligt forekommande anledning &r att foretaget vill sénka sina kostnader for en viss
process da outsourcingleverantoren kan utfora tjansten billigare (Blumenberg, Wagner och
Beimborn, 2009). En annan anledning till outsourcing kan vara att foretaget vill fokusera pa
kérnverksamheten och ddrmed outsourca “icke-kdrnprocesser”, vilket innebér de processer
som inte bidrar till att gora foretaget unikt eller konkurrenskraftigt (Frost, 2000). Anledningen
till detta ar att foretaget vill slippa ansvara for standardprocesser for att istdllet kunna 6ka
fokus pa deras “kédrnprocesser”, de processer som skiljer foretaget gentemot dess konkurrenter
och gor foretaget konkurrenskraftigt (Power, Desouza & Bonifazi, 2006). Valet att outsourca
kan &ven grundas i att foretaget vill anskaffa kompetent IT-personal och darmed bredda sin
tekniska kunskap for att 6ppna upp nya mojligheter genom att de har tillgang till fler
programmeringssprak eller plattformar (Willcocks och Lacity, 2009).

Dessutom &r det viktigt att faststalla pa vilket satt foretaget ska utfora outsourcingen genom
att bestdmma om de ska multisourca, vilket innebar att ha flera outsourcingleverantdrer eller
om de enbart ska ska ha en (Levina & Su, 2008). Foretaget maste dven valja vilken geografisk
plats de ska valja for outsourcingen, vilket i sin tur innebér olika typer av outsourcing:
offshore, vilket innebar att foretaget outsourcar till ett land langt borta; nearshore, da foretaget
outsourcar till ett land ndra samt onshore, att foretaget outsourcar inom det egna landet
(Power, Desouza & Bonifazi, 2006). En annan viktig aspekt att ta med sig &r att vissa foretag
valjer att outsourca pa grund av att de vill 6ka sin IT-standard och pa sa satt aven dka sin
flexibilitet gallande foretagets IT-kapacitet (Bhattacharya, Behara & Gundersen, 2003).

2.2 Analys

Arbetet med outsourcing kan borja pa flera olika satt men Power, Desouza och Bonifazi
(2006) papekar att foretag i stor utstrackning enbart hoppar pa forsta basta metod eller
I6sning, i detta fallet outsourcing, eftersom andra foretag framgangsrikt gor det eller for att
det skrivs och pratas mycket om den. Cullen, Seddon och Willcox (2006) skriver att detta ar
dumdristigt da tva foretag aldrig har exakt samma utgangslage och av den orsaken kan man
inte vara saker pa varfor ett annat foretag lyckats med en viss operation och darfor kan inte ett
annat foretag gora samma operation och forvéanta sig samma resultat.

Nar ett foretag ska outsourca ar det viktigt att de har en grundlig forstaelse for hur deras
verksamhet ser ut och fungerar for att kunna fatta ett rationellt outsourcingbeslut (Power,
Desouza & Bonifazi, 2006; Russel, 2001) vilket kan kopplas till den andra hexagonen i
outsourcinglivscykeln “Needs analysis” (se fig. 2.1). Aven delkapitel 2.2.1 till och med 2.2.3
behandlar denna del av modellen som innefattar att foretaget analyserar sina behov. En del i
det arbetet innefattar att analysera foretagets vardekedja med tillhdrande processer for att fa
en djupare forstaelse for vilka processer som lampar sig for outsourcing och vilka som inte
gor det och darmed tidigt vélja en process som &r l[amplig for outsourcing (Power, Desouza &
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Bonifazi, 2006; Russell, 2001).

Da ett foretag dvervager mojligheten med outsourcing menar Cullen, Seddon och Willcox
(2006) att foretaget bor samla data och analysera hur outsourcing kan gynna foretaget.
Analysarbetet handlar dven om att ta reda pa och formellt klargora att outsourcing ar det rétta
alternativet for foretaget, foretaget bor rattfardiga beslutet genom att analysera alternativa
scenarion som att till exempel utfora arbetet internt eller genom att anstélla personal pa
kortsiktigt basis (Russell, 2001).

Power, Desouza och Bonifazi (2006) papekar att foretaget maste utfora en analys av dess
karnkompetenser, vilka &r en samling eller blandning av speciella kunskaper, unika tekniker
och processer som gor foretaget unikt fran dess konkurrenter, det ar dven ofta tatt integrerat
med foretagets produkter och tjanster. Kakabadse och Kakabadse (2005) foresprakar en
konkurrenskrafts-analys for att kategorisera sina aktiviteter, eller processer i enligt tva olika
etiketter; konkurrenskraftiga respektive icke-konkurrenskraftiga. Genom att utféra denna
analys uppnas en éverblick over vilka processer som inte ar konkurrenskraftiga och darmed
kan outsourcas utan storre risk.

For att pavisa betydelsen av en ordentlig analys namner Oshri, Kotlarsky och Willcocks
(2009) att foretag ofta misslyckas med och forbiser att analysera och identifiera exakt vilka
processer eller projekt som de ska outsourca samt lagger felaktigt fokus genom att leta efter
den billigaste och bast geografiskt placerade leverantor. Ett problem som kan ske vid analysen
ar att foretaget analyserar sina processer med ett for smalt eller snavt fokus och stirrar blint pa
kostnaderna, vilket leder till att foretaget kan misslyckas med att identifiera viktiga samband
och beroenden mellan de olika processerna. | och med detta kan en process som ser svag ut ur
ett kostnadsfokus egentligen vara en valdigt anvandbar och viktig process for andra delar av
verksamheten och bor darfor inte outsourcas. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009). Utéver
detta misslyckas manga foretag med att sénka kostnaderna genom outsourcingprojekt just pa
grund av en undermalig analys av den processen. Detta kan leda till att foretaget far en
ofullstdndig uppfattning om hur processen fungerar, vad den kostar samt hur den kan
effektiviseras for att sdénka kostnaderna. Botemedlet for detta &r enligt Power, Desouza och
Bonifazi (2006) att verkligen utfora en grundlig finansiell analys och komma fram till hur
mycket kan sparas genom att utféra outsourcingen, for att da se om outsourcing verkligen ar
det ratta alternativet. Annu ett problem som 6ppnas upp av att underanalysera sina processer
ar att grazoner kan skapas da definitioner och granser for ansvarsomradet blir otydliga bade
for foretaget och leverantoren vilket kan resultera i att vissa processer blir negligerade med
hdga kostnader och andra oftrutsagbara handelser som foljd (Power, Desouza & Bonifazi,
2006).

2.2.1 Analysera processer

For att foretaget ska fa en uppfattning 6ver hur verksamheten fungerar kan de identifiera och
analysera dess processer vilket kan genomfdras pa en mangd olika satt (Harmon, 2007). Malet
ar att foretaget ska fa en tydlig och detaljerad karta 6ver dess processflode och méjligheten att
se var i verksamheten det fungerar bra eller daligt (Harmon, 2007). Ytterligare kan foretaget
fa en djupare forstaelse for vilka processer som lampar sig for outsourcing och vilka som inte
gor det. En viktig fraga for foretaget att besvara ar hur hég sékerhet foretagets processer har,
om det skulle vara s att en viss process innefattar behandling av viktig foretagsinformation ar
den processen mindre lamplig for att eventuellt outsourcas. UtOver detta ska fOretaget se upp
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med att outsourca delar av verksamheten som kostar mycket att aterfora till det egna foretaget
om outsourcingprojektet skulle misslyckas, da ar risken stor att foretaget blir tvunget att
betala en stor summa pengar for att enbart ga tillbaka den tidigare verksamhetsstrukturen.
(Power, Desouza & Bonifazi, 2006) Det ar aven viktigt att kartlagga foretagets vardekedja,
vilket innebdr hur de olika kdrnprocesserna hdnger samman och samverkar med varandra
samt vilka processer som &r vitala for att vardekedjan ska fa ett bra flyt (Harmon, 2007). Tack
vare att foretaget har en bra vetskap om verksamhetens véardekedja och hur viktiga dess olika
processer r minskas risken for att en vital process outsourcas (Power, Desouza & Bonifazi,
2006).

Det ar dven viktigt att analysera de olika kritiska faktorerna kring processerna i verksamheten.
Dessa kritiska faktorer utgors framst i form av de anstallda som &r involverade i processerna,
men dven utomstaende faktorer sdsom leverantorer, affarspartners och kunder. Malet med
analysen &r att ta reda pa hur viktig roll de anstéllda spelar for processernas fortgang. En vital
fraga vilken maste besvaras innan foretaget outsourcar & om processerna dr beroende av de
anstélldas kunskap och i sa fall till vilken grad. (Power, Desouza & Bonifazi, 2006) Ifall det
visar sig att processen ar beroende av de anstilldas “tysta kunskap” kan denna process bli svar
att outsourca eftersom “tyst kunskap” ar svér att overfora (Blumenberg, Wagner & Beimborn,
2009).

2.2.2 Méata processer

Harmon (2007) konstaterar att alla foretag mater sina processer pa nagot satt och i nagon
utstrackning och Power, Desouza och Bonifazi (2006) forklarar fordelen med detta och
skriver att foretag aktivt bor méata dess processer for att uppréatthalla en tillfredsstallande niva
samt fa en uppfattning om hur det fungerar i olika delar av verksamheten. Samtidigt skriver
Harmon (2007) att det ofta ar problematisk att 6versétta strategiska mal till funktionella mal
och betonar darfor vikten av att satta tydliga mattal och kritiska framgangsfaktorer sa att de
matningar fOretaget gor inte &r irrelevanta och darmed oanvéndbara.

En enorm férdel med att mdta sina processer ar att foretaget kan se hur en viss process
presterar i dagslaget i siffror och statistik gentemot hur den fungerade vid ett tidigare tillfélle.
Detta ar viktigt vid inforandet av outsourcing da foretaget har mojligheten att jamfora hur
processen presterade innan den outsourcades och jamfora det med hur den fungerar i
dagslaget for att pa sa satt se om det var lyckat alternativt om processen maste forbattras for
att na upp till den tidigare standarden. Undersokningen och méatningarna av processerna
hjalper aven foretaget med att upptacka vilka fel som finns i processerna och kan pa sa satt se
till att samma misstag inte begas da outsourcingen utfors. (Power, Desouza & Bonifazi, 2006)

2.2.3 Kostnadsanalys

Som tidigare namnt &r den frdmsta orsaken till outsourcing att foretaget vill sdnka sina
kostnader (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009), dock ar det manga foretag som misslyckas
med detta eftersom de inte har analyserat den process de tankt outsourca och da inte fatt en
korrekt uppfattning om vad den kostar och hur kostnaderna kan minskas. Botemedlet for detta
ar enligt Power, Desouza och Bonifazi (2006) att utfora en “financial assessment” och komma
fram till hur mycket foretaget kan spara genom att utféra outsourcingen. Detta innebar att
foretaget maste analysera den eller de processer de planerat att outsourca ur ett finansiellt
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perspektiv. Till exempel kan en finansiell analys rikta in sig pa foljande tva omraden: “direct
vs. indirect costs” och “’current costs vs. future costs”. (Power, Desouza & Bonifazi, 2006)
Analysomrédet “direct vs. indirect costs” utreder de direkta och indirekta, 4ven kallat dolda,
kostnaderna som finns kopplade till den process foretaget tankt outsourca. Till de direkta
kostnaderna réaknas kostnader som dr latta att rakna ut, till exempel de anstélldas l6ner och
processens driftkostnader i form av elektricitet, ramaterial med mera. De indirekta eller dolda
kostnaderna ar dock inte lika latta att upptacka och bestar av till exempel kontraktkostnader.
Dolda kostnader uppstar ofta vid outsourcing da ledningen missbedémer det engagemang och
de resurser som kravs for att utféra de ndédvandiga analyserna samt sjalva skiftet till
outsourcing i sig. (Power, Desouza & Bonifazi, 2006)

En annan aspekt som foretag bor ta hdnsyn till &r “current costs vs. future costs” vilket kan
oversattas till nuvarande kostnader emot framtida kostnader. Har maste foretaget utreda hur
mycket processen kostar i nuldget gentemot vad den kommer att kosta i framtiden. Kommer
till exempel processen att bli billigare i framtiden eftersom de redan inhandlat all n6dvéndig
hardvara for de narmaste tva eller tre aren? (Power, Desouza & Bonifazi, 2006)

2.2.4 Utvardera outsourcingleverantorer

Till skillnad fran de tre foregdende delkapitlen behandlar denna del “Vendor assessment”
vilken &r den tredje hexagonen i outsourcinglivscykeln (se fig. 2.1) som behandlar det
analysarbete som utfors i samband med att utvéardera outsourcingleveranttrer. Detta steg tar
vid da foretaget analyserat sina processer samt behov och letar efter en potentiell leverantor.
Det ar viktigt att forsta att foretaget inte bara bor analysera dess processer och komma fram
till vad de vill outsourca utan ett lyckat outsourcingprojekt kraver aven att de undersoker
vilken outsourcingleverantdr som ar bast for foretaget i de aspekter som de tycker &r av storst
vikt. Nar de har beslutat vilka mal de stravar efter bor de upprétta riktlinjer for hur de ska
gradera eller podngsatta de framtida leverantorsforslagen for att kunna rangordna vilken
leverantor som &r mest passande for jobbet. Med hjélp av métningarna kan foretaget se vilka
leverantorer som &r bra pa olika saker men aven fa en 6verblick 6ver vilken leverantér som
fick mest poéng totalt. Relevanta aspekter att ta hansyn till hos den potentiella
outsourcingleverantdren ar kostnad, kvalitet och leveransprestanda. (Liu & Fu, 2007) Men det
finns dven andra aspekter som foretaget bor ha i atanke enligt Oshri, Kotlarsky och Willcocks
(2009) till exempel multisourcing som tidigare ndmnt och foretaget bor dven ta hansyn till om
de vill anvanda sig av onshore, nearshore eller offshore outsourcing samt vilka implikationer
som det kan medfora. Annu en aspekt vilken &r vard att undersoka ar var fokusen hos
outsourcingleverantoren ligger, om den ar inom ett nischomrade eller om de fokuserar pa att
ha en ett brett utbud av tjanster. Alla dessa faktorer maste utvarderas i analysen da alla har
sina for och nackdelar. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009)

Efter det att foretaget valt den eller de leverantorer de vill satsa pa forhandlas kontraktet fram.
Nagot som senare kan bli en stor fordel for foretaget ar att utforma kontraktet pa ett sa
detaljerat satt som maojligt genom att bland annat bestdmma vilka standarder som ska
anvandas eller att utforma ett ramverk for prissattning. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009)
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2.2.5 Sammanfattning av delkapitlet analys

Delkapitlet analys gar igenom hur foretag bor och kan ga till vaga nar da de 6vervager att
utfora ett outsourcingprojekt. Vidare tar delkapitlet upp vad foretaget bor analysera for att
minska riskerna for outsourcingprojektet.

Det som bor kommas ihag fran delkapitlet “analys” ar vikten av att foretaget bekriftar att
outsourcing &r det ratta valet. Genom att mata sina processer har foretaget konstant en bra
Oversikt 6ver dess olika betydelse samt att de minskar risken for att de innehar en otillracklig
eller felaktig bild for hur verksamheten fungerar. Detta ger foretaget méjligheten att se vilka
processer som kan eller ar [ampliga att outsourca vilket ar synnerligen viktigt for foretaget nar
de planerar att outsourca. Ifall foretaget innehar en bra forstaelse for sambanden mellan sina
processer kan de undvika ett for snavt och enbart kostnadsinriktat synsatt. (Power, Desouza &
Bonifazi, 2006; Russell, 2001) Nar foretaget val bestamt sig for vilka processer eller tjanster
som de vill outsourca &r nasta steg att hitta en outsourcingleverantor, vilket kan vara en svar
process som kraver manga beslut och analyser. Ett vanligt tillvagagangssatt ar att poangséatta
de olika leverantorerna for att se vilka som far flest podng och darmed ar mest passande for
foretaget. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009)

2.3 Problem och risker

Att problem och risker uppstar inom outsourcingprojekt ar nagot som flera forskare har
undersokt och kommit fram till. Bland annat tar Gasco, Gonzales & Llopis (2004), Aubert,
Dussault, Patry & Rivard (1999) samt Ngwenyama & Sullivan (2006) upp problem sasom att
foretaget kan hamna i en beroendeposition och déarmed i ett underlédge gentemot
outsourcingleverantoren vilket kallas for “lock-in”. Utover detta tar de upp problem sasom
dolda kostnader som uppkommer under arbetets gang framst pa grund av kontraktsproblem
samt olika typer av kommunikationsproblem vilket bland annat kan beror pa olika tidszoner
och kulturer. Med tanke pa att sa manga olika forfattare och artiklar tar upp dessa problem har
vi valt att ga lite djupare in pa dem i detta avsnitt.

2.3.1 Kommunikation

Detta delkapitel kommer att behandla tva risker som kan intraffa i de tre hexagonerna
“Contract and negotiation management”, “Project initiation and transition” och
“Relationship management” i outsourcinglivscykeln (se fig. 2.1).

Foretag misslyckas med att forsta vikten av att utforma en bra kommunikationsplan som &r
amnad for hela outsourcinglivscykeln och inte bara tillfalliga korttidsldsningar, det &r aven
viktigt att informera intressenterna och halla dem standigt uppdaterade 6ver hur arbetet
fortskrider (Power, Desouza & Bonifazi, 2006). Utover detta kan foretaget minska risken for
att kommunikationsbrister uppstar genom att involvera hogt uppsatta anstéllda och inkludera
de i kommunikationsprocessen. Risken &r &ven stor for att kommunikationen mellan foretag
och leverantor forsamras avsevart om de bada anvander olika verktyg for kommunikationen.
(Sakthivel, 2007) Trots att dessa risker finns, utvecklas som tidigare namnt
kommunikationstekniken standigt och blir allt béttre pa att l6sa dessa problem genom till
exempel internet (Kobayashi-Hillary, 2005).
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Nér det initiala outsourcingarbetet ar klart och leverantren skoter arbetet ar det viktigt att
foretaget ser till att uppratthalla ett gott samarbete och kontinuerlig kommunikation for att se
till att arbetet fortgar pa ett tillfredstallande satt. Foretaget bor dven utfora regelbundna
undersokningar for att forsakra sig om att arbetet fortskrider som 6nskat. (Oshri, Kotlarsky &
Willcocks, 2009)

Tidszon

I och med att foretaget opererar Over flera tidszoner och déarmed Over olika tidsskillnader 6kar
svarigheten med att uppratthalla en god kommunikation mellan outsourcingleverantéren och
foretaget. Problemet grundar sig i att foretaget inte nédvéandigtvis arbetar under samma tid
som leverantdren vilket kan gora det svarare att kontakta varandra eller fora en dialog i
realtid, dessutom &r det svart att planera in méten som passar bada parterna (George &
Hirschheim, 2008). Detta problem gor det mer omstandigt att kommunicera och koordinera
arbetet, vilket i sin tur kan leda till minskad effektivitet da foretaget tvingas genomga
tidskravande tillvagagangssatt for att kommunicera och sprida den information som kravs
(George & Hirschheim, 2008). For att exemplifiera konsekvenserna tar George & Hirschheim
(2008) upp ett fall dar en chef i Mumbai var tvungen att stanna kvar i fem till sex timmar efter
det att arbetsdagen varit slut enbart for att ta emot ett samtal ifran foretaget som outsourcat
arbetet.

2.3.2 Kontraktproblem och dolda kostnader

Detta delkapitel kommer att behandla ett antal risker som kan intréffa i de tva hexagonerna
“Contract and negotiation management’ och “Project initiation and transition” i
outsourcinglivscykeln (se fig. 2.1).

Da foretaget ingatt ett outsourcingpartnerskap och ska borja flytta 6ver den teknologiska
plattformen kan ovéantade kostnader uppkomma. Denna process kan vara tidskravande da de
inte bara ar fysiska ting som ska forflyttas utan dven applikationer, databaser samt olika
mjukvaruprogram och det ar extremt viktigt att allting blir ratt och att ingen data gar forlorad i
processen. | och med detta ar det viktigt att kalkylera kostnaderna for en sadan flytt och
inkludera de i analysen for att se om det &r vart den ekonomiska pafrestningen eller det kan
utforas pa ett annat satt for att minska de teknologiska kostnaderna for teknologiflytten.
(Brown & Wilson, 2005)

Ett problem som kan uppsta ar att outsourcingleverantoren lovar saker de inte kan halla, och
det intraffar da foretaget letar efter maéjliga leverantorer vilka ar utsatta for hog konkurrens. |
detta skede &r det viktigt for leverantdrerna att visa framfotterna och salja in sig, vilket kan
leda till att de forskonar verkligheten och pastar att de kan utféra mer &n vad de har kapacitet
och kompetens for. Anledningen till detta kan antingen vara att leverantéren vill sélja in sig
men det kan dven ha att géra med Overtro i sitt eget foretag. Att detta leder till problem senare
i arbetet sdger sig sjalvt, men att undvika problemet genom att forst analysera och validera
outsourcingleverantoren ar ofta en svar uppgift. | slutindan kommer foretaget dock att marka
av leverantorens brister da den inte kan leva upp till kontraktet. (Aubert, Patry & Rivard,
1998)

Willcocks och Lacity (2009) fokuserar sin undersokning pa de ekonomiska riskerna vid
outsourcing. De konstaterar att risken &r stor for att dolda kostnader av olika slag uppkommer
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under projektets gang och risken ar annu stérre om anbudet foretaget mottagit verkar for bra
for att vara sant. En orsak till att dolda kostnader uppkommer kan vara att foretaget litar pa
outsourcingleverantdren och anvander sig av deras standardkontrakt. Genom att anvanda
leverantdrens standardkontrakt exponerar foretaget sig for kontraktbaserade risker da
kontrakten kan vara véldigt komplexa och omfattande, vilket medfor risken att de inte riktigt
forstar eller kan tyda kontraktet. Detta leder i sin tur till att foretaget missar viktiga klausuler
dar leverantdren tar sig ratten till att fakturera vissa tjanster som kan tyckas borde vara
inkluderat, sasom PC-support eller enkla konsultationer angaende vilken hardvara som bor
kopas in. (Willcocks & Lacity, 2009) Willcocks och Lacity (2009) skriver dock att &ven
foretag som ratar ut varje fragetecken och klausul kan stéta pa dolda kostnader senare i
samarbetet. Aven Power, Desouza och Bonifazi (2006) skriver att kontrakten utgor ett stort
problem eftersom det kan vara kostsamt att bryta eller andra dessa kontrakt. En annan faktor
som kan komma att hindra eller forsvara outsourcingen &r landets eventuella regelverk och
krav som maste utredas noggrant fore outsourcingen (Power, Desouza & Bonifazi, 2006). Ett
exempel pa ett foretag dar allt gick snett angaende dolda kostnader ingick i undersokning
utférd av Willcocks och Lacity (2009) dér de dolda kostnaderna till $500,000.

2.3.3 Lock-in och kompetensforlust

Detta delkapitel kommer att behandla ett antal risker som kan intraffa i de tva hexagonerna

“Project initiation and transition” och “Relationship management” i outsourcinglivscykeln
(se fig. 2.1).

Lock-in &r en term som beskriver ett scenario vilket kan intraffa inom outsourcing da ett
foretag outsourcar en viss tjanst till en extern leverantér och genom detta forlorar sin interna
kontroll samt kunskap som kravs for att erbjuda tjansten, detta kan da leda till att foretaget blir
helt beroende av leverantdren de outsourcat tjansten till (Dalcher, 2005). Att lock-in intréffar
kan delvis bero pa att foretag bara berdknar och analyserar de olika potentiella
outsourcingleverantorerna med hjalp av enkla kostnad-nytta-analyser och darmed inte har det
potentiella maktspelet i atanke nar de véljer den slutgiltiga partnern. En annan anledning till
att lock-in intréffar &r att foretaget vill undvika de problem och hdga kostnader som intraffar i
samband med ett leverantdrsbyte da den nya leverantoren skulle vara tvungen att borja om
fran borjan med analyser och implementationer och sa vidare (Power, Desouza & Bonifazi,
2006).

Enligt Aubert, Patry och Rivard (1998) kan detta fenomen &ven intré&ffa nar utbudet av
kompetenta leverantorer ar 1agt vilket leder till att foretaget far anpassa sig efter marknaden
och forlorar méjligheten att stalla lika harda krav som om det hade sett ut pa ett annat satt.
Detta kan fa forodande konsekvenser for foretag som outsourcar da de kan bli for beroende av
processen de outsourcat vilket i sin tur kan innebéra att leverantoren far ett ohalsosamt
Overtag Over foretaget genom att maktbalansen skiftar. Ett problematiskt scenario kan
framforallt uppsta efter att outsourcingarbetet fatt faste och tjansten eller processen bytt
ansvarig aktor, da havdar Oshri, Kotlarsky och Willcocks (2009) att leverantoren i det
frammande landet kan stélla orimliga krav i form av bland annat hdga priser och foretaget
tvingas ga med pa detta eftersom alternativen som finns till hands &r vérre.

For att undvika att hamna i en lock-in situation kan en av Idsningarna vara att foretaget

anvander sig av fler an en leverantor, dven kallat for multisourcing som tidigare beskrivet, for
att lata leverantérerna konkurrera med varandra (Bahli & Rivard, 2008). Men man kan dven
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forsoka fa leverantdren att bli beroende av foretaget pa nagot sétt vilket ska skapa nagot som
Bahli och Rivard (2003) kallar for “mutual hostaging” eller 6msesidigt gisslantagande for att
pa sa satt skapa en tvavags lock-in vilket ska minska risken for ett obalanserat
maktforhallande at leverantorens hall. For att skapa ett sa kallat omsesidigt gisslantagande kan
foretaget investera i outsourcingleverantdren genom att till exempel erbjuda eller betala for
deras anstalldas utbildning eller pa nagot annat satt stodja dem (Bahli & Rivard, 2003).

Personalforflyttning

Dalcher (2005) bendmner en annan typ av lock-in risk vid outsourcing namligen
personalforflyttning vilken grundas i att foretaget inte langre har kontroll Gver
administrationen och att arbetet med tjansten eller processen inte langre behdvs internt vilket
vidare leder till att kunskapen om tjansten eller processen inte heller kravs utan att de
kunskapskraven overlamnas till leverantdren. Pa detta sétt minskar foretagets interna kunskap
och en kompetensforlust intraffar vilket i sin forlangning kan leda till att foretaget blir
beroende av leverantéren for outsourcing. En annan viktig punkt att ndmna hér ar att nar
ansvaret forflyttas over till outsourcingleverantéren brukar de anstéllda som jobbat med den
specifika tjansten eller processen ofta flyttas dver till leverantdren vilket betyder att féretaget i
manga fall stannar pa samma kompetensniva da samma personer som de hade som anstallda
nu jobbar for outsourcingleverantoren. | andra fall hander det dven att de anstéllda séger upp
sig eftersom de inte vill jobba hos outsourcingleverantéren. Detta kan leda till ett flertal
problemen, men det mest prominenta &r att foretaget inte tjanar nagot pa outsourcingen i form
av forhojd kompetens, till exempel sa ett foretags IT-ansvarig féljande:

“The vendor took over all the people as they usually do, so what happens
is that your unqualified IS people become your unqualified vendor people.’
(Willcocks & Lacity, 2009, p. 47)

1

2.3.4 Kulturskillnader

Detta delkapitel kommer att behandla ett antal risker som kan intréffa i de tva hexagonerna
“Project initiation and transition” och “Relationship management” i outsourcinglivscykeln

(se fig. 2.1).

Power, Desouza och Bonifazi (2006) namner kulturella skillnader som ett vanligt misstag som
begas da de radar upp sina resultat for de tio vanligaste misstagen som foretag begar inom
outsourcing. Detta &r ofta ett fenomen som forbises och underskattas da foretagen tenderar att
ta for givet hur olika de tva parternas kultur &r. Beroende pa flera faktorer som bland annat
vilket land man befinner sig i sa har folk olika syn pa saker som bland annat tidsaspekter och
organisationsstruktur samt olik kultur. (Power, Desouza & Bonifazi, 2006)

Kobayashi-Hillary (2005) papekar de kulturella skillnaderna mellan olika lander och tar upp
kontinenten Asien som ett exempel dér de anstallda absolut inte vill gora bort sig eftersom de
tar det valdigt hart och som chef eller ledare maste man vara medveten om detta faktum och
leda de anstéllda pa ett sadant sétt att eventuella misstag kan déljas och inte blotta personen
som utférde misstaget. Eventuella mindre saker kan paverka relationen mellan de olika
parterna som till exempel skamt och framst anvandning av sarkasm och ironi da de uppfattas
olika i olika kulturer.
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Power, Desouza & Bonifazi (2006) forklarar en aspekt av de kulturella skillnaderna som att
de indiska cheferna inte vill meddela sin klient att de saknar kunskap eller manskap for en
viss uppgift. De tror och hoppas att de kan hdmta igen och komma i fatt utvecklingen i slutet
av projektet men istallet finns risken att klienten da blir meddelad om hur situationen ser ut
véldigt sent eller kanske till och med for sent. Det &r dven vart att tillagga att kulturella
skillnader &ven kan férekomma inom det egna landet som foretaget (Power, Desouza &
Bonifazi, 2006). | dessa exempel tas asiatiska lander upp, men man bor notera att kulturella
skillnader &ven forekommer i lander som ligger narmare, som vid nearshoring. Alla lander,
och &ven enskilda foretag har egna kulturella skillnader, &n om mindre skillnader an lander
som ligger langre bort.

Projektet som outsourcas kan aven ga fel pa grund att de bada parterna har olika asikter om
vad det ar som ska uppfyllas, darfor kan bada parterna arbeta utifran samma mal och uppna
malet men i efterhand kanna att den andra partnern inte uppnadde det de skulle, detta beror da
pa att de bada parterna har olika uppfattningar om vad det &r som ska goras. (Power, Desouza
& Bonifazi, 2006)

2.3.5 Sammanfattning av delkapitlet problem och risker

I denna sammanfattning har vi samlat de problem och risker som kan intréffa under
outsourcingprojektets gang. Har ssmmanfattas dven de mest relevanta problem och risker som
uppkommer senare i kapitlet analys.

Det forsta problemomradet som delkapitlet tar upp ar kommunikation, dar svarigheten att
kommunicera med sin outsourcingleverantor beskrivs samt de olika anledningarna till detta,
till exempel olika tidszoner (Power, Desouza & Bonifazi, 2006). Darefter beskrivs potentiella
kontraktsproblem och dolda kostnader som kan uppsta vid outsourcing vanligen till féljd av
komplexa kontrakt (Willcocks & Lacity, 2009; Aubert, Patry & Rivard, 1998). Efter detta tas
fenomenet lock-in upp och kompetensforlust som syftar pa nar ett foretag hamnar i en osund
beroendestallning gentemot sin outsourcingleverantor vilket kan leda till att de tvingas
acceptera prishdjningar och andra negativa férandringar vilka kan gynna leverantéren. En
annan aspekt av lock-in och kompetensforlust som kan vara problematisk &r forflyttningen av
foretagets interna arbetskraft till den externa outsourcingleverantoren, har maste foretaget
vara medvetet om att ens gamla personal nu kommer bli ens “nya” personal. Eftersom
kunskapskraven for processerna 6verfors till outsourcingleverantéren forsvinner de fran
foretagets interna kunskapsbas vilket leder till kompetensforlust. (Dalcher, 2005)

En annan risk som kan fa konsekvenser inom outsourcingprojekt ar de kulturella skillnaderna
som kan paverka samarbetet mellan foretaget och outsourcingleverantéren. Beroende pa land
och plats har foretag olika kultur och detta influerar i sin tur hur de anstallda arbetar da de har
en annorlunda syn pa saker och ting som exempelvis organisationsstruktur eller humor. Till
exempel &r ett vanligt fenomen att de anstallda i Asien inte vill gora bort sig infor sina chefer
vilket kan leda till att &ven om de ligger efter i arbetet rapporterar de inte det uppat. (Power,
Desouza & Bonifazi, 2006)
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2.4 Teoretiskt ramverk

| teorikapitlet har vi arbetat gentemot den tidigare presenterade modellen (se fig. 2.1) och
darigenom gatt in pa strategi och analys vilka vi anser har stor vikt inom problem och risker
for IT-outsourcing. Vi har gatt in pa dessa omraden framst for att senare i arbetet ha en grund
att sta pa och kunna svara pa fragorna hur och varfor de problem och risker som uppstatt inom
foretagen intraffat, men aven vad som skulle ha kunnat ga fel genom att belysa riskerna. Vi
har dessutom modifierat den tidigare presenterade modellen (se fig. 2.1) for att skapa ett
teoretiskt ramverk (se fig. 2.2) och darigenom presentera teoristrukturen pa ett évergripande
satt. Eftersom majoriteten av problem och risker inte uppkommer i de tidiga stadierna
(Strategi och Analys) av outsourcinglivscykeln har vi &ven inkluderat de tre hexagonerna:
”Contract and negotiation management”, “Project initiation and transition” och “Relationship
management” i var undersokning dir de flesta problem och risker intréffar. Vi har dock inte
undersokt problem och risker i den sista hexagonen (“Continuance modification or exit
strategies”) 1 modellen eftersom detta hade kravt ett langre tidsperspektiv vilket inte var
mojligt i denna undersékning. Pa grund av att den sista hexagonen har ett langsiktigt
perspektiv och bland annat tar upp strategier for att avsluta outsourcingprojektet ar den
irrelevant for var undersékning.

Problem och risker

7 Y 7 W

Contract and
negotiation
management

Needs Vendor
analysis assessment

Strategic
assessment

Continuance
modification Relationship Project initiation
or exit management and transition
strategies

Fig. 2.2 — Outsourcinglivscykeln, Teoretiskt ramverk (Power, Desouza & Bonifazi, 2006, p. 32)
(modifierad av forfattarna 2011)
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3. Metod

3.1 Datainsamlingsmetod

Vi har valt att anvanda oss av den en undersokningsmetod dar vi anvander oss av farre kéllor
for att ha mojlighet att utfora djupgaende undersokningar genom att stéalla 6ppna fragor samt
erhalla bredare svar (Jacobsen, 2002). Anledningen till att vi har valt detta tillvdgagangssatt ar
att var fragestallning ar mer lampad att besvaras med ord istéllet for siffror, detta eftersom vi
ville f4 ett storre djup och bakgrund i var undersokning. Annu en anledning till vért val av
denna metod var att vi inte ville begrénsa oss till de enligt litteraturen k&nda problem och
risker for att pa sa satt aven ha en mojlighet att upptacka aktuella problem och risker. Vi ville
utéver detta fa fram respondentens verklighet utan att helt styra deras svar med den kanda
teorin av problem och risker. Den 6ppna metod som vi anvénde oss av i undersokningen gav
aven mojlighet till att lattare fa fram ny information som inte tidigare undersokts eller tankts

pa.

Da det handlar om utformningen av de individuella intervjuerna i fragan ansikte mot ansikte
eller intervju per telefon finns det en hel del saker man bor ta hansyn till. Vid ~ansikte mot
ansikte”-intervjuer &r det enligt Jacobsen (2002) lattare for den intervjuade att tala mer 6ppet
och sanningsenligt. Anledningen till detta tros vara att den fysiska nérvaron och kontakten
skapar en mer fortrolig stdmning mellan intervjuaren och den intervjuade. Jacobsen (2002)
namner vidare att vissa undersokningar tyder pa att den intervjuade har lattare for att ljuga
eller forskona verkligheten per telefon &n vid intervjuer som utfors ansikte mot ansikte. Detta
ar nagot man bor ha i atanke eftersom det kan paverka validiteten av undersékningen
(Jacobsen, 2002).

Trots de negativa aspekter som telefonintervjuer kan medféra finns det andock nagra positiva
aspekter sdsom lagre kostnad, sparad tid, 6kad anonymitet samt dess frihet géllande avstand.
Kostnads och avstandsaspekterna &r i synnerhet viktiga om intervjuobjektet befinner sig i en
helt annan del av landet. (Jacobsen, 2002)

Med dessa faktorer i dtanke bestamde vi oss for att framst forsoka halla intervjuer ansikte mot
ansikte, men efter vidare undersokningar visade det sig att telefonintervjuer var det mest
realistiska alternativet eftersom manga storforetag har sina huvudkontor i stader som ligger pa
ett for langt avstand for att kunna halla fysiska intervjuer pa.

En annan aspekt som vi var tvungna att ta hansyn till var hur strukturerad alternativt éppen
intervjun borde vara. En strukturerad intervju &r en intervju som anvander sig av stangda
fragor inom ett visst specifikt amne dar den som blir intervjuad endast far svarsalternativ till
fragorna. En 6ppen intervju ligger daremot helt pa den andra sidan av spektrumet och
anvander sig av dppna fragor, dar den som blir intervjuad far utveckla sitt svar helt fritt och
aven amnet far vaxla helt fritt mellan allt mojligt. Eftersom vi utforde intervjuer ansikte mot
ansikte var den helt strukturerade intervjun inte ett bra alternativ da den passar battre till
enkater. Den helt 6ppna intervjun hade inte fungerat heller, eftersom vi har ett specifikt amne
att utreda, darfoér bestamde vi oss for att anvanda oss av en dppen intervju med inslag av
strukturering. Denna strukturering realiserade vi framst genom att intervjuns teman och dess
oppna fragor var ndgorlunda bestdamda i forvag. Da vi amnade att halla en ratt sa 6ppen
intervju siktade vi pa att halla i ungefar en till en och en halv timme lang vilket kan betraktas
som optimalt enligt Jacobsen (2002).
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3.1.1 Urval

Vi valde att soka intervjuer med de IT-ansvariga pa stora foretag, vilket betyder foretag som
har fler &n 250 anstallda och arligen omsatter mer an 50 miljoner EUR (European
Commission, 2003). Vi forsokte intervjua de IT-ansvariga eftersom vi antog att de hade storst
kunskap inom den outsourcing som skett eller skedde under tiden for intervjun i dess
respektive foretag och darmed hade storst chans att kunna svara pa vara fragor. For att hitta
passande foretag gjorde vi forundersokningar av foretagens verksamhet genom olika
nyhetssidor och tidningar och valde de foretag som vi antingen visste eller missténkte att de
hade erfarenhet av outsourcing. Dérefter kontaktade vi omkring ett tiotal foretag framst
genom e-mail eftersom vi ansag att det var det smidigaste sttet att fa ut var forfragan. Dock
markte vi snabbt att det var fa foretag som svarade pa var forfrdgan och dkade antalet
forfragningar till totalt ett 30-tal foretag. Efter detta fick vi en storre respons och borjade dven
med att halla telefonkonversationer med olika personer i foretagen for att komma fram till en
intervju. Allt som allt fick vi svar fran ungefar tva tredjedelar av de foretag vi kontaktat, dock
var det endast sju foretag som ansag sig mojligen ha tid att kunna genomfora en interviju.
Framst pa grund av tidsbrist slutade det dock med att vi holl intervjuer med fyra personer fran
fyra olika foretag. Det visade sig att personerna vi intervjuade hade olika erfarenheter av
outsourcing vilket bidrog till att vi fick en bredare aspekt av outsourcing.

3.1.2 Beskrivning och design av intervjuguide

Vi utformade aven intervjuguiden utifran vart teoretiska ramverk (se fig. 2.2), dar strategi,
analys och problem och risker utgjorde de tre centrala &mnena som hjalpte oss att uppratthalla
en viss struktur under intervjuerna samt styra diskussionerna in pa relevanta @amnen men
samtidigt oppna upp for diskussion. Vi borjade intervjuerna med fragor av en mer ytlig
karaktar kring den intervjuades arbetslivserfarenhet och bakgrund vilket vi rubricerat som
“bakgrund” (Bilaga 1), darefter gick vi in pa de tre huvudamnena:

e Strategi - Vi ville fa reda pa varfor foretaget valt att outsourca samt vilka strategiskt
viktiga beslut de fattat under projektets gang for att mojligen fa en bakgrund till
problem och riskerna.

e Analys - Detta omrade innefattade hur foretaget kommit fram till vad de skulle
outsourca samt vilka analyser de utfort i ssmband med outsourcingen. Aven detta for
att ge en bakgrund till problem och riskerna.

e Problem och risker - Detta var var underséknings mest vasentliga amne och har ville
vi fa fram vilka problem och risker foretagen st6tt pa samt hur de uppkommit.

Utdver detta hade vi dven utrymme for dvriga fragor som uppkom under intervjuns gang,
samt andra mer allmanna fragor som inte passade in i nagot av huvudomradena vi anvande
oss av. For att vidare lasa en mer djupgaende forklaring och beskrivning av varje fraga i
intervjuguiden se Bilaga 2.

3.1.3 Intervjuerna
Tre av de fyra intervjuerna gick till pa sa satt att vi bestimde ett datum och tid for en

telefonintervju tillsammans med den intervjuade, dérefter ringde vi upp intervjuobjektet vid
denna tidpunkt och spelade in intervjun. Under sjalva intervjun anvéande vi oss for det mesta
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av intervjumallen (Bilaga 1) men vi lyssnade dven noga pa det som den intervjuade tog upp
och stéllde foljdfragor for att fordjupa oss och fa en storre forstaelse for vad informanten
menade med amnet som diskuterades for tillfallet. Den fjarde intervjun skiljde sig fran de
ovriga framst pa det sétt att vi traffade foretagsrepresentanten ansikte mot ansikte pa plats hos
deras foretag, i 6vrigt gick intervjun till pa samma satt som de tidigare.

3.2 Validitet och reliabilitet

Vi har validerat var undersokning genom att utga ifran Jacobsens (2002) tva kriterier for
insamling av empiri vilka lyder:

1. Empirin maste vara giltig och relevant (valid)

2. Empirin maste vara tillforlitlig och trovardig (reliabel)

Utifran detta har vi utgatt ifran det teoretiska ramverket da vi utformat fragorna for
intervjumallen vilket resulterade i att fragorna varit relevanta for var fragestallning och
undersokning. For att 6ka giltigheten och relevansen samt forsakra oss om att vi faktiskt matte
det vi ville mata undersokte vi omradet outsourcing genom att lasa diverse vetenskapliga verk
med anknytning till omradet for att pa sa satt fa en vid bild av amnet.

For att forsakra oss om att tillforlitligheten och trovardigheten varit hog i undersékningen har
vi forsokt att intervjua sd manga olika foretag som vi hade mojlighet till for att fa en mer
réattvis representation och hogre spridning av verkligheten. Utdver detta spelade vi in samtliga
intervjuer med tva digitala inspelningsapparater for att starka tillforlitligheten da risken for att
nagot tekniskt fel skulle intraffa minskade samt att tva olika ljudupptagningar gav oss tva
mojligheter att ga igenom vad intervjuobjekten hade sagt ifall det lat allt for otydligt pa nagon
av de enskilda inspelningarna. Efter det att intervjuerna var utférda och transkriberade,
skickade vi ut kopior av transkriberingarna till de intervjuade respondenterna for att
kontrollera att informationen stamde och pa sa sétt ytterligare starka tillforlitligheten av det
som sades under intervjuerna.

3.3 Etiska aspekter

For att sakerstalla att vi haller en god niva for etik i var empiriska undersokning har vi utgatt
ifran Jacobsen (2002) da han konstaterar tre huvudpunkter som bor féljas for att uppratthalla
god etik:

e Informerat samtycke
o Ratt till privatliv
« Krav pa riktig presentation av data

Vad géller informerat samtycke forberedde vi oss noga och da vi tog kontakt med foretagen
presenterade Vi oss sjalva, tillsammans med var studie for att pa sa satt skapa en tydlig bild av
vem vi var, vad vi ville uppnd, i vilket i vilket sammanhang vi skrev rapporten samt vem pa
foretaget vi ville intervjua. Detta hjélpte foretagen da de fick en aning om hur de eventuellt
kunde hjélpa oss men dven majligheten att tacka nej till att stalla upp pa intervjun om de
kénde att de inte kunde bidra eller helt enkelt inte ville delta. UtGver detta informerade vi det
eventuella intervjuobjektet om vilka potentiella vinster respektive risker som deltagandet
skulle innebara.
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For att halla intervjuerna pa en lamplig niva undvek vi fragor som berdrde irrelevanta saker
sdsom intervjuobjektens privatliv for att inte sétta intervjuobjektet i en obekvam sits. Enligt
Jacobsen (2002) bor man strava efter full diskretion och for att uppna detta valde vi att
anonymisera samtliga intervjuobjekt, foretag och specifika namn da vi vill att uppsatsens
fokus ska ligga pa var fragestallning och inte pa vem eller vilka foretag vi intervjuat. Utdver
detta behOver personen inte vara radd for att bli identifierad och darmed kan intervjuobjektet
Oppna upp sig mer eftersom kanslig foretagsspecifik data inte riskerar att spridas.

Det ar inte mojligt att presentera den insamlade datan da detta skulle innebara att man direkt
kopierade allt vilket renderar i en dalig presentation. Istallet for detta gar vi en mellanvéag dar
vi stavar efter att presentera den data som &r relevant och viktig for undersékningen,
ytterligare har vi strévat efter att inte ta datan ur dess kontext. For att garantera att den
insamlade datan inte & manipulerad har vi transkriberat samtliga intervjuer och bifogat
transkripten som bilagor. (Jacobsen, 2002)

3.4 Genomférande av analys och diskussion

Da vi genomfarde var analys och diskussion utgick vi ifran Jacobsens (2002) modell inom
omradet vilket sager att det framst finns tre steg man bor utféra, dessa steg ar; beskriva,
kategorisera och kombinera. Det forsta steget utgar ifran att man har samlat in data fran sina
intervjuer och i detta lage gor en utférlig beskrivning av dem, Jacobsen (2002)
rekommenderar till exempel att man transkriberar inspelade intervjuer for att lattare kunna
handskas med den information som insamlades, vilket &r precis det vi har gjort. | det andra
steget, kategorisera, bor man reducera och salla den transkriberade texten for att fa den att bli
genomskadlig for lasaren, detta har vi framst astadkommit genom att anvanda oss av
kategorisering av den insamlade informationen, vi anser att detta steg representeras av kapitlet
empiriska resultat. | det tredje och sista steget, kombination, utfér man analysen av den
reducerade och sallade datan, eller som man dven kan kalla det for, det empiriska resultatet.
Enligt Jacobsen (2002) ar det har som man gar utéver det som man sétt och hort for att hitta
egna samband och intressanta forhallanden. Det ar dven har som vi skapar kopplingar
gentemot teorin och forsoker komma fram till ett svar pa uppsatsens fragestallning. (Jacobsen,
2002)

=27 -



Jurlander, M. & Walczak, E. (2011) Problem och risker inom IT-outsourcing

4. Empiriska resultat

| detta kapitel redovisar vi resultaten fran vara empiriska studier. Vi konkretiserar
informationen som informanterna har givit oss och presenterar den utifran de olika
kategorierna som vi anvander oss av i det teoretiska ramverket, vilka ar: strategi, analys samt
problem och risker.

4.1 Presentation och bakgrund
4.1.1 Foretag A - Presentation och bakgrund

Informant A jobbade inom IT pa koncernniva och var ansvarig for ett forandringsprogram
inom foretag A vilket var ett forbund for flera olika foretag inom detaljhandeln med
dagligvaruhandel som karnverksamhet. Da intervjun genomfordes arbetade de med ett
forandringsprogram for IT vilket innebar att de genomforde outsourcingavtal med fem olika
leverantorer inom olika IT-omraden. For att genomfora denna forandring uppstod en
projektorganisation som bestod av den intervjuade som projektledare rapporterar till VD:n for
koncernen och en inhyrd projektgrupp.

4.1.2 Foretag B - Presentation och bakgrund

Intervjuobjektet for foretag B arbetade inom IT, mer precist pa en myndighet som enhetschef
vilket i praktiken innebar att denne ansvarade for drift och forvaltning av infrastruktur och
applikationer. Foretag B har all applikationshantering internt och darmed star de sjélva for all
utveckling och forvaltning dock &r infrastrukturen helt outsourcad. Som resultat av detta &ger
foretaget inte en enda dator utan alla datorer, servrar och verktyg for infrastrukturen &gs av
outsourcingleverantdren som har det slutgiltiga ansvaret.

4.1.3 Foretag C - Presentation och bakgrund

Den intervjuade pa foretag C var koncernens inhyrda C1O (Chief Information Officer) och
hade ett forflutet inom banksektorn da foretag C hade for avsikt att ga in pa den marknaden
vid tillfallet for intervjun. Informant C var forovrigt anstalld av foretag C just pa grund av de
kunskaper han hade inom banksektorn. Fore informant C kom in i bilden hade foretaget varit
inriktat pa en annan aspekt av pengar som skiljer sig kraftigt fran banksektorn, detta gjorde att
deras gamla system inte var accepterbart da det kom till den nya inriktningen de ville ta. Man
kan séga att foretag C tog in informant C for att reda ut hur de skulle hantera det nya bank-
initiativet pa IT-sidan, vilka program och applikationer som skulle fa stanna och vilka nya
som behodvdes. For att I6sa detta valde informant C att anvénda sig av outsourcing.

4.1.4 Foretag D - Presentation och bakgrund
Det sista foretag som vi intervjuade var ett féretag som ar valdigt mana om sin anonymitet
vilket ligger till grund for denna aning kortare och relativt innehallsfattiga presentationen.

Informant D som vi intervjuade var vid den tidpunkten personalchef. Informant D hade
saledes i uppgift att hantera och administrera foretagets manskliga resurser. DA vi intervjuade
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foretag D holl de aktivt pa med ett outsourcinginitiativ och i det projektet hade informant D
ansvaret for de personalrelaterade fragorna gentemot deras outsourcingleverantorer.

4.2 Strateqgi

| detta delkapitel tar vi upp hur féretagen har lagt upp sin outsourcing med tanke pa deras
foretagsstrategi samt hur den paverkar strategin och vilka val foretaget har tagit for att
astadkomma den 6nskade strategin.

4.2.1 Foretag A - Strategi

Informant A sade att det finns ett antal huvudanledningar till varfor de tog detta steget, en av
anledningarna var att minska de generella kostnaderna for den verksamhetsdelen som skulle
outsourcas. Utbver detta nd&mnde den intervjuade &ven en annan faktor som legat till grund for
forandringen vilken var att kompetenssakra arbetet eftersom en signifikant andel av de interna
resurserna narmade sig pensionsstracket vilket da hade inneburit i en stor risk i form av
kompetensforlust, samtidigt som outsourcingleverantéren kunde erbjuda en hoég kvalitet for
applikationshantering. Sammanfattningsvis beréttade informant A att de huvudanledningar till
varfor de valde att outsourca grundade sig i den strategi de tidigare hade utformat, vilken
innebar att hoja kvaliteten, sékra kompetensen och att minska kostnaderna.

Den intervjuade berattade dven att en tydlig trend inom foretag A var att outsourca sadan
verksamhet som inte anses vara karnverksamhet, detta bidrog till 6kat effektivitet da de slapp
rutinprocesser samt att de kunde erbjuda béttre erbjudanden till sina kunder vilket i sin tur
leder till att kunderna valjer dem istallet for nagon konkurrent. Informant A papekade aven att
arbetet med outsourcing blir mycket mer komplext ju ndrmare kérnverksamheten man
kommer. Ett annat strategiskt viktigt beslutstagande var att anvanda sig av multisourcing,
nérmare bestdmt, fem olika outsourcingleverantérer med foljande citat som motivation,
“fordelen man har med att ha fler &n en [leverantor] det ar ju att man sitter inte lika hart i knat
pé den leverantéren” (Bilaga 4, s. 62).

Vidare beréttade informant A att de medvetet forsokt att gora kontraktets utformning
omfattande i den man att faststélla styckpriser for de olika tjansterna som leverantéren kan
tankas utfora istallet for att saga att leverantoren ska skota ett visst omrade och fa en viss
summa for arbetet. Genom att ha fasta styckpriser kunde de andra deras volymer utan problem
da allt foljde en prissattningsmall, de far da en direkt ekonomisk respons efter deras
handlingar samt kan de berékna de ekonomiska konsekvenserna for att utfora vissa handlingar
och se om handlingen &r vard att utfora. Beslutet att grunda priserna i styckpris menade den
intervjuade ar befogat och konstaterade att IT blir allt mer standardiserat varpa informant A
tog upp exempel som datadrift, service desk, datakommunikation.

Utover fordelarna med styckpriset forklarade den intervjuade att de dven kravt att fa en
effektivisering under avtalsperioden, vilket innebar att priserna skulle sainkas med tidens gang.
Enligt foretag A ar det vanligt for outsourcingavtal att omfatta en langre tid, sasom fem eller
sex ar och informant A papekade att leverantorerna blir integrerade delar av verksamheten
efter ett tag varpa foretaget blir beroende av dem. Informant A forklarade att detta beroende
kan bli sa pass starkt att verksamheten inte fungerar en enda dag om leverantorerna inte
uppfyller sin del av avtalet.
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4.2.2 Foretag B - Strategi

Huvudanledningen till varfor foretag B paborjade outsourcing grundade sig i problemet med
att deras verksamhet kravde stor flexibilitet och kapital da en stordatorpark var ett maste och
dartill &ven sallsynt kompetens for att skota stordatorparken, vilket informant B konstaterade
var bade dyrt och svart att anskaffa. Kostnaderna for att inforskaffa en serverpark och
dessutom en stordatorpark var valdigt stora men trots det hade kostnaden for att bemanna dem
varit annu stérre och darmed var alternativet att utféra processen internt inte forsvarbart.
Utover detta ville de sakra kompetens da outsourcingleverantoren kunde erbjuda personal
med en bred kunskap men dven spetskompetens som annars hade varit svart for foretaget att
anskaffa. For att konkretisera sa stravade foretag B efter att sékra kompetens, sdnka
kostnaderna men aven for att 0ka flexibiliteten och skalbarheten da outsourcingleverantoren
kunde Oka eller sanka driften beroende pa foretag B:s behov.

En generell strategi foretag B hade var att byta outsourcingleverantér med jamna mellanrum
pa ungefar sju ar. Anledningen till detta enligt informant B var att samarbetet mellan foretaget
och outsourcingleverantéren efter en tid blir mer avslappnat pa bekostnad av effektiviteten
och att arbetets kvalitet vilket forsamras da det enbart utfors pa rutin. Genom att byta
leverantér menade informant B att de minskade pa bekvamligheten och att arbetet gick mot en
mer professionell standard.

Vad som skulle outsourcas var ganska sjalvklart i fallet med foretag B da deras applikation
ifran grunden var ett egenutvecklat program, det var dessutom skrivet i ett sallsynt
programmeringssprak. Pa grund av detta kravdes speciell kunskap om systemet vilket inte
fanns att finna hos nagon leverantor utan isafall hade foretag B fatt exportera all deras interna
kompetens forst, innan outsourcingleverantdren hade kunnat hjalpa till med arbetet. Att utféra
detta hade tagit stora resurser och informant B var véldigt tveksam till ifall det var vart det.
Foretag B beholl saledes applikationshanteringen internt da alternativet inte var inom rimliga
granser, istallet outsourcade de infrastrukturen da den strategin 6verensstimmer med
myndigheternas allménna sourcingstrategi vilken informant B konstaterar innebéar att man ska
outsourca de delar dér outsourcing ar ekonomiskt fordelaktigt och forbéattrar kvaliteten.

4.2.3 Foretag C - Strategqi

Rent strategiméssigt fanns det ett flertal anledningar till varfor foretag C valde att anvénda sig
av outsourcing, istallet for att till exempel hantera det internt. Dock fanns det enligt den
intervjuade framst tre anledningar till outsourcinginitiativet, en av de framsta anledningarna
var att de inte ansag det vara lIonsamt att som en liten bank forsoka bygga ett eget banksystem
samt underhalla det. Den andra anledningen var att informanten ansag banksystem som att
vara relativt latta system dar det borde finnas billiga standardlésningar tillgdngliga som kan
gora jobbet battre an nagot de hade skapat internt. Den tredje anledningen var den davarande
“tekniska roran” (Bilaga 6, s. 80) som existerade i foretaget, dar allt var osammanhangande
gallande datorer och system, det fanns heller ingen backup eller katastrofsakring vilket &r ett
krav for banker enligt finansinspektionens regelverk. Foretag C hade &ven ett véldigt stort
personberoende da vissa av de viktigaste systemen var byggda och underhallna endast av en
person och helt utan nagon form av redundans. Det fanns heller ingen standard och om de
behévde en ny funktionalitet byggde de den direkt pa det gamla programmet vilket gjorde att
det blev valdigt osammanh&ngande och komplicerat. Genom att anvanda sig av outsourcing
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ville foretag C fa ordning pa alla dessa problemomraden och skapa nagon form av standard i
foretaget genom att standardisera alla system och utrustning samt processer. Angaende
processer vad géller systemen sa den intervjuade att de hade accepterat det faktum att
standardsystem har standardprocesser vilka de planerat att anvanda sig av. Den intervjuade
ndmnde dven att han tyckte foretag C &r for litet for att ha en egen IT-avdelning vilket de
slipper att ha genom att anvéanda sig av outsourcingen.

| 6vrigt passar outsourcingen in i foretagets nuvarande och framtida strategi eftersom de
fokuserar mycket pa att vara tillgangliga for sina kunder mycket langre pa kvéllarna samt
kommer ha en internetsida for banken som maste vara stabil och séker. Dessutom planerade
de att expandera med ungefar 60 nya kontor inom tre ars framtid vilket kommer underlattas
kraftigt genom outsourcingen, da outsourcingleverantoren ansvarar for all hardvaru- och
system expandering samt anpassning.

En annan del av foretag C:s strategi var att lata outsourcingleverantoren helt ansvara for hur
och var systemen blir byggda och underhallna, vare sig det ar offshore eller nearshore. Det
enda som var viktigt for foretag C var att systemet skulle vara uppe minst 99,6% av tiden,
vilket de specificerade i ett sékallat “Service Level Agreement” (SLA) dir de dven kommit
Gverens om att om outsourcingleverantoren inte klarar av att uppratthalla kontraktet sa utfaller
det viten. Har markerade aven informanten vikten av att da nagot IT-fel intraffar, aven om det
ar utom outsourcingleverantorens kontroll s& &r det anda leverantren som ansvarar for det.

Med outsourcingprojektet forandrades och bytte de inte bara systemen, utan éven IT-
avdelningens personal och dess syfte inom foretaget. Personalen gick fran att ansvara for
underhall och att bygga nya system till att vara bestéllare av tjanster fran
outsourcingleverantéren. En typ av “slogan” (Bilaga 6, s. 79) kom dven till under projektets
gang som klargjorde att den davarande IT-avdelningen skulle bli outsourcingleverantérens IT-
avdelning. Foretag C hade helt enkelt for avsikt att 6verfora IT-avdelningen till leveranttren.

Informant C uttryckte dven att han tror bank-outsourcingmodellen kommer bli mer populér i
framtiden eftersom han fatt forfragningar fran andra banker om det ena och det andra. Om
detta blir fallet i framtiden kommer foretag C att ligga i en bra position da det kommer till att
forhandla ett nytt avtal eftersom han forvantar sig att fler konkurrenter kommer finnas pa
marknaden samt att det blir mycket lattare eftersom outsourcingen redan ar utford i det skedet.

4.2.4 Foretag D - Strategqi

Strategin bakom att outsourca applikationshanteringen i féretag D handlade framst om fyra
aspekter enligt den intervjuade. Dessa aspekter var (1) flexibilitet och skalbarhet, (2) tillgang
till nyckelkompetenser, (3) minska personberoendet samt (4) minska kostnaderna, dock var
kostnadsminskningen inte ett direkt huvudmal utan snarare en effekt av de andra aspekterna.
Skalbarheten var en viktig aspekt eftersom foretag D var ett foretag som standigt véxte och
gick in i nya marknader, tillgang till nyckelkompetens behdvdes eftersom det inte fanns en
tillrackligt stor tillgang av nédvandig kompetens i norden vilket dven kunde kopplas ihop med
minskningen av personberoendet da foretaget var beroende av enskilda personer for vissa
system. Kostnadsminskningen var enligt informanten inte en huvudaspekt eftersom de anda
hade utfort outsourcingen dven om de inte hade tjanat nagra direkta pengar pa affaren med
anledning av de foregaende aspekterna.
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Foretag D hade tidigare forsokt att 16sa de ndmnda problemaspekterna genom att outsourca
enskilda projekt till olika Indiska konsultforetag for att pa sa satt fa en kapacitetsokning, dock
bestdmde de att ta det hela ett steg langre och outsourca hela applikationshanteringen for att
pa langre sikt minska kostnaderna och ha en outsourcing som haller ihop istéllet for att
anvénda spridda konsultforetag.

Pa fragan hur outsourcingen passade in rent strategimassigt gentemot foretagets interna
strategi tyckte informanten att det gick helt i linje med den interna strategin eftersom foretag
D redan arbetade pa ett outsourcat satt med sina huvudprodukter vilka tillverkades i olika
lander. Daremot var informanten nagot tveksam till hur mycket outsourcinginitiativet gick i
linje med den personalstrategi som man hade pa foretaget. En strategi som handlade om
personalen och den vantade kompetensforlusten var att se till att alla anstallda fick chansen att
byta jobb till outsourcingleverantéren.

Vidare visade det sig att foretag D aktivt hade valt att anvanda sig av offshore outsourcing, de
var till och med sa specifika att de valde Indien som outsourcingland eftersom de ansag att det
var den basta marknaden i atminstone fem ar till, med hog kompetens och erfarenhet av
liknande projekt. Daremot kunde informanten inte sakert svara pa om de efter fem ar hade
tankt anvanda sig av en outsourcingleverantor placerad i ett annat land sasom till exempel
Kina utan da kommer de att géra en ny utvardering av situationen.

Da det kom till valet av outsourcingleverantor valde foretag D att anvanda sig av
multisourcing och slutligen anvanda sig av minst tva leverantorer eftersom foretaget inte
vagade att “ligga alla dggen i samma korg” (Bilaga 7, s. 92) utifall nagot skulle handa med en
av outsourcingleverantorerna, till exempel konkurs, sa hade foretaget fortfarande en annan
leverantor som de i varsta fall hade kunna flytta allt till. Med fler &n tva leverantrer maste
foretag &ven losa problemet med att dela upp applikationerna, detta loste foretag D genom att
skapa paket som de olika leverantorerna fick buda pa och darefter valde foretag D vilken
leverantor som passade bést just for det paketet genom att titta pa kompetens och pris.

Da det kom till kontraktet var en viktig aspekt att utforma det pa sa satt att det var flexibelt.
Har tog foretag D hjalp utifran eftersom de inte ansag sig ha den nddvandiga kunskapen
internt. Dock kunde informant D inte ga in mer detaljerat pa hur det var utformat pa grund av
sekretesskal.

Pa fragan vad det ar foretaget tjanat pa mest genom att ha utfort outsourcingprojektet var det
framst kompetenstillgangen som informanten tyckte var viktigt men aven flexibiliteten som &r
tillganglig om de till exempel behdver tio javautvecklare sa ar det latt fixat hos
outsourcingleverantoren till skillnad fran att anstalla dem har i Sverige.

4.2.5 Slutsats av strategidelen

Inom det strategiska omradet for de foretag vi intervjuade hittade vi ett flertal tendenser (se
tabell 4.1) vilka vi &ven har beskrivit som vanligt forekommande strategiska anledningar i
teorikapitlet. De tydligaste tendenserna i de fyra fOretag vi intervjuade var att minska
kostnaderna, kompetensoutsourca, 6ka flexibiliteten och skalbarheten samt anvandningen av
multisourcing.
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Tabell 4.1 - Strategiska anledningar fér outsourcing

Strategiska anledningar Foretag A Foretag B Foretag C Foretag D
Minska kostnaderna X X X X
Kompetensoutsourcing X X X X
Skalbarhet/flexiblitet X X X
Multisourcing X X X
Singeloutsourcing X

IT-standard X

Fokusera pa karnverksamheten X

Héansyn t.iII geografisk typ av X
outsourcing

4.3 Analys

| detta delkapitel tar vi upp vilka analyser som de olika féretagen utforde infor beslutet samt
under beslutet att outsourca och hur de gick till vaga vid genomférandet av
outsourcingprojekten.

4.3.1 Foretag A - Analys

| den forsta intervjun framkom det att foretag A endast resonerat kring mojligheterna att
outsourca men inte utfort nagra uttalade analyser sjalva pa det interna planet utan snarare
anlitade en utomstaende konsult som analyserade och raknade ut hur mycket foretaget skulle
kunna tjana pa outsourcingen som ett steg i undersékningen om det ar Iont att ga vidare med
en outsourcing.

... dd kommer det i regel in en san hdra PowerPoint konsult och rdknar pd det
och forsoker fastsla vad, hur ser varan kostnadsbas ut idag, vad har, hur skulle
den kunna se ut efter en outsourcing sd att sdga ... (Bilaga 4, s. 61)

Den framsta anledningen till varfor foretag A anlitade en utomstaende konsult var for att
kunna utféra dessa analyser vilka enligt den intervjuade foretaget behdvde for att kunna
kvantifiera outsourcingsidéerna men samtidigt inte hade den nédvéandiga kompetensen for att
utféra detta internt. Den typen av konsult foretag A brukar anlita i dessa fall brukar vara
nagon form av oberoende management- eller upphandlingskonsult som opartiskt hjalper till
med outsourcingprojektet enligt informant A.

Det ar viktigt att foretaget och de involverade har full forstaelse for vad de vill uppna med

outsourcingen samt vad som ska outsourcas eftersom det paverkar hela utformningen av
outsourcingprojektet konstaterade informant A. Om foretaget inte har en klar uppfattning 6ver
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vad de vill astadkomma med outsourcingen kommer det visa sig i resultaten och informant A
menade att leveransen da inte blir vad man forvantat sig.

“Det man behover kinna till innan man ger sig in i det, det dr verkligen vad man
vill uppna med det hela och vad &ar det da man outsourcar, for det kommer ju
sdtta ramarna for det hela ...” (Bilaga 4, s. 63)

Informant A sa ytterligare att en kritisk framgangsfaktor for outsourcing var att foretaget
borde ha en tydlig bild av vad det &r de ville uppnd med det hela pa flera olika nivaer. Bade en
generell och en 6vergripande forstaelse for vad de ville uppna behévdes men dven en
detaljerad bild éver hur de ville att I6sningen skulle se ut. Enligt den intervjuade &r
implementationsfasen oerhort viktig for det framtida arbetet och att man inte kan underskatta
dess betydelse. Utdver detta handlar transitionsfasen enligt den intervjuade om
personal6vergang och ansvarsovergang medan transformationsfasen &r en insvangningsperiod
dar leverantoren borjar jobba pa sitt satt och de gar in med sina processer och verktyg.

Nér foretag A borjade med outsourcingprojektet bestdmde de sig for att endast agera
bestallare och de identifierade darfor vilka processer som existerade inom foretaget samt hur
de sag ut for att darefter kunna anpassa dem gentemot den forandring som skulle ske pa grund
av outsourcingen.

Att foretag A valde att lagga arbetet offshore var inte ett aktivt val utan en nédvandighet for
att kunna uppfylla det storsta kravet vilket var att minska kostnaderna. Den intervjuade séger
att de inte var sa intresserade av hur de skulle ga tillvaga for att minska kostnaderna utan de
var istéllet intresserade av att kravet faktiskt blev tillgodosett.

Da foretag A utforde outsourcingprojekten anvinde de sig dven av ett ramverk kallat ”ITIL”
eller Information Technology Infrastructure Library” som en bas i alla avtal da de
diskuterade med leverantorerna, pa detta vis anvande de involverade sig av samma
terminologi och eventuella missforstand undanrdjdes. Anvandningen av detta ramverk var
effektivt och enligt den intervjuade “rdddat oss litegrann™ (Bilaga 4, s. 62) da det gjorde det
mycket enklare att utfora outsourcingprojekten parallelt.

4.3.2 Foretag B - Analys

Da foretag B forberedde outsourcingen anvande de sig av tidigare utférda analyser av deras
interna processer for att pa sa satt fa en 6verskadlig bild dver processkvaliteten. Informant B
konstaterade att deras analyser resulterade i ett spindelnatsdiagram Gver varje process som
tydligt visade om processen uppfyllde de uppsatta malen, vilka delar som var svaga samt
visade diagrammet &ven hur processen utvecklats. Detta bidrog till att foretaget fick en bra
forstaelse for vad som behdvdes forbattras samt vilka processer som var vitala for foretaget
och da se vilka processer som kunde framjas genom outsourcing.

For att kunna utvardera potentiella outsourcingpartners satte foretag B upp ett antal
utvarderingskriterier dar de poangsatte outsourcingleverantdrerna utifran olika aspekter for att
sedermera fa fram en lista dver vilka leverantorer som fick mest poang. Med hjalp av en
upphandlingskonsult analyserade foretag B olika parametrar som bland annat ekonomi, vilket
innebar det foretag som erbjod det bésta priset samt vilket féretag som kunde utféra processen
mest miljévanligt. Efterhand kunde foretaget vélja bort en del leverantorer da de inte var
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rimliga alternativ pa grund av sina daliga poang. Pa detta sétt kunde foretag B enkelt
analysera och identifiera potentiella leverantorer och utdver det jamfora de olika alternativen.

Informant B papekade aven att implementationsfasen for ett outsourcingprojekt var
fruktansvért viktiga och betonade vikten av ordentliga analyser. Om foretaget inte analyserat
sina processer Vil eller har dalig forstaelse for vad de ska outsourca ar risken stor att denna
osékerhet skapar oklara definitioner eller grazoner. For att exemplifiera detta papekar
informant B att grazonerna skapar missforstand vilket leder till att foretaget som outsourcar
kommer att vilja outsourca sa mycket som majligt for lite som majligt samtidigt som
outsourcingleverantéren kommer att géra motsatsen, att utfora sa lite som mojligt och fa sa
mycket betalt som majligt. Informant B konstaterar att detta kommer att leda till att de tva
partnerna blir oense. Detta menar informant B kan férhindras genom analyser som leder till en
gemensam forstaelse dar arbetsfordelningen ar tydligt sa att outsourcingleverantéren vet vad
de ansvara for.

For att ytterligare forhindra att grazoner uppkom utformade foretag B prisstegar, vilket
innebar att priset pa en viss process hade forutbestimda kostnader beroende pa
arbetspafrestningen sa att priset forandrades i form av olika trappsteg, om arbetet hojdes ett
trappsteg, sa Okade aven priset ett trappsteg och vice versa. Pa detta satt kunde foretag B dka
eller sénka sin anvandning av en tjanst utan stérre ekonomiska pafoljder, ett exempel
informant B namnde ar ifall foretag B ville ha 100 extra arenden i help desk per manad, da
Okade kostnaderna enligt 6verenskommet pris och ddrmed slapp de dolda kostnader eller extra
kostnader for att 6ka arbetspafrestningen. Utdver prisstegarna utformade foretag B
prissankningar éver tidens gang eftersom kostnaderna for outsourcingleverantéren att utfora
arbetet troligtvis minskar i och med att teknologin utveckilas, till exempel blir harddiskarna
alltmer storre och billigare. Eftersom kontrakten I6per 6ver flera ar hinner priserna férandras
avsevart och om foretag B inte hade haft prissankningar hade foretaget efter nagra ar fatt
betala samma pris for en teknologi som egentligen hade kostat mycket mindre.

4.3.3 Foretag C - Analys

Nar informant C forst kom till foretag C gjorde de nagon slags analys men enligt informant C
sa var det inte fraga om att nagra djupgaende analyser for att komma fram till beslutet att
outsourca, utan det var ganska sjalvklart efter att informanten blev informerad om laget i
foretaget. Som tidigare ndmnt var vissa system helt beroende av endast en person, vilket var
en av de storsta anledningarna till outsourcingen. Systemen var valdigt osammanhangande
och olika butiker kunde ha olika versioner av systemen vilket var ett jatteproblem enligt den
intervjuade nér de startade med outsourcingprojektet.

Efter beslutet att outsourca borjade foretag C att utvardera mojliga
outsourcingleverantdrskandidater och kom forst fram till fem olika leverantorer vilket ganska
snabbt gick ner till tre. Dérefter gjorde foretag C inte en traditionell RFI (Request for
Proposal) som brukar vara pa flera hundra sidor och ganska avancerad, utan tog ett mycket
rakare tillvdgagangssatt genom att séga till outsourcingleverantorerna vilka tjanster foretag C
var intresserade av att kdpa och om de kan leverera dem for att sedan komma till foretag C
och presentera sin offert. Nagra av kriterierna som fanns var att leverantorerna skulle ta dver
foretag C:s IT-personal, system och all IT dar emellan. Dérefter valde de ut en av
outsourcingleverantorerna som de ansag passa bést och gick vidare med ett av de viktigaste
stegen, att forhandla kontraktet samt lata leverantoren utfora en “due diligence” dar
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leverantoren gar in och gor en utvardering av hur foretaget ser ut. Efter detta skrevs ett
kontrakt med den valda leverantéren, dock tyckte foretag C att kontraktet var for daligt efter
ett tag och de kunde inte komma 6verens med leverantoren vilket ledde till att foretag C tog
ett beslut att avsluta kontraktet i hopp om att leverantdren skulle komma tillbaka och
acceptera de andringar som foretag C ville fa igenom vilka framst handlade om pris.

Kontraktet var aven utformat for att vara flexibelt vid foretagets planerade expandering, man
kom oGverens om framst tre styrande prisparametrar vilka var, antalet kunder pa systemet,
antalet anstéllda som anvander systemet och antalet butiker. Man kom &ven 6verens om ett
fast pris per butik samt att flexibiliteten maste ga at bada hallen, bade upp och ner.

Efter det att kontraktet var skrivet och bada parter njda borjade foretag C med
genomforandeprojektet som delades in i tva delar, den ena delen fick namnet IT-lyftet den
andra fick benamningen banklyftet. | IT-lyftet fokuserade de pa att bygga de generella IT-
tjansterna och applikationsforvaltningen, i banklyftet fokuserade de daremot pa att bygga de
specifika bank IT-tjansterna.

Vidare loste de problemet med de system som var fullt beroende av endast en person genom
att skicka kéllkoden till Indien dar den blev fullt dokumenterad vilket gjorde att foretaget
kunde anvanda systemet ett tag till fram tills att det nya blev implementerat. Sjalva malet med
outsourcingen var att ersétta alla gamla system.

Pa fragan om hur viktig implementationsfasen ar for ett outsourcingprojekt tyckte
informanten att den inte var sa viktig i detta projekt eftersom man enligt honom endast kan
gora bank pa ett sétt, man lanar ut pengar, tar ranta och sa vidare. Daremot tyckte den
intervjuade att man maste veta vad man gor och vara 6verens om vad det & man vill
outsourca, for annars far man jitteproblem nar man ska fa leveransen” (Bilaga 6, s. 82).

Andra punkter som den intervjuade ansag vara viktiga vid ett outsourcingprojekt var att
anvénda sig av “milestones” (Bilaga 6, s. 86) och deadlines samt lagga mer energi pa att fa
kontraktet ratt fran borjan. Patryckningsmedel var dven bra tyckte informanten, till exempel
viten som utfaller nér outsourcingleverantdren inte levererar i tid. Detta kan vara positivt i den
mening att fa leverantoren att verkligen leverera trots det att den har manga kunder att se
efter.

Det som informanten trodde de hade tjanat pa genom outsourcingen var att de hade tvingats
ga igenom strukturen i foretaget och pa sa satt upptackt saker som inte var speciellt bra eller
som borde goras annorlunda. Foretaget hade &ven varit tvungen att tdnka ur ett mer
processinriktat perspektiv.

4.3.4 Foretag D - Analys

Informant D konstaterade att foretag D bestod av tre stora separata block vilka var
applikationshantering, driften och sjédlva “help-desken” eller “call-center”-l6sningen som
fungerade som en problemldsningsenhet. Da foretag D skulle analysera och bestamma vilken
del som skulle outsourcas exkluderade de forst deras “help-desk” med motivationen att det ar
viktigt att den som ringer in med ett problem far prata med nagon dar de bada forstar vad de
menar samt med nagon som ar tillrackligt insatt i verksamheten. Utover detta har foretag D
som mélséttning att 10sa fyra av fem problem direkt i deras “help-desk”, vilket de inte tror att
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de skulle kunna uppna ifall de outsourcade denna verksamhetsdelen varpa enbart
applikationshanteringen och driften aterstod som alternativ for outsourcing.

For att sedan vélja en av de tva aterstaende verksamhetsdelarna analyserade de vilken del dar
outsourcing som losning skulle hjalpt foretaget pa basta satt att uppna deras tidigare uppsatta
mal med outsourcingen. De kom sedermera fram till att alternativet att outsourca
applikationssidan hade varit mycket béttre eftersom den delen &r storre och svarare samtidigt
som det fanns ett krav pa flexibilitet eller skalbarhet da foretagets behov av arbetskraft
pendlade. Informant D ndmner ett hypotetiskt exempel dar foretaget skulle bygga om
hemsidan varpa de behover ett antal nya konsulter, efter att arbetet med hemsidan ar klart har
de ingen anvéandning av de nya konsulterna och konsekvensen hade troligtvis varit att de hade
fatt avskeda dem vilket inte ar ett bra Iangsiktigt alternativ eftersom det bland annat hade lett
till dalig PR. Eftersom de ville behandla sin personal pa ett sa bra satt som mojligt
inkluderade de &ven ett krav for den framtida outsourcingleverantoren att dverta foretag D:s
personal och tillhandahalla goda arbetsforhallande for dessa, som till exempel att
outsourcingleverantoren var tvungen att ha kontor inom en viss tids pendlingsavstand till
foretag D:s nuvarande kontor.

Med hjélp av outsourcing kunde de utan stérre konsekvenser 6ka eller minska deras
anvandning av outsourcingleverantdrens resurser samt fa tillgang till en bredare kunskapsbas.
Utover denna motivering for valet att outsourca menade informant D &ven att foretag D inte
riktigt hade full forstaelse for hur deras driftsida fungerade eller inte hade en tillrackligt bra
definition av hur arbetet med deras drift fungerade. I linje med detta menade informant D att
man inte kan outsourca nagot som man inte sjalv har en tillrackligt bra bild 6ver och
konstaterar samtidigt att de var mer mogna internt pa applikationssidan och saledes hade
formagan att lata en extern part ta dver arbetet da ansvarsomrade och granser var klara.

For att stodja foretagets beslutsfattande inom outsourcingleverantéren anvande sig foretag D
av ett konsultforetag som specificerade sig pa radgivning inom outsourcing. Detta
konsultféretag hjalpte foretag D genom hela processen med outsourcing i form av radgivning
och analysforslag varpa foretag D sjalva utforde analyserna internt. Fordelen med detta
menade informant D é&r att konsultféretaget enbart fokuserade pa outsourcingprojekt och
darmed kande till de senaste nyheterna inom marknaden, hur andra foretag 10st sina problem,
hur olika tillvdagagangssatt fungerade i praktiken och med hjalp av den kunskapen kunde
erbjuda den bésta mojliga l6sning for foretag D.

Efter att foretaget analyserat och motiverat att outsourca applikationsavdelningen var det ratta
alternativet tog de dn en gang assistans av konsultforetaget for att analysera potentiella
outsourcingleverantorer med hjalp av bland annat utvarderingsrapporter. Utifran samtliga
potentiella intressenter kontrollerade foretag D vilka av dem som skulle kunna ha méjligheten
att leverera det de var pa jakt efter vilket ledde till en reducering av mojliga
outsourcingleverantorer. Efter detta utformades olika enkater for att fa svar pa centrala fragor
som om leverantoren tidigare arbetat med nagot liknande projekt eller hur manga kunder de
hade for tillfallet, men i detta laget stalldes aven krav ifran foretag D som att ifall leverantéren
var villig att ta 6ver personal. Detta ledde till en &n mer reducerad skara av mojliga
leverantorsalternativ varpa foretag D utvarderade de olika outsourcingleverantérerna utifran
ett antal parametrar sasom hur de hanterade personal, vilken prissattning de hade, hur de
hanterade IT-l6sningar samt hur mycket kompetens de hade inom de plattformarna som
foretag D jobbade med, for att slutligen kunna betygsatta och fa en uppfattning om deras
sammanlagda betyg.
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Nar foretag D utformade outsourcingkontraktet anvande de sig av konsultféretagets
grundmall for kontraktsskrivande och skréaddarsydde sedan standardmallen for att anpassa den
till hur deras verksamhet sag ut och vilka preferenser de hade. Informant D forklarade
genomforandet och konstaterade att konsultforetaget erbjod olika alternativ eller forslag pa
saker att inkludera i kontraktet och utifran det kunde foretag D valja vilka de tyckte passade
deras situation.

4.3.5 Slutsats av analysdelen

Anledningen till varfor detta delkapitel inte har en tillhérande tabell &r eftersom omradet &r
for dynamiskt och specifikt vilket lett till att foretagen inte anvént sig av en tydlig struktur i
tillvagagangssatten.

For att bidra till ett val utfort analysarbete hade tre av foretagen, foretag A, foretag B

och foretag D anlitat en utomstaende upphandlingskonsult som bidrog med nyckelkompetens
till outsourcingprojekten. Hos foretag B och A utférde upphandlingkonsulterna foretagets
analyser da de sjalv saknade den ratta kunskapen. Foretag D utnyttjade den externa hjélpen
fran en upphandlingskonsult i form av en radgivare varpa de utférde analyserna sjalva.

En sak alla intervjuobjekt var 6verens om var angaende vikten av bra analyser. Den
gemensamma uppfattningen var att kvaliteten pa de utférda analyserna paverkade efterarbetet
pa flera olika nivaer. En tydlig konsekvens som informanterna papekade var att grazoner
kunde uppsta ifall definitioner och granser for ansvarsomrade var oklara. Om fallet var sa att
foretaget hade en oklar bild 6ver vad som skulle outsourcas var risken da stor for att denna
ovissheten skulle flyttas 6ver pa outsourcingleverantdren som i sin tur standigt stravar efter att
gora sa lite arbete som mojligt eftersom de ar kommersiella foretag. En annan konsekvens
som kunde harledas fran undermaliga analyser var att foretaget hade samre forstaelse for hur
processerna kunde forbattras samt vilka outsouringmajligheter som fanns.

Da det handlade om att utvardera outsourcingleverantorerna anvandes ett antal olika metoder
och analyser vilka alla skiljde sig at hos de olika foretagen vi intervjuade. Foretag B
analyserade sina outsourcingleverantérer med hjélp av en poéngséattningsmetod likt den teorin
foresprakar och tack vare detta kunde de jamfora de potentiella leverantdrerna md hjalp av
tydliga poang. Foretag D utnyttjade utvarderingsrapporter da de sammanstéllde de olika
leverantorernas styrkor och svagheter. Foretag C anvénde istéllet sig av ett mer konkret
tillvagagangssatt dar de konstaterade vad de ville att outsourcingleveranttren skulle ansvara
for. Detta ledde till att de fick en uppfattning om vilka outsourcingleverantérer som skulle
kunna uppfylla foretag C:s krav.
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4.4 Problem och risker

Har presenteras de problem och eventuella risker som identifierats hos de olika foretagen
under outsourcingprojektens gang.

4.4.1 Foretag A - Problem och risker

Foretag A patraffade ett antal risker och problem under outsourcingprojekten, ett av dessa var
kompetensforlusten som de tidigare analyserat och forvantade som en konsekvens av
outsourcingen. De forsokte dock att minimera risken for att forlora viktig kompetens genom
att erbjuda de anstéllda jobb hos outsourcingleverantoren, vilket &ven har varit ett
avtalskriterium i upphandlingarna. Den intervjuade poangterade dock att detta var frivilligt
och att man inte kan undvika kompetensforlusten helt och héllet. En annan aspekt inom detta,
vilken aven ledde till foretagets strategi att kompetenssakra, var att foretaget hade ett flertal
nyckelpersoner som narmade sig pensionsaldern vilket i slutdandan anda hade lett till en
kompetensforlust. Den intervjuade papekade att man maste ta hansyn till och analysera mojlig
kompetensforlust men att outsourcinginitiativet inte star eller fallet pa grund av den.

Andra problem som den intervjuade ndmnde var bland annat bristande personkemi eller
kompetens bland bade leverantérerna och det egna foretaget vilket lett till att de fick byta ut
viss personal. Ibland stotte de dven pa problem sasom kommersiella aspekter dar de var
tvungen att reda ut vem som ansvarar for vad, hur de skulle tolka avtalet och sa vidare,
informant A konstaterade att dessa fragor gled aven latt upp pa VD-niva. Utdver dessa
problem hade de aven haft problem dar de trott att det skulle fungera pa ett visst satt men dar
det visade sig att det fungerade pa ett helt annat sétt. Vissa av dessa problem hade &ven
uppstatt pa grund av att foretag A outsourcade all IT samtidigt. Den intervjuade uttryckte
problematiken pa foljande satt:

... eftersom vi outsourcar all IT samtidigt, [...] sd ror sig liksom alla bitar i
pusslet samtidigt, om man har fyra bitar av sin IT intakt och byter ut en femte da
vet man i alla fall hur den femte ska passa in i de andra, om du forstar hur jag
menar, nu ror sig allting hela tiden ... ” (Bilaga 4, s. 61)

Detta ledde dven till att foretaget var tvunget att tillsatta en separat projektgrupp som endast
ansvarade for att sakerstélla att granssnitten mellan de olika leverant6rerna passade in i
varandra.

Vidare fragade vi den intervjuade angaende kulturella problem som uppstod da de
outsourcade sin applikationsutveckling till Indien. Svaret vi fick var att det inte hade uppstatt
nagra storre problem, men att det sjalvklart finns kulturskillnader och informant A namner ett
exempel att svenskar tar mer av ett eget initiativ och léser problem sjalva medan indier &r
mycket mer direktivstyrda och man far exakt det man fragar efter. Da det handlade om
kommunikationen med héansyn till tidskillnaden mellan Sverige och Indien sa hade foretag A
I6st problemet genom att de anstéllda i Indien arbetade pa svenska kontorstider.

Utover dessa problem beréttade dven informant A om att man bor vara medveten om ett
kvalitetsdropp direkt efter ett outsourcingprojekt eftersom leverantdren behéver tid att komma
in och lara sig om hur allting fungerar i foretaget. Informant A ndmnde aven att man bér
hjélpa leverantéren med att bygga upp den kunskap och kompetens som de behdver om
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verksamheten for att sa smaningom hamna pa den leveransniva som man vill befinna sig pa.
Man maste se outsourcing som ett aktivt projekt vilket inte slutar sa fort leverantdrens SLA:er
(Service Level Agreement) borjat gélla.

Ett av de storre problem som intraffade for foretag A var att man missade att sékerstélla
applikationsdriften eftersom det inte ar solklart om det bor ligga pa infrastrukturen eller
serverdriften vilka olika leverantorer ansvarar for, enligt den intervjuade ar detta en klassisk
grdzon dar man missade att bestimma vem som ska ansvara for vilket omrade. Effekten av
detta blev att applikationen stannade upp ett tag varpa man fick definiera ansvarsomradena.

4.4.2 Foretag B - Problem och risker

Ett av det storsta problem foretag B patraffade var forseningar. Trots att de hade utformat vad
de tyckte var en bra tidsplan blev arbetet fordrojt och trycket pa serverteknikerna blev
valdsamt hogt. Informant B beréattade att anledningen till detta var relativt sma saker som
bland annat att ndgra maskiner strulade da de skulle flyttas och darmed kravde extra
uppmarksamhet vilket fordrojde arbetet som helhet da de fick skjuta fram de andra
uppgifterna.

Informant B ndmner &ven en risk de identifierade som innebar att resurserna, i form av
personal, inte skulle racka till. Detta kunde uppkomma pa grund av olika anledningar som
bland annat att ndgra av de anstéllda blev sjuka och darmed inte kunde bidra till arbetet samt
namner informant B att outsourcingleverantdren inte var bemannad for att hantera stora
problem hos flera foretag samtidigt och om det skulle hant hade foretag B fatt mindre
uppmarksamhet vilket inneburit mindre arbetskraft fran outsourcingleverantoren vilket lett till
att problemen hade skjutits fram an mer. Ytterligare risker var ifall bada parterna verkligen
var inférstadda med vad kontraktet med tillhérande regler for rutiner och samverkan innebar
och darmed hur arbetet skulle se ut i framtiden. For att underlatta detta hade féretag B varit
tydliga med att definiera ansvarsroller sa att granserna for ansvar skulle var tydliga samt
prissattningsmodeller for att kunna halla arbetet skalbart.

Utover detta namnde informant B att ett problem de stotte pa var kompetensforsamring i
borjan av samarbetet da outsourcingleverantéren skulle sétta sig in i foretag B:s verksamhet.
Detta var nagot foretag B hade réknat med och informant B menar att man far rakna med ett
ars strul innan samarbetet ar optimalt. Informant B papekar aven att det ar en sak att
outsourcingleverantdrens personal har den tekniska kunskapen som kravs men en helt annan
sak nar det kommer till kunskapen om just foretag B:s unika miljo vilken tar tid att lara sig.

For att forhindra dolda kostnader stravade foretag B identifiera och estimera dem i hopp om
att ha en bra forstaelse for vad som skulle kunna uppkomma och vilka konsekvenser det har
fatt. Trots detta konstaterade informant B att dolda kostnader hade uppkommit men att de inte
varit sa stora.

Informant B markerade &ven vikten av ett gott samarbete inom foretaget och
outsourcingleverantdren och att se till de anstallda k&nner varandra eftersom det framjar
kommunikationen da de har ett ansikte pa vem de pratar med och darfor & man mer
sympatiskt samt minskar detta kénslan for “vi och dem” for att istéllet skapa en gemenskap.
Detta ar nagot som informant B i efterhand anser att de borde lagt ner mer tid pa genom att
fokusera mer pa de personliga relationerna mellan de anstéllda som kommer att samarbeta i

-40 -



Jurlander, M. & Walczak, E. (2011) Problem och risker inom IT-outsourcing

framtiden och lata de involverade traffa varandra innan man startar arbetet.

4.4.3 Foretag C - Problem och risker

Ett av de problem som foretag C stétte pa handlar om nagot vi tagit upp i strategin, att man
tankte anvanda sig av standardprogrammens processer och anpassa sitt arbete efter dem. Detta
ansag informanten vara ett problemomrade eftersom det var manga i personalen som tyckte
det var jobbigt da de hade jobbat pa ett visst sétt under en langre tid.

Pa fragan angaende kompetensforlust som resultat av outsourcingen visade sig detta vara ett
problem som man diskuterat inom ledningen, dar deras oro var att just forlora all den interna
kompetens som byggts upp under aren. Losningen man kom fram till var att lata personalen
ga over till outsourcingleverantoren samt klargora att den forflyttade personalen i forsta hand
ska jobba med foretag C. Man har dven lagt ner mycket energi pa att gora personalen néjd
med 6vergangen for att ha kvar kompetensen under atminstone dvergangsperioden, trots detta
stétte man pa problem med anstéllda som inte ville borja jobba for en outsourcingleverantor
utan hellre valde att sluta, vilket ledde till en viss kompetensforlust som resultat.

Ett specifikt problem som foretag C stotte pa under outsourcingimplementationen var
kommunikationsproblem i form av att man menade samma saker, men anvande sig av olika
termer for att forklara dem. Vidare ledde detta till att de hade olika definitioner av samma ord
och nar foretag C pratar om en kassa, forstar inte leverantoren att de aven menar
kringutrustning sasom kortlasare etc.

Utover dessa problem hade foretag C dven en del problem med tredjepartsleverantorer till
exempel Telia, med att klargora att outsourcingleverantoren ar den som ansvarar helt och
hallet for problem som kan intraffa. | princip skulle foretag C:s IT-avdelning helt flyttas ver
till leverantdren med allt vad det innebar i form av ansvar.

Trots att informant C ansag att kostnaderna for projektet lag inom rimliga och mer eller
mindre de planerade granserna sa intraffade ett stort missforstand som resulterade i att foretag
C fick betala en stor och ovantad summa. Det som intraffade var att leverantorens definition
av en katastrofsakring inte var kompatibel med finansinspektionens definition som kréver att
det ar minst fem kilometers avstand fran foretagets huvudsystem och sjalva
katastrofsakringen. Det som leverantdren hade gjort var att bara ha en vagg mellan de tva.
Detta ledde till att leverant6ren var tvungen att bygga en separat datahall fem kilometer ifran
huvudsystemet och foretag C fick sta for kostnaderna. Detta var en dold kostnad som de inte
hade raknat med, ytterligare sddana grundade sig oftast aven de i missforstand mellan foretag
C och leverantoren. Informant C papekade aven att trots att de anvande sig av kostsamma
advokater i en langre period for att ta fram avtalet har det uppkommit saker de inte tankt pa
tidigare.

Som tidigare sagt var en “slogan” (Bilaga 6, s. 79) som utvecklades under projektets gang att
den nuvarande IT-avdelningen kommer att bli leverantérens IT-avdelning eftersom féretag C
hade som mal att outsourca hela avdelningen. Detta i sin tur medforde vissa risker for
kontraktproblem, mer specifikt grazoner, da allt som den davarande IT-avdelningen ansvarade
for och gjorde nu blev outsourcingleverantérens ansvar. Dock loste foretag C detta genom att
klargora for leverantoren att allt som den davarande interna IT-avdelningen hade gjort och
ansvarat for skulle d&ven den “nya” IT-avdelningen hos leverant6ren ansvara for.
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Pa fragan vad de framst forlorade genom outsourcingen tyckte informanten att
kompetensforlusten var en stor del, speciellt nar det kommer till interna problem. Om man
hade ett IT-problem sa kunde man tidigare ringa in till IT-avdelningen och fa nagon att borja
jobba pa problemet direkt, men med en outsourcingleverantdr maste man ringa in till deras
“service desk” och darefter vinta upp till tva timmar for att fa hjilp eller tills dess att
problemet ar lost.

Det som informant C framst hade gjort annorlunda om han kunnat andra nagot var att lagga
mer tid pa kontraktet for att undvika olika dolda kostnader och missforstand sdsom det med
katastrofsakringen. Vidare sa informanten att det hade varit en bra affar om de bara spenderat
lite mer pengar pa kontraktet istdllet for att senare behdva betala en stor summa pengar for att
ratta misstag.

4.4.4 Foretag D - Problem och risker

Nar det kommer till problem beréttade informant D att ett stort problem varit att motivera
outsourcingen och att fa med det egna foretaget pa att det var den ratta vagen att ga, ett annat
problem for foretag D var att hitta den behdvda kompetensen internt, att bemanna projektet
med personal som hade tillrackligt hég kompetens for att kunna utvardera
outsourcingleverantorerna pa ett kompetent satt.

Informant D poéngterade aven att de, i kontrast med manga andra foretag, valt att genomféra
outsourcinginitiativet transparent vilket innebar att de anstéllda i forvag visste om vad som
skulle ske. Detta i sin tur ledde till en stor risk for foretag D att mista nyckelkompetens da
anstéallda mojligtvis motsatte sig forandringen och sokte efter andra arbetsgivare eller
alternativ. Anledningen till att féretag D valde att utsétta sig for denna risk grundade sig i att
de ville behandla sina medarbetare pa ett respektfullt satt genom att snéllt be dem bidra till att
gora denna forandringen lyckad, utdver detta var, som tidigare namnts, féretag D noga med
att faststalla krav pa outsourcingleverantoren och utforma garantier for att de anstéllda fick en
fortsatt bra karriar hos outsourcingleverantoren ifall de ville.

For att undvika denna risk med att de anstéllda slutade, menade informant D att det var
mojligt att utfora outsourcingprojektet i hemlighet for att sedan meddela de anstélla om
forandringen nér allting varit klart och kontraktet varit paskrivet. | det fallet hade inte de
anstallda haft en chans att sluta pa grund av outsourcingen da de inte vetat om det, men
informant D menade att dven detta hade lett till andra konsekvenser och problem da
personalen majligtvis kant sig besvikna eller oréattvist behandlade varpa foretag D hade fatt en
valdig massa anstélla som slutat pa grund av lojalitets- eller fortroendebrist och det skulle i sin
tur inneburit en stor kompetensforlust. Foretag D analyserade aven andra alternativ for att
minimera eller eliminera risken for kompetensforlust och kom fram till att det inte fanns
nagon annan utvag i deras fall. De kunde inte fortsatta skota arbetet internt eftersom det inte
var forsvarbart, sd att informant D forklarade helt enkelt att de fick ta risken med att forlora
viktig kompetens eftersom de annars helt hade stannat i utvecklingen vilket inte var ett
legitimt alternativ da det skulle varit annu varre for foretaget.

Vad géller kommunikationen mellan féretaget och outsourcingleverantéren menade informant
D att de definitivt forlorat inom vissa omraden eftersom de bada parterna inte riktigt forstatt
varandra och darmed tog arbetet langre tid. Informant D konstaterade att arbetet initialt hade
gatt trogt och speciellt i starten av outsourcinginitiativet, men papekade samtidigt att detta var
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normalt eftersom de genomgick en 6vergangperiod och att det tog tid att lara sig att samarbeta
och kommunicera for att arbeta tillsammans mer effektivt. Detta problem forstarktes
ytterligare av sprakforbristningar och de kulturella skillnaderna och informant D papekade att
dar fanns en skillnad mellan den organisatoriska hierarkin har i Sverige gentemot i Indien.

Informant D ndmnde att de anstéllda hos outsourcingleverantoren inte ville forklara riskerna
eller problemen eftersom de sag det som en svaghet. Utover detta utférde de indiska
outsourcingleverantérerna arbetet exakt enligt uppgiftsbeskrivningarna varpa konsekvensen
blev att arbetsbeskrivningen fick vara enormt heltdckande och i detalj forklara hur arbetet
skulle utforas. Den intervjuade forklarade skillnaden gentemot en svensk arbetare som hade
utformat det enligt beskrivningen men samtidigt tankt logiskt och 16st eventuella problem
sjalv. Ett klassiskt exempel som informant D beréattade (Bilaga 7, s. 95) var att nagon hade
bestéllt 100 koppar och forklarat for outsourcingleveranttren att de réknade med att 97% var
perfekta. Nar leveransen sedermera kom fick foretaget 103 stycken koppar, 100 som var hela
och tre var sondriga. Kontentan av detta menade informant D var att om man vet vad man vill
ha och kan specificera det till outsourcingleverantoren, da gar det bra, fast om man inte vet
exakt vad man vill uppna med outsourcingen ar risken stor for att hela projektet misslyckas.
For att motverka effekten av de kulturella skillnaderna utférde foretag D kulturtréningar dar
de definierade och specificerade de olika kulturella skillnaderna for att kunna forklara hur
samarbetet kunde effektiviseras genom att arbeta pa ett visst satt, till exempel fick de anstéllda
som instruktion att géra uppdragsbeskrivningarna mer specifika och detaljerat forklara exakt
vad som ska goras. Samtidigt menade den intervjuade att samarbetet forbattrades avsevart da
arbetet kommit igdng och bada parterna fick mer erfarenhet av varandras arbetssatt.

Pa fragan ifall det var omdjligt att tdcka grazonerna helt svarade den intervjuade att det gar att
driva det till en viss niva men att man aldrig riktigt kan utféra det fullt ut. For att fortydliga
svaret papekade informant D att det faktiskt handlade om riktiga manniskor som skulle forsta
varandra och kunna tyda vad den andre menade med det som sades och dven ifall det star
beskrivet i dokument hur arbetet ska skotas blir det annorlunda da det transformeras till
praktiken samt papekar den intervjuade att ingen enskild individ kunde ha koll pa exakt allt
som stod nerskrivet i dokumenten da det handlade om mer &n tusen sidor text.

Som namnts var kommunikationen ett problem for foretag D da det hade tagit langre tid och
kraft for att formedla budskapet och detta hade i sin tur lett till dolda kostnader. Ytterligare
dolda kostnader som foretag D konfronterades med var i form av I6nerna for
outsourcingforetaget. Vid en forsta anblick var I6nekostnaderna rejalt mycket mindre kontra
I6bnekostnaderna for en motsvarande svensk arbetare men informant D konstaterade att dessa
siffror varit missvisande da den lagre lonekostnaden végts upp av fler arbetstimmar pa grund
av olika faktorer sasom kommunikation till exempel. | praktiken ledde detta till dolda
kostnader da de generella lIonekostnaderna varit hogre an vad de initialt beraknat med, dessa
kostnader till trots forklarade den intervjuade att de andock tjanat pa outsourcingen.

Som lardom fran detta outsourcinginitiativet var enligt den intervjuade att man maste vara
valdigt grundlig och heltackande da man utformar kontraktet eftersom det annars kan leda till
en rad problem sasom grazoner da ansvarsférdelningen inte ar sjalvklar, som i sin tur kan leda
till dolda kostnader. Informant D konstaterade att det ena problemet kan leda till det andra och
exempelvis om man som foretag inte sjalv har full forstaelse for vad man ska outsourca,
kommer inte outsourcingleverantdren heller att ha det.
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4.4.5 Slutsats av problem och risker

Inom omradet problem och risker identifierade vi de problem som uppkom inom de

Problem och risker inom IT-outsourcing

olika foretagen samt vilka risker de stott pa. Detta gjorde vi for att upptacka de trender och
samband som fanns och se vilka problem och risker som var vanligt forekommande. Detta har

vi visualiserat genom tabell 4.2.

Tabell 4.2 - Problem och risker som de olika foretagen patraffade

outsourcingen

Problem och risker Foretag A Foretag B Foretag C Foretag D
Kommunikationsproblem X X X X
Kompetensforlust samt lock-in problem X X X
och risker

Kontraktsproblem (grdzoner) X X X
Dolda kostnader X X X
Kvalitetsdropp X X

Kulturella skillnader X X
Bristande personkemi X

Tekniska problem X

Risk for leverantdrens underbemanning X

Svart att hitta intern kompetens for X

Tidszonsrelaterade problem
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5. Analys

Utifran teorin och empirin har vi kunnat analysera och kategorisera var fragestallnings
huvudomrade vilket ar problem och risker tillsammans med de tva underomradena, strategi
och analys. Vi tar fram vilka problem och risker som varit mest férekommande samt varfér
och hur de olika foretagen har valt att ga tillvaga med sina respektive outsourcingprojekt
genom att analysera deras strategi och analys.

5.1 Strategi

Vi kommer nu att ga igenom de framtradande strategiska huvudanledningarna for outsourcing
som vi belyst i tabell 4.1 (4.2.5 Slutsats av strategidelen).

Att minska kostnaderna var nagot som alla fyra foretag hade som mal, vilket dven teorin
konstaterar, dar 93 % av alla foretag som forfragades i en undersokning utsag “reducering av
kostnaderna” som den drivande faktorn (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009). | var empiri
kan man dock se en viss skillnad eftersom manga av foretagen vi intervjuade inte hade
kostnadsminskningen som huvudmal utan snarare som delmal eller som en effekt av
outsourcingen.

Det som visade sig vara en stor huvudanledning for outsourcinginitiativet for alla fyra féretag
var kompetensoutsourcing (George & Hirschheim, 2008). De specifika anledningarna till
denna typ av outsourcing varierade dock fran foretag till foretag. Foretag A valde till exempel
att kompetensoutsourca eftersom de var medvetna om att kompetens hade férsvunnit genom
att flera nyckelpersoner inom den snara framtiden skulle pensionera sig. Foretag B:s frdmsta
anledning var att de behévde spetskompetens som klarade av att hantera deras stordatorhall
och serverpark vilket inte var sa latt att hitta. Foretag C ville ha ny kompetens som kunde
klara av att hantera deras framtida men &ven davarande system vilket skottes helt av en
enskild person, ndgot som medforde valdigt stora risker. Aven foretag D behovde kompetens
som klarade av att ersatta system vilka skottes helt av enskilda personer, men dven tillgang till
flexibel och temporér kompetens som behdvs vid olika tillfallen, till exempel nér de vill
utveckla ett nytt system.

Skalbarhet och flexibilitet var fraimst en anledning till outsourcing for tre av de fyra
intervjuade foretagen. Dessa foretag var B, C och D och alla tre hade nagorlunda olika skal
till varfor detta var sa viktigt for dem. Som Power, Desouza & Bonifazi (2006) havdar ar det
viktigt att analysera vilken roll outsourcingen ska fa i foretagets strategi, mer specifikt hur den
passar in i den framtida strategin. Den storsta anledningen till varfor skalbarhet var viktigt for
foretag B var att systemens belastning varierade kraftigt mellan olika perioder vilket hade
gjort det valdigt dyrt for dem att hantera internt. Foretag C fokuserade mer pa den framtida
tillvaxtstrategin som de hade satt upp, dar man ville 6ppna 60 nya kontor inom en tredrsperiod
och behovde darfor en hog grad av framtida flexibilitet vilket gar helt i linje med teorin da
man sékerstéllt att foretagsstrategin passar in med outsourcinginitiativet. For foretag D
handlade outsourcingen mest om att éka kapaciteten och flexibiliteten gallande projekt déar
man till exempel snabbt behover ett tiotal programmerare i nagra manader for att sedan
minska behovet. Med en stor outsourcingleverantdér som har flera programmerare tillgangliga
blir detta en valdigt smidig l6sning for foretag D och passar dven in med foretagets resterande
strategi, dar man redan outsourcar sina huvudprodukter.
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Den sista framtradande trenden vi kunde se kopplad till ett strategiskt tdnkande var
anvandandet av multisourcing i féretagen A, B och D. Multisourcing kan enligt Gasco,
Gonzales & Llopis (2004) vara ett valdigt effektivt satt att bade minska kostnaderna och varja
sig mot potentiella framtida problem sasom lock-in. Foretag A hade verkligen anammat detta
tank och delade upp sitt outsourcingprojekt i ett flertal delar dar olika outsourcingleverantorer
skulle ta hand om varje enskild del. Enligt informant A gjorde man detta framst for att
undvika en lock-in situation. Foretag B anvande sig framst av multisourcing for att kunna fa
rattvisa erbjudanden fran olika outsourcingleverantorer genom att dela upp erbjudandet i tva
delar, IT och ”print” si att 4ven leverantorer utan “print” majligheter skulle kunna komma
med i beslutsfattandet for att pa sa satt pa det basta mojliga priset for bade IT delen samt
“print”. Foretag D hade ett liknande tink angdende multisourcing, det framsta malet var att
undvika en lock-in effekt samt minska andra risker relaterade till att ’lagga alla 4ggen i
samma korg” (Bilaga 7, s. 92) som informant D sa.

Efter att ha belyst de mest framtradande trenderna i de intervjuade féretagen vill vi &ven
belysa de mer udda men anda viktiga punkterna som enskilda foretag valde att satsa pa. Dessa
punkter var att anvinda sig av (1) “’singeloutsourcing”, (2) skapa en ny IT-standard och (3)
fokusera pa karnverksamheten genom att anvanda sig av outsourcing. Det enda foretaget som
valde att satsa pa “singelsourcing” i var undersokning var foretag C dock har vi inget direkt
svar pa varfor man valde att ta denna vég till skillnad fran de resterande tre foretagen. Nagot
annat som utmérkte foretag C var deras uttalade mal att skapa nagon form av IT -standard
(Bhattacharya, Behara och Gundersen, 2003) med hjalp av outsourcingen for att komma ifran
den “tekniska roran” som de hade. Nagot som forvanade oss lite var att det endast var foretag
A som uttryckligen namnde fokus pa foretagets karnverksamhet som en viktig punkt bakom
outsourcingvalet. Som det star i teorin (Power, Desouza & Bonifazi, 2006) kan det vara
valdigt effektivt att outsourca alla driftkompetenser for att kunna fokusera mer pa ens
karnverksamhet och gora det sa bra som mojligt istallet for att behova dela sin fokus mellan
flera processer som inte &r unika for foretaget.

Utover dessa trender och udda punkter vill vi &ven belysa hur de olika foretagen hanterade
fragan angaende valet av outsourcing angaende vilken typ av outsourcing (Oshri, Kotlarsky &
Willcocks, 2009) man har valt att anvanda sig av. Pa denna fraga blev vi nagot forvanade att
endast ett foretag, foretag D aktivt hade valt vilket land man ville outsourca till. De resterande
tre foretagen hade egentligen inget storre intresse av vilket land man outsourcade till, férutom
foretag B dar Sveriges lagar skapade restriktioner for att lagra datan utanfor Sveriges granser.
Foretag A och C hade dock inget intresse av det specifika land som outsourcingen skedde till
eftersom de endast hade kontakt med den svenska representanten for outsourcingleverantoren
som skotte all kontakt med utlandet.

5.2 Analys

Litteraturen kring analysaspekten (Russel, 2001) belyser hur viktigt det &r att foretaget som
ska outsourca har en grundlig och heltackande forstaelse for hur den egna verksamheten
fungerar. Detta var nagot som samtliga informanter bekréftade och papekade att ifall foretaget
sjalva har en otillracklig eller felaktig bild 6ver hur organisationen fungerar kan detta att leda
till stora bekymmer da foretaget och outsourcingleverantoren kan ha skiljda meningar om var
granserna gar samt hur ansvarsfordelningen ska se ut. Det ar dven vitalt att foretaget inte
anammar outsourcing pa grund av fel orsaker och for att forhindra detta fenomen ar det
essentiellt for foretaget att rationellt kunna motivera beslutet att outsourca, vilket kan utféras
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pa flera olika sétt. Utdver detta bor foretaget dven analysera vilka processer som ar lampliga
for outsourcing och dartill identifiera vilka fordelar respektive nackdelar samt vilka
konsekvenser som kan uppsta. (Power, Desouza och Bonifazi, 2006)

For att kunna utfora tillfredsstéllande och effektiva analyser anlitade foretag A och foretag D
utomstaende konsulter dven kallat upphandlingskonsulter som enbart fokuserade pa
outsourcingprojekt. Detta tillvdgagangssétt var nagot vi inte funnit i teorin och i praktiken kan
detta innebdr att foretagen inte har kontroll 6ver vilka analyser som utfors. Trots att
konsulternas syfte var detsamma hos de olika féretagen; att bidra med kunskap om hur och
vad foretagen borde analysera och ga tillvaga, anvandes de pa olika satt. Informant A
konstaterade att det var nddvandigt med en upphandlingskonsult da man saknade
kompetensen for att kunna kvantifiera deras outsourcingidéer internt. Till skillnad fran foretag
A anvénde foretag D enbart upphandlingskonsulten som en radgivare som foreslog goda tips
och rad pa hur foretaget kunde utfora analyserna, varpa foretag D internt bemannade
processen. Till skillnad fran de andra foretagen behévde inte foretag B anstalla en
upphandlingskonsult da de sedan tidigare hade val utférda analyser av deras processer. Dessa
anvandes sedermera for att se vilka processer som var viktiga for foretaget samt vilka som
kunde gynnas av outsourcing. Enligt informant C var det inte nddvandigt med nagra
djupgaende analyser for att forsta att outsourcing var det ratta svaret. Arbetet med att
analysera foretagsprocesserna kan utforas pa manga olika satt vilket bade och vi kan
konstatera att de flesta foretag vi intervjuade utférde analysarbetet nagorlunda i stil med vad
teorin foresprakar.

En anledning till varfor foretag anvander outsourcing ar kostnadsbesparingar (Blumenberg,
Wagner och Beimborn, 2009) men for att uppna detta strategiska malet kravs en analys for att
uppskatta de ekonomiska resultatet av att outsourca en viss tjanst eller process (Power,
Desouza & Bonifazi, 2006). Teorin tar upp framst tva huvudomrade for kostnader vid
outsourcing vilka &r; (1) direkta och dolda kostnader samt (2) nuvarande kontra framtida
kostnader (Power, Desouza & Bonifazi, 2006). Aven for kostnadsanalysen anvénde sig
foretag A av en upphandlingskonsult som berdknade hur mycket foretaget kunde tjana genom
att outsourca den sarskilda processen de valt ut, informant A papekade dock att denna analys
var viktig for att forsékra sig om att de gjorde ratt val. Foretag B utformade prisséattningen pa
ett sadant satt att de skulle kunna oka eller sénka sin anvandning av outsourcingleverantorens
tjanster utan stérre ekonomiska konsekvenser, detta minskade risken for dolda kostnader
uppkommer da priserna sedan tidigare redan ar faststallda. Ut6ver detta utformade aven
foretag B framtida prissankningar som Gverensstamde med vad teorin foresprakar, detta
innebar att kostnaderna minskade med tidens gang. Informant C forklarade att de, i likhet med
foretag B, utformade kontraktet for att flexibelt genom att ha bestamda priser for antalet
kunder pa systemet, antalet anstallda som anvander systemet och antalet butiker.

Ytterligare ett viktigt analysmoment utgjordes i form av att identifiera vilken
outsourcingleverantér som bast kunde mota foretagets krav. Detta forklarades relativt
ingaende i teorin dar det konstaterades (Liu & Fu, 2007) att foretaget borde utforma
podngsattningsmetoder samt olika kriterier som till exempel kostnad, kvalitet och kunskap for
att sedermera kunna gradera de olika outsourcingleveranttrernas fordelar respektive
nackdelar. Denna analys &mnar att leverera ett totaltbetyg for varje leverantér som speglar
dess heltackande formaga att mota foretagets krav. Denna metod med poangséttning anvande
foretag B sig av och de hade dven inkluderat kriteriet for vilket foretag som kunde utfora
processen mest miljovanligt, informant B forklarade &ven att de kunde jamféra olika
leverantdrer och att de successivt minskade antalet potentiella leverantorer pa grund av deras
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laga poang. Foretag D utformade sin analys for utvarderingen av outsourcingleverantorer pa
ett liknande satt da de anvande sig av utvéarderingsrapporter for att se vilka leverantorer som
var aktuella, darefter anvande de, istallet for poang, enkatfragor sasom ifall
outsourcingleverantéren hade jobbat med nagot liknande forr eller hur manga kunder de hade
for tillfallet. Informant C konstaterade att foretag C tidigt kunde identifiera fem potentiella
leverantrer men att antalet snabbt sjonk till tre. Déarefter tog de en rakare vag och helt enkelt
forklarade for outsourcingleverantorerna vilka tjanster man tankt kdpa och ifall leverantéren
kunde tillgodose de krav som foretaget stéllde och dérefter valde den leverantér som man
ansag passa bast. Aven i detta moment kan man se tydliga likheter mellan teorin och hur
foretagen gatt tillvaga i praktiken och aven ifall de inte utfort exakt samma analyser hade
analyserna tydliga samband med syftet att konkretisera och tillgangliggdra viktig information
om leverantdrernas potential att mota foretagets krav. Utdver detta bidrog totalpoéngen eller
enkatsvaren till &annu mer fortydligande da foretagen pa ett enkelt sitt kunde jamfora de olika
leverantorerna och fa en uppfattning om deras kapacitet for att successivt filtrera bort
oldampliga alternativ och till slut hitta den mest lampliga leverantoren.

5.3 Problem och risker

Genom att anvanda oss av tabell 4.2 (4.4.5 Slutsats av problem och risker) har vi i detta
kapitel gatt igenom och analyserat de problem och risker som uppdagats inom de olika
foretagen. Vi har aven kopplat dessa till det tidigare teorikapitlet.

Kommunikationsproblem

Efter att ha radat upp alla problem och risker sag vi en tydlig trend som gallde fyra olika
huvudproblem vilka hade uppkommit hos tre av de fyra intervjuade foretagen. Ett av dessa
huvudproblem som alla foretagen hade stott pa visade sig vara kommunikationsproblem.
Anledningen till detta kan enligt teorin bero pa att foretagen inte skapat eller misslyckats med
att utveckla en bra kommunikationsplan (Desouza & Bonifazi, 2006) som definierar alla
gemensamma termer och uttryck. Dock galler inte detta for alla foretagen da
kommunikationsproblemen ofta skiljde sig mellan de olika féretagen vi intervjuade, till
exempel hade foretag B kommunikationsproblem som gallde relationen mellan dem och
outsourcingleverantéren dar foretag B ansdg det vara svarare att fa kontakt med en helt ny
leverantor och dess anstéllda, dven foretag D hade liknande problem som manifesterade sig
framst i borjan av projektet eftersom de hade valt att utfora ett offshoreprojekt. Informant D
papekade dessutom att detta var ett problem som man far rakna med vid ett
outsourcingprojekt av denna typ och att det tar tid att lara sig att samarbeta och kommunicera
effektivt. Foretag C hade haft brister i kommunikationen framst eftersom de sagt, fast menat,
olika saker. Detta var nagot som foretag A hade analyserat och hanterat genom att utga ifran
ett generellt ramverk kallat “ITIL” for att sékra att de termerna de anvénde hade samma
innebord for bade foretaget och outsourcingleverantoren. Trots detta hade foretag A dven haft
problem med att kommunicera i form av arbetsférdelningen och fordelningen av uppgifterna,
dock grundade sig detta problem framst i kulturskillnaden mellan de tva foretagen.

Kompetensforlust och lock-in

Tre av de foretag vi intervjuade hade sttt pa intern kompetensforlust, vilket hade kunnat leda
till en lock-in-situation (Dalcher, 2005) dock hade de lagt ner mycket tid pa att hantera detta
problem. Att problemet uppstar ar inte ovanligt da foretaget ersatter sin tidigare personal med
outsourcingleverantdrens egna anstallda, dock beskriver teorin &ven en annan dimension av
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detta problem som dmnar att géra problemet mindre allvarligt. Denna I6sning utgérs oftast
genom nagon form av personalforflyttning (Willcocks & Lacity, 2009) vilket betyder att
foretagets anstéllda gar 6ver och far anstéllning hos outsourcingleverantoren vilket leder till
att foretaget har tillgang till sin tidigare interna kompetens genom outsourcingleverantéren,
dock forlorar de dnda sin tidigare interna kompetens. De tre foretagen, A, C och D som stétte
pa denna problematik valde att gora sitt basta for att fa sina anstallda att ga over till
outsourcingleverantdrerna genom bland annat avtal och kontrakt med leverantérerna som
forsdkrade att de anstéllda skulle fa jobb hos leverantoren istéllet for att saga upp sig. Att
foretagen spenderade sa mycket tid pa denna risk beror inte endast pa att man vill vara
hederlig mot sina tidigare anstallda utan snarare for att den kompetens och kunskap som de
anstallda har samlat pa sig genom flera ars anstalining &r ovarderlig, speciellt vid en sa stor
omstallning som ett outsourcingprojekt medfor.

Kontraktsproblem (grazoner)

Foretagen som hade stott pa olika former av kontraktsproblem samt problem relaterade till
grazoner var foretagen A, C och D. Dessa foretag hade stott pa manga problem och risker
sasom kontraktsproblem och dolda kostnader (Power, Desouza & Bonifazi, 2006) av vilka
manga var relaterade till definitionsproblem fran bada sidor. Det var framst tva av foretagen,
C och D som hade stott pa problem med feldefinitioner (Willcocks & Lacity, 2009) vilket
ledde till stérre missforstand och tidsfordrojningar. Foretag A:s problem handlade dock
mindre om feldefinitioner utan snarare om en kontraktsmiss och en typ av grazon dar de pa
nagot satt inte hade lyckats sakerstalla vilken leverantor som skulle ansvara for
applikationsdriften.

Dolda kostnader

| var studie framkom det dven att tre av de fyra foretagen vi intervjuat hade erfarit dolda
kostnader (Willcocks & Lacity, 2009), dock i olika storlekar. Informant B konstaterade att de
hade forsokt forhindra de dolda kostnaderna i form av analyser och uppskattningar men
namnde samtidigt att dolda kostnader hade uppkommit men att de inte varit sa stora. |
kontrast foretag B fick foretag C uppleva hur dolda kostnader verkligen kan se ut da ett
missforstand mellan foretaget och outsourcingleverantoren ledde till enorma ekonomiska
pafoljder. Informant C papekade ytterligare att de flesta dolda kostnader som uppkommit for
dem var en konsekvens av just missforstand, samt namnde den intervjuade att vissa kostnader
inte gatt att forutspa trots att de anvant sig av assistans i form av advokater under en langre
tid. Foretag D upplevde dessa kostnader i tva olika former, dels som en konsekvens av
bristande kommunikation och &ven i form av lonekostnader da de inte riktigt speglade
verkligheten, &ven om lonen per timme var mindre krévdes det fler timmar for att samma
tjanst.

Kvalitets- och kunskaps-dropp

Ett problem som vi inte funnit i teorin men som tva av foretagen vi intervjuat patraffat var
kvalitetsdropp. Detta problem intraffade i borjan av foretag B:s outsourcingprojekt da
outsourcingleverantdren skulle sétta sig in i foretag B:s verksamhet. Informant B menade att
trots att outsourcingleverantdren hade den ratta kompetensen tog det tid att lara sig om
foretagets unika miljo. Detta ledde till att kvaliteten pa arbetet temporart sjonk och da inte
holl optimal standard, dock aterhamtade sig kvaliteten efterhand som outsourcingleverantoren
larde sig att arbeta gentemot foretaget. Aven foretag A hade markt av ett kvalitetsforsamring
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direkt efter att outsourcingarbetet kommit igang. Informant A konstaterade att
outsourcingleverantdren behdver komma in i rutinerna och lara sig om hur allting fungerar i
foretaget for att sma smaningom kunna arbeta optimalt, utéver detta bor foretaget hjalpa
outsourcingleverantoren att bygga upp den kunskapen och kompetens som krav da detta
minskar tiden for kvalitetsdroppet.

Kulturella skillnader

I teorin forklaras begreppet “kulturella skillnader” som syftar pd att foretaget och
outsourcingleverantéren har olika arbetssitt, tillvagagangssatt for till exempel kommunikation
och foretagshierarki vilka alla paverkas av de kulturella skillnaderna (Power, Desouza &
Bonifazi, 2006). Trots att foretag A inte stott pa nagra storre kulturella skillnader belyser
Informant A skillnaderna mellan svenska och indiska anstéllda och ndmner att:

“vi ar ju vana att svenskar tar egentligen initiativ och l6ser saker och ting,
problem, ja I6sa probleminriktat séatt da, och indier ar valdigt mycket
direktivstyrda, du far exakt det du fragar efter.” (Bilaga 4, s. 64)

Informant D papekade aven detta fenomen och forklarade att de anstéllda for deras
outsourcingleverantor utforde uppgiften exakt efter uppgiftsbeskrivningen varpa foretaget fick
vara extremt noggranna och heltackande da de beskrev vad som skulle utféras. Informant D
beréttade &ven att svenska anstallda tanker mer logiskt och &r mer bendgna att l6sa problem
sjalva, ifall de marker att nagot inte riktigt stammer. Ut6ver dessa skillnader menade
informant D dven att foretagshierarkin dr annorlunda i Indien gentemot i Sverige och
forklarade att den indiska kulturen sag ut pa ett sadant satt att de indiska arbetarna inte ville
ifragasatta sin chef eller papeka potentiella risker da detta ansags vara en svaghet. For att
forhindra effekterna av de kulturella skillnaderna utfoérde foretag D kulturtraningar dér de fick
ta lardom om hur de skulle arbeta i ett framtida outsourcingprojekt for att fortsétta vara
effektiva och informant D papekade att kontrasten mellan de kulturella skillnaderna
minskades efterhand efter att de borjat arbeta med varande varefter de larde sig samarbeta
béttre.

Udda problem

Aven andra problem som enbart patraffats av ett foretag var till exempel att foretag D hade
problem med att tillsatta kompetent personal fran det egna foretaget till analysarbetet. Detta
grundade sig i att de utforde analyserna internt och eftersom de inte hade genomfort detta
tidigare var den ratta kompetensen svar att finna. Ett annat sallsynt problem som intraffade
enbart hos foretag A, var bristande personkemi mellan fOretaget och outsourcingleverantoren.
Konsekvenserna blev inte stora utan mynnade ut i att féretaget fick byta ut viss personal.
Vidare var ett udda problem de tekniska problemen som foretag B stotte pa da som ledde till
forseningar, dock var problemen inte allt for allvarliga men kravde en viss uppmarksamhet.
Annu ett annat problem eller risk som féretag B var ensamt om att identifiera var
outsourcingleverantérens mojliga underbemanning da leverantoren hade flera kunder och om
det hade krisat sig hos flera av dessa samtidigt sa skulle man kunnat sta utan full support fran
leverantoren.
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Tidszoner

Fenomenet med olika tidzoner ar nagot som teorin tog upp och konstaterade detta som en risk
(George & Hirschheim, 2008) framst ifall foretaget outsourcar till en plats dar tidskillnaden ar
markant. Enligt vara studier har ingen av de fyra foretagen vi intervjuat upplevt tidzonerna
som ett problem, detta beror framst pa grund av att de flesta foretagen outsourcat till lander
som aven arbetar under de svenska kontorstiderna, till exempel papekade informant A att de
outsourcat till Indien vilket enbart ligger tre och en halv timme fére i tiden och darfor 16ste de
tidskillnaden genom att de anstallda i Indien arbetade efter svenska kontorstider for att matcha
foretag A. Samtidigt som att detta inte &r ett stort problem i Sverige kan det vara desto storre i
Amerika till exempel, dar tidsskillnaden till Indien &r 6ver tio timmar.
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6. Diskussion och slutsats

Syftet med denna undersokning var att 6ka forstaelsen for de problem och risker som uppstar
vid IT-outsourcing. Utbver detta strdvade vi efter att ge foretag som planerar att outsourca en
aktuell analys av vilka problem och risker de kan stota pa for att pa sa satt ge en majlighet att
undvika dessa. | praktiken betydde detta att vi undersdkte huruvida de problem som
outsourcingteorin tog upp var giltiga och stamde 6verens med de problem som uppkom i var
undersékning, darav 16d var forskningsfraga som foljande:

e Vilka problem och risker finns inom IT-outsourcing med fokus pa
implementationsfasen?

Som svar pa var forskningsfraga har vi kommit fram till att de problem och risker vi
identifierat till stor del liknar det som andra undersékningar samt teorier konstaterat. Trots
dessa stora likheter har vi anda funnit vissa skillnader i de olika problemens intensitet och
forekomst. Ut6ver detta har vi dven funnit vissa problem som inte tagits upp i
outsourcingteorin i nagon vidare utstrackning.

Det visade sig att foretagen tillampade liknande strategier som teorin identifierat vilket var
intressant da malen for outsourcing inte hade forandrats under aren som gatt mellan andra
undersokningar och var. For att exemplifiera detta hade samtliga foretag vi intervjuade for
avsikt att 6ka kompetensen samt minska kostnaden med sina outsourcingprojekt. Detta kan
bero pa vad outsourcing har att erbjuda da Ionerna hos outsourcingleverantorerna oftast ar
betydligt lagre samt att de erbjuder en hogre kompetens och specialister inom olika omraden
vilket kan vara véldigt attraktivt for ett foretag.

| kontrast med de strategiska anledningarna som stamde valdigt val med teorin sa genomforde
foretagen analysarbetet pa ett satt som skiljde sig markant fran den teori som vi
uppmarksammat. Syftet med analyserna 6verensstamde med vad teorin foresprakat men till
skillnad fran teorin anvande tva av fyra foretag istallet upphandlingskonsulter som antingen
utforde analyserna at foretagen eller enbart anvéandes for radgivning.

| liknelse med strategin kan man &ven séga att de problem och risker som vi funnit genom var
empiriska undersokning 6verensstammer till storsta delen med det vi funnit i tidigare
undersokningar. Med tanke pa att vissa av problemen som intraffade var sa véalkanda blev vi
nagot forvanade over att foretagen inte lyckats undvika dem pa nagot satt. Det problemet vi
framst syftar pa ar kommunikationsproblemen som alla fyra foretag stotte pa. En av de
bakomliggande anledningarna till detta kan vara det vida anvandandet av multisourcing som
tre av foretagen valde att anvanda sig av och vilket kan ha férsvarat arbetet med koordination
och kommunikation da foretagen var tvungna att ta hansyn till ett flertal leverantorer. Utover
detta hanterade foretagen andra problem och risker valdigt val sasom risken for
kompetensforlust och dolda kostnader, detta kan bero pa kompetenta analyser vilka till viss
del skulle kunna hérledas till anvandningen av utomstaende konsulter. Vidare kan man tydligt
se en trend dar de foretag som anvénde sig av utomstaende konsulter utférde noggranna
analyser till skillnad fran foretag C som till synes inte utforde nagra djupgaende analyser.
Dock fanns det problem och risker som inte alls var sa vanliga som man skulle ha kunnat tro
efter att ha studerat outsourcingteori och andra undersékningar dar kulturella skillnader och
tidszoner har pekats ut som storre problemomraden. | vart fall hade dock endast ett foretag
aktivt valt att anvanda sig av offshoring och pa sa satt utsatta sig for riskerna som kan uppsta
vid olika tidszoner medan de resterande foretagen endast kommunicerade med den
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svenskbaserade outsourcingleverantoren da leverantéren anvande sig av arbetskraft offshore.
Utover detta ar det vart att notera att endast foretag A hade fokus pa karnverksamheten som
en strategisk anledning till outsourcing vilket gjorde att deras outsourcing var av en lattare
karaktar da man endast outsourcade det som inte &r unikt for foretaget vilket borde ha lett till
farre problem. Dock i foretag A:s fall uppkom det &nda manga problem mest pa grund av den
storskaliga multisourcing vilken de hade satsat pa.

Outsourcing kan medféra kompetensférlust och lock-in problem vilket betyder att foretag
ersétter sin interna kompetens med outsourcingleverantorens. Har har vi dock identifierat en
tydlig trend dar alla foretag satsade mycket tid och pengar for att forsékra sig om att de
tidigare anstéllda gick over till outsourcingleverantdren vilket Gverensstdmmer med det som
teorin foresprakar som en losning. Att géra detta har dock bade sina for- och nackdelar da
risken finns att kompetensen forblir oférandrad da foretagets anstallda enbart byter
arbetsgivare men har kvar samma uppdrag. Detta kan da leda till att den kompetensokning
foretaget var ute efter genom outsourcinginitiativet uteblir. Denna aspekt av outsourcing kan
fa storre konsekvenser om foretaget har kompetensoutsourcing som ett strategiskt mal, vilket
alla av de fyra foretag vi intervjuade hade.

Trots att de problem och risker vi identifierat hos de olika foretagen till stérsta del stdmde
Overens med litteraturen fann vi dock undantag som teorin inte alls eller inte till stor del
uppmarksammat. Dessa problem och risker var tekniska problem, risk for underbemanning
hos outsourcingleverantéren samt svarigheten att hitta intern kompetens for outsourcingen.
Vidare uppkom de enbart pa enstaka foretag samt att konsekvenserna inte blev sa stora, dock
fanns risken for att dessa problem skulle ha kunnat paverka pa outsourcingprojekten pa en
storre skala. Att dessa risker och problem inte manifesterade sig som stérre komplikationer
berodde till viss del pa att man hade tur men aven tack vare utférda analyser. Det enda av de
mer udda problemen som ledde till en tydlig konsekvens var de tekniska problemen i foretag
B dér resultatet blev en férsening av hela projektet.

Tva foretag valde att anvanda sig av upphandlingskonsulter for att utféra analysarbetet eller
anvanda sig av dem for att fa rad, detta var 6verraskande da teorin inte namnde det 6ver
huvud taget. Vidare kan detta ha lett till en bra standard pa analyser da
upphandlingskonsulterna troligen hade god erfarenhet och kompetens. Dock kan detta &ven ha
lett till att foretagen tappade en viss kontroll dver och koppling till analysarbetet vilket ar en
viktig del av outsourcingprojekt. Utover detta ar det viktigt att notera att det finns manga
saker som bara en anstalld kan marka inom sitt eget foretag vilka en upphandlingskonsult
eller nigon annan utomstaende kan missa. I och med detta finns risken for att “tyst kunskap”
finns sparad i foretagets anstallda och att konsulten ddrmed kan misslyckas att upptacka
viktiga samband eller beroenden mellan foretagets processer som Blumenberg, Wagner och
Beimborn, (2009) namner i kapitel “2.2.1 Analysera processer”. En annan viktig podng som
vill vi ndmna ar att alla féretag holl med om att man maste veta exakt vad man vill outsourca
for att undvika allvarliga problem under projektets gang samt efter det ar slutfort.

For att sammanfatta svaret pa var forskningsfraga kommer vi nu att ta upp de framsta
likheterna och skillnaderna bland de problem och risker vi identifierat. De storsta likheterna
med den tidigare litteraturen var att kommunikationsproblemen fortfarande var véldigt
forekommande bland foretagen vilket kan ha berott pa den breda anvandningen av
multisourcing. Den frdmsta skillnaden vi identifierade hos de intervjuade foretagen gentemot
litteraturen var anvandningen av upphandlingskonsulter vilket kan ha lett till att vissa problem
forekom i mindre utstrackning sasom kontraktproblem och kostnader samt kulturella problem.
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En viktig insikt som vi kom fram till som resultat av att ha svarat pa var forskningsfraga ar att
manga av de problem och risker som funnits i artionden fortfarande intraffar under
outsourcingprojekt. Vidare kan detta betyda att de undersékningar och den forskning som
man tidigare har gjort inom amnet inte hjalpt tillrackligt mycket for att eliminera dessa
problem och risker. Trots detta verkar det som att foretagen har lart sig att bemota dessa
problem och risker vid ett tidigare stadium samt minska dess konsekvenser. Slutligen vill vi
dock understryka att denna undersokning inte har en tillrackligt hog relabilitet for att kunna
sakerstalla detta pastaendet i en storre skala med tanke pa den begransade mangden av foretag

som blev intervjuade.
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Bilaga 1 - Intervjumall

Bakgrund:
e Kan du beratta lite om ditt foretag samt din position i foretaget?
e Nar borjade ni outsourca?
e Hur mycket har ni outsourcat?

Strategi:
e Varfor valde ert féretag att outsourca?
e  Hur stdammer outsourcingprojektet dverrens med foretagets strategi?
e Valde ni aktivt offshoring, onshore eller nearshoring?

Analys:

Hur kom ni fram till vad som skulle outsourcas?
Vad forvéntade ni er av outsourcingen?

Problem och risker:
e Vilka problem stétte ni pa under implementationen?
e Vilka problem anser ni vara de storsta?

Hur gick ni tillvdga nér ni bestdmde er for att genomféra outsourcingen?

Gjorde ni nagra specifika analyser fore ni bestamde er for att genomfora outsourcingen? Processer? etc.
Analyserade ni mojlig kompetensforlust pa grund av outsourcingen? Vad kom ni fram till?

e Blev kostnaderna for outsourcingen som ni forvantade er? Varfor, varfor inte? Dolda kostnader?

o Kontraktflexiblilitet? Tidsskillnader? Kulturskillnader?

e Hurviktig anser du att implementationsfasen &r for outsourcingprojektet. (Analyserna fore

implementationen)

e Har ni tjanat eller forlorat pa outsourcingen? Tjanat/forlorat pa nagot férutom pengar? Kunskap?
Vad hade ni gjort annorlunda? Vilka rad hade du gett dig sjalv om du skulle kunna ga tillbaka i tiden?

Har du négot att tillagga som vi inte tagit upp?
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Bilaga 2 - Beskrivning och design av intervjuguide

Bakgrund:

Vi borjade att inleda intervjun med fragor kring intervjuobjektets och foretagets bakgrund for att fa en mjukstart
pa intervjun men aven for att fa en forstaelse for vilka erfarenheter den intervjuade samt foretaget hade inom
outsourcing.

e Kan du beratta lite om ditt foretag samt din position i foretaget?
Forklaring: Genom att fa reda pa vad personen arbetade som fick vi en insyn var i
hierarkin personen befann sig i foretaget samt dess mdjlighet till att inneha den kunskap vi var ute efter att
undersoka.

e Nar borjade ni outsourca?
Forklaring: Denna fraga stallde vi for att fa en insikt i hur mycket erfarenhet som foretaget har av outsourcing,
samt om foretaget nyligen bérjat outsourca eller om de hallit pd med det en ldngre period.

e Hur mycket har ni outsourcat?
Forklaring: Foretag outsourcar olika delar av verksamheten och i olika mangder, genom att ta reda pa hur
mycket de hade outsourcat fick vi en uppfattning om hur djupt involverade de var i outsourcing (2.1.1 - Fokusera
pé kiarnverksamheten). Detta kan 1 sin tur paverka hur beroende foretaget ar av leverantoren, det vill sdga “lock
in” (2.3 - Problem och risker).

Strategi:

o Varfor valde ert foretag att outsourca?
Forklaring: Anledningen till outsourcing grundar sig i foretagets strategi och uppsatta mal for vad de vill uppna
med sin outsourcing (2.1 - Strategi). Vi ville dven fa fram varfor de verkligen tog steget och genomforde
outsourcingen och vilket resultat de férvantade sig.

e  Hur stdimmer outsourcingprojektet 6verens med foretagets strategi?
Forklaring: Denna fraga ar viktig eftersom vi ville ta reda pa om foretaget hade tankt igenom hur outsourcing
passar in gentemot deras nuvarande och framtida strategi (2.1.2 - Outsourcing gentemot den framtida
affarsstrategin).

e Valde ni aktivt offshoring, onshore eller nearshoring?
Forklaring: Fragan &r viktig eftersom den tar reda p& om foretaget aktivt valt att vélja en specifik typ av
outsourcing och i sa fall vad anledningen till detta har varit (2.1.4 - Offshore, nearshore, onshore).

Analys:

e Hur gick ni tillvdga nér ni bestdamde er for att genomféra outsourcingen?
Forklaring: Genom att forstd hur de genomférde sitt outsourcinginitiativ fick vi en djupare forstaelse for deras
tillvagagangssatt och pa sa satt forsoka se vilka méjliga felsteg som intraffat.

e Hur kom ni fram till vad som skulle outsourcas?
Forklaring: Vi ville fa reda pa hur foretaget hade kommit fram till vad som var lampligt for outsourcing och vad
de ville outsourca (2.2 - Analys).

e Vad forvantade ni er av outsourcingen?
Forklaring: Med denna fraga ville vi fa fram vad foretaget forvantade sig att outsourcingen skulle utfora ur
deras analytiska perspektiv, alltsa vad de hade kommit fram till (2.2 - Analys).

¢  Gjorde ni nagra specifika analyser fore ni bestamde er for att genomfdra outsourcingen? Processer? etc.
Forklaring: Vi ville se vilka analyser foretaget anvande sig av for att bestamma vilket tillvigagangssatt de
skulle eller hade tillampat, samt ifall de analyserade sina processer for att se vilka som var lampliga (2.2.1 -
Analysera processer).
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e Analyserade ni mojlig kompetensférlust pa grund av outsourcingen? Vad kom ni fram till?
Forklaring: Vi ville ta reda pa om foretaget hade tagit en mojlig kompetensforlust i atanke nar de outsourcade
samt vad de hade kommit fram till eftersom det &r ett relativt vanligt fenomen enligt teorin (2.3.3 - Lock-in).

Problem och risker:

o Vilka problem stétte ni pa under implementationen?
Forklaring: Fragan vi stallde var medvetet valdigt bred och intervjuobjektet fick chansen att namna de problem
som namnvart paverkat projektet. Har fanns aven mojlighet att ta upp udda eller annorlunda problem och darmed
finna problem som vi tidigare inte patraffat. (2.3 - Problem och Risker)

e Vilka problem anser ni vara de storsta?
Forklaring: Har ville vi fa fram vilka problem som intervjuobjektet ansag vara de allvarligaste problemen for att
pa sé satt kunna jamfora med vad teorin anser ar allvarliga problem (2.3 Problem och risker).

o Blev kostnaderna for outsourcingen som ni forvantade er? Varfor, varfor inte? Dolda kostnader?
Forklaring: Vi ville fa en bredare bild av foretagets erfarenhet med outsourcing genom att ta in det ekonomiska
perspektivet d& man lattare kan tyda om ett allvarligt problem intraffat genom att undersoka kostnaderna (2.3
Problem och risker).

o  Kontraktflexiblilitet? Tidsskillnader? Kulturskillnader?
Forklaring: Med denna fréga ville vi ta reda p& om foretaget patraffat ndgra av de specifierade frdgorna
eftersom dessa har tagits upp i teorin (2.3 Problem och risker).

Ovrigt:
Har tog vi upp Gvriga fragor som inte passade in i de andra kategorierna samt fragor som uppkommit under
intervjuns gang.

e Hurviktig anser du att implementationsfasen &r for outsourcingprojektet. (Analyserna fore
implementationen)
Forklaring: Vi ville fa en uppfattning om hur viktig intervjuobjektet anség att implementationsfasen for
outsourcingprojektet &r eftersom teorin anser att den &ar valdigt viktig. (1.2 - Problemformuleringen)

e Har nitjanat eller forlorat pa outsourcingen? Tjanat/forlorat pa nagot forutom pengar? Kunskap?
Forklaring: Med denna fraga ville vi fa reda p& hur outsourcingen har paverkat foretaget antingen positivt eller
negativt da det handlar om ekonomisk-, kunskap- eller dvrig vinning (2.1 - Strategi, 2.3 - Problem och risker).

e Vad hade ni gjort annorlunda? Vilka rad hade du gett dig sjalv om du skulle kunna ga tillbaka i tiden?
Forklaring: Denna fraga ar menad att forsoka fortydliga det som intervjuobjektet anser vara det viktigaste som
han eller hon hade velat andra, till exempel det som de ansag vara det storsta misstaget (2.3 Problem och risker).

e Har du nagot att tilligga som vi inte tagit upp?

Forklaring: Med denna fraga ville vi ge den intervjuade majligheten att ta upp och diskutera saker som de ansag
att vi missat under intervjun men som 4nda var betydande i ssmmanhanget.
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Bilaga 3 - E-postmall

Hej!

Vi heter Emil Walczak och Mattias Jurlander och &r tva studenter som studerar systemvetenskap pa Lunds
universitet. Vi skriver just nu varan kandidatuppsats inom amnet outsourcing, mer specifikt hur man kan
forbattra implementationsfasen av outsourcing.

Vi har last om att ert foretag &r aktivt inom outsourcing och undrar om vi skulle kunna fa mojligheten till att
halla en intervju snarast med nagon ansvarig alternativt val insatt inom detta &mne i Lund eller Malmo regionen.
I ert fall skulle vi dven kunna ténka oss att utfora intervjun per telefon.

Intervjun kommer att vara ungefar en till en och en halv timme och beréra de problem som ni stott pa inom
outsourcing samt vilka forberedelser och analyser ni utfort fére genomférandet av outsourcingen.

Tack pa forhand, vi ser fram emot ert svar.

MVH Emil och Mattias
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Bilaga 4 - Transkribering - Intervju #1 - Informant A
fran Foretag A

V = Vi
A = Informant A

V: Kan vi ta lite bakgrund om dig litegranna, din position i foretaget?
A: Ja, ni kanner till lite grann om [foretag A] antar jag?
V:Ja

A: [Foretag X] kanner ni ju ocksa till da, och kanske till och med handlat pa vid nagot tillfalle sen har vi ju ett
par nagra andra bolag i koncernen ocksé da, som [foretag Z], [foretag Y] och nagra till, och, men [foretag X] ar
ju den stora omsattningen ligger dér sa det ar ju den delen av verksamheten da och IT méssigt, det kanske racker
sadar som lite bakgrund da. Jag ar d4, jobbar inom IT pé koncernniva, och just nu sa ar jag ansvarig for ett
forandringsprogram vi haller pa med inom IT, vi haller pa att infora fem stycken outsourcingavtal samtidigt.

V: Ar det i olika foretag eller?
A: Koncerndvergripande
V: Varfor ar det fem foretag istallet for ett, som ni outsourcar till?

A: Vi har delat upp det sa att vi, som ett led i effektiviseringen av I T s& har valt att alltid vara tydliga med att
outsourca allt utférande av IT, och internt behalla bestéllarkompetens, och delvis sa, vi hade en ganska splittrad
IT-organisation tidigare, nu har vi forsokt konsolidera 1T-organisationen, men ocksa konsolidera de leverantdrer
vi har, sa under forra aret sa gjorde vi fyra stora upphandlingar dér en av all datadrift som vi har i hela
koncernen, en var storre delen av applikationsforvaltningen vi har, en tredje upphandling var all tele och
datakom, och den fjarde var lokal support i form av helpdesk, pc arbetsplatsen, lokala natverk och sant, i hela
koncernen da.

V: Sa det var forra aret ni borjade outsourca?

A: Upphandlingarna genomfcrdes under forra aret och slutfordes under ungefér vid den har tiden, i fjol, en del
av den har upphandlingen borjade vi med lite tidigare d&, men da ar det lite olika d& hur det sdg ut hos oss, om
man tittar pa servicedesk sidan t.ex. s hade vi en del intern och en del externa servicedeskar nér vi borjade, och
det har vi fatt in i en outsourcad servicedesk, pa datadriftssidan var det samma sak dér, att vi hade storre delen av
var drift redan outsourcad, till olika leverantdrer och en liten bit internt, och nu gar vi till allting outsourcat till en
leverantdr. Det ar inte renodlat att vi gar i denhar svangen fran insourcat till outsourcat, utan snarare en tydligare
renodling till outsourcing och samtidigt da en konsolidering av de parter som vi outsourat till.

V: Finns det ndgon, vad ar huvudanledningen till att ni tar det har steget da?

A: Det &r nagra stycken da, en dr kostnadsbesparing i det har, mycket av det vi outsourcar nu det ar ju en ny
affar, ju mer vi konsoliderar vara leverantérer desto battre styckpriser far vi, sen ar det ju en fraga om pa
applikationsforvaltningssidan (5 min) en frdga om kompetenssékring nar manga av de interna resurser vi haft
tidigare borjar narma sig pensionsstracket och hur det blir problem da med att behélla kompetensen pa de
systemen och det tredje ar da att vi vill ha hogre kvalitet till leverans genom att ga ut och valja att ha det som ett
kriterium i den har upphandlingen da att vi jobbar med stora duktiga leverantérer som har vélutvecklade
processer som litegrann vara “’best in class” pa det hir s vi han hoja leveranskvaliteten ocksa da, sa bade
kostnad, kompetens och kvalitet d&, men kostnad kanske ligger lite i forsta hand.

V: Men hur funkar det med outsourcingen gentemot strategin, och s4, era planer, foretagets planer och dess
strategier?

A: Det 4r ganska bra, den &r inte uttalad som strategi, men man kan se en tydlig trend inom var koncern ar att vi
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lagger ut san verksamhet som vi inte betraktar som karnverksamhet langre, det har vi gjort pa hela var, vi sitter
just nu med var outsourcing av ekonomihantering till Indien, vi har lagt 6ver mycket av vara transporter pa
[foretag U] bland annat da, vi s sent som i forra veckan la vi ut alla lokala transporter i stockholmsomradet till
en extern part, sa det ar en ganska tydlig trend, sa dar da kan du séga att IT liksom féljer resten av bolaget,
annars om man tittar pa [foretag A]:s strategi sa handlar ju det om att bli, det valet som kunderna gor nar de gar
och handlar om de ska ga hoger till [foretag V] eller vénster in till [foretag X] sa ska de ga in till oss, och dar tror
jag inte IT paverkar direkt, inte med hjélp utav den har outsourcingen, utan det ar snarare da att vi far en hogre
effektivitet och kan erbjuda ett battre erbjudande till kunden som gor att de valjer oss, men det &r ju mer av
indirekt effekt da, men det gar inte emot nagon strategi i alla fall da.

V: S& hur kom ni fram till att just de har delarna ska outsourcas, hade ni ndgon?
A: Det ar ju hela IT da.
V: Det &r allt?

A: Det kanske inte var s& mycket, annars skulle man ju kunnat gétt in och tittat liksom pa att man gér det steg for
steg eller delar utav, men vi tog beslutet att kora allting pa en gang da.

V: Sa ar det under, alltsd under gang nu eller har ni redan outsourcat allting, eller hur ar det just nu?

A: Vi skrev pa de har avtalen nan géang mellan juni och oktober i fjol, och efter det s& bérjar varje santhar projekt
med en transiton det vill siga en 6verférandefas och en transformation dar man da gar in i leverantrens
processer och arbetssatt och den hér ToT fasen som den populart kallas, den pagar nu med de fem olika
leverant6rerna vi har for de har fyra olika omradena som vi pratade om tidigare, och de har kommit lite olika
langt, ndgon, en del har vi faktiskt klarat av redan, medan andra har vi kommit en bit, men vi raknar med att
forandringsprogrammet kommer halla pa aret ut da, atminstone och formodligen kommer det spilla 6ver lite till
nasta ar ocksa.

V: Sen sjalva kompetensforlusten, ni ar inte oroliga 6ver det, eller?

A: Jo, (10 min) dar kan man ju se da att det finns ju en risk, det ar ju sjalvklart att forlora kompetens nar man gor
sdnahar saker, vi, nar man jobbar med outsourcing kan ju vélja om man vill géra en personalévergang eller inte
och det &r ju ett satt att atminstone pa kort sikt sakra denhér eller begransa impakten av kompetensforlusten som
vi i tva av de har affarerna sa har vi haft ett kriterium i upphandlingarna att personalen ska erbjudas 6vergang till
nya bolaget och da jobbar de ju dér istallet fast mot oss, sen &r det ju inte, det &r ju ingen garanti att personalen
gar med over, for det att, hur det fungerar i praktiken s& far man ju da som anstalld ett nytt
anstaliningserbjudande frdn en ny arbetsgivare det har man ju full frihet att tacka nej till vilket ocksa folk gor da,
men det &r ju ett satt att sakra upp kompetenstappet vid, som uppstar nar du gor den hér typen av outsourcing, det
ar ju inte sa pass stort ”issue” att man véljer att inte g vidare med en outsourcing, om man har intern IT-
avdelning sa ar det ju valdigt ofta att man far ett antal personer internt som ar oumbérliga och de personerna har,
bygger garna upp en bild av sig sjilva som oumbérliga ocksa, det &r ju liksom en plattform man kan bygga for
att fa en hog status och en fast anstallning i all evighet pa bolaget da, och det kan vara nyttigt faktiskt ibland att
genomskada det dar och tvinga fram en forandring i den situationen for vi har ett antal sdna personer som anses
oumbarliga som bdrjar narma sig pensionsstracket och nar de kommer dit da kommer de forsvinna anda, har man
da ingen plan for hur man ska hantera det da sitter man pa pottkanten garanterat, ganska rejalt da, sa det ar ju
definitivt en sén faktor man maste ta hand om nér man gor de har outsourcing, men det &r inte en ’showstopper”.

V: S& nu i den framtida strategin, dé ar val ni ganska beroende pa outsourcingen dé kan man val saga.

A:Jaja, man blir ju, det har blir ju, de blir ju integrerade delar, leverantérerna ar ju integrerade delar av véaran
leveransmekanism, det funkar inte en dag utan att, om inte leverantdrerna inte gor sitt, gor sitt jobb d4, och det
har ar ju viktigt att ha forstaelse for nar man sitter med, i avtalsforhandlingar och sddana saker da att det, vi ar
har ganska langa avtal man brukar géra det i den hér typen av affarer, s det ar fem sex ar ungefar, lite olika, och
vi har ju hela tiden gatt ut mot leverantérerna och sagt att vi vill ha ett partnerskap i det har, och i det har
partnerskapet sa innebar det att bada parter ar lyckliga under hela perioden och att de tjanar tillrackligt mycket
pengar pa affaren och vi sparar tillrackligt mycket pengar pa affaren det ar den balansen det géller att hitta, for
om en sén har leverantor borjar underleverera av den ena eller andra anledningen sa slar det direkt mot véran
karnverksamhet sa det racker att ratt system stoppar sé slutar vart centrallager att fungera och da inom tva tre
dagar sé ar det hal i hyllan pa butikerna i storstockholm och det ar ju jattestora tapp i intakter som ni forstar som
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sker d& sa I T &r ju kritisk da i var leverans da, leverantdrerna blir ju kritiska da ocksa i det hela.

V: Vet du vilka steg ni tog nar ni bestamde er, fran det att ni funderade till det att ni bestamde att outsourca IT,
om ni undersokte och vad ni undersokte och sa, har du koll pa det?

A: Forst sa dyker det upp, det ar ju, far ndgon ideen att man kanske borde outsourca det dar och dd kommer det i
regel in en san hara PowerPoint konsult och raknar pa det och forsoker fastsla vad, hur ser varan kostnadsbas ut
idag, vad har, hur skulle den kunna se ut efter en outsourcing sé att siga, sé forsta steget ar ju att berakna
“businesscaset” p& nigon niva och se om det dverhuvudtaget (15 min) ar Iont att ga vidare med tanken pa att
gora en outsourcing, efter det s kommer man in i en upphandlingsprocess da borjar skicka ut en offertfragan
som man fér ett svar pa sé vill man ju sélla ut leverantorerna till ett fatal som man gar vidare lite djupare
diskussioner med, leverantoren vill ju géra en sén hir ”due diligence” 6vning dir de faktiskt sjélva d& gér in och
tittar pa hur leveransen ser ut, intervjua folk och sa vidare, for liksom kunna verifiera sitt kommersiella
erbjudande, efter det &r det ju avtalsférhandlingen som kan ga olika snabbt, vi i véra fall sd tog det en ungefar
sex till &tta veckor i datadriftfallet t.ex. vilket d& ar ganska snabbt for den hér typen av affarer, tele och datakom
sidan tog val fyra manader vilket da kanns lite kanske for langt for den typen, av ett sa pass insignifikant avtal,
och nér avtalet vél tagit plats s& gar man in i den har TnT fasen dar transitionen oftast handlar om
personaldvergang ansvarsovergang och tranformationsfasen sen om en insvangningsperiod nar leverantérerna
borjar jobba pa sitt satt far in sina verktyg och sa vidare da, och efter den transitionen &r avslutat d& kan man val
saga att man &r i drift eller forvaltning eller framme i det nya laget da.

V: Okej, sé redan i forsta steget sd hade ni mer eller mindre leverantérerna inblandade, sé ni, eller jag menar ni
gjorde inga analyser sjalva innan ni tog in nagon utomstaende eller?

A: Jo, pa nagot satt sa har det val resonerats internt kring majligheterna att lagga ut, mojligheterna att
effektivisera hela IT leveransen da, det &r ju snt som fors internt, sen i regel s& behdver vi ju da forsoka
kvantifiera det och det ar ju dar ngonstans som de interna resurserna brukar ta slut da, men i det laget kommer
det in en hyfsat oberoende part for att rakna pa det d, det ju inte ndgon av de framtida leverantérerna som
kommer in i ett horn med att rikna fram “businesscaset” och den biten utan det ar ju antingen nadgon som sagt
managementkonsult eller ndgon upphandlingskonsult som hjalper till med den typen av arbete da.

V: Sa har ni haft nagra, har ni sttt pa nagra problem fram tills nu?
A: Ja, haha.
V: Hehe, &r det en hel lista eller?

A:Ja, men det &r, det har ar, normalt sett s kor man en sén har sak i taget, en outsourcing, och det da dyker det
alltid upp problem dar av storre eller mindre karaktér, och om man bara ska byta outsourcingleverantér t.ex. om
man byter teleoperatér fran A till B for mobiltelefonin t.ex. s& &r ju det inga problem alls det vérsta som hander
ar att nagra simkort kommer fel och sa dér va, alltsa det ar en otroligt smidig process, och datakommunikation &r
ocksa hyfsat enkelt att lagga 6ver da, sen ju mer, ju narmare liksom karnverksamheten man kommer desto mer
svart blir ju att gora den har typen av outsourcing, sen om man ska flytta saker fysiskt fran internt till externt
eller om man ska byta ett forvaltningsteam fran A till B sé ar det ju mycket kompetens som (20 min) férsvinner
som behdver byggas upp pa nytt pa nya hander och alla de hér incidenterna som, eller problem som uppstar i
verksamheten som man normalt sett tar hand om de tar langre tid att gora, de far storre konsekvenser sa det r ju
liksom det vanligaste problemet av implementationen att leveranskvalitén sjunker ovillkorligen nar du gar fran
gamla situationen till den nya situationen, det far man ju alltid rdkna med att det gér da. Sen sjélva inforandet av
nya leverant6rerna det &r ju, det blir ocksa alltid problem det &r.

V: Sa ni har ocksa, har ni stott pa de problemen eller?

A: Aja, det, en, under de har manaderna har vi ju fatt byta ut personal béde i varat team och hos leverantéren och
det kan ju bero pa bristande personkemi eller bristande kompetens eller ndgonting sant, ibland stéter du pé
kommersiella aspekter i sjalva det har TnT projektet, vem ansvarar for vad, hur ska man tolka avtalet och séna
fragor glider latt upp pa VD niva och ska diskuteras dar och den typen har vi ocksa haft och sen rent tekniska
problemen, ingen vet hur det fungerar, vi trodde det fungerar s, men det fungerade si och leveransen stoppar
under véagen det har vi ocksa haft, vi har haft alla av de hér typerna av problem, men det som gor varan situation
lite unik det &r att, eftersom vi outsourcar all 1T samtidigt, s& med nya avtal, med nya granssnitt i sa ror sig
liksom alla bitar i pusslet samtidigt, om man har fyra bitar av sin I T intakt och byter ut en femte d& vet man i alla
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fall hur den femte ska passa in i de andra, om du forstar hur jag menar, nu rér sig allting hela tiden, vilket gor att
vi har fatt haft ett extra projektspar som da bara jobbar med gréanssnitten mellan de olika leverantérerna och
mellan leverantérerna och oss, for att sikerstalla att de passar i varandra da va.

V: Det maste vara oerhort svart att fa de att passa in nar det 4r s& manga olika som forandras hela tiden.
A: A, och dér har ju, ni kdnner till ITIL ramverket sakert.
V: Ja, ja.

A: Information Technology Infrastructure Library har ju véxt fram under senaste aren som nagot av en standard
inom IT leverans, och det &r ju jattebra for da satter man det processramverket da som bas i alla avtal, s& borjar
man lite narmare varann i alla fall nar man diskuterar med tvé leverantérer, man har samma terminologi, sager
man att man ska ha en ”change management process” eller ”problem management process” sa vet alla
leverantorerna vad det innebar utifrdn ett ITIL perspektiv da.

V: De arbetar mot samma definition menar du.

A: Ja, och det dar marker vi direkt, vi hade nan spelare med som inte hade haft samma terminologi det blir fel
direkt da, det som ndgon kallar for first line” i en ”service desk” kallar man for ”second line” sa blir det direkt
en upphettad diskussion om vad ska goras i first line” och vad ska goras i ’second line” nér de egentligen menar
samma sak fast de har inte samma namn pa de olika nivéerna da. Sen s& har man ett gemensamt ramverk sa blir
det mycket, mycket enklare att inféra de hér sakerna parallellt néstan for simpelt ska jag sdga och det har ju
réddat oss litegrann, ITIL forblir den funktionen for tiden.

V: Hur kommer det sig att ni har s méanga olika leverantorer istallet for en?

A: A, precis, det dar &r ju en sourcing-strategisk fraga hur man valjer att gora, vi valde val i ngon sorts hybrid
att bara ha en leverantér inom respektive omrade men &nda inte sétta nagon leverantor som helhetsansvarig, och
det, fordelen man har med att ha fler 4n en det &r ju att man sitter inte lika hart i knat pa den leverantoren.

V: Na precis. (25 min)

A: [Foretag X] har en historik med, dar vi for typ sjutton ar sen tror jag de var, salde vi hela IT avdelningen till
en extern part, och erfarenheterna fran den relationen under de har femton till tjugo aren gjorde val att vi valde
att inte ga till bara en part den har gangen utan ha nagra stycken i alla fall och det ar enklare att byta ut bara en
driftleverantor an att byta ut en total IT leverantor d&, men det ar precis som ni sager att om vi hade valt att ga till
en leverantér och saga ni far ta hand om det har sa far ni se de andra leverantérerna som underleverantérer men
det blir ert problem alternativt ni utfor det sjalva, da hade ju alla de har granssnittsfragorna blivit leverantdrens
huvudvérk snarare dn véran da.

V: Hur ar det med kostnaderna nu dd, ar det som ni planerade eller har de stigit avsevart?

A: Det blir alltid sa att besparingarna blir lite mindre &4n vad man har raknat med och de kommer lite senare an
vad man har raknat med, och sen brukar alltid inforandet blir lite dyrare 4n vad man har tagit hojd for ocksa da,
vi ligger val hyfsat i linje anda med den ursprungliga estimaten. Om man gar fran en, som vi hade en nastan helt
svensk leverans till att inkludera offshoring komponenter i leveransen sa kan ju fa en ganska bra
kostnadsbesparing, de parter vi har nu de har, en del av leveransen fran Indien och de har en del av leveransen
fran Filipinerna och det 4r ju helt andra rater” da givetvis.

V: S du sa att ni hade outsourcat tidigare men gick ni tillbaka till inhouse efter det eller?

A: N4, vi har haft delar outsourcat, jag tror inte det &r ndgonting vi har haft outsourcat som vi har tagit in,
daremot sé gjorde vi gjort en tydligare, mycket tydligare renodling nu sé att allting ska outsourcas, men daremot
sa hade vi en del saker inhouse sen tidigare som har véaxt upp egentligen efter den har, vi salde ut det for sjutton
ar sen, men sen under den har sjuttonarsperioden sa har det ju véxt upp interna leveranser parallelit med den
outsourcade da.

V: Hur viktig anser du att sjalva implementationsfasen ar for outsourcingen, assa analyserna man gor fore
implementationen, ja, hur stor vikt har de for resultatet sa att siga?
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A: Vilken del av analysen tanker du du?

V: Tanker mer p4, ja, vad man outsourcar, vilka processer man outsourcar, hur man hanterar kunskapen och sa
vidare, assa fére man.

A: Det man behdver kanna till innan man ger sig in i det, det ar verkligen vad man vill uppna med det hela och
vad 4r det d& man outsourcar, for det kommer ju sétta ramarna for det hela, vill man bara ha billigare styckpris pa
nagonting da &r det en typ av upphandling, &r det sa att man faktiskt vill kdpa en tjanst sa, dar leverantoren star
for mycket kompetens och processer i det har ocksa, nu ar det en helt annan typ av upphandling, och de olika
gransdragningarna mellan leverantér och kund stéller ju olika krav pa en intern organisation ocksa, sa de dér, den
bilden tycker jag and& man maste ha klart for sig innan man ger sig in i forhandling for annars blir det fel
”output” och dd kommer ju inte att leveransen bli, leveransen blir sdkerligen ett avtal, men leveransen blir inte
det man kanske hade raknat med fran barjan da. Den biten ar viktig. (30 min)

V: Hur ser ni pa processmodellering, hur analyserar ni era processer eller?
A: IT-processer eller verksamhetsprocesser?
V: I T-processer.

A: Ja, det har vi gjort, nér vi gick in i den har modellen sa vi att nu ska vi bara jobba som bestéllare istéllet for
nagon kombination av utférandekraft och sa vidare sa var vi tvungna internt fran sida att tydliggora det, vad,
vilka processer har vi pé var sida da, och hur ser de ut, dessutom eftersom det har var koncerndvergripande
upphandlingar och koncernévergripande leverantorsavtal sa har vi varit tvungna att infora ett enhetligt I1T-
processer pa var sida av bordet, sa det dr ocksa en del i hela den har forandringen som vi genomfor parallellt med
outsourcingen att vi andrar vart interna arbetssatt genom att satta upp nya processer, och det handlar ju primart
da ska jag siga om “diamant management” eller egentligen hur man fingar in &ndra behov frén verksamheten
och omsétter det i forandrat IT stod.

V: Det har skots internt eller tar ni in ett annat foretag for det ocksa?

A: Vi har tagit in hjalp for att, for att designa processerna och fa hjalp med att inféra de men att jobba i dem, att
dga dem, att ansvara for de ligger ju helt internt da.

V: Okej.

A: Det ar ju ganska specifik kompetens som behdvs for att designa den hdr typen av processer, den typen av
specifik kompetens &r inte s manga som har i ett bolag av var typ da, vi ar ju dagligvaruhandlare egentligen och
inte IT proffs pa det sattet.

V: Na precis, sjdlva outsouringen i sig, kommer det vara offshore, nearshore eller en mix av alltihopa eller
onshore ocksa?

A: Det &r en mix av onshore och offshore till de tva landerna jag namnde tidigare, vi har ingen nearshore om
man menar Baltikum eller Europa utan det ar som sagt Sverige och Asien som leveransen kommer att ske ifran.

V: Hur, valde ni aktivt att ta lander langre bort eller?

A: Nae, det var leverantdrerna som da har leveranscenter i de landerna och vi var ju mer intresserade av vad vi
vill ha ut av leveranser inte hur den levereras, men for att leverantdrerna nu ska fa en, kunna konkurrera
kostnadsmassigt sa erbjuder alla stora leverantorerna en offshoringkomponent i det har, sa vara servar t.ex. de
kommer ju fysiskt satt std i Skondal men i séder om Stockholm men de kommer att styras fran Manilla.

V: Ja okej, hur har kulturella skillnader, hur har det paverkat arbetet?
A: Den &r god, vi pa, applikationssidan, applikationsforvaltningen sé har vi ju da en leverantér som har, som
jobbar fran Indien, och den &r, dar finns det ju en annorlunda kultur, det, vi borjar val bli varse hur det fungerar,

en leverantor erbjod ocksa sana hér “cultural awareness” sessioner i, som en del av den hér 6vergadngen dér vi
skulle forsta hur indierna fungerar och kanske indierna skulle forstd hur vi fungerar da da, men jag tror att det,
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man kan inte riktigt greppa det dar forréns man faktiskt har prévat med att jobba med indierna och det &r ju inte
riktigt samma sak for vi &r ju vana att svenskar tar egentligen initiativ och l6ser saker och ting, problem, ja l6sa
probleminriktat satt d&, och indier ar valdigt mycket direktivstyrda, du far exakt det du fragar efter.

V: Sa det 4r inte leverantoren i sig som skoter kontakten mellan er och Indien utan ni har en mer direkt kontakt
eller hur funkar det? (35 min)

A:Ja i praktiken blir det ju s dd, och det hanger ju ocksa ihop med hur, vilken kostnadsniva du vill ha, vi har val
ungefar skulle jag sdga tva tredjedelar av den héar leveransen sker fran Indien och en tredjedel fran Sverige,
skulle vi vilja propsa pa att alltid diskutera alla &renden med svenskar sa hade leverantoren sagt att det funkar
alldeles utmarkt men dé hade vi hamnat pa en annan prislapp, sa nu har vi ju en del, en hel del dialog direkt med
Indien.

V: Hur fungerar kommunikationen med tanke pa tidsskillnaden?

A: De jobbar pa vara tider, jag tror inte det ar nagon stackare i Indien som jobbar nio till fem lokal tid. Men det
ar ju bara fyra och en halv timme eller, eller fem och en halv.

V: Okej.

A: Det &r inte langre bort.

V: Sa det blir samma, assa ni jobbar samtidigt da mer eller mindre?
A: De anpassar sina arbetstider efter vara kontorstider.

V: Det kanske ar en lite svér fraga, men assé, huvudgripligen om du fick géra nagot annorlunda, om ni skulle
gora processen igen, vet du nagot du skulle gjort annorlunda direkt?

A: Ja, jag tror inte vi skulle ha gjort allting pa en gang.
V: Okej.

A: Det hade nog varit enklare att géra med, lite forskjutning mellan inférandena da, det hade givetvis tagit &nnu
langre tid innan, da innan besparingsaspekten hade kommit, men det hade varit lagre risk for
verksamhetsstorningar egentligen da.

V: Ja, okej. Men utéver det, har det gatt som forvantat eller?

A: Ja, det har nog gétt lite battre an befarat faktiskt, det fanns stora oséikerheter har pa en del individer huruvida
leverantorerna skulle vara klara, skulle klara av den har leveransen helt enkelt d&, men i stort sa har det funkat
éver min forvéantan i alla fall da. Sen far man ju, kommer det in en ny leverantor ska bérja jobba med ndgonting
nytt och de har en, man har en hyfsat kort tid pa sig normalt sett att lara sig hur allting fungerar och det dar far
man ju ha med sig, man maste vara medveten om att det kan komma ett kvalitetsdropp direkt, man maste kunna
stotta leverantdren, hjélpa dem, bygga upp den kompetens de behdver och den kdnnedom om verksamheten de
behover for att kunna leverera pa den niva dar vi vill vara s smaningom da, s& man fér ju se det att outsourcing
ar, den slutar inte med att leverantGren sager att nu borjar vara SLA:er galla, utan det finns ju en
insvangningsperiod som man maste aktivt jobba med leverant6rerna for att f& upp deras kvalitet da.

V: [Foretag A] koncernen i sig, galler det bara i Sverige eller ar det andra lander ocksa?

A: Nae, det &r 98% i Sverige skulle jag vilja séga.

V: Okej. Hur ser framtiden ut nu med outsourcingen, har ni nagra andra planer eller?

A: Nu ér ju allt outsourcat da, nu galler det allt leva i den har nya vérlden i nagra ar, nu handlar det mycket att fa,
narmaste framtiden &r ju att f& de hér sakerna pa plats da, d&ven med leverantdrerna men dven med de har interna

processerna som vi var inne pa tidigare, na det ar att komma in i det har da.

V: Med kostnaderna och sant, hur, var det med dolda kostnader, alltsd nar man diskuterar och forhandlar och
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sant sd, forhandlar man en fast kostnad och s, men har den legat i linje med vad det har kostat eller har det
uppkommit nya, ovantade kostnader da? (40 min)

A:Jadet ar, det gor det nastan alltid skulle jag sdga, man maste alltid ha en osékerhet pott med i budgeten for det
hela, det, man drar ju nya gransdragningar mellan vad ska vi gora och vad ska leverantéren gora utifran det man
menar star i avtalet, sen dyker det alltid upp ndgonting nytt som ingen tankte pé eller inte kunde ténka pa, och det
problemet maste ju losas och oftast kostar det pengar att losa det, det problemet da och sant dyker ju alltid upp
nar man koper tjanster da.

V: Sen sjélva kontrakten, hur &r de upplagda, ar de helt fast eller mer flexibla?

A: Vi har ju forsokt att g& mot att fa styckpriser pa det mesta istéllet for att saga ni ska skéta det har omréadet da
runt oss under den har tidsperioden for den har kostnaden, utan saga att drift av en server av den har typen pa den
ar SLA nivan det kostar sahar och sen kan vi andra vara volymer, det vill saga skaffa en ny eller ta bort den, och
da fér vi ju direkt liksom en “impact” pa hur mycket vi far betala, men styckpriserna ska ligga, de &r reglerade av
avtalet och dar har ju vi ocksa kravt att fa en effektivisering under avtalsperioden sa styckpriserna sjunker da
avtalsmassigt under perioden. Jag tror det gar mot det nu nar IT blir mer och mer standardiserat i sina tjanster da,
atminstone de har datadrift, servicedesk, pc, datakommunikation definitivt da, att man ska kunna kopa de pa det
sattet egentligen, styckvis istallet for att prata om nagon annan typ av fastprisavtal for ett visst omréade, och
leverantdrerna ar ju ocksa med pa det dar da.

V: Men har ni nagon inbyggd flexibilitet i kontraktet ifall ni méarker att, det har ténkte vi inte pa eller det har vill
vi ha kan ni fixa det at oss, eller ndgonting liknande.

A: Det finns ett par dimensioner d4, vill vi ha mer av samma sa &r det inget problem, det ar liksom bara att
avropa det ar valdigt smidigt, vill vi ha mindre av samma sa gar det ocksa bra, dar finns den har normala
klausulen; avviker volymerna for mycket gentemot det ursprungliga s& blir det ju en prisforhandling dé va, vad
galler nya tjanster som ligger nara de gamla sa ar det definierat processer i avtalet samverkan bilagan hur man
jobbar med sana saker, men tjansterna i sig finns ju inte beskrivna annu da eftersom vi inte riktigt vet vad det
skulle vara, sen finns det ju givetvis exempel pa att vi har optioner i avtalen som vi inte ropar av med automatik,
utan det &r mer av ett forvaltningsavtal pé en applikation t.ex. s brukar ju applikationsutveckling vara en san
tjanst som ligger nara till hands men som kanske inte ingar i avtalet eftersom man vill ha det som en helt rorligt
kostnad, sa det har vi ju givetvis ocksa, det ar ju jattelatt att avropa utveckling, bestélla utveckling egentligen,
men dar har ju leverantdrerna, tittar du pa nya tjanster sa far ju leverantorerna ett jatteintresse givetvis att sélja
mer pa det avtalet som ligger, sa det ar inget som helst problem att diskutera nya tjanster med leveranttrerna,
tvartom de blir ju pro-aktiva dar, och kommer med nya grejer de tycker vi ska kdpa.

V: Sen sjélva outsourcingprojektet ni sysslar med nu, vem &r det som ansvarar for det, ar det en projektgrupp
eller &r det du som ansvarar for det? (45 min)

A: Vi har en projektorganisation som bestar av mig som projektledare och sen har jag en inhyrd projektgrupp pa
min sida da, pé bestallarsidan och sen rapporterar projektgruppen till CFO:n i koncernen.

V: Okej.

A: Vi har val ett, tror vi ar cirka tjugo pers pa var sida av organisationen da, i bestallarorganisationen.

V: Sa efter outsourcingen ar klar, hur madnga kommer jobba kvar inom 1T pa [foretag A] d&?

A: Det kommer vara, inom de har delarna vi outsourcar sa kommer det att vara fem personer som jobbar som
bestéllarorganisation mot infrastrukturleveransen och sen kanske ett tjugotal personer som jobbar som bestéllare
mot applikationssidan da.

V: Till skillnad frén, hur manga har ni nu?

A: Inom ramen for outsourcingen har vi val kommit ner med 40 personer ungefér skulle jag tro, 50 kanske om
man raknar med folk som har slutat ocksa.

V: Okej.
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A: Huvuddelen har gatt 6ver till leverantérerna da.
V: Men, i detta projektet, vilka &r de stérsta problemen skulle du vilja séga?

A:Ja, just nu sé blev det ju till att jag, det varierar dver tid ska jag saga, en olika delar &r olika akut vid olika
tillfallen, just nu sd arbetar jag med ett fel och har varit pa méte att vi har glomt att sékerstéalla en del av
leveransen och nar den gick live har forsta maj sa skedde inte den och da stoppades kritiska delar av
verksamheten sa det var det storsta problem vi hade nu da.

V: Vad berodde det framst p&?

A: Om ni tanker er vad som krévs for att ha en applikation snurrande s& har man dels den rena
applikationsforvaltningen och ta hand om incidenter och analysera de och vidareutveckla 0.s.v. och sen har man
ju den rena serverdriften langst ner, att sakerstélla att maskinen ar uppe och snurrar, mittemellan dér sa har man
ju det hér lagret som kallas for applikationsdrift eller ”application operation” som da brukar innehélla
dvervakning av applikationen, sakerstalla att batchkorningar gér, att filoverforingar gar, att databaserna inte blir
fulla och allt det dar som gors i applikationen varje dag, men utan att man fordndrar funktionaliteten i det, och
det dér, det omradet &r inte solklart om det ska ligga pa infrastrukturen eller serverdriften leverantoren eller pa
applikationsleverantdren utan det ar en san klassisk grazon da, och i vart fall gar det fran en situation dar det lag
pa applikationsleverantoren i det gamla avtalet, men flyttas till infraleverantdren i det nya avtalet, och eftersom
de har tva sakerna da ska andras, 6vergangen fran gamla till nya leverantoren sker inte samtidigt pa
applikationssidan och infrasidan sé blir det ett glapp dar emellan och det glappet hade vi missat da att tacka upp.

V: Aha.

A: Med effekten av att ingen utforde den hér applikationsvervakningen och négon databas blev full om jag
forstod ratt och applikationen stannade da. (50 min)

V: Skulle du séga att det berodde pa brist av analys eller mer att?

A: Née, jag tror, nd nd, den hér fragan har varit uppe och den har varit en ’item” pa var agenda men sen, Vi
missade att 16sa den innan vi gick live.

V: Det hamnade mellan stolarna eller?

A: A, pa nagot satt.

V: Okej, 4r det nagonting vi har missat tycker du, som du tycker &r viktigt?

A: Nae, det ar val, det beror vil pa litegrann utifrdn vad eran fragestéllning ar i sjalva arbetet.

V: Ja det &r ju undersokning utan eventuella problem som sker d inom implementationsfasen och hur man da
skulle kunna undvika dem.

A: A, na men da ar jag val, en san har kritisk framgangsfaktor det ar vél anda att man har en tydlig bild av vad
man vill uppna fran bérjan och garna da pa dels pa dvergripande niva, var gransdragningen ska ga och vad &r det
for tjanst man ska kdpa men dven sen pa en detaljerad niva hur man vill att I6sningen ska se ut, och att man har
ratt folk som kan det har och forstar implikationerna om man valjer x eller valjer y, det tror jag ar
jattenodvandigt att ha med sig i ett sdnt hér inférande d, s& man inte liksom séger att vi handlar upp det, vi
skriver pa ett avtal sen far leverantoren ta hand om resten, utan inforandefasen &r oerhort viktig for att det ska bli
ratt, det tror jag inte man kan underskatta.

V: Okej, hur lange har du jobbat inom [féretag A]?
A: Um, fem &r.

V: Okej, ja na det var, vi har fétt svar pa de flesta av vara fragor och vi tackar dig hemskt mycket for den har
chansen att fa prata med dig, tack for din tid.

A: A, det var s lite s, det ar bara kul att kunna hjélpa till, och om ni har nagra fler fragor sé ar det bara att héra
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av er, det kan vara enklast att kdra email-méassigt da, jag brukar vara, sitta i méten hela tiden, men far jag ett mail
sa lovar jag att svara sa snabbt jag kan.

V: Okej, tack s& hemskt mycket.

A: Lycka till nu med arbetet.

V: Tackar, hejda.

A: Hej hej.
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Bilaga 5 - Transkribering - Intervju #2 - Informant B
fran Foretag B

V: Vi
B: Informant B

V: Kan du berétta lite om foretaget och [foretag B] och lite om din position i foretaget?

B: Absolut, [foretag B] ar alltsd da en myndighet, som svarar under [departement X]. Vi &r ungefar 1100
anstallda och leds av en generaldirektor och organisatoriskt s jobbar jag som enhetschef eller driftschef om man
vill gora det tydligare beskrivit, for en enhet som heter [enhet X] och den enheten bestar av 70, ungefar 70,
medarbetare och vi jobbar da med drift och forvaltning utav infrastruktur och applikationer enkelt uttryckt och vi
ar val totalt pa [foretag B] sa tror jag vi ar ungefar, vad ska jag dra till med, 150 kanske som jobbar heltid med
IT.

V: Hur lange har du sjélv jobbat pa [foretag B]?

B: Ja, jag har varit pa [foretag B] sedan 2008, ganska exakt tre &r och kom innan dess da ifran den privata sidan,
jag har varit 15 ar inom den pa gamla [konsultféretag F], [konsultféretag E] ursprungligen som senare blev
[konsultféretag D] for att sedan kdpas upp utav [konsultféretag C] och numera heta [konsultféretag B], men jag
klev av dar i vaxlingen mellan [konsultforetag D] och [konsultforetag C]. Sa att min bakgrund &ar inom den
privata I T-branschen dér jag har jobbat med, badde med “delivery”-ansvarsroller och som “account manager” och
saljare och senare tiden, de sista 5 &ren som chef i olika positioner. S& det &r min bakgrund vilket inte varit ndgon
nackdel kan jag saga da nar jag kliver in i en myndighet och plétsligt ska agera kund, att man da suttit pa
leverantdrsidan under en en valdigt lang tid och jobbat med just driftsfragor. Det som ocksa ar intressant det &r
att vi har all applikationsforvaltning “inhouse” nér det géller vara kirnsystem sa att vi skdter all
applikationsforvaltning sjalva, all utveckling och all férvaltning sjalva, daremot infrastrukturen den &r helt och
hallet outsourcad, och da menar jag helt och hallet, vi dger inte ens en dator utan all var infrastruktur, datorer,
alla servrar, natverk, stordator, rubbet &gs utav vara externa leverantorer dar da [konsultforetag A] ar var
huvudleverantdr och har det storsta outsourcingkontraktet.

V: Ar det enbart driften som &r outsourcat eller r det nagot annat ocksa?

B: Ja ass, det ar assa driften utav infraststukturen sa att all den systemnara driften skoter ju [konsultforetag A]
men alla applikationerna som ligger pa servrarna och applikationerna i stordatorn, de driftar vi sjalva.

V: Nar bdrjade ni outsourca?

B: Ja, det ar ju en skitbra fraga, jag har, vet faktiskt inte riktigt hur lange [foretag B] har varit outsourcat, det jag
vet ar att vi, vi bytte leverantor, nu ska jag rakna baklanges, vi bytte nog leverantdr tjugohundra, ska tanka, vi
skrev avtalet med [konsultforetag A] nar vi (5 min) gick i drift 2010, om jag backar da 7 ar vilket jag antar att det
gamla kontraktet va, sa var vi da pa [konsultforetag C], [konsultforetag B] for 2003, innan det sa vet jag att vi va
pa [konsultforetag F] for da jobbade jag pa [konsultféretag F]. Sa att vi har sakert dtminstone, jag tror att, jag
undrar om det inte till och med var sa att [foretag B] korde sin drift hos [konsultforetag E], [konsultféretag E] var
ju alltsa ett statligt 1T-driftsbolag en gang i begynnelsen dar myndigheterna inte hade négot storre val utan
[konsultforetag E] korde driften utav stora delar utav stadsférvaltningen sen sldppte man ju pa det dar och da var
ju alla mojliga leverantdrer pa myndigheterna men sa att [konsultforetag F] eller gamla [konsultforetag E],
[konsultforetag F] var leverantor till [foretag B] under ménga r och de bytte sen da till [konsultforetag C], jag
tror att det var 2003 och sen bytte vi igen da nu 2010 till [konsultforetag A], sa att vi, [foretag B] &r vana vid att
ha sin IT-drift outsourcad, s kan jag saga for att uttrycka mig. Sa det finns ndgon hir i kiken som har minne av
nagonting annat.

V: Sen strategiméssigt varfor valde [foretag B] att outsourca driften?
B: Assa varfor vi gor det, egentligen sa ar det inte nagon svar fraga, vi skulle aldrig, vi har aldrig de volymerna

att det vore ekonomiskt forsvarbart for att fa kora sjalva. Vi har en stordatordrift som omfattar, i lagsésong, 500
MPIS och att kipa en stordator att drifta med den bemanning som krévs, med de licenskostnader som du far med
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dig ifrdn IBM till stordatordrift och sen lagga till serverparken pa det & man uppe i 120 i serverobjekt, vi har
dessutom en storleksproduktion som pendlar, s& under hogtryck sa ligger pa ungefar 1100 MIPS vilket gor att vi
skulle behdva en hyfsat stor maskin, ur en driftsleverantdrs perspektiv sd ar ju 1100 MIPS ingenting men att 4ga
en san maskin sjalv ar ganska kostsamt, och det kanske inte &r det stora problemet, utan det stora problemet &r
bemanningen, att halla med kompetens, att drifta en stordatorpark och en serverpark sjalva ar inte, det ar inte
skaliga kostnader i relation till, for att ens tala om pa myndigheten i alla fall.

V: S4 att ni gor det for skalbarheten och flexibiliteten

B: Ah, precis, da och kompetenssakringen som ocksa &r ett plus idag, alltsa det &r stordatortekniker véxer inte pa
trad och de som ar duktiga de valjer ju gdrna att jobba inom stérre outsourcingforetag dar man far mojlighet att
jobba med stora kunder och det finns trygghet i det. Férsdk anstélla en nyexad systemvetare som
stordatortekniker, det funkar inte, det gar inte, det maste finnas ett storre sasmmanhang att jobba i.

V: Sedan, den har outsourcingen, det ar onshore da, eller? Det r i Sverige de star?

B: Ja, det ar de, ja det gor de. Stordatorn star faktiskt i Oslo det ar ju sd att kalla offshoring men den star iallafall
i Norge och serverparken har vi hos [konsultféretag A] i Orebro. Daremot sa sker det en hel del utav
dvervakningen hos [konsultféretag A] sker i Bangalore och i Ukraina, Indien eller Ukraina tror jag med
dvervakning, vi har ingen dvervakning dar men vi hamnar nog sékert dar innan det ar fardigt,
dvervakningsmassigt. Sé vi ar inte frammande for det. Daremot sa har vi krav pa oss att vi far inte stélla vara, far
inte stalla vara, och det ar ju i och for sig en frdga som maste utredas senare men vi far inte ha datorer stdende
utanfér EU sager reglerna for oss myndigheter. Att satta stordatorn i Ukraina eller i Bangalore kan vi inte ha, det
far vi inte ha.

V: Men de styr den, fjarrstyr den da eller?
B: Nja, de gor ju inte det nu men det skulle kunna vara en tankbar, vilket gor fragan valdigt intressant for vad ar
det intressantaste, var manniskorna finns eller var en dator star? Men det kan vi lamna dérhan for en annan fraga,

det har jag inget svar pa namnligen.

V: Men har ni sjilva ndgon kontakt med personer fran andra lander eller &r det hel och héllet leverant6rer som
skoter det?

B: N4, ja assa norrmannen har vi ju kontakt med. (10 min)
V: Men ingen i ndgot annat land da?
B: Nej.

V: Sen hur kom ni fram till att det endast skulle vara driften som skulle outsourcas, varfor outsourcar ni inte
applikationshanteringen da, till exempel?

B: Applikationen &r ett hemmabygge ursprungligen. Den &r en egenutvecklad stordatorapplikation som heter
[system X], som star for [*anonymiserat*] och sa dels beror det pa att det ar ett hemmabygge det vill séga, det ar
ingen standardprodukt som vi kan ropa en applikationsforvaltning liksom pé hyllan ndgonstans utan det skulle i
sa fall innebéra att vi fick flytta all var kompetens till en leverantor och da kan man fraga sig vad man vinner pa
det. Det dr ocksa sé att vart system ér skrivet 1 “ca:gen”, alltsa “cool:gen” programspréket “cool:gen” och vi ér
val snart sagt ensamma i Sverige om det sé jag tror inte vi skulle kunna hitta nagra ...

V: Ja okej, s& nar skrevs det har programmet da?

B: Det tors inte jag svara pa faktiskt, ndgon gang under 90-talet, men jag vet faktiskt inte nar.

V: Sé det dr “legacy” kan man séga?

B: Ja precis.

V: Sa jag vet inte, undrar om du vet om ni gjorde nagra specifika analyser fore ni outsourcade da men, eller om
ni gor nagra speciella analyser innan ni outsourcar, eller nar ni fornyar kontrakt och sé vidare.
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B: Ja, var sourcingstrategi ar ju skriven san att vi pA myndigheterna att vi ska lagga ut sadana delar dar vi ser att
det ar kvalitets och ekonomiskt férdelaktigt att gora det. Det géller ju inte applikationen dver huvudtaget det
finns liksom inget att lagga det dar det hade blivit avsevart battre i nan omfattning, men daremot infrastrukturen
sd ar det ju sd att vi skulle aldrig kunna producera de har tjansterna till det priset som vi betalar idag till vara
externa leverantorer. Sen ar det ju sé att sjalva valet av leverantér, det foregds utav en enorm
upphandlingsprocedur som pagick i narmare tva ar innan vi hade, innan vi var i drift med den nya leverantoren.
Fran det att upphandlingsprocessen paborjades sé startade ndgon gang i borjan pa 2008 och vi skrev kontrakt
med [konsultféretag A] i maj 2009 for att sen vara i drift i mars 2010, sa det, alltsa sa den tiden tar en san har
upphandling om man vill géra den ordentligt eller vad jag ska siga. Det gar absolut att raspa igenom en san har
process snabbare men da far man inte den kvaliten i slutdndan som vi var mana om att fa. Vi har egentligen
skrivit kontraktet sjalva, vi lamnade inte det Oppet for leverantorer att skriva ett avtal utan vi skrev ett avtal, ett
avtalsforslag som vi kunde skicka ut som offertsunderlag och Iat leverantérerna svara pd om de kunde godta
vérat skivna avtal eller inte. Om man hade invandningar sa fick man beskriva dem och om man inte kunde stalla
upp pa det sa fick man beskriva det. Sa vi gjorde liksom, det vanliga &r egentligen att leverantren skriver avtalet
men vi vande pa den processen for att vi ville vara sakra pa att f med alla de delar som var bestamt, det ar vad
vi hade lart oss fran de tidigare outsourcingaffarerna helt enkelt.

V: Sa ni hade den kompetensen inhouse, att skriva det avtalet sjdlva da eller?

B: Ja, det hade vi, och sen tog i hjélp utav en upphandlingskonsult d& under processen som kunde hjalpa oss med
smarta vagval efter végen.

V: Skulle du kunna berétta lite mer om vad ni analyserade da, och vad ni tyckte var viktigt att ha med i det
avtalet?

B: Ja, assa, vi hade ju ett antal uppsatta utvarderingskriterier man gor ju det, nar man gor utvarderingen da sa, sa
gor man ju den som poangsatter pa olika satt sa att till slut fa fram viktad lista dar man kan fa fram siffrorna
emot varandra och jag kommer inte ihag nu som sagt det ar (15 min) tva ar sen vi skrev avtalet, jag minns
faktiskt inte viktningen av det, men det ar sdnna saker som kvalitet, pa olika satt, beskrivet pé olika satt, vi hade
en ganska stor viktning vid miljofragor, priset naturligtvis &r en stor parameter vid utvarderingen, ett antal sénna
har omraden som var beskrivna valdigt tydligt och dar dven utvarderingenskriterierna var valdigt tydligt
beskrivna. Sen poangsatte vi da varje offert eller varje avtal som kom tillbaks sé att sdga innan vi gick till
slutforhandling da med da tva, tva leverantorer var det val tror jag som var de som fick bast poang pa
sammanstéliningen.

V: Sa var det som tog framst sé lang tid, alltsd varfor tog det tvé ar att forhandla fram det avtalet?

B: Det 4r alltsd, i borjan pa 2008 da, det man bérjade med att gora da, det ar nan slags generell
marknadsundersokning, man vill ju ha en kénsla for hur marknaden ser ut, vad vi kan forvénta oss, vilka olika
leverant6rer som ens kan vara tankbara och sa vidare, sen sa tog vi fram det dar underlaget da under andra, tredje
kvartalet 2008, dar vi till exempel beslutade oss for, i den forra affaren [konsultforetag B] hade,da hade vi hela
affaren i ett, nu valde vi att separera driften ifran utdataproduktionen, sa vi har en annan leverantér for utdata, det
ar ju [foretag X] som levererar var utdataproduktion och da skanning. Det lag separat, det ligger separat nu.
Sanna saker maste de ocksa ta stallning till innan man bestammer sig for vad affaren ska ga ut, vi hade kunnat
till exempel vélja att lagga stordatordriften hos en leverantdr, serverdriften hos en annan leverantér,
arbetskraftstjansten hos en tredje leverantor och s vidare, s& det har & hur man vill skala det har, det méste man
flytta omkring och véaga for- och nackdelar mot varan och s det beslutet tog vi sen satte vi ett antal manniskor i
att skriva ett avtalsforslag da som sen gick ut da vi var forst ut med att géra en intresseférfragan dar man fragar
ett stort antal leverantérer om de &r intresserade och sa tar man in svaren pa det, och sen sa gar da sjalva
offertforfragan ut, och vill man ha seridsa offerter i en sahar pass stor affar dd maste man avsatta gott om tid for
leverantdrerna. Sa att det ar det som skedde under 2008 och sen 2009 dar, var pa 2009 maste det ha varit, jag
minns inte datumen exakt men vi hade ju nétt slutdatum for nar offerterna skulle vara inne och sen skedde
forhandlingarna dar ndgonstans i, maste ha varit kring mars 2009. Sen ar det sa att nar vi sen har gjort ett
tilldelningsbeslut, da 4r det s& enligt svensk lag att det maste ga ett antal veckor da de andra leverantérerna har
ratt att overklaga och forst da den tiden l6pt ut far man teckna avtal med den valda leverantdren. Man ar tvungen
att vénta ut den har tiden och ursprungligen var det sagt att vi skulle teckna avtal sommaren 2009 men jag
konstaterade att vi kommer inte hinna da, eftersom, bara en sadan grej att bestimma nét till exempel till en sén
har 16sning tar fran atta veckor och uppéat beroende pa vilket humar Telia ar pa. Sa vi maste lagga
bestéllningarna kring vallésningen innan sommaren om vi ska kunna bérja implementera i augusti, september, sa
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darefter s& sag vi till att vi kunde teckna avtalet innan sommaren, la ut alla bestéllningar pa alla natlésningar som
skulle vara, och sen sa gick vi val hem och andades ut dver sommaren, och sen gjorde vi sahér att eftersom den
hor affaren ar, dels ar den ganska stor, det beror i och for sig med vilka matt man mater, men den &r ganska stor
sa bestamde vi oss for att vi gor den hér transitionen sa att transitionen drog val igang under september, all drift
skulle vara flyttat ifran [konsultforetag B] till [konsultforetag A] forste mars 2010, sen kan man rakna bort
December, dé folk ar lediga sé att det ar inte s mycket tid att (20 min) spela pa har, sen skulle vi flytta hela
stordatordriften, vi skulle migrera, vilket &r viktigt nog att poangtera, vi skulle migrera innehallet av 120
serverobjekt, det &r ndgot helt annat 4n och stalla 120 servrar pa ett lastbilsflak och kora det fran en leverantor till
en annan, utan det har handlar om att sétta upp en helt ny maskinpark, flytta allt innehall i servrarna med allt vad
det innebar, vilket &r ett javel att halla pd med enkelt uttryckt, vilket gjorde att vi insag att vi kommer maéste borja
migrera och produktionssétta tidigare sa vi bérjade med skarp produktionssattning redan innan lucia for att inte
fa allting i en helg i februari, da hela klabbet skulle flyttas éver, s vi tog och produktionssatte, jag tror faktiskt
den forsta produktionssattningen var i slutet pA november och sen skedde produktionsséttningar, alltsd konkreta
flyttar av produktion hela vagen fram tills den sista stora flytten da, det var stordatordriften och den flyttade vi en
vecka innan den sista februari sa att vi hade nagon slags garantiférvaltning en vecka innan konstraktsperioden
med [konsultféretag B] var slut. Sa har géller det att tanka till lite baklanges nar man gor en sadan har affar och i
och med det, och jag ska sdga att minimum &r 1% ar fran start av upphandling till produktionsstart, och transition
tar som sagt minst 6 manader om man inte, om man har en san har I6sning som den vi har, dar saker och ting ska
logiskt ska flyttas.

V: Nar det kommer till kompetens och kompetensforlust, skedde det nagon skillnad néar ni bytade eller det var
samma?

B: Ja, assa lite grand har vi val kint av lite grand, assa det ar klart att det blir en férséamring under en period da
man byter en leverantor och jag skulle sédga sahér att; byter man outsouringleverantér maste man rakna med ett
ars struls tid, det tar en tid innan allt sitter pa plats sen &r det ju den tekniska kompetensen och den har de ju men
daremot &r det ju kompetensen kring vér unika miljo, det vill sdga, du kan ju vara varldsmastare pa windows-
miljéer men hur hinger den har serverns applikation ihop med den dar serverns applikation, alltsa forstar ni, hur
hanger infrastrukturen logiskt ihop, det kraver ju att man far jobba med miljon ett tag aven om man &r jéattevass
pa Linux eller Unix sa ar det bara en del av kompetensen, den delen som ar kundspecifik, den maste man fa en
chans att jobba upp, och det tar lite tid.

V: Sen nar ni bytade leverantor, méarkte ni nagra driftsstorningar, eller fungerar allting som vanligt?

B: Det gick faktiskt fantastiskt bra, 6ver forvantan. Vi hade véldigt lite stérningar i infrastrukturen under den har
perioden och det assa har ju naturligt vis mycket med att gora att vi hade ett sant produktionsséttningsforfarande,
att vi tog applikation for applikation, server for server, under en lang period och inte forsokte liksom migrera 50
objekt en torsdag eftermiddag och tro att det skulle funka, det gor det inte. En klok planering, tro jag, var det som
borjade for att det har skulle ga bra, en stordatorflytten ar ju liksom, den kan bli hur dramatisk som helst men det
ar val min erfarenhet generellt att nar det galler outsourcing, eller forlat, stordatorkompetensen hos
outsourcingleverantérerna sa ar den generellt god, en miljé som &r for lange sen liksom har blivit av med
barnsjukdomar och de som jobbar med det har vet vad de haller pa med det, &ven om effekterna av om det skulle
strula & mycket, mycket storre sa var jag faktiskt mer orolig for serverflytten an for dataflytten.

V: Sa hade ni nagra problem 6verhuvudtaget? Stotte ni pa nagra problem under implementationen?

B: De problem vi stotte pa det var, trots att vi tyckte vi hade gjort en sén bra plan s korde det ihop sig bland hos,
alltsa serverteknikerna hos leverantéren, det blev valdsamt hagt tryck pa dem, trots att vi hade liksom planerat ut
det har i tid, (25 min) och det ar s, borjar det javlas med ett par maskiner s fastnar man i det i ndgra dygn, och
da har man tappar liksom de andra tio maskinerna som skulle flyttas och allting bara liksom skjuts framfor, sa
kring jul dar hade vi en riktigt besvarlig situation, runt varan e-platta dar vi hade ett tjugotal serverobjekt dar som
det borjade bli riktigt besvarligt med, men det ar egentligen det enda, i 6vrigt sa har flyttarna gatt fantastiskt bra
de l6ste ju det ocksd, men det &r, vi ar, egentligen det enda jag kan séga, att det 4r, och det ar pa nagot satt, nar
ett sant har jobb gors, det ér ju s, de ir inte “’staffade” for det hér varje dag utan de skramlar ju ihop alla resurser
de kan, sen ar jag ju inte dummare an att jag fattar att de, ndgon utav de andra stora kunder far stora driftproblem
samtidigt da blir det besvarligt, och da racker resurserna inte till, snarare det att inte tekniskt jattebesvarligt sa
utan mer att resurserna ska racka till, vara friska, halla sig pa benen inte vabba, men ni vet sta, ratt som det ar tre
man kort for ndgon fick magsjuka och det spred sig liksom da blir det besvarligt. Det var faktiskt ndgon av de
storsta riskerna vi identifierade, att fel resurser skulle bli sjuka under sjélva transitionen, det ar det som hade
kunnat stélla till det ordentligt.
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V: Men dar hade ni tur da eller?
B: Ja vi hade ju jattetur trots alla vinterkraskjukor och skit som gick sa klarade vi oss bra.
V: Vilka var de andra riskerna ni identifierade?

B: Ja just sdna har saker att ndgonting bérjar, ndgonting som vi inte kunnat forutse borjar karva vilket gor att
tidplanen spricker, det &r ju ett, det &r en risk, teknikstrulet helt enkelt och sen kommer ju alla andra parametrar
in, har servicedesk forstatt kontraktet? Har man fatt tillrackligt mycket med information? For nar vara
medarbetare borjar ringa dar pd mandagsmorgonen forsta mars eller vad det nu var, sa att de inte sitter och
svarar, varfor har du [foretag B] for, vad ar det liksom? Samverkan mellan olika, vilka kontaktvarde galler
mellan vilka resurser 0.s.v. och hur gér eskaleringsvagarna och évriga samverkansbok och som ar 80 sidor tjock
som innehaller regler och rutiner om samverkan, vilka forum vi ska ha, vilka roller som ska finnas da och
naturligtvis uppdatera dokumentet kring vilka som innehar de har rollerna, sé det ar jatteviktigt, efter en tid sitter
ju det har i ryggmargen pa folk man vet att de ar ju, jag snackar ju med Tobbe det gor jag ju alltid liksom, men i
borjan s& kanner ju inte folk varann och det ar ju, da vill det till att det finns ett ramverk att hallas i. Det kan jag
saga, att jag, med facit i hand sa borde vi ha lagt ner mer tid pa att lta manniskor traffas innan vi drog igang. Det
gar liksom inte att Overskatta det, det ar sa otroligt viktigt att man har fatt upp ansiktet pa ndgon, att man har fatt
prata med varann, och vad &r dina forvantningar och vad tycker du kanns I&skigt i det har och sen &r det
ohyggligt mycket lattare att lyfta luren och prata med varann.

V: Att ha bra personkemi menar du?

B: A ja, precis, pa ansikten, pd manniskorna som ska ta hand om vara grejer och de pa oss da naturligtvis, det ar
ju lattare att fa gehor hos en leverantdr som vet att, ja men det &r hon dér som ringde, henne vet du vem det ar,
det ska vi kolla, det sitter i, det sitter folk dar, det gar inte att komma ifran.

V: Pa tal om ramverk och sa, anvande ni er ndgonting av ITIL?

B: A, det gor vi, det gor bade vi och leverantdren och vi har implementerat ”incident problem change request och
release” processerna och sa, och mappar de mot motsvarande processer hos leverantoren.

V: Ar det forst den har gangen ni borjar att anvinde ITIL eller har ni gjort det innan ocksa?

B: Till implementationen tror jag det paborjades 2004-2005 nagonstans tror jag. Alla de dar, alla processerna
utav ’release management” fanns nér jag kom hit 2008 i alla fall. Sen kan man ju konstatera att det &r en sak att
implementera en process och tro att man &r Klar, det ar ndgonting helt annat att se till att det faktiskt fungerar, sa
vi jobbar ganska mycket med processforvaltning, for att fa en viss kvalitet i processerna helt enkelt, sakerstélla
att man jobbar enligt de processer som finns och vi tar in externa konsulter som mognadsméter vara processer sa
att vi ska kunna se att vi bli battre dver tid.

V: Okej, vet du ungefar vilka metoder ni anvander er for att mata era processer, eller det &r egenutvecklade? (30
min)

B: Nej det &r det inte, vi anvéande, vi tog in ett konsultbolag som hette [konsultféretag G] i hdstas, som métte och
det hette ndgot speciellt det men det har jag inte i huvudet just nu tyvérr, de anvande ett speciellt ramverk, de
hade ju flera, vi valde mellan ett par olika sétt att mata, men jag minns inte det, vad det heter, vi kommer att
fortsatta anvanda den metoden, man tittar pa varje process for sig och far en sant dar spindelnétsdiagram som
man kan se var som man borde ligga, vilka delar vi &r svaga och sa dar, det &r ett Gverskadligt sett att kunna se
utvecklingen utav processkvaliteten.

V: Okej, om vi gér tillbaka lite, du sa tidigare att ni har tva leverantorer nu, istéllet for en, sd undrar jag...

B: Vi har tre egentligen, vi har [konsultféretag A] pa driften, vi har [foretag X] pa scanning, print och sa utdata
och vi har Telia for telefoni och nét.

V: Okej, sé jag undrar, varfor ni delar upp det i tre d&, ni val kanske farre innan?

B: Ja, det kan man ju undra hehe, och det gor jag nog egentligen i efterhand ocksa, jag tyckte ju egentligen att
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det var enklast att ha allting i samma lada, men vad vi ville var att vi, vi sdg att kanske inte alla driftleverant6rer
hade en riktigt bra print att erbjuda och darfor sa ville vi, vi ville sakerstélla att vi fick in anbud fran alla duktiga
driftleverantorer oavsett om de har ndgon utdata site eller inte.

V: N4, okej.

B: Och utdata &r ju san att det handlar ju om ra filoverféring mellan [konsultféretag A] och [foretag X],
egentligen ar det inte jattekrangligt, visst vi hamnade ibland i att det hér &r inte vart fel det &r deras fel, nej det ar
det inte, det ar deras fel, det hander ju, det gor det och det spelar ingen roll vilka leverantorer du satter pa var sin
stol s hamnar man ibland i de lagena, och det slipper man ju nar man har allting hos samma leverantor. Men vi
har valt att gora pé det séttet nu och utdata &r val det som jag kan tycka ar enklast att ldgga pa sidan av da.

V: Okej, hur blev kostnaderna av det héra hela, ar det som forvéntat eller blev de hégre?

B: A, vi har sankt véra driftkostnader ganska ordentligt med det har nya avtalet, det kan man val ocksa
konstatera generellt da att priserna pa outsourcingmarknaden ar ruskigt hart pressade, och jag kan val sadar rent
privat tycka att vi héller pa att satta oss i en valdigt svar situation darfor att affarerna kommer ju inte att ga runt
for foretagen om vi fortsatter sahdr, jag tror att vi skulle behdva egentligen, inte prissanka nasta ar, utan prishdja
snarare for att sakerstilla att leverantGrerna har rad att leverera helt enkelt, men vi har valdigt, véldigt bra pris.

V: Om man ser priset for att starta outsourcing eller nu att ni fornyar kontraktet och sant, hur mycket kostar det
att fornya kontraktet och hitta en ny leverantor?

B: Ja alltsd det kostar ju, att byta leverantor det kostar ju en hel del, nar man gor en san har upphandling, aven
om det &r sa att man gor det forsta gangen eller om man gér en fornyad upphandling som vi gjorde nu da, nar
man gar ut och konkurrensutsatter. Det handlar ju om stora summor pengar, de kostnaderna for den hér
transitionen far man inte rakna in i utvarderingen utav anbuden.

V: Nahg, okej.

B: Det ar ju helt enkelt da, vi skulle ju aldrig kunna byta leverantor annars, om [konsultforetag A] inte hade fatt
lagga transitionskostnaden pé sidan om utan maste lagga in det i sitt kontrakt, da hade de blivit mycket dyrare,
och d&, man maste liksom jamfora alla, [konsultféretag B] var ju redan inne liksom, och da for att kunna lagga
de hér vid varandra sa maste man ldgga transitionskostnaderna utanfor, och det ar ganska stora summor, jag vet
inte om jag ska prata om nagra belopp egentligen men vi pratar om mer an tio miljoner i alla fall.

V: Okej, har ni patraffat nagra dolda kostnader?
B: Forlat vad sa du nu?
V: Om ni har patraffat ndgra dolda kostnader, alltsa kostnader som ni inte riktigt berdknat.

B: N4, det har vi egentligen inte gjort, inte sa att vi egentligen forsoker liksom (35 min) estimera det pa nagot
satt eller s&, men det ar klart att det finns dolda kostnader och det ar ju, alla de incidenter som dyker upp i
bakvattnet da i en san har affar det ar, det blir fel darfor att antingen for att infrastrukturen &r inte riktigt for detta
eller for att medarbetarna hos leverantorerna inte &r kompetent. Alltsa du forstér, det hander ju men vi har ju
liksom inget alternativ heller det &r ndgot man far ta det, vi ar skyldiga att konkurrensutsatta och vi méste géra en
san har upphandling enligt lagen om offentlig upphandling, vi faller liksom eftersom vi har utsatt forvaltningen
sd har valdigt tydliga regler for vad vi far och inte far gora, sa att. Det har vél inte sett det som nodvandigt att
mata pa det, vi far leva med det helt enkelt, sjélva offertarbetet kostar ju massor, det ar ju nerlagt tusentals
timmar pa det, ens innan det finns ett avtal liksom. Sa ar det ju, men som sagt dar har vi inget val.

V: Sdsom en myndighet, vilka regler ar det som kanske ar lite irriterande eller vad man ska saga som ni maste ta
hénsyn till?

B: Da far man lasa lagen om offentlig upphandling, det ar den som styr allt vi gor nar vi upphandlar, och det
finns en, alltsa det vi pratar ju hur mycket regler som helt, det &r en lagbok bara det liksom och jag kan absolut
inte de reglerna utan vi har en upphandlingschef som jag vander mig till i alla de har lagena och i det hér fallet sa
har vi haft en hord av jurister kopplade till oss, som har last och l&st och last, och sett till att vi inte har gjort fel
nagonstans. Men det ar som sagt lagen om offentlig upphandling som styr vilka val vi far géra och vad vi méste
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gora.
V: Ar det ndgot speciellt som du har mark som sticker ut eller?

B: Alltsé det ar ju, vi ar ju inte, det &r ju en ny varld att kliva in i nar man kommer fran den privata sidan dar man
faktiskt kan bygga mycket affarer pé relationer, det gér ju inte har, det far du ju inte ge ut en femtio 6re p&, och
valdigt strikt med vem man, alltsa vad det var knappt sa att jag hade moéte med min befintliga leverantdr under
upphandlingsperioden for att inte riskera en éverklagan for ndgon slags fordelsfordelning och sa vidare, skulle
aldrig dromma om att lata leverantoren bjuda mig pa lunch till exempel, aldrig i livet liksom, det gér inte, i ett
sant lage sa ar det, far ju inte ens bullar far komma in i huset, det ar véldigt valdigt kansligt da.

V: Sen nar det kommer till sjalva kontraktet, har ni ndgon inbyggd flexibilitet som ni har tagit med da eller, a om
ni vill 6ka volymer eller minska och sa?

B: Ajaa aa, absolut det har vi, och pristrappor och sé vidare, a nd men sé ar det ju, vi kan bade 6ka och minska
volymer och sa.

V: Hur &r det utformat da?

B: Ja alltsd, da ar det ju olika per kontrakt det ar ju utformat pa ett sétt nar det géller stordatorn, det ar utformat
pa ett annat satt nar det galler servrarna och sé vidare, arbetsplatstjanster ar utformat pa ett visst satt,
helpdesktjansten ar utformad pa ett satt, kommunikationstjansten ar utformade pd ytterligare ett annat satt sen
har vi ett antal sakerhetstjanster som maste uppdateras sa da maste man in i varje tjanstekontrakt, men vad det
handlar om &r ju att, men dels prisstegar for att inte f& en exponentiellt 6kning om vi 6kar, om vi vill 6ka med,
vad ska jag dra till med, ség att vi vill ha ytterligare 100 arenden till i help desk per manad, sa far inte
kostnaderna tka med samma volym sen, det ar sdnna saker, sdnna pristrappor som reglerar, och sen lagger man
ju ofta in och nu kan inte jag svara pa rak arm hur det ser ut men ofta sé lagger man ju in forbestamda
prissakningar under avtalsperioden s att till exempel disken blir billigare med s& har ménga procent per ar till
exempel, och det &r, det baserar man ofta pa att lagring blir billigare och darfor sa ser man till att man
sakerstaller det redan i avtalet, sd det blir ingen forhandling sa att man ska ut och géra nagon slags
marknadsundersakning som sager att ja men nu kostar disken sahar mycket mindre an i fjol da borde vi fa kéra
billigare utan da later man uppdela kontraktet, sen &r det leverantorens sak att sakertstélla att de skriver bra avtal
med sina diskleverantorer till exempel.

V: Sen sjélva langden, hur langt &r kontraktet? (40 min)

B: Fyra plus tre ar, det ar fyra ar med en forlangningsoption pa tre ar, da vi kan antingen vélja att bryta avtalet
eller att vélja att ga vidare i ytterligare, eller om det till och med fyra plus ett plus ett plus ett eller ndgot sant dar,
men det & max sju ar och den forsta perioden ar fyra ar sen har vi maéjlighet till tre ar till, men det kan man
skriva pa lite olika satt, det finns regler fér vad som ar max, du far inte skriva ett outsourcingavtal p& mer &n, jag
tror det ar tio ar, det ar liksom max, jag ska inte svara pa att det men det finns en begréansning. Det dr sa att man
inte ska binda upp det i, assa, utesluta konkurrensen frdn marknaden och saga att vi kor det har i trettio ar
framover, det blir skitbra, utan vi maste lata andra pa marknaden konkurrera om férvaltningens tjanster liksom.

V: Okej, sen om ni har har tjanat, ni har ju tjanat pengar pa det men har ni tjanat nagot annat pa sjélva bytandet?

B: Ja, ass4, det finns ju naturligtvis en férdel med att byta leverantor efter sju &r och det ar ju det att man blir val
hemtam till slut. Det finns en risk att man tappar lite av affarsmassigheten och inte ar riktigt, man blir lite mer
kollegier &n kund-leverantdr om ni forstar vad jag menar och det &r inte sékert att det gynnar varken kunden eller
leverant6rerna, man blir lite for mesigare relation till varan, en ny leverantor ar mer pa ta, assa sa ar det, det finns
en risk for slentrian i en affar som far paga for lange vilket jag vet var fallet i nér [foretag B] gick fran
[konsultforetag F] till [konsultforetag C] det var precis sé, man var ute efter att fa mer “attention” pé afférer det
hade blivit for slott helt enkelt efter 20 ar pa [konsultforetag F], eller va de nu kan ha vart. Sa att man far lite mer
studs i affarsrelationen och det ar ju en fordel, annars vette faglarna om jag tycker att det finns s& mycket vinster
med det, det ar ett javla slit ar det att byta leverantor.

V: Sen omvant d4, vad ar de stora forlusterna egentligen?

B: Dels s har du ju forlusten i sa att saga all tid som laggs ner transitionen kraver fruktansvart mycket tid, sa
aven offertertforfarandet s& tappar vi naturligtvis kompetens, det &r nya manniskor som svarar nar vi ringer, de
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kan inte, de vet inte vad [system X] ar for ndgonting, men det dr mycket, ass& man har byggt upp kompetens hos
leverant6ren personal under sju ars tid och plotsligt sa star det ett par grongélingar dar och ska borja om fran ruta
ett, och det ju tar pd, sd ar det ju. Om [system X] stannar s sprang hela [konsultféretag B] liksom, nu ar det mer
sadar att ja men ni maste springa nu for nu har det stannat liksom, dem vet inte det, sa ar det ju och sen ar det
klart att det finns en, en enkelhet i att “amen jag ringer ju kalle, det har jag alltid gjort och han vet vad jag vill
ha” och “men du vi kor dér hér vi alltid har kort” eller “du jag skulle vilja ha en likadan san dér offert som forra
géngen” men si att det dr ju mycket startstrackor som ar mycket mycket langre. Man tappar lite kompetens och
man tappar, och det strular ju mer naturligtbis, det gér det ju i borjan. Det jag ska lagga pa pluslistan forresten
om jag ska backa tillbaka dar, det ar ju faktiskt att man fa en otrolig genomsyn av den sin egna milj6, vi hade ju
mycket, mycket béttre koll pd var egen miljo den dagen vi gick ut for produktion hos [konsultforetag A] an vad
vi hade ett halvar innan hos [konsultforetag B], for det sldppte man ocksa lite pé, “ja men vad kan det vara, 100
servrar, aha 118, okej” eller PC man liksom, “men vi har ndgonting runt dér och dér i antal” man blir lite slapp
med tiden liksom, sen & man tvungen att ga igenom, ungefar som nar man flyttar sjalv liksom, privat, man maste
packa varje lada och se till att det ir liksom, “ja titta hir, det hir stod i den hir bokhyllan”. All dokumentation
maste gas igenom och lamnas 6ver och séakerstélla kvaliten i sa att man far ju en, det blir ju en flyttstadning helt
enkelt och det som inte var aktuellt det flyttade vi inte med, vi t.ex. gjorde vi 0ss av med IMS, men
transationshanteraren i stordatorn, det vet jag inte hur mycket ni kan om det, (45 min) men vi kér CICS idag som
sa att saga transaktionshanterare, sen hade vi ett litet lik i lasten kvar, i form av IMS dar det korde nagra stackars
transaktioner i manaden, sa vi sa na vi skiter i det och flyttar det med for s& funkar det i IBM:s
licensieringspolicy att gar du in i en stordatormiljo med ett licenspaket star du ju med den skiten sen, vi sa det,
det har kommer att kosta oss tva miljoner per ar, det &r inte vart det for de har stackars tusentals transaktionerna,
sd vi fick en bortstadning sa vi kunde flytta ut IMS innan vi skrev éver till [konsultforetag A], sdna saker &r
jattepositiva att man faktiskt, man ar tvungen att ga igenom alltihop ordentligt.

V: Sa tack vare analyserna man gor sa lar man ju kanna foretaget béttre eller vad man ska sdga, man har en béttre
koll menar du?

B: A, precis, det far man.

V: Sen, ja, hur viktigt anser du da att implementationsfasen ar for outsourcingprojektet, alltsa analyserna fore
implementationen.

B: Fruktansvart viktiga, assa det ar, det ar lite vinna eller férsvinna skulle jag sdga, om man som kund inte &r
saker pa vad man vill ha, sa kan man vara 100 % séker pa att man kommer inte fa ens i narheten av det, det ar
nog svart att fa en leverantor att forsta nar man sjalv ar glasklart 6vertygad om vad &r man vill ha och vad det har
handlar om att ju storre osakerheten av innehallet ar, sa ar det sa att jag som kund, om vi har en grazon, da
kommer jag som kund att lagga min forvantning i den ena ytterkanten dr jag far s& mycket som majligt,
leverantdren kommer att lagga sin forméga i andra ytterkanten den man sé lite som majligt. Ju mindre man kan
gora den har grazonen desto narmare varandra kommer uppfattningen mellan affaren att vara, och desto mindre
risk ar att man blir oense helt enkelt om vad kontraktet innehaller, sa det ar ju ohyggligt viktigt att man &r klar
éver vad man vill géra, gér man en outsourcing for forsta gangen, alltsd den man gar ifran att ha all drift,
personal och infrastruktur inhouse till att lagga ut det da pratar man ett helt annat projekt och det, assa, da far du
lagga pa ett ar till i processen, innan du har liksom fatt organisationen att forsta att det har hander, du vet, at da
vacker man panik i manniskor och sentimentalitet och alltsé det 4r ju sorgarbete for folk som kanske ska byta
arbetsplats, hamna hos, jamen det &r ju, det ar nagot helt annat det har jag inte varit igenom, men det ar ett, jag
ville bara hdga den liksom varningens, jag sdger inte att man inte ska gora det, men det kravs, da behdver man en
HR insats med rage for att hantera dven personalfragorna, det har inte varit fallet for mig.

V: Sen undrar vi om ni hade fatt gora det igen, vilket ni séakerligen kommer att gora, vad hade ni gjort
annorlunda da, eller vad kommer ni géra annorlunda?

B: Ja, jag kommer nésta gang att ldgga mer tid pa att “teamen” hos mig och “teamen” hos leverantérerna far
traffas betydligt mer innan, lagga mycket mer vikt vid personliga relationerna, se till att de ansvariga vid olika
positioner som ska vara varandras referenser har en relation i god tid innan man gér till produktion, det ar nog
den viktigaste lardomen.

V: Okej, vad hade det gjort for skillnad da tror du?

B: Det har varit mycket sant strul, eftersom man fér teknikbekymmer i ndgon man, det far man nar man gor en
san har forflyttning, och om jag d& har en manniska som sitter i Oslo som jag ringer till, som jag har tillbringat
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nagra dagar med och som jag har fétt triiffa och prata med dd kommer jag ringa sen ”du vet du, nu strular det
med det har, vad, nu, hur gor vi nu med det har?” jag kommer bli bemott pa andra sidan dé ”ja nd men, nu
jadrars ser du, jag drar ihop ett gang har hos mig och sé ringer vi er” och sa fir man liksom den typen av dialog.
Vet man inte vem man ringer till da, ”’jaha” det dr inbyggt i folk, det 4r en annan ton, ”vi har ett problem, det har
maste ni fixa” den som svarar har ingen aning om vem den pratar med, det &r ndgon som gapar i andra anden,
finns ingen relation och det 4r s& svart att ta pa (50 min), men det handlar om, du skyller inte p4 samma sétt pa
en manniska som du har en relation till som du kan gora till ett namn pa ett papper, dar man hellre tenderar att
sétta sig och knacka ner ett elakt mail och skicka runt halva Sverige och darfor att det tar emot att ringa en
manniska man aldrig har sett. Sa att det, a, nej, det ar den stora skillnaden, annars sa tycker jag att vi har gjort det
har faktiskt riktigt bra, det kommer sig val av att vi &r manga som har jobbat med det har som faktiskt har gjort
en hel del outsourcing affarer tidigare sa vi var inga gréngélingar nar vi drog igang det har, det ville jag ha sagt,
sd ar det ju, jag ar valdigt nojd med konceptet vi hade att vi faktiskt skrev avtalet som vi ville ha det, en annan
grej som jag skulle ha lagt mer tid pé det &r att sakerstalla att vi forstar, att vi, for det gjorde vi inte det vet vi nu,
hur vi skulle sékerstélla matning och rapportering utav vara SLA:er, det vill saga tillganglighetsmatningar,
atgdrdstider, séna saker, det har liksom sladdat anda sen tills nu, 15 manader senare innan vi ar pa plats med allt
sant och det hade kunnat bespara oss mycket sura miner om vi hade varit tydligare med det fran borjan.

V: Okej, sen hur langt tid tror du det kommer att ta innan den nya leverantdren och ni da ar pa samma niva, som
den foregdende da?

B: Jag skulle tro, om jag ska generalisera i en san har affar ska jag tro att det ligger nagonstans mellan ett och ett
halt &r, och det ar darfor man skriver langa outsourcingkontrakt, det tar lang tid att f& folk pa banan, vi har en
liten bit kvar &nnu det har vi, jag ska saga att vi, eftersom man dd, kan rékna med att vi ar liksom hemma men da
har det ju gatt ett halvt ar.

V: Okej, da undrar vi om du har nagot att tillagga som vi inte har tagit upp annu?

B: N4, herregud vad jag har pratat, ni...

V: Haha

B: Haha, jag kanner mig urblast, na egentligen inte, det namen jo, det kan ocksa vara vart att siga att jag tycker
verkligen att det &r en valdigt bra ide att anvanda sig utav en upphandlingskonsult, fér man blir valdigt
hemmablind, det ar bra att ha ndgon som inte sitter i smeten som kan gora en uppmarksam pa saker som man
har, dar man kanske genar for att det ar sa sjalvklart for en, s man glémmer, man glémmer att vara tydlig, s det
ar en rekommendation att outsourcingaffarer bér genomféras med hjélp utav externa 6gon, helt enkelt.

V: Genomfor ni da det i projektform eller? Hade ni en projektgrupp?

B: A det hade vi, en styrgrupp.

V: Och dé var den upphandlingskonsulten med i den projektgruppen da eller?

B: A, ja det kan jag ocksa saga, det ar ocksa en [lardom] som jag kommer géra annorlunda nésta gang, att
implementation och transitions-projektet leddes av [konsultféretag A], projektledaren var anstélld av
[konsultféretag A] det kommer jag heller inte géra om, jag kommer att ha en tredejpartsleverantér som gar in
som projektledare nista gang, for att fa en helt opartisk projektledare.

V: Okej.

B: Den fallan gér jag inte in i ndgon mer gang.

V: Mérke du att det var nagot fel dar eller? Blev det problem?

B: A, ja det blev jattestora problem darfor att budgeten héll inte i transitionsprojektet, och da blev
projektledarens fokus att halla nere kostnaderna inte att sakerstalla leveransen, och sa kan man inte ha det.

V: Nae

B: Sa det &r ocksa ett stalltips att se till att, jag skulle ju inte tillsatta en egen [foretag B] anstalld som
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projektledare heller for da tippar ju baten pa det andra héllet, utan ndgonstans en s& neutral projektledare som
mojligt, sen maste den ju vara betald av nagon och darmed hamnar ju lojaliteten litegrann at det ena hallet, men
anda inte ndgon som sitter med liksom fingrarna i ena syltburken utan sa objektivt som mdjligt.

V: N4, ni &r ju d4nda kund sa att...

B: Ja, jomen precis. (55 min)

V: N4, da var det nog allting vi har fragat nu.

B: Va bra, hehe.

V: Vi tackar dig s3 mycket, hemskt mycket for den har tiden.

B: Ja, det var sa lite, hoppas att det kan vara till ndgon hjalp.

V: Ja absolut, ja.

B: Kommer ni p& nagon fraga senare sa far ni hora av er sa ska jag fortydliga om nagonting kandes rorigt.

V: Ja, okej. Sen ville vi bara gora det klart fér dig att det kommer att vara anonymiserat ifall du undrade om det.
B: Jamen det ar jattebra, det tackar jag for, haha.

V: Haha, okej, tack, hejda.

B: Tack s& mycket, hej he;j.
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Bilaga 6 - Transkribering - Intervju #3 - Informant C
fran Foretag C

V: Vi
C: Informant C

V: Vi kanske kan borja lite om dig dd om du kan berétta lite om din bakgrund och din position i féretaget och
sadar.

C: Ah, jag, [informant C] heter jag da, jag ar koncernens CIO, alltsa [foretag C] och ett annat bolag som heter
[foretag X] som &r da det, det kallas for [*anonymiserat*] [foretag X], det finns ett [*anonymiserat*] [foretag X]
ocksa, det tillhor inte [foretag C] utan det [*anonymiserat*] [foretag X] tillhor [foretag C] och jag har egentligen,
jag ar egentligen egen sen 2008 och ar inhyrd har pé ett langtidskontrakt sa att man kan val saga att man kan se
mig lite som anstalld da pa ett eller annat satt, jag har ett tidigare forflutet, jag har varit IT-chef for [bank A] i
“Eastern Europe” och varit IT-chef p& [bank B] och har gjort ndgra olika stora projekt pa de har olika stéllena
och 2008 sa hoppade jag av helt och héllet och startade eget och har vi egentligen ett, tva konsultbolag som ér,
som hyr ut chefer och jag hyr ut mig sjalv da till 60 % och jag jobbar da 60 % ungefar hos [féretag C] och den
andra tiden agnar jag at och egentligen salja dem, de andra cheferna som jag har i mitt stall da, eller vad man ska
kalla det for och det ar typiska chefer som har ganska tunga positioner inom bank, ofta har de fatt sparken fran
de jobb som de da har da pa grund av att det blir nya konstellationer med ledningen och sa dar da men, sé att da
plockar jag upp dem hér och sen sé& antingen anstéller jag dem eller s& hyr jag ut dem d& som underkonsult i
olika sdnna fall. Sa det &r liksom min affarsidé da kan man val siga.

[Foretag C] kom jag till 2009 i januari dar bakgrunden till det egentligen var ju att [foretag C], jag vet inte,
kanner ni till [foretag C], mer &n att det &r [*anonymiserat*]. Ah men, anledningen till att jag kom hit det ar
egentligen att jag, jag har jobbat mycket ihop med [fornamn A] [efternamn A] som &r da en Malmd-profil far
man val saga, eller atminstone familjen kommer ifran Malmé och som &r da, han ar koncernchef har och han
borja har egentligen med, han fick ocksa sparken da fran [bank A] nar [fornamn B] [efternamn B] kom in pa
[bank A] och sé skulle ju han gora ndgonting annat och d& hamnade han har och da sd, sa fick han i uppdrag, och
da under [artal] d& hade [foretag C] fatt en bot av finansinspektionen pa [summa] miljoner kronor (5 min) for att
man inte hade ordning pa det som kallas det tredje penningtvattdirektivet och det handlar ju om att man d&, det
finansinspektionen mena da det var att man kunde tvétta svarta pengar via [foretag C] och da fanns det en risk
for att [foretag C] skulle bli av med sitt banktillstind, eller bankoktroj da som det heter och blir man av med den
da far man inte bedriva bank, [foretag C] &r ju en bank d&, bade en [*anonymiserat*] och en bank, och da fick
[efternamn A] da egentligen i uppdrag att se till att &ndra pa [foretag C] sé att det blev ett vitt foretag om jag nu
far kalla det for det, lagga fokus pé att tvatta bort den har stampeln att man héller pa med svarta pengar och sa
vidare da. Och da sé& plockade han in ett gdng och bland annat mig dé& och i mitt fall s& handlar det om att hela
systemstrukturen da var valdigt [dalig] och det fanns ett antal system och oftast fanns det da tva system av varje
eftersom det har var en blandning da mellan [foretag C] och [foretag X] och det, manga av de har systemen var
gamla, de var byggda utav personer, en, alltsa det fanns ett otroligt stort personberoende i mitt fall d& och de har,
de hér systemen de skottes lite med vénsterhanden och det var, det fanns ingen strategi, det fanns ingen som hade
tankt kring infrastruktur och alltsa det var ganska daligt, det fanns inga backuper och det fanns ingen redundans
och det var riktigt, riktigt, riktigt kass, och hande det ndgot med [foretag C] da, [foretag C] har ju sitt
huvudkontor i gamla stan i Stockholm och dér stor da alla servrar och alla viktiga maskiner och de kunde st lite
overallt, de kunde std i en garderob eller, ja, du vet. Det fanns ingen som, som hanterade det dar pa ett bra satt
och det fanns ett gdng med personal da som jobbade med IT, runt 40 stycken inklusive konsulter da, [foretag C]
ar ju ett bolag som har 1 300 anstallda da ungefar och mitt uppdrag det &r egentligen, dér da och det kan man
sdga att mitt i den har liksom réran dd om man far kalla det for det, sd hinde det otroligt mycket grejer och all
den hér personalen som man hade de jobbade med brandsléckning i princip, de var ingen som jobbade med
utveckling eller sédar utan det hande massor med saker och man har ju ocksa 140 butiker har [foretag CJ, allts&
[*anonymiserat*]-kontor och bankkontor och de, det kunde handa olika grejer pa olika kontor sa det var, det
fanns ingen master vad det géller tekniken sé att det var lite olika saker som hande 6verallt da. Och mitt uppdrag
da det var liksom se till att fixa det dar ungefar och da hade jag en idé som jag hade, jag var IT-chef for [bank A]
i Norge bland annat ett tag och d4, da hade vi en bank, eller hade [bank A] en bank déar som hette [bank A]
privatbanken och dar kopte vi da tjanster ifran [konsultforetag A] och da typiskt som, och om ni ser dar pa bilden
som ar nummer fyra, dar skriver vi att det ar raka ror, och da borjade vi att kdpa tjanster pa det dar sattet, vi
definierade liksom en tjanst, en banktjanst som till exempel heter spara och spara &r ju en banktjanst som &r ratt
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sd vanlig inom bank, det & manga som sparar pengar, det ar manga som lanar, det a&r manga som betalar via
interner och sa vidare da. Sa vi borjade definiera da de har olika tjansterna och [konsultforetag A] kunde da
leverera de har tjdnsterna till oss, sa vi bestaimde helt enkelt att vi ska, vi ska liksom gora ett kryss over alla vara
system som vi hade da och kép, kdpa tjanster fran [konsultforetag A] s att da definierade vi upp da 21 stycken
affarstjanster och 11 stycken IT-tjanster och i den hér bilden sé ar 1 T-tjansterna de som ér, lite bla &r de pd min
bild (10 min) men sé att de gar uppéat och nerat och de andra gér horisontellt och s&, sen tog vi da egentligen alla
system och all personal och i den dar vanstra boxen déar star det A, B, C, D dar da, dar, allt, all teknik, alla
servrar, alla maskiner, alla system, alla PC och sant som fanns da, det salde vi kan man saga till [konsultféretag
A] och sa gick personalen ocksa 6ver dit och sen sa borjade vi da kdpa de hér tjansterna s att saga da, dag ett
kan man ju siga sa sag det ju likadant ut alltsa det fanns, det var ju de dar A, B, C-systemen som lag i bottnen
men nu nar det gatt ett tag da har [konsultforetag A] véxlat ut en del utav de dar mot sina egna lésningar da sa att
de har da borjat ta hand om det har pa ett satt och till exempel da sa hade vi tva ekonomisystem, ett som hette
[system A] och ett som hette [system B], det har de bytt ut och sé att nu dé, nu finns det bara ett och nasta steg i
den processen, for dar har vi ju dar en tjanst som heter ekonomi och néasta steg i det har det ar ju da att de kanske
anvander sitt standard-ekonomisystem som de har och da far ju de affér i det har och business och kan jobba
effektivare da mot sina andra bassystem och pd sikt d&, men det har ar liksom deras grej kan man séaga, sa far de
fritt byta ut da alla system.

V: Nar var det ni borjade med outsourcingen, vilket ar var det?

C: Ah, vi borjade, hela den har, det har bérjade ju, jag kom hit da till [foretag C] februari 2009 och da kan man
saga om man ska dra det lite i stora drag sa var det liksom de forst fram till sommaren da sa var det ju ndgon
slags analys da, av hur det sag ut, och det var ocksa en utvardering av vilka kandidater som skulle kunna vara
mojliga att leverera det hir som jag, andé hade nagon idé om att det har vill jag liksom, sdhar vill jag liksom att
det ska bli, det vill saga kopa tjanster, och da gick vi ut mot [konsultforetag A], [konsultféretag B] och
[konsultféretag C] och faktiskt fran borjan ocksa ett, jag vet inte om ni kanner till, [konsultféretag D], det &r ett
finskt, finlandsk avknoppning av [bank F], ett IT-bolag och sen ett annat bolag som heter [konsultféretag E] som
ar da fran Belgien och de fem gick vi ut med fran borjan och ganska snart sa tog vi bort da [konsultféretag E]
och [konsultforetag D] och sa gjorde vi en, inte en traditionell san har RFI och RFT, vet ni vad det ar?

V: Nej

C: RFI det &r en, det &r ju om man ofta & bankerna nar man gar ut mot IT-bolag si gér man en “Request for
Information” och s& nér man har gjort den s& goér man en “Request for Proposal” och da &r det mer som en offert
liksom i nasta steg de. Och men det gjorde vi inte, och de brukar vara ganska avancerade, de brukar vara pa flera
hundra sidor.

V: Hur gjorde ni istallet d&?

C: Ja, vi gjorde en enklare variant kan man sdga det, och det vi gjorde det var att vi sa till dem hér foretagen att
vi vill kdpa tjanster, kan ni leverera det. “Du kommer fa tillgang till managementet pa det har foretaget”, det vill
saga koncernledningen pa [foretag C], och det a4r dem du ska dvertyga, du ska inte dvertyga nagra I T-specialister
utan du ska dvertygar ledningen om att det har kommer att vara toppen for [foretag C] nér det handlar om att
skaffa mer kunder, for det ar det som det &anda till sist handlar om i bank, det &r att ha s& manga kunder som
mojligt som har s manga produkter som mojligt och det dar var ju lite nytt for dem, det var de lite halvkassa pa,
far man &nda sdga, och de var ju vana vid att géra de har RFI och RFP och sadar da, och ville gérna, de ville
gdrna g6ra en RFP men vi sa att vi vill inte ha ndgon RFP vi ville ju inte I6sa det pd det séttet, sa att, men vi var
ju kund sa vi fick ju som vi ville till slut och sd kom de héar tre bolagen att presentera det har och de enda som da
kunde leverera tjanster pa det har sattet som vi ville kdpa sé det var [konsultforetag A] och det bolaget bérjade
ocksa, de var ju tvugna att “committa” (15 min) sig till att ta Gver var personal, ta dver alla de hir systemen och
allt sént dar. Sa att det kan man saga, det forsta halvaret gick &t till att analysera vad vi skulle gora, hitta de har
kandidaterna som var lampliga och vélja en av dem, s& den 30 juni da 2009 sé valde vi da [konsultforetag A]
som partner i det har fallet d& och sen nasta halvar kan man saga, det gick at till att dels forhandla kontrakt,
vilket &r en otroligt viktig grej ndr man ska géra en sadan hér sak och det ar en av de problem som kan komma
upp sen da, eller som jag kan komma tillbaka till for det &r ett problemomrade och den andra grejen som hande
dé pé hosten 2009 det var att vi gjorde en “DD”, en “due diligence”, alltsé [konsultforetag A] gick in och gjorde
en utvardering av hur ser det, vad ar det som finns pa [foretag C] och vad &r det vi kommer ta éver. Och s, och
da var vi noga med att séga att ni maste ta 6ver var IT-avdelning som den ir, det vill séga att vi hade en “slogan”
eller vad fan man ska kalla det for, dér vi sa liksom att [féretag C] IT blir [konsultféretag A] IT och det handlar
egentligen om att d&ven vad som hé&nder sen, for grejen var ju att nu, [féretag C] hade ju ett eget IT och de tar ju
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ansvar for [foretag C] och da ar ett av de problemomraden vi ség det var ju att nar vi lamnar ut det har da gor de
det som vi har kommit dverens om i kontraktet, och darfor &r det ju svart d, och hittar man da nagra saker, man
kan ju hitta ndgra saker da efter ett tag som visar sig liksom det hér var nagonting som [foretag C] IT gjorde men
som man har missat i kontraktet, da var vi noga med liksom att det har maste de ta hand om ocksg, och det var en
sadan fraga som, det var en frdga som har blivit ett problem kan man saga for att dar har man ju olika
uppfattning om dels vad som &r IT for de kan ju tycka att, bara for att ta ett exempel, &ndra réntesatsen i
systemen, bara for att ta nagot enkelt exempel, det tycker inte de ar en I1T-frdga men det tyckte vi da pa [foretag
C] for det gjorde av 1 T-avdelningen pa [foretag C] och da i efterhand da s& maste man ha en diskussion om det
dar, sen &r det ju lite s att det &r ju inte statiskt vad ar en 1T-avdelning &r och gor utan det &r ju, det ar ju, de gor
ju lite, det ar ju inte sa att man kan ta en 1T-avdelning pé [foretag C] och s kan man stoppa in den i [bank C] och
sa funkar allt liksom, de kanske har olika grejer som man haller pd med da. Sa det har ju ocksa varit en fraga da.
Men sen, och sen hade vi, da till jul d& 2009 d&, da hade vi en VD, vi hade ett kontrakt som vi tyckte va for
daligt och vi hade liksom kort fast med férhandlingen och da sa sa vi helt enkelt upp avtalet med [konsultforetag
A] for att fa de att sanka priset sa att under januari, och det ar ju mer en forhandlingstaktisk sak kan man vél saga
och, sd att vi, vi sa upp kontraktet och avslutade vart samarbete i typ en manad och fran varan sidan var ju
forhoppningen att [konsultforetag A] skulle komma tilloaks och saga okej da, vi gor det lite billigare och vilket
mycket riktigt hande, da efter ndgra manaders foérhandling ndgon gang efter april dar, da skrev vi pa kontraktet,
da var vi 6verens om priset och da hade, da hade ju, da var vi priset och enligt mitt satt att se det sa var de ocksa
nojda med priset och da hade vi en éverenskommelse och da, egentligen i april da, for ett ar sen 2010, sa satte vi
igang sjalva genomférandeprojektet och da delade vi in det i tva delar, ett som vi kallar for IT-lyftet som handlar
om de dar applikationsforvaltningen, arbetsplatstjanster, service desk som &r d& IT-tjansterna och en annan del
som vi kallar for banklyftet, och banklyftet (20 min) det handlar om att liksom egentligen bygga de hér tjansterna
och IT lyftet handlar om att bygga IT tjédnsterna da, och sen startade vi ett stort projekt och vi har val varit kanske
70 personer i IT lyftet totalt sett och i banklyftet det, och IT lyftet da det borjade direkt da, det gjorde banklyftet
ocksa, IT lyftet skulle levereras da den 11:e februari i a&r men det kommer att levereras imorgon faktiskt kommer
vi stanga IT lyftet, sd dar blev det lite forsenat da, och banklyftet startade da med leveransdatum 31:e i 12:e 2011
och det kommer att stanga da enligt planen nu d& 31:e mars 2011 sé det &r ocksa tre manader forsenat da, och det
ar egentligen sa de sjalva projektet ser ut da och det ar ju ett jattestort projekt och jattemycket folk som ar
engagerade och for [foretag C]:s rakning sa ar det ju ett megaprojekt, det ar ju en ganska liten central
organisation, har jobbar det kanske 100 personer pa huvudkontoret och alla av de andra flesta jobbar ju ute i
butik da, s s& ar liksom projekt, projektet sett ut.

V: Okej.

C: Mmm, det var val liksom en kanske 1ang sammanfattning, hahaha.

V: Ja, du har tagit upp en del fragor har men vi har anda ett par till s, haha.
C: Aaa.

V: S4, assa strategimassigt da, varfor ert foretag valde att outsourca, det handlar om till stor del om att det var en
réra, menar du da eller, ar det den stérsta anledningen?

C: Anledningen till att man valde den hér strategin det var egentligen nagra olika, den ena var ju att [féretag C]
ar i sammanhanget, sa ar man ju en liten skitbank en liten, liten, bank med enkla standardiserade produkter, men
trots det s& holl man pa och byggde de hér liksom systemen sjalv, och min uppfattning den ar att [foretag C] &r
for litet for att gora det har pa egen hand, det kostar for mycket pengar att halla det har uppe och s att siga serva
det hér, det var liksom det ena skalet och det andra skalet det var att, min uppfattning den &r att [foretag C] ar,
har ett typ av lan, man har en typ av ranta och sdhar, man har valdigt, valdigt enkla standardprodukter och da var
min uppfattning att det maste nagon annan kunna producera billigare &n vad vi kan gora det, billigare och
sakrare, och det tredje skalet det var ju att den har tekniska réran, om jag nu far kalla den for det, som var och det
fanns ingen backup, det fanns ingen katastrofsakring, assa allt, det fanns maskiner som tjugo olika marken pa PC
till exempel, ingenting hangde ihop, det var olika skarmar liksom, allt, allt, allt var rorigt, och det var ocksa ett
skal att liksom fa upp nagon slags liksom standard i det ocksa, for det fanns inget standardtank och det blir ju
ocksa sd att nar man, var och en gick ut och kopte sin egen PC och da blir det ju liksom problem nar man ska fa
ihop allt det dar, beroende pa vad, en del képte Mac och en det képte nagot annat liksom och nu, och just att fa
liksom, vi hade ju kunnat liksom startat ett projekt sjélva och liksom ett stadprojekt om jag far kalla det for det,
men det var ocksa strategin, den var val egentligen att [foretag C] &r for litet och for standardiserat for att ha en
egen IT avdelning,
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V: Okej.
C: Vi tror att man ska kopa de tjansterna da, det var sjalva grunden.

V: Sen i 6vrigt hur tycker du att outsourcingen stammer éverens med foretagets strategi som helhet, passar det in
i [foretag C] strategi?

C: Ja, det gor det ju numera, for att [foretag C] har en, foretagets strategi den ar ju att vaxa pd bankmarknaden
det kommer pa mandag, kommer det da en borjan av en reklamkampanj for bankbitarna i Sverige som kommer
ga pa alla TV:kanaler (25 min) i princip s att det finns en strategi om att det har ska bli en liten men
komplementbank da till om, ja men de flesta har ju kanske [bank B], [bank D] eller [bank A] eller [bank E], men
det &r, vi vill ju bli ett komplement och gérna for unga da och gérna for séna som reser mycket, vi kommer ha
mycket produkter forknippade med resandet till exempel, pa sikt. Sa det &r liksom strategin for foretaget som
sadant och en strategi till det &r ju att vi kommer att tillhandahalla ”cash” framdver, de andra bankerna gér ju
mycket ifran att tillhandahélla “cash” och istéllet anvénda kort, det 4r en strategi vi har, vi kommer ocksa att ha
kontor, vi kommer ha fler kontor, vi har 140 kontor nu, vi raknar med om tre ar ha 200 kontor, och de kommer
vara 6ppna pa tider som passar kunderna, det vill sdga kanske dppna till 22 eller till 20 p& kvallarna och sahér,
for att man ska kunna ga in pa kontor och traffa en bankperson da om man vill, manga sa, och sa kommer det ju
naturligtvis att ha en Internetbank ocksé sadér va, och ett ’callcenter” det ser man ju dér pé bild nummer sex, da
ser man ju dar vara kanaler som det kallas for d&, da ser du, har ni den bilden uppe?

V: Ja.

C: D& har vi ju, vi kommer ju ha liksom en Internetbank, vi kommer ha 200 kontor, vi kommer ha varan [CSC]
det star for [foretag C] service center och det &r alltsé ett “callcenter” dar du kan ringa in och fa hjilp och vi
kommer ocksa ha en telefonbank s& vi kommer ha lite olika kanaler dd som man kan kontakta [foretag C] i som
kund.

V: Okej, sen nar det kommer till [konsultforetag A] och outsourcingprojektet da, vad har, har ni valt aktivt att
kora offshoring eller onshoring eller nearshoring eller ar det, hur det ser ut?

C: Ja, det, det &r egentligen ett val som inte vi gor.
V:N&.

C: Utan vi gor egentligen valet att vi vill, vi vill kdpa en tjanst och pa den tjansten sa skriver vi ett SLA ett sant
hir “Service Level Agreement” och vi skiter egentligen i om [konsultforetag A] producerar vara tjanster i Norge,
Indien eller var de producerar dem, bara de producerar dem enligt SLA:et som vi har skrivit, och da skriver ju vi
till exempel att var [*anonymiserat*] da, den ska vara uppe 99,6 % av tiden butikerna ar 6ppna, ar den inte det sa
utgar det viten och sen skiter vi om det &r problem i Indien eller om det &r problem i Norge eller om det ar
problem i Sverige, det ar ju dock s att i det har fallet sa har [konsultforetag A] da valt att den applikation som vi
har som &r huvudapplikationen for [*anonymiserat*], den kallas [system C] da i [foretag C] den har man valt att
lagga i Indien.

V: Aha, okej.

C: Sa dar, men vi gor ingen kontakt med Indien utan det har [konsultféretag A].

V: Okej, sé de skoter all kontakt?

C: De skoter all kontakt.

V: Okej.

C: Och vart tank det ar ju lite om du gar till ndsta bild, den, sidan sju dar, dar, den bild du ser att det sitter en liten
gubbe ute till vanster dar, det ar typ jag, sa jag, jag vill ju, jag vill egentligen inte, om LAN eller WAN eller
”service desk” eller tredjepartsleverantor eller ndgon annan del pa IT “failar” det skiter vi i egentligen, det &r
[konsultforetag A]:s ansvar da att se till att det dar funkar och det betyder ju i praktiken da att om nagon

byggforetag graver av teleledningen utanfor en [foretag C] butik sa att vara tjanster inte gar att kora i den
butiken, da utfaller viten.
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V: Okej.

C: Och trots att jag forstar ju att det ar ju inte [konsultforetag A]:s ansvar liksom, det kan ju inte de ra for i det
har exemplet da va, men vi har varit noga med att siga liksom att det ar i alla fall inte varat ansvar utan det dar ar
nagonting som de méste hantera da.

V: Okej, sen, ni valde att outsourca all 1T som jag har forstatt det ratt, hur kommer det sig att ni inte beholl
nagonting sjalva? (30 min)

C: Née, vi har d valt att istallet for 1T da, den IT avdelningen som fanns pa [foretag C] sé har vi valt att bygga
upp da en bestéllarorganisation med en bestéllar, en chef, det ar en organisation som bestar utav tre stycken
delar, och det &r egentligen en, en del i den Kkallar vi for IT bestallare och de &r dem som kdper IT av
[konsultféretag A], sa det finns nagra specialister da som &r specialister pa att handla upp IT tjanster, det handlar
inte om att kdpa system utan det handlar om att kdpa en tjanst da, och sen i den delen sa har vi ocksa byggt upp
en projektledarorganisation for att vi tror att vi kommer behéva da projektledare for att kunna driva alla projekt
som vi vill géra, vi vill ju géra nya saker dé, och sen i det har benet sa har vi ocksa lagt in en central
inkdpsorganisation och den blir mer liksom pa central niva for att kopa in allt mojligt som behdvs till [foretag C]
det kan ju vara liksom klader och ja, vad det nu ar liksom. Sa det &r, det kan man saga, IT avdelningen har blivit
en bestéllarorganisation men det &r helt andra ménniskor och helt nya profiler.

V: Okej, sen namnde du innan att nar du kom dit s& gjorde ni vissa analyser pa de systemen som finns och s
vidare, undrar om du kunde prata lite mer om dem, om vad ni, hur ni gjorde?

C: A, man kan ju siga sahar, a, man behdvde inte gora sa djupgdende analyser for att problemet var att nar jag
kom hit dd, alla var helt hysteriska, den har, i [foretag C] sa ar den héar [system C] da den hér produkten, den ar
en valdigt central produkt for att [foretag C] valdigt stor del av intakterna i [foretag C] kommer ju fran
[*anonymiserat*], alltsa [*anonymiserat*], och den har produkten den ar d& byggd av en snubbe i England, en
ensam kille som, han har, byggt det hér fran borjan till slut, det ar da byggt fran borjan i Excel och efter det sa ar
det byggt i ndgot programsprak som heter FoxPro som inte ar supportat langre, det ar ingen, assa det finns ingen
support pa marknaden och det ar ju en valdigt stor risk for ett foretag som [foretag C] att man, att man har det pa
det sattet, for att den enda som kunde gora ndgonting nar det vart fel det var han, for han visste ju var alla
problem var, han visste ju hur han hade byggt det har och det hade ju ocksa byggts pé i lager kan man séga, det
var, den har tanken fran borjan den var sakert god, men under 15 & som han har hallit pa och byggt pa det dar sa
har det blivit liksom pannkaka pa pannkaka p& pannkaka pa pannkaka och det har inte riktigt suttit ihop forran
det funnits nat liksom, ingen strategi bakom utan det har ju varit mer, det har kommit upp liksom problemstéllen
eller vad man ska sdga, ”nu maste vi ha det hér”, “okej da bygger jag det”, och sen har han byggt det och sen
hade det funkat till viss del, men det har inte funnits ndgon master och det har funnits olika Iésningar pa olika
butiker vilket var ju ett jatteproblem nar man, nar vi borjade med det har. Sa, och sadar var det ju med i [foretag
X] sa var det samma sak, dar hade man en liknande produkt d& sdsom hette [system D] och det var precis samma
problematik dér, det var ocksa byggt utav en snubbe, det var en lite mer modernt men det var samma problem, f&
personer som kunde det och sa vidare.

V: Har ni forsokt l6sa det har problemet d&, kommer ni byta ut systemen eller?

C: Ja, och grejen &r, losningen for varan del det var att vi tog det har, [system C] och s sa vi till [konsultforetag
A] séhir, "nu vill vi kdpa en [*anonymiserat*]-tjanst” och vi ville att den ska fungera séhir, s beskrev vi hur vi
ville att [*anonymiserat*]-tjansten skulle fungera och primért sd producerade ju de da var [*anonymiserat*]-
tjanst som vi koper via [system C] och, men det var ddr, det var den de gjorde offshoring pa sa den lade de nere i
Indien for den var tydligen, de var tydligen ratt bra pa att dokumentera sanahara gamla (35 min) hembyggda
I6sningar, alternativt sd var det da ett business i att gora det dér nere d4, sa de, det kom hit fyra stycken indier
och s satt de har typ tva veckor och s tog de vél med sig kéallkoden hem, och nu har de dokumenterat ungefar
95 % av funktionaliteten och nu da har vi liksom inga problem med [foretag C] eller med [system C] i dagslaget
utan vi har en, nagra saker som vi far ta tag i vid arsskiftet men var uppfattning &r att vi ska vaxla ut den har
inom, innan arets slut. [ohorbart i bakgrunden] Nu kommer koncernchefen in hér och lagger sig i.

V: Haha.

C: Aaa.
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V: Sen undrar vi om hur det var med processer, om ni analyserar processerna i foretaget nar du kom dit eller om
ni har kommit fram till nagra nya processer?

C: Ja, tankte du pa processerna, hur man ska arbeta inom de hér olika losningarna och sahér, a och da, det ar
ocksa ett sant val som vi har gjort kan man siga, dar vi som jag sa, vi tycker att, eller jag tycker att [foretag C] ar
en liten bank, [foretag C] &r en bank som klarar sig bra med att kdpa standard och darfor har det ocksa varit sa att
koper man standard da far man ocksa kopa standardprocesserna i losningarna och det ar ju mojligt, det har ju
varit s i nagra fall att sdisom de nya lgsningarna ser ut s& hade [foretag C] jobbat férut, men dé har vi andrat oss,
utifran den lésningen som ar da, i den tjansten som vi koper in da.

V: Okej.

C: Och det har ju varit, det har ju varit ett problemomrade kan man saga, for det ar ju inte alla som tycker att det
ar toppen, det finns ju manga manniskor som har jobbat pd ett visst sétt lange och tycker att det &r bra och da helt
plotsligt s& kommer det in ett annat sitt att jobba dér man egentligen séger aa, du ska inte jobba s&har utan du
ska jobba séhar” och resultatet kanske dr det samma, men man, olika personer kan ju uppleva det pé olika sitt.

V: Sen har vi en fraga om hur, om ni analyserade méjlig kompetensforlust via outsourcingen alltsa pa grund av
outsourcingen och vad ni kom fram till dar?

C: Aaa, och det &r ju faktiskt problem, for dar, dér &r det ju sa att jag, jag rapporterar ju da till styrelsen i [foretag
C] och de har ju ansvaret for foretaget kan man saga da och de, deras oro dé innan vi hade liksom, innan vi
fattade alla beslut, den handlade om att har, man har ju trots allt nagon kompetens inne i bolaget som gér massor
med saker och det vi gjorde d&, det var att vi tvingade [konsultforetag A] da att ta Gver all personal, men
samtidigt da sa blev ju den personalen istéllet for att ha [foretag C] hatten pa huvudet sa fick de ju
[konsultforetag A] hatten pa huvudet, och helt plétsligt s& jobbar ju de pa [konsultforetag A] och da ar det ju
egentligen [konsultféretag A] som ligger dem varmast om hjértat &ven om de inte tyckte att, alla tyckte ju inte att
det var toppen att man skulle fa borja pa [konsultféretag A] men & andra sidan, sa hade ju, det vi hade gjort dd
det var en, all den kompetens, IT kompetens som byggts upp genom aren i [foretag C] den var ju helt plotsligt i
[konsultféretag A] och i [foretag C] s& hade man ingen IT kompetens och séattet att [6sa det, det &r ju
avtalsmassigt att man assd, det ar ju, vi &r ju bade jattenoga med att saga den personal som blivit, vi har dd
markerat en del av personalen och da har vi sagt att vissa ocksa gjort sarskilda kontrakt med dem da, for att de,
vi kan ju aldrig hindra nagon fran att sluta egentligen men man kan ju hitta p& grejer som gora att folk vill jobba
kvar da, och det har vi lagt ner ratt mycket energi pa att se till att de blir kvar under en évergangsperiod sa att
man hinner da sé att saga att dela ut da (40 min) kunskapen om [féretag C] i [konsultforetag A].

V: Sa de flesta gick 6ver da?

C: Alla gick dver forutom en, och det var en annan orsak till att han inte gick dver, han, det var en annan orsak,
han var uppsagd béde harifran och darifran.

V: Sen, vilka ar de, vilka ar problemen ni stotte pd under implementationen?

C: Ass, problemen som vi har stétt pd som ar av ndgon dignitet tycker jag liksom det &r att man, man har olika
bild av, man har dels lite olika, totalt sett, olika malbild, assa malet for mig &r ju nagot annat an vad det &r for
[konsultféretag A], de ar ju ett tekniskt bolag och vi ar ju en bank, och det &r klart att &ven om de, de séger ju att
de kan bank och s&har va, sd kan de ju inte bank pa samma sétt som vi kan bank, och det blir, nar vi pratar om
olika saker s& kanske vi tror att vi pratar om samma sak, men ibland har det visat sig da att man inte gor det, och
det kan ju vara, det kan ju vara alla méjliga saker, vi, nar, och ibland ar det ju sé att nar de pratar om sant som de
kan, t.ex. vi koper ju en tjanst som heter arbetsplats, och for oss sa ar det ju en arbetsplats, det &r en, i butik
atminstone sé innefattar ju en arbetsplats da en kvittoskrivare t.ex. bara for att ta ett exempel, en san har
kortterminal en san har dosterminal som man drar sitt kort i, assa det &r ju nagra sadana grejer som ingar i en
arbetsplats for varan del och nér [konsultforetag A] levererar en arbetsplats pa kontor da &r det ju en PC i princip
da va, med en skarm och tangentbord och mus, och det dar ar ju ndgonting som vi har liksom diskuterat och
dividerat saklart och det har kanske var ett daligt exempel for det har hade vi koll pA men det &r lite sdna dara
grejer som att man menar olika grejer, men séger samma sak.

V: Okej, pa tal om det, anvande ni er av ITIL? Eller om ni anvinde er utav ndgot annat ramverk for att definiera
vad ni menar for att lattare forsta varandra?
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C: Née, alltsa ITIL det &r ju en liten sanhdr, en lite IT orienterad grej da va, det ar ju ingen bank grej utan vi, och
vi pa bank liksom vi har ju ingen aning om vad ITIL &r, men jag vet att [konsultforetag A] anvander sig utav
ITIL. Alltsa for de har ju da ramverk med sina tredjepartskontraktsleverantérer som ligger bakom och producerar
olika saker i deras lésning men vi ar ingen san, vi har inte haft nagon san diskussion.

V: Okej, vilka andra problem, utdver de har just forstaelse har ni haft?

C: Alltsé vi har haft en del problem med, tredejpartsleverantérer och det har som jag sa liksom att om Telia eller
om nagon graver av telekabeln vems ar ansvaret, dér vi har gatt jattenoga med att vi, var uppfattning det ar att
det ar [konsultforetag A]:s ansvar och deras uppfattning det &r att, det var deras eller varat ansvar, men da menar
vi att ingens ansvar kan det inte vara utan hade vi haft en egen IT avdelning och det dér hade hént da hade ju var
personal fatt sitta igdng och jobba med det dar, och det maste ocksa handa d& nar man jobbar, nar
[konsultforetag A] jobbar med det dér, det ar det vi menar da. Och det var det jag menade med i bérjan med att
[foretag C] IT blir [konsultféretag A IT.

V: Mm ja, precis.

C: Och det &r en jatteviktig sak tycker jag, sen har det ju varit lite problem med att personalen har ju inte tyckt att
det var helt hundra och sé att saga bli forflyttad da fran att vara pa en bank till att hamna pa ett IT foretag, en del
har tyckt det har har varit, sett det som majligheter for det ar ju anda sa att antingen sitter man och slacker
brander pd en IT avdelning (45 min) pa [foretag C] tillsammans med 20-30 andra eller s& jobbar man pa
[konsultforetag A] som har 12 000 anstallda och som har jattemajligheter och dar man kan jobba pé olika stéllen
over hela varlden, det &r ju lite, och ibland sa ser man inte traden, eller skogen for alla traden, men, och jag tror
att man, nu nar man har liksom sett hur det kan bli, s tycker man nog att det &r ganska okej.

V: Sen nér det kommer till kostnaderna for outsourcingen &r de, har de blivit som ni har férvantat er?

C: Aaa, det kan man séga att de har faktiskt, vi har, och det tror jag beror pa att vi har jobbat ganska mycket med
det, vi har satt ett pris da och sen satt, satte vi in da en, en riskpremie pa 15 %, sa vi tar, den har kostnaden plus
minus 15 %, da ar vi nojda, och vi ligger pa kostnaden ungefar +7-8 % just nu d&, sa det har blivit lite mer da an
vad vi sd att saiga kom Gverens om och det har, det &r ocksa en san héar fraga som egentligen blev en fraga dar,
dar vi hade lite olika idé om vad det var, och det var da katastrofsakring, och for en bank da sa betyder
katastrofsékring att mellan de tva olika sajterna dar man har helt redundans da s& maste det vara fem kilometer i
fysiskt avstand, (aaa, kan du vanta en sekund bara, aa vad ar det?) s maste det vara fem kilometer emellan och
[konsultféretag A] de hade gjort da katastrofsakring med bara en vigg emellan.

V: Jaha, okej.

C: Det var i samma hus, och det ar inte tillatet for den svenska finansinspektionen, och darfor sa, och da menar
ju de att, de menar att de hade da uppfyllt kravet pa katastrofsakring for det fanns redundans, vi menar ju liksom
att kravet pa katastrofsakring uppfylls forst da kraven som finansinspektionen har, och det var ju en san hdr, och
s da var ju de tvungna att bygga en ny datahall fem kilometer ifran dar, dar de hade de hér grejerna och da blir
det en extra kostnad for de saklart, och de var en san kostnad déar vi da efter lite diskussioner gick med pa att
betala mer pengar.

V: Okej, sen det kanske &r lite sd va, men dolda kostnader, har ni upplevt det? Alltsd som ni inte, det kanske &r
ett exempel da pa kostnader som ni inte tankte pa innan, men i dvrigt har det uppkommit nagra andra dolda
kostnader?

C: Jaeaaea, tanker du pa sadana kostnader som vi inte visste om att vi hade eller som [konsultforetag A] har
ploppat fram liksom.

V: Ja, bade och, ja.

C: Jae, det ar klart att, och igen dar s, det har ju uppkommit egentligen pa det séttet att man har olika
uppfattning om vad ar I'T, for da 4r det ju sé att da séger [konsultforetag A] kanske vid négot tillfille att “a, det
dar ar inte 1T for oss, och ska vi gora det, det dar har inte vi raknat med i vart case, sa ska vi gora det dar da
maste vi ha mer betalt” och det #r ju en form av dold kostnad d&, men det grundar ju sig egentligen i problemet
att man har ett for daligt avtal, jag tror att en valdigt viktig punkt sahar liksom vid, nar man tittat i backspegeln
det &r att man &r otroligt noga nér man skriver avtal, det tror jag &r A och O, och att man liksom anvander sig
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utav proffs, och vi, jag tycker att vi la ner javligt mycket pa att ta fram avtalet, vi hade tva inhyrda advokater i
sakert sju manader som jobbade med avtalet och det kostade ju massor med pengar assa, men trots det sa har det
ju dykt upp fragetecken som om saker som vi inte, dar vi har liksom olika uppfattning som t.ex. séhar.

V: Pa tal om avtalet dar, hur har ni utformat det for att vara flexibelt eller har ni tagit det i &tanke om ni skulle
andra era volymer vad géller arbete och sant? (50 min)

C: Aaa, det finns ju en styrande parameter i avtalet och det &r att, det &r antalet kunder, eller det finns nagra fler,
det ar antalet kunder, det ar antalet anstallda och det &r antalet butiker, och lagger vi da till, eftersom vi da
planerar att 6ppna 60 nya butiker sa har vi da ett fast pris per butik, som vi har férhandlat till oss i avtalet da, vi
har ju da basen kan man saga i antalet arbetsplatser tror jag var, 950. Sen betalar vi ju dé for varje ny arbetsplats,
for varje ny anstalld s& har vi ju, vet vi ju kostnaden for att plocka in en anstallda vad det galler IT, for da ska ju
de ha en skarm och bla, bla, bla sahar, skarm och PC & sadar, och sen har vi da en niva da pa antalet kunder, det
vill sdga nar antalet kunder géar dver en viss niva da regleras ocksa priset, s& man kan saga att det ar en
trappmodell d&, att om da, liksom en kund och s blev det fem kunder sa far du ju ett billigare pris per kund,
men, [konsultforetag A] har rétt att reglera priset och sa vidare, det har de.

V: Okej, och regleras det bade upp och ner da, om ni kanske har en mindre butik eller?

C: Ja, det gor det, sa om vi skulle fa for oss att stanga da liksom 50 kontor eller sélja av eller hur man, vad man
nu tanker, da sa blir det motsvarande reglering, men dér finns det ju ndgon slags fallback” for [konsultforetag

A] for det ar klart att de, vi kommer ju, om det skulle handa da att vi skulle stanga 50 kontor t.ex. dd kommer vi
att fa betala en del av utrustningen och det finns reglerat da i det har avtalet.

V: Sen undrar vi om ni har tjanat eller forlorat ndgot annat, assa forutom pengar da, pa att outsourca, kunskap da
kanske eller ja.

C: Jag tror att det man har tjanat det ar ju att man har, man har ju tvingats liksom gé igenom strukturen och det
man har pa ett satt, och det har ju varit bra for dar har det ju dykt upp saker som inte har varit bra liksom och
som man kanske ska gora pa ndgot annat satt, man har ju ocksa tvingat tycker jag vad det galler processer och sa
har s& har man ju tvingats att liksom ta stallning i olika fragor och man har tvingats att bestamma olika saker som
forut kanske har varit lite sahar, en del har ju gjort si och alla andra har gjort s, nu ar det liksom ett, en
standardiserad modell da att gora det pa. Det man har forlorat tycker jag det &r ju ndgon form utav [kompetens]
som har forsvunnit det ar ju ocksa sa att de har manniskorna de, att ha de fysiskt i huset betyder ju ocksa
nagonting, och det har sina for och nackdelar faktiskt for att forut har det ju varit sa att, man kan saga sahar att
den som skriker hogst far hjalp forst, om ni forstar vad jag menar, och nu ar det lite sahar att nu maste man ju
vénda sig dé till varan “’service desk” om man har ett problem och sen har man dé ett problem sa har vi d& avtal
pa att det far ta fyra timmar eller en timme beroende pé vad det ar for typ av fel liksom innan det kommer en
tekniker men da far alla liksom, man har inte det déar liksom att man kan ga rakt ner till, in pa IT avdelningen och
sdga ”nu far du fan komma och hjélpa mig for jag har méanga jétteviktiga grejer som jag maste gora liksom” men
nu ar det reglerat och da har vi sagt att jobbar man pa huvudkontoret da ar det tva timmars installelsetid och det
ar ju en kostnadsfraga liksom sé klart och vi kan ju fa [konsultféretag A], vi kan ju f4 en man att sitta “’standby”
utanfér varje rum men da blir det ganska dyrt.

V: Hur ser ni pa risken, om det skulle vara sa att ni skulle byta leverantor, hur hade det gatt? (55 min)

C: Aaa, assa vi, var uppfattning den ar, eller min uppfattning kanske jag ska saga, hahaha, ska blanda in alla da,
men den 4r ju att jag tror att det har & modellen, jag tror att det har en modell som kommer att komma mer for
banker och jag har ocksa ratt mycket forfragningar kring det har konceptet fran bland annat [bank A] och [bank
B] och sahér, och jag tror att de, nar vi kommer att férhandla om det har kontraktet om fem &r och da tror jag att
det kommer finnas mer att vélja p& och da tror jag att vi har satt oss in en battre sits for att vi, da kan ju vi
egentligen, om det finns en annan leverant6r som levererar tjanster pa det har sattet da kan ju vi lika garna kopa
tjdnster dérifrén da &r det ju mer att vi sdger liksom “aaha, har du en banktjanst?”, ’aa, den funkar sahér”, ’a men
da vill vi ju kdpa den” och da har inte vi ndgon ryggsack eller historia med gamla dyngsystem liksom utan de har
vi salt bort. Det & min uppfattning, hehe. Horre ni, jag har ett mote till, har ni ménga fragor kvar?

V: Aaan, né det &r tre ungefar.

C: Aa, tre, amen da kor vi de lite snabbt da, for jag behdver springa ivag, det &r ju jag som babblar sa javla dant.
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V: Hehe, na men det, det ar ingen fara. S& hur viktig anser du att implementationsfasen &r for
outsourcingprojektet? Alltsa analyserna da fore sjalva implementationen.

C: Assa egentligen sa tror jag inte den &r s viktig om man &r en standardbank som vi &r, min uppfattning det ar
att man kan bara gora bank pa ett satt, att du lanar ut pengar det ar liksom ranta, betala tillbaks amorteringar och
sahar, fa ranta pa kontot det ar inte heller speciellt komplicerat men det &r klart att, att vet man inte vad man gor
sig av med, sa kommer man ju fa ett problem med nér det dar ska hanteras sen, om man inte, har man inte liksom
kommit 6verens om vad det &r man outsourcar, da tror jag att man far jatteproblem nar man ska fa leveransen
sen. Tror jag.

V: Okej, sen vad hade ni gjort annorlunda, om du hade gjort om det har, vilka rad hade du gett dig sjalv om du
hade kunnat gé tillbaka i tiden?

C: Aaa, ett sant rad, det ar definitivt att lagga mer energi pa kontraktet, lagga lite mer energi pa att fran varan del
d4, alltsa fran [foretag C] del bidra mer i den hér ”due diligencen” alltsd, utvédrderingen av vad ar det vi har, for
att det, vi vill ju ha ndgot battre, men det ar ju valdigt bra att kunna jamfora nar man far det dar som man tror att
man vill ha, det &r ju valdigt bra om man kan jamftra det med vad det var man hade, vet man inte vad man hade
da har man ju ett problem.

V: Ja precis.

C: Sen ar vikten av att patryckningsmedel &r bra tycker jag, assa vikten av patryckningsmedel det vill siga
deadlines, och deadlines forknippade med vite eller boter da, da, som, levererar man inte i tid amen da blir det
boter, och den tror jag ocksé ar viktig, for det hér ar ju stora foretag som har méanga andra kunder och sé vidare.
(aaa, du kan komma in, vad vill du? Ja, okej, ja vi har mote, ja jag kommer snart) Aa, vi har mote.

V: Qj.

C: Men du hade en fraga till da eller, eller tva?

V: Nar du séger att du hade lagt ner mer tid pé avtalet, ar det ndgot specifikt du menar da eller?

C: Ass3, jag skulle ju vilja gora det.

V:Ja, men lagga ner mer tid pa det for att?

C: Ja, egentligen for att undvika att det blir olika diskussioner och for att man har, att man ska ha tydligt p&
fotterna vad det ar man menar for att i vart fall som jag sa den har diskussionen med om det ska vara fem
kilometer emellan, den kostade [foretag C] fem miljoner. Och det ar klart att hade vi hade lagt 500 000 till pa
avtalet och fatt med det i avtalet da hade det varit en bra affar.

V: Vikten av att forstd varandra att man &r pa samma linje dé helt enkelt?

C: Exakt, precis.

V: Ja, det sista & da om du har nagot att tillagga som vi inte har tagit upp hittills, som du kan tanka dig att vi har
nytta utav i var undersokning.

C: Née, egentligen inte, och som sagt, ni fir garna, nae, det man kan tillagga som ar en viktig del tycker jag det
ar ju att man har “milestones” diar man liksom under det hér liksom projektet d&, sd maste man ha “milestones”
och deadlines som man forhaller sig till.

V: Och det hade ni eller?

C: Jadet har vi, och det ar en valdigt vikig del och det kanner jag liksom att skulle jag géra om det har, aa da
skulle jag se till att det ocksa var med da da.

V: Okej, sé noggrann planering.

C: Precis, och som sagt ni far jattegarna ringa tillbaks eller maila eller sdhar bara sé ska jag forsoka att svara pa
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de fragor ni har, men jag maste tyvarr sticka nu.

V: Jaja, absolut vi ska inte uppehalla dig langre och tack s jattemycket.
C: Och sa skickar ni mig en kopia eller?

V: Jad4, absolut.

C: P resultatet sen menar jag.

V: Ja precis.

C: Sé kan jag ge nagot slags sant har MVG eller nét.
V: Hahaha.

C: Hehehe.

V: Tack s& mycket for din tid.

C:Jadet ar bra dd, och lycka till!

V: Ja, tack det samma. Hejda!

C: Hej hej, hej hej.
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Bilaga 7 - Transkribering - Intervju #4 - Informant D
fran Foretag D

V: Vi
D: Informant D

V: Okej, da undrar vi om du kan berétta lite om din position och lite bakgrund?

D: Mm, mig sjalv da, min titel ar HR chef, och i vart, vi haller ju just nu pd med ett stort outsourcinginitiativ som
ni sakert kanner till eftersom ni sitter har idag och i det programmet som vi kallar det s ar jag ansvarig for de
personalrelaterade frédgorna och vad ska man saga, vi har egentligen delat upp arbetet om personalfragorna i ett
antal olika omraden, dels har vi ju en organisation som saklart &r orolig 6ver sin framtida, 6ver sina framtida
jobb och sa vidare, den delen har jag inte speciellt mycket att géra med utan jag har mer att géra med egentligen
mot de leverantGrerna som vi jobbar, och som vi har ambitionen att outsourca till. S3 jag jobbar mycket med
personalrelaterade fragor, jag ar ansvarig for de personalrelaterade fragorna jamtemot vara
outsourcingleverantorer.

V: Okej, s& nar borjade hela outsourcingprojektet sé att saga?

D: Ja, da ar fragan hur man gor detta pa ett bra satt, for att vi har gjort i, alltsa [foretag D] bérjade med nagonting
som vi kallar [*anonymiserat*] eller [outsourcing-initativ A] som vi kallar det for [ett antal ar sedan], och tanken
dér var egentligen att vi insag att vi, vi kommer inte att kunna komma at all den kompetens vi behéver pa grund
av marknaden och [foretag D] som har sddan hég expansiontakt insag ocksa att det kan bli en flaskhals nu, s& da
borjade det har programmet som vi kallade [outsourcing-initativ A] som &r, som var ju egentligen att forstarka
var egna I T organisation med extern kapacitet fran [ett antal] indiska foretag. S& da borjade vi samarbeta med
[outsourcingforetag A] som dr, ja, ni kanske har last om dem nagon gang, [konsultforetag B] och [konsultféretag
C] som de [antal] indiska leverantdrerna som vi skrev ramavtal med. Sen jobbade vi tillsammans med dem, ja,
och det gor vi egentligen fortfarande men mer utifran, det var egentligen inte riktigt outsourcing utan det var mer
kapacitetsdkning, inte att vi la ut hela arbete till dem utan mer att vi kdpte konsulter av dem, i borjan var det ratt
mycket timme for timme men mer och mer att vi kdpte fardiga tjanster och lat dem ta dver, ja, “maintenance”,
underhéllet av véra produkter, men vi har val insikt under resans gang har, och ni far ratta mig ifall jag inte
riktigt svarar pa fragorna.

V: N4, na, det ar, vi vill ha en 6ppen diskussion ocksa sa att.

D: Ja men det dr bra. Men vi har insett har efter ett tag att det ar betydligt effektivare att kdpa mer kapacitet som
en tjanst som egentligen haller ihop och darfor gar vi ifrdn det har nu att vi forsoker utéka var egen kapacitet
med deras, utan vi forsdker baka ihop allting och lagga ut det som ett stort outsourcinginitiativ och det
programmet, om det &r det vi tittar pa just nu startade vi for, (5 min) vi fick ifran [foretag D]:s styrelse i [datum].

V: S& nu ndr ni outsourcar, hur mycket kommer ni, eller hur mycket siktar ni pa att outsourca, ar det all IT eller
ar det vissa delar?

D: Sa att det &r, vi borjar med all applikationshantering som vi har i skapet, vi har redan gjort en outsourcing pa
vart natvark, det gjorde vi [datum] och nu ar det applikationshanteringen da, och det ar nést intill allt inom
applikationshantering, dar ar ar vissa applikationer vi kommer att behélla av en mer strategisk karaktar men i
stort sett allting om, allt pa applikationssidan och var applikationsportfolj &r nastan [nummer] olika applikationer
och produkter i dagslaget.

V: Hur &r det med driften?

D: Den behaller vi inhouse.

V: Sa rent strategiskt sett, vad var anledningen till att ni valde att outsourca de har delarna?

D: Ja, vi har, vi har fyra mal kan man séga for det programmet som vi driver just nu som egentligen &r
anledningarna. Den forsta ar att vi beh6ver en skalbarhet av vér I T-organisation sé att vi ska kunna véaxa och
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minska i takt med behovet, [foretag D]:s behov av 1 T-applikationer om vi uttrycker det sé och da vill vi inte
rekrytera [ett antal] personer nasta ar och séga upp [ett antal] personer aret darefter for det ar inte [foretag D]:s
satt, det finns ju ett antal konsultfirmor som kan jobba pa det séttet att, vaxa nar marknaden gér bra och sen dra
ner men det vill vi ju inte, [foretag D] gar bra hela tiden sa bara for att vi vill gora om var hemsida for att ta ett
exempel under ett ar, s vill vi ju inte ha [ett antal] webbutvecklare det aret och nasta ar slanga ut dem pa gatan
igen. Sa vi vill ha den skalbarheten utan att sitta fast med den egna personalen, det var forsta malet. Andra malet
ar att vi vill komma at de nyckelkompetensema som vi behéver inom olika omraden ocksa som inte gar att hitta i
skandinavien, som inte gar att hitta i norden i den utstréckning vi behéver. Vi har till exempel en plattform som
heter [plattform A] som ni kanske kénner till inom vart “supply-chain” omrade som ér jéttesvart att hitta bra
kompetens i och vill vi fa, vill vi driva ett ratt stort utvecklingsprojekt inom det omradet sa att vi behéver kanske
[ett antal] nya [plattform A]-konsulter s finns det inte en chans att vi kan rekrytera de, det skulle ta oss ett ar att
hitta ratt kompetenser, men med att samarbeta med de hér stora leverantérerna som vi nu har sé har vi
mojligheten att fa det basta fran deras olika delar utav vérlden. Sa egentligen helt enkelt komma at den
karnkompetensen som vi behéver nar vi behdver den, det var mal tva. Mal tre ar att vi i stor utstrackning ar, ja i
stor utstrackning ska vi kanske inte sdga, men till viss utstrackning &r fortfarande beroende av ett antal
nyckelkompetenser vilket ar, vad ska man sdga, pinsamt egentligen for ett foretag av [foretag D]:s storlek att
vissa system som maste snurra for att [foretag D] ska fungera har ett fatal och ibland en person som kan, stannar
den applikationen sa far vi ringa den hér personen som da nastan alltid bor i [stad] och har jobbat for foretaget i
[ett tiotal] &r, mitt i natten och skulle det handa honom nagot sé har vi ett problem, sjalvfallet maste vi ju fa en
battre dokumentation och s& pa plats men vi har inte lyckats med det pa ett bra satt och da séger vi att detta ar ett
satt for oss att det gar fran att ha kompetensen i huvudet till att strukturera, flytta det till en leverantdr som maste
satta rutiner och processer pa plats for att fa detta att fungera, s det &r, det ar mal tre och mal fyra &r att minska
kostnaderna, men det &r pa fjarde plats varje gang det ar ibland de har fyra malen for det &r inte var huvudsakliga
anledning utan det blir en konsekvens av de andra tre, men dven om vi inte minskar kostnaderna s hade vi &nda
gjort detta och vi tror inte att [foretag D] kan fortsétta vaxa genom att vi ska rekryter den personalen vi, eller den
kompetensen som vi behdver.

V: Sen hur val stdmmer outsourcingprojektet dverens med [foretag D]:s strategi, sd “image”-massigt och
affarsmassigt och sadar? (10 min)

D: Ja assd, det beror mycket pd vilket perspektiv man tittar pa det. Man kan séga valdigt val ur ett perspektiv om
man tittar pa hur vi koper vara [*anonymiserat*] som &r var karnverksamhet, sa koper, sé tillverkar vi valdigt fa
[*anonymiserat*] sjélva, vi gor en design av den hér [*anonymiserat*] eller vad det nu kan tdnkas vara, men sen
sa outsourcar vi ju arbetet att tillverka den [*anonymiserat*] till ett antal leverantorer i [andra lander] eller vad
det nu kan vara sa ur det perspektivet kan jag val siga att det ar samma for IT da, vi kommer fortfarande i
framtiden att designa om vi vill ha, ett nytt system for vara kassalésningar eller vara lagersystem eller vad det
kan vara men vi outsourcar sjélva tillverkningen av det sé att pa s satt sa ligger det helt i linje med hur vi jobbar
pa, inom resten av foretaget. Tittar man strikt utifran ett personalperspektiv s& ar det klart att man kan, kan saga
att hur, for det blir ju ett antal manniskor berorda av det har projektet det &r inget att snacka om den dér saken,
och hur kan [foretag D] gora sa att ett antal personer tappar sin [foretag D]-anstallning nér vi tjanar mer pengar
an vi nagonsin har gjort och rimmar det val med [foretag D]:s varderingar och hur vi hanterar var personal, ja,
det kan man ju ifrdgasatta da, men da gor vi ju ett antal aktiviteter for att forsoka gora det sa bra som mojligt for
de som blir berérda. Sa att det beror lite pa ur vilket perspektiv man tittar, men resten av [foretag D]:s jobbar ju
ocksa med outsourcing av all tillverkning egentligen och nu gor vi pa IT ocksa.

V: Sen undrar vi om ni aktivt valde att ha offshoring da eller om ni funderade pa om ni skulle ta nearshoring
eller ndgon annan form?

D: N4, vi valde aktivt offshoring och vi var till och med sé specifika att vi sa offshoring och Indien for det &r den
marknaden som vi tror ar den basta i ytterligare atminstone [ett antal ar]. Vi bedémmer det som mognadsgraden
ar hogst dar, att kompetensen ar hogst, sprakmassigt ar det inte jattelatt att forstd indisk-engelska men betydligt
lattare an att ga till exempel med Kina eller Brasilien i nuldget. Sen prismassigt kommer det att ga upp i Indien,
inom en [viss] &rsperiod men ytterligare [ett antal &r] ar sé& tror vi att Indien &r ratt. S aktivt val offshore och
aktivt val Indien.

V: Okej.

V: Sen om fem &r har ni funderat pa att byta ifran Indien da eller ni vet inte riktigt det an?

D: Det &r tidigt att saga men vi kommer att gora, vi skriver ett kontrakt, ska bara sitta har och tanka sé jag inte
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sager nagot som inte ar offentligt, ja, vi sager sa att vi skriver ett kontrakt under, 6ver en tidsperiod som ar
ungefar da i det har laget, [ett antal ar], och darefter sa kommer vi att géra en ny utvardering och se om vi tror att
det ar ratt att fortsatta den, sa att vi har inte tagit nagra beslut om att, efter [ett antal ar] ska vi satsa mer pa Kina
utan, men vi kommer gora en ny utvardering da.

V: Sen analysmassigt hur kom ni fram till att det var just exakt det ni valt nu att outsourca som skulle
outsourcas?

D: Mm, och du tanker da pa sjalva applikationshanteringen att vi valde den istéllet for driften till exempel?
V: Ja, precis.

D: Assd, [foretag D] &r ju sa tre stora block, kan man val saiga om man gor det enkelt, en del som &r
applikationshanteringen, en del som ér sjdlva driften och en del som ér sjédlva “help desk” eller “call center”-
l16sningen som man ringer till om man har problem helt enkelt, “help desk” och “call center”-l6sningen &r de som
ar narmst [foretag D]-lokalerna, har de ett IT problem pé en lokal vare sig det ar har i [stad] eller i, var tusan det
an dr, sa ringer de “help desken” och den tror vi att det ar viktigt att vi har kvar till skillnad frén hur manga andra
resonerar sa tror vi att for att kunna ge sa bra support som méjligt sa vill vi har den pa4, att de ringer till nagon
som de kan prata ett sprak som man forstar varandra pa ett enkelt satt och att de ar tillrackligt insatta i [foretag
D]:s verksamhet. (15 min) Var malsattning ér att 16sa 80 % av alla incidenter som kommer in direkt i “help
desken” eller i forstanivé-supporten, det tror vi inte att vi kan uppna om vi skulle outsourca den verksamheten, i
alla fall inte i dagsldget sa det sa vi att nej, den delen av verksamheten vill vi behalla inhouse, och da stod det
egentligen att titta pa applikationssidan eller driftssidan om vi nu behéver de hér, om vi behdver uppna de har
fyra malen vi pratade om tidigare och da tror vi att vi uppnar de fyra malen mycket battre genom att gé pa
applikationssidan for att applikationssidan &r svarare, det dr en storre, vi har ett storre behov av skalbarheten pa
applikationssidan vare sig vi bygger om hemsidan och behdver [ett antal] nya konsulter eller inte sé driftssidan,
ja, det blir paverkan, det blir inte lika stor paverkan i med mangden manniskor sa att vi har, vi far, vi uppnar vara
mal pd ett battre satt genom att ga pa applikationssidan och sen &r val en parameter ocksa att vi & mer mogna
intern pa applikationssidan sjalva an vad vi dr pa driftssidan och vi tror inte att vi kan outsourca nagonting som
vi inte sjalva har tillrackligt bra koll pa, da tror vi att vi, ja, kdper vi grisen i sécken, om vi inte sjalva vet hur det,
hur vi vill att det ska fungera sé tror jag att ge det till ndgon annan da, da blir det svart, s& det 4r en kombination
av det dér.

V: Tog ni in nagon utifran som gjorde analyserna at er eller har ni haft nagon konsult?

D: Vi anvénder [outsourcing-konsultforetag A] det &r [outsourcing-konsultféretag A] som &r [*anonymiserat*]
och de har vi anvant genom hela, hela resan men som radgivare s att vi har gjort de mesta analysarbetet sjalva
och det ar vi som har bemannat projektet med intern personal, nastintill till 100% men sen har vi d, i dagslaget
har vi da [ett antal] [outsourcing-konsultforetag A]-konsulter inne och i analysarbetet hade vi [ett antal], sa att
det &r en kombination av externa radgivare och konsulter. Men det &r oerhdrt bra kan jag saga att fa supporten
fran [outsourcing-konsultféretag A] som inte gor nagonting annat an aka runt och géra den har typen av
outsourcingavtal for de har ju det senaste fran hur marknaden har utvecklats inom de har omradena, vad de, vilka
smarta losningar de har sett fran andra foretag och vi far med oss det senaste fran de stora affarerna i Europa och
USA pa ett brade, sé att det hade varit ett valdigt stort jobb fér oss att ha, att ha koll pa sjalva hur det utvecklar
sig, hur branschen utvecklar sig.

V: S& vad forvantade ni for resultat utav den har outsourcingen?

D: Egentligen att alla vara fyra mal blev battre, att vi far den skalbarheten vi 6nskar, att vi kan skala upp och
skala ner beroende pa vad vi vill gora, vi forvantar oss en, att vi kommer ifran beroendet av de har unika
individerna mitt i natten som vi behéver ringa mitt i natten. Vi forvantar oss att komma at den kompetensen vi
behover, skulle vi vilja gora en ipad-ldsning sa har vi ingen inhouse-kompetens verhuvudtaget for den typen av
utveckling, for det har vi aldrig gjort men nu skulle vi kunna képa [ett antal] konsulter och, men med en manads
framforhallning formodligen och gora en schysst I6sning om vi vill det, det férvéantar vi oss och sen forvéntar vi
oss en lagre kostnad och egentligen det har med vara fyra mal vill vi ha en, en effekt pa eller, pa nagra ars sikt,
det kommer ta nagra ar innan vi ser nagon effekt.

V: Sen har ni analyserat nagon majlig kompetensforlust pa grund av outsourcingen?

D: Hur svarar vi pa det, hur tanker du eller hur tanker ni?
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V: Ja, att ni ersatter da de anstallda alltsa forlorar ni den kunskapen som nagon har i princip, det ar inte latt att
dverfora gammal kunskap till ny personal. (20 min)

D: N4, assd, vi har ju gjort manga analyser kopplat till, till assa, fragan ar valdigt komplex beroende pa hur man
ser pa den. Vart satt att driva outsourcing ar ju att, det ar egentligen for de féretag som tar éver var verksamhet
har vi stéallt som krav pa att de ska ta dver all var personal som jobbar med, med detta i dagslaget, vilket innebéar
att om personalerna sjalva vill s& kommer ju personalerna att ga med till, ja, det foretaget vi nu viljer i slutandan,
vilket gor att kompetetensen lamnar ju [foretag D] men finns kvar i leveransen forutsatt att personalen inte sager
upp sig. Sa pa det sattet sa, s flyttar vi ju kompetensen fran vart foretag till ett annat foretag men fortfarande
forvantar vi oss att kunna fa tillgodorakna oss den kompetensen. Risken med kompetensférlusten ar ju, ar ju
personer som sager upp sig och som inte gillar den hér typen av verksamhet éverhuvudtaget och det har vi
analyserat fram och tillbaka om, hur vi kan minimera risken och hur villiga vi ar att ta risken for att det har
h&nder men det vi har kommit fram till &r att det finns ingen, det finns ingen, det finns ingen utvdg for att vi ser,
det enda sattet for [foretag D] att vara tillrackligt effektiva ar att ga fran outsourcing, for vi hade inte kunnat upp,
reda upp de har mlen inhouse langre, och da far vi helt enkelt ta risken, &ven om vi vet att en del personer
kommer sluta, vi kommer tappa en del kompetensen men alternativet &r att vi stannar i utveckling och det &r
inget alternativ, for det skulle vara dnnu varre for oss. Sa vart, vart satt att hantera det ar vél egentligen att
forsoka att gora det sa bra som mojligt for personalen sa att de #1 stannar kvar pa [foretag D], for vi kommer
fortfarande behova ett antal personer pa [foretag D] dven inom applikationshanteringen, vi outsourcar inte rubbet
liksom, och #2 att de kanner att de leverantorer vi valt &r bra dven utifrén deras perspektiv sé att de &r villiga att
folja med leverantérerna 6ver och darmed behaller vi kompetensen inom vér leverans, typ. Var det ett svar pa
den fragan?

V: Ja, sen nar de, nar de ska gé 6ver, det ar val inte sa att de ska aka till Indien da eller?

D: Nej det ar det inte, utan det vi ser det r att personalen kommer ga 6ver till de har leverantorerna men kravet
vi har stallt pa leverantorerna &r att de ska etablera, savida de inte har kontor sa ska de etablera kontor inom [en
viss tids] pendlingsavstand fran dér vi har vara befintliga kontor idag, och vi har [ett antal] kontor som har
applikationsutveckling, s& det har varit ett av vara grundkrav pa leverantorerna for att vi dverhuvudtaget ska gora
en affar med de eller for att vi ska diskutera. Sen innebér det ju att vi vill gora offshoring och vi vill ju lagga
arbetet till Indien vilket innebar att det kommer ju bli personal som lamnar [féretag D], gar over till
leverantdrerna och sen darmed inte langre behdvs i leveransen tillbaka till [féretag D] men da far leverantdrerna
satta de har personerna pa andra kunders konton istallet och anvanda dem till, ja, till andra kunder pa marknaden
helt enkelt men da &r ju leverantdrerna s& pass smarta att da plockar de ju russinen fran kakan sa att de som har
den bésta [foretag D]-kompetensen kommer ju att vara kvar pa [foretag D]-kontot forstarkta av indisk kompetens
och de andra kommer att jobba gentemot, ja, Skandiabanken eller [*anonymiserat*]-stad eller WarnerBros eller
vad nu kan vara beroende pa var vi ar i varlden.

V: Sen hur gick ni tillvdga nér ni bestdmde er for att genomféra outsourcingen, gick ni direkt till foretagen eller
hur gick ni, hur gick det till?

D: Ja, forst och framst s ett langt, vi 1ag ungefar cirka sex manader pa analysarbetet internt for att titta pa hur ,
hur ska vi kunna gora detta pa basta sétt, och det var da vi bland annat tittade pa det som jag dven pratade om
innan, vilken del av foretaget ska vi, ar det egentligen vi ska gora en outsourcing pa, ar det applikationsidan,
driftssidan eller help desk-sidan, vilka mal ar det egentligen vi behover, eller vilka problem &r det egentligen vi
behdver lsa sé hur ska malen se ut for vad ar det egentligen vi vill dstadkomma och sen [féretag D] som, som
stort foretag (25 min) har ingen snabb beslutsprocess utan man ska gora ett projekt av den har digniteten, tas ju
beslutet av hogsta [foretag D] chefen i slutandan och dd &r dar ett antal férankringsmaéten och beslutsprocessen
som tar ratt manga manader, sa det var ju det forsta vi gjorde och fick da beslutet ju som jag sa i [datum] att ga
for, for den har losningen. Det vi gjorde da det var att vi tog hjalp av [outsourcing-konsultféretag A] som jag
namnde innan, vi tog hjalp av [konsultforetag D] som &r ocksa ett, kanske ni kanner till ett annat stort foretag
som jobbar med, ja, vad ska man saga, utvarderingsrapporter och sa titta vi pa alla foretag pd marknaden som
skulle kunna ha en, ndgon form av kompetens att leverera detta till oss, strax 6ver [ett antal] foretag som skulle
kunna ha mojlighet att leverera det vi var pa jakt efter. Utifran det s tittade vi da da pa [outsourcing-
konsultforetag A]s kunskap om de olika foretagen, [konsultféretag D] kunskap om de olika foretagen, var egen
kompetens om de olika foretagen och fick ner det till [ett Iagre antal] olika foretag som vi sdg, de har [ett antal]
ar de mest troliga att, att den basta losningen ligger ngonstans hos dessa. Sen skickade vi ut det som kallas for
“RFI” request for information till de hér [ett antal] bolagen dér vi egentligen stillde, ja, 50, 50 fragor kring
kopplat till deras féretag, en mix av hur manga kunder har ni i dagsldget, hur manga personer har ni som jobbar
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med applikationshantering offshore, men aven en del raka krav fran var sida som att ar ni villiga att ta dver all
personal som vi har som jobbar med detta, och de fragorna gick ut till de har [ett antal] foretagen, sen traffade vi
alla de [ett antal]foretagen tva timmar vardera under Oktober ménad dar vi utvardera dem, de fick presentera
sina svar pa de 50 fragorna och, och sélja in sig, och eftersom affaren ar [*anonymiserat*] sa ar alla de har
foretagen vildigt mana om att, om att fa affdren sa att alla [ett antal] foretagen tackade “ja” liksom till att, till att
vara med i affaren och komma hit och presentera sig. Efter det s tog styrgruppen som vi har for projektet ett
beslut da om att dra ner detta till [antal] foretag som vi ville ga vidare med och det var ju baserat utifran, pa den
rekommendation som vi gjorde frdn projektet sa vi hade, vi utvirderade leverantdrerna utifran ett antal o lika
parametrar, vi satte ut ungefar 30 olika parametrar som vi sedan satte betyg fran 1-5 pa de héar olika parametrarna
da, och fick en totalsumma for var foretag pa de har [antal], och de [antal] som fick hogst poang gick vi till
styrgruppen och sa att de har [antal] vill vi ga vidare med.

V: Vad var det for parametrar ungefar?

D: Huvudomradena var att HR eller personal, var ett huvudomrade, ett var finansiell alltsd, prisméssigt, ett var
hur, vi kallar det “solution” att hur de hanterar IT-l18sningar helt enkelt, hur mycket kompetens har de inom de
plattformarna som vi jobbar med idag och som vi ser att vi kommer att behéva jobba med i framtiden. Ett annat
omrade var “cultural fit”, eller vad man nu séger, ja, hur, hur tror vi att vi skulle kunna samarbeta med de hér
foretagen, har vi en kultur inom vart foretag som stammer dverens med deras eller &r vi valdigt 1angt ifran
varandra. Och det sista omradet dr ndgot vi kallar “governance” som ar mer hur vi ska samarbeta tillsammans
och hur vi ska styra leveransen och vilken, hur vl vi tror att var modell for att styra leveransen skulle passa med
de har foretagen och sen har vi dé brutit ner alla de har inom, inom personalsidan s hade vi ju kriterier som da
var att accepterar de att etablera kontor inom en [viss tids] pendlingsavstand, accepterar de att ta dver all
personal, har de majlighet att, den personalen som vi inte behover pa [foretag D]-kontot i framtiden nér en del av
arbetet gar till Indien, har de mojlighet att anvanda dem till andra kunder eller ar risken for att personalen skulle
bli uppsagt av det nya foretaget for stor, hur stor ar det en risken, och sa vidare. Och sen satte vi da de har
betygen pa alla de olika kriterierna. [antal] foretag sa styrgruppen da féljer projektets rekommendationer att, ja,
de har [antal] kan ni fortsatta med, och dé (30 min) gick vi vidare med nagonting som heter en RFP, eller en
”Request for Proposal” som dr egentligen dr en lang lista av krav fran var sida, sa fran de hér 50 fragorna som vi
skickade ut i forsta stadiet, sa blev RFP:n, det blev [ett antal] sidor, d@ man da lade ihop alla omraden, i
dokumentméangd en parm i mastodontformat som vi skickade ut till de [ett antal] leverantdrerna precis innan
[datum] och sen fick de [ett antal] veckor pa sig att komma tillbaka, svara pa allt material vi hade skickat till de,
och sen ut ifrdn det gjorde vi en ny utvérdering pa precis samma satt, satte nya betyg pa samma parametrar och
presenterade det for styrgruppen, och da gick styrgruppen ater igen pa projektets rekommendationer och gick ner
fran [ett antal] leverantorer till [ett lagre antal], sen med de [ett antal] leverantdrerna sé gick vi in i ndgonting
som kallas ”due diligence” som egentligen innebér att man gar in i detalj med, betydligt &nnu mer i detalj 4ven
om du har [ett antal] sidor s& va det liksom om vi har [ett antal] produkter sé blir det inte s& manga sidor per
produkt trots allt, i ssmmanstallningen, sa da kom leverantdrerna hit, spenderade, ska man siga, de spenderade
kanske en “manvecka” eller nigonting i den stilen och gjorde intervjuer med personer pa var sida inom,
egentligen alla omradena kring personalsidan kring vara olika lésningar och s vidare for att de skulle battre
forsta vad ar det egentligen vi pratar om, och samtidigt d4, var vi ute och gjorde intervjuer pa deras kontor béade i
Indien och i de omraden dér vi, dar de ska ta 6ver basen da, for att bilda oss en battre uppfattning av de har
foretagen och sen efter det sa lagger vi fram ett slutgiltigt forslag till styrgruppen da att fatta beslut om vilka, for
vi har bestamt att vi ska ha mer an en leverantor i slutdndan, sa att vi skriver kontrakten, och nu &r vi ju precis i
fasen att vi ska skriva kontrakt med minst tva leverantérer och i [datum], sa att det har ar vara faser av projektet
liksom.

V: Hur kom ni fram till att det ska vara fler an en?

D: Vi kom fram till det utifran att vi inte vagar lagga alla aggen i samma korg dven om det r stora kolosser de
har foretagen sa, aven om de kanske inte skulle ga i konkurs sa ar det, risken for stor att om nagonting i
samarbetet och sinsemellan skulle haverera eller om de skulle kursa, man vet aldrig, sa vill vi inte std med en,
endast pelare, utan da vill vi ha nagon att falla tillbaka pa sé att &ven om det &r ett stort jobb att flytta mycket fran
ett foretag till ett annat s& ger det oss en betydligt kortare resa om vi 4nda har ett samarbete med mer &n ett
foretag, an om vi skulle liksom ut pd marknaden igen forsoka hitta fler foretag, men det kommer ju gora det mer
komplext ocksa att “managera” mer &n ett foretag.

V: Hur planerar ni att dela upp applikationerna, &r det halften, halften da eller?

D: Vi har delat upp affaren i [antal] olika, vi kallar det [*anonymiserat*] s att det finns [ett antal] olika paket
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och alla féretagen som har varit med i processen har kant till de har paketen fran borjan och vi hanterar
egentligen alla paketen som en separat affar, sa alla foretagen far buda pa alla paketen, s om de &r intresserade
av alla, men det ar alla, sa alla budar pa allt och sen sa valjer vi de foretag som har, som vi tycker ar bast per
paket, och da kan det ju vara att ngon har bra pris pa ett visst paket och da ligger de ju béttre till for den, det kan
vara att nagon har valdigt bra kompetens for det paketet, vissa av foretagen &r ju béttre pa webbutveckling, vissa
ar battre pa standardplattformar, vissa ar battre pa dittan och vissa ar battre pa dattan, och sa forsoker vi
portionera upp det sa att det blir ratt paket och ratt foretag.

V: S4, vilka problem har ni sttt pa nu da, under den hér tiden?

D: Jaa, vilka problem har vi inte stott pa? Assa det beror ju ocksa pa egentligen om man menar utifran (35 min)
hur tanker ni, vilka problem utifran, vilket perspektiv?

V: De stora problemen, alltsd som har tvingat er till att gora, vad ska man sdga, agera pa ett speciellt sétt, for att
I6sa dem, eller, alltsa ur ett allmant perspektiv.

D: For att om man tittat den hér stora outsourcingen den &r ju inte avslutad &n..
V: Na.

D: Sa utifran den sé& har vi ju inga problem med sjélva outsourcingen, om vi sager s, for det ar ju inget foretag
som har tagit 6ver varan verksamhet an, sa utifran det perspektivet om man tittar vilka problem har vi med
outsourcingen sa har vi ju inga an, utan da skulle man istéllet titta pa vilka problem hade vi utifran det har
[outsourcing-initativ A] initiativet som vi gjorde tidigare, men om ni & mer intresserade av vilka problem vi har
i sjdlva utvarderingsfasen av att hitta ratt leverantor, sa kan man ju prata om det pagaende projektet, sa vilken del
ar mest intressant for er?

V: Ja, det &r analysarbetet och utvarderingen.

D: Dé har val de storsta problemen varit internt forankringsarbete, att fa med oss vart eget foretag pa att det har
ar ratt vag att g, ar val ett stort problem, ett stort problem &r att hitta ratt kompetenser for att bemanna vart eget
projekt, att kunna, att kunna ha tillrackligt manga personer med tillrackligt hog kompetens for att kunna driva
sjalva kravframstallningen egentligen mot leverantérerna, och utvardera leverantdrerna pa ett kompetent satt,
vad har vi mer for, sen givetvis har vi en jatte, ska inte sdga ett problem men en jatteutmaning att hantera var
personal i den har situationen, for vi har ju valt till skillnad frdn manga andra foretag att gora det har helt
transparant, sa att vi informerade ju all personal [datum] att det har kommer att ske och det kommer att ske
ungefar om [en viss tid], s& det ar klart att om vi pratar om den hér tidigare risken att tappa nyckelkompetens s
har det varit en utmaning som vi verkligen har levt med under [en viss tid], att verkligen behalla kompetensen
inom foretaget och inte fa alla att soka sig till ndgon av de andra IT bolagen haromkring. Sa det ar kanske det
storsta, eller det ar nog det stérsta problemet eller storsta utmaningen som vi har haft sahér langt.

V: Kompetensen?

D: Ja, att behalla, hantera var egen personal i och med att vi, manga foretag skulle gjort detta i hemlighet och sé&
skulle de, efter att de hade valt ut foretaget, efter att de hade bestdmt sig om att de skulle kéra med
[outsourcingforetag A] sen hade de signat” kontraktet med [outsourcingforetag A] och sen hade de gétt ut och
informerat personalen och sagt ”’vi kommer att géra en outsourcing med [outsourcingforetag A] och den kommer
att sattas igdng om en manad under den ménaden sa vill vi att ni hjalper till med att 6verfora kompetens till det
foretaget” och vi resonerade ocksa kring att jobba da pé det séttet, men kom fram till att, ’née vi tror inte att det
ir det bista séttet for vira medarbetare”, hade vi varit i en krissituation dar vi hade behovt gora ndgonting for att
hindra [foretag D] fran att g& omkull s& hade ju vi kanske fétt gora det, men eftersom vi tjanar valdigt mycket
pengar och var personal, vi ser var personal som en valdigt viktig del utav foretaget, sa sa vi att “née, vi tar
risken att personal slutar mot att vi kan vara 6ppna och arliga och saga det har kommer att handa, sa vill ni inte
vara med pa den har resan sa har ni en méjlighet att soka er vidare, ni har ett ar pd er att soka er till nytt jobb, vill
ni vara med pa den hér resan sa ska vi gora allt vi kan for att sakerstélla att det blir sa bra som maojligt, vi
kommer stélla stenharda krav pa vara leverantérer om hur de tar hand om personalen, det vill saga, sakerstalla att
ni far en mojlighet att ga 6ver till ett annat bolag, vi kommer sékerstalla ett ni far valdigt bra formaner nar ni gar
over till det nya bolaget” (40 min) och det vart sitt att forsoka hantera detta, att stélla s& pass hoga krav pa
leverantorerna att var personal kédnner att, ”nédmen det, faktiskt det ar okej, jag kommer att ha en framtida
anstélining, inte av [foretag D] men av ett annat bolag istallet, for [foretag D] har sékerstallt att det kommer vara
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schyssta formaner, ett schysst paket i det nya foretaget, och darmed kan jag sitta kvar med lugn och ro och
fortsdtta att reparera”, sa det &r vart sétt att forsoka hantera risken att alla skulle kasta in handduken och ldmna,
dag ett, sen ar det klart att vi har haft ett antal personer som har gjort det &nda, men inte alls sd manga som du
skulle kunna varit om vi hade hanterat pa ett annat sétt.

V: S& du tror att fler hade slutat om ni hade gjort det som andra foretag gor i smyg da? Eller ar det mer ett affars,
strategi, lite sa, massigt att [foretag D] gor inte pa det har viset?

D: Ja, jag tror att vi, hade vi gjort det i hemlighet s& hade ju inte personalen slutat, fér da hade de inte vetat om
det dverhuvudtaget savida det inte hade lackt ut, men hade det lackt ut sa tror jag att personalen hade blivit
vildigt besvikna, och da tror jag att vi hade haft risk for massavhopp, att valdigt mycket kompetens hade kunnat
rinna ut fran foretaget pa valdigt kort tid, hade vi lyckats halla det hemligt s& hade ju det inte hant under aret som
hade gatt liksom men, om vi hade gjort arbetet, men nar vi hade presenterat det &ven om vi hade sagt att ”nu har
vi en manade kvar” sé tror jag att vdldigt ménga hade blivit besvikna pé [foretag D] och tycket “amen séhar
brukar inte [foretag D] hantera sin personal, varfor gjorde de pé det hér séttet, &ven om ni har gjort, forhandlat
fram schyssta avtal for mig som individ hos en leverantor sa ar jag besviken pa [foretag D] sa att nae, jag vill inte
vara med, jag sager upp mig och borjar pa E:ONs IT-avdelning istéillet” s vi tror ju att detta #r det bésta sittet att
sékerstalla att personalen &r, givetvis inte glada eftersom de har sokt sig till [foretag D] och [foretag D] inte
kommer att erbjuda en framtida anstallning, men de har fatt 6ppen och é&rlig information hela vagen och vi gor
det sa bra som majligt for dem i nasta steg.

V: Sen, kostnaderna for outsourcingen just nu, hur ser de ut, & de som ni har forvéantat er eller har det blivit mer?

D: Ja, kostnaderna &n sa lange sa dr det bara kostnader pa projektet som rullar och de ar de &r strax under budget
sa dar ligger vi battre an forvantat da hittills, sen kostnaderna for nar vi val satter igang sjalva 6verféringen eller
verksamheten till leverantdrerna kan vi bara siga 4n sé lange d&, men vi har gjort noggranna kalkyler som vi tror
kommer att halla, vi har ju ratt, eller mycket, vi har i alla fall hyfsade erfarenheter fran de hér [outsourcing-
initativ A] arbetet som vi gjorde ett antal ar tillbaka, s& det ar for tidigt att, det ar for tidigt att svara pa, exakt hur
det kommer att ser ut.

V: Sen, kontraktflexibilitet det har ni inbyggt i kontraktet d4, att 6ka och minska volymer, hur ser det ut? Hur ar
det eller, ja, har ni kommit fram till det &n?

D: Ja, vi har ett antal tydliga modeller som ocksa varit en del av de kraven som vi stallt pa leverantérerna om hur
vi vill hantera det, i detalj kan jag inte ga in p& hur kontrakten ser ut, utifran att, ja, det ar hemligt helt enkelt hur
vi sétter upp kontrakten med leverantdrerna men vi har ett antal inbyggda modeller for att hantera, ja, bland
annat flexibiliteten d4, s att det finns en, ett, och det ar bland annat sant hir som [outsourcing-konsultforetag A]
hjalper oss valdigt mycket med att sékerstélla att vi far de senaste och bésta modellerna pa marknaden for att
hantera for att fa ett s bra kontrakt som mojligt, som gor att vi kan att uppna det vi vill, vill uppna, och da finns
det ett antal sétt att gora det kontraktsmassigt, men det kan jag inte ga in pa i detalj, utan det far jag inte.

V: Men ar det [féretag D] som utformar kontraktet, eller &r det leverantdrerna?

D: Nae, det ar [foretag D] som utformar kontraktet men vi bygger det pa [outsourcing-konsultféretag A]s mallar
och modeller sa att vi har deras grundprodukter i botten eller vad man ska saga (45 min) och sen sa gor vi, sen
kan de presentera att antingen kan ni vélja att satta upp det pa det har sattet eller det har séttet eller det har sattet
och sen valjer vi, s vad ska man saga, vi skraddarsyr deras, deras mallar, kan man uttrycka det, s att det ar
[foretag D] som gor kontraktet med hjalp av [outsourcing-konsultféretag A].

V: Har ni varit noga med att tanka pa grazoner och s&, som uppstar, precis liksom i gransen av vem, var tar
ansvaret vid och var tar det slut, har ni analyserat vilka?

D: Ja det har vi, men om det ar tillrackligt, det ar ju, alltsa det ar ju en av de sakerna vi larde oss av [outsourcing-
initativ A] projektet sen tidigare att det &r ju ett helt annat stt att arbeta &n att bara jobba med en egen intern IT
avdelning, precis som du séger, om grazonen mellan, var ansvarsfordelningen gar, och dven andra kulturella
skillnader som finns om man nu jobbar offshoring.

V: Tankte precis fraga om det ocksa.

D: Ja, sa vi har ju lart oss en del och vi har ju dragit mycket lardomar av det som vi nu har fatt med i det har
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kontraktet, men det kommer garanterat inte att vara tillrackligt for att det liksom inte ska uppsta en massa
problem i framtiden ocksa, men det kommer vara battre an kontrakten vi skrev for en, for ett antal ar sen da, nar
vi skrev de forsta med [konsultforetag C], [konsultféretag B] och [outsourcingforetag A], vi kommer vara
betydligt mer heltackande da.

V: Anser ni att det & omdijligt att ticka grazonerna helt eller?

D: Ja, det gor vi, det assd, det gér att driva det till en viss niva liksom men sen kommer det inte igenom fullt ut, i
slutdndan ar det ju méanniskor som maste liksom forsté varandra och &ven hur noga vi dn har ”specat” det liksom
i, assa de har [ett antal] sidorna som var sjalva RFP:n blir ju, &r det som 6versitts till kontraktet sa kontraktet
kommer ju bli ytterligare nagra hundra sidor liksom och det &r ju ingen som kommer att ha koll pa allt som stér i
kontraktet, utan, framforallt inte alla som sen ska arbeta med det, sd &ven om vi har forhandlat fram att det ska
funka pa exakt pa det har sattet s& om vi ger det i handen till ”Pelle” eller vem det nu &r pé den Indiska sidan s
vet de inte vad det star i kontraktet och dd kommer det dnda att bli diskussion om att “ar det vi eller dr det ni som
gor detta?” s 100 % kommer vi ju aldrig att komma upp i, och det &r ju en av de stérsta utmaningarna i det har
att fa det att funka.

V: Sen, du namnde kulturskillnaderna, hur har det gatt med det?

D: Assa, det har gatt, bade och kan man séga, det, ett exempel pa vad man, var vi ar lngt ifran varandra ar om vi
nu tittar pa Indien specifikt da eftersom det ar de vi jobbar med, &r ju att assé det ar ju inte ett problem i Sverige
att sdga, om jag ar projektledare och ni skulle vara min styrelse eller min 6verordnade s skulle jag ju fortfarande
kunna komma till er och séga att vi har de hér riskerna, det finns en risk att vi inte far hardvaran pa plats i tid
eller vi lyckas inte 16sa granssnitten pa ett sa effektivt sitt” sa det ar inte en forlust for mig att presentera riskerna
for er, men det ar det for vara indiska kollegor, jag var ansvarig for ett projekt for [ett antal ar] sen dar vi hade en
indisk leverantor dér jag fragade de i tidigt i projektet, ’vilka ar de stdrsta riskerna ni ser?”, ae, det finns inga”,
da sdger jag "amen sluta, det &r ju ett stort projekt, det &r klart att jag forstar att det finns risker”, “née, inte en
enda”, sé sa jag "amen det &r inte realistiskt”, och det fanns inte, vi kunde liksom inte komma vidare, det fanns
inte pa deras virldskarta att de skulle presentera att ”jo, men det finns faktiskt en mdéjlighet att det har skiter sig i
slutdindan”, sa inte forrén det har hint sa far man den informationen i sa fall, och det &r ju en stor skillnad, en
annan stor skillnad ir ju att man maste vara oerhort tydlig med vad ir det man vill ha, s& “specen” maste ju vara
hundra génger béttre n vad ”specen” d&r om man ger den till, om jag skulle gjort en ”spece” till dig s& hade du
fyllt i de hal som hade funnits dér, da hade du sjélv rdknat ut, ”aha har har han inte skrivit ndgonting men om
allting annat ska vara blatt sa ska nog den hér delen ocksa vara bld” men skickar jag den dit s& kommer (50 min)
allting vara blatt utom den delen som kommer vara genomskinlig d&ven om det ar fullstandigt ologiskt, och vi har
en indisk medarbetare som driver mycket av det har fran var sida va, som vi har anstallt fran just
[outsourcingforetag A] for ett antal ar sen, och han drog ett exempel dér han sa, jag vet inte om det var pa skoj
eller pé allvar, men att man har bestallt 100 produkter av ndgonting fran ett Indiskt foretag, sd har man sagt till
nu far vi ju 100 séger vi sanahéra koppar, nu far vi ju hundra koppar av er och da forutsatter vi att, att 97 % av de
ar med 100 % kvalitet s& det &r okej liksom om det ar tre som &r séndriga, men inte mer, men sen nar leveransen
kom sa kom det 103 stycken, 100 som de sa, de har ar hela och har har ni de tre séndriga, och jaee.. det var inte
s vi menade, vi menade att vi ville ha s& bra kvalitet som mojligt for allt, men tre &r okej liksom, s att det blir
otrolig, dar finns ju en sprakforbristning det blir exakt sisom man séger, sa vet man exakt vad man vill ha sa ar
det bra, vet man inte det s& far man ingenting, da blir det liksom, d& hander ingenting.

V: Har ni forsokt arbeta med det ndgonting? Satt in lésningar?

D: Ja, vi har kort for all véar personal som jobbar egentligen mot de indiska leverantérerna har vi haft
kulturtraningar, som de har, som specificerar skillnaderna mellan svensk kultur, indisk kultur, hur jobbar man pa
effektivaste satt med varandra, men ja, assa det tar en till en viss niva, men det Ioser ju inte alla bekymmer, sa att
vi har, vi har forsokt satta in lite san aktiviteter men framférallt ar det ju nar man har jobbar ihop under en langre
tid som man lir sig och det hittar man ritt s litt, di vet man “ja just det, jag kan inte skicka den pa det har séttet,
jag maste “speca” den lite till for annars kommer det aldrig att funka” och de 4 andra sidan lir sig ocksa lite, att,
eller lite, de lir sig lika mycket som vi, att “okej, nu ser det ut sahir igen, jag kanske ska stélla fragan trots allt
om den hir lilla grejen, allt annat skulle vara blatt, men den hér grejen vill ni ha den blé ocksd?” istéllet for att
lamna den och sant som de gor i bérjan. S&, men det tar tid, sa lite aktiviteter har vi gjort i form av traningar och
sa vidare men det I6ser en liten del, den stora I6sningen kommer mer senare.

V: Sen rent bolagsmassigt och s, hur ar kulturskillnaderna dar? Har ni upptackt nagra risker med det?
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D: Assd det finns ju en, det ar en valdigt stor skillnad fran hur man hanterar personalen i Sverige, nu ar inte
[foretag D] bara i Sverige om man tittar pa vara svenska medarbetare och vara indiska leverant6rers medarbetare
sa finns det valdigt stor skillnad pa hur, vilka forutsattningar man har kopplat till ratt till semester och kopplat till
arbetstider och sa vidare, sa det ar klart att en stor skillnad pa sattet att arbeta, det ar inte lika humana
arbetsvillkor som det ar i Sverige, men det ar det & andra sidan i [land] inte heller, alla i [land] tycker vi &r helt
snurriga som har 25-30 dagar semester, eller som har ett halvt ars foraldraledighet liksom nar de har sex veckor,
men det pratar man inte om, man pratar om att Indien har inte ratt till, eller inom vart foretag pratar man mycket
om, “’de har inte ratt till fordldrarledighet”, "née men vi har medarbetare i [land] som inte har det heller och det
har vi aldrig snackat om, sa det blir lite sneddrivet att man liksom inte tycker att det &r inte tillrackligt humant

satt att arbeta i Indien, men ja, det &r, det skulle det inte vara i [land] heller om man, om det skulle vara krassligt.
V: Sen, tidsskillnaderna, hur hanterar ni dem?

D: Jag holl pa att saga, hur stora ar tidsskillnaden?

V: Umm, fem ungefér.

D: Fem timmar, assa till att borja med sa har vi ju alltid de foretagen vi jobbar med, om vi nu tar de exemplen
med [outsourcingforetag A], [konsultféretag B] och [konsultforetag C] sd har de ju ett “on-site” team som &r har
som skoter i stort sdtt all kommunikation tillbaka till offshoringen, (55 min) och ”on-site” teamet jobbar pa
samma tider som vi gor, sa att det loser ju den storsta problematiken, sen, jag vet faktiskt inte om det &r nagon
”issue” overhuvudtaget.

V: S& det &r de som tar hand om det eller?

D: Ja, det ar det, och de, ja, och det, nae, det har inte varit ndgonting som har varit ndgon stor risk, och det ar,
aven dar, vi har [ett antal] timmar med, mot [stad] s& de jag ska traffa nu om en halvtimme och de har vi jobbat
med i alla tider, sd att tidsskillnaden &r inte storre an for att vi kor Gster ut &n om vi kor vaster ut, sa den, s& det ar
inget vi har valt.

V: Men mot andra IT kontor i, runt om i varlden da, ni har ett i [land] kanske?

D: Ja vi har ju ett i [land], da visst da blir det nog storre, ja, ingenting som, vi har upplevt som ett bekymmer och
jag tror att det 4r pa grund av att de helt enkelt hanterar det, eftersom deras on-site” team, vi har dialogen med
dem, sen skoter de det sjalvmant, s& det ar maéjligt att det &r en stor utmaning for dem, men det &r ingenting vi
har upplevt som ett problem.

V: Okej, sen har vi en fraga som egentligen ar kanske svar att svara pa just nu, men om ni har tjanat, alternativt
forlorat nagot pa outsourcingen eller som ni inte har rdknat med eller som ni har raknat med?

D: Ja assd, det &r lite for tidigt att svara pa det fran det projektet vi driver just ni da, assa man kan ju titta pa lite
utifran den har [outsourcing-initativ A] delen vi har gjort som vi har gjort sen tidigare och det man se &r ju att vi
tjanar ju, assa det blir betydligt billigare, det blir det, men om vi betalar ungefar 25 EUR for en indisk timme
offshore vi skulle kanske betala 75 EUR for en svensk timme om vi skulle képa den har, s om man skulle siga
det att det ar en tredjedel av priset sa ar det ju inte riktigt sant for att vi behover lite fler timmar for att fa det att
funka med kommunikationen och sé vidare, men det ar 4nda sd att vi har minskat kostnaderna ganska dramatiskt
och vi far ju tillgang till kompetensen pd ett helt annat sétt, vi har ju jattesvart att hitta duktiga Javautvecklare till
exempel, om vi behdver tio nya ratt snabb respons, pratar vi med [outsourcingforetag A] om tio Javautvecklare
sd ar det ju ingenting, fran 80 000 indier i sina “’delivery centers” i Indien, tio Javautvecklare ar ju ingenting, sa
det kan vi ju fa liksom pa en eftermiddag nastintill, sa att vi har ju definitivt vunnit vad det géller méjligheter pa
kompetens och minskade kostnader vi har definitivt forlorat inom vissa omraden pé att vi inte, att
kommunikationen har inte fungerat sa att saker och ting har tagit langre tid &n vad vi hade trott, men framforallt i
borjan, det ar en Gvergangsperiod, initialt sa gick det ju jattetrogt och da sa alla att det kommer aldrig att funka,
sd det har kan vi lika bra sluta med, men efter ett tag s& Iar man sig, eller har vi lart oss samarbetsformerna pa ett
béttre sétt och vi har blivit béttre pé att géra “space:n” tydligare och vi har blivit béttre pa att forstd att man inte
kommer beskriva nagra risken men det finns dnda risker och sa har vi hittat sétt att samarbeta sa att det ar
betydligt mer positivt an negativt utifran lardomarna fran det har tidigare for annars hade vi inte gjort det har
stora projektet heller. Mer positivt &n negativt.

V: Sen, hur viktigt anser du att implementationsfasen ar for outsourcingprojeketet?
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D: Jadet &r A och O, for sétter vi inte den spelar det ingen roll hur bra leverantdrerna ar eller hur bra kontraktet
ar eller vad det ar, utan det ar dar det avgors om vi far det att fungera i praktiken eller inte, sa ja, toppviktigt.

V: Sen vad hade ni gjort annorlunda om ni hade kunnat ga tillbaka i tiden och tipsa er sjalva om nagonting?

D: Assa da hade vi nog gjort sdsom vi gor, assa det ar svar att saga men, assa det (60 min) nackdelarna med
sattet att jobba som vi jobbade med var att det blev, varken hackat eller malet sé att séga, vi hade kvar var IT
organisation har samtidigt som vi drog pa kompetens eller kapacitet och kompetens fran Indien vilket gjorde att
vi hade kvar var gamla "in-house” leveransmodell och forsékte kombinera den med en offshore-modell som
adderade varde, men som gjorde det rétt sa komplext, sa kanske skulle man gjort sésom vi gér nu, redan fran
borjan att ta att storre grepp, och sdga “ndmen vi minskar ner var, var egen organisation och jobbar egentligen
med allting i en externleverantdr” men & andra sidan har vi ldrt oss mycket av det sétt vi har jobbat pa fram till
nu som gor att vi forhoppningsvis kommer ha lite battre, nar vi nu tar nasta steg sa det ar svart att saga, men
skulle man gjort ndgot annorlunda kanske man skulle gjort sdsom vi gor nu redan fran borjan.

V: S& ni ar helt ndjda med det ni gor nu da?

D: Ja det &r vi ju sahér langt, men fraga mig om [ett antal &r]sd kommer jag formodligen séga "vi skulle gjort pa
nagot annat sitt” men just nu inbillar vi oss att vi dr ratt pa det och vi har ju tagit valdigt mycket mer ”input” fran
marknaden nu och utéver [outsourcing-konsultforetag A] som vi anvander sé har vi ju gjort ett antal
referensbesok pa manga andra féretag som har gjort detta pa de senaste aren och samlat in erfarenheter fran
valdigt manga da, sa att vi ar betydligt battre forberedda for denna gangen dn for forra gangen som inte &r ett
misslyckande men som inte &r ett 100 % lyckat heller, utan &r mer ett mellanting om man ska kalla det sa.

V: Men forra gdngen vad var det ni outsourcade da mest?

D: Assé det var ingen outsourcing utan det var mer den har [outsourcing-initativ A] satsningen att vi liksom vi
behovde vi hade, annars sa byggde vi pa och fick mer och mer kapacitet, med hjalp av, med hjélp av de indiska
leverantdrerna sa det var ingenting vi outsourcade som sadant men istallet for att kopa konsulterna fran
[konsultforetag E] s kopte vi.

V: Var det samma leverantorer da?

D: Det var, ja det var [outsourcingforetag A], [konsultforetag B] och [konsultféretag C] och de [ antal] har vi ju
haft med i den har snurran ocksa sa de var [ett antal] utav de hér [ett storre antal] leverantérerna.

V: Sen undrar vi om du har ndgonting att tillagga som vi inte har tagit upp &n eller frgat an?
D: Née, det vet jag inte riktigt vad det skulle vara.

V: Née, okej, vi har gatt igenom alla fragor.

D: Aa, intressant, gav det er nagot da?

V: Jada, tack for din tid, tack s mycket.

D: Det var det lilla, det ar roligt.

-97 -



Jurlander, M. & Walczak, E. (2011) Problem och risker inom IT-outsourcing

Referenser

Aubert, B. A., Dussault, S., Patry, M. and Rivard, S. (1999): Managing the Risk of IT Outsourcing. Proceedings
of the 32nd Hawaii International Conference on System Sciences.

Aubert, B.A., Patry, M. and Rivard, S. (1998): Assessing the Risk of IT Outsourcing. Proceedings of the 31st
Annual Hawaii International Conference on System Sciences.

Bahli, B. and Rivard, S. (2008): Information Technology Outsourcing Risks - A Resource-Based Perspective.
In: Rivard, S. and Aubert, B.A. eds. (2008): Information Technology Outsourcing, Armonk, M.E. Sharpe.

Bahli, B. and Rivard, S. (2003): The information technology outsourcing risk: a transaction cost and agency
theory-based perspective. Journal of Information Technology 18, pp. 211-221.

Bhattacharya, S., Behara R. S. and Gundersen D. E. (2003): Business risk perspectives on information systems
outsourcing. International Journal of Accounting Information Systems 4(1): 75-93.

Blumenberg, S., Wagner, H.T. and Beimborn, D. (2009): Knowledge Transfer Processes in IT Outsourcing
Relationships and their Impact on Shared Knowledge and Outsourcing Performance. International Journal of
Information Management . Vol: 29, No: 5, pp. 342-352.

Brown, D. and Wilson, S. (2005): The black book of outsourcing. USA, New Jersey, Hoboken: Wiley.

ComputerSweden (2011): Svarare att spara med traditionell offshoring. Hamtat fran:
<http://computersweden.idg.se/2.2683/1.369838/svarare-att-spara-med-traditionell-offshoring>. Senast hamtat:
2011-04-09

Cullen, S., Seddon, P. and Willcox, L. (2006): Managing Outsourcing: The Life Cycle Imperative. England,
London, WC2A 2AE, Houghton Street: London School of Economics and Political Science, Department of
Information Systems. Management Information Systems Quarterly Executive.

Dalcher, D. From Fixed Contracts to Dynamic Partnerships: Successful Outsourcing in
a Changing World. Brudenall, P. (2005): Technology and Offshore Outsourcing Strategies. England,
Houndmills, Basingstoke, Hampshire RG21 6XS: Palgrave Macmillan

Ernst & Young (2009): Fler foretag outsourcar i kristider. Hamtat fran:
<http://www.ey.com/SE/sv/Newsroom/News-releases/Pressmeddelande090319>. Senast hdmtat: 2011-05-31

European Commission (2003): Enterprise and Industry: SME Definition.

Hamtat fran: <http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/sme-
definition/index_en.htm>. Senast hamtad: 2011-04-03

Frost, C. (2000): Outsourcing or increasing risks?. Balance Sheet, Vol: 8, No: 2, pp. 34-37.

Gasco, J., Gonzales, R. and Llopis, J. (2004): A Study Of Information Systems Outsourcing Risks. European
Conference on Information Systems 2004 Proceedings.

George, B. and Hirschheim, R. (2008): The offshore outsourcing landscape. In: Rivard, S. and Aubert, B.A. eds.
(2008): Information Technology Outsourcing, Armonk, M.E. Sharpe.

Harmon, P. (2007): Business Process Change: A Guide for Business Managers and BPM and Six Sigma
Professionals, 2nd ed., Burlington, Morgan Kaufmann.

IDG (2010): Sverige nést stdrsta outsourcingkdparen i varlden.
Hamtat fran: <http://www.idg.se/2.1085/1.316349/sverige-nast-storsta-outsourcingkoparen-i-varlden>.
Senast hdmtat: 2011-06-13

Jacobsen, D.I. (2002): Vad, hur och varfor? - Om metodval i féretagsekonomi och andra samhallsvetenskapliga
amnen. Sverige, Lund: Studentlitteratur.

-98 -



Jurlander, M. & Walczak, E. (2011) Problem och risker inom IT-outsourcing

Kakabadse, A. and Kakabadse, N. (2005): Outsourcing: current and future trends. Thunderbird
International Business Review, Vol: 47, No: 2.

King, W.R. (2008): A Methodology for IT Sourcing Decisions. In: Rivard, S. and Aubert, B.A. eds. (2008):
Information Technology Outsourcing, Armonk, M.E. Sharpe.

Kobayashi-Hillary, M. (2005): The Future of Offshore Outsourcing as a Strategic Management Tool. In:
Brudenall, P. (2005): Technology and Offshore Outsourcing Strategies, Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Levina, N. and Su, N. (2008): Global Multisourcing Strategy: The Emergence of a Supplier Portfolio in Services
Offshoring. Decision Sciences, Vol: 39, No: 3.

Liu, H. and Fu, Y. (2007): Information Systems Outsourcing Vendor Selection Based on Analytic Hierarchy
Process. 2007 International Conference on Wireless Communications Networking and Mobile Computing.
Publisher: IEEE, Pages: 6244-6247.

Nagpal, P. and Lyytinen, K. (2008): Institutional and Individual Antecedents of information Technology
Sourcing Arrangements. In; Rivard, S. and Aubert, B.A. eds. (2008): Information Technology Outsourcing,
Armonk, M.E. Sharpe.

Ngwenyama, O. K. and Sullivan, W. E. (2006): Secrets of a Successful Outsourcing Contract: A Risk Analysis.
In Proceedings of the 14th European Conference on Information Systems.

Oshri, 1., Kotlarsky, J. and Willcocks, L. (2009): The Handbook of Global Outsourcing and Offshoring.
Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Power, M.J., Desouza, K.C. and Bonifazi, C. (2006): The outsourcing handbook: how to implement a successful
outsourcing process. London: Kogan Page.

Russell, Y. (2001): Quality in the Outsourcing Process: Part 1. The Quality Outsourcer.
The Quality Assurance Journal, Vol: 5, pp. 199-206.

Sakthivel S. (2007): Managing Risk in Offshore Systems Development. Communications of the Association for
Computing Machinery, 50 (4), p. 69-75.

Willcocks, L.P. and Lacity, M.C. (2009): The Practice of Outsourcing - From Information Systems to BPO and
Offshoring. Basingstoke: Palgrave Macmillan.

-99 -



	1. Inledning
	1.1 Bakgrund
	1.2 Problemformulering och forskningsfråga
	1.3 Syfte
	1.4 Avgränsningar

	2. Teori
	2.1 Strategi
	2.1.1 Fokusera på kärnverksamheten
	2.1.2 Outsourcing gentemot den framtida affärsstrategin
	2.1.3 Kompetensoutsourcing
	2.1.4 Offshore, nearshore och onshore outsourcing
	2.1.5 Multisourcing
	2.1.6 IT-standard
	2.1.7 Sammanfattning av delkapitlet strategi

	2.2 Analys
	2.2.1 Analysera processer
	2.2.2 Mäta processer
	2.2.3 Kostnadsanalys
	2.2.4 Utvärdera outsourcingleverantörer
	2.2.5 Sammanfattning av delkapitlet analys

	2.3 Problem och risker
	2.3.1 Kommunikation
	2.3.2 Kontraktproblem och dolda kostnader
	2.3.3 Lock-in och kompetensförlust
	2.3.4 Kulturskillnader
	2.3.5 Sammanfattning av delkapitlet problem och risker

	2.4 Teoretiskt ramverk

	3. Metod
	3.1 Datainsamlingsmetod
	3.1.1 Urval
	3.1.2 Beskrivning och design av intervjuguide
	3.1.3 Intervjuerna

	3.2 Validitet och reliabilitet
	3.3 Etiska aspekter
	3.4 Genomförande av analys och diskussion

	4. Empiriska resultat
	4.1 Presentation och bakgrund
	4.1.1 Företag A - Presentation och bakgrund
	4.1.2 Företag B - Presentation och bakgrund
	4.1.3 Företag C - Presentation och bakgrund
	4.1.4 Företag D - Presentation och bakgrund

	4.2 Strategi
	4.2.1 Företag A - Strategi
	4.2.3 Företag C - Strategi
	4.2.4 Företag D - Strategi
	4.2.5 Slutsats av strategidelen

	4.3 Analys
	4.3.1 Företag A - Analys
	4.3.2 Företag B - Analys
	4.3.3 Företag C - Analys
	4.3.4 Företag D - Analys
	4.3.5 Slutsats av analysdelen

	4.4 Problem och risker
	4.4.1 Företag A - Problem och risker
	4.4.2 Företag B - Problem och risker
	4.4.3 Företag C - Problem och risker
	4.4.4 Företag D - Problem och risker
	4.4.5 Slutsats av problem och risker


	5. Analys
	5.1 Strategi
	5.2 Analys
	5.3 Problem och risker

	6. Diskussion och slutsats
	Bilaga 1 - Intervjumall
	Bilaga 2 - Beskrivning och design av intervjuguide
	Bilaga 3 - E-postmall
	Bilaga 4 - Transkribering - Intervju #1 - Informant A från Företag A
	Bilaga 5 - Transkribering - Intervju #2 - Informant B från Företag B
	Bilaga 6 - Transkribering - Intervju #3 - Informant C från Företag C
	Bilaga 7 - Transkribering - Intervju #4 - Informant D från Företag D
	Referenser

