Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET
Institutionen for informatik

2005-09-30

Kunskapsdelning I en outsourcing-
relation

En fallstudie pa tva globala foretag

Abstrakt

Vid en IT-outsourcing kommer en viktig del av foretagets kompetens att flytta till ett
annat foretag vilket gor att det blir av yttersta vikt att kunskapsdelningen mellan
foretagen fungerar val. Uppsatsens problemomrade &r att identifiera bakomliggande
faktorer till en lyckad kunskapsdelning mellan tva parter i en IT-outsourcing-relation,
for att minska den kompetenslucka som uppstar da kundftretaget outsourcar en stor
del av sin IT-kompetens till ett annat foretag. En studie genomférdes pa SKF och
EDS, som &r i en situation dar SKF: s IT-outsourcing till EDS pagatt under en tid och
fragor av denna typ borjar uppkomma. Metoden for datauppsamlandet var intervjuer
pa bada foretagen med respondenter pa olika befattningar, saval operativa som
strategiska. Resultaten jamfordes sedan med litteraturen pa omradet for att finna
likheter och skillnader. Vara resultat visar vad foretag i liknande situation bor tanka
pa for att kunskapsdelningen skall ha en forutséttning for att fungera pa ett optimalt
satt. Vi fann att en framgangsrik kunskapsdelning i hog grad beror pa de inblandade
organisationernas mojligheter till kulturell anpassning, hur relationen mellan
organisationerna avspeglas i verksamheten samt hur val organisationerna kan forvarva
extern kunskap till den egna organisationen.
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1. Introduktion

Outsourcing som fenomen har under en period varit hojt till skyarna och patalats som
en optimal I6sning for atskilliga verksamhetsproblem. Manga foretag hakade pa
trenden med en forhoppning om att spara stora pengar och fa en mer valfungerande
organisation. Verkligheten kunde dock visa sig en annan och manga organisationer
blev besvikna och fick tampas med konsekvenserna av en alltfor illa planerad
outsourcingprocess som i manga fall medforde ekonomiska forluster istéllet for
vinster. En IT-outsourcing-process innebéar att en organisation overlater delar av eller
hela sin IT-funktion till en eller flera externa leverantérer som handhar expertis om de
IT-funktioner kundorganisationen av olika anledningar inte vill ha inom den egna
organisationen. Det innebér i praktiken att kundftretaget saknar egen kompetens inom
det aktuella omradet.

Outsourcing av en IT-avdelning medfér vissa specifika aspekter gentemot att
ousourca andra delar av verksamheten. Den viktigaste ar att informationsteknologin
idag har stort inflytande pa det mesta inom en organisation. IT genomsyrar hela
verksamheten och &r en vardeskapande del. Pa grund av det blir det extra viktigt att de
organisationer som ingar i en IT-outsourcing-relation lagger resurser pa att forhindra
att en eventuell kompetenslucka skall uppkomma, da kunskapen som ofta forsvinner
fran organisationen beror foretagsspecifika system. Aven den framtida utvecklingen
av systemen kan paverkas da anvéandare och utvecklare inte langre finns inom samma
foretag. En av de viktigaste aspekterna for att hindra denna kompetenslucka &r att se
till sa att kunskapsdelningen mellan organisationerna fungerar pa ett tillfredstallande
sétt (Lee 2001).

Organisationer fokuserade till en borjan mycket pa de ekonomiska fordelarna med IT-
outsourcing och mindre energi lades ned pa att undersoka vilka foljder processen
skulle fa for foretagets kunskapsresurs. Konsekvenserna for kunskapsbasen i
organisationen ar dock nagot som visar sig forst en tid efter processen och som kan
vara av stor betydelse (Bengtsson 2001). Under 1990-talet har mer uppméarksamhet
ocksa riktats mot mdjligheter att bygga ett lyckat partnerskap mellan en
kundorganisation och dess leverantér av IS/IT-tjanster. Genom ett vélfungerande
outsourcing-partnerskap, och med den potential ett partnerskap har for att dela
kunskap mellan organisationerna, forvantas kund och leverantér utvinna mesta
mojliga fordelar av IT-outsourcing (Lee 2001). Aven Freytag & Kirk (2003)
podngterar att nya kompetenser ofta ar nara relaterade med de interaktioner en
organisation har med sin omgivning och da affarsvillkor forandras Gver tid ar det
kritiskt for en organisation att halla sig uppdaterad med utvecklingen.

Willcocks, Hindle, Feeny & Lacity (2004) menar att trots den genomslagskraft som
IT-outsourcing hittills har fatt sa har kunskapsaspekten uppmarksammats i alltfor liten
utstrackning. De menar vidare att organisationer ofta inte dger medel eller kunskap att
tilldela varde till den kunskap de 6verfor och mottar, eller har nagon forstaelse for hur
ny kunskap kan skapas eller utnyttjas i en IT-outsourcingsituation. Hogre enheter ar
ofta heller inte bendgna att prioritera kunskap om icke affarskritiska outsourcade
aktiviteter.

Fragan om vad som hander med kunskap nar en organisation outsourcar sin IT-
funktion ar idag tamligen obesvarad och i behov av forskning och analys da manga



outsourcing-relationer pagatt under en avsevard tid och fragor om kompetens- och
kunskapsdelning borjat uppkomma.

Syftet med var uppsats &r att identifiera vilka bakomliggande faktorer som mojliggor
en lyckad kunskapsdelning i en outsourcing-relation och att jamféra det med en
fallstudie vi har genomfort pa SKF och EDS. SKF har outsourcat hela sin IT-
avdelning till EDS och befinner sig darfor i en situation dar dessa fragor ar av hogsta
relevans och intressanta att undersoka.

1.1. Fragestallning

Vilka faktorer bor parter i en outsourcing-relation ta hansyn till for att optimera
kunskapsdelning?

1.2. Avgransningar

Vid en outsourcing finns det manga viktiga faktorer att ta hansyn till. Bland annat
ekonomiska, juridiska och tekniska. Det som ligger inom ramen for var utbildning och
som vi har studerat har varit de kunskapsméssiga forhallandena varvid mindre hansyn
har tagits till de 6vriga aspekterna.

2. Teori

2.1. Outsourcing

2.1.1. Bakgrund

Fenomenet outsourcing utvecklades utifran sa kallade servicebyraer och kan hérledas
lika langt tillbaka i tiden som anvandandet av datorer. Datorer var vid den har tiden
mycket dyra och omfattande i fysisk storlek och det kravdes en person med
specialkunskap for att kunna hantera en dator och goéra den anvéndbar i
organisationen. Organisationer som ville tillgodog6ra sig en dators snabbhet och
arbetskraft, utan att sjalva behova bekosta och underhalla den, vande sig istallet till en
servicebyra som genom att tillhandahalla service a manga kunder kunde finansiera
underhall av en dator och den specialkunskap som var nédvandig. Nar datorer sedan
blev allt vanligare inom organisationer fanns &nda marknaden for outsourcing kvar, da
datorerna och dess attribut fortfarande ansags dyra och komplicerade.
Mjukvaruhantering innebar stdndiga problem och det som var ténkt att spara pengar
upptog istéllet alltmer resurser. Som I6sning pa problemen anammades “facilities
management” vilket innebar att ett foretag, mot ett fast pris, 6vertog ansvaret for ett
annat foretags dataprocesser (Mylott 1996).

Outsourcing var lange en Iénsam och vaxande affar men fick sitt stora genombrott i
slutet av 1980-talet dd Eastman Kodak Company of Rochester, New York
outsourcade sin IT-avdelning till 1BM’s dotterbolag ISSC, Integrated Systems
Solution Corporation. Innan Kodaks enorma outsourcing-affar var det inte riktigt
accepterat bland storre foretag att outsourca en fullt funktionell IT-avdelning med
enda anledning att spara pengar. Dock tvekade fortfarande manga IT-intensiva foretag
infor IT-outsourcing eftersom de hade svart att identifiera sig med Kodak, dar IT inte



var ett lika prioriterat omrade. Det var forst nar det teknologiskt framstaende foretaget
Rank Xerox 1994 outsourcade hela sin IT-avdelning till EDS Client Server Group, en
affar vard $3,2 miljarder och den storsta outsourcingaffar som dittills skadats, som IT-
outsourcing fick sitt stora genombrott (Augustsson, Bergstedt Sten 1999).

IT-outsourcing blev under slutet av 1990-talet allt vanligare, och vissa omtalar det
som en trend eller ett uttryck for s.k. ”isomorfism”, vilket innebér att foretag imiterar
varandras handlingar och dar ingen vill vara sist att hoppa pa ett vinnande koncept.
Augustson och Bergstedt Sten (1999) menar att orsakerna gar djupare &n sa och att
den okande populariteten av IT-outsourcing &r en foljd av marknadens forandrade
fokusering, fran volymproduktion till vardeattribut hos produkten. Nar den viktigaste
framgangsfaktorn var volym, lag det mesta vardet i produktionsprocessen och for att
fa mesta mojliga kostnadsfordelar var det en klar fordel med en vertikalt integrerad
organisation. Marknaden forandras dock hela tiden och andra ideal for
organisationsstruktur véaxer fram. Det senaste decenniet har fokus legat pa kunskap
och vérdeskapande istéllet for wvolym och stordrift. Automatisering och
systematisering av produktionsprocesser har minskat produktionskostnader och dess
ekonomiska betydelse i vardekedjan. Det storsta vérdet ligger numera i den uttkade
produkten, och det kan vara saker som service, tekniska forbattringar, design, image
eller finansiering. Funktioner som forut idealt skulle finnas internt i organisationen,
sasom produktion, administrativ service, datadrift och dylikt, och som inte direkt
bidrar till kundnytta betraktas idag ofta som en onédig borda att béra. Organisationer
stravar inte efter att gora alla saker ratt utan att istallet gora ratt saker, och det som
inte direkt bidrar till vardeskapandet kan kontrakteras ut till leverantorer utanfér den
egna organisationen (lbid.).

2.1.2. Nutid
IT-Outsourcing kan definieras som:

’Det organisatoriska beslutet att lamna Over delar av eller hela organisationens IT-
funktioner till en extern part, sa att organisationen darmed battre ska kunna na sina
mal” (Cheon et. al. 1995).

Outsourcing i den definitionen inkluderar externa servicefunktioner sasom
applikationsutveckling och underhall, systems operations, néatverks- och
telekommunikationshantering, slutanvandarsupport, systemplanering och
management, och inforskaffande av mjukvara. En organisation kan erhalla
servicefunktioner genom total outsourcing, facilities management, systemintegration,
time-sharing samt olika typer av kontraktsforhallanden (Cheon et.al. 1995).

Mylott 11 (1996) talar om tre generella kategorier; servicebyrd, time-sharing och
facilities management.

Ett outsourcing-arrangemang i form av servicebyra innebér att kundforetaget i princip
overlater allt pa leverantorsforetaget. Kunden sander ivag data och far tillbaka resultat
utan att egentligen ha nagon kontroll éver vad som sker daremellan. Generellt sett
agnar sig servicebyraer mestadels at drift av stordatorer (Augustsson, Bergstedt Sten
1999).



IS-outsourcing i form av time-sharing innebar att kundféretaget via en koppling har
tillgang till leverantorsforetagets 1S-resurser pa distans (1bid.).

Facilities management innebdr att kundforetaget har en egen IS-funktion men att
leverantéren tillhandahaller den managementexpertis som behovs. Avtalet ar ofta
forhandlat sa att tjanster och priser for avtalet ar klart specificerade, och skulle
ytterliggare tjanster sedan efterfragas tillkommer separat prissattning for dessa (lbid.).

En annan faktor &r graden av outsourcing, hur langt en affar ar fran en intern I6sning
och hur néra en total outsourcing afféren &r. Total outsourcing innebar att en stor del,
minst 80 procent, av totala IT-budgeten flyttas till leverantéren. IT-budgeten avser da
faktorer som IT-utrustning, personal, management och ansvar for leverans av tjanster.
Selektiv outsourcing innebdr att valda delar av 1S-miljon, cirka 20 till 80 procent,
laggs ut pa en extern part (Ibid.).

Cheon et al. (1995) askadliggor olika typer av outsourcing med hjalp av en modell av
Loh och Venkatraman (1991) och har placerat dem utefter hur néra en intern
respektive extern funktion de ar:

Hog Hyreskontrakt Komplett intern
IS/IT-funktion
Time- )
Sharing Anskaffning/
Installation
Internalisering av Svstern Underhall/ '
humanitara resurser Y ) Programmerings-
integration kontrakt
Total Facilities
. Outsourcing Management
Lag
Lag Internalisering av Hog

tekniska resurser

Modell over olika typer av outsourcing (Loh, Venkatraman 1991).

2.1.3. Olika aspekter av outsourcing

Forskning inom omradet outsourcing har hittills varit mest fokuserad pa
beslutsfattande innan outsourcingen, hur organisationer skall ga tillvaga och vad de
bor ha i atanke, daremot ar forskning om IT-outsourcing efter en genomford process
svarare att hitta. Vi har valt att belysa nagra olika aspekter gallande outsourcing, bade
innan och under sjdlva processen, som kommer att leda oss in pa var positionering
med uppsatsen. Vi har valt var positionering; kunskapsdelning i en outsourcing-
relation, mycket pa grund av att det ar ett aktuellt &mne da manga foretag befinner sig



mitt i en outsourcing-affar, och att dmnet dnnu inte utforskats i nagon storre
utstrackning och dar olika fragor nu bérjar uppkomma.

2.1.3.1. Ekonomiska aspekter

En forsta grundldggande fordel med, och det hittills dominerande motivet for,
outsourcing &r att hantera kostnaden for en IT-enhet. En outsourcing-leverantdr kan
leverera samma service som en intern IT-avdelning men till ett lagre pris tack vare de
stordriftsfordelar de kan na (Augustsson, Bergstedt Sten 1999). Kundorganisationen
behéver da inte kopa in hardvara, mjukvara, anstidlla hard- respektive
mjukvaruexperter och liknande varor och tjanster utan overlater det helt till
leverantéren. | de fall da organisationen redan har en IT-avdelning kan outsourcing
vara ett bra sétt att minska ner den i omfattning (Mylott 111 1996).

En nackdel med att ha en IT-funktion internt &r att de anstallda inom organisationen
ofta kan Overutnyttja den, utan att tdnka pa vad det kostar i faktiska pengar for den
egna organisationen. I och med en IT-outsourcing och en reglering av kostnaden for
IT-funktionen under en bestdmd tidsperiod kan foretaget fa béattre kontroll Gver sin
ekonomi. Genom att utarbeta ett avtal med en outsourcing-leverantér kan
kundorganisationen battre planera vad dess behov av IT-tjanster kommer att kosta
t.ex. varje manad och svarigheten med att forutspa nasta tidsperiods kostnader
minskar. Outsourcing kan i det har fallet tydliggéra IT-funktionens kostnader och
bidra till en mer kostnadseffektiv anvandning da en fast kostnad for IT-funktionen
forvandlas till en variabel kostnad (Augustsson, Bergstedt Sten 1999).

2.1.3.2. Karnverksamhet

En annan frdga som ofta motiverar organisationer till att outsourca ar mojligheten att
satsa mesta mojliga resurser pa sin karnverksamhet. Att halla en val fungerande IT-
avdelning inom foretaget kraver inte bara resurser i form av pengar utan ocksa i tid
och personal. Det ar resurser som annars skulle kunna anvandas for att vidareutveckla
organisationens centrala funktioner. Outsourcing av underhall kan frigora personal till
verksamhetens vardeskapande aktiviteter eller lata befintlig 1S-personal koncentrera
sig pa nyutveckling av applikationer (Mylott 111 1996).

2.1.3.3. Sakerhet och konkurrens

Ett nara samarbete tva organisationer emellan kan innebara risk for forlorad
konfidentialitet. Outsourcing-leverantoren far inblick i kundforetagets system och kan
komma 6ver finansiella rapporter likaval som kommersiella foretagshemligheter. Om
kundforetagets  e-postfunktion, intrandt  och/eller —andra  foretagsinterna
kommunikationsmedel &r innefattat i de outsourcade funktionerna innebér det att
leverantorsforetaget kan fa inblick aven i detta. Uppgifter av det slaget kan sedan
komma att anvadndas mot kundforetaget om eller nér de 6nskar omférhandla eller
avsluta samarbetet. En viktig atgard ar att satta upp detaljerade foreskrifter i
kontraktet (Ibid.).

Outsourcing av en IT-enhet kan forsvara for foretag att behalla sin konkurrenskraft pa
sin marknad i ett foranderligt foretagsklimat. En intern 1T-avdelning kan vara mer



anpassad for att stodja den specifika affarsverksamhet som pagar inom en
organisation da den egna IT-personalen torde vara mest insatt i de olika
avdelningarnas behov. Det kan vara enklare for en intern IT-avdelning att snabbt
identifiera och moéta nya sorters behov allteftersom marknaden forandras (1bid.).

2.1.3.4. Beroende

Vid outsourcing av en organisations hela IT-enhet finner slutanvandarna sig helt och
hallet beroende av leverantoren och att den forsorjer dem med alla
informationssystemtjanster de behdver. Motivationsfaktorn for outsourcingprocessen
kan mycket val ha varit att slippa tdnka pa omstandigheter rérande 1T-enheten, men
nackdelar som foljer &r att ingenting kommer ut ur systemen utan leverantrens
samarbete (Mylott 111 1996). Ett outsourcing-avtal kraver ett mycket mer intimt
samarbete mellan berérda parter &n vad manga foretag ar vana vid idag. Vid total
outsourcing hamnar kundféretaget ofta i en beroendestélining med mest att forlora
och mycket hanger pa hur val organisationerna kan samarbeta (lbid.).

IT-outsourcing kan bidra till en minskad flexibilitet i organisationen. Leveranttren
koper manga ganger over teknik, vilket ibland kan vara en lonsam affar for
kundforetaget, och kan darmed vara ovilliga att i det ndrmaste investera i ny dyr
teknik (Augustsson, Bergstedt Sten 1999). Enligt Mylott (1996) ar det manga ganger
sa att outsourcing-leverantdren kan tjana mer pengar pa att erbjuda oumbérlig expertis
till gamla system &n att implementera ny teknik. En begransad flexibilitet kan ocksa
komma att gélla kunskapsdelning och beslutsfattande.

2.1.3.5. Organisatorisk kontext

En viktig aspekt vid outsourcing &r de olika organisationernas kultur, struktur och
malsattningar. 1 de fall da organisationerna har alltfor olika organisatoriska strukturer
och inte tar hénsyn till det infér outsourcing-processen, kan kulturkrockar mellan
organisationerna leda till stora problem (Mylott 111 1996). Beroende pa hur platta
respektive hierarkiska de tva organisationernas strukturer ar och deras formaga till
integration kan informationsvagarna kompliceras och férmagan att ta snabba beslut
reduceras (Augustsson, Bergstedt Sten 1999). Har de dessutom olika kulturella
varderingar kan problemlosningen bli svar eftersom de kan bli begransade av sin
kulturella attityd.

2.1.3.6. Kunskap och kompetens

En organisation som investerar stort i en egen IT-avdelning riskerar att bli Iast vid
teknik som i dagens forandringstakt snabbt kan bli omodern. Qutsourcing kan ge
organisationen en hogre grad av flexibilitet da de kan tillgodogora sig leverantérens
investeringar (Mylott 1996). Kundorganisationen betalar ofta ocksa endast for vad
den behdver och anvander, till skillnad fran underhall av en egen datorpark da enorma
investeringar maste goras i forvag, innan det exakta tjanstebehovet ar riktigt faststallt
(Ibid.).

Ett mer langsiktigt motiv ar nar organisationsledningar gjort beddmningen att det i
framtiden kan vara svart att halla uppdaterad expertis inom IT internt i foretaget.

10



Outsourcing ar en mojlighet for en organisation att forhalla sig aktuella inom omradet
da en leverantor i huvudsak specialiserat sig pa att erbjuda IT-outsourcing-tjanster. En
organisation med teknik och system som borjar bli gamla befinner sig i riskzonen for
okande kostnader allteftersom underhall av de gamla systemen forsvaras, och det blir
allt svarare att hitta personal med expertkunskaper om systemen. Vid outsourcing av
IT-funktionen kan foretag till viss del komma runt det problemet da en leverantor i
huvudsak koncentrerar sig pa att erbjuda den senaste tekniken till sina kunder (lbid.).
For att undvika problem med aldrande system och datorer maste organisationer
standigt folja med i utvecklingen av informationsteknik. Ofta innebér det ett visst matt
av nyforvarv tillsammans med underhall av befintlig teknik. Utvecklingen av
informationsteknik gar snabbt fram och nya forsaljare trader alltjamt in pa marknaden
likavdl som nya produkter. En outsourcing-leverantor kan ofta ha stérre mojligheter
an en mindre foretagsintern avdelning vid férhandling géllande nya produkter och
med nya tjansteleverantérer da de ar battre utrustade med aktuell kunskap och
argument och har mojlighet att férhandla om stérre volymer och saledes pressa priser
(Ibid.).

Trots de kunskaps- och kompetensmassiga fordelarna finns det &ven ett antal
nackdelar for den kunskap och kompetens som en organisation har inforskaffat sig. |
manga fall overgar personal fran kundfcretaget till leverantorsforetaget vid en
outsourcingprocess, och i de fallen har kundféretaget fortfarande tillgang till den
expertis som forut fanns inom foretaget, om an mot en avgift. Dock kan det komma
en dag da leverantorens uppdrag ar slutfort och de lamnar kundorganisationen och tar
med sig f.d. anstéllda som i manga fall besitter véardefulla kunskaper, bade tacita och
explicita, och erfarenheter. En risk foreligger ocksa om personal med vissa specifika
expertkunskaper sedan i sin tur lamnar outsourcing-leverantéren for ett annat foretag,
vilket da innebar att den fore detta interna expertisen inte langre kommer att vara
tillganglig for kundforetaget ens mot en avgift. Viktig kompetens kan darmed pa
langre sikt ga forlorad vid outsourcing (Augustsson, Bergstedt Sten 1999).

I och med outsourcing av en IS/IT-funktion finns det risker med att forlora den
dagliga kontakten med de system och applikationer som leverantdren Overtagit ansvar
for. Det kan enligt, Augustsson och Bergstedt Sten (1999), vara just det vardagliga
anvandandet av IS/IT som tydliggér och skapar innovation och
forbattringsmojligheter.  Outsourcing innebar ofta ocksd en forsamring av de
informella informationsvagar, t.ex. mellan leverantorer och slutanvéndare, som finns i
en organisation. Aven om den externa leverantoren far samma formella information
som den tidigare interna IT-avdelningen, har leverantéren inte tillgang till det
informella informationsflode som kan ha stort inflytande pd en organisations
innovationsbenégenhet.

Ett foretag som outsourcat sin IT-funktion for att fa tillgang till resurser i form av nya
fardigheter, expertkunskaper och strukturellt kapital riskerar att leverantdren faktiskt
inte Overfor de dnskade fardigheterna och kunskaperna. Willcocks et al (2004) pavisar
att manga kundforetag i en IT-outsourcingrelation beskriver en frustration Gver
stdndiga kostnads- och servicediskussioner med sin leverantor, och ibland &ven en
viss forlust av kontroll dver sin IT-funktion och kunskapsbas. Manga leverantorer har
svart att leva upp till sina loften gallande innovation och véardeskapande, manga
ganger pa grund av bristande kunskap om klientens langsiktiga affarsstrategier.
Willcocks et al (2004) menar ocksa att aven i omfattande outsourcing-kontrakt,
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omtalade som strategiska allianser, kan ofta leverantdren med fordel leverera teknisk
expertis for rutinuppgifter, dock upplever ofta kundféretaget brister i inférandet av ny
teknisk kunskap och en otillracklig tillgang till leverantorsforetagets globala resurser.

En ofta forekommande konsekvens av missndjet med inforandet av ny teknik &r att
kundforetaget fokuserar mer pa att dvervaka att kontraktet efterlevs, och asidosétter
att halla sig uppdaterad inom affars- och teknikutveckling. En gangse uppfattning var,
enligt Willcocks et al (2004), att den tekniska arkitekturen och att fa tekniken att
fungera var det primara malet med I1T-outsourcing. Kundféretag tenderade ocksa att
underskatta behovet av teknisk fardighet for att hantera sallsynta problem och de
komplexa tekniska infrastrukturer som utvecklats over tid, och dven inom andra
omraden dar leverantorsforetaget inte besatt den djupaste kunskapen (lbid.).

I en typisk situation forsummar kundorganisationer kunskapsinvesteringar inom
omraden som bestallarkompetens av externa leverantdrer och utforskande av
mojligheter att med leverantorer skapa situationer, utéver kontraktets ramar, for
omsesidig vinning och O0kade affarsmojligheter. Initialt i en outsourcing-process var
ofta ocksa mdjligheter att bygga en gemensam kunskapsbas med leverantoren
obeaktat. En rad problem kan félja av ett misslyckande med att investera i dessa
kunskapsaspekter, Willcocks et al (2004) talar om ett skevt beroendeforhallande till
fordel for leverantoren och att det kan leda till att kundforetaget atertar delar av eller
hela aktiviteter som tidigare varit inkluderade i 6verenskommelsen (Ibid.).

2.1.3.7. Interorganisation

Det finns en mangd olika definitioner av termen interorganisation och de &r i manga
fall specialinriktade pa den specifika kontext de verkar inom. Panteli och
Sockalingam (2004) definierar interorganisatoriskt samarbete som ett natverk av
oberoende akttrer som arbetar tillsammans for att utforska vissa speciella affars- eller
marknadsmojligheter. Dessa interorganisatoriska dverenskommelser &r ett resultat av
konvergens av tva faktorer, den forsta faktorn ar de tekniska framsteg som har
revolutionerat kommunikationsmdéjligheterna mellan organisationerna och skapat en
vardefull lank for kunskapsdelning mellan féretagen. Den andra faktorn &r den
vaxande medvetenheten om hur viktig kunskap och innovation ar for natverkande
organisationer.

Motivationen for ett interorganisatoriskt samarbete, enligt Panteli och Sockalingam
(2004), ar att foretagen pa sa satt kan 6ka sin konkurrenskraft, 6ka sin kunskapsbas
och forstarka sina karnkompetenser vilket forhoppningsvis leder till att vardet pa
foretaget Okar.

Parterna i samarbetet utbyter fardigheter, expertis och kunskaper for att skapa en
omsesidig nytta. Eftersom de ofta utbyter kanslig information maste ett partnerskap av
denna typ bygga pa ett gemensamt fortroende mellan organisationerna. Ofta behover
fortroende utvecklas fort pa grund av de snara deadlines som ofta finns i dagens
foretagsklimat. Det &r allmént ansett att ett genuint fortroende mellan
organisationerna har en positiv effekt pa framgangen av interorganisatoriska
samarbeten (Panteli och Sockalingam 2004).
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Gebrekidan och Awuah (2002) tar upp tva andra definitioner som vi har funnit
behjalpliga som forklaringsbas av begreppet interorganisation;

”Strategiska allianser ar en manifestation av interorganisatoriskt samarbetande
strategier som kombinerar parternas kunskap och resurser for att astadkomma ett
eller flera mal.”

samt

”Relativt langa interorganisatoriska samarbetsarrangemang som involverar floden
och lankar mellan organisationerna. Dessa lankar och fléden innehaller resurser och
overvakningsstrukturer for autonoma organisationer, och har som mal att gemensamt
astadkomma individuella mal som ar lénkade till féretagens &vergripande
malsattning.”

Den gemensamma faktorn i dessa definitioner ar att organisationerna delar resurser
och kunskap mellan sig for att tillsammans héja sin prestanda och uppna nya mal. Det
behdver dock inte vara gemensamma mal, som i fallet med den sista definitionen. En
sadan aspekt stammer 6verens med ett outsourcing-forhallande, dar parterna ofta inte
har ett gemensamt mal, utan samarbetar for att uppna sina egna, specifika mal.
Kunskapsdelningen &ar dock en valdigt framtradande del av outsourcing, da
leveranttrsorganisationens huvudsakliga uppgift ar att férse kundorganisationen med
den kunskap de av olika orsaker inte har eller vill ha inom organisationen. Det &r inte
en likriktad strom av kunskap i samarbetet utan leveransorganisationen far ofta
tillgang till den foretagsspecifika kunskapen kundorganisationen har. Den kunskapen
anvands inte bara for det specifika samarbetet utan integreras i
leverantrsorganisationens kunskapsbank for att aven utnyttjas vid andra samarbeten.
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2.1.3.8. Outsourcing relationship model

Outsourcing-relationen beror initialt ofta pa det kontraktuella stadiet eftersom det har
ett stort inflytande pa kvaliteten i affarssamarbetet (Kern 1997). Kontraktet och/eller
servicenivaerna specificerar i detalj utvéaxlingen av tjanster och produkter, finansiella
fragor, Gvervakningsmetoder, kommunikation och/eller informationsutbyte,
kontaktpunkter, och den generella arbetskontexten. Utbytet kan karaktariseras av
dimensioner som tidslinjer, varde, regelbundenhet, kvalitet, och innehall.
Regelbundenhet av utbytet skapar en kontext igenom vilken foretagen sakta kan
paborja forandringen av sin relation, fran kontraktsmassigt till samarbete.

Produkt/tjanst utbyte o
o | Finansiellt utbyte .
g Kontrakts- || 5§ | Overvakning =
S| mesig || E [° T (
L > < Kommunikation och informationsutbyte =
N s =
Z Z — . m
@) < g Kulturell anpassning av org. | o=
= = [ - g
5 N . g Investeringar i resurser, kunskap ochtid | 5
ormativ = g
IS:J i_? Delad, anpassad och forstarkt vision

Sociala och personella band

y
A

v

TID

IT-outsourcing relationship model. (Kern 2000)

Enligt Kern (1997) ar en tidig realisation av de uppstéllda elementen i kontraktet
beroende av god kommunikation mellan organisationerna, for endast genom ett utbyte
av information kan parterna uppfylla juridiska ataganden, forvantningar, undvika
konflikter, hitta I6sningar pa problem, reducera osakerhet, och férsakra ett matt av
flexibilitet. Flexibilitet pa en kontraktsmassig niva &r ett maste, eftersom
finjusteringar, forandringar och investeringar som inte forutsetts i det initiala
kontraktet maste utforas som forsakring for ett fortsatt samarbete. Formell kontakt i
denna kontext karaktariseras ofta av harda fakta, som tekniska och juridiska data,
medan informell kontakt ofta ar personlig och bistaende till sin art. En hogre grad av
kommunikation leder till mer fortroende och mer fortroende leder till forbattrad
formell och informell kommunikation.

Ett inledande av omsesidiga kulturella anpassningar underlattar Gvergangen till en
fungerande relation. Kulturella anpassningar behover inte vara Kklart uttryckta
eftersom de utvecklas gradvis allteftersom det kulturella avstandet mellan
organisationerna minskar. Denna process ar till stor del ett resultat av kommunikation,
samarbete och utvecklandet av ett fortroende for den andra parten. Det kravs ocksa
vissa investeringar i tid, kunskap och resurser, investeringar som ofta kréver att
inblandade parter ar medvetna om den andres vision. En vision representerar
foretagets anledning att finnas till, kulturella kontext, varderingar och malsattningar. |

14



manga fall kravs det att parterna anpassar sin vision till den andres forutsattningar
(Kern 1997).

Engagemang och fortroende ar tva variabler i relationen med ett starkt beroende av
varandra, mer engagemang leder till mer fortroende och vice versa. Engagemang i
relationen ar en typisk indikation pa seriositet och en vilja att na framgang och att
ldgga ner extra energi i relationen. Allteftersom erfarenheten med partnern okar
kommer tillit med stor sannolikhet att utvecklas. Tillit i en outsourcing-relation &r en
tro pd att partnerns varld ar palitlig och att de kommer att fullfélja villkoren i
kontraktet genom att agera férutsdgbart och rattvist (1bid.).

Tillfredstallelse med outsourcing-relationen brukar komma naturligt med en
uppfyllelse av klientens forvéntningar, medan misslyckande av att samordna
ambitioner ofta ar roten till problem i relationen mellan parterna. For att undvika
dessa problem kravs en pagaende kommunikation och informationsutbyte for att
matcha varandras forvantningar och att halla missnojet pa ett minimum.

Samarbete starker relationen och beror enligt Kern (1997) allmént pa fyra strategiska
element:

Undvika onddiga konflikter sa lange den andra parten gor det.

Inte provocera den andra parten i en konflikt.

Vara forlatande efter en konflikt och inte lata det paverka det framtida arbetet.
Forklara sitt beteende sa att den andra parten kan anpassa sig darefter.

2.1.4. Sammanfattning

En vanlig anledning for ett beslut om IT-outsourcing ar att fa kontroll Gver kostnaden
for IT-funktionen. Genom outsourcing kan kostnader battre forutses och tydliggoras
for aktorer inom verksamheten. En annan vanlig motivering ar att organisationen
istallet vill satsa mesta mojliga resurser pa sin karnverksamhet. Foretag som inte har
IT som kdrnkompetens kan dvervaga outsourcing som ett alternativ for att forsékra sig
om att i framtiden kunna ta del av den senaste tekniken och ligga i framkant pa ett satt
som kanske inte varit mojligt med en intern IT-funktion. En viktig aspekt att ha i
atanke ar dock att kundforetaget ser dver hur ny kunskap introduceras och anvands i
verksamheten for att undvika att sta utan kunskap om vissa funktioner. Skapas det
kunskapsluckor ar det inte ovanligt att kundforetaget kan hamna i en
beroendestallning gentemot leverantéren och att det medfor negativa konsekvenser
for relationen och den dagliga verksamheten.

Vi har nu visat pa nagra av de storre aspekterna med outsourcing. Var positionering,
kunskapsdelning, kommer att innehalla delar fran sa gott som alla dessa aspekter.
Aspekterna vi tagit upp Overlappar varandra och bidrar till synergieffekter. Till
exempel menar Nonaka och Takeuchi (1995) som refereras av Lee (2001) att en
gemensam anpassning av organisationernas kultur bidrar till en battre
kunskapsdelning. Kunskapsdelning, som vi har valt att jobba vidare med har en stor
betydelse for de 6vriga aspekterna da kunskapsdelningen mellan organisationerna ar
en sa pass betydelsefull del att fallerar den, fallerar mycket annat.
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2.2. Kunskapsdelning

Varje organisation har ett koncept for att na framgang inom sin marknad, och det
innebdr en vedertagen kunskap om hur organisationens resurser, kunskap och
processer skall kombineras och nyttjas for att na ett bra resultat. Olika organisationer
utvecklar olika uppsattningar av fardigheter beroende pa dess historik, resurser och
specifika kunskap. En organisations kunskap inkluderar bade enkelt kommunicerbar
och artikulerbar kunskap och tacit kunskap som é&r svarare att férmedla pa grund av
sin nara koppling till speciella individer, processer och sociala kontext (Lane,
Lubatkin 1998).

En organisation som bygger sitt koncept pa tacit kunskap har en grundlig
konkurrensfordel da tacit kunskap ofta ar exceptionell och svar for konkurrenter att
imitera. Dock urholkas tacita fardigheters strategiska varde allteftersom substitut
marknadsférs och nya konkurrensrelaterade problem uppkommer. En organisation
kan da anpassa sina fardigheter till det forandrade marknadslaget, utveckla nya
fardigheter ur sin existerande organisatoriska kunskap, eller vénda sig till externa
organisationer for att erhalla specifik kunskap for utveckling av nya fardigheter
(Ibid.).

For att underhalla en stark position pa sin marknad ar det av stor vikt for ett foretag att
ha tillgang till adekvat kunskap om de omraden som organisationen berér. Da allt fler
foretag outsourcar aktiviteter som inte ar karnaktiviteter, forsvinner funktioner till
leverantéren och kundforetaget ar beroende av leverantoren, bade vad galler den
faktiska funktionen och kunskapsutveckling inom det outsourcade omradet (Soekijad,
Andriessen 2003).

| foretagssammanhang ségs det att det ofta ar svart att fa de anstallda att dela med sig
av sin kunskap, till exempel till organisationens knowledge sharing-system, men pa
den rent informella nivan verkar sanningen vara en annan. | de fall da kollegor ber
varandra om hjalp sinsemellan finns det ofta en generell dmsesidig vilja att dela med
sig. Enligt Dixon (2000) beror det pa att den mer informella, personliga
kunskapsdelningen ger en direkt beloning, ofta i form av uppskattning eller en kansla
av stolthet da nagon efterfragar den egna kunskapen. Detta har vissa foretag tagit fasta
pa och utvecklat nagon form av bel6ningssystem for dem som delar med sig av sin
kunskap. Det har ocksa visat sig att knowledge sharing-system ofta fungerar béttre om
det finns med nagon form av personell kontakt, t.ex. peer-to-peer-system, vilket ar en
typ av natverk som inte har en server utan dér klientdatorerna ar kopplade direkt till
varandra.

Dixon (2000) fokuserar pa den typen av kunskap som uppkommer inom
organisationer och ibland kallas ”know-how”. Dixon bendmner den dven som
allmankunskap och det ar den kunskap de anstallda lar sig genom att utféra och fa
erfarenhet av sina arbetsuppgifter. De provar nya satt att utféra jobbet pa och pa detta
satt forfinas processen vilket leder till en djup forstaelse och erfarenhet av
uppgifterna. Som resurs skiljer sig kunskap darfor ifran andra typer av resurser, och
det genom det faktum att den vaxer ju mer man anvander den (Kalling & Styhre
2003). Ett problem for 1T-industrin &r att dagens allménkunskap inte klarar av att 16sa
morgondagens problem, pa grund av den snabba utvecklingen. Det gor att
organisationerna kontinuerligt maste ateruppfinna och uppdatera sin allmankunskap.
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Enligt Dixon (2000) kravs det tva fortlopande handlingar for att klara av detta. Forst
maste organisationen utveckla ett effektivt satt for att Oversatta sin pagaende
erfarenhet till organisationen, att skapa allmankunskap och for det andra maste de
finna ett bra satt for att sprida kunskapen. Manga organisationer kan uppleva det som
ett problem att avsétta tid och resurser for att sprida redan existerande kunskap, och
det kan minska tid och resurser for att skapa ny kunskap. Dock har det visat sig att
spridning av existerande kunskap kan bidra med en enorm kostnadseffektivitet (Ibid.).

Dixon har skapat en modell for att visa hur skapandet av allménkunskap kan och bor
ga till.

Ett resultat Teamet utforskar
uppnas » relationen mellan
utférandet och
+ resultatet
A\ 4

Teamet Allman-
genomfor |e kunskap ar
en uppgift uppnadd

Modell 6ver kunskapsskapande (Dixon 2000).

Som synes av modellen ar allménkunskap inget som uppkommer naturligt, utan det
kravs ett visst matt av avsikt for att skapa den. Det bygger pa en vilja hos personalen
att reflektera dver resultatet och hur handlingarna de utforde ledde dit.

Spridning av kunskap bérjar med att skapa kunskapen pa det satt som ses i modellen
ovan, och vid pabyggnad av den modellen illustreras hur spridningen fungerar. Dixon
(2000) lagger till fyra steg.

1. Hitta en l&mplig metod for att sprida kunskapen till en grupp eller individ som
kan ateranvanda den.

2. Oversitta det som har inlarts till en form som andra kan anvanda sig av.

3. Det mottagande teamet eller individen anpassar kunskapen for att anvanda den
i sin specifika kontext.

4. Processen upprepar sig sjdlv med att det mottagande teamet utfor sina nya
uppgifter.
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Modell 6ver spridning av allménkunskap

Ett resultat Teamet utforskar
uppnas » relationen mellan
utférandet och
+ resultatet
A 4

Teamet Allmén-

genomfor |e kunskap ar

en uppgift uppnadd
Mottagande team Kunskapen sprids i Kunskaps-
anpassar kunskapen |< en form som ar < spridnings-system
for eget bruk anvandbar for andra valjs

Modell éver kunskapsspridande (Dixon 2000).

Dixon har hittat fem olika satt att dverféra allménkunskap. Dessa é&r, seriell, nara,
fjarran-, strategisk och expertoverforing.

Seriell 6verféring
Den kunskap ett team har uppnatt fran en uppgift i en viss miljo éverfors till nasta
gang teamet gor samma uppgift i en annan miljo.

Néra 6éverforing
Explicit kunskap ett team har uppnatt genom att utféra en frekvent och upprepad
uppgift, ateranvands av andra team vid liknande uppgifter.

Fjarran dverforing

Tacit kunskap ett team har uppnatt fran att gora en icke rutinmassig uppgift gors
tillganglig for andra team som gor liknande uppgifter i en annan del av
organisationen.

Strategisk Overforing
Den kollektiva kunskapen i organisationen som behovs for att utféra en strategisk
uppgift som uppkommer ofrekvent men &r kritisk for hela organisationen.

Expertoverforing

Ett team moter ett tekniskt problem utanfor deras kunskap séker expertis fran andra i
organisationen.
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2.2.1. Sammanfattning

En forutsattning for att ett foretag skall kunna halla en stark position pa sin marknad
ar att de ar medvetna om sin verksamhet och sin omvarld. Da ett foretag har
outsourcat IT-funktionen &r det viktigt att de trots det haller sig uppdaterade av vad
som hénder och hur det ber6r den egna verksamheten. Darmed framkommer vikten av
kunskapsdelning mellan kund och leverantér for att kundforetaget inte skall
asidosattas nar det géller kunskap om en sa viktig funktion som IT. Kunskap delas
ofta i specifika system som ar avsedda for kunskapsdelning, men ocksa genom
informella kontakter med kollegor.

I dagens snabba utvecklingstakt uppkommer svarigheter da dagens kunskap inte
klarar av att 16sa morgondagens problem och organisationer maste darmed aktivt
arbeta med utveckling av kunskap. Utveckling och spridning av kunskap inom
organisationen uppkommer inte av sig sjalv utan resurser och tid maste avsattas for
det specifika andamalet.

Vi har nu redovisat information om kunskapsdelning och visat pa olika metoder for
hur det kan ga till med éverforing av kunskap mellan olika organisationer. For att
ytterligare starka var positionering med uppsatsen skall vi i nasta avsnitt ta upp och
beskriva olika faktorer som ar av stor vikt vid kunskapsdelning. De faktorerna
kommer vi senare att relatera till den informationen vi fatt fram i vara intervjuer pa
SKF och EDS.

2.3. Aspekter som paverkar kunskapsdelning

Forskning har visat att kunskapsdelning mellan tva organisationer i en outsourcing-
relation &r nagot som ar av stor vikt for att 1T-outsourcing skall bli framgangsrik (Lee
2001). Att kunskapsdelning blir lyckad beror pa ett antal olika faktorer sasom
organisatorisk kontext, relationen samt kunskapsforvarv. Det ar en komplicerad
process att fa dessa faktorer att jobba tillsammans for att fa ett framgangsrikt resultat
av kunskapsdelningen. Organisationerna maste anpassa sig efter varandras behov och
forutsattningar (Lee 2001), och tillsammans skapa en gemensam malsattning for
outsourcingen. Vi kommer nedan att ga igenom de viktigaste aspekterna vid
kunskapsdelning och utreda vilken betydelse de har for organisationernas
kunskapsdelning.

2.3.1. Organisatorisk kontext

Schein (1985) som refereras av Berry (2004) definierar organisationskultur som en
objektiv enhet som bestar av ett karaktariskt beteende och kognition. Det ar ett
monster av grundldggande antaganden som upptéckts eller utvecklats av en given,
specifik grupp under tiden de l&r sig hantera problem med extern anpassning och
intern integration. Losningarna har sedan fungerat tillrackligt bra for att betraktas som
giltiga och kan darmed bli utlarda till nya medlemmar i gruppen som det korrekta
séttet att uppfatta, tdnka och kanna i relation till olika problem.

Organisationskulturen influerar struktur, policys och beteende hos organisationens

anstallda. Schein (1985) som refereras av Berry (2004) har tagit fram tre olika,
separata nivaer av organisationskultur. | botten finns de grundlaggande antaganden
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som ofta & omedvetna och tas for givna av de anstéllda. I mittennivan finns de av
foretaget uppsatta véarderingar och uppfattningar som ofta ar nedskrivna som en del av
foretagets mission statement. Den Oversta nivan innehaller synliga artefakter och de
anstélldas och organisationens beteende. Schein (1985) som refereras av Berry (2003)
sdger aven att de tre nivaerna genererar, starker och préaglar varandra. Antagandena
praglar vérderingarna som i sin tur praglar artefakterna och beteendet. Den synliga
oversta nivan anvands ofta av intressenterna for att forstd organisationen, men en
analys av s&dan typ ar ofta vilseledande pa grund av sin enkelhet. A andra sidan kan
antagandet att alla tre nivaerna 6msesidigt praglar och stodjer varandra ocksa vara ett
for enkelt antagande.

Berrys (2004) syn pa organisationskultur hanvisar till de underliggande
trosuppfattningar, varderingar och principer som ligger till grund fér organisationens
managementsystem likaval som for managementpraktiken och organisationens
beteende.

Organisationskulturen speglas ofta av foretagets specifika mal och férvantningar, som
kan gélla finansiella, affarsmassiga, tekniska och politiska aspekter (Kern, Willcocks
2000). Organisationens primara syfte, varderingar och malsattningar ligger till grund
for de prioriteringar organisationen gor, gallande samtida och framtida aktiviteter, och
som skall syfta till att uppfylla foretagets vision (Davis 1989).

Enligt Nonaka och Takeuchi (1995) som refereras av Lee (2001) ar kunskapsdelning
baserat pa organisatorisk kontext och att det darmed kan vara svart att dela kunskap
mellan organisationer med olika foretagskulturer, strukturer och malsattningar.
Organisatorisk struktur innebar graden av formalitet och centralisation da ett foretag
fordelar ansvar, befogenheter, uppgifter och beslut. Organisationsstrukturen speglar
och lagrar kunskap om foretagets uppfattning om sin omgivning. Strukturen paverkar
ocksa kunskapsprocesser och kommunikationsvagar vad géller interaktioner mellan
anstallda, bade som individer och i sin yrkesroll, for ett konstruktivt problemlésande
(Lane & Lubatkin, 1998).

For att utkomsten av det interorganisatoriska samarbetet skall bli sa lyckad som
mojligt kravs att bada parter initialt har forvantningar pa och motivation for
kunskapsdelning (Soekijad, Andriessen, 2003). Det ar ocksa av stor vikt att bada
parter samordnar sina malséttningar, sa att det klart framgar vad de vill ha ut av
outsourcing-relationen (Lee 2001). Samordning mellan organisationerna behdver inte
nddvandigtvis vara explicita férandringar, utan anpassning sker enligt Forsgen (1995),
som refereras i Kern & Willcocks (2000), bland annat i attityder, normer och kunskap.

Organisationernas malsattningar med outsourcingprocessen ar det som sedan kommer
att ligga till grund for och definiera avtalet. Ett kontrakt kommer i detalj att
specificera vilka tjanste- och produktutbyten som skall ske, vilka servicenivaer som
skall galla och hur de skall matas, finansiella erséttningar och riktlinjer for
kommunikationsvéagar och konflikthantering (Kern, Willcocks 2000). Kontraktet ar
ocksa det som sedan initialt formar relationen mellan kund och leverantor.
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2.3.2. Outsourcing-relation

Karaktaren pa forhallandet mellan de involverade organisationerna har stor inverkan
pa hur bra kunskap kommer att delas. Relationsbeskrivningen innefattar det satt pa
vilket organisationerna ar sammanbundna och graden av tillit och fértroende i
forhallandet (Soekijad, Andriessen, 2003). Barthélemy (2003) talar om hart och mjukt
relationstankande i en outsourcing-relation.

Utveckling av en outsourcing-relation strikt efter ett kontrakt kan ses som ett hart satt
att behandla en relation. Som regel ar en relation helt baserad pa kontraktet i borjan av
outsourcing-processen, da kund och leverantor anpassar sig till den nya situationen
(Barthélemy, 2003). Ett hart kontraktsfokuserat angreppssatt &r vanligt vid
outsourcing av icke kritiska funktioner, sdsom telekommunikation och underhall av
natverk och hardvara. Vid affarer som inte kraver ett nara samarbete och partnerskap
ar kontraktet det som reglerar vad som skall géras och vad det skall kosta. Fungerar
inte samarbetet ar det relativt okomplicerat for kundforetaget att finna en ny
leverantor. D& kontraktet ar det som ar det centrala i en sadan outsourcing-affar
innebér det att kundforetaget inte lika l4tt hamnar i underlage, och att de darmed
lattare kan forhandla sig till fordelar géallande kostnad och service utan att behdva
tdnka pa den personliga relationen. Ett kontraktsfokuserat angreppssatt ar darmed
effektivt om en outsourcing-affar sker primart for att reducera kostnader (Barthélemy,
2003).

Ett mjukt angreppssatt for hantering av en outsourcing-relation innebér att i storre
utstrackning fokusera pa fortroende mellan kund och leverantdr, vilket kan vara av
stor vikt vid outsourcing av mer kritiska och foretagsspecifika funktioner. Tillit i en
outsourcing-relation kan innebara att bade kund och leverantor forvantar sig att den
ena parten inte otillborligt kommer att utnyttja den andra parten dven om ett tillfalle
skulle uppsta (Barthélemy, 2003). Tillit i den har kontexten innebér ocksa att bada
parter skall ordna respektive egenintressen sa att de 6verensstimmer med och ocksa
gynnar samarbetet i outsourcing-relationen. Ett fortroendefullt samarbete innebar att
gemensamma anstrdngningar leder till gemensamma fordelar. Enligt Barthélemy
(2003) utvecklas ett tillitsfullt forhallande nar kund och leverantor delar pa risker och
fordelar. En kund kan kéanna storre fortroende till en leverantér som ocksa har nagot
att vinna respektive forlora pa det satt som outsourcingaffaren utvecklas pa.

Tillit i en relation &r viktigt i de fall da ett kundféretag i ett kontrakt inte kan
specificera exakt de behov som kan komma att utvecklas efterhand eller vid
oférutsedda handelser. Viktigt &r da att ha en leverantdr som ser till kundféretagets
basta och forser dem med service som bast tjanar deras syften. En mjuk syn pa
outsourcing-relationen innebdr ofta ett mer komplext samarbete, som t.ex.
applikationsutveckling, och den priméra fordelen med en outsourcingprocess &r inte
kostnadsreduceringar utan forbéattringar gallande prestanda. For att en leverantor skall
kunna pressa priser pa sina tjanster kravs ett visst matt av standardisering vilket kan
passa mer okomplicerade outsourcing-affarer som hardvaruunderhall, men som inte ar
lampligt for foretagsspecifika funktioner (Bartheélemy, 2003).

Ett fullstandigt kontrakt ar oerhort viktigt att ha som grund i en outsourcing-affar,
men i manga fall racker inte det utan den basta losningen &ar att kombinera den
kontraktsfokuserade relationen med en mer personlig relation. Genom en informell
relation, dar interaktioner sker frekvent och regelbundet, mellan kund och leverantér
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ar det enklare att reda ut de missforstand och konflikter som med all sakerhet
framkommer under tiden av samarbetet (Ibid.).

2.3.3. Kunskapsforvarv

Kunskap kan vara bade konkret och abstrakt. Pa det rent praktiska planet kan en
individ séga sig ha den specifika kunskapen for att kunna l6sa ett visst problem, vilket
da kan bendmnas som en rent praktiskt kunskap. Samtidigt kan organisationer omtala
kunskap som en resurs som kan insamlas, bearbetas och spridas. En samling av den
kollektiva kunskap organisationen har ar kunskap pa abstrakt niva, men det kan &ven
vara sadant som organisationen samlar pa sig som de inte riktigt forstar annu, eller
kan forklara (Kalling & Styhre 2003).

Hall och Andriani (2003) definierar kunskap sa har:

’Kunskap inkluderar alla faktorer som har potential att influera manniskors tankar
och beteende och ibland bidrar till forklaring, férutsagning och kontroll av fysiska
fenomen.”

Tacit kunskap uppkommer ur erfarenhet; det ar kunskapen om ”vad som funkar”. Den
ar personlig, kontextspecifik och svar att formalisera och formedla. Explicit kunskap
ar kunskap som gar att férmedla i kodifierad form, ett formellt sprak, for att underlatta
kommunikationen.

Den tacita kunskap som baseras pa erfarenhet gor det mojligt att forutséga ett resultat
av tidigare upplevda fenomen, medan explicit kunskap gor det mojligt att férutsédga
resultat av en ej tidigare upplevd situation. Férdelen med explicit kunskap goér att
manga foretag forsoker samla sin explicita kunskap pa ett och samma stalle for att
skapa vissa fordelar (Hall & Andriani 2003).

En organisations kunskapsforvarv i ett interorganisatoriskt samarbete ar ett direkt
resultat av dess absorberingsférmaga, vilken Cohen & Levinthal (1990) beskriver som
ett foretags formaga att vardera, assimilera och anvanda kunskap. En organisatorisk
absorptionsformaga &r beroende av organisationens individuella personers
absorptionsformaga, och kommer diarmed att bygga pa hur omfattande investeringar
som gjorts i de anstélldas personliga kunskapsutveckling. Den organisatoriska
absorptionsformagan ar dock inte endast summan av individuella personers
absorptionsformaga utan kan, med en differentierad bas av kunskap, framja
organisationens anvandande av extern kunskap for egna innovativa syften (Ibid.).

For att en organisation med fordel skall kunna identifiera vikten av ny extern kunskap
kravs en viss baskunskap inom det aktuella omradet. Med baskunskap menas en
generell forstaelse for de traditioner och den teknik som disciplinen &r uppbyggd
utifran. Pa en elementar niva kan det innebdra en kunskap om grundlaggande
fardigheter och en gemensam terminologi, men det kan ocksa vara kunskap om den
senaste vetenskapliga och teknologiska utvecklingen inom omradet (Cohen &
Levinthal 1990). Genom en elementar kunskap om det outsourcade omradet kan
kundforetaget battre forsta de antaganden som formar leverantdrens kunskap och
handlingar, och ar darmed béttre ldmpad att utvédrdera vikten av ny kunskap i den
egna organisationen. Det &r dock viktigt att leverantérens kunskap ar djupare och mer
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specificerad for att en kundorganisation skall motiveras till ett interorganisatoriskt
samarbete (Lane & Lubatkin, 1998).

Utdver en grundlaggande kunskap om det aktuella omradet beror en lyckad
interorganisatorisk kunskapsdelning ocksa pa kundféretagets formaga att inforliva ny
extern kunskap i sin organisation. Sjélva kunskapsbearbetningen i organisationen kan
vara svar att askadliggéra, dock grundar sig formagan att hantera
kunskapsassimilering i organisationens kulturella syn pa kunskap och hur den ska
bidra till att forverkliga foretagets vision. Ett satt att synliggéra en organisations syn
pa ny kunskap ar hur den premieras och kompenseras, vilket kan variera markant
mellan ingen kompensation alls till standardiserad eller situationsspecifik. En
organisations standpunkt i fraga om kompensationsmetoder kan influera dess
prestationsformaga, problemldsning och innovationsférmaga, bade pa operativ och pa
strategisk niva (Ibid.).

Organisationer med en hog grad av absorptionsformaga tenderar att vara mer
proaktiva vid exploatering av nya mojligheter i organisationens omgivning, oberoende
av aktuell prestanda inom omradet. Organisationer med en mattlig grad av
absorptionsformaga har ofta en bendgenhet att vara mer reaktiva och soka nya
I6sningar till problem forst som respons till misslyckande inom vissa omraden. En
generell reaktiv installning i frdga om nya tekniska mojligheter till problemldsning
kan innebara en begransad formaga till innovation da ambitionsnivan grundas i ett
misslyckande att na tidigare ambitionsnivaer. Om foretaget ar oengagerad i innovativ
utveckling, och darmed relativt svarmottaglig for nya majligheter i dess omvarld,
kommer det att ha en lag ambitionsniva for tillampning av ny teknik, vilket innebar att
det kommer att fortsatta vara tamligen oengagerad infor innovativt ténkande.
Likaledes innebar en hog ambitionsniva, influerad av extern ny kunskap, ett mer
innovativt handlande och déarmed 6kad medvetenhet om externa mojligheter (Ibid.).

2.3.4. Sammanfattning

Vi har nu beskrivit tre olika aspekter for kunskapsdelning; organisatorisk kontext,
outsourcing-relation och kunskapsforvarv. Organisationskulturen paverkar struktur,
policys och beteende hos organisationens anstéllda och det har visat sig att det ar av
stor vikt att de olika organisationerna i en interorganisatorisk relation har liknande
organisatoriska kontexter, eller anpassar dessa till varandra for att kunskapsdelningen
skall ga sa smidigt som majligt. Hur outsourcing-relationen hanteras kan delas in i tva
kategorier, hart och mjukt. Det harda sattet ar huvudsakligen baserat pa vad som star i
kontraktet, man foljer de uppstallda villkoren till punkt och pricka. Det mjuka sattet
innebar att parterna mer fokuserar pa att skapa ett fortroende mellan varandra vilket
hjalper parterna att bygga upp en tillit till varandra och kunna lita pa att den andres
"varld” &r saker. | och med det blir parterna villigare att dela pa risker och
utmaningar. Kunskapsforvérv innebédr hur organisationer assimilerar kunskap i sin
organisation, bade internt och fran externa parter. Vi har tagit upp tva typer av
kunskap, tacit och explicit. Tacit kunskap ar kunskap som &r svar att formedla, den ar
ofta personlig och ar beroende av den milj6 den uppkommer i. Den explicita daremot
ar kommunicerbar genom formella sprak. For att kunskapsdelningen mellan tva
organisationer skall fungera pa ett optimalt satt &r det viktigt att foretagen kan samla
in, vardera och anvanda sig av kunskap. Detta &r tre viktiga aspekter vi valt att
fokusera pa.
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3. Metod

3.1. Litteraturstudie

For att skaffa oss en lamplig bakgrundsinformation infor skrivandet av denna uppsats
har vi genom litteraturstudier inhamtat information inom olika omraden av intresse
for uppsatsen. De tva framsta omradena har varit 1T-outsourcing och
kunskapsdelning. Inom litteraturen om outsourcing har vi sokt fa en bild av hur olika
outsourcing-processer ser ut, hur de vanligtvis &r uppbyggda och vilka problem som
ar vanligt forekommande. Studier inom amnet kunskapsdelning, har gett oss en bra
grund for forstaelse av vilka fragestéllningar som finns inom omradet, vilka problem
som finns samt hur dessa problem kan l6sas.

Vart litterara material har bestatt av bade bocker och forskningsartiklar. Bocker har
framforallt eftersokts pa biblioteket pa Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet.
Infor sokning av forskningsartiklar fick vi rekommendationer av var handledare om
tidskrifter och databaser som ar relevanta och haller hog kvalitet. Vi anvande sokord
som IT-outsourcing, knowledge sharing, relationship, inter-organisational context
etc., i olika kombinationer for att fa fram sa bra artiklar som mgjligt. 1 de fall da
artiklar i sin tur refererar till andra har vi i mesta mojliga man sokt finna
ursprungsartikeln.

Da vart omrade i uppsatsen dock fortfarande &r relativt outforskat har det i vissa fall
funnits vissa svarigheter att finna relevant litteratur, men genom referenser i litteratur,
massiva genomsokningar av de rekommenderade databaserna samt tips fran var
handledare anser vi oss ha funnit vardefulla artiklar och bocker som har relevans for
var uppsats. Studierna av den befintliga litteraturen inom vart omrade har gett oss en
god grund att std pd nar vi senare skapade intervjufragor, intervjuade och tolkade
materialet vi fatt fran de olika respondenterna.

3.2. Fallstudie

Ett kvalitativt angreppssatt har som framsta syfte att forstd innebdrden av en
foreteelse eller upplevelse. Meningen ar att forsoka forsta hur alla delar samverkar for
att bilda en helhet. En fallstudie ar en undersoékning av en specifik foreteelse, t.ex. ett
program, en héndelse, en person, ett skeende, en institution eller en social grupp. For
att avgora om en fallstudie ar lamplig for det omrade man d&mnar undersoka ar det av
stor vikt att man kan identifiera ett avgransat system dar man kan lagga fokus for
forskningen, att det finns en grundlaggande idé om vilken typ av fragor som skall
stéllas, vilken grad av kontroll forskaren har och hur forskaren ténker sig att
slutresultatet skall bli (Merriam, 1994). Utméarkande for kvalitativt inriktade
fallstudier &r att de &r partikularistiska, deskriptiva, heuristiska och induktiva.

e Att en fallstudie ar partikularistisk innebar att den fokuserar pa en viss
situation, handelse, foreteelse eller person. Den visar ocksa lasaren vad som
bor gbras och vad som inte bor goras i en viss situation, det kan galla en
speciell situation men anda vara majligt att generalisera problemstallningen
till liknande situationer. Fallet i sig &r av stor vikt eftersom det askadliggor
nagot som &r viktigt for foreteelsen i frdga och vad den kan innebara. En
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partikularistisk fallstudie ar sarskilt lamplig for praktiska problem- fragor,
situationer eller svarigheter som uppstar i vardagen.

e Att en fallstudie ar deskriptiv innebar att den visar pa komplexitet i den
studerade situationen, att inte bara en utan manga faktorer paverkar resultatet.
Studien kan visa pa olikheter i opinionen gallande en viss fraga och antyda hur
det kan ha influerat resultatet. Det innebéar ocksa att beskrivningen av den
foreteelse som studerats ar omfattande och tét. “Tat beskrivning” ar en lanad
term fran antropologin och innebar en fullstandig och bokstavlig beskrivning
av den handelse eller enhet som studerats.

e En heuristisk fallstudie innebar att den kan forbattra lasarens forstaelse av den
foreteelse som studeras, forklara varfor ett problem har uppstatt och ge
bakgrunden till en viss situation. Den kan skapa nya innebdrder, vidga
lasarens erfarenhet eller bekrafta det lasaren redan visste eller trodde sig veta.
En fallstudie kan resultera i tidigare okanda forhallanden eller variabler och
kan darmed leda till ett nytt synsatt pa det som studerats.

e Induktiv betyder att en fallstudie till storsta delen grundar sig pa induktiva
resonemang. Det innebar att generalisering, begrepp och hypoteser uppstar ur
den information man har tillgang till och som i sin tur har sin grund i den
kontext som bildar ram till det man studerar. Upptéckten av nya relationer och
begrepp samt en ny forstaelse, snarare &n verifiering av pa forhand
specificerade hypoteser, &r utméarkande for kvalitativa fallundersékningar.

I var fallstudie pa SKF och EDS finns det drag av alla de ovan beskrivna aspekterna,
partikularistiska, deskriptiva, heuristiska och induktiva. Vi har studerat en viss
foreteelse, kunskapsdelning i en outsourcing-relation och vad som hander i
foreteelsen. | var diskussion visar vi pd vad man bor och inte bor gora vilket ar den
partikularistiska aspekten. Var studie ar ocksa deskriptiv da det finns manga olika
aspekter som paverkar resultatet. De aspekter vi undersoker narmare ar den
organisatoriska kontexten, relationen mellan organisationen samt forvérvning av
kunskap.

Vi skriver uppsatsen med forhoppning om att forbattra lasarnas forstaelse for vart
studerade fenomen och med ett syfte att forsoka forklara varfor var studerade situation
ser ut som den gor, vilket innebar att uppsatsen dven ar heuristisk. Den induktiva
sidan av uppsatsen bestar i att vi gick in i arbetet med Gppna sinnen och forst efter
litteraturstudier och intervjuer skapade vi oss vara hypoteser och resonemang.

3.3. Intervjuer

Beroende pa vad man vill undersoka och pa vilket satt man vill underscka ett fenomen
passar olika typer av intervjuer in. Den ena av tva extremer &r enligt Lantz (1993) den
helt strukturerade intervjun dar intervjuaren staller klart formulerade fragor i en
bestdmd ordning och respondenten svarar med olika svarsalternativ. Ofta gér man det
for att kunna jamfora svaren och gora kvantitativa analyser. Enkaten &r ett bra
exempel pa denna typ av intervju. Den andra extremen &r den helt 6ppna som innebar
att intervjuaren staller helt 6ppna fragor och later respondenten fritt tala om dmnet och
utveckla sina tankar helt och hallet.
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Dessa tva olika former av intervjuer stammar ur tva olika satt att se pa vetenskap. Den
forsta, helt strukturerade intervjun, kommer fran positivismen som anser att
verkligheten ar objektiv. Malet med synséttet ar att forklara vad som orsakar ett visst
fenomen. Man soOker efter allméngiltiga svar som dr fixerade Over tid och
sammanhang (Lantz 1993). Den andra, 6ppna intervjun, kommer fran hermeneutiken
som jobbar utefter synséattet att forsta fenomenets mening. Denna mening dr bunden
till tid, personer och kultur och &r inte allméngiltig 6ver tid utan &ndrar sig (Lantz
1993). Positivismen vill renodla fenomenet och lyfta ut det ur sitt ssmmanhang for att
studera det for sig, utan en omgivning som “stor”. Hermeneutiken forsoker istallet
lyfta in fenomenet i ett sammanhang och ta hansyn till det, synséattet anser att mening
inte blir mojlig utan sitt sammanhang.

Eftersom vi i var uppsats @mnade undersoka vad anstéallda pa SKF och EDS har for
syn pa kunskapsdelningen i outourcing-relationen har vi valt ett hermeneutiskt
tillvagagangssatt. Lantz (1993) beskriver i sin bok fyra olika typer av
intervjuvarianter, 6ppen, riktat 6ppen, halvstrukturerad och strukturerad. Vi har valt
att anvanda oss av den riktat 6ppna metoden av den anledningen att den hjélper oss att
forsta individernas upplevelser av ett fenomens kvaliteter. Den har den férdelen for
oss darfor att den later respondenten resonera fritt inom ett specifikt omrade som vi
intervjuare finner intressant, vilket skiljer sig fran den helt 6ppna intervjumetodiken
pa det satt att i den senare later man respondenten resonera fritt inom det omrade
respondenten finner intressant. Det skiljer sig fran den strukturerade intervjun pa sa
satt att det inte finns nagra fasta svar. Genom att vélja denna typ av intervjuteknik har
vi fatt respondenterna att resonera fritt om de fragor vi har stéllt, och darigenom har vi
kunnat analysera dessa for att fa en uppfattning om vad de olika personerna har for
upplevelser om vart problemomrade. Vi valde att inte anvanda samma fragor till alla
respondenter utan vi anpassade dessa efter vilket foretag de jobbar pa samt vilken
position de innehar.

For att fa ett lampligt urval av respondenter till var uppsats anvande vi oss av var
kontaktperson pa SKF som efter en forsta intervju hjélpte oss att stdlla samman en
lista pa lampliga personer inom béada organisationer. Respondenterna som vi har valt
att anonymisera bestar av fem personer pa SKF och fyra pa EDS. Dessa personer
innehar olika befattningar pa olika nivaer i organisationerna. Vi ansag det lampligt
eftersom vi géarna ville se om deras uppfattningar om kunskapsdelningen upplevdes pa
olika satt och om detta kunde relateras till deras befattning.

Innan intervjuerna tog vi fram en serie av grundfragor som vi ansag lampade for att
skapa forstaelse for fenomenet. Dessa fragor baserades utifran vart problemomrade
och den bakgrundskunskap vi har skaffat oss inom amnet. Fragorna var olika pa sa vis
att nagra var mer specifika medan andra var mer allméanna. Vi var noga med att inte
anvanda oss av formuleringar som var ledande och tvetydiga for att pa sa satt forsakra
0ss om att respondenterna inte svarade pa det satt som de trodde att vi ville att de
skulle svara. Métforfarandet standardiserades déarmed och reliabilitet for fallstudien
okade. Vi forsokte bygga upp frdgorna pa ett sadant vis att de skulle locka
respondenterna att resonera kring amnet. Dessa grundfragor anpassade vi sedan efter
vilken respondent vi skulle intervjua, om det géllde en person pa operativ niva var det
mer fragor om kunskapsdelningen i dennes vanliga arbete, och var respondenten pa en
strategisk niva formulerade vi fragorna utefter ett mer holistiskt perspektiv.
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Var kontaktperson hade i forvag kontaktat de respondenter vi ville intervjua och pa sa
satt forberett dem pa vad som komma skulle. Dock angav vi inte intervjuns innehall i
forvég eftersom vi ville att respondenten skulle komma med spontana och oplanerade
svar.

Nar intervjuerna genomfordes forsokte vi i den man det var mojligt att sitta avskilt,
fria fran stérande moment sasom ljud och intrang. Detta ar viktigt for att kunna skapa
en bra dialog mellan intervjuare och respondent (Lantz 1993), men daven for att dka
validiteten. Vi inledde intervjun med att beratta vad var uppsats handlar om och fraga
huruvida de samtyckte till att vi spelade in intervjuerna pa en mp3-spelare for att
ytterligare stdrka validiteten. Alla samtyckte till inspelning utom en respondent, for
vilken vi tog anteckningar pa papper. Forfarandet med inspelning hjélpte oss att 6ka
tillforlitligheten och en sékerhet ifall vi skulle behdva ga tillbaka for att reda ut
oklarheter. Nackdelen med inspelning &r att vissa respondenter kan k&nna sig nervésa
och obekvéma, vilket kan leda till att de inte fordjupar sina resonemang tillrackligt for
att vi skall fa fram den information vi soker. Dock upplevde vi det inte som om nagon
respondent hade nagra problem med detta.

Efter genomforandet av intervjuerna transkriberade vi dessa och laste darefter igenom
textmassan ett flertal ganger tills vi var vél bekanta med innehallet. Under tiden sokte
vi efter monster, likheter och skillnader samt olika foreteelser i intervjuutskrifterna.
Vi sammanstallde och spaltade upp intervjuerna efter specifika rubriker och fick da en
overskadlig sammanhangande text.

4. Fallbeskrivning

4.1. SKF

SKF! grundades av Sven Wingquist som 1907 uppfann det sfariska kullagret. Hans
uppfinning loste ett av datidens stora industriella problem — produktionsstopp pa
grund av lager som gick sonder. Svenska Kullagerfabriken, som kom att forkortas
SKF, hade till en bérjan 15 anstallda som tillverkade 2200 kullager. Tio ar senare var
de anstallda 10000 med en arsproduktion pa 5 miljoner lager. ldag producerar SKF
227 000 lager per timma och &r varldsledande sedan manga decennier. SKF har 80
fabriker, 39000 anstallda, 7000 aterforsaljare och levererar produkter till 150 lander.
SKF-gruppens forséljning under 2004 uppgick till 44,826 MSEK och redovisade en
vinst pa 4 152 MSEK vilket ar en 6kning med 8.3% i svensk valuta.

SKF: s affarsidé bygger pa att stirka SKF: s globala ledarskap och bibehélla en
I6nsam tillvéxt genom att vara det foretag man véljer:

e Som kund eller distributor

e Som anstélld

e Som aktiedgare.

Lonsamhet, kvalitet, innovation och snabbhet &r drivkrafter inom SKF och skall
tillsammans med SKF: s grundvdrderingar, ansvar och befogenheter, hog etik,

! Informationen &r hamtad frén http://www.skf.se
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Oppenhet och lagarbete, frdmja foretagets vision; att forse varlden med SKF: s
kunskap.

Fem plattformar beskriver SKF: s samlade kompetens:

Lager och
lagerenheter

Modell 6ver SKF:s kompetens. (SKF)

Genom att anvanda kompetenser fran de olika plattformarna kan SKF erbjuda kunder
inom olika segment skraddarsydda losningar som starker deras erbjudande och
effektiviserar deras tillverkning. Den centrala biten i SKF: s kompetens ar lager och
lagerenheter som har varit, ar och inom 6verskadlig framtid kommer att vara, SKF: s
karnkompetens. Samtidigt ar det SKF: s mal att na en ledande stéllning inom alla fem
omraden.

’Kombinationen av dessa plattformar innebar en klar konkurrensférdel for SKF och
gor SKF unikt pa marknaden.” Tom Johnstone, VD och koncernchef, 2005

SKF: s verksamhet &r indelad i fem divisioner som var och en fokuserar pa specifika
kundgrupper varlden 6ver. Divisionerna ar samtidigt beroende av varandra pa sa satt
att det utgor en stor marknad inom SKF och erbjuder varandra produkter, tjanster och
kunskap for att kunna betjana sina respektive slutkunder.

Industrial Division ansvarar for forséljning till de industrikunder som koper in SKF:
s produkter for att bygga in dem i sina egna produkter, s.k. OEM-kunder (Original
Equipment Manufacturers). Divisionen star ocksa for utveckling och tillverkning av
ett brett sortiment lager (sédrskilt sfariska och cylindriska rullager och
vinkelkontaktkullager) samt relaterade produkter. Tillhérande divisionen &r ocksa de
specialiserade affarsomradena Railways och SKF Linear Motion & Precision
Technologies. Railways tillnandahaller lager och lagerrelaterade produkter och
tjanster for godsvagnar, lok, motorvagnstag och hdghastighetstag. SKF Linear Motion
& Precision Technologies (LM & TP) &r specialiserat pa linjara rorelse- och
kontrollésningar med hogprecision for t.ex. tillverkare av verktygsmaskiner och
medicinsk utrustning, men dven for fabriksautomation.
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Service Division ansvarar for forsaljning till den industriella eftermarknaden.
Divisionen erbjuder industrikunder kunskapsbaserade servicelGsningar for att 6ka
effektiviteten i deras produktionstillgdngar. Affarsomradet SKF Reliability Systems
tillhandahaller  konsulttjanster och mekanisk service, tillstandsbaserat och
forebyggande underhall, tillstandsovervakning, beslutsstodsystem samt
prestationsbaserade kontrakt. SKF Logistics erbjuder logistik och distribution till
SKF-koncernen samt dven externa kunder.

Automotive Division ansvarar for forsaljning, utveckling och tillverkning av lager
och relaterade produkter, servicel6sningar till tillverkare av personbilar, latta och
tunga lastvagnar, bussar och fordonskomponenter. Produkter som produceras &r bl.a.
hjullagerenheter, koniska rullager, tatningar, specialiserade fordonsprodukter och
reparationssatser till eftermarknaden.

Electrical Division ansvarar for produktutveckling av och tillverkning av
sparkullager och lagertatningar, samt forséaljning till tillverkare av elverktyg,
elmotorer, elkomponenter till andra industriomraden, hushallsmaskiner och
kontorsmaskiner och dylikt.

Aero & Steel Division. SKF Aerospace ansvarar for produktutveckling, tillverkning
och forséljning av lager, tatningar och komponenter till flygplansmotorer, vaxellador
och flygplanskroppar, delsystem till elektriskt styrda lésningar, samt reparation av
lager. Ovako Steel star for produktutveckling, tillverkning och forséljning av
specialstal och stalkomponenter till lagerindustrin. SKF Forgings and Rings ansvarar
for produktutveckling, tillverkning och forsaljning av smiden och ringar till lager- och
fordonsindustrin.

SKF blev 1998 forst bland varldens lagertillverkare att godkannas enligt 1ISO 14001,
den internationella standarden for miljéledningssystem.

4.2. EDS

EDS? 4r en forkortning av Electronic Data Systems och 4r i dagslaget varldens nast
storsta IT-foretag. EDS startades av Ross Perot 1962 i Dallas, USA, och i slutet av 60-
talet skapade de begreppet outsourcing. Idag ar de varldsledande pa tillampning av
informationsteknologi. EDS Sweden grundades i januari 1991. Det skedde i samband
med det 10-ariga outsourcing-avtalet som tecknats med Saab Automobile AB. 125
personer flyttade 6ver fran Saab och bildade tillsammans med en handfull gamla
EDS:are det forsta svenska dotterbolaget. Idag har EDS cirka 120 000 anstéllda i 60
olika l&nder varav ungefar 1200 stycken i Sverige. Forutom Saab samarbetar EDS
idag bland andra med SKF, COOP, OKQ8, Preem och posten. Under 2004 omsatte
EDS 20,6 miljarder US dollar.

EDS ar ett kunskapsforetag som verkar inom IT-omradet. De arbetar med manniskor,
for manniskor, med teknik och datorer som verktyg for att underlatta
kommunikationen mellan individer. De bidrar med infrastruktur i samhallet, hos
foretag och dven for enskilda personer. De utvecklar, genomfér, underhaller och

2 Informationen &r hamtad frén http://www.eds.se
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uppdaterar affarslosningar med hjélp av modern teknologi. Dock inte med teknik som
sjalvandamal, utan med manniskors behov som drivkraft i allt vad de gor.

EDS erbjuder tjanster inom fyra olika omraden. A.T. Kearney, Solutions Consulting,
PLM —solutions och Operations Solutions.

A.T. Kearney ér ett av varldens ledande foretag inom managementradgivning. De
arbetar med att leverera strategisk radgivning till foretagsledningar och
ledningsgrupper.

Solutions Operations arbetar med att hjélpa foretag med sina E-handelslésningar. De
ger strategisk radgivning, planering, implementering och projektledning.

PLM Solutions erbjuder en uppsattning programvaror och tjanster for bland annat,
produktutveckling och produktionsplanering.

Operations Solutions &r grunden i EDS verksamhet som arbetar med integrering av
outsourcing av foretags IT-verksamhet och outsourcing av afférsprocesser. Det
hjélper foretagen att flata samman sina tekniska l6sningar med affarsprocesserna.

4.3. Outsourcing-relationen mellan SKF och EDS

I juni 2001 outsourcade SKF hela sin interna IT-organisation till EDS, ett av vérldens
storsta IT-foretag. Outsourcing-kontraktet stracker sig over sju ar och berér cirka 700
anstéllda i 39 lander som fick EDS som sin nya arbetsgivare. Valet av outsourcing-
partner stod i slutet mellan EDS och IBM, men EDS tog hem det tack vare sin
personalpolitik. De kunde garantera att de Overflyttade manniskorna fortfarande
beholl samma 16n och anstallningsvillkor, vilket var en viktig del for SKF eftersom
det berorde sa pass manga anstallda.

De huvudsakliga anledningarna for IT-outsourcingen var att SKF inte ansag sig ha
mojligheten att fortsatta vara i1 framkant i 1T-utvecklingen utan var i behov av en
partner som var specialiserad pa just IT. De ville aven gora alla de fasta IT-
kostnaderna rorliga. SKF:s davarande VD Sune Carlsson ville synliggora for de
anstéllda vad saker och ting verkligen kostar och darigenom kunna spara pengar. SKF
valde att outsourca all sin interna IT vilket innebdr att EDS numera har ansvar for
utveckling, drift, uppdatering och underhall av SKF: s IT. Dock har SKF fortfarande
kvar ansvaret for sin 1T-strategi och tillsammans med EDS ansvar for I T-arkitekturen.

5. Resultat

Vi kommer nedan att redovisa vart resultat och samtidigt peka pa vissa referenser fran
teoriavsnittet for att tydliggora och poéngtera vissa faktorer som framgatt ur
sammanstéllningen av vara intervjuer. Vi kommer dock inte att analysera resultatet i
det har skedet utan aterkommer till det i féljande avsnitt.

Nar tva olika organisationer skall dela kunskap mellan sig finns det manga aspekter

att ta hansyn till och det har visat sig att kunskapsdelning inte ar nagon latt uppgift
(Lee 2001). Lee (2001) refererar i sin artikel till Nonaka och Takeuchi (1995) som
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sdger att kunskapsdelning till stor del &r beroende av i vilken kontext organisationerna
verkar, vilket gor att det kan bli problematiskt nér foretag med olika kultur, struktur,
attityder och malsattningar skall dela kunskap. Vi forsokte i vara intervjuer utréna hur
foretagskulturer, strukturer och attityder skiljer sig at pa SKF och EDS och hur de
anstallda pa de bada foretagen anser att detta paverkar kunskapsdelningen mellan
organisationerna. Vi undersokte i vara intervjuer vad respondenterna anser om de
olika organisatoriska kontexterna, hur dessa paverkar kontakten mellan
organisationerna och vad det leder till nar det galler kunskapsdelningen mellan
foretagen.

5.1. Kunskapsdelning i praktiken

Enligt bocker och forskningsartiklar vi har last ges frdgan om kunskapsdelning allt
storre plats i en IT-outsourcingrelation. Vi har fragat respondenterna hur deras
kunskapsdelning med den andra organisationen ser ut, och en central férmedlingslank
for vardaglig kunskap ar helpdesk-funktionen. Alla anstallda pa SKF som patréaffar
nagot IT-relaterat problem uppmanas att kontakta EDS helpdesk. EDS har en
helpdesk-funktion som ar dedikerad till SKF och fungerar sa att nar en SKF-anstalld
lyfter luren och slar numret debiteras en fast summa oavsett hur lang tid samtalet tar.
Kan problemet inte l6sas av helpdesk direkt skall EDS skicka arendet vidare till
nagon som kan lésa det. Helpdesk-funktionen &r nagot som alla anvandare uppmanas
att anvanda, da det innebar en klar kommunikationsvag och kan ge upphov till
anvandbar statistik om exempelvis mest férekommande problem eller inom vilka
omraden det finns behov av utbildning.

En anstdlld sdger att en mycket positiv forbattring av IT-supporten, sedan
outsourcingprocessen, ar att det pa det aktuella telefonnumret alltid finns en person
som svarar och som har som enda uppgift att hjalpa den som ringer. Dock har det
forekommit viss svarighet om problemet kréaver praktisk support pa plats.

”Man far alltid kontakt med nagon via det har telefonnumret och det &r en enorm
fordel. Sedan finns det ju massa nackdelar ocksa, fast storsta nackdelen handlar om
nar man faktiskt fysiskt behdver nagon som kommer till dig, for det &ar valdigt svart att
fa dem att komma. Dem som man ringer till sitter i Kpenhamn och sa ska dem hitta
nagon tekniker, och teknikerna kommer ju om de har tid och kanske inte just precis
da...” - SKF Operativ

En annan fraga ar helpdesk-funktionens férmaga att forsta vilka prioriteringar som &r
av storst vikt for en anvandare pa SKF.

’Och da sitter du dar och har samlat ihop atta-tio personer varav kanske hélften ar
VIP, och sen sa funkar inte natverket eller din uppkoppling. Och du ska ha ett mote
mellan nio och ett da, och sa ringer du helpdesk och forst far du vanta fem minuter pa
att komma fram, och nar du val kommer fram sa sager de: -Jag tycker du ska boota
om och prova igen. Och sa har du da kanske tio gubbar som sitter och tittar pa dig
och tre via telefonen. -Jag vill ha en tekniker hit NU!”” - SKF Operativ

En annan respondent menar att det ofta fungerar tillfredsstéllande:
”’Det fungerar bra i allmanhet. Jag har haft ett problem nu och déar blev jag lite sur

pa EDS. Jag var i USA med datorn och helt plotsligt borjade den uppfora sig valdigt
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egendomligt och det tog fyra veckor innan de &gnade sig at det, och det tyckte jag var
daligt. Annars tycker jag i allménhet att jag har haft bra hjélp fran EDS. Antingen via
helpdesken direkt eller att man har haft en tekniker har inom 24 timmar. Det tycker
jag ar jattebra.” - SKF Operativ

Den ovan tillfragade har mycket goda erfarenheter av de tekniker som kommer och
I6ser problem pa plats. Respondenten upplevde att den utséande teknikern tog sig tid
att utéver avhjalpning av det efterfragade problemet ocksa ge andra forbattringstips.

”Néar man far hit en sddan tekniker, det beror givetvis mycket pa vilken typ av person
det &r som kommer hit. Han som kom hit var stressad, men han tog sig lite tid
eftersom han gick igenom hela min uppsattning av Lotus Notes och min uppsattning
over huvudtaget har sa sag han direkt, att det har &r inte bra, utan sa har skall du
gora istallet. S& rensade han och fixade. Sa det ar superbra att man kan géra s med
jamna mellanrum.” - SKF Operativ

EDS helpdesk skall ocksa ansvara for support av specifika system, utvecklade av SKF
eller SKF och EDS tillsammans, till anvandare inom SKF: s organisation.
Kunskapsdelning skall da ske fran systemarkitekter och utvecklare till helpdesk-
personal, som sedan skall kunna avhjalpa problem som slutanvandarna kan patraffa.
En av de tillfragade har erfarenhet av just en sadan situation, dar det var dnskvart att
helpdesk-personalen skulle tillhandahalla support pa ett system utvecklat i ett projekt
bestaende av personal fran bade SKF och EDS. Problem uppstod nar helpdesk-
personalen inte hade tillrdckliga kunskaper om det utvecklade systemet och
informationsvéagarna for att hitta en l6sning gick fran anvandare till helpdesk, fran
helpdesk till systemutvecklare, och fran systemutvecklare till projektledare. Da
problemformulering i tredje hand kan te sig oklar, hande inte séllan att projektledare
fick kontakta slutanvandare direkt for att fa en klar bild av problemet. Dérefter kunde
en losning formedlas till systemutvecklare och vidare till helpdesk-funktion, och
slutligen till slutanvandare. Infor framtida, liknande situationer har SKF: s
projektgrupp tagit initiativ till och kommit pa en I6sning i form av att systemets
utvecklingsgrupp fysiskt aker till de platser dar systemet skall anvandas och utbildar
helpdesk-personalen. Detta for att projektgruppen sjalva i framtiden inte skall
tillfragas om systemsupport, vilket inte tillnor deras arbetsuppgifter. Ett initiativ som
det ovan beskrivna har medfort stora forbéattringar:

”Ja det blev battre efter det, [...] det blev mycket battre. Jag tror att det som
saknades var, det var bra att SKF akte dit och berattade om systemet, men man maste
aven ha med en fran den egna organisationen.” - SKF Operativ

Pa en hogre organisatorisk niva forekommer ofta kunskapsdelning genom moten med
representanter fran SKF och EDS. Métena ar ofta avsedda for en specifik funktion
eller ett visst omrade dar det diskuteras servicebeskrivningar, ekonomiska ersattningar
och olika 6verenskommelser. Det ar ocksa dar de diskuterar hur samarbetet och IT-
verksamheten kan utvecklas med nya funktioner och idéer

””...sa har vi relativt ofta méten pa olika specifika omraden, dar vi traffas och ser om

vi kan hitta vagar framat. Aven utvecklingsdelar sa att saga, ’det har har vi inte haft
med tidigare, bor vi inte ta med det? Bor vi inte ha en 6verenskommelse, bor vi inte fa
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en prislapp pa det har, och servicebeskrivning”. Géra det sa informellt som mgjligt
men anda formellt.” — SKF Strateg

I och med outsourcingen &r kundforetaget beroende av att leverantéren formedlar
relevant kunskap och att kundforetaget ocksa har en formdaga att ta tillvara pa
kunskapen. Vi har fragat respondenterna om den kunskap som formedlas endast ar
den som efterfragas, eller om det férekommer sjalvvald kunskapsdelning for att gynna
samarbetet. En respondent pa operativ niva sager:

”Kunden har en uppfattning om vad de vill ha, men de har inte hela spektrumet och
det skall de inte behdva ha. S& nar de kommer till oss ar det kanske inte med den
basta tekniska I6sningen, det finns kanske béttre satt att gora det pA. Om man ar en
leverantor sa sager man det. Jag tycker du skall géra sa har istéllet, det blir en béttre
I6sning. Om de dé sager, nej, detta vill jag ha, detta betalar jag for, sa far man saga,
jag tror inte det blir bra, men vill du ha det och ar villig att betala sa far du det. Men
jag tycker det tillhor rollen att man sager att det finns ett battre satt, for det ar ofta
det man vill hora.” - EDS Operativ

En respondent pa SKF: s sida sager sahar om frivillig kunskapsdelning fran EDS sida:

’Det var ju otroligt bra nar den killen kom hit som hjalpte mig, for han sa, sa har
skall du inte gora, och har skall du kdra ett rensningsprogram och har skall du géra
sa, och du skall inte anvanda den applikationen utan ta den har istéllet. Pa en timma
har han lyft min niva atskilliga grader.” - SKF Operativ

Vid outsourcing-processen bytte manga anstallda med mangarig kunskap om SKF-
specifika system arbetsplats och tillnér numera EDS. Ett problem som borjat
uppmarksammats av bada organisationer ar kunskapsdelning av den specifika SKF-
kunskapen mellan systemspecialister och évriga EDS-anstallda.

Vi fick ju det problemet med de har operatorerna, nar man drog ner lite personal pa
EDS, och da var det ju sadana som varit med och preparerat hur kérningarna skulle
ga som hade hallit pa med det i 25 ar. Och det var ju inget dokumenterat. Och sa har
man da flyttat detta till Tyskland och sa ska de forsoka fa tag i det och sa ar det
specialfall har i Géteborg, och det kan ju inte dem det finns ju inte en chans att de ska
kunna veta det da. S& det ar ju véldigt viktigt att man skoter det har da med
kunskapsoverforing.” - EDS Operativ

Ett tamligen bradskande problem &r att manga av systemspecialisterna ar seniora och
inom en snar framtid kommer att pensioneras. Vi har fragat respondenter om de ser
detta som ett problem.

’Man blir lite undrande vad som hander nar den generationen forsvinner, jag skulle
tro att de ar borta inom fem ar och da undrar jag vad som kommer handa. De har
systemen &r stora och oerhort komplexa sa det ar inte standardsystem. Tyvarr ar det
s4, jag ar ju ingen IT-person, men nar olika personer ar inne i systemet sa hander det
ibland att det kortsluter, det stammer inte 6verallt. Och nar de personerna forsvinner
som varit med och byggt upp det, da finns det anledning till oro.” - SKF Operativ

En respondent pa operativ niva inom EDS sager:
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’Det tillnér mitt ansvar, att om nagon slutar sa har man mellan tva och fem manader
pa sig. Da far man antingen ha ndgon inom gruppen eller om man far rekrytera
externt. Jag kan forsta att farhagorna finns, men det &r vart ansvar. Vi forsoker i min
grupp att vi har tva eller tre personer som &ar backup, men det kan vara olyckligt om
SKF anstéller tillbaka bagge de personerna, da kan det bli svart med leveransen om
systemet fortfarande skall vara kvar pa var sida.” - EDS Operativ

En respondent pa operativ niva sager:

Jag tror att man har borjat titta pa detta nu, for det har ju varit s att det ar
personer som har suttit ensamma pa kunskap och som bdrjar narma sig pensionen.
Och det &r lite mer lokala system kanske, for det har vi ju haft ocksa da att varje
bolag har sina lokala bitar da, &ven om man har forsckt att ha det sa lite som majligt.
Men det blir alltid sa att de har lite extra kdrningar sjalva och egna program och sa,
men bara nu i veckan har de borjat att ta 6ver vissa av de har systemen och delat med
sig sa att man ska kunna ha en back-up i alla fall, och da ska ju en annan person
kunna ta dver sen da sa att man sprider kunskapen. Man har borjat att titta pa det.”

- EDS Operativ

5.2. Organisatorisk kontext

Alla respondenter var eniga om att det finns tydliga kulturella och strukturella
skillnader mellan SKF och EDS, men uppfattningarna varierade om huruvida
skillnaderna var till fordel eller nackdel for samarbetet. En majoritet av
respondenterna enades om att det finns en mer formell struktur och strikt
foretagskultur pd EDS an SKF. Nar vi i vara intervjuer pratade med respondenterna
om detta svarade de oftast med jamfdrelser om hur det var forut, innan outsourcingen.
En respondent pa SKF sade:

Vi var valdigt bra pa att utnyttja vara globala resurser [...] De kan inte gora det, de
maste ju upp till hogste chefen i Texas innan de kan géra nagot™ - SKF Strateg

De SKF-anstalldas asikter om orsakerna till skillnaden gar isar och vissa pa SKF
anser att den mer formella strukturen kommer sig av att EDS &r ett amerikanskt bolag
med amerikansk management-stil vilket enligt dem innebér en mer oflexibel
organisation:

> Mycket mer stelbent, hierarkisk organisation, innan du kan ringa till din kompis i
Argentina maste du stega upp fem chefer och da har det gatt sex dagar. Men att
liksom smidigt utnyttja organisationen och ta kontakt med den du behdver gar inte.
Det ar amerikansk management-stil, chefen bestammer, pa gott och ont, men det ar
annorlunda.” - SKF Strateg

Som ovanstaende respondent uttrycker det sa ar den mer hierarkiska strukturen pa gott
och ont, for samtidigt som flexibiliteten har minskat och stelheten 6kat har ocksa
kvaliteten Okat och osakerheten minskat. Nu finns det battre kontroll pa de olika
aktiviteter som genomfors dn innan outsourcingen och det finns rutiner for hur olika
fragor skall skotas och dokumenteras. Detta medfor att om det i framtiden
uppkommer problem av likartad natur kommer det att bli mycket lattare for de
anstallda att ga tillbaka och se hur problemet hanterats tidigare. Det medfér ocksa den
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fordelen att det blir lattare att revidera metoder och dra paralleller med dessa till
resultatet och pa sa satt kunna forfina metoderna. En av EDS anstallda som tidigare
har upplevt hur det fungerade pa SKF ger sin syn pa saken:

” Nu har det ju blivit striktare, men det blir ju battre kvalitet, det maste jag saga.
Resultatet har ju blivit att man verkligen vet tid och pengar pa ett battre satt, men det
var lite mjukare forut nar man var inom samma bolag och inte hade den
uppféljningen som har blivit nu.”” - EDS Operativ

Andra respondenter pa SKF tror daremot inte att EDS organisationsstruktur kommer
sig av att det ar ett amerikanskt bolag, utan att det har helt andra anledningar. En av
de intervjuade tror att det beror pa att EDS kultur & mer influerad av dess egna
interna filosofi om hur de vill att saker skall fungera och hur foretagskulturen skall se
ut.

”’Nej, jag tror inte att det ar betingat av det, utan det ar en helt annan filosofi. Det &r
manga svenskar i den organisationen och de har &nda, som jag uppfattar det, fel
kulturella upptradanden” - SKF Strateg

Ett upplevt problem av respondenter pa SKF var att nar de gamla arbetskollegorna
hade anpassat sig till sin nya kontext pa EDS skiftade férhallandet dem emellan till att
bli mer formellt, vilket kunde ge upphov till en del olustiga situationer.

Efter ett tag konverterar de, men man kan se valdigt tydligt pa individen ocksa, de
som tror sig vara i karridr, de som tror sig ha en fordel av det, de konverterar fort.
De som inte ar sd noga med egen karriar, att vara pa podiet, de star fast vid den
gamla mentaliteten som de har med sig. Det syns valdigt tydligt.”” — SKF Strateg

Som synes av de ovanndmnda citaten ar skillnaderna i organisatorisk kontext en grund
for irritationer och vissa problem. Ett konkret problem som vissa respondenter
upplever, och som &r relaterat till att SKF har en mer ”mjuk” organisation an vad EDS
har, &r kontakten med helpdesken. Somliga respondenter pa SKF anser att EDS i for
stor utstrackning anvéander den maximala tid det far ta att svara pd e-post och
telefonsamtal och dylikt. En respondent pa EDS forklarar situationen:

”...sa far man folja de reglerna som finns i kontraktet. Det maste man tanka pa om
man bygger ett nytt system till exempel, det ar valdigt viktigt att man satter upp det
fran borjan vad det ar som géller, hur ofta servrarna uppdateras, hur fort vi skall
svara pa mail och andra telefonfragor.” - EDS Operativ

Da menar en del respondenter pa SKF att den maxtid de satter upp for EDS att atgarda
angivelser har blivit en norm istéllet for just en maxtid:

”’De ar dar for att hjalpa till, for att gulla med kunden, for att lugna ner kunden. De
ar inte till for att saga: Kontraktet sager allt. Men vi har mott det beteendet; varfor
ringer ni och tjatar, vi far lov att ta tva dagar pa oss enligt kontraktet, och det &r inte
riktigt ratt grej. Utan det skall vara, vi skall gora vart basta, jag skall ringa dig, jag
kommer tillbaka till dig inom en halvtimma. Och sa ringer han tillbaka, sen om det ar
I0st eller inte &r inte den stora grejen men han kommer tillbaka.”” - SKF Strateg
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Hur det kommer sig att det har blivit pa detta satt resonerar en annan respondent pa
SKF oOver:

”’Nej jag tror inte att det har att géra med att det ar ett amerikanskt bolag, utan jag
tror det har att géra med var de tjanar pengar. Och jag tror att de har lyckats fa till
ett avtal med SKF dar de tjanar pengar pa utveckling men inte pa support. F6r om de
tjanade pengar pa support skulle de strava efter att bli béattre dar. Jag tror att de
tjanar pengar pa support, men inte s& mycket att det bidrar i ndgon omfattning till
deras totala inkomster. Hade de forlorat pengar pa support hade det ocksa varit bra
for da hade de ocksa maste ha tagit tag i det, men nu ar det en liten post i det lilla
ledet.”” - SKF Operativ

En respondent pa SKF resonerar kring att problemen inte bara ligger i att EDS har en
annorlunda organisatorisk kontext an SKF, utan att SKF faktiskt ocksa har en del i
problemskapandet:

”Inom SKF kommer ni att hora mycket negativa asikter. Jag brukar ibland séga att
jag inte tillnér den gruppen som sager, javla EDS nu ar det slut pa toapapper! Det
finns valdigt mycket sddan tendens va, men, det ar sa latt att saga javla EDS nar man
inte har EDS framfor ansiktet och det ar latt att skylla precis vadsomhelst pa dem,
men mycket grundar sig i det sattet pa SKF har skrivit kontraktet.” - SKF Operativ

Som synes av det ovan anser vissa respondenter att EDS foretagskultur ar ett
irritationsmoment som kan skapa problem.

5.3. Outsourcing-relation

| vara intervjuer har vi stallt fragor om hur respondenternas vanliga kontakt med det
andra foretaget ser ut, vad de anser om kontakten och hur de vill att den skall vara.
Det har vi gjort i syfte att forsoka klargora ifall och hur de olika organisationernas
foretagskultur och attityder har betydelse for hur kontakten mellan organisationerna &r
utformad och hur den faktiskt fungerar. Kalling & Styhre (2003) anser att kontakten
mellan organisationerna har en stor betydelse for hur lyckad kunskapsspridningen
mellan dessa blir. Har organisationerna en kontaktyta som fungerar pa ett smidigt satt
dar de inblandade kanner att de kan kommunicera pa ett satt som éar tilltalande for
bada, kommer kunskapsspridningen att fungera battre och bli flexiblare.

Synen pa kontakten mellan organisationerna skiljde sig en del mellan
organisationerna. Fran EDS sida uttryckte man att kontakten skall vara formell pa
basis av ett kund-/leverantorsforhallande. De anstéllda ansag att foretagskulturen pa
EDS éar sadan att de skall ha en professionell och formell kontakt med sina kunder. De
som tidigare har varit anstallda pa SKF upplevde det i allmanhet som svart, da de har
arbetat i manga ar pa SKF och fortfarande till viss del kanner sig som en del av SKF:
s IT-avdelning, dar kontaktytorna var mer informella och det var en allman kénsla av
samhorighet. En av dem vi intervjuade pa EDS uttryckte det pa detta satt:

”...det ar svart med de gamla SKF: arna som &r kvar pa SKF, det ar svart att slappa

det har att man var kollegor forut. Och nu ska man vara en konsult och det ska vara
kund/leverantorsforhallande, det kan vara svart tycker jag.” — EDS Operativ
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Pa grund av kanslan av tillhérighet de gamla SKF: arna kan uppleva menar de att det
kan bli en konflikt n&r de numera &r i en roll som & kommersiell mot SKF. De kan
inte langre vara innovativa pd samma satt, utan de maste ta med det ekonomiska
perspektivet nar de kommer pa nagot som skulle vara bra for SKF. Den
innovationskraft som kan finnas i organisationens operativa delar, dar de anstallda
genom stor erfarenhet utvecklar och forfinar sitt arbete, maste idag se annorlunda ut
an det gjorde nar de anstallda fortfarande var anstéllda pa SKF. Nu skall de ha EDS-
perspektiv och det finns ett helt annat krav pa dem att tjana pengar. En numera EDS-
anstalld sade:

”...och da kande atminstone jag och manga med mig som kom fran SKF att man var
fortfarande en del av SKF: s IT-organisation, dar var det en viss intressekonflikt. Det
var en viss skillnad fran de EDS: are som kom utifran. Man forsokte se saker fran
SKF-perspektiv, men det forsvinner mer med aren, men det sitter lite kvar, det blir en
mellansituation i vissa lagen.” — EDS Strateg

Né&r vi intervjuade dem som jobbar inom och med SKF-kontot som &r ren” EDS-
personal och inte tidigare kommit fran SKF, bekraftade de det synsatt EDS vill ha pa
kontaktytan mellan organisationerna. Det var en tydlig skillnad i respondenternas svar
pa vara fragor om kontakten mellan organisationerna. Den mer formella kontakten ar
pa ett helt annat satt naturlig for de méanniskor som inte tidigare arbetat pa SKF. De
sag det fran perspektivet att en kund vill bli behandlad som en kund och fa den service
som den betalar for. De upplevde ocksa att kontakten mellan organisationerna genom
ett formellt synsatt framjar sattet de kan ge kritik till varandra, da de personliga
erfarenheterna och asikterna inte paverkar kritiken. En av respondenterna fran EDS
som inte tidigare jobbat pad SKF sade sa har:

Jag vill garna ha ett kund- leverantorsforhallande for jag tror det blir for svart om
man ar for mycket vanner, man maste kunna ta och ge kritik. Om man ar kund vill
man uppleva att man ar kund.”” — EDS Operativ

Fran SKF: s sida har man dock en annan syn pa kontakten och hur den borde skotas.
De kvarvarande i SKF: s IT-organisation &r vana att vara kunder och leverantorer till
andra avdelningar inom sin egen organisation, vilket givetvis skapar en mer informell
och flexibel kontaktyta, dar de alla ar anstéllda av SKF och jobbar mot samma mal;
att det skall ga bra for SKF. Det har blivit en omstéllning for dem efter outsourcingen,
de har varit tvungna att lara sig att kontaktytorna ar annorlunda i och med att EDS har
en annan foretagskultur. Det faktum att flexibiliteten har minskat skapar viss
frustration hos SKF och de upplever att vissa saker fungerade smidigare innan
outsourcingen. Ett exempel pa det ar att de kunde ordna hjalp inom den egna
organisationen snabbt och utan krangel forut. Nu nar hjalpen gar genom EDS maste
det folja en viss procedur som SKF ibland anser tar for lang tid. En respondent pa
EDS séger:

“Tyvarr ar det sa att blir valdigt lang kalendertid, bade for oss och for dem [...] men
det blir bra kvalitet ndr man vet vad som ska gdras och vad man kommit 6verens om,
sa blir det nagot fel sedan sa kan man ga tillbaka... Det &r lattare att diskutera det
sen, sa jag tycker det ar bra faktiskt. Det har blivit battre anda, forutom kalendertiden
da, men det far man ta med da.”” — EDS Operativ
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Trots en 6nskan att skapa en formaliserad kontakt mellan organisationerna gar det inte
att komma ifran att manga av de numera anstéllda pa EDS har varit arbetskompisar
med SKF: arna en lang tid innan outsourcingen. Av vara intervjuer framgar att manga
av de gamla informella natverken fortfarande finns kvar mellan de anstallda pa EDS
och SKF och anvands fortfarande i vissa fragor.

’Man kan val saga sahar att, om vi borjar med den informella biten, i och med att jag
har jobbat s& manga ar inom Group IT och i och med att sa manga gick éver till EDS
sa har jag ett stort natverk informellt, som jag kan utnyttja.”” — SKF Strateg

Dessa natverk anvands pa olika satt, men den trend vi fann var att de mestadels
anvands till mindre fragor som de anstallda vet att de kan fa ett snabbt och enkelt svar
pd. Det blir i de fallen enklare, flexiblare och mer sékert att anvanda sig av de
informella natverken. En respondent pa SKF beskrev sitt anvandande av dessa natverk
pa detta satt:

Ja, ar det standardprodukter som Lotus Notes sa ringer jag helpdesken, men &r det
problem i 1CSS® eller uppsattningen dar d& gér jag direkt till de personer jag har
kontakten med sen tidigare [...] Jag k&nner ett antal dar och det ar en enorm fordel.
Dels far man rad och det gar enkelt att beskriva problemet, de vet precis vad man
pratar om.” - SKF Operativ

Den informella kontaktytan uppkommer dven i den miljé som skapas nér anstallda
jobbar tillsammans i olika projekt, till exempel vid utvecklandet av nya system.
Kontaktytorna och kommunikationsvagarna mellan de bada organisationerna blir mer
informella och det kan komma att uppsta en vi-kansla inom projektgruppen. En av de
tillfragade beskriver ett exempel déar en projektgrupp, bestdende av bade SKF- och
EDS-personal, befann sig pa ett uppdrag i Asien nar de upptéackte behov av hjalp fran
en EDS-kollega i Sverige. Trots att tidsskillnaden innebar att det var mitt i natten i
Sverige fick projektgruppen den hjéalp de behdvde inom en halvtimme. En av
respondenterna anser att den hjalpen endast kom pa grund av det informella
samarbetet i projektgruppen:

Hade man haft ett sadant har, vi foljer ett kontrakt dar det star 8 —17, sa kan det
lagga lite sordin pa den glada stamningen. Och ska man ga efter kontrakt och allt, ja
da hade vi inte fatt en sadan service.” — SKF Operativ

| vara intervjuer har vi funnit att det faktum att manga av dem som arbetar pa EDS
kommer fran SKF tidigare har paverkat kontaktytorna mycket. Det finns en vilja fran
EDS att ha en sa formaliserad kontakt med SKF som mojligt och detta har lett till
problem bade for dem som flyttade Gver fran SKF da de ar vana en annan struktur och
kultur, och for kontakten med SKF eftersom SKF fortfarande har kvar sin ”mjukare”
kultur. De olika organisatoriska kontexterna skapar en friktion som upplevs som
irriterande och kan leda till att problem skapas som egentligen inte behdver
uppkomma. Dock finns en stor del av de gamla informella kontaktnaten kvar mellan
de kvarvarande pa SKF och de som numera arbetar pa EDS. Dessa anvands ofta vid
sporsmal om den mer SKF-specifika tekniken.

® Féretagsspecifikt system for SKF
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5.4. Kunskapsforvarv

Kunskapsforvéarv i en outsourcingrelation handlar om att kunden betalar for att fa
tillgang till leverantorens specialistkunskap, sadan kunskap som kunden inte langre
har inom organisationen. Enligt litteraturen ovan (Cohen & Levinthal 1990, Lane &
Lubatkin 1998) ar en viktig premiss for lyckat kunskapsforvarv en generell forstaelse
om det aktuella omradet, och en respondent beskriver hur SKF efterfragat uppdatering
av en viss teknik for att inte bli efterslantrare inom det omradet.

"Det ar sahéar att kontraktet pekar pa att vi ska ha en sa kallad technology upgrade”
eller ’technology refresh’, och den ar ju skriven den klausulen darfor att man vet ju
att inom PC-vérlden och natverksvarlden sa gar utvecklingen sa oerhort fort. Och
darfor vill vi ju hanga med tekniskt sa att vi inte blir efterslapande i det avseendet.
Och den klausulen har varit foremal for jag vet inte hur manga diskussioner, och jag
vet inte hur manga som har rest sig och gatt ifran mdtena i aggressioner och
savidare...” — SKF Strateg

SKF outsourcade i stort sett hela sin IT-funktion férutom den inbyggda tekniken och
IT-strategier, vi fragade en respondent pa SKF hur de informeras om nyheter inom IT-
omradet, om det & SKF sjalva som har den funktionen eller om det & EDS som
informerar:

’Mycket sallan, om det ens har hant, att de har gjort det, utan dar ar det snarare s,
att det ni tidigare rubricerade som strategigrupp, det &r till stor del deras uppdrag att
gora det. Det enda som kommer upp déarifrdn ar nar det &r kommersiellt barkraftigt,
nar de ser en mojlighet att sélja.” — SKF Strateg

Vid fragor om hur inférande av nya produkter och funktioner fungerar ansag en
respondent pa EDS att SKF manga ganger ar battre informerade om vad som hander
pd marknaden an vad EDS é&r. En EDS-anstélld i Goteborg sitter langt ifran hogre
styrande enheter dd EDS huvudkontor ligger i Texas. SKF sags ha klarare och kortare
kommunikationsvédgar och ar ofta initiativtagande till nya funktioner. En SKF-anstalld
séger:

"Det gar at bagge hallen, men vi ar nog mer drivande an vad de &ar. De &r mer
defensiva, eftersom de &r i en situation dar de kanske inte lever upp till vad de borde
leva upp till, och da galler det att stada framfor egen dorr innan man blir offensiv,
och det &r det som pagar nu. [...] De ar drivande i ett enda avseende och det ar att
gora business, om de ser en affarsmojlighet, att kunna fa ut mer pengar av oss, kunna
fakturera oss mer och vi godkénner det, da ar de drivande.” — SKF Strateg

SKF: s mer proaktiva stallning visar sig ofta i att det ar SKF som efterfragar nya IT-
funktioner, istallet for att EDS aktivt initierar inférande av ny teknik och nya
funktioner som skulle passa SKF.

’Man far jaga skiten ur dem, men gér man det ordentligt far man hit alla ocksa. Nu
vill vi ha senaste nytt inom det har omradet, och vi slapar hit tva stycken sa ordnar vi
en workshop om detta. De gor inget sadant sjalvmant, de levererar det som star i
kontraktet, punkt slut. Det har var en av mina personliga bekymmer infér
outsourcingen, att nu far jag huset fullt med killar i kostym och vést fran Texas USA
som skall salja hogt och lagt, det ena dummare an det andra och det &r mitt jobb att
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fa stopp pa alla dom har typerna. Ingenting av det har hant, inte det minsta utan de
levererar direkt.” — SKF Strateg

Vad EDS stéllning, i fragan om initiering av ny teknik, beror pa kan grunda sig pa
flera saker, sa har sager en respondent om situationen:

> Jag tror att EDS ar mer reaktiv n proaktiv. Det har i alla fall varit mycket fire
fighting, problemldsande och inte varit sa proaktivt som det borde vara. Det kan bero
pa manga saker. Under en lang period var SKF inte speciellt 6ppna for den proaktiva
delen, de sag att det fanns for mycket problem med relationen de ville 16sa forst. Det
har blivit battre, EDS ar mer proaktiva idag an de var for tre ar sen” — EDS Strateg

Outsourcing av en IT-funktion inneb&r att den vardagliga kontakten med systemen,
sasom utveckling, underhall och dylikt, forsvinner fran foretaget. Det ar ofta just i det
vardagliga arbetet som kreativitet och innovation skapar nya satt att 16sa problem och
genomfora uppgifter (Augustsson & Bergstedt Sten 1999). Vi har fragat SKF hur de
ser pa innovationsférmaga efter outsourcingen av 1T-avdelningen till EDS, och en
respondent anser att den har blivit samre efter outsourcingen.

Vad det beror pa kan jag inte svara riktigt pa, for det vet jag inte. Men en teori kan
vara, att de &r pa ett satt hardare styrda, hardare infackade, att ditt uppdrag ar det
har. Vi hade mer méjligheter, vi skulle ocksa gora vart uppdrag saklart, men vi hade
friheten. Tittar man pa EDS och SKF sa ar det ett par stycken skillnader till och en &r
att vi har full frihet att géra vad vi vill, kan man saga, utan att férorsaka kostnader,
den friheten har vi inte. Men annars att 16sa uppdrag, ta initiativ, vara innovativ som
du sager, hitta en ny 16sning, det kan vi géra om vi vill.”” — SKF Strateg

Enligt en av respondenterna pa SKF &r de EDS-anstillda styrda av sin
arbetsbeskrivning och har ingen majlighet att ga utanfor den, inte ens pa ett teoretiskt
plan.

”Det ar till och med sa att vi har haft det uppe i vissa méten och sagt att den
innovativa kraften inte &r vad vi forvantar oss. Men jag ser ett monster pa senare tid
att man forsoker visa pa innovationskraft, men den ar alltid businessorienterad.”

- SKF Strateg

En EDS-anstalld pa operativ niva anser sdhar om mojligheter till egna initiativ:

”Allt maste diskuteras, allt som vi lagger pris pad maste tas upp med SKF. Det ar
likadant om vi hittar fel eller om de hittar fel. | borjan fick man inte géra nagonting,
inte om man hittade fel heller, nu kan man gdéra sant som man uppskattar till max fem
dagar, det kan vi starta och gora. Vid fel alltsa, och ar det bradskande sa ar det bara
att satta igang, men om det ar fel som man kanske borde ta hand om och det ar
mindre sa kan man ju gora det, men ar det storre grejer som ska andras sa maste det
diskuteras med SKF. For det ar ju deras pengar.”” — EDS Operativ

Jag tror att vi vid nagra tillfallen har forsokt, fast det ar ju mer sahar att det kan
vara gammal kod som kanske ligger och skrapar. Att man skulle vilja rensa ur lite och
ha lite uppstadning ibland. Det ar val egentligen sant, de har stadgrejerna som
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kunden inte riktigt ser nagon nytta av men som skulle underlatta for oss som ar
utvecklare. Men det ar svart att fa igenom, det finns det inga pengar till.”
— EDS Operativ

Enligt litteratur (Lane & Lubatkin 1998) frdmjas innovation av en premiering av eller
kompensation for inférande av ny kunskap och nya losningar. Vi har fragat
respondenter om det finns beldningssystem i outsourcingrelationen.

Vi har inte specificerat nagot, utan vi férvantar oss att vi betalar en avgift och av
den forvantar vi oss hundraprocentig leverans.” — SKF Strateg

En EDS-anstalld sager att leveransen &ar kontrollerad av Service Level Agreements
och penalties vid misslyckande att uppfylla dem, och beskriver omstandigheterna som
praglade av brist pa fortroende:

och det var valdigt mycket misstanksamhet, det har med tidsrapportering och sant.
Som pa data-service var det ju nollresultat som gallde, men pa EDS maste man ju
naturligtvis tjana pengar och SKF vill inte lagga ut s& mycket pengar. Det ar valdigt
mycket koll pa alla siffror och man kanner sig valdigt papassad och att SKF inte tror
pa oss. Innan sa tyckte man ju att nar allt var inom SKF sa var allt hur bra som helst,
och nu &r det som att de ska kolla varenda sak du gor.” — EDS Operativ

En SKF-anstalld tror samtidigt att vissa saker skulle fungera smidigare om det ocksa
fanns mojlighet till bel6ning:

”Jag tror namligen pa, jag tror det skulle ga battre om man inte bara hade penalties,
om man hade morot ocksa.” — SKF Operativ

Under vara intervjuer framkom att det sker en tillbakarekrytering av gamla SKF: are
fran EDS. Vi ansag att det var en intressant fraga och ville underséka om det hade
nagot samband med kunskapsdelningen mellan foretagen.

”...nu ar det ju sa att det &r ganska mycket personal, eller ja en del personal, som har
varit har pa EDS som gamla SKF:are och som nu har gatt tillbaka till SKF. Sa jag
tror att de vill bygga upp en egen organisation som kanske har mer kunskap, de
kanske kanner att de slappte ifran sig for mycket.”” — EDS Operativ

En fore detta SKF: are tror att det mojligen ar en konsekvens av att SKF vill ha mer
intern bestéllarkompetens:

Men det verkar som om de haller pa att dra tillbaka lite for att bygga upp en egen
kompetens. Och jag kan tanka mig att det kommer att bli sa att vi far béattre specat
vad de vill ha i framtiden. Att de kanske har lite mer kompetens om vad det &r pa sin
sida och kan definiera mer, att vi far lite mer i rapporterna innan vi satter igang, och
sedan ga ner pa detaljerna da.” — EDS Operativ

Inom SKF: s strategiska IT-funktion svarar man att viss tillbakarekrytering sker for att
gbra SKF mindre beroende av EDS:
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”Vi har insett att behovet av arkitekturell strukturell kompetens och
kunskap pa SKF ar annu viktigare an vi trodde. P& verksamhetssidan har man insett
behovet av djup funktionell kompetens pa SKF. Vi forstarker for narvarande bada
omradena. Man kan saga att vi férsoker gora oss alltmer oberoende av den unika
kompetens som fortfarande till en del bara finns hos EDS”” — SKF Strateg

6. Analys

Vi kommer att inleda diskussionsavsnittet med att dela in den litteratur vi anvant oss
av i uppsatsen efter Kern & Willcocks (2000) Outsourcing Relationship Model. Vi
gor det pa grund av att vi vill peka pa omraden inom vilka det har bedrivits forskning
samt fran vilka dimensioner vi har hamtat var bakgrundsinformation. Vi gor det dven
for att pavisa varfor syftet med var uppsats ar av intresse, da det annu inte finns
mycket forskning pa omradet.

6.1. Litteraturuppdelning

6.1.1. Produkt och tjansteutbyte, samt finansiellt utbyte

De aspekter som dokumenterats mest hittills géller IT-outsourcing i fraga om faktiska
detaljer, vad som bor beaktas innan sjalva processen och om hur man kan avgoéra vad
som bor och inte boér outsourcas. Mylott (1996) beskriver hur outsourcing har
utvecklats under artionden och vilka priméara fordelar och risker det kan innebéra.
Aven Augustsson & Bergstedt Sten (1999) behandlar generella fragor gallande
outsourcing. Bada bocker beskriver hittills dominerande incitament for |1T-
outsourcing som olika ekonomiska aspekter, vilka exempelvis kan utgbra en
mojlighet for ett foretag att sdnka kostnader for sin IT-funktion eller att tydliggora
kostnaderna for en mer kostnadseffektiv fordelning av resurserna. Mylott (1996)
beskriver servicebyraer, time-sharing och facilities management som tre generella
kategorier av outsourcing, och Loh & Venkatraman askadliggor graden av IT-
outsourcing i en modell i en artikel, Theoretical perspectives on the outsourcing of
information systems (1995), av Cheon et. al.

6.1.2. Overvakning av kontrakt och servicegenomférande

I manga artiklar behandlas juridiska aspekter i fraga om outsourcing, det finns ocksa
konkreta exempel pa kontraktsutforming i Augustsson & Bergstedt Stens bok (1999).
Juridiska fragor gallande kontrakt och service ar dock nagot som inte behandlas i var
uppsats utan vi har fokuserat mer pa den organisatoriska uppfattningen av och
attityden till de explicit uttryckta foreskrifterna och hur det paverkar samarbetet.
Barthélemy beskriver i artikeln The Hard and Soft Sides of IT Outsourcing
Management (2003), ett hart och ett mjukt synsétt pa I1T-outsourcing och relationen
mellan leverantdr och kund. Ett hart synsatt innebér ett strikt foljande av kontraktet
och dér ett misslyckande att uppna forestallda resultat beivras. En mjukare instéllning
till relationen innebdr att inget av foretagen overdrivet dvervakar det andra foretaget,
utan att det néra samarbete som IT-outsourcing innebar och den grad av fortroende
som finns i relationen i férsta hand borgar for uppfyllande av respektive foretags
villkor.

42



6.1.3. Kommunikation och informationsutbyte

Dixon argumenterar i sin bok, How companies thrive by sharing what they know
(2000), att den rent informella kunskapsdelningen mellan exempelvis tva kollegor pa
jobbet brukar vara en enkel foreteelse som genomfors utan nagra problem eller
kanslor av missbehag. Dock kan det inneb&ra begransningar for kunskapsdelningen i
de fall en individ inte far ndgon direkt bel6ning efter att ha lamnat ett bidrag. Dixon
(2000) beskriver ett exempel med ett Knowledge Sharing-system dar det kan vara
svart att fa individer att dela med sig av kunskap utan nagon konkret kompensation. |
ett fall med informell kunskapsdelning kommer daremot bel6ningen oftast direkt,
exempelvis i form av en nojd kollega som uppskattar hjalpen den har fatt. Dixon
(2000) har aven identifierat fyra steg vid kunskapsdelning, initialt maste sandaren
hitta en lamplig metod for att sprida kunskapen, sedan maste kunskapen Gversattas pa
ett sadant satt att andra kan anvénda sig av den. Mottagaren anpassar sedan kunskapen
for sitt eget syfte, och dérefter upprepas processen.

Lee (2001) undersoker i sin artikel hur resultatet av IT-outsourcing paverkas av
kunskapsdelning. Han kommer fram till slutsatsen att kunskapsdelning ar beroende av
fyra element; kunskapskaraktdr, organisatorisk kontext, relationen mellan
organisationerna samt hur organisationerna forvarvar sin kunskap.

6.1.4. Kulturell anpassning av organisationer

Jae-nam Lees artikel The impact of knowledge sharing, organizational capability and
partnership quality in IS outsourcing success (2001) har haft en stor influens pa var
uppsats. Artikeln tar upp olika aspekter av vad olika organisationer bor tanka pa for
att lyckas med sin outsourcing-relation, bland annat tar artikeln upp betydelsen av den
organisatoriska kontexten for relationen mellan foretagen. Lee (2001) refererar i sin
artikel till Nonaka och Takeuchi (1995) och deras arbete med organisatorisk kontext
for att belysa denna aspekt for att stddja sina teorier att det har en betydelse for att
kunskapsdelningen mellan organisationerna blir lyckad.

Schein (1985) som refereras i Berrys artikel, Environmental Management. The Selling
of Corporate Culture (2004) har definierat organisationskultur som antaganden som
utvecklas av en specifik grupp medan de hanterar problemen i sin specifika miljo.

Mylott (1996) och Augustsson & Bergstedt Sten (1999) beskriver kortfattat att
kulturkrockar i ett outsourcing-samarbete innebar svarigheter for bada parter.
Willcocks och Kern (2000) menar i artikeln Exploring Information Technology
Outsourcing Relationships: Theory and Practise (2000) att organisationskulturen
speglar foretagets mal och forvantningar infér outsourcingprocessen och att en
samordning av de bada foretagens forvantningar och malsattningar kommer att lagga
grunden for en definition av avtalet.

Kern sager i sin artikel, The gestalt of an information technology outsourcing
relationship (1997), att om organisationerna inleder sin outsourcing-relation med att
omsesidigt anpassa sina organisationskulturer till varandra sa& kommer det att ga
smidigare att skapa en val fungerande relation.

Anpassningen organisationerna emellan behover inte ndédvandigtvis vara uttryckligt

formulerad utan kan enligt Forsgen (1995), som refereras i Kern & Willcocks (2000),
ske allteftersom samarbetet fortskrider i férandring av attityd, normer och kunskap.
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Lane & Lubatkin beskriver i Relative Absorptive Capacity and Interorganizational
Learning (1998) vikten av att respektive foretags organisatoriska struktur &r
funktionell gentemot motparten da det paverkar interaktionerna mellan foretagen,
vilket i sin tur far konsekvenser for hur val samarbetet fungerar.

6.1.5. Investeringar i resurser, kunskap och tid

Lane och Lubatkin (1998) pastar i artikeln Relative Absorptive Capacity and
Interorganizational Learning (1998) att om organisationer skall ha maximala
forutsattningar for att lyckas med sin kunskapsdelning kravs det att bada foretagen
investerar i relationen, med bade tid och resurser. For att kunna na ett fullgott resultat
krdvs en kombination av satsade resurser. Det finns &ven ett behov av grundldggande
kunskap inom omradet vilket ar aktuellt for outsourcingen. En forkunskap inom
amnet innebar en forstaelse for samarbetspartnerns handlingar och vad som motiverar
formandet av en viss typ av kunskap.

Dixon sdger i sin bok, How companies thrive by sharing what they know (2000), att
organisationer ofta inte har nagot problem med att skapa ny kunskap, men att det
ibland ses som ett sldseri med tid och resurser att sprida redan befintlig kunskap éver
organisationsgranserna eftersom det tar kraft fran skapandet av ny kunskap. Dock har
det visat sig att just denna spridning skapar stora mojligheter for organisationerna att
spara pengar, vilket ofta ar ett av de storsta motiven med IT-outsourcing (Dixon
2000).

Aven Kern tar upp aspekten med att organisationerna gemensamt bor investera i tid,
kunskap och kompetens for att kunna optimera sin kunskapsdelning i artikeln The
gestalt of an information technology outsourcing relationship (1997).

| artikeln Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation
(1990) havdar Cohen och Levinthal att for att en organisation skall kunna tillgodogora
sig ny kunskap pa ett tillfredstallande satt kravs att de redan har en gedigen
bakgrundskunskap inom omradet for den nya kunskapen. Det innebér att de bor ha en
generell forstaelse for de traditioner och den teknik som ingar i disciplinen, men det
kan aven vara sa basalt att de olika organisationerna anvéander sig av samma
terminologi vid kommunikation om den delade kunskapen.

6.1.6. Delad och forstarkt vision

Ett steg langre &n kulturell anpassning och hansynstagande ar att dela eller utveckla
en gemensam vision for outsourcing-processen. En vision dar det klart framgar syfte
och malsattningar med samarbetet och hur det skall gagna de inblandade parterna.
Kern & Willcocks menar i1 Exploring Information Technology Outsourcing
Relationships: Theory and Practise (2000) att det ar av stor vikt att bada parter ar
medvetna om och aktivt strdvar mot ett uppfyllande av visionen for att framja
resultatet av samarbetet.

6.1.7. Sociala och personella band

Dixon (2000) skriver i sin bok How companies thrive by sharing what they know
(2000), att kunskapsspriding ar beroende av hur en avséndare lyckas hitta ett lampligt
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satt att sprida kunskapen och Gversitta den till en form som andra kan forsta. Det ar
ocksa av stor vikt att kunskapsmottagaren har en formaga att dversatta kunskapen pa
ett satt som &r applicerbart pa dennes arbetsuppgifter.

Schein (1985) som refereras i Berrys artikel, Environmental Management. The Selling
of Corporate Culture (2004), beskriver organisationskulturer och pavisar olika nivaer;
grundl&dggande antaganden inom organisationen, varderingar uppsatta av foretaget och
organisatoriskt och personellt beteende. De nivaerna paverkar kulturen inom en
organisation och som enligt Nonaka och Takeuchi (1995) i Lee’s artikel The impact of
knowledge sharing, organizational capability and partnership quality in IS
outsourcing success (2001), paverkar organisationskulturen informationsutbytet
mellan tva foretag i en outsourcing-relation.

6.2. Diskussion

Drivkraften bakom den IT-outsourcing-affar vi har studerat &r, enligt den fore detta
VD:n Sune Carlsson, bade ekonomiska orsaker och kunskapsmassiga orsaker.
Ekonomiska da ledningen ville synliggora for de anstallda vad I1T-funktioner faktiskt
kostar, och kunskapsmassiga da SKF ansag sig i behov av ett samarbete med en IT-
expert for att halla sig uppdaterad inom IT-utvecklingen. Dessa orsaker har ocksa
presenterats i litteraturen, Augustsson & Bergstedt Sten (1999) och Mylott (1996),
som vanligt forekommande anledningar for en IT-outsourcing och stdrkte oss
ytterliggare i var uppfattning att var fallstudie ar representativ och mojlig att till viss
del generalisera.

En risk med IT-outsourcing som Mylott (1996) tar upp &r att en intern IT-avdelning
kan vara mer anpassad att identifiera och tillgodose en organisations specifika behov,
och att det darmed &r lattare for organisationen att halla sig i framkant pa sin marknad
och sékerstélla eller forstarka sin position. Vid en IT-outsourcing-process av det slag
vi studerat aligger det da leverantorsforetaget att Gverta det ansvaret, att underhalla
kundforetagets 1T-funktion pa ett sddant satt som enligt Gverenskommelse skall
generera fordelar at kundorganisationen. Tidigare forskning (Soekijad & Andriessen
2003) har starkt belyst vikten av en kunskapsdelning mellan kund och leverantor i ett
outsourcing-forhallande, da kundforetaget alltjamt behover kunskap &ven om
funktioner som inte raknas som karnaktiviteter for att fa en helhetlig bild av sin
organisation och omvérld, och dar vissa gemensamma riktlinjer skall sékerstélla en
god utkomst av outsourcing-affaren.

Om vi ser till Kern’s modell av utveckling av ett outsourcing-forhallande ser vi
ganska snart att de kriterier som kannetecknar ett kontraktsfokuserat forhallande;
produkt och tjansteutbyte, finansiellt utbyte, évervakning samt kommunikation och
informationsutbyte, tydligt finns i relationen mellan SKF och EDS. Kriterier som
kénnetecknar den, enligt Kern, normativa outsourcing-relationen &r; en kulturell
anpassning av organisationerna, investeringar i resurser, kunskap och tid, en anpassad
vision samt sociala och personella band. Vi fann att manga respondenter papekade
olikheterna i organisationskulturerna och problem som ansags komma darav och vi
far darmed uppfattningen av att SKF och EDS inte annu fokuserat pa nagon kulturell
anpassning av organisationerna, eller pa en férankring av en gemensam vision med
IT-outsourcing-affaren hos de anstallda. Enligt en respondent pa SKF har problem
gallande investeringar i resurser, tid och kunskap uppmarksammats och diskuterats
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vid formella moten mellan parterna och vi tror oss se en vilja att skapa utrymme for
I6sningar pa dessa. SKF och EDS har en stor fordel i att redan ha utvecklade
personella och sociala band mellan de anstdllda pa foretagen vilket aven torde
underlatta framtida utveckling av ett mer partnerskapsliknande forhallande.

Vi har i litteraturen identifierat tre grundlaggande premisser for att organisationer i en
outsourcing-affar skall kunna utveckla en fungerande kunskapsdelning; organisatorisk
kontext, relation och kunskapsforvarv. Med var teoretiska bakgrund och vart
empiriska material resonerar vi saledes kring de tre viktiga aspekter som paverkar
kunskapsdelningen i en outsourcing-relation.

6.2.1. Organisatorisk kontext

| vara intervjuer pa SKF och EDS har vi funnit stod for Lee’s (2001) tes om att den
organisatoriska kontexten har betydelse for hur val kunskapsdelningen fungerar
mellan organisationerna i en outsourcing-relation. Flera av respondenterna ansag att
de kulturella skillnaderna mellan organisationerna gav upphov till att
kunskapsdelningen inte fungerade pa ett optimalt satt. Skillnaderna i kontext stérde
och ledde bort fokus fran det viktiga i situationerna, namligen att pa ett effektivt sétt
dela kunskap och lara sig mellan organisationerna. Huvuddragen av skillnaderna
mellan organisationerna var att respondenterna pad SKF i allmanhet ansdg att EDS
hade en mer stel och byrakratisk organisationsstruktur och att det i vissa fall gjorde
kontakten oflexibel. De anstéillda pa EDS ansag, efter att ha anpassat sig till EDS
organisation, att det finns goda mojligheter till att sakerstalla kunskapsdelningen i och
med att EDS har ett mer formellt tillvagagangssatt. Dokumentation sker i storre
utstrackning nu, vilket respondenterna upplevde som praktiskt ifall de anstéllda
behéver ga tillbaka i arbetsforfarandet om nagot skulle trassla till sig, eller om
processen har lyckats bra och skall genomféras igen. En respondent pa EDS som inte
kom fran SKF ansag att det var valdigt viktigt att ha ett kund-/leverantérsperspektiv
pa kontakten mellan organisationerna eftersom det da blir lattare att ta konflikter och
utdela kritik pa ett professionellt satt an ifall de anstéllda i organisationerna har ett
mer nara kompisférhallande.

Ser wvi till Scheins (1985), som refereras av Berry (2003), definition av
organisationskultur inser vi att det kan vara svart for tva organisationer som SKF och
EDS, med skillnad i geografiskt ursprung, management-stil och dylikt, att utveckla
samma typ av organisatorisk kontext. Med premisser som dessa, att det finns sa pass
stora kontextuella skillnader, menar Nonaka och Takeuchi (1995) som refereras av
Lee (2001) att det sannolikt kommer att bli problem med kunskapsdelningen. Ett
exempel pa praktiska problem som respondenterna pa SKF upplevde &r att vissa
atgarder numera, efter outsourcingen, har blivit mer stelbenta och oflexibla. Till
exempel kan de inte smidigt skaffa hjalp inom organisationen direkt nér ett problem
uppkommer ifall det kravs en lite storre insats. De maste vanda sig till IT-
leverantéren, EDS, som har en mer byrakratisk procedur for detta forfarande. Som en
respondent pa SKF uttrycker det kunde de forut till exempel ringa till en kille de hade
i Argentina i de fall han var expert pa just det problem som uppkommit, och sa lstes
det snabbt och smidigt. Nu maste de skicka arendet vidare till EDS som skall
behandla det, pa ett antal olika nivaer, inom sin organisation innan hjalp kan utdelas
till SKF, vilket i vissa fall, enligt SKF, tar onddigt lang tid.
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Kontexten avspeglade sig dven pa hur organisationerna tolkade kontraktet i vissa
fragor, till exempel supporten pa nya IT-system. Respondenterna pa EDS ansag att
om de holl sig inom det gemensamt utformade kontraktets ramar var det bra, medan
SKF gérna ville ha en mer serviceinriktad syn pa supporten, dar maxgranserna for
tidsatgang inte skulle behdva nas, utan att servicen skulle komma snabbt och effektivt.
Infor den typen av dilemma ar det svart att prata om rétt eller fel. Givetvis finns det
forstaelse for SKF: s synsitt, att servicen skall vara en naturlig del som fungerar
snabbt och bra nar den behdvs. Samtidigt forstar man varfor EDS inte anser att de gor
nagot fel eftersom de haller sig inom kontraktets ramar.

Tydligt i vara intervjuer &ar att det finns ett kommunikationsproblem mellan
organisationerna, rykten uppstar och skuld skyfflas at bada hall. De problem vi har
upptéackt som vi anser har med de olika organisatoriska kontexterna att gora, har dock
inte alla med just sjalva kontexterna att gora, utan med de anstélldas tro att problemen
grundar sig pa de olika kontexterna. Det &r en latt sak att skylla pa nar det egentliga
problemet ar svart att identifiera. Dock menar vi att mycket av problemen relaterade
till  kontexten skulle kunna l6sas med en Dbéattre kommunikation mellan
organisationerna.

Likval menar vi inte att det inte finns problem som kan hérledas till de olika
kontexterna, for det finns det. Problemet med det, som vi ser det, &r att den &kta viljan
att anpassa sig till situationen och den andra organisationen inte verkar finnas, eller pa
nagot satt ar undanbakad i kontraktet. Bada organisationer vill bedriva verksamheten
pa sina villkor med sa lite kompromiss som majligt. Det leder oss in pa tankarna om
en delad vision och en anpassning av kontexterna, som Kern uttryckte i sin artikel,
The gestalt of an information technology outsourcing (1997).

Vi skulle vilja foresla organisationer i en liknande situation att, som Lee (2001)
uttrycker det, skapa en gemensam malsattning for outsourcing-affaren, ett klargérande
om vad de vill uppna med samarbetet samt att forankra den bland de anstéllda i de
inblandade organisationerna. Av vikt ar ocksa att utveckla forstaelse for och ha
respekt for den andra organisationens kontext, de kulturella och strukturella
skillnaderna och arbeta for att de inte skall bli till ett hinder i samarbetet. Med en
installning infor samarbetet som nagonting som skall ge en win-win-situation och
starka respektive organisation pa sin marknad kan skillnaderna i kontext ombildas till
en tillgang dar de olika kontexterna leder till en stérre mangfald av infallsvinklar.

6.2.2. Outsourcing-relation

Vi markte under vara intervjuer att de flesta respondenter upplevde tva olika
kontaktytor, dels den rent formella, i form av moten, projekt och kontakt med
helpdesken, och dels det informella kontaktnétet som bade kommer sig av att de flesta
EDS-anstéllda ar gamla SKF: are, men ocksa att det i olika langa projekt mellan
foretagen utvecklas mer personliga band mellan projektmedlemmarna. De olika
kontaktytorna anvandes till olika typer av kunskapsdelning, de formella i form av
moten, ekonomiska rapporter, SLA och support, mest av standard-1T-system, till
exempel Lotus Notes och allmant datorunderhall. Medan de informella oftare
anvandes till support av SKF-specifika system, och avhjalpning av mindre problem
som de anstéllda vet att de kan fa hjalp med av grannen i rummet bredvid. Som vi
beskrev ovan beror kunskapsdelning pa ett antal element; den organisatoriska
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kontexten, relationen mellan organisationerna samt hur organisationerna forvarvar sin
kunskap. Det stammer bra dverens med de upptéackter vi har gjort i vara intervjuer. |
fallet som vi just beskrev sker kunskapsutbytet pa ett visst satt pa grund av karaktaren
pa kunskapen som skall éverforas och hur relationen ser ut mellan de som har
problemlésningen. Enkla problem avhjalps enklast genom att fraga arbetskollegan
som sitter i rummet bredvid.

Aterigen avspeglas det faktum att manga EDS: are forut var anstallda pd SKF. Det
skapar ett storre informellt natverk for de anstallda att verka igenom. | vara intervjuer
marktes det tydligt, da flera av respondenterna sade sig fortfarande anvanda sig av
sina gamla kollegor vid olika typer av fragor och problem. Ett problem vissa pa SKF
upplevde var nar de forna arbetskamraterna borjade anpassa sig till EDS
organisationskultur, da deras roll andrades fran arbetskollega till leverantor. Det
bidrog till vissa ovantade situationer av negativ art. Respondenterna pa EDS som
ansag sig ha anpassat sig till EDS kultur var mer villiga att lyfta fram de fordelar
anpassningen hade medfért, ndmligen att arbetet och den kommunikation som
forekommer mellan organisationerna numera ar béattre sékerstalld och dokumenterad,
mer byrakratiserad. Organisationskontexten pa EDS, till skillnad mot pa SKF, var i
storre grad mer inriktad pa att relationen mellan organisationerna skall vara av en mer
specifik kund- respektive leverantdrskaraktdr. Detta synsdtt hade vissa av
respondenterna svart att ta till sig da deras numera kunder var deras gamla
jobbarkompisar de kant under manga ar. Det kunde ibland leda till en aning krystad
situation.

En respondent pd SKF vars arbetsuppgifter ofta gick ut pa att i projekt tillsammans
med EDS utveckla IT-system beskrev dock att i dessa projekt brukar de personliga
banden utvecklas till ett mer kompisforhallande &n de strikta arbetsband som finns
fran borjan. Det gallde dven med de personer som inte innan har arbetat pa SKF. Med
stod av Dixons bok (2000), som sager att informell kontakt underlattar
kunskapsspridningen, anser vi att det finns fog fOr att konstatera att
kunskapsspridingen mellan organisationerna till stor grad har paverkats av det faktum
att de anstéllda pa SKF och EDS forr har varit arbetskompisar. Det borde skapa en bra
forutsattning for EDS: arna att finna en lamplig form att sprida sin kunskap med, samt
att SKF: arna vet sedan gammalt hur de skall tolka och anvénda sig av kunskapen i
sitt arbete.

Ett av de element som Lee (2001) pekade ut som att ha betydelse for att
kunskapsdelningen mellan tva foretag skall fungera bra var just relationen mellan
dessa organisationer. Vi har tydligt sett i vara intervjuer med anstallda pa bade EDS
och SKF att hans tes stammer. Olika typer av information och kunskap
vidarebefordras genom olika typer av bade personella och opersonella relationer
mellan organisationerna. De olika typer av relationer som existerar mellan
organisationerna har en betydelse for hur kunskapen férmedlas, bade hur den avsénds,
mottages och uppfattas.

En viktig aspekt att ha i atanke vid fragor som handlar om relationen mellan de
anstallda i de olika organisationerna ar fragan om attityd. Att forsoka forsta varfor
vissa drenden gar genom vissa kanaler medan andra inte gér det. Som en respondent
uttryckte det var det 6nskvart att alla ringde till helpdesken med alla problem de stoter
pa, for att kunna bygga upp en kunskapsbas over vilka problem som &r vanligt
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forekommande och pa sa satt kunna séatta in forebyggande atgarder mot dem. De flesta
skulle sékert halla med om att det ar en god orsak, men anda ringer de hellre till sin
gamla arbetskollega vid vissa typer av problem for dem vet sakert att de kommer fa
den hjélp de behéver snabbt och effektivt. | de fall de ringer till helpdesken har de
dock inte den garantin, det kan ta l&ngre tid och det kostar mer pengar. Darfor &r det
av vikt vid denna typ av fragor att leverantorsforetaget skall satsa mer pa sin
hjalpfunktion eftersom det &ar en kritisk del for att relationen skall fungera pa ett
tillfredstallande satt. Kundforetaget maste kunna kéanna trygghet och reliabilitet i sin
kontakt med leverantérens hjalpfunktion, och veta att de far den hjalp de behover
inom rimlig tid. Samtidigt maste aven leverantorsforetaget poangtera vikten av att de
anstallda pa kundféretaget verkligen anvander sig av  Overenskomna
kommunikationsvagar nar det uppstar problem, for att de skall kunna bygga upp en
palitlig statistik dver vanligen férekommande problem och for att de kan atgarda
dessa pa ett tidigt stadium.

6.2.3. Kunskapsforvarv

Cohen & Levinthal (1990) menar att en generell bakgrundsférstaelse om det
outsourcade omradet ar nddvandig for att kundforetaget skall kunna inse vikten av ny
kunskap och gora ratt prioriteringar. Manga av SKF: s IT-system ar egenutvecklade
och specifika for sin avdelning, och systemens funktion i verksamheten &r klar for de
ansvariga pa de olika avdelningarna. Av intervjuerna framkom att det i moten med
representanter fran SKF: s olika avdelningar och representanter fran EDS diskuterades
nuvarande lage och vad som kan komma att bli aktuellt i framtiden. Vid fragor som
géller en fordel for det ena foretaget och nackdel for det andra foretaget, som t.ex. i
fraga om nyinvesteringar i teknik, skapas enligt respondenterna latt konflikter. Dessa
kan harledas tillbaka till kontraktet for ett klargérande men dven dar kan olika
tolkningar gora att konflikten bestar. Om de SKF-anstallda inte har en grundlaggande
forstaelse for vad det ar som diskuteras, far de svart att havda sin ratt vid
forhandlingar. Enligt en SKF-anstélld &r det dem sjalva som star fér manga idéer och
initiativ till utveckling av sina system, vilket tyder pd en god medvetenhet om
informationsteknikens roll i SKF: s verksamhet.

Det framkom under intervjuerna att SKF rekryterar personal fran EDS tillbaka till sin
organisation, vilket av vissa tolkades som att SKF ville forstarka sin kunskapsbas
gentemot EDS for att ha ett battre utgangslage vid bestallningar och férhandlingar. En
starkare kunskapsbas hos SKF kan ge manga fordelar for samarbetet. En EDS-anstalld
trodde t.ex. att det i framtiden skulle komma mer specificerade bestallningar fran
SKF:s sida, nagot som kan spara EDS utvecklare tid, dd de med en Kklarare
utgangspunkt snabbare kan leverera vad som efterfragats av SKF. Och om EDS
snabbare kan utveckla vad SKF vill ha sparar SKF pengar i form av farre fakturerade
timmar fran EDS. En fraga som dock belystes av EDS var att SKF borde undvika att
rekrytera tillbaka anstéllda med kritisk kunskap om SKF-specifika system, eftersom
det da i framtiden kommer att forsvara for EDS att leverera den service som de
speciella systemen kréver.

Vi vill poangtera att en gedigen kunskapsbas om det outsourcade omradet innebér en
stor fordel i en outsourcingrelation. Om kundforetaget haller sig uppdaterade med
aktualiteter hamnar de inte lika latt i underldge och kan béttre hdvda sig vid
forhandlingar och sorja for att villkoren i samarbetet alltjdmt gynnar den egna
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organisationen enligt 6verenskommelsen. Det ar dock ocksa viktigt att inte bita den
hand som foder” och att i en situation dar underhall och vidareutveckling av
foretagsspecifika system &r outsourcat, inte aterta de exklusiva omradesexperter som
finns i leverantorsorganisationen. Tillbakarekrytering av systemexperter kan ocksa
tolkas som brist pa fortroende for leverantorsforetaget vilket kan vara forodande for
relationen da tillit, enligt Barthélemy (2003), &r av stor vikt om kunskapsutbyte skall
ske och fora samarbetet vidare.

Flera av respondenterna pa SKF har uttryckt en uppskattning i de fall da en EDS-
anstalld frivilligt har delat med sig av kunskap for att astadkomma ett bra resultat. Det
kan vara en relativt okomplicerad sak som att rensa lite i en persondator eller en mer
anstrangande uppgift sasom att ga upp mitt i natten for att hjalpa kollegor pa andra
sidan jordklotet. Den frivilliga kunskapsdelningen ar dock nagot som varierar med
person och inget som ar forankrat i organisationerna eller samarbetet. SKF har inget
system for att belona frivillig kunskapsdelning av EDS-anstéllda, eller frivillig
inlarning av de SKF-anstallda. Pa en hogre niva inom SKF forvantas hundraprocentig
leverans enligt kontraktet, medan en respondent som dagligen har ett mer informellt
forhallande till EDS anser att mycket skulle ga battre i samarbetet om det dven fanns
utrymme for premiering av frivillig kunskapsdelning.

En risk med IT-outsourcing som tagits upp i litteraturen &r en forsamrad
innovationsformaga da organisationens dagliga kontakt med IT-avdelningen
forsvunnit och da de informella informationsvagarna kompliceras i och med
inblandning av en extern organisation (Augustsson, Bergstedt Sten 1999). En SKF-
anstalld papekar i en intervju en forsamring av innovativa I6sningar efter outsourcing-
processen och beskriver att en individ inom SKF tidigare hade ett stort utrymme for
eget tankande och nya losningar. En EDS-anstélld idag pavisar enligt respondenten
ingen majlighet till liknande handlande, beroende pa orsaker utanfér respondentens
kannedom. Bristen pa innovation har varit amne for diskussion i moten mellan de
hogre nivaerna inom SKF och EDS och det har papekats att den innovation som
forekommer ar alltfor fokuserad pa ekonomisk vinning. SKF-anstéllda tycker det ar
onskvart med ett mer innovativt tdnkande fran EDS sida som inte enbart &r
ekonomiskt orienterat. En EDS-anstalld menar & sin sida att det dven dar finns
onskemal om utrymme for egna initiativ, men att begransningarna framst galler
mojlighet att fakturera tid for sadana initiativ. Samma respondent beskriver en
noggrann granskning av sitt arbete fran SKF: s sida och att attityden praglats av viss
misstdnksamhet.

I och med outsourcing-processen bytte cirka 700 SKF-anstallda arbetsgivare till EDS
men fortsatte generellt med samma arbetsuppgifter. De kvarvarande pa SKF arbetar
med bade fore detta SKF-anstallda pd EDS och sa att sdga "rena” EDS: are. De fore
detta SKF: arna pa EDS kanner fortfarande delaktighet i SKF som organisation och
har i manga fall ett nara och informellt kontaktnatverk inom SKF. Det framstod for
0ss sasom att missndjet med nuvarande innovationsférmaga inte galler de aspekter
som Augustsson och Bergstedt Sten (1999) papekade, att informationsvéagar
utvecklare och anvéndare emellan forsdémrats, utan snarare att det i samarbetet inte
finns incitament for innovativt handlande.

Enligt Lane & Lubatkin (1998) innebar en kompensation av frivillig kunskapsdelning
positiva effekter pa formagan till innovation. Vi har under vara intervjuer med
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respondenterna funnit vissa motsagelser just vad galler installningen till kompensation
och innovationsformaga. En attityd &r strikt kontraktsfokuserad dar villkor forvantas
uppfyllas enligt 6verenskommet och annars beldggs med penalty-avgifter, en annan
attityd inom samma funktion onskar storre engagemang men papekar det negativa i
och med kostnaderna darav. En viktig aspekt att ha i atanke for organisationerna ar att
de bada stravar efter egen vinning. Ingen organisation bedriver vélgorenhet utan
allting maste I6na sig.

Enligt Soekijad & Andriessen (2003) och Lee (2001) &ar en viktig forutsattning for ett
lyckat interorganisatoriskt samarbete att det initialt finns férvantningar och motivation
for ett samarbete och att respektive foretags malsattning till viss del samordnas med
det andra foretagets for att det klart ska framga vad de bada parterna vill ha ut av
samarbetet. Vi tycker att det framgar tydligt att SKF och EDS inte sa langt det ar
onskvart har utrett och samordnat sina forvantningar pa samarbetet. SKF-respondenter
uttrycker 6nskningar om djupare engagemang fran sin leverantor, men ger samtidigt
inte EDS utrymme att ga utanfor uppstallda villkor. EDS-anstallda vill ha mojligheter
att utfora vissa uppgifter och forbattring av uppgifter pa egen hand, men halls tillbaka
av ekonomiska orsaker.

Det framstar som det primart finns tva problem som i den héar situationen hammar
innovativt tdnkande och handlande. For det forsta uppmuntras och beltnas inte att
aktivt arbeta for forbattringar, att anstranga sig det lilla extra och genomféra nagot
som langre fram eventuellt kan innebara fordelar. Till synes verkar bada
organisationer generellt sett idag stracka sig sa langt som kontraktets villkor
specificerar. Det andra problemet &r att det inte verkar finnas en tillfredsstéllande grad
av fortroende mellan kund och leverantor. En nitisk kontroll av tid och pengar framjar
inte ett utvecklande av en partnerskaprelation. Naturligtvis ar en kontroll av
levererade produkter och tjanster helt i sin ordning och en nodvandighet i ett kund-
/leverantorsforhallande, dock kan attityden med fordel forandras sa att ingen part
kanner sig misstrodd.

Ett forsta steg for att forandra innovationsmojligheterna i en sadan har situation kan
vara att som kundfdretag visa just hur viktig innovation och introducerande av ny
teknik ar genom att erbjuda mojlighet till kompensation for arbete som innebér nya
mojligheter och for samarbetet framat. Genom att som kund motivera sin leverantor
till att standigt ligga i framkant i 1T-utvecklingen sakerstélls kvalitet och aktualitet
aven i kundens egen organisation. En 16sning pa det andra problemet kan antas folja
pa en lyckad I6sning pa det forsta problemet. Om leverantorsforetaget motiveras till
innovation och premieras darefter, kommer viljan att leverera en bra service 6ka och
darmed generera mer vinst. Barthélemy (2003) papekade vikten av tillit i en
outsourcing-relation dar det ar svart att specificera exakt den service som kan behévas
i framtiden. Om kundforetaget far den service som efterfragas och mer dartill kommer
fortroendet for leverantdren att starkas, vilket forhoppningsvis kan leda till friare
arbetsheskrivningar dar leverantoren till fullo kan anvanda sin omradesexpertis for att
starka kundorganisationens IT-funktion.

51



6.3. Slutsats

| boérjan av var uppsats @mnade vi undersoka vad organisationsledningar bor ha i
atanke for att framja kunskapsdelning vid IT-outsourcing. Efter att ha gatt igenom
olika delar av outsourcing och kunskapsdelning har fokus riktats mot tre aspekter vi
anser vara extra viktiga for hur framgangsrik kunskapsdelningen i en IT-outsourcing-
relation blir. De tre aspekterna ar; den organisatoriska kontexten, relationen mellan
parterna samt hur organisationerna forvérvar sin kunskap.

Grunden i var slutsats ligger i engagemang, pa ett flertal olika plan. Lyckas de
inblandade organisationerna skapa och forankra ett starkt engagemang bland de
anstallda for outsourcing-affaren, anser vi att kvaliteten pa kunskapsdelningen
kommer att 6ka avsevart. Planeringen och kontraktet spelar oerhort viktiga roller i
relationen, men det &r minst lika viktigt att engagera de anstéllda att k&nna att deras
insatser verkligen har betydelse for samarbetets framgéang, och det anser vi ar en av
nyckelpunkterna for att skapa en lyckad kunskapsdelning. For att lyckas skapa
engagerade anstallda kravs det olika aktiviteter och forutsattningar, och underfragan
vi da staller oss blir hur organisationerna skall lyckas att engagera sina anstallda i ratt
man for att ett bristande engagemang inte skall leda till att kunskapsdelningen i
outsourcing-relationen blir lidande.

Ett forsta och viktigt steg mot att engagera ménniskorna i organisationerna ar att
skapa en gemensam vision Over outsourcing-affaren, en malséttning for vad
organisationerna egentligen vill ha ut av samarbetet och hur de skall komma dit.
Visionen maste bli valforankrad bland de anstallda inom bada organisationer sa att de
verkligen vet vad de strdvar mot och varfor. En annan viktig aspekt ar att det i
kontraktet skapas goda forutsattningar for kommunikation, bade inom de respektive
organisationerna samt dem emellan. Finns det forutsattningar for god kommunikation
kan fler problem l6sas, eller i varje fall ha forutsattningen for att l6sas.

Foretagens organisationskulturer har ocksa visat sig ha en stor betydelse for
kunskapsdelningen. Om skillnaderna &r fér stora kommer det att skapa ett klimat som
blir svart for de anstallda att arbeta i, och darfor ar det av stor vikt att organisationerna
har kulturskillnader i atanke nar de soker efter en outsourcing-partner. | de fall da
skillnaden anda visar sig vara sa pass stor att den ligger till grund for storningar i
kunskapsdelningen maste foretagen arbeta for att anpassa sina foretagskulturer till
varandras. En anpassning av sadant slag &r ingen liten uppgift eftersom
foretagskulturen &r en stor del av foretagens identitet och nagot som rotats in under
manga ar, men likval kan justeringar vara nodvandiga for att inte skapa problem.

Pa ett mer praktiskt plan anser vi att det ar viktigt att de anstallda pa bada foretagen
far uppskattning for det arbetet de utfor. Det handlar om att reaktioner inte enbart
skall komma i de fall nagot gar fel, i form av straffavgifter, utan att en reaktion ocksa
kan vara positiv i de fall dar ndgot gar bra och 6ver forvantan. For att i ett samarbete
som en IT-outsourcing-relation framja proaktiv kunskapsdelning bor det utOver
engagemang och organisatorisk samklang aven finnas nagot sorts incitament for
individuella bidrag.
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6.3.1. Framtida forskning
Var uppsats ar ett bra exempel pa ett problemomrade som bor studeras vidare. Vi har
identifierat viktiga fragor som vi anser vara en bra grund att bygga vidare pa och
applicera i andra sammanhang.
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8. Bilagor

8.1. Intervjufragor till respondenter pa strategisk niva — SKF

Namn och befattning
Arbetsuppgifter och ansvarsomrade?

Vilken betydelse har IT for SKF?

Hur &r IT kopplat till affarsverksamheten?
Hur skapar IT mervérde?

Anser du att IT &r en kdrnkompetens for SKF?

Vilken typ av kontakt har du med EDS?
Hur upplever du den?
o Formell
o Informell?
Nagot du vill ska forandras med kontakten?
Nar du fort fram ett 6nskemal om en kontraktsforandring, hur gick det till?
Arbetar du mot f.d. arbetskamrater?
o Ar det skillnad att arbeta mot f.d. SKF-personal och ren EDS-personal?
0 Hur har relationen paverkats av att gamla SKF-personer nu ar
EDS:are?
Kan du beskriva nagon konflikt du haft med EDS?
o0 Vad géllde det?
O Hur léstes dem?
0 Hur har relationen paverkats efter det?

Hur tycker du EDS kunskapsformedling med SKF fungerar?
Ar det skillnad nu, nir EDS star for kompetensen, mot innan nar den fanns
lokalt pa SKF?
o Hur?
o Battre? Samre?
Ar SKF generésa med information eller far ni ”dra” den ur dem?
o0 Tar SKF egna initiativ och delar med sig av info eller svarar de endast
pa fragor?

Hur tror du att outsourcingen har paverkat SKF i fraga om framgang?

8.2. Intervjufragor till respondenter pa operativ niva — SKF

Namn och befattning

Arbetsuppgifter/ansvarsomrade?

Hur lange har du arbetat pa SKF? (fére outsourcingen?)
Hur anvander du IT i ditt vardagliga arbete?
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Vilka IT-system anvands inom din avdelning/ditt ansvarsomrade?
Vad ar det for typ av system? Vad fyller respektive system for funktion?
o Ar dessa system (inkopta) standardsystem, (inkopta) standardsystem
som ar anpassade for SKF eller egenutvecklade system?
o Hur fungerar supporten fran EDS?

Hur fungerade ditt arbete fore outsourcingen?
Efter?

Skillnad?

o Fordelar?

o0 Nackdelar?

Vilken typ av kontakt har du med EDS?
Hur upplever du den?
o Formell
o Informell?
Nagot du vill ska forandras?
Har du nagon gang varit med och fort fram ett dnskemal om forandring i
nagon ITfunktion efter outsourcingen?
0 Hur gick det?
Arbetar du mot f.d. arbetskamrater?
0 Atr det skillnad att arbeta mot f.d. SKF-personal och ren EDS-personal?
Har det forekommit nagra problem/konflikter/missforstand med EDS?
o0 Vad gallde det?
O Hur lostes dem?
0 Har relationen blivit battre efter det?

Hur sker kunskapsutbytet mellan EDS och din funktion?
o Ar det skillnad nu, nar EDS star for kunskapsutdelningen, mot innan
nar det skottes lokalt pa SKF
= Hur?
= Battre? Samre?
Ar EDS generosa med information eller far ni ”dra” den ur dem?

0 Tar EDS egna initiativ och delar med sig av info eller svarar de endast
pa fragor?

Vem véander du dig till vid sma problem respektive storre problem?

0 Anvéander du dig alltid av helpdesken?

o Ar det skillnad vid praktiska (t.ex. utbildning i nya applikationer)
respektive informationsméssiga (t.ex. vad man skall gora i en viss
situation) problem?

Hur tror du att outsourcingen har paverkat SKF:s IT-kompetens?

0 Nu nar man inte jobbar i samma organisation

o Hur har det paverkar innovationen?

e Hur tror du outsourcingen har paverkat SKF:s framgang?
e Hur ser du pa SKF:s situation nar kontraktstiden borjar narma sig slutet?
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8.3. Intervjufragor till respondenter pa strategisk niva — EDS

e Namn och befattning

e Arbetsuppgifter och ansvarsomrade?

e Har du arbetat pa SKF fére outsourcingen?
o Vad gjorde du da?

e Vilken typ av kontakt har du med SKF?
e Hur upplever du den?
o Formell
o Informell?
e Nagot du vill ska férandras med kontakten?
e Tycker du att relationen har férandrats dver tid?
o Isafall, hur?
e Nar du fort fram ett onskemal om en kontraktsforandring, hur gick det till?
e Arbetar du mot f.d. arbetskamrater?
0 Atr det skillnad att arbeta mot f.d. SKF-personal och ren EDS-personal?
o Hur har relationen paverkats av att gamla SKF-personer nu ar
EDS:are?
e Kund/leverantor
e Fortfarande ”kompisar”
e Kan du beskriva nagon konflikt du haft med SKF?
o0 Vad géllde det?
0 Hur Igstes dem?
0 Hur har relationen paverkats efter det?
e Hur ser din kontakt ut med IT-Governance?
e Hur hanterar ni kontraktsfragor?
e Hur fungerar SLA, leveransrapporter?

e Hur tycker du EDS kunskapsférmedling med SKF fungerar?
e Vilken roll anser du att EDS har i relationen?
0 Aktiv/passiv
o Varfor?
e Ar det skillnad nu, nar EDS stér for kompetensen, mot innan nar den fanns
lokalt pa SKF?
o Hur?
o Battre? Samre?
e Ar SKF generdsa med information eller far ni ”dra” den ur dem?
o Tar SKF egna initiativ och delar med sig av info eller svarar de endast
pa fragor?
e Vi har hort att det sker viss tillbakarekrytering av gamla SKF:are, hur ser du
pa det?
o0 Finns det risk att EDS forlorar vardefull kompetens?
e Hur tar ni tillvara pa den gamla unika SKF-kompetensen
0 Nar folk slutar/pensioneras?

e Hurserdu pa EDS:s situation nar kontraktstiden borjar narma sig slutet?
o Ar det nagot du vill ska forandras?
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0 Hur tror du att outsourcingen har paverkat EDS i fraga om framgang?
0 Hur tror du att outsourcingen har paverkat SKF i fraga om framgang?

8.4. Intervjufragor till respondenter pa operativ niva — EDS

Namn och befattning
Arbetsuppgifter/ansvarsomrade?
Hur lange har du arbetat pa EDS?
Var du en tidigare SKF-anstélld?

Vilka av SKF:s IT-system hanteras inom ditt omrade?

Vad &r det for typ av system?

Vad fyller respektive system for funktion?

Ar dessa system (inkopta) standardsystem, (inkGpta) standardsystem som &r
anpassade for SKF eller egenutvecklade system?

Hur upplever du SKF som outsourcing-partner?

Hur fungerade ditt arbete fore outsourcingen? (enbart om tidigare SKF-
anstalld)

Efter?

Skillnad?

o Fordelar?

o Nackdelar?

Vilken &r din vanliga kontakt med SKF?
o Formell?
o Informell?
Nagot du vill ska forandras med kontakten?
o0 Mindre/mer formell?
Har du ndgon gang varit med och fort fram ett dnskemal om forandring i nagot
av SKF:s system?
0 Hur fungerade det?
Ar det skillnad att arbeta mot f.d. SKF-personal och ren EDS-personal?
Har det forekommit nagra problem/konflikter/missforstand med SKF?
o0 Vad géllde det?
0 Hur Igstes dem?
0 Har relationen blivit battre efter det?
Hur upplever du den kontraktsfokuserade relationen?

Hur sker kunskapsutbytet mellan SKF och din funktion?
0 Regelbundna méten?
O Rapporter?
0 Informell information?
Ar SKF generésa med information eller far ni “dra” den ur dem?
o Tar SKF egna initiativ och delar med sig av info eller svarar de endast
pa fragor?
Hur tror du att outsourcingen har paverkat SKF:s IT-kompetens?
o Hur har det paverkar innovationen?
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O Hur lar ni er av de fore detta SKF-anstallda? (om ej tidigare SKF-
anstalld)

e Hur anser du att din kompetens har fordndrats i och med bytet till EDS?
o Fortbildning

e Hur ser du pa EDS:s situation nar kontraktstiden borjar narma sig slutet?
e Hur tror du att outsourcingen har paverkat EDS/SKF?
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