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Abstrakt En outsourcingrelation liknas ofta vid ett dktenskap. Foretag som soker efter en
outsourcingleverantor resonerar ofta i termer av att hitta rétt partner att ingd dktenskap med.
Outsourcingforhéllandets forsta tid kallas ocksé for smekmanaden och dérefter hors det ibland
talas om “dktenskapliga kriser” och ibland, &ven om det &r séllan, uppstér skilsmissor mellan
outsourcingpartners som beslutat sig for att avsluta relationen. Fler och fler inser att det ar
lonande for alla parter att samarbeta och utforma gemensamma Idsningar genom att skapa
effektiva natverk. Det ar darfor viktigt for informatiker att inneha kunskap om, det numera
vedertagna, organisationsfenomenet outsourcing. Sannolikt kommer informatiker att arbeta,
antingen som leverantorer eller som kunder, inom en outsourcingrelation d& detta dr en del av
det nya foretagandet. Studiens syfte har varit att analysera utvecklingen av IT-anvindningen i
relation till detta organisationsfenomen. For att kunna goéra denna analys granskades
genomforandet av en komplex och global outsourcingprocess. genomforandet analyserades
med utgéngspunkt frdn en etablerad modell f6r hur outsourcing bor gé till och for att 16sa
méitproblematiken anvéindes en paradoxteori som mdjliggér kvalitativ métning av
outsourcingprocessen. Studien visar att genomforandet av outsourcing krdver mycket
eftertanke, frdn bade kund och leverantor. Klarar inte foretagen detta, forlorar bada parter i
langa loppet. For att outsourcingrelationen sedan skall halla pd sikt méste bada de inblandade
parterna vinna pa den och bada bor helst se varandra som oumbdérliga. P4 senare tid har
outsourcing ofta framstdllts negativt i media och det finns gott om misslyckade
outsourcingaffarer. Men misslyckad outsourcing handlar framforallt om dalig planering.
Studien behdvde darfor ocksé besvara fragan; ar outsourcingmodellen fullstidndig eller behover
den utvecklas? Resultatet av studien visar att modellen behdvde kompletteras med ytterligare
faser, aktiviteter samt det mest centrala i processen ndmligen; information. Dessutom
upptécktes ytterligare en paradox som dr viktig for outsourcingprocessens utgdng och som ar
mdjlig for kvalitativ métning.
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ORDLISTA

Hir presenterar vi en rad olika uttryck och forkortningar som &r vanligt forekommande i artiklar och litteratur
kring outsourcing av IT. D& orden/begreppen dven kan forekomma i uppsatsen upplevde vi de véarda en kortare
presentation

ASP — Application Service Provider — En ASP kan bist definieras som ett foretag, vilket som helst, som ger
tillgang till och anvindning av en avlagsen placerad mjukvaruapplikation till sina kunder via nétet.
Termen myntades for tva ar sedan och idag finns det flera hundra foretag som passar in pé
beskrivningen'. ASPs styrka ligger i att inhysa applikationer som, Customer Relationship Management
(CRM), Enterprise Resource Planning (ERP), debitering och email. Tilliggas bor att foretagen endast
betalar for det som de anvénder.

Avkastning pa sysselsatt kapital — rorelseresultat plus ranteintékter, i procent av genomsnittlig
balansomslutning exklusive icke rédntebarande skulder.

BAFO — Best And Final Offer.

Benchmarking — ir ett hjalpmedel for en organisations arbete med att forbdttra den egna verksamheten.
Metoden bygger pé jamforelser med andra organisationer i syfte att identifiera komparativa styrkor och
svagheter och ge uppslag till nytinkande. Det innebér att 14ras av andras misstag men framfor allt deras
goda framsteg. Benchmarking gér ut pé att hitta, soka och analysera foretag bast i deras klass. Det
behdver inte vara samma bransch utan kan vara produkter, organisationer, avdelningar mm.
Benchmarking &r en metod for att identifiera, anpassa och sprida god praxis. “Kort och gott,
benchmarking dr ett vitt begrepp inom jamforande analys” (Cook & Cook, 2000).

BPO — Business Process Outsourcing — ér en term som har utvecklats over &ren och varje gdng det har
utvecklas har ocksé definitionen &ndrats. Definition: Business process outsourcing, utkontraktering av
affarsprocesser, innebdr att ett foretag ldgger 6ver hantering av en affarsprocesser, som fakturering eller
inkdp, till en tredje part som skoter verksamheten. BPO &r inte samma sak som outsourcing. I BPO skapar
man strategiskt virde genom att kreativt undersdka en process och sedan dndra det sétt som den utfors pé.
BPO innebér foljaktligen mer &n att bara dndra pa vem som utfor processen. Leverantdren tar inte bara
Over ansvaret for funktionen eller affarsprocessen, utan omorganiserar séttet som den utfors pé. Det kan
innebdra att man implementerar ny teknik for att utfora processen effektivare eller att man applicerar
tekniken pa ett nytt sétt for att pa s sétt uppfylla de 6nskade kraven.

BSP — Business Service Provider — BSP foddes pé “marknadsplatsen” och det dr en séljare som ger en
fullstdndig 10sning pa en Internetstandardiserad affarsprocess. En BSP tar pa sig ansvaret for hela
affarsprocessen genom att BSP stér for mer 4n den tekniska l6sningen. Idag 4r det bara ett fital ASPs som
har lyckats med att foréndra sig till en dkta BSP. ASPs baserar sin succé pa sitt tekniska forstdnd d.v.s. de
vet hur de ska uppdatera applikationer, ge helpdesk support, skapa grianssnitt, kora datacenter och
forsékra tillgdngen. Det blir dirfor en utmaning for ASPs som vill bli BSP, att de maste forvarva
processexpertis for att kunna ta ansvar for hela processen. Aven BPOs striivar efter att bli BSP. Det ér
formodligen BPO som kommer att lyckas, dd& BPO ar de d&nda som kan hantera processer hos stora
fdretagz.

CRM - Customer Relationship Management. Program som foretag anvinder for att behélla befintliga kunder
och oka retensionen dvs. behalla kunderna dver tiden och 6ka "share of customer" dvs den del som
kunden koper hos foretaget samt f6lja och utveckla 16nsamheten pa kundniva. Viktigt i sddana system é&r
mojligheter att kartlagga kunderna och dela in dem i grupper, sé att man kan sélja rétt sak till ritt person
pa ratt satt. Vid telefonkontakter forser kundvéardssystem séljare och kundtjinstpersonal med farsk
information om den kund som &r pa traden.

CSF — Critical Success Factor — Avgorande framgangs faktorer dr ett fital karaktéristika som leverantdren
maste besitta for att géra det mojligt for foretaget att na sina delmal.

Delmal — ér tydliga, métbara, verkstéllbara utféstelser. Dessa skall vara “resultatet av vil genomtdinkta
argument som balanserar mellan ambition och verklighet” (Aalders, 2001).

Down Select — urvalsprocess for att selektera ut de/det foretag som dr mer intressanta/lampliga att arbeta
vidare med.

Due Diligence — verifikationsprocess — Due Diligence &r den process dér verifiering utfors av all
information som har lagts fram under de tidigare forhandlingarna i outsourcingprocessen.

! www.corbettassociates.com/events/asp/default.asp
? http://www.outsourcing-bsp.com/html/birth.html



E-business — En bred paraplyterm som i realiteten omfattar alla aspekter hos elektroniskt stodda
affarsprocess. Det representerar hela kedjan av funktionalitet inom och mellan foretag. Allt ifran en
dataserver, betalningssystem och anropningscentral till ”help desks”. E-business omsétter hundratals
billioner dollar’.

E-commerce — (e-handel) representerar business-to-business och business-to-consumer transaktioner som
. ° . . . . . 4
varierar frdn online auktioner till utbytandet av varor och service via WWW".

ERP — Enterprise Resource Planning — omfattar hanteringen av det mesta som hénder i ett foretag. I stéllet
for ERP-system talar man numera pa svenska om "affdrssystem". Systemet integrerar alla avdelningar
och funktioner i foretaget (planering, tillverkning, forsaljning, fakturering, bokforing och
marknadsforing) i ett datorsystem som kan serva alla avdelningar i deras specifika krav. Eftersom detta &r
funktioner som liknar varandra i de flesta foretag finns det ett flertal standardsystem. De flesta ERP-
system gér att anpassa till den egna verksamheten.

E-sourcing — kombinerar outsourcing och styrkan med Internet for att skapa nya sitt att reducera kostnader,
forbattra kundservice och bygga upp ett storre aktiedgarvirde’.

Facilities management — resurser tillfors av kunden pa plats och leverantoren tillhandahéaller den kompetens
som kravs for att driva verksamheten vidare.

FMO - Future Mode of Operation Framtida arbetssitt dvs att arbeta pa leverantorens vis.

Just-in-time (JIT) — har formellt definierats som “en filosofi inriktad mot att eliminera allt onddigt, dér allt
onddigt dr sddant som adderar kostnader, men inte virde till en produkt”.

Kriterier — ar de mojliga “bevis for att de kan genomfora sina dtaganden” som leverantoren kan limna
(Aalders, 2001).

Kirnkompetens — Kérnkompetens &r foretagets speciella formaga. Kédrnkompetensen skall bidraga pa ett
betydande sitt till den upplevda kundnyttan som slutprodukten ger. Dessutom skall kirnkompetens sta for
nagot unikt som &r svart for konkurrenterna att kopiera (Hamed & Prahalad, 1990).

Mal — ar dvergripande forhoppningar och ambitioner for framtiden dvs. verksamhetsmal.
PMO - Present Mode of Operation. Kundforetagets arbetssétt anvinds.
Resultat per aktie — resultat efter skatt och minoritetsintressen dividerat med antalet aktier.

RFI - Request For Information RFI gors fore RFP. Gors for att vilja ut den grupp foretag som skall ingd i
RFP-processen. Har efterfragas allmént upprétthallen information.

RFP — request for proposal — anbudsforfragan, eller en request for proposal, som noggrant anger
forutsittningarna for hela outsourcingaffaren och efterfragar mycket specifik information och finansiella
upplysningar. Mdl, delmal och CFS méste podngteras i RFP, eftersom det dr omojligt for leverantdren att
ge ett ordentligt svar om de inte vet vad som forvintas av dem

Rorelsemarginal — rorelseresultatet i procent av forsiljningen.
Rorelseresultat — Bruttoresultatet minus rorelsekostnader plus rorelseintikter.

SLA — Service Level Agreements, SLA. SLA utgér ett avtal som noggrant reglerar servicenivaer, prestanda
och kapacitet. Dessutom innehéller ett SLA de garantikrav som lopande ska uppfyllas och f6ljas upp.

TMO - Transition Mode of Operation. Transferering frén kundens arbetssitt till leverantdrens.

* »Energizing E-Business with Outsourcing Service Providers”, av Compaq Computer Corporation, 2000
* Energizing E-Business with Outsourcing Service Providers”, av Compaq Computer Corporation, 2000
’ www.corbettassociates.com/events/asp/default.asp



1 INLEDNING

Utvecklingen av informationstekniken (IT) har gjort att allt storre informationsméngder och allt mer komplex
information kan samlas, analyseras och utbytas. Samtidigt kan detta goras allt snabbare och till en allt 14gre
kostnad per enhet information. Detta betyder i sin tur att kostnaderna for informationsdverforing blivit mindre
och ddrmed minskat en av fordelarna for den vertikalt integrerade organisationsstruktur som dominerade
foretagens organisationsform. Traditionella vertikalt integrerade organisationer dr sjalvforsorjande och det
fraimsta virdet finns i den produktionsprocess som forvandlar ravara till firdig produkt. Organisationerna &r stora
och inflexibla, men de har bra strategisk kontroll och latt for att samla in information till produktionsprocessen.
Dagens foretagsmiljo blir allt mer ad hoc och arbetstempot dkar hela tiden och det blir nddvéndigt att reagera allt
snabbare, samtidigt stills det storre och storre krav pé att tillgodose specifika kundonskemal.
Informationstekniken kan dven beskrivas som en viktig “’storleksutjamnare” for foretagen. Tekniken har tillfort
att mindre och medelstora foretag kan konkurrera pé den globala marknaden dir avstanden krympt och det talas
lika mycket om den imagindra marknadsplatsen “marketspace” som den traditionella "market place”.
Globaliseringen har darfor medfort att flera aktorer, fran olika delar av virlden, kommit in p& marknader som
tidigare var nationella marknadsplatser. Konkurrensen om kunderna har till foljd ddrav hardnat. Vikten av att
vara i vérldsklass for att klara sig i konkurrensen tilltar. I den nya konkurrerande omgivningen &r framgang
beroende av intellektuella resurser och pé ett snabbt spridande av dessa. En viktig drivkraft bakom
organisationsfordndringar frén vertikala organisationer till ndtverksliknande konstellationer, har p&d motsvarande
sétt drivits fram av konsumenternas fordndrade beteende, vilket stéller krav pa flexibla och kundanpassade
produktionssystem. Henry Fords motto att kunden kunde fé en bil i "vilken fdrg som helst, bara den dr svart”
haller inte langre. Det storsta vardet ligger inte langre i produktionsprocessen, utan i den utdkade produkten,
d.v.s. i service som ir kopplad till produkten sdsom tekniska forbattringar, design, image och finansiering.

Manga av de funktioner som foretag tidigare ansag sig behdva bedriva i egen regi, t ex produktion,
administrativa servicefunktioner och datadrift, betraktas i dag snarast som bordor att béra internt, vilket
inskrianker rorelsefriheten utan att bidra till kundens vérde och nytta. I stéllet for att gora alla saker réatt
koncentrerar foretagen sig pé att gora ritt saker. De vertikalt integrerade hierarkierna har siledes fétt ge plats for
mer flexibla ndtverksorganisationer som bittre kan svara mot kundens krav pa virde och nytta (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999). Att 6ka flexibiliteten ar darfor ett viktigt mél for manga foretag idag. Flexibilitet stér
ocksé 1 néra relation till #id. Tillverkas nagot led i produktionen pa kortare tid s& 6kar i allménhet ocksa
flexibiliteten. Tid har fatt mycket uppméarksamhet i materialadministrativa ssmmanhang under senare &r med
beteckningar som Time Base Management, Speed Management och tidskonkurrens. Framfor allt darfor att det
finns s manga positiva effekter i att utnyttja tid pa ett riktigt sétt. Kortare tider har visat sig totalt sett ha en
positiv inverkan pé kostnader, intékter och kapital. Rent administrativt kan foretaget ocksa se att till exempel
prognossidkerheten minskar, dvs. foretaget kommer helt enkelt ndrmare det de har planerat for (Storhagen, 1995).

Att skapa en vél fungerande materialadministration genom anpassning av intékter, kostnader och kapital
bidrar till att 6ka flexibiliteten. Légre lagernivaer innebér tex. att kunna reagera snabbare. | extremfallen har
foretagen inga lager alls utan tillverkar forst nér de fér en order och tillverkar da exakt den produkt som kunden
har bestéllt. Enligt Storhagen (1995) sker idag en 6vergang fran lagerorderstyrd mot kundorderstyrd produktion
dér materialadministrationen far en allt viktigare roll. Storhagen ger sin definition av materialadministrationens
viktigaste uppgift dér materialflodet ar det centrala och att det egentligen 4r fragan om tvé olika floden, dels ett
fysiskt flode av material och produkter, dels ett informationsfléde dvs. all information som ror produkterna frén
ravara till konsument.

“Materialadministration dr: Planering, utveckling, samordning, organisation, styrning och kontroll av
materialflodet fran ravaruleverantor till slutlig forbrukare”. (Storhagen, 1995)

De bégge flodena foljer varandra och ur administrativ synpunkt dr informationsflodet lika vésentligt som det
fysiska materialflodet. Materialadministration eller som det bendmns i dagens affarsvérld, logistik, ar ett ofta
effektivt hjdlpmedel for att sdnka totalkostnader, dka intikter, frigora kapital samt skapa flexibilitet, dvs. bidra
till att 6ka av foretagets avkastning. Materialadministration far séledes en allt viktigare uppgift som en del i
organisationens totala utveckling och ar inte bara ett operativt begrepp utan det dr likaledes ett strategiskt och
taktiskt begrepp. Under senare &r har det klart framgétt att en atgédrd inom ett delomrade ofta leder till
forbattringar inom andra delomraden, t.ex. att kapitalrationalisering dven kan leda till forbattrad leveransservice.
Forklaringen ligger i att framgéngsrika logistiska satsningar inom ett delomrade skapar 6kad greppbarhet och
medvetenhet, vilket dr av godo dven for andra, angridnsade delomraden. Ett viktigt foretagsmaél dr darfor att bryta
onda materialadministrativa cirklar samt att bidra till att skapa goda, att inte bara balansera aktiviteter utan att
dven Overfora aktiviteter (Storhagen, 1995).



P& grund hérav rader det i dag ett utvidgat bro- och nitverksbyggande. Den 6kade forstaelsen giller inte bara
inom organisationer, den finns ocksa i allt storre utstrickning mellan organisationer. Fler och fler inser att det ar
l6nande for alla parter att samarbeta och utforma gemensamma l6sningar genom att skapa flodesunioner. I vissa
fall har starkare band mer eller mindre tvingats fram, som exempel kan ndmnas relationen kund-leverantor, dar
kunden har dkat graden av just-in-time styrning (Storhagen, 1995). Dagens moderna informationsteknologier, s&
som LAN, groupware, Internet etc. sinker transaktionskostnaderna for organisatorisk samordning drastiskt att
marknad pé atskilliga nya omraden kan ersétta hierarki. Sénkta transaktionskostnader mdjliggdr salunda effektiv
samordning med ett minimum av traditionell hierarki. Informationsteknologin &r kanske den viktigaste
ingrediensen i att bygga broar och nétverk mellan organisationer och den avgdrande faktorn for det nya
informationssamhaillet (Hedberg et al. 2000). Storhagen (1995) anser att s linge samarbetet sker med dmsesidig
forstaelse for varandras begriansningar och moéjligheter méste utvecklingen ses som riktig.

Imagindra organisationer (I0) ir en foretagsform som &r skapad av det nya informationssamhéllet, dar
samordnade informationssystem, kunddatabaser etc. utgor den allra viktigaste foretagsresursen. En avgérande
skillnad mellan IO-perspektivet och det traditionella perspektivet pa foretagsutveckling ror viarderingen att det ar
ratt att vixa utan att bli storre. Att i strategianalysen fora in IO-perspektivets syn pa resurser medfor automatiskt
att partnerskap ses som en hogt prioriterad 16sning pa behovet av resursforstarkning. Med forkortad tid till
marknaden och dess tekniska nyheter som effekt.

Sammanfattning av ovan presenterade bakgrundsfaktorer ar som foljer: Inget foretag kan hélla vérldsklass
inom alla teknologier och omréden som krivs for att slutprodukten, eller kundupplevelsen ska hélla vérldsklass.
Utvecklingen av informationstekniken gor det mdjligt for foretag att organisera verksamheter i mer
nitverksliknande konstellationer dir samarbetet dr det centrala. Varje ingdende part i en niatverkskonstellation ar
specialist pa ett mindre omrade. Det har skapar mer flexibla och snabbrorliga organisationer, vilket béttre svarar
mot dagens konkurrenssituation. Outsourcing blir séledes 10sningen eftersom konkurrensen kraver att foretag
lierar sig med leverantorer och andra partners av vérldsklass. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Tanken stods
dven av Chapman & Andrade (1998) uttrycker:

... det dr troligt att mdnga foretag kommer att anta en outsourcingstrategi for att helt enkelt klara av de
kommande fem eller tio drens teknologiska paradigmskifte”.

Vidare kan vi utlédsa i en artikel av John Hendry publicerad i European Management Journal (1995) att Robert
Rich, i The work of Nations (1991), anser att:

... outsourcing och utvecklandet av ndtverksorganisationer, inte bara dr onskvdrda, utan nodvindiga
om foretagen i vist skulle kunna dverleva och fa framgdng”.

1.1 DETNYA FORETAGANDET — SAMARBETET OCH
INFORMATIK

Inom omradet CSCW, computer supported cooperative work, ar samarbete det mest fundamentala begreppet.
Samarbete mellan ménniskor pé olika platser, stationerade inom olika organisationer och mellan olika
varldsdelar. Detta samarbete stods av avancerad datorteknik. I det nya informationssamhéllet ar samarbete likasa
ett elementért begrepp. Konkurrensen ar helt enkelt for stor for att ett foretag skall kunna handha alla omréden
som kravs for att producera och leverera produkten/tjansten till kunden. Verksamhetsomraden som IT ses som
bordor, for tunga att bira for det enskilda foretaget. Det &r en kostsam, tids- och resurskrivande verksamhet som
dessutom utvecklas med en oférutsedd hastighet. Outsourcing &r ett imaginért organisationsfenomen dér
organisationer samarbetar for att uppné den for bada foretagen viktiga synergi effekten “vinna-vinna”. I en
imaginér organisation kinner alla parter att de tjénar pé relationen (Hedberg et al, 2000). For nagra &r sedan
betraktades outsourcing som en dvergéende trend men idag har det utvecklats till ett globalt fenomen. Ett
imaginért organisationsarrangemang utgor en central del i flera vilkidnda och framgéngsrika foretag (Hedberg et
al, 2000).

I samlingsvolymen Informatics in the next millennium (Ljungberg, 1999) diskuteras &mnet informatiks
innebdrd. Dar uttrycks att tekniken dr den viktigaste kraften i dagens samhille. Tekniken har blivit mer &n ett
virdeneutralt verktyg. Tekniken i dagens moderna vérld har blivit ett uttryck for vara intressen, en
implementation av vara vérderingar, en utvidgning av oss sjdlva, en del av véra liv. Médnniskor och teknik har
blivit ett och det dr inte mdjligt att forsta det ena utan att forsta det andra (Stakeberg, 2000).

Professor Bo Dahlbom vid Géteborgs universitet, institutionen for informatik definierar &mnet informatik pé
foljande sitt;



”Amnet informatik avser informationsteknologins anvindning med inriktning pd utvecklingen av tekniken
och dess anviindning. Amnet omfattar systemutveckling, organisationsforindring, teknisk
utveckling och teorier om teknik och samhdlle” (Dahlbom, 1995, forfattarnas markeringar).

Stakeberg utvecklar, i sitt examensarbete, definitionen pd kommande sétt:

“Informatik skiljer sig fran datavetenskapen genom att definiera sitt dmne, informationsteknologi, som ett
socialt fenomen. Informatik dr en disciplin som leder utvecklingen av informationsteknologi, med en
ambition att tekniken kommer till nytta bdade inom teknologin och inom organisationer (Stakeberg,
2000).”

Informationsteknologi har blivit ett medel for att underlétta och realisera individuella, sociala och
organisatoriska mal. Mal som forbéttringar av effektiviteten vid beslutsfattande inom organisationen,
ekonomiska forbattringar, forbattringar av existerande organisationsstrukturer och skapande av nya, skapande av
attraktiva sociala miljoer for att motivera manniskor, och sa vidare (Stakeberg, 2000).

Det ar dérfor betydelsefullt for oss, som informatiker, att inneha en viss kunskap om det, numera vedertagna
organisationsfenomenet, outsourcing av IT. Vi kommer med storsta sannolikhet att arbeta, antingen som
leverantorer eller som kunder inom en outsourcingrelation dé det ar en del av det nya foretagandet, vilket gar ut
pa att bilda nitverk och skapa en bestdende imaginér organisation.

1.2 SYFTE & FRAGESTALLNING

Mot ovanstdende bakgrund ar vart syfte att analysera utvecklingen av IT-anvindningen i relation till
informationssamhillets nya organisations fenomen outsourcing. For att kunna gora denna analys kommer vi att
granska genomforandet av en komplex och global outsourcingprocess. Vi kommer att analysera genomforandet
med utgangspunkt fran Augustson och Bergstedt Stens “modell” f6r hur detta bor g till. Naturliga fragor for oss
att stélla dr da:

= Vad ligger till grund for outsourcing av IT-verksamheten?

= Behover, och i sa fall hur kan, Augustsons & Bergstedt Stens modell for genomférande av outsourcing
utvecklas for att stodja outsourcing av IT?

=  Hur kan en outsourcingprocess méitas?

Uppsatsen &r skriven for kundforetaget i avsikt att anvéindas som en oberoende rapport vid controler-dagarna i
maj 2002.

1.3 DISPOSITION

Vi har valt att borja med att presentationen och forklaringen av véra metoder i kapitel tva. Dérefter ger vi
lasaren en relativt ingdende beskrivning av outsourcing som fenomen samt dess bakgrund dér vi dven pastar att
outsourcing kan ses som ett imaginért organisationsfenomen. I kapitel fyra presenteras ddrnést den teorin vi har
valt att anvdnda. Denna bestar av tva delar dels en teori for matproblematiken skall bemaéstras och dels
genomforandemodellen Véart Case dvs. outsourcingrelationen mellan de bada foretagen, presenteras sedan i
kapitel fem. Resultatet fran vart Case redovisas i kapitel sex och detta diskuteras sedan i var diskussion i kapitel
sju. Efter detta foljer vara slutsatser som kapitel atta.

1.4 AVGRANSNING

Vért syfte med uppsatsen dr inte att utreda om outsourcing som fenomen generellt ar bra eller daligt. Vi skall
inte heller analysera eller avgora om det var ett riktigt beslut av foretaget i vért case att outsourca. Eftersom det
skulle krdava omfattande juridiska kunskaper kommer vi inte heller att titta pa utformning av kontakt eller andra
overenskommelser mellan foretagen.



2 METOD

Inom forskningen analyseras insamlad data pa ett systematiskt sétt efter en teori eller hypotes. Centralt inom
forskningen &r att forskaren har nagon slags teori om hur insamlade data skall tolkas. Teorin/hypotesen kan
hérledas tillbaka till mer grundldggande vetenskapsteorier, som den positivistiska vetenskapen och
humanvetenskapen; hermeneutiken, fenomenologin och grounded theory. Dessa utgor kvalitativa
forskningsansatser som alla &r empiriska och anvinder induktion for att fi fram ny kunskap (Dahlbom &
Mathiassen, 1993).

2.1 KVALITATIV FORSKNINGSANSATS

Ett problem kan undersdkas och beskrivas pé olika sitt. Tvé olika angreppssétt ar den kvantitativa och den
kvalitativa undersokningsmetoden (Holme & Solvang, 1991).

Kvalitativa forskningsansatser har sina rotter ibland annat filosofi och sociologi. De handlar exempelvis om
egenskaper hos ett fenomen eller innebdrder som ménniskor lagger i fenomenet. De kan ocksé handla om vilken
mening fenomenet har for ménniskor. Kvalitativa ansatser handlar om att beskriva och forstd men inte att
forklara varfor. Kénnetecknande for kvalitativa metoder dr dven att forskaren inte fran borjan vet exakt vilka
resultat som ar tdnkbara. Detta krdver en f6ljsamhet gentemot det han/hon studerar. Valet av metod kanske far
andras under projektets gdng. Det forskaren vill studera handlar ofta om kvalitet och inte om antal, férdelningar
eller exakta métvirden. Fordelen med en kvalitativ undersdkning dr att den tar hansyn till helheten pé ett sétt
som inte d4r mojligt i en kvantitativ undersékning (Wallén, 1996).

De vanligaste kvalitativa forskningsansatserna &r; rent teoretiska ansatser och empiriska ansatser. Den
forstndmnda innebér begreppsanalys som dmnar ge svar pa fragan; vilken betydelse/innebdrd har begreppet?
Med termen empirisk menas att utsagorna i princip &r testbara och bygger pa ndgon form av kontakt med
verkligheten. De empiriska vetenskaperna efterlever den rationella 6vertygelsen att;

”..vill du veta ndgonting om verkligheten, sd skall du observera den” (Backman, 1998).

I en kvantitativ studie méste forskaren pa férhand bestimma sig for vilka tdnkbara slutsatser studien kan leda
till. T en kvalitativ studie behover han/hon inte i forvag bestimma det mojliga resultatet. Férdelen med en
kvalitativ undersokning &r att den tar hiansyn till helheten pa ett sétt som inte &r mojligt i en kvantitativ
undersokning. Kvantitativa metoder, & andra sidan, har tvé fordelar. For det forsta kan forskaren fa ett objektivt
matt pa sannolikheten att de slutsatserna &r korrekta vilket inte &r mdjligt med kvalitativ metodik. For det andra,
om det i en given situation dr mojligt att vilja mellan ett kvalitativt och ett kvantitativt angreppssétt, ar oftast det
sistndimnda béde enklare och mindre resurskrdvande infovoice (2002).

2.1.1 FALLSTUDIER — CASE

Den kvalitativa forskningen anvénder sig ofta av fallstudier i det vetenskapliga arbetet. En fallstudie, liksom
den kvalitativa strategin, undersoker ett fenomen i sin realistiska miljo eller sitt ssmmanhang, dér grinserna
mellan fenomen och sammanhang inte ir givna (Backman, 1998).

Fallstudier anses vara sdrskilt tilldmpliga i utviarderingar, dir studieobjekten ofta 4r mycket komplexa.
Forskaren forsoker forklara, forsta eller beskriva stora foreteelser, organisationer eller system, som inte enkelt
later sig undersokas med annan metodik. En fallstudie kan ha olika avsikter. Den kan vara beskrivande
(deskriptiv), forklarande eller undersdkande (explorativ) (Backman, 1998).

Fallstudier kriver ofta tillgang till mangfasetterad och utforlig data om den process som utredaren undersoker.
Detta leder ofta till accessproblem eftersom utredaren kanske inte har sérskilt stor erfarenhet av det omrade
(organisation, avdelning mm.) han/hon skall undersdka och darfor far svart att veta; vilka data som é&r viktiga,
vilka som dr oviktiga, hur data bor samlas in, vilka personer som innehar viktig information eller hur insamlad
data skall tolkas (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997).

2.1.2 INTERVJUER

Den mest grundldggande av alla kvalitativa metoder &r intervjuer. Vetenskapen skiljer pa strukturerade,
semistrukturerade och ostrukturerade intervjuer. Den strukturerade intervjun kan ses som en muntlig enkét och
den ostrukturerade som ett samtal utan givna frdgor. Den semistrukturerade intervjun &r en blandning av de bada
andra och &r det vanligast forekommande intervjusittet.
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Intervjuer kan ses som en av de basta metoderna for att samla information, men forskaren bor inte underskatta
dess komplexitet. Datainsamlingen kan sluka mycket tid och resurser och dessutom kan analys och tolkning av
data bli svar.

“Kvalitativa studier har en tendens att kdnnas oordnade dd det dr svdrt att kontrollera dess forfarande,
utveckling och slut” (Wallén, 1996).

Wallén uttrycker att utfrdgningar med standardiserad intervju eller enkét i allménhet inte fungerar s& bra. Han
menar att vi maste kunna anpassa vara fragor efter varje individ, vi maste vara flexibla och kunna f6lja en fraga
med fordjupningsfragor. Kvalitativt inriktade intervjuer av denna art kallas for djupintervjuer (Akeberg, 1986).
Forskaren méste vara medveten om att han/hon bara kan fa riktiga svar om det &r ett dkta samtal med givande
och tagande. Vidare bor undersokaren fungera som person och inte som objektiv expert i forhallande till sin
samtalspartner. Egna kéinslor och upplevelser paverkar bade forskarens fragor och hans/hennes tolkning av
svaren och de méste dirfor medvetandegoras och bearbetas.

2.1.3 LITTERATUR- & DOKUMENTSTUDIER

For att gora relevanta litteratur- och dokumentstudier bor utredaren kritiskt granska sina kéllor (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 1997). Kallkritik omfattar alla kdllor, intervjuer, statistik, arkivhandlingar osv., men
framforallt brukar kallkritik syfta pd granskning av dokument. Eriksson & Wiederheim-Paul menar att utredaren
bor skaffa sig en uppfattning om kéllornas validitet, relevans och reliabilitet, en sddan analys ger en
fingervisning om hur osékra slutsatserna blir.

For att bedoma kallor kan forskaren anvinda sig av kéllkritiska kriterier sdsom samtidskrav, tendenskritik och
beroende kritik (ibid..). Samtidskravet innebér att uppgifterna inte skall ha hunnit bli inaktuella. Tendenskritik
besvarar frigan; Vilka egna intressen har forfattaren? For att motverka vinkling kan utredaren anvénda sig av tva
forfattare med olika tendenser. Beroendekritik innebér att forskaren kontrollerar om kéllorna &r beroende av
varandra.

Eftersom informationen pa Internet inte begrénsas av nigra krav pa kvalitet eller exakthet &r det sérskilt
viktigt att forskaren gor en egen utvéirdering av information och informationskallor (ibid..).

“Det finns ingen enkel vig att underséka en kdllas autenticitet pa Internet/WWW. Det dr dock bra att
ldgga sig till med ett visst kritiskt sinnelag till den information man hittat.” (Eriksson & Wiedersheim-
Paul, 1997)

2.1.4 VALIDITET & RELIABILITET

For att beskriva hur bra datainsamling/test har fungerat anvénds begreppen validitet och reliabilitet. God
validitet och reliabilitet dr en forutséttning for att resultaten skall kunna generaliseras till att gélla &ven andra 4n
de som &r undersokta. Validitet avser att forskaren miter det som &r relevant i sammanhanget medan reliabilitet
avser att mata pé ett tillforlitligt sitt. Hog validitet och reliabilitet bor alltid efterstrdvas. Validitet och reliabilitet
maéste varderas pa ett delvis annorlunda sétt i studier med kvalitativ inriktning jaimfort med studier med
kvantitativ inriktning. Inom kvalitativ forskning kan inte tillforlitligheten skattas med siffror. Inom studier med
kvalitativ inriktning handlar det om att kunna beskriva att data har samlats in och bearbetat pé ett systematiskt
och hederligt sétt. Validitet handlar om att anvinda rétt sak vid rétt tillfdlle. Reliabilitet handlar om palitlighet.
Vilka beslut kan fattas om de baseras pad métningar som man inte kan lita p4? Foljande tva regler &r bra att
komma ihég:

=  Hog reliabilitet garanterar inte hog validitet.
=  Hog validitet forutsatter hog reliabilitet.

2.2 GROUNDED THEORY

Metodvalet styr hela forskningsprocessens tillvigagéngssitt. Vid val av kvalitativ metodik méste vi veta vad
som styr denna forskningsansats. Sagt dr att inom forskningen har forskaren nagon slags teori om hur insamlade
data skall tolkas. Denna teori kan hérledas tillbaka till mer grundlaggande vetenskapsteorier, som den
positivistiska vetenskapen och humanvetenskapen. Hermeneutiken, fenomenologin och grounded theory har alla
en viss likhet, de ar kvalitativa forskningsansatser som alla &r empiriska och anvinder induktion for att fa fram
ny kunskap. Att forska pa ett induktiv sitt innebér att forskaren utgér frén observationer i verkligheten och
forsoker sammanfatta regelbundenheter till teorier.(Dahlbom & Mathiassen, 1993)
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I den klassiska kvantitativa forskningsansatsen bildar forskare ofta forst en hypotes dvs. dnnu ej testad teori,
som sedan testas. I grounded therory ar syftet att gora tviartom, d.v.s. att skapa nya teorier utifrdn observationer
av den verklighet som forutséttningslost utforskas. I grounded theory gors foljaktligen ingen hypotesprévning
utan gér direkt till verkligheten for att se vilka teorier som den genererar. Grounded theory &r en av de kvalitativa
forskningsansatserna som stir de kvantitativa ansatserna narmast (Wallén, 2000).

P& 1960-talets borjan kdnnetecknades sociologisk forskning av att vetenskapare konstruerade hypoteser och
teorier utan ndgon egentlig empirisk grund, dar empirisk grund utgér observationer baserade pa verkligheten.
Barney Glaser, statistiker vid Columbia universitetet, var kritisk och kallade detta for "groundless theory". I
mitten pa 1960-talet borjade Glaser att arbeta med Anselm Strauss, forskare i kvalitativa metoder vid
Chicagouniversitetet. Tillsammans gjorde de ett projekt om doendets problematik (Awareness of Dying, 1967).
Under arbetet utvecklar de en metod som 1967 publiceras i boken "The discovery of Grounded theory".
Huvudtanken var att den producerade teorin skall grundas i insamlade data, inte i ndgon pé férhand bestaimd
teori. Grounded theory handlar om vad som hinder i relationer mellan ménniskor och anvinds med fordel da
forskaren undrar; Vad héinder hdr? (Infovoice, 2002). Arbetssittet kinnetecknas av att man sa forutsattningslost
som mojligt beskriver forskningsomréadet. Ett utmérkande drag for grounded theory &r att undersokaren pébdrjar
analys av datainsamlingen direkt efter att forsta observationen/intervjun &r gjord. Nista datainsamlingsomgang
paverkas av de denna forsta analys. Datainsamling och analys gér sedan hand i hand och nya fynd styr den
fortsatta datainsamlingen. Grounded theory passar ofta bra till att studera processer och strukturer (Wallén,
2000).

En betydelsefull kritik till metoden ar att det forutsétts att forskaren kan bemdta en problemstéllning utan
forkunskaper, att denne bortser fran det personliga perspektivet, skall avhélla sig fran informationen fran féltet
for att bevara ofordirvade 6gon. Detta kan ségas vara en illusion dvs. det r inte mojligt att atskilja verkligheten
frén fortolkningen och alla fakta dr darfor teoribelastade. Som kritik mot Glaser & Strauss papekar Alvesson &
Skodberg (1994) séledes:

“Det ror sig alltsd inte bara om ndgot tunt ‘perspektiv’, utan vi ldgger alltid in hela uppsdttningar av
kognitiva, teoretiska referensramar i vdar perception av verkligheten, nagot som for ovrigt redan
pdpekades av Hegel (1807) i kontroversen med sin tids induktivister och empirister, och som sedermera
framhallits av hermeneutiker som Heidegger (1927). 'Verkligheten’ dr alltid redan tolkad. Data dr
sdledes aldrig pura droppar frdan den ursprungliga, rena jungfiukdllan, utan de dr alltid fusionerade med
teori i sjdlva sin uppkomst” (Alveson & Skoddberg, 1994).

I Grounded theory finns f6ljaktligen ingen fullstindig entusiasm dver forkunskaper. En alltfor stor bildning
medfor en risk att forskaren blir alltfér bunden av tidigare auktoriteter och insnirjd i etablerade
problemstéllningar, liksom den kan ha en himmande inverkan pé djirvheten i tolkningsprocessen:

“...to cover ‘all’ the literature before commencing research, increases the probability of brutally destroying
one’s potentialities as a theorist.” (Glasser och Strauss, 1967)

2.3 VARA FORSKNINGSMETODER

Vér forskningsmetod ar framforallt inspirerad av Grounded Theory, i synnerhet néir det géller arbetet med vart
case. I ovrigt anvinder vi oss av kvalitativa undersdkningsmetoder som tar hdnsyn till helheten pa ett séitt som
inte 4r mojligt 1 en kvantitativ undersokning (Wallén, 1996), vilket vi anser &r ett maste for var studie. Vér studie
ar av bade explorativ och deskriptiv karaktar.

Den explorativa delen av studien har anvénts for att vi skulle erhalla en grundldggande kunskap kring
outsourcingprocesser for att dérefter kunna ge en kortare presentation av vart case, dir vi klarldgger drendena
hur, vad och varfor. Denna del av studien har bestétt av noggrann granskning av litteratur inom outsourcing,
granskning av tidigare studier inom samma omrade, studier av litteratur inom komplexa forandringsstrategier
samt studier av artiklar som har presenterats i dagstidningar och pa Internet. Harigenom har vi lyckats fa en god
uppfattning om hur en outsourcingprocess bor genomforas. Vi har tagit fram en modell vilken &r baserad pé det
granskade materialet. Den bestar, fran begynnelsen, av fyra olika faser vilka vi har for avsikt att utdka med var
nyvunna kunskap efter den deskriptiva delen av studien.

Den deskriptiva delen har bestatt av insamling utav information fran case-foretaget i syfte att & fram
processens forfarande/resultat. Vi borjade med att samla in dokumenterad information som vi sedan undersokte
noggrant. Dérefter utforde vi djupintervjuer med utvalda personer som deltagit i processen och kunde ge oss svar
pa de fragor och oklarheter vi stod infor. Materialet har sedan analyserats och tolkats av oss och vi har
dirigenom kommit fram till vért resultat.
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For att kringgé accessproblemen har vi utfort kvalitativa forstudier kring outsourcing for att darigenom bilda
oss en uppfattning om hur en outsourcingprocess bor genomforas. Studierna gjordes i anslutning till kursen
Datorstott samarbete (CSCW) vid Goteborgs universitet och resulterade i tva individuella uppsatser;
”Outsourcing av IT” (Freme, 2001) och Ut och in igen — en studie av ett avbrutet outsourcingprojekt” (Enell,
2001). Uppsatserna var mestadels teoretiska, dir vi ville f& fram innebdrden i begreppet outsourcing av IT.

Vi har nu for avsikt att utfora en empirisk studie och anser saledes att Grounded theory dr den metod som
passar bast for vart syfteoch later oss déarfor inspireras av detta arbetssétt. Da vi har for avsikt att ta reda pa hur
det verkligen gar till ut i foretagen vill vi forsoka bemota problematiken sé forutséttningslos som mojligt och
vara Oppna for allt som kan uppenbara sig under var fallstudie. Vi finner att, utifrdn ovan presenterad
”viarldsbild” s& bor vi anvédnda oss av kvalitativ metodik och Grounded Theory om vi skall granska
genomforandet av en komplex och global outsourcingprocess. Teorin sdger en sak men stimmer den overens
med hur det fungerar ute pé foretagen?

De tidigare studierna gav oss saledes en bra bild dver vilka data som kan vara viktiga for oss att samla in och
analysera. Vidare har vi fatt mycket hjalp och tips frén nyckelpersoner i den studerade outsourcingprocessen. De
har underrittat oss om vilka personer som kan sitta inne med viktig och larorik information kring omrédet samt
sammanfort oss med dessa personer.

2.3.1 INTERVJUER

Vi har utfort ett flertal semistrukturerade intervjuer med fyra olika nyckelpersoner, tre inom SKF och en frén
leverantdren, vilka har tagit formen av samtal mellan oss och respondenten. Varje samtal har pagatt i mellan en
och tvé timmar och har dgt rum pé respektive foretag. Som stod for oss sjdlva har vi haft med oss ett mindre
antal frdgor som vi behdvt ha svar pa och utifran dessa har samtalen kretsat. Denna form av intervju har varit till
mycket stor fordel for oss eftersom det under dylika samtal kommer fram saker som vi féormodligen aldrig skulle
ha ténkt pé att fraga om.

Vi har under intervjuerna fort anteckningar samt kommenterat det skriftliga materialet med den muntliga
informationen for att pa s sitt fi en djupare forstaelse for materialet och &mnet. Vidare har vi kompletterat dessa
djupintervjuer med varaktig mailkontakt dér diverse frdgor som uppstod under skrivandets géng har stillts och
besvarats.

2.3.2 LITTERATURSTUDIER

Det finns en stor mangd litteratur inom outsourcing av IT. De flesta av dem behandlar vad outsourcing ér,
motiven till outsourcing och kriterier for val av leverantdr. Under de senaste dren har det 4ven kommit fler och
fler bocker kring hur en outsourcing bor gé till. De ger da ofta en bred, generell och ganska ytlig beskrivning. All
litteratur, som vi kan finna, har dock en sak gemensamt, de behandlar relationen mellan ett foretag till ett annat
inom samma nation. Vi har inte kunnat finna négon litteratur som behandlar komplexiteten bakom en global
outsourcing, dvs. en relation som i princip omfattar flera ”foretag” inom samma organisation i flera lander. Hur
genomfor ett foretag en outsourcing nér det ror sig om flera olika lander i flera olika vérldsdelar och nér det
dessutom &r en total outsourcing?

Vi har valt att utgd frén Augustsons & Bergstedt Stens modell f6r outsourcing av IT da detta var en modell
som vi under véra forstudier kom att bli vélfortrogna med. Under véra forstudier tog vi ocksa del av annan
litteratur i &mnet och drog den slutsatsen att de inte presenterade nadgot som inte var forenligt med Augustsons &
Bergstedt Stens sikter.

Vi har under vért arbete gjort omfattande litteraturstudier dels for att faststélla samt komplettera den modell
utarbetad av Augustson & Bergstedt Sten som vi anvénder oss av. Dels har vi studerat Prof. John Hendrys
paradoxer som vi anviander som hjdlpmedel for att mita de kvalitativa egenskaperna i outsourcingprocessen, dels
har vi tagit del av en médngd annan litteratur, framforallt engelsk och amerikansk, om outsourcing. Bockerna har
bade behandlat outsourcing som fenomen och varit presenterade som guider fér genomforandet. Vért att notera
ar att all litteratur vi kommit i kontakt med har varit skrivna ur kundens perspektiv.

Vi har ocksa gjort omfattande, och tidskrdavande, sokningar pa Internet och da tagit del av artiklar, debattsidor
samt besokt leverantdrshemsidor. For att kunna vara relativt sdkra pé validiteten i innehallet p sidorna har vi
valt att endast anvdnda oss av material fran tidningar, sidor som har anslutning till universitet eller erkédnda
institut eller dylikt.
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De sokkriterier vi anvint oss av for att gora sévil litteratursokningar som s6kningar pa Internet har varit,
outsourcing, utkontraktering, outsourcing + IT, komplexitet, organisationsforandringar, forandringsarbete +
organisationer, imaginéra organisationer samt ytterligare andra kombinationer.

2.3.3 DOKUMENTANALYS

Vi har ocksa tagit del av det mycket omfattande material vart case-foretag har delgett oss. Det har rort sig om
arsberittelsen, motesprotokoll, handlingar mm, foretagets utvéirdering av leverantdrens handlingar,
beslutskriterier, arbetsscheman, utvirderingskriterier etc. Allt som allt ror det sig om cirka 35
dokument/rapporter om totalt cirka 300 sidor. Genomgéng och analys av dessa har givetvis tagit sin beskérda del
tidsméssigt.

Dokumenten och rapporterna, av vilka de flesta var konfidentiella och pa engelska, gav oss detaljerad
information kring de olika processerna som genomforandet skall/bor behandla. Vi har pd samma sétt tagit del av
den information samt dialog som férekommit mellan outsourcingteamet och den berdrda personalen. Vi har
studerat denna information utifrén modellen (Augustson & Bergstedt Sten, 1999) och mitinstrumenten (John
Hendry, 1995) for att kunna bekréfta, forkasta, betdnka och till sist dra slutsatser. Dokumenten har studerats och
analyserats och utifran dessa har det uppstatt fler fragor som vi har stillt till intervjupersonerna. Ibland har vi
dven fortydligat innehallet genom frdgor via mail. Dessa har d& snabbt och tydligt besvarats och dérigenom
skinkt klarhet till det som vi ansag oklart.
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3 OUTSOURCING

Outsourcing som ord &r svart att finna i traditionella ordbdcker dé det dr ett teknologiskt buzz word (Mylott,
1995). Ordet ar ett sammandrag av tva engelska ord; outside, som betyder extern/utanfor och resource, édndra,
killa, leveransbyte. Pa svenska kan det Oversittas med “att dverga till extern leverantdr” eller utkontraktering.
Outsourcing ses av vissa som ett “modeord” dvs. ett nytt ord pd en gammal foreteelse (servicebyrderna hade
liknande verksambhet for flera decennier sedan). Det ndgot mer innovativa synséttet av outsourcing &r att det ses
som ett nytt sétt att tinka kring foretagets sétt att organisera sin verksamhet. Idag anvénder organisationer gérna
tva av 1990-talets slagord; “’satsa pa din kirnkompetens” eller “bygg nitverksoperationer” (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999).

Motsatsen till outsourcing finns ocksa, “insourcing” och betyder da att foretag utfor ngot i egen regi, som
tidigare har utforts av en extern leverantor. Insourcing ar synonymt med backsourcing, dvs. foretaget dndrar sig
och tar tillbaka sin IT-verksamhet (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

Augustson & Bergstedt Sten (1999) forklarar outsourcing pé foljande sitt (var sammanfattning): Outsourcing
innebér att ett foretag viljer att utlokalisera vissa, eller alla, delar inom ett omréde till ett annat foretag som
specialiserat sig pa just detta omrade. De bada foretagen far d& en synergieffekt som &r bada foretagen till gagn.
Detta ger den sé kallade ”vinna & vinna effekten” dvs. bada foretagen tjdnar pa att g in i relationen. Ett
organisationsfenomen som outsourcing skulle inte uppstd om det inte fanns fordelar pé savél kund- som
leverantorssidan. Outsourcing av IT ar ett tydligt exempel pd hur kdparnas respektive leverantdrernas motiv
matchar varandra. Kunderna & ena sidan har som mal att, bli mer specialiserade och mer flexibla inom sin nisch.
Som ett medel for att n& de mélen ligger outsourcing néra till hands. Leverantorerna & andra sidan, vill vixa
snabbt och striva efter nira och 1&ngsiktiga kundrelationer. For dem blir outsourcing medlet att na sina mal.

Denna definition stods av de flesta och Rothery & Roberts (1995) ger sin definition pa partnerskapsrelationen
outsourcing:

“Partnerskap innebdr att foretagen har samma mdl, de delar risker och beloningar och dr omsesidigt
beroende av varandra.”

Béda parterna kommer att upptécka att de méaste lagga ner mycket tid och resurser pé att lara sig den nya
miljon och bygga upp interpersonella relationer. Outsourcingrelationer skiljer sig dessutom fran ovriga
foretagsrelationer genom att de kénnetecknas av vissa sdrdrag. Ett av dessa &r att outsourcingkontrakt innebér att
ett betydande engagemang existerar mellan kund och leverantor (Everest Group, 1999). For kunden kan
outsourcingrelationen innebéra att de séljer tillgdngar till leverantdren, dverfor personal och gar in i en relation
dir leverantoren ér en forsorjare av en nyckeltjanst. For leverantdren kan det innebéra ansenliga investeringar i
tillgéngar, inforlivning av 6verford personal, forvarvandet av nya inrdttningar, utrustning och system.

En outsourcingrelation liknas ofta vid ett dktenskap. Foretag som soker efter en outsourcingleverantor
resonerar ofta i termer av att hitta ritt partner att ingd dktenskap med. Outsourcingforhéllandets forsta tid kallas
ocksa for smekmdnaden och darefter talas det ibland talas om “dktenskapliga kriser” och ibland, d4ven om det ar
séllan, uppstar skilsméssor mellan outsourcingpartners som beslutat sig for att avsluta relationen. Augustson &
Begstedt Sten (1999) menar dock; att se pé en outsourcingrelation som ett dktenskap forklarar inte hela
situationen. [ stéllet kan relationen béttre beskrivas som ett dktenskap mellan tva personer, som bada har barn
frén tidigare forhallande. Det racker inte med att de som foretrdder kunden respektive leverantoren, skriver pa
kontraktet och dr 6verens for att oursourcingen ska ha forutsattningar att lyckas. Barnen, dvs anvéndarna, det
som &r kvar av kundens IT-avdelning, samt leverantdrens serviceenheter méaste fungera tillsammans for att
familjefriden ska infinna sig.

Ocksé Mylott (1995) gor jamforelsen mellan outsourcing och dktenskap och menar att det gar inte att vara /ite
gift i ndgot av dem.

“Mellan mdnniskor tas ofta intimitet forgivet, mellan foretag forsoker de gora det pd armldngds avstand”
(Mylott, 1995).

Ett varningens ord kommer ocksa fran Hirschheim & Lacity (1993), vilka har en nadgot annan syn pa
relationen mellan kunden och leverantdren: De gor géllande att det enda medel foretagen har for att balansera
maktforhéllandena ar outsourcingkontraktet. De menar att det dr vanligt att kunden ser leverantéren som en
partner men att detta &r felaktigt;

”Leverantdrer dr inte partners eftersom de inte delar ersdttningsmotivet med kunden — kom ihdg att en
krona in for leverantéren dr en krona ut for kunden” (Hirschheim & Lacity , 1993).
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3.1 OUTSOURCING AV IT

I princip har outsourcing av IT, dvs. utkontraktering av IT-tjanster varit mojligt sedan 1960-talet. Vid den
tiden var leverantdrerna sa kallade “’servicebyraer”, som kunde uppna skalfordelar i driften av stordatorer i en
skala som var svér for det enstaka foretaget att komma i niarheten av (Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Mylott
menar att outsourcing av IT &r den riktiga outsourcingen d4ven om andra omraden har tagit ordet och gjort det till
sitt eget (Minoli, 1995).

Idag &r outsourcing av IT ett globalt fenomen, som omfattar fler aktiviteter &n driften av kundens datorer. Pa
den svenska marknaden spér analytikerna en storre tillvéxt dn forra aret. Vinnarna dr globala foretag som EDS,
IBM och Cap men dven lokala aktorer som WM-data, AU-System och Tietoenator. Outsourcing av IT har
kommit att & en storre marknad &n Gvriga outsourcingomriden dels pa grund av teknikens sténdiga utveckling,
vilket gor det nést intill omdjligt for det enskilda foretaget att hélla sig med den senaste tekniken om de méste
skota IT internt. Dels for att IT- avdelningarna slukar for stora belopp och tar for mycket tid frén foretagets
egentliga verksamhet dvs. dess karnkompetens. Négra av de storre affarerna pa den svenska marknaden, och som
dven skett globalt, ar nir EDS tog 6ver 700 SKF-anstéllda i 40 olika ldnder forra &ret. Avtalet géillde service och
IT-drift. Astrazeneca skrev ett kontrakt pé sju &r vart 16 miljarder kronor, dir 1 000 anstillda globalt och 150
anstillda i Sverige dvergick i IBMs regi februari 2001. Det var framst under ar 2000 som intresset for
outsourcing pa allvar dven naddde den svenska marknaden. Enligt analytikerna blir 2002 ett 4n béttre &r for
outsourcingforetagen. Analysforetaget IDC spér att marknaden globalt ar 2005 omsétter runt 1 000 miljarder
kronor. Pa den svenska marknaden berdknas marknaden véixa med 11-21 procent under nésta ar. Denna tillvéixt
géller all sorts outsourcing, storre eller mindre delar i foretag och i alla sorters branscher. Outsourcing véxer
snabbt i Sverige och det inser ménga globala foretag som tidigare vuxit sig starka p& den europeiska marknaden i
lander som Storbritannien, Frankrike och Tyskland. Nésta land att expandera till &r Sverige (Edenholm,
Computer Sweden, 2002).

Outsourcing av IT, som ursprungligen hiarstammar fran professionella tjanster frén 60-talet, ticker idag nistan
alla IT-omréden och kan vara allt frén en total outsourcing av hela IT-avdelningen till outsourcing av enstaka
funktioner som tex. system, ndtverksmanagement, applikationsstod, applikationsutveckling, helpdesk, och PC
installation med support. De flesta foretag anlitar flera leverantdrer som ger tjanster inom de omraden dér de ar
specialister, t ex. IBM bidrar med natverkstjdnster, EDS kan ge E-handelsfunktioner och Hewlett Packard med
Unix support. Outsourcing av IT gor det mojligt for kunden att realisera en kostnadsbesparing pa
uppskattningsvis 10-15 procent betrdffande sitt datacenter. Datorutrustning sa som PCs, servrar, terminaler,
minidatorer, stordatorer, bryggor, routers etc. kan nu leasas istéllet for att kopas. Detsamma géller for
ménniskorna i organisationen. De kan nu dverforas till en leverantor for att hjélpa foretaget i sin strivan att
reducera arbetskraften utan att det medfor den finansiella och emotionella kostnaden som uppstér vid
uppségningar (Minoli, 1995).

Nir ett foretag undersoker mojligheterna till outsourcing av sin IT-avdelning, sé ser de ofta mdjligheter till att
modernisera sina IT operationer, tex. omvandling fran stordatorsystem till client-server arkitekturer. En
kombination av foretagsmodernisering och outsourcing kallas for transformational outsourcing. Genom
transformational outsourcing forsoker foretagen omvandla sina affarsprocesser samt den tekniska infrastrukturen
for att reducera kostnader, forbattra servicen och ge befogenheter till de anstidllda (Minoli, 1995).

3.2 OUTSOURCING
— ETT IMAGINART ORGANISATIONSFENOMEN

Hedberg, Dahlgren, Hansson & Olve gor i sin bok Imaginéra organisationer (2000) foljande betraktelse;
Imagindra organisationer kan ses som dels en beteckning pa en typ av foretag, dels en beteckning pa ett
perspektiv pa foretagen. Vi kommer framforallt att koncentrera oss pa perspektiv synen da outsourcing av IT ar
ett foretagsperspektiv och ingen typ av foretag.

Imaginédra organisationer (10) &r sdlunda for det forsta ett samlingsnamn pd det nya foretagande som utnyttjar
informationsteknologi, natverk och allianser, attraktion och kundrelationer for att driva och hélla samman
verksamheter (imagindra system) som stracker sig utanfor organisationens grinser och som bygger pé
medverkan och synergier fran externa aktorer. For det andra ar det en bendmning pd det perspektiv pd befintligt
foretagande som synliggdr den imagindra logiken och de imagindra resurserna i den gamla och etablerade
verksamheten och som underléttar och stodjer anstrangningar att frdn denna bas bygga och utveckla nya
imagindra system. (Hedberg et al, 2000)
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Hedberg et al. anser vidare att imaginéra organisationer har byggts upp och utvecklats langt fore den moderna
informationsteknologins intride. Med modern IT 6kar mojligheterna radikalt att skapa nya och framgéngsrika
[O-strukturer. IO-perspektivet tydliggér modeller for att bli storre utan att véixa, att koppla synergi till energi och
att fA manga fler 4n de anstéllda att arbeta for foretagets verksamhetsidé. Ett [O-perspektiv gor det littare att
forsta, och kritisera, aktuella utvecklingsstrategier i ménga av dagens foretag. Att uppfatta mojligheterna att
bygga imaginéra system gor det littare for foretagsledningar och afférsutvecklare att koncentrera verksamheten
samt ligga basen for nya utvecklingsstrategier. Likasé kan IO-perspektiv underlatta for foretag att snabbt och
flexibelt mdta ny konkurrens eller inkorporera ny teknik.

I USA har pé senare tid denna foreteelse kommit att kallas Virtual organizations, virtuella organisationer,
Hedberg et al ger foljande beskrivning:

“Redan tidigt under dttiotalet kom datorer med sd kallade virtuella minnen, minnen som kunde "floda
over” och i praktiken fungerar som storre minnen dn de faktiskt var. I en tid da vi borjar fascineras av
datadlderns virtuella verklighet, mdjligheten att med att med informationsteknologins hjdlp forflytta oss
och uppleva sinnessensationer frdn en virtuellt skapad virld, blir exemplen i populdr amerikansk
affdrspress pd virtuella, grinsoverskridande foretag allt fler.”

Enligt forfattarna halls imaginéra organisationer huvudsakligen samman av andra attraktionskrafter 4n de som
anvénds 1 konventionella foretag, sdsom kapital, lag och avtal, bruk och tradition. Synergier utgor en viktig
grupp av sammanbindare. Informationsteknologi utgor en andra viktig grupp av sammanbindare.
Informationsteknologi kan mojliggora en ytméssig samordning som annars inte vore ekonomiskt eller praktiskt
mdjlig. Informationsteknologi kan reducera transaktionskostnaderna sé att en traditionell hierarki blir 6verspelad.
Informationsteknologi kan ocksé erbjuda skalférdelar i en kraftfull infrastruktur som annars inte vore mojlig for
det enskilda foretaget att etablera. Olika former av avtal som ger omsesidiga incitament &r en tredje grupp av
sammanbindare. Royaltyavtalet dr det klassiska bindemedlet i forlagssystemen, men en hel rad andra former
finns och ar tdnkbara. Ménga imagindra organisationer halls dock fraimst samman av attraktionen i en suveran
affarsidé eller av visionen som formulerats av ett starkt ledarskap. I praktiken férekommer blandningar mellan
dessa former av sammanbindare i de flesta organisationer.

Ett etablerat foretag kan ha behov av att se dver sin verksamhet, forenkla, forbattra och eventuellt forsélja
vissa enheter. Det &r i detta sammanhang som begreppet outsourcing kommer till anvéindning. Analysen ar
densamma sa dven hir kommer IO-perspektivet vil till pass. Foretaget omprovar sin verksamhet fidn marknaden
och bakat. Sa forutsittningslost som mojligt analyserar foretagsledningen sin affarsidé och fragar sig darefter
vilka enheter som i framtiden ar kritiskt viktiga for att genomfora uppdraget.

“En sadan analys kan ge vid handen att vissa funktioner spelat ut sin roll och bor sdljas eller avvecklas.
Andra funktioner kan bittre utforas av andra och blir foremdl for outsourcing. Ater andra kan forbittras
och forenklas, men behdlls i egen regi.” (Hedberg et al, 2000)

Den stora skillnaden mellan imaginéra organisationer, virtuella organisationer och outsourcing ar att de tvd
forstndmnda ér informella och infe styrda eller reglerade av kontrakt. Parterna &r juridiskt fri kopplade, vilket
skapar bade frihet och mangsidighet men ocksa ligger till grund for en stor osékerhet. Outsourcingrelationer &
andra sidan dr aldrig informella utan alltid reglerade i kontrakt. Detta skédnker trygghet men kan ocksé vara en
begransning. Dessutom dr outsourcingrelationen avsedd att pdga under en langre tid emedan de imaginéra och
virtuella organisationerna &r mer flexibla och bestar under kortare tidsperioder. (NISAM®, 2002)

3.3 VARFOR OUTSOURCING?  remeeaers o

. . . . . s . sig pl den egna -
Den idag fréimsta anledningen till att foretag véljer att satsa pd  kimkunakapen | o e oriisisarhal 215
Anskatfning av

att outsourca, hela eller delar av foretagets IT-avdelning, ar att BN
de vill satsa helhjértat pa den verksamhet som de &r bast pa. ﬁh;r.:g e
Back to basics” och “’fokusering” har blivit faltrop for aktiviteter

som syftat till att koncentrera foretagets verksamhet till de mest ~ Bayttre daba-
strategiska aktiviteterna och till omraden dér foretaget kan hdvda Eparivt B
ndgon form av mésterskap eller 4tminstone god effektivitet. De Bittro sonviconivi
aktiviteter som inte tillhor denna kdrna kan med fordel Crurigt 1% E:‘;t siutmnvilndare
arrenderas ut (outsourcing) eller rent av avvecklas for att vid Bttro kantrall dvos  Sankning av

behov kopas fran konkurrerande leverantorer. Forutom att satsa T-kosinaderna 5%  M-kostnader 6%

pa kdrnverksamheten ses dven, minskade kostnader, utbildning
Figur 1 — Skdl for utkontraktering Kdlla:

% Ny Industriell Samverkan (NISAM) ir ett projekt inom NUTEKSs Gartner Dataquest
forskningsprogram IT i Verkstadsindustrin.1999.05 — 2000.12
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av personal och uppgradering till den senaste tekniken, som anledningar till att outsourca (Edenholm, Computer
Sweden, 2002). Ekonomi &r en drivkraft bakom alla outsourcingbeslut pa ett eller annat sitt. Men det vore fel att
pasta att jakten pé kostnadsbesparingar dr det enda skélet till varfor foretag beslutar sig for outsourcing. Varje
fall av outsourcing ar unikt. Varje enskilt fall har sin speciella historia, sina motiv och darmed sin egen logik
(Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

Kéarnkompetensen omfattar ett foretags unika, ménskliga, fysiska, organisatoriska och koordinerande resurser.
Den ligger nira affarsidén och kan ségas uttrycka foretagets existensberéttigande i branschen. Kompetenser och
aktiviteter som inte dr kdrnkompetens utan som ar mer perifera, eller av stodjande karaktér, kan med fordel
tillhandahallas genom outsourcing. Anledningen &r att det som é&r perifer verksambhet i ett foretag ar ndgon
annans karnkompetens. Leverantdren ar atminstone i teorin, i kraft av sin specialistroll, ett billigare och béttre
alternativ och dérfor béttre skickad att forse kunden med IT-tjdnster. Outsourcing kan pa sé vis bidra till en 6kad
specialisering och en 6kad professionalisering genom att alla parter koncentrerar sig pa att gora det var och en
gOr bast (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

3.4 RISKER MED OUTSOURCING

P& senare tid har outsourcing framstillts relativt negativt i press, i Computer Sweden presenteras 2002-04-22
en debattartikel av Paul Strassmann, forfattare, analytiker och IT-guru (bearbetad av Martin Wallstrém) under
rubriken " Utkontraktering dr ett spel for loosers” 1 artikeln hdvdar Strassmann att det framfor allt &r foretag i
kris som viljer att outsourca eftersom de inte sjélva klarar att 16sa sina problem. Qutsourcingen star darfor infor
tva stora problem:

= Foretag som levererar outsourcingtjinster riskerar i hogre utstrdckning dn andra, att gd med forlust,
sannolikt som en foljd av tvister om avtal och kontrakt efter att ha overtagit IT-driften fran krisforetag

= Foretag som ger ddlig avkastning pd eget kapital kan bli exponerade for stora risker om IT-supporten
fallerar under en overgdng mellan intern och utkontrakterad drift. Dérfor finns mycket lite utrymme for
fel i systemhanteringen.
Strassmann menar vidare att outsourcing kan vara ett tecken pé ett foretag med problem. Han hévdar att han,
trots idogt sokande, dnnu inte hittat ett foretag som lyckats 6ka avkastningen pa eget kapital efter en outsourcing,
vilket ju troligtvis var avsikten.

Trots detta menar vi att merparten av den kritik som riktas mot outsourcing egentligen inte mot riktas
outsourcingen som fenomen utan mot hanterandet av processen och foljderna dérav. Tyvérr, sa har allt for
manga kunder fatt erfara olika problem med sina outsourcingrelationer. De har da st6tt p4 problem med kontroll
av data, inflexibilitet nér affarsbehoven forandras, délig kommunikation, for stort beroende av leverantdren och
internt motstdnd. Ett annat omtalat outsourcingproblem &r urholkad IT-kompetens

“Det dr lika farligt for ett foretag i dag att gora sig av med sin IT-kompetens som det skulle ha varit for
industriforetagen pd 50-talet att gora sig av med sina ingenjorer” (Dahlbom, 1997).

Enligt Statskontoret (2000) handlar misslyckad outsourcing handlar framforallt om délig planering.
“En ddligt planerad och genomford utkontraktering dr samre dn ingen alls” (Statskontoret, 2000).

Statskontorets visar, i en analys, ocksé pé ett starkt motstand mot outsourcing hos den berérda personalen. De
rads uppsdgningar, omplaceringar eller att pa annat sitt paverkas negativt av outsourcingen. Dérfor maste den
planerade outsourcingen forankras ordentligt inom organisationen. Ofta lockas nyckelpersoner att byta
anstillning i samband med stora organisatoriska fordndringar, vilket &r till nackdel for bada parter (Statskontoret,
2000).

Andra risker som dr forknippade med outsourcing dr urholkad kdrnkompetens (dvs. att foretaget outsourcar
aktiviteter for néra sin strategiska kirna), beroende av leverantoren, dolda kostnader och hotad sikerhet. Mindre
uppenbara men mycket viktiga risker att ta stéllning till & hdmmad innovationsbendgenhet, minskad flexibilitet
och sinkt intern produktivitet.

Kontraktet anses var det som styr sjdlva outsourcingen och dess resultat.

" Tyvdrr uppticker mdanga foretag att de dr fast i stelbenta kontrakt som det knappt gdr att ta sig ur och
att utkontrakteringen kanske inte var en sd bra idé trots allt” (Bryttner, 2002).
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Daliga kontrakt gor att foretagen kan g& miste om de dnskade fordelarna sdsom kostnadsbesparingar eller
tillgéng till teknik och kompetens.

“Det vanligaste dr att den faktiska kostnaden hamnar skyhogt hégre. Forklaringen dr enkel. Det pdgar en
hel del interna processer som det dr svdrt att ha koll pd och IT-utvecklingen gar sd snabbt att 70-80
procent av alla kontrakt dr fordldrade innan de skrivs under” (Bryttner, 2002).
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4 TEORI

I detta kapitel presenterar vi de teorier vi valt att arbeta efter; Hendrys Paradoxer samt sammanstéllning av hur
ett outsourcinggenomforande bor gé till. Sammanstillningen utgér framforallt fran Augustsons & Bergstedt
Stens (1999) bok Outsourcing av IT-tjdnster, deras dsikter har sedan kompletterats och férdjupats med andra
forfattares synpunkter.

4.1 MATPROBLEMATIKEN — HENDRYS PARADOXER

Det ar viktigt att kontinuerligt folja upp outsourcingen, dels for att sdkerstélla att foretaget far det som de
betalar leverantdren for, dels for att utveckla relationen i 6nskad riktning. Att gd ut och méta om outsourcingen
varit mer eller mindre lyckad i kronor och &ren raknat dr dock inte helt 14tt. Exakt vad &r det som skall métas?
Var hos kunden eller leverantoren skall vi méta och hur?

Fran leverantorens synvinkel dr en bibehéllen servicenivé efter ousourcingen en god prestation. Kundens
kostnader har kanske sénkts med 20-40 procent och med tanke pé detta dr en bibehallen servicenivd mycket bra.
Kunden, & andra sidan, forvéntar sig en forbattrad servicenivd, eftersom de har anlitat en specialist. Resultatet av
de bada olika utgéngspunkterna blir att en servicenivd som dr densamma som fore outsourcingen upplevs av
kunden som en forsdmring. Det beror foljaktligen pé frén vilken synvinkel vi véljer att se det som skall métas
och vilket syftet med outsourcingen har varit for att vi skall kunna mita om négot ar bra eller mindre bra (Minoli,
1995).

Det ar inte sékert att det som &r latt att mita &r det som ocksa visar att rétt dtgérder har satts in. Ett alltfor
ensidigt fokus pa varden som kan métas direkt i pengar kan leda till felaktiga beslut. De méaste ofta som nér det
géller kompetens och engagemang kompletteras med upplevda véirden, som att kénna sig ndjd och stérkt i sin
kompetens etc. I en vérdeldra som utvecklats av Robert Hartman (1967) skiljs pé tre olika vérderingssatt och
vardenivaer. Han skiljer mellan inre véirden, yttre virden, och systemvérden. De inre kommer fore de yttre och
de yttre fore systemvardena (Hedberg et al, 2000).

1. Inre vdrden (emotionella, intellektuella), exempelvis attityder, arbetsklimat, forandringsvilja, formaga,
engagemang och relationer.

2. Yttre vdrden (praktiska, funktionella), exempelvis effektivitet, produktivitet, idérikedom,
marknadsandel, frdnvaro, personalomséittning, omséttning per engagerad och antal ndtverkskontakter.

3. Systemvirden, exempelvis 6kade intdkter, minskade kostnader och 16nedkning.

Det gér inte att mita virdet pa respektive niva. Inre virden méts ofta pa skalor av ndgot slag, till exempel
attityder, kénslor, och skicklighet. De yttre virdena uttrycks som nyckeltal, till exempel personalomsattning.
Nyckeltalen blir meningsfulla forst nir de jamfors med uppsatta mal eller hur de fordndrats 6ver tiden.
Systemvérdena kan métas i absoluta métt, exempelvis kronor (ibid..).

Hedberg et al. anser att utbytet mellan de bada organisationerna maste nd upp till den niva som skapar inre
varden for att bli givande, dmsesidigt och langsiktigt, och formodligen méste det omfatta alla tre viardenivderna
for att bli fruktbart.

En lika relevant fraga &r var métningen skall ske. Vanligtvis 4r formodligen att méta i den outsourcade
verksamheten. Det kan dock vara minst lika relevant att méta ute hos anvindarna (6vriga delar av
organisationen), eller varfor inte hos en kund eller kanske i forekommande fall hos kundens kund? Kallan for
méitningen maste bestimmas av syftet med outsourcingen (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

En enkel livsfilosofi ar: Det rader alltid oklarheter vid 6vergéngar. Inte ndgonstans &r detta mer korrekt &n vid
hanterandet och utvecklingen av en stor, komplex organisation. Tvetydighet, osdkerhet, oro, och saknaden av
styrning kan stora organisationer da de forsoker flytta fran en familjar men inte langre ett effektivt driftssétt till
ett oprovat, nytt och ett formodat battre sétt att hantera IT-avdelningen. Kvantitativa matmetoder sdsom
simulering av avskilda fall, produktionsmetriker, flodesmatt samt andra som har tillitit foretagen att dndra
produktion och tillverkning till ett séitt som forbattrar deras formaga att méata kundernas krav. Hur vi skall
hantera forandringar i organisationskulturer, relationer, ledarskap och gliddje kan bestimmas, i det stora hela,
genom det kreativa skapandet av kvalitativa metriker. Det dnda séttet att svara pa fragan; hur vet foretaget vad de
gOr bra, dr att utvirdera deras prestation. Det innebér att vi maste bestimma VAD som skall viarderas och HUR
det skall métas. Det dr en utmaning for de kommande 50 aren att besegra denna uppgift lika vél som det utfordes
for de kvantitativ metrikerna 6ver de sista 50 aren (Nancy Lee Hutchin, 2001).
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“Det dr alltfor lite vetenskap i denna bransch, och fragan dr om det gdr att gora ndgon teori som dr
tillimplig. Outsourcing av IT dr helt enkelt sa komplicerat att ingen kan sdtta allt i en matematisk modell.
Man far vara glad om det gar att fa ndgon systematik — mdtmetoder dr det ont om” (Larsen, 2002).

Det ter sig foljaktligen i det nirmaste omdjligt att méta i absoluta tal hur lyckad eller misslyckad en
outsourcingaffér har varit. S4 for att vi skall kunna méta SKF’s genomforande, méste vi utgd fran vad syftet med
outsourcingen var och forsoka hitta sitt att utvirdera mot de mal, kvalitativa som kvantitativa, som
forhoppningsvis formulerades for outsourcingen. Vi har dérfor valt Hendrys paradoxer som metod for att
utvdrdera genomforandet. Vi hoppas att vi ddrigenom kan fa med dven de kvalitativa matten, och pa sé vis ta
fram en forhallandevis réttvis bild av case-foretagets genomforande av outsourcingprocessen. Valet av Hendrys
paradoxer baserar vi pa att han anses av minga forfattare vara ndgot av en guru inom organisationsfenomen. Han
citeras ofta i litteratur om outsourcing av IT, som exempel kan ndimnas Augustson och Bergstedt Sten (1999).

Den brittiske forskaren John Hendry (1995) har foreslagit fyra begreppspar vilka representerar fyra paradoxer
som rdr styrningen av outsourcing, se bild 1.2 for detta. Genom att utvirdera balansen mellan de olika begreppen
inkluderas ocksé det svargripbara som inte later sig fingas i termer av kronor, procent, eller andra kvantitativa
matt. Utvdrderingen omfattar saledes det svara men viktiga och blir dirmed mer fullstindig (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999). John Hendry ar direktor for MBA kursen vid Judge Institutet for Management studier, och
professor vid Girton kollege, vid Cambridge universitet och ger bl.a. foreldsningar i management. Han har ocksé
publicerat ett antal bocker inom detta omrade. Hendry’s huvudsakliga forskningsintressen dr sociala och etiska
aspekter inom foretagsledning. Nuvarande forskning inkluderar forslag om den moraliska kraften i den "nya
ekonomin”, med speciell hdnvisning till den roll som hogsta ledningen innehar, tillvixten av aktiedgarnas
aktivism och den sociala anvindningen av foretags- och affarsstrategier. Ytterligare ett av Hendry’s
forskningsintressen dr integrationen av organisations- och finansekonomiska perspektiv pd gemensamt
foretagande och utférande dvs. nétverksstrukturer.

Hendry (1995) uttrycker att fordelarna med outsourcing ar direkt métbar och kan uppnas pa kort sikt.
Kostnaderna och nackdelarna med outsourcing ir emellertid oséikra och kan uppsta forst efter en lingre tid. Aven
da kan deras ursprung vara oklart. En fullvardig granskning av outsourcingen bor dven inkluderar rent
kvalitativa aspekter. Att dversétta kvalitativa och 1&ngsiktiga mél till kvantitativa mitbara termer &r inte 1att och i
manga fall omojligt.

EFFEKTIVITET < —— LARANDE
FOKUS <> HELHETSSYN
KONTROLL <> MOTIVATION
AUTONOMI <€——>»  KOORDINERING

Figur 2 — OQutsourcingens paradoxer. Killa: Oversdttning och bearbetning av
Hendry, 1995

4.1.1 BALANSEN

Utmaningen &r att uppnd en dynamisk balans 1 organisationen, en balans som béade later féretaget uppna sina
nuvarande mal och reagera pa nya situationer samt omsténdigheter vilka uppstir med tidens géng.
Nitverksorganisationer har ofta kvalitéer som effektivitet, kontroll, fokus, autonomi dvs. de till vénster i bilden
1.2, men genom att framhalla dess kvalitéer sa riskerar de att forlora de pa den hogra sida, ndmligen
koordinering, helhetssyn, motivation och ldrande. Allteftersom foretagen sdker en ny balans passande for den
teknologiska och konkurrerande omgivning som de befinner sig i, s4 méste den generella forflyttningen vara mot
nétverksorganisationer, med outsourcing som det fortsatta huvudattributet i organisationsférdndringar. Om det
tas for 1angt, kan dock nitverksorganisationen bli véldigt sarbar pa 14ng sikt, genom att den blir sjdlvdestruktiv,
fér ett underutvecklat informellt informationssystem, forlorar det kulturella inflytandet och dess kénsla for
gemenskap (Hendry, 1995).
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4.1.2 EFFEKTIVITET MOT LARANDE

En av de kritiska dimensionerna ér balansen mellan effektivitet och lirande. Effektivitet’, vilket &r det priméra
malet bakom outsourcing, och ses som nddvéndigt for den kortsiktiga dverlevnaden och succén; men larande,
vilken &r beroende av kultur och gemenskap, dr minst lika viktigt for den l&ngsiktiga 6verlevnaden samt dess
goda resultat (Hendry, 1995).

Aven om outsourcing ofta initieras av kompetensskil finns det risk att organisationens lirande kan forsamras.
Niér leverantorens uppdrag ar slutfort eller konsulterna ldmnar organisationen forsvinner ocksa vardefull kunskap
och samlade erfarenheter. Eftersom en stor del av denna kunskapsmassa &r sa kallad tyst kunskap” &r det
omojligt att gardera sig mot detta pa juridisk védg. For att kunskapen inte skall vandra ivdg med leverantoren &r
det viktigt att bygga upp en organisation som pa ett effektivt sétt tillvaratar kunskapen. Lyckas foretaget med
detta kan outsourcing vara ett effektivt sétt att 14ra av en leverantoér med specialistkunskaper (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999).

Medarbetare och dvriga engagerade, i nitverksstrukturer, maste kunna vara generdsa med sin kunskap, ta
ansvar for sitt eget larande och bidra till kollegers. Det starker den egna kompetensen och sédkrar fortsatt
framgang och efterfrdgan. Dialogen ger kunskapsutvixling som 6kar kompetensen. De allra flesta ménniskor lar
sig som mest nér de tvingar sig att g utanfor sina egna grénser. Det ar viktigt att uppmuntra och underlétta for
medarbetare och dvriga engagerade att fa nya uppgifter, prova nya ansatser och arbetssitt. Innovationer sker ofta
i samspel mellan méinniskor, internt eller externt. Lirande kénnetecknas av en hog grad av samarbete dver
formella grinser (Hedberg et al, 2000).

Kostnadsbesparingar kan erhéllas frdn reducerandet av kostnader, sjilvstdndighet och synlighet dvs.
kostnaderna blir mer synliga. Minskad inlarningsférméga uppstér pga. hog stressniva och svaga
informationsfléden (Hendry, 1995).

4.1.3 FOKUS MOT HELHETSSYN

Ett andra krav dr att balansera fokus och helhetssyn. Utan fokusering pd kérnaktiviteten/ena blir det omdjligt
att koncentrera resurserna dér de behovs bést. Utan helhetssynen, som mojliggors av mer langtgéende informella
kommunikationssystem, dr det omdjligt att &ndra fokus och omdirigera resurserna nér det kommer vl till pass.

Ett vanligt argument for att dela upp funktioner, som inte dr kirnkompetens, ar ofta behovet av flexibilitet. P4
grund av de snabba forandringarna som karaktariserar dagens konkurrerande miljo, s& soker foretag formégan att
fordndra sig snabbt. De ser fler mdjligheter till detta genom att skapa kontraktuella marknadsrelationer &n genom
de traditionella organisationshierarkiska relationerna. Det anses lattare att fordndra en mindre organisations
riktning &n en stor. Det finns dock en annan sida av myntet, nér ett foretag klipper” av delar av organisationen,
kan det latt mista flexibilitet av en annan sort dvs. flexibiliteten som kommer frdn medvetenhet och forstéelse. Ju
mer foretaget fokuserar pa kidrnan, desto mindre medvetenhet har de om de hiandelser som sker utanfor karnan
dvs. foretaget har forlorat den viktiga helhetssynen. Fordndringar fran omgivningen kan visa sig pé alla satt och
fordndringar av stor betydelse for hela foretaget kan mycket vl intréffa pa en funktion eller affarsenhet utanfor
kirnan, innan de blir uppenbara ndgon annan stans (ibid..).

Operationell flexibilitet kan erhéllas fran mindre fasta kostnader. Minskad helhetssyn kan uppsté fran
begriansad aktiviteter och begrénsat utrymme for informella justeringar (ibid..).

4.1.4 MOTIVATION MOT KONTROLL

For det tredje s& méste det finnas en balans mellan motivation och kontroll. Kontroll méjliggor for foretaget
att specificera vad som skall goras och nér det skall goras, sé att de uppgifter som utfors verkligen ar de som
behovs utforas. Detta stér i sin tur i kontrast med kraven pa motivation, vilket leder till att uppgiften utfors
effektivt, samt pé ett sdtt som ar lampligt och 16nsamt for foretaget och vilken utokas av en kénsla av
organisatoriskt tillhdrande och gemenskap.

Det finns ingen anledning till varfér ménniskor inte skulle kunna finna lika mycket motivation utanfor
kérnforetaget, som de skulle kunna finna inom det, och manga som arbetar inom mindre grupper och med storre
grad av autonomi kommer att finna mer. Men det 4r naivt att tro, att de utanfor kérnan, skulle kunna motiveras
av vilbefinnandet hos de personer som befinner sig innanfor kdrnan. En av de mest framstaende effekterna som
en stark foretagskultur bidrar med ar skapandet av lojalitet gentemot foretagskulturen. Genom att forse de

" Definieras hir som minskandet av foretagets kostnader
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anstillda med stdd pa hog niva, bade vad géller materiellt och emotionellt, sa kan ett foretag generera en kénsla
av gemenskap och samhorighet, s att de anstéllda motiveras till att tjina foretaget vil. Men dé foretaget viljer
att outsourca en funktion, blir kdrnforetaget i bésta fall bara en i raden av mdjliga kunder, och i vérsta fall en
vilken redan har forratt fortroendet till de berdrda méanniskorna. Hur mycket &r lojaliteten, good will och
foretagsorientation vird hos de anstillda, i jimforelse med den skepsis och sjdlvmotivering som finns hos
leverantoren? (ibid.)

Nira relaterat till motivation &r frigan om sikerhet och terigen har vi dubbla sidor av myntet. A ena sidan har
vi argumentet att kontrollen och sikerheten i en anstéllning i den traditionella organisationen medfor lathet och
ineffektivitet, som skall jimforas med den energi och effektivitet vi kan finna hos den kontrakterade
leverantdren. Men som varje fordlder vet, osdkerhet ar inte alltid mojliggorande. Osékerhet foder forvirring och
fallering. Sett ur ett mer kritiskt organisationsperspektiv, sa himmar det dven ifragasittande, experiment och
larande. Endast om barnet litar pa sina lirare och kénner sig socialt och psykologiskt sdker kommer han/hon att
stélla fragor, utforska och lara. Endast om cheferna kanner sig psykologiskt sdkra kommer de, enligt Edgar
Schein, att reagera pa fordndringar och forandras sjdlva. Genom att minska pé dess kérnfunktioner, byta ut
anstillningsrelationer mot leverantorskontrakt och genom att vika tillbaka pa foretagets traditionella
helomfattande och skyddande paraply, sa stegrar det nya karnforetaget oron och begrénsar inlirningsnivan
(ibid.).

Kontroll kan erhéllas genom att ledningen far storre finansiell och kontraktuell synlighet (ibid.).

4.1.5 AUTONOMI MOT KOORDINERING

Slutligen s& behdver det finnas en balans mellan autonomi och koordinering. Autonomi for att garantera att
varje enhet reagerar pa de omstindigheter som de befinner sig i, och koordinering for att garantera att de gor det
pa ett sétt som dr konsekvent for organisationen som helhet (ibid.).

Forlusten av gemensam forstaelse och erfarenhet kan &dven hota foretagets forméga att koordinera
funktionerna effektivt samt hota vardandet och uppritthallandet av kdarnkompetensen. Alla erfarna organisationer
upplever en spianning mellan 6nskan om autonomi och énskan om en effektiv koordinering. Autonoma enheter
kan agera snabbt och beslutsamt som svar pa fordndrade forhallanden och marknadsvillkor, men de kanske inte
alltid agerar pa ett sétt som dr gynnsamt for andra delar av organisationen eller pa ett satt som ar lampligt i
sammanhanget for foretagets dvergripande strategi. Koordinering dr avgorande for ssammanhéngande strategisk
utveckling och for att forhindra olika delar av organisationen att av misstag orsaka skada pa varandra, men
koordinering ir dyrt i bade tid och pengar. Aven dir koordinering inte har ndgra uppenbara fordelar kan dess
frénvaro adra sig kostnader och nir funktioner separeras fran foretagets huvudkultur, s& separeras de dven fran
koordineringsprocessen. Foretaget vinner autonomi, men utan de kontroller och balanser som behovs for att
forsékra att de autonoma aktiviteterna inte dr skadliga. Minskad koordineringsformaga uppstér bl.a. fran bristen
av informella informationsfloden (ibid.).

4.2 SLA —BRA FOR ATT MATA DEN OPERATIVA DELEN

Ett serviceniviavtal, SLA (Service Level Agreement), ar typiskt sett ett avtal som detaljerat reglerar ett lingre
atagande att leverera en IT-tjénst, vilken fysiskt sett kan utforas antingen hos leverantdren eller hos kunden. Ett
SLA utmarks av att det &r en stindigt pAgéende leverans som vid var tid skall uppfylla avtalade kriteria och
kvalitetsmal. Tjénsten skall utféras och fungera hela tiden, under lang tid, och utan anmérkningar. Ett annat
typiskt drag for ett SLA &r dess fokus pa mitbarheten. Tjénsterna och dess innehall méste kunna mitas och foljas
upp, vilket forutsétter att parterna avtalat om kriteria som faktiskt gar att méta. Avtalet star och faller med
precisionen i dessa métningar, som forutsitter en systematisk metodik och tydliga samt uttalade
jamforelseparametrar. Nagot som alla parter brukar vara 6verens om men som ofta visar sig vara lattare sagt dn
gjort (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

SLA ses som ett sarskilt karaktérsdrag i outsourcingaffarer pga. betydelsen som SLA, kommit att 4, eftersom
dessa manga ganger utgor sjdlva navet i en outsourcingaffar. Genom att ingé ett val utformat SLA forfogar
parterna over ett instrument som i forvig drar upp riktlinjer for det dagliga samarbetet i detalj. Dar
outsourcingavtalet beskriver helhetslosningen svarar SLA for “finliret” och de sma, men inte desto mindre
viktiga, detaljerna. SLA utgor ett avtal som noggrant reglerar servicenivaer, prestanda och kapacitet. Dessutom
innehéller ett SLA de garantikrav som lopande ska uppfyllas och f6ljas upp. Ju mer genomganget och grundligt
ett SLA ér, desto storre forutsattningar finns det for att parterna har full insikt om vad som ska utforas. SLA
utgdr darfor ménga ganger garantin for en framgéngsrik outsourcing ska kunna genomforas (ibid.).
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SLA kan omfatta allt frin LAN-tjdnster och drift av stora system, till plattformsforvaltning och
nitadministration. Vanliga driftsfragor som brukar regleras i SLA, férutom innehallet i den specifika tjansten
och hur den skall tillhandahallas, ar tex:

= Svarstider

= Tillgdnglighet

= Prestanda

=  Helpdesk-funktionalitet

For ett mer utforligt innehéll av SLA héanvisar vi till Qutsourcing av IT-tjidnster (ibid.).

Genom att stilla upp specifika parametrar i ett SLA etableras mitpunkter som parterna kan méta det verkliga
utfallet mot. Om de avtalade nivaerna inte uppfylls forutséitts SLA-villkoren ange bade hur eventuella avvikelser
skall hanteras och vad paféljderna skall bli. Det centrala i ett SLA &r saledes de #jdnster som skall levereras, hur
dessa skall utforas, och vad som hdnder om avtalade servicenivaer inte uppfylls (ibid.). Fér mer information om
utformning av ett SLA rekommenderar vi Augustson & Bergstedt Sten (1999), Outsourcing av IT-tjdnster.

4.3 GENOMFORANDEMODELL

Likt andra organisationsbeslut, krdver outsourcing en effektiv hantering fran begynnelsen fram tills parterna
har skéinkt liv &t kontraktet. Outsourcing maste géras noggrant, systematiskt och med explicita méal. Ett fornuftigt
foretag inser att outsourcing inkluderar bade strategiska och taktiska intressen pé bade avdelnings- och
organisationsniva. Outsourcing far inte bli en ursékt for en déligt hanterad, dyr, eller missforstadd funktion. Det
ar viktigt att foretaget forstar den aktuella funktionens kostnader samt att den hanteras vil innan de utvérderar
utsikterna for att outsourca. I annat fall finns det en risk for att foretaget viljer outsourcing av helt fel
anledningar, vilket dven okar riskerna for att den framtida relationen skall bli misslyckad och smértsam for bada
parter. Som en del av outsourcingsutvirderingen bor ledningen kunna ge svar pé fragor som (Outsourcing
Institutet, 2001):

Samtliga outsourcingkunder som Computer Sweden varit i kontakt med talar om hur viktig forberedelsen ar
innan avtalet skrivs. De storre projekten har tagit ett till tvd ar att forbereda. Det géller att vélja vad som ska
outsourcas och noga beakta hur foretaget tjdnar pd affiren. De storre globala foretagen har valt en global
samarbetspartner medan till exempel Posten® snarare ville att partnern skulle finnas pa flera platser i Sverige.

Foretag som planerar att outsourca bor anvianda ett metodiskt tillvigagéngssétt och infora en metodik som
beskriver de olika stegen som skall utféras, samt lagga ut en projekt plan som ar nddvéndig for en noggrann
utvérdering. Precis som applikationsutvecklingsaktiviteter bor vigledas av en skriven, explicit metodik, bor
anstrangningarna bakom 6verviagandet och den eventuella implementeringen av outsourcingen bli systematiskt
utford och dokumenterad (Outsourcing

Institutet, 2001).
o . i s 1. Analysera
Da outsourcingprocessen ér en besvarlig
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fordndringsprojekt med ett antal faser kan foretaget Figur 3 = Modell for outsourcingens forandringsfaser

1 juli 2001 skrev Posten ett kontrakt med IBM som innebar att 136 pc-tekniker overgick i IBMs regi
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reda tidigt badda for att sjdlva genomforandet blir lyckat. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)

Figur 3 illustrerar fordndringsarbetets faser. Modellen visar de fyra faser som Augustson & Bergstedt Sten har
identifierat, centralt placerat ligger de kritiska faktorer forfattarna anser att féretaget/outsourcingteamet méste ta
hénsyn till under hela processen. Vi har valt att arbeta utefter denna modell, men har ocksé valt att férdjupa
modellen med andra forfattares synpunkter och kommentarer. Detta innebér en fordjupning av modellens
innehall. Vi inleder med att presenterar de fyra faserna for att sedan fortsétta med de kritiska faktorerna som ar
av visentliga for genomforandet i hela processen.

4.3.1 FAS 1: ANALYSERA NULAGET/MOTIV

Hur fungerar foretagets IT-process idag? En bedomning av nuldget dr utgdngspunkten for outsourcingen. Det
finns, som tidigare ndmnt, en uppsjo av olika motiv till varfor foretagen viljer att outsourca sin IT. Att analysera
nuldget handlar om att bli pa det klara med vilket det verkliga motivet bakom den aktuella outsourcingen &r. Att
fa klart for sig hur det ser ut och fungerar med IT-forsorjningen idag kréver att foretaget dven studerar sina
informella delar av organisationen, dvs. inte bara vad som finns i organisationsscheman och annat formellt
material. Den informella organisationen har t ex. genom informella informationsfléden och maktférdelning
minst lika stor betydelse for organisationsmedlemmarnas handlande som den formella. En bra start ér
foljaktligen att utgd fran hur det dr, i stéllet for hur det borde vara. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)

Foljande &r en kort sammanstéllning av de olika nyckelomraden som Mielke (Put it in writing, Network
World, 1998-05-18) och Aalders (2001) podngterar ar viktiga for att foretaget skall lara kénna sin verksamhet:

= Applikations- och afféirsprocesser. Ar verksamheten global, nationell, eller regional? Ar viss service
mer kritisk 4n annan?

*  Nuvarande serviceniva. Aterhimtningshastighet? Vilka metriker anviinds och hur rapporteras
resultaten? Krévs forbattringar?

=  Naitverkstopologi. Vilka protokoll anvinds? Planerade dndringar? Problem?

= Teknik. Vilken hardvara och mjukvara anvinds? Hur manga? Modifierad mjukvara eller protokoll?
Behover licenserna omforhandlas? Ar mjukvaran laglig? Behover den uppdateras?

= Help desk. Vilka hanterar detta idag? Vilket ansvar har de?

= Nuvarande budget. Ta reda pa vilka kostnader som inte kommer att férandras av outsourcingen.
Behover vérdet av tillgdngarna rdknas om?

=  Kontrakterade skyldigheter. Finns det undantagsklausuler? Finns det férbindelser eller avtal?

=  Human resources.

For en mer komplett checklista for att ”ldra kdnna” sin IT-miljé hanvisar vi till Aalders bok The IT
Outsourcing Guide (2001).

Beakta alla intressegrupper/stakeholders

De ansvariga som fattar beslutet om att outsourca bor dven kunna forutsdga vilken inverkan outsourcingen
kommer att ha pa organisationens alla intressegrupper, vilka inkluderar aktiedgare, kunder, leverantorer och
anstéllda. Till exempel, s& kan nyheter om ett forestdende outsourcingarrangemang ge aktiemarknaden den
uppfattningen att organisationen har problem vilket kan leda till att aktiekursen sjunker eller att “négonting &r pa
gang i foretag X vilket kan leda till att aktiekursen stiger. Efter det att ledningen har anteciperat outsourcingens
effekt pd omgivningen s& bor de inkludera de avslojande spdrsmaélen i outsourcingplanen (Outsourcing Institutet,
2001).

Outsourca av rdtt anledningar

For att outsourcingen skall ha goda forutséttningar att lyckas &r det viktigt att ansvariga definierar syftet med
outsourcingen redan frén start. Om de ansvariga inte utgér fran situationen fore outsourcingen och noga
analyserar dess problem eller de andra drivkrafter som ligger bakom beslutet att genomdriva en outsourcing,
finns det en 6verhidngande risk att resultatet blir en besvikelse for samtliga inblandade. (Augustson & Bergstedt
Sten, 1999)

De ansvariga méste uppskatta de mdjliga férdelarna med outsourcing, vilka inkluderar kostnads reduktion,
forstarkning av kontanta medel, 6kad tillfredsstillelse samt forbattringar av ovrig verksamhet. Om den aktuella
funktionen inte dr en kirnkompetens, innebdr outsourcingen att foretagsledningen kan dirigera arbetsformégan i
en ny riktning mot foretagets faktiska kirnkompetens (Outsourcing Institutet, 2001). Ledningen bor ocksé beakta
konfidentiallitetsproblematiken dvs. de datorsystem som outsourcas innehéller alltid information som foretaget
delvis forlorar kontrollen dver (Mylott, 1995).
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Uppskattning skall d&ven goras av de mojliga avigsidorna med outsourcingen. Dessa dr bl.a. fel motiv bakom
outsourcingbeslutet, forlorad kontroll av resurser, organisationen tappar personal som besitter specifika
kunskaper samt &r en del av organisationens familj. Likasa finns det en risk att leverantoren inte kan leva upp till
de eftertraktade kraven eller forse kunden med kritiskt viktig service (Outsourcing Institutet, 2001).

Om beslutet for outsourcingen ér ett resultat av att den interna IT-avdelningen ar for liten for att kunna nd
skalfordelar och kostnaderna for driften dirmed s& hoga att de utgdr en konkurrensnackdel for organisationen
gentemot kund, ar det ett utgangslage. Om beslutet & andra sidan bottnar i ett organisatoriskt problem ar laget ett
annat liksom losningen. Kanske har anvdndardelen av organisationen och den interna IT-avdelningen
kommunikationsproblem sinsemellan, vilka kanske bottnar i oférmaga att forsta varandras bevekelsegrunder. I
ett sddant 14ge maste detta ocksa vara utgangspunkten for att ledningen skall kunna 16sa problemet. (Augustson
& Bergstedt Sten, 1999)

Involvera rdtt personer

Tidigt i utvdrderingen sa maste de personer som kommer att fa mer ansvar, utfora analyser och fatta beslut,
identifieras. Vilka personer som bdr involveras beror pa vad som skall outsourcas och de villkor som omger
outsourcingbeslutet. For stdrre outsourcinginitiativ maste hogsta ledningen vara inblandad. For mindre
anstrangningar kan det ricka med “mellan” chefer som drar det tyngsta lasset for att stodja hogre ledning.
Gruppen behover sannolikt en lagom mix av ledarskap och tekniskt kunnande. Gruppen bor dven inkludera
representanter frdn anviandaromraden som kommer att bli direkt paverkade av outsourcingen. Storleken pa
gruppen beror pa projektets omfang och storlek, men generellt 4r mindre grupper effektivare dn storre. Gruppen
kan mycket vél vara ganska liten i planeringsfasen och sedan expandera i storlek nér analysen borjar. Grupper
med heltidsanstéllda medlemmar &r oftast mer fokuserade och effektivare dn grupper som bestér av
deltidsarbetare, fastin heltidstilldelning anses rimligt bara for storre outsourcingprojekt. Det underlittar i hogsta
grad att ha personer med tidigare erfarenhet av outsourcing i gruppen for den kéinnedom de kan skénka och den
realism de bidrar med i kostnads- och vinstuppskattninsberdkningar. Har rekommenderas da utomstédende
konsulter.

4.3.2 FAS 2: SKISSERA FRAMTIDEN/MAL

Att skissera framtiden innebir bl a. for foretaget att stilla sig de tre huvudfragorna;

=  Vad skall outsourcas?
= Vilken form skall outsourcingen ha?
=  Vem skall vi outsourca till?
Mal
Dessutom &ar det mycket viktigt for de ansvariga for outsourcingprocessen att formulera tydliga mdl for vad de
vill uppna med outsourcingen. Malen skall ocksé vara mojliga att folja upp, dvs. det skall gé att avgdra om
maélen uppfylls eller ej. Detta betyder inte nddvéndigtvis att det méste vara kvantitativa, métbara mal, &ven om
det underlattar utvirderingen om sadana kan formuleras. Det kan dock vara svart att méta i kvantitativa termer
hur framgéangsrik IT outsourcingen varit (Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Att formulera métbara delmél ar
ett séitt att gdra métningen enklare (Aalders, 2001).

Aalders menar att foretaget har fyra moment som att ta stéllning till, faststélla och lénka till varandra i denna
fas:

= Mal ar 6vergripande forhoppningar och ambitioner for framtiden dvs. verksamhetsmal.

=  Delmal ar tydliga, métbara, verkstéllbara forbindelser. Dessa skall vara “resultatet av vil genomténkta
argument som balanserar mellan ambition och verklighet”.

= CSF dr ett fatal karaktéristika som leverantdren maste besitta for att gora det mojligt for foretaget att nad
sina delmal.

= Kiriterier 4r de mojliga ’bevis” som leverantéren kan lamna.

Aalders visar skillnaden mellan momenten och hur de olika delarna skall 1ankas med hjélp av f6ljande modell:

il Delmal C3F Kriteria
Wy gheall 1 mald o Pereankaita ud ol Farstidasisg 1 Trardasén har neat
sty S wara e 05 s fiin ¥ L0 sretars {rinare ¥ hanredeosd for D00 metar
vazldzrekordet § jamaari I Vi har ridd med
Lranaren

Figur 4 — Mal, delmdl, CSF och kriteria for en ambitiés atlet.
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Malen for outsourcingen skall inte bara vara tydliga och mojliga att folja upp, de skall ocksé for att vara
verkningsfulla kommuniceras till alla som kan paverka méluppfyllelsen. Leverantdren ar sjalvklart en av dem
som kan paverka mélen och pé liknande sétt personal som outsourcas till leverantdren, den IT-personal foretaget
har kvar internt, samt anvéndarna i den egna organisationen (Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Det ar vanligt
att mélen inte dr de samma i hela organisationen, ofta beroende pa att ledningen misslyckats med att
kommunicera ut malen i organisationen. Bristande mélformulering &r en av de vanligaste orsakerna till att
foretaget misslyckas med sin outsourcing (Aalders, 2001).

Vad skall outsourcas och i vilken form?

I praktiken brukar det ségas att total outsourcing innebdr att minst 80 procent av den totala IT-budgeten (IT-
utrustning, personal, management och ansvar for att tjinsterna levereras) flyttas till leverantdren. Vid selektiv
outsourcing dr forhallandet det omvinda; mellan 20 och 80 procent av IT-budgeten ligger internt och resten pa
en extern leverantdr. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)

I en total outsourcing overfors det mesta av utrustningen, personal och serviceansvaret till en extern
leverantdr, men i selektiv outsourcing, overfors bara en eller flera utvalda informationssystems funktioner.
Summan av vad som outsourcas i en selektiv outsourcing &r sdledes vésentligt mindre &n vid en total outsourcing
(Outsourcing Institutet, 2001).

Total outsourcing &r inte 1itt pa grund av att den ar innebér en vildig komplexitet bdde vad géller teknik och
personal. Dessutom kan det medfora forodande konsekvenserna om det inte utfors bra dé insatsen ar véldigt hog.
En vésentlig summa pengar ér vanligtvis inblandad, for att inte ndmna styrkan hos den informationsstruktur som
stodjer hela organisationens struktur och prestation (Outsourcing Institutet, 2001).

Total outsourcing &r ett betydande atagande och ingen organisation skall genomfora den utan att ha ténkt
igenom det ordentligt. Dessa afférer &r oftast strukturerade for 1&nga perioder, vanligtvis mer &n fem ar och oftast
pa 10 &r. Leverantoren har for vana att byta ut kundens hérdvara i framtiden till en kostnad som ar betydligt ldgre
an idag. Kunden 4 sin sida har spenderat en massa tid, anstrdngningar och pengar i analyserandet och
genomfOrandet av affiren. Totala outsourcingarrangemang ger siledes en acceptabel avkastning forst efter en
langre tidsperiod (Outsourcing Institutet, 2001)

Det finns en mingd olika sitt att utforma sin outsourcingrelation. Medan vissa foretag véljer att ha ett relativt
distanserat, traditionellt kund — leverantorsforhallande utan gemensamt dgande, viljer andra att etablera ett
mycket nira samarbete med sin IT partner som de delar dgandet med — Joint venture (Augustson & Bergstedt
Sten, 1999).

Vilken form outsourcingen bor ha beror pé faktorer som nérhet till kirnkompetensen och grad av osékerhet. Ju
nirmare kirnkompetensen den aktuella aktiviteten &r och ju hgre grad av osikerhet’ som forknippas med
aktiviteten, desto storre behov av en nira relation till leverantdren. Aven motivet bakom outsourcing samt kultur
och tradition spelar in pa vilken form som &r bést i det enskilda fallet (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

Vem skall foretaget outsourca till? /CSF

Ett stort foretag som stod infor en total outsourcing av sin IT-avdelningen listade en rad kriterier som de sokte
hos en leverantdr (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

=  Vara stor nog for att kunna forse hela vér organisation med IS/IT

=  Ha en foretagskultur som passar ihop med vér

=  Vara oberoende av savil hard- som mjukvaruproducenter

=  Vara starka i Sverige men ocksa finnas representerade varhelst i varlden dér vi har verksamhet.
= Ha tidigare erfarenhet fran liknande ataganden

= Ha viss kunskap om vér typ av verksamhet

= Ha en god finansiell stéllning

= Ha ett gott rykte

=  Ha ritt dgare (dvs. ej 4gas av ndgon av vara konkurrenter)

Forutom ovan ndmnda kriterier, kan ocksé andra kriterier sa som pris, kostnadsutveckling dver tiden eller
tekniska plattformar nimnas. Vilka kriterier som blir relevanta for foretagen avgors av syftet med outsourcingen
(Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

Vem foretaget ska outsourca till avgors dnda bast genom en kombination av fornuft och kénsla. Att pa férhand
faststélla kriterier som ar kvalificerande for en leverantor dr bra, men det slutgiltiga valet avgdrs ofta av intuition
eller personkemi (Yakhlef, 1997).

? Med osikerhet avses hir hur svart det 4r att definiera tjansten och specificera den i ett kontrakt.
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RFI- processen (request for information)

Aalders rekommenderar att foretaget genomfor en RFI vars syfte dr att vélja ut kandidatleverantorer.
Utsortering dr en process varigenom vardforetaget lar kdnna den aktuella marknaden. De utformar vanligen vissa
urvals krav, en del av dessa kan vara de samma som CSF men baseras oftast pa offentlig information;

=  Leverantoren skall ha en drsomséttning storre dn $15 miljoner
=  Leverantoren skall ha minst 500 anstdllda

Urvalet gors huvudsakligen pé foljande sitt (Aalders, 2001);
=  Foretaget sinder ut en RFI p& 6ppna marknaden, t ex. annonserar i branschtidningar, och utvirderar de
svar de far.
=  Foretaget gor/bestiller en “hemlig” marknadsundersdkning angdende kénda leverantorsforetag.
= Kombinera dessa tva, vilket &r det vanligaste.

RFI baseras foljaktligen antingen pé insamlat offentligt material eller pa material som foretaget far tillskickat
sig genom att de satt in en annons eller dylikt. Foretaget kan ocksé be potentiella leverantorer skicka information
om sin verksamhet. Bolaget talar alltsé inte om négra ingdende detaljer i annonsen/begéran utan endast att de
planerar att outsourca och vill veta vilka mojligheter som finns p& marknaden. Ofta gors en kombination av de
olika alternativen.

Motivet med RFT dr bl.a. att ldra sig mer om de mojligheter marknaden erbjuder. Foretaget far mojlighet att
modellera sin RFP s4 att de utnyttjar kdnda styrkor och skyddar sig mot kdnda svagheter. Andra fordelar &t att
outsourcingteamet fir mojlighet att studera kandidaterna innan de sdnder ut en RFP. Det ger ocksé mdjlighet att
skraddarsy RFP for att uppmuntra de intressanta leverantdrerna. Kvaliteten i processen okar dé foretaget endast
behover koncentrera sig pa att vélja mellan de foretag kapacitet och kompetens att klara av uppgiften. Genom att
gora ett urval innan RFP kan kostnaderna reduceras kraftigt, att utvdrdera RFP svar ar ofta en kostsam process,
for bada parter. (Aalders, 2001)

RFP-processen (request for proposals)/Anbudsforfragan

Det forsta steget i en outsourcingaffar ar att sammanstilla en anbudsforfragan, eller en request for proposal,
som noggrant anger forutsittningarna for hela outsourcingaffaren. Genom att tydligt klargéra vad som
efterfrdgas och vilken omfattning affdren har, ges de potentiella leverantdrerna en realistisk mojlighet att 1amna
en offert som svarar mot kdparens behov. Ofta tjénar utarbetandet av en anbudsforfrdgan som katalysator i
organisationen dvs. de internt ansvariga méste gora klart for sig sjélva vad som dr kérnan i outsourcingaffaren
och vilka parametrar, CSFs, som ér strategiskt viktiga och dérfor skall prioriteras (Augustson & Bergstedt Sten,
1999).

RFP skall vara en brygga mellan verksamhetsmélen och outsourcingkontraktet, den maste déarfor aterspegla
delmélen, CFS och de kriterier foretaget har valt. Aalders menar att det &r omojligt att utveckla ett meningsfullt
kontrakt utan denna koppling. Mdl, delmdal och CFS méste podngteras i RFP, eftersom det dr omojligt for
leverantoren att ge ett ordentligt svar om de inte vet vad som forvéintas av dem

Syftet med RFP-processen ér att uppmuntra svar som ér riktiga och adekvata pé vilka kunden kan basera sitt
viktiga outsourcingbeslut (Dahlgren, Gillstrom, Hasting, 1992) och avsikten &r att extrahera information om
kompetensen och kapaciteten hos de olika kandidatforetagen (Aalders, 2001). En vél utarbetad RFP styr saledes
effektivt upp affirens utseende frén borjan och &r ett bra hjalpmedel for leverantéren nir denne skall utforma sin
offert. Helst bor offerten folja en standardiserad mall som kunden anvisar, for att underlitta kundens jadmforelser
av olika leverantorers oferter (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).
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Typiska omréden som skall ingé i en RFP, enligt Augustson och Bergstedt Sten, ar:

=  Presentation av kundens foretag

=  Kundens strategiska syn p& och motiv for outsourcingbeslutet.
= Kundens forvéntningar

=  Kundens behov

=  Begdrda tjanster

=  Viktiga avtalspunkter

=  Beskrivning av upphandlingsforfarandet

= Offertmall

=  Tidplan for upphandlingsforfarandet

=  Kontaktpersoner hos kunden

For en mer utforlig beskrivning av vad en RFP kan innehdlla rekommenderar vi The IT Outsourcing Guide
(2001).

Aalders ger foljande praktiska rdd for hur foretaget bor skriva en bra RFP:

Var érlig. Det ar viktigt att RFP ar l4slig, strukturerad och pa ett enkelt sprak. Gruppera gérna RFP i
kommersiella, tekniska och organisatoriska kriterier. RFP skall vara enkel att besvara, definiera ord sdsom
“utslagsgivande kriteria”. Ldmna gérna exempel pa acceptabla svar och ge plats for forklaringar. Undvik
kriterier som &r sjilvklara, dessa kommer inte att hjédlpa foretaget nér de gor sitt val. Fokusera pa avsikten med
RFP. Ta hjilp av jurister for att forsdkra foretaget om att de utfor RFP enligt lagar och forordningar och anvénd
girna utomstaende experter for att utviardera den finansiella modellen.

Det kan utan vidare konstateras, att ju mer arbete som l4ggs ner pé att ta fram en vélformulerad RFP, desto
storre dr forutsdttningarna for att det slutgiltiga avtalet blir bra. RFPn, liksom leverantorens offert, &r den
naturliga basen for det fortsatta arbetet med att formulera avtalstexten. Det dr dér juristens arbete tar sin
utgdngspunkt nér det dr dags att borja skissa pa avtalsutkasten (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).

Niér sa foretaget erhallit de aktuella RFP-svaren borjar en relativt svar och ofta tidskrdvande process, att
analysera RFP-svaren. Processen kallas ofta for Down Select och dess mél ar att komma fram till vad som ofta
kallas for Best And Final Offer (BAFO).

I denna process dr det viktigt att bade titta pa kvalitativ och kvantitativ information. Aalders rekommenderar
att foretaget tar hjélp av en utomstéende expert for att sammanstélla och jamfora RFP-svaren. Det géller att gora
rdtt jamforelser.

Nar det géller den kvalitativa informationen handlar det om att undersoka de tilltdnkta leverantdrerna noga;
lasa artiklar, prata med kunder och fore detta kunder for att bilda sig en uppfattning om leverantéren och kunna
forklara den. Med andra ord: ga inte pa intuition. (Aalders, 2001)

Det ar i detta skede mycket viktigt att ta god tid pa sig. Det vanligaste felet &r, enligt Aalders, att kunden/RFP-
teamet inte tar sig ordentligt med tid for reflektioner. De tar ofta for stor hinsyn till den kvantifierbara
informationen och inte tillricklig hdnsyn till den kvalitativa.

4.3.3 FAS 3: PLANERING OCH FORBEREDELSER
Niér foretaget har planerat mél for outsourcingen ar det dags att stélla sig fragan;
Vad behévs for att nd dit?

Planering och forberedelser gors tillsammans med den utvalda leverantdren. Internt méste foretaget fundera
over bestillarorganisation, hur de skall informera och involvera personal och hur de skall forbereda den tekniska
Overgangen. Det dr bra om ledningen sa 1dngt som mgjligt kan involvera medarbetarna i outsourcingprocessen.
Inte bara for att MBL, lagen om medbestdmmande, kréver det utan for att medarbetarna vilka ar ndrmast den
operativa verksamheten kanske har nagot viktigt att bidra med i diskussionerna, analyserna, planeringen och
genomforandet, dvs. fordndringsarbetets fyra faser. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)

Den viktiga planeringsfasen omfattar savil IT-leverantdren, den gamla IT-avdelningen och anvindarna i
kundens organisation. Vad som méste gdras hér ar att varje enskild del av de system och de applikationer som
leverantoren skall Gvertaga identifieras och definieras noggrant. Vidare &r det viktigt att identifiera ledtider infor
flytten. Aven om den fysiska forflyttningen kan ske 6ver en helg tar andra saker runt omkring formodligen
langre tid. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)
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Due Diligence — verifikatiosprocessen

Due Diligence kan beskrivas som en verifikationsprocess, dér leverantdren verifierar att de limnade
uppgifterna &r riktiga. Den utvalda leverantdren synar i detalj den IT-miljo de skall ta 6ver. Hittills har de fatt lita
till den beskrivning de erhallit i RFPn (Aalders, 2001).

”Detta dr leverantirens chans att syna kunden. (Thomas Werner, 2002)”

Detta r det sista steget innan sjilva kontraktsskrivandet tar vid. Aalders rekommenderar ett samarbetande
team som gar igenom samtliga aspekter i det blivande kontraktet inklusive personal, organisation, kompetens,
dokumentation och miljo. De béda parterna méste ockséd komma 6verens om skillnaden mellan nuvarande
utférande och de 6nskade forbattringarna.

Due Diligence paminner mycket om “upptéickar-processen” men dessa tva far inte férvéxlas och den ena kan
inte ersitta den andra. Ofta dr mycket fordndrat sedan kunden synade sin organisation. Personal kan ha slutat,
maskiner kan ha kopts in osv. Infor Due Diligence-processen bor de bada foretagen enligt Aalders tinka pé att:

= Utverka en kommunikationsplan som ticker foretagets personal, leverantdren, jurister, revisorer samt
andra intressegrupper.

= Definiera médlen med Due Diligence tydligt och informera personal och den &vrig organisation om
detta.

Malet med Due Diligence-processen dr att reducera riskerna for framtida kontroverser angéende det
existerande utforandet och existerande service nivéer. Ett problem i denna process dr ofta den begriansade tid
leverantoren har pé sig. Processen startar s fort kunden offentliggjort val av leverantdr och pagar fram till dess
att kontraktet dr skrivet. Ett annat problem kan vara att personalen ofta &r negativt instillda och inte uppskattar
att bli synade.(Aalders, 2001)

Informera och involvera personal

Att hélla personalen informerad varje steg pa vigen och att arbeta fram en 10sning som uppfattas som sa
rattvis som mojligt dr viktigt d4 en organisation lamnar over mer an sina fysiska tillgangar till leverantoren i ett
outsourcingarrangemang, oftast ger de likasa bort personalen. Kundens anstillda kan alltsd komma att bli
leverantdrens anstéllda. Ledning som fattar beslut om att utvéirdera outsourcing behdver foljaktligen ta hinsyn
till en massa personalfragor, dédr den viktigaste &r kommunikationen. Fastin kommunikation krdver mer
anstrangningar dn vad som kan forutses, sé dr det av yttersta vikt for en lyckad utvérderingsprocess.
(Outsourcing institutet, 2001)

Nar beslutet om outsourcingen tas blir de berdrda anstédllda med storsta sékerhet oroade och nedslagna. Det ar
darfor mycket viktigt att informationen ldmnas pé ett oppet, drligt och genomténkt sétt. Den skall ldmnas sa snart
som mojligt efter det att beslutet fattats — allt maste goras for att undvika ryktesspridning. (Dahlgren et al. 1992)

“En sak som man inte far glomma ndr man bestimmer sig for att outsourca en verksamhet dr att ta hand
om de anstdllda som berors. Det dr alltid svdrt att helt plotsligt gd over till ett annat foretag. Det giller
att forbereda medarbetarna och att hela tiden informera vad som sker.” Lennart Andersson, IT-chef pa
Astrazenica i Sverige, i en intervju i Computer Sweden, 2002.

Att informera alla beroérda varje vecka under outsourcingprocessen ér en bra modell. Om inget nytt hédnder
varje vecka bor ledningen informera de anstéllda om att inget har hént sedan forra veckan. Detta &r ocksa
vardefull information for de berdrda, da luckor ofta fylls i med de virsta farhagor och rykten. Vissa foretag
informerar de anstéllda sé tidigt som mojligt att de betraktar olika outsourcingmojligheter. Att informera sina
anstillda pé ett sddant tidigt stadium bottnar i ledningens 6nskan om att vara sa rittvis och Oppen som mojligt
gentemot sin personal. Detta ar ett felaktigt forfaringssétt av manga orsaker (Bragg, 1998);

Forst och framst tar anbudsforfragan RFP, request for proposal, och selektionen mellan olika leverantorer
valdigt 1ang tid. Under hela denna tid s &r de anstéllda oroliga for sina arbeten och sin framtid vilket leder till
samre produktivitet. Vidare har personalen fatt bekriftat, genom outsourcingen, att de inte gor ett “tillrackligt”
bra arbete utan skall bytas ut mot en extern leverantdr. Dessutom kanske inte foretaget hittar en lamplig
leverantOr utan inser att det dr battre att behdlla sin IT-avdelning internt. D& har foretaget skapat onddig oro
bland de anstéllda samt dven riskerat att kunnig personal har valt att 1imna foretaget pa egen begiran. Kort sagt
bor inte foretagen gé ut och informera de anstéllda forrdn de har valt en leverantor och ér i slutet av
kontraktsskrivandet. Foretaget skall sedan tillkdnna ge alla detaljer i outsourcingprocessen till sina anstéllda. Det
ar for foretagets bésta, viktigt att ledningen inte undanhaller information i detta ldge utan har ingdende
diskussioner med de anstillda som berdrs av outsourcingen. Inte bara for att vinna deras tilltro utan &ven for att
behaélla tilliten frén de 6vriga anstillda (Bragg, 1998).
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Projektledaren &r ansvarig for all information och skall personligen l&dmna all muntlig information.
Foretagsledningen fér absolut inte skicka fram en extern konsult som meddelar beslutet. D4 finns det risk for att
personalen fér kinslan av att féretagsledningen inte vagar sta for beslutet. (Dahlgren et al. 1992)

Hur informationen skall ldmnas beror pa organisationens storlek och vilka omstindigheter som géller, men det
finns vissa riktlinjer som &r bra att f6lja. Vi rekommenderar déarfor Outsourcing — att hitta rdtt partner (Dahlgren
et al. 1992).

4.3.4 FAS 4: IMPLEMENTERA OUTSOURCINGEN

Efter planeringsfasen kan sé sjdlva forflyttningen av hardvara, mjukvara och personal ske. Vid forflyttningen
av tekniken dr det sérskilt viktigt att testa att varje forflyttad del fungerar i den nya miljon och att grianssnitten
fungerar som de skall. I denna fas innebir det att kunden dvergar fran sitt driftscenter till leverantdrens. Aven om
detta bokstavligen bara innebér att trycka pa en knapp, kan det i sjélva verket ta manader att fa driften att fungera
tillfredsstéllande. Ofta kan servicegraden darfor i borjan bli sémre dn den var i kundens regi innan outsourcingen
dgde rum. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)

I och med &verforingen av personal och teknik s& kan outsourcingen uppfattas som genomford och processen
gar nu in i sitt sista skede, operationsfasen. I denna underhalls outsourcingrelationen och diverse dndringar som
uppstar forhandlas av parterna for att dérefter implementeras. Det dr dock fortfarande viktigt for foretaget att ta
hinsyn till de kritiska faktorerna och det ar nu det kommer att visa sig om de gjort detta pa ett tillfredsstillande
sétt.

4.3.5 KRITISKA FAKTORER

Augustson & Bergstedt Sten kallar foljande faktorer for kritiska faktorer av just den anledningen att de ar
avgorande for hur en outsourcingrelation kommer att avlopa. De kritiska faktorerna &r; arbetssitt,
bestdllarorganisation, ledarskap, medarbetare, kultur och relationen till leverantoren d.v.s. det handlar om
ménskliga faktorer.

Arbetssdtt

Outsourcingen innebdr ett nytt sétt att arbeta, med nya processer, nya roller och ny ansvarférdelning. Den
vanliga dagliga kontakten med systemen och driften férsvinner och i stéllet finns kontraktet dér. Detta &r i de
allra flesta fall ndgonting som kunden &r medveten om. De har l4st om det, tinkt pa det, diskuterat det, men dnda
ar det svart att forbereda sig pa ett mentalt plan. Ett vanligt fel ar att utgd frén organisationen som den ser ut pé
papperet nér foretaget planerar for outsourcingen. I sjdlva verket har den informella organisationen en lika stor
betydelse for utfallet av outsourcingen. Tidigare har informationen mellan anvindarna och IT-avdelningen ofta
fungerat pé ett informellt sitt. Nu maste kunden forbereda sin organisation for att arbeta med en extern
leverantor, i stillet for som tidigare med den interna dataavdelningen. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)

Bestdllarorganisation

Nar beslutet att outsourca &r fattat och kontraktet &r skrivet, dr det dags att identifiera personer som kommer
att f det dagliga ansvaret for hanterandet av outsourcingarrangemanget. En av de allra viktigaste frdgorna som
det outsourcande foretaget stélls infor ar hur de skall organisera sin bestdllarorganisation. Med
bestéllarorganisation menas en grupp individer som behalls i kundens organisation och som har till uppgift att i
det dagliga arbetet agera som bestéllare gentemot leverantoren. (ibid.)

Dessa ménniskor bor vara en del av den grupp som skapade kontraktet. Deras inforlivande ar viktigt av flera
orsaker. For det forsta, s& finns det inget bittre sétt att 4 forstaelse for relationen &n att deltaga i den process som
leder fram till avtalet. For det andra, relationen till leverantdren borjar vid det 6gonblicket d& diskussionen inleds
(Outsourcing institutet, 2001).

En bestillarorganisation har flera viktiga funktioner att fylla. Forst och frimst &r den en garant for att koparen
behaller och utvecklar sin bestédllarkompetens. Att outsourca pé ett sdtt som dranerar foretaget pd kompetens ar
strategiskt riskfyllt. Ett foretag som outsourcar hela sin IT-avdelning utan att sékra sin bestdllarkompetens blir
heller inte ndgon bra kdpare. Genom att anta rollen som mellanhand mellan IT-leverantéren och anvéndarna kan
parternas mellanhavanden samordnas och effektiviseras. Vidare talar bestéllarorganisationen bade leverantren
och anvindarnas sprék, vilket underléttar kommunikationen betydligt. En IT-leverantdr kan sitt eget sprdk men
ofta inte anvindarnas, vilka talar ett verksamhetssprdk och ofta i sin tur saknar kunskap att redogora for sina
behov pa ett sétt som leverantdren omedelbart forstar. For att relationen skall bli 1dng och gagna béda parter
krévs att de bada foretagen ar ndgot s& nér jamnstarka, vad géller styrka och kompetens. Att kunden lyckas
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bygga upp en fungerande bestillarorganisation ar darfor av stor vikt for bdde kund och leverantor. (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999)

Det kan ses som svart att ge generella rdd om vilka personer som ska ingé i en bestéllarorganisation. Det anses
dock klokt att vélja personer med kompetens som omfattar savél IT som verksamheten. Dels &r det viktigt att
dessa individer har en djup forstaelse for affarsverksamheten som IT har som framsta uppgift att stodja, dels att
de har en rimlig kompetens inom IT-omrédet sa att de kan matcha leverantdren nér det géller att specificera vad
de vill ha och utvérdera att de faktiskt far det. Hur foretagen sedan véljer att organisera sin bestéllarorganisation
maste anpassas till varje foretags unika situation, verksamhet och dvriga organisation. (ibid.)

Ledarskap

Outsourcing dr ett bra exempel pa en situation dé ledarskap frimst handlar om att reducera osdkerhet. De
flesta forandringsprocesser skapar en viss oro och osékerhet som kan skada organisationen, och fordndring mots
oftast med motstand. Detta beror pa att individen forsvara ndgot som ar vélkant, ndgot som han/hon anser vara
réitt och riktigt (Jacobsen & Thorsvik, 1997). Den osédkerhet och den oro som forédndringsprocessen generar
riskerar att ta sig flera uttryck som kan skada organisationen. Dels kan produktiviteten paverkas negativt genom
att grundstdmningen bland medarbetarn gér ned och motivationen minskar. Langvarig oro i organisationen kan
gora att sjukfrdnvaron dkar och i vérsta fall kan kompetenta individer 1dmna organisationen. Ett sitt att reducera
osdkerhet dr att tydligt, direkt och kontinuerligt informera om vad som ar pa gang och varfor. Inte bara syfte och
mal behover kommuniceras, utan dven vilka personliga konsekvenser outsourcingen kommer att {4 for
medarbetarna &r viktiga sporsmél. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)

En av de forsta stegen som ledningen bor genomfora for att forsidkra en bra kommunikation &r uppréattandet av
en het linje genom vilken de kan hantera ryktesspridningen. Olika former av kommunikation t ex. nyhetsbrev
och organisationsbreda mdten, underlittar spridandet av det ritta meddelandet sé att det gér lika fort och sprids
lika omfattande som de felaktiga ryktena (Outsourcing institutet, 2001).

For att sammanfatta viktiga steg i det osékerhetsreducerande ledarskapet:

= Klargdr tidigt och tydligt for alla berérda vad som utreds.
= Klargdr personliga konsekvenser.

=  Informera kontinuerligt och direkt om vad som sker.

= Involvera medarbetarna

En imaginér organisation krdver samma ledningsfunktioner som annan mélinriktad gemensam verksamhet.
Ledande omfattar vision och struktur, effektivitet och produktivitet, attraktivitet och relationer. Den stora
skillnaden ligger i att dessa ledningsfunktioner delas pa flera hinder. Medarbetare och dvriga engagerade star for
mycket av ledandet sjdlva. Den mest utslagsgivande ledningskompetensen blir att kunna bygga och underhalla
nétverk. Det dr helt avgérande med medarbetare och dvriga engagerade som med egen kraft utvecklar bade sig
sjélva, sina arbetsuppgifter och andra. Den dominerande ledningsstilen blir darfor varken ledarskap eller
chefskap utan ldrarskap och medarbetarskap. Lararskap och medarbetarskap ér inriktat mot formagan att lara av
fordndring, skapa fornyelse, kunna styra och utveckla sig sjdlv och andra (Hedberg et al, 2000).

Medarbetare

For personalen som omfattas av outsourcingen innebér forflyttningen till leverantdrens organisation ofta en
helt ny vardag. For vissa kan detta uppfattas positivt. De upplever fordndringen som ett steg i karridren, med nya
utvecklingsmdjligheter, vidareutbildning, och breddning av arbetet genom att de far arbeta mot fler kunder. IT-
leverantdrens kultur och 16neutveckling kan pa motsvarande sitt ses som ett lyft. For andra upplevs fordndringen
som skrimmande och odnskad. Om en anstilld har for avsikt att byta arbetsplats sa vill han/hon gérna att detta
sker p& dennes villkor dvs. att han/hon sjélv far vilja till vem och nir han/hon vill flytta. Det kan vara vildigt
svart att motivera personal till att helt plotsligt byta arbetsplats med allt som det innebér; nya lokaler, nya
kolleger, nya rutiner och ny arbetsgivare. Vidare kanske alla inte &r intresserade av vidareutbildning och
kompetensutveckling. Dessutom har personalen fatt svart pé vitt pa att den egna verksamheten inte betraktas som
karnverksamhet utan som perifer och 1amplig for outsourcing. I méngas 6ron ir detta ett underkdnnande av de
egna prestationerna som upplevs som ett svek fran arbetsgivarens sida. Dessa individer behdver stod, nagon som
lyssnar och reducerar deras osékerhet. Detta kriver mycket tid 1 outsourcingprocessen. Individer som blir totalt
overkorda i outsourcingprocessen kan inte forvéntas bidra till en fungerande relation i framtiden (Augustson &
Bergstedt Sten, 1999).

Manga foretag har behov av stindig fornyelse av kompetens och engagemang fran sina medarbetares sida. De
ar en visentlig del av hela affaren. Samtidigt maste foretaget kunna fylla olika behov hos sina medarbetare. De
vill kunna se sina arbeten som en vig att utveckla sina talanger, inte bar som ett nddvandigt ont for att & ihop
pengar. Samtidigt blir de dirigenom allt mer anvindbara for hela den imagindra organisationen. Ett aktiebolag
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tvingas till likvidation om det har férbrukat mer &n 2/3 av sitt aktiekapital. Det finns en parallell nér det géller
engagemang och utveckling av kompetens hos medarbetare och 6vriga engagerade i en imaginér verksamhet.
Den imaginéra organisation som forbrukar mer av medarbetarnas och ovriga engagerades kompetens dn det
tillfor, 14gger en stabil grund for sin egen undergang. Anstdillningstrygghet byts mot anstdllningsbarhet. Alltfler
ménniskor har som personlig strategi att arbeta for foretag och organisationer som kan ge dem
anstillningsbarhet, dvs. se till att deras kompetens fornyas, att deras attraktivitet pa arbetsmarknaden behélls. Det
ar sdkrare 4n 16ften om anstéllningstrygghet. En imaginédr organisation som vill vara framgéngsrik under en
langre tid maste kunna matcha verksamhetens behov med de engagerades behov till 6msesidiga fordelar. De
engagerade ir den imagindra organisationens viktigaste tillgdng, men det omvénda méste ocksa gélla: den
imagindra organisationen dr den engagerades viktigaste tillgang. I en imaginir verksamhet dr det nodvéndigt att
se till att medarbetarna i olika former behéller och utvecklar sin attraktionskraft. Malet blir att odla
anstéllningsbarhet. Det &r en mer produktiv personalstrategi dn anstédllningstrygghet. Den skapar utrymme for
affarsutveckling, produktivitet, och snabb omstillning (Hedberg et al, 2000).

Medarbetare i en outsourcingrelation méste kunna ta ansvar for sin egen utveckling men ocksa bidra till
kollegers och dvriga engagerades larande. Alla maste l4ra sig att agera utan en hierarkisk paverkan och tillgdng
till staber. Deras framgang beror i stéllet p& hur bra de kan ge framgéng &t sina kolleger och 6vriga engagerade
genom att lista ut vilka de maste samarbeta med och hur, formedla kontakter, inspirera till och underlétta nya
idéer och ny kunskap (Hedberg et al, 2000).

I och med &verforingen av personal och teknik s& kan outsourcingen uppfattas som genomford och processen
gdr nu in i sitt sista skede, operationsfasen. 1 denna underhalls outsourcingrelationen och diverse dndringar som
uppstar forhandlas av parterna for att direfter implementeras.

Kultur, kommunikation och koordinering

Det viktigaste uttrycket hos en organisation &r organisationskulturen, vilken definieras av Edgar Schein som:
... de grundldggande antagandena och tron pd att dessa delas av organisationsmedlemmarna som verkar
omedvetet och som bestdmmer pd ett ta "forgivet” sditt organisationens syn pd sig sjilv och dess miljé.”
(Hedberg et al, 2000).

Foretaget bor stilla sig fragan; vilka barridrer utgdr foretagets kultur? Genom kulturer delas erfarenheter
tvarsdver organisationen och bars fram fran en generation till en annan. Kultur 4r ocksa det medium vilken
viarden kommuniceras via symboler, historier, ritualer och rutiner. En kulturellt delad forstaelse skanker mening
till organisationsdiskussioner samt ldgger grunden for mild och sofistikerad form av kommunikation. Kulturell
kommunikation &r starkt beroende av fysisk nirvaro dvs. pé fysiska symboler och artefakter, pa gester och
tonfall. Det &r &nnu mer beroende pé delandet av erfarenheter och forhallanden. En gemensam kultur forsékrar
att de olika autonoma delarna av en organisation ror sig i samma riktning, delar samma vérderingar, har samma
avsikt och mal. Effektiva informella kommunikationssystem hjélper ménniskor att halla kontakten, ofta
omedvetet, om vad som pagér i andra delar av organisationen. For att vara en del av stamkulturen, sa behover
personen inte bara leva med stammen och kommunicera regelbundet med dess medlemmar, utan dven tillhora
den genom fodseln eller adoption. I samma 6gonblick som ett foretag dndrar relationerna till férsorjaren av en
praktisk tjénst, frn anstéllda till en kontrakterad leverantor, och i det 6gonblick de betecknar vissa
funktioner/aktiviteter som “icke-kérnan”, sd borjar de isolera dem frén stamkulturen. Den nya leverantdren
kommer att f2 tillgang till all information som de behover for att utfora arbetet effektivt, men endast av formell
betydelse. Vad de inte kommer f tillgéng till 4r den informella gemensamma forstaelsen och erfarenheten, vilket
de bara kan erhélla genom att vara en integrerad del av organisationen, och som &dr nodvéndigt for att utfora ett
arbete effektivt dvs. genomfora rdtt arbete och realisera det rdtt. (Hendry, 1995)

Precis som olika organisationer har olika kulturer kan olika delar av en stor organisation ha olik sub-kulturer.
Till exempel kan ett stort verkstadstekniskt foretag ha en viss overgripande kultur, medan IT-avdelningen i detta
foretag har en egen sub-kultur som i vissa avseenden skiljer sig fran det 6vriga foretagets. Det dr i
outsourcingsammanhang viktigt att vara lyhord for de kulturskillnader som kan finnas. Dels skall kundens och
leverantorens kulturer passa ihop, dels kan kundens foretag mycket vl representeras av flera kulturer dir
kulturkrockarna i sig kan ha varit en drivkraft bakom outsourcingen. (Augustson & Bergstedt Sten, 1999)

Relationen till leverantoren

Rothery & Roberts (1995) ger sin definition pé partnerskapsrelationen outsourcing:

"Partnerskap innebdr att foretagen har samma mdl, de delar risker och beloningar och dr omsesidigt
beroende av varandra.”

De menar att detta &r problematiskt men att det kan dstadkommas genom att:

=  De bada ledningsgrupperna tréffas regelbundet
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= Betalning &r relaterad till affarsresultatet istéllet for fasta summor.
=  Kontrakt dr lingre &n fem ar

= Inblandning i varandras strategiska planer

= Det skall vara svart att siga vem som arbetar for vem

=  Béda parter forsoker reducera totalkostnaden

= Bada parter ger véirdefullt bidrag

Hur relationen fungerar styr i mangt och mycket utfallet av outsourcingen. Bade svensk och t ex. brittisk
forskning har betonat ett antal faktorer som kritiska for att relationen mellan kund och leverantér i ett
oursourcingarrangemang skall bli framgangsrik och bestdende (Augustson & Bergstedt Sten, 1999):

=  En grundforutsittning ar att det finns ett fértroende mellan parterna. Fortroende &r viktigt i tva olika
avseenden. Dels méste parterna helt enkelt ha fortroende for varandra i s& man att de litar pa att den
andra parten inte luras, dels maste det mellan parterna finnas ett fortroende for varandras kompetens.
Den sistndmnda aspekten av fortroende resultera i en respekt for den andra parten som ar nddvandig for
att relationen skall fungera.

=  En annan kritisk grundforutsittning for en fungerande relation &r att det finns nagot att himta i affaren
for bada parter. Detta 4r med andra ord en vinna-vinnasituation dér bada parter uppnér sina respektive
mal. For att befésta relationen ar det ocksé viktigt att identifiera gemensamma mal, som bada parter
tillsammans kan strdva mot.

=  En tredje grundforutsittning &r att det finns ett engagemang fran bada parter. Ett partnerskap &r
ingenting som foretaget kan bestélla av leverantdren. Att etablera ett nira samarbete kréver i stéllet stort
engagemang frén bade kund och leverantor.

Alla dessa vackra ord: fortroende, vinna-vinnasituation och engagemang kan latt stanna vid att bli just vackra
ord om foretaget inte ocksa ser till relationens vardag och det mer operativa arbetet. En kund och en leverantor
har med sina kompletterande kompetenser potential att uppna sddant som ingendera skulle ha kunnat uppna pa
egen hand. Men om parterna inte lyckas etablera en god relation sinsemellan eller om de misskdter relationen, &r
det svart att realisera de mojligheter som outsourcingen ger i teorin. (ibid.)

Aven i en god relation uppstér ibland irritationsmoment mellan kund och leverantdr. Vi kommer att presentera
de vanligaste irritationsmomenten och vad som kan goras for att forebygga dessa i ndstkommande kapitel.

4.3.6 IRRITATIONSMOMENT

Aven outsourcingrelationer dir savél kund som leverantdr dr glad och ndjd med samarbetet rymmer sannolikt
smdrre irritationsmoment. Det ar viktigt att ventilera dessa innan de antar oanade proportioner. Nagra vanliga
kéllor till oenighet ligger i tekniken, budgeten, servicenivan och investeringarna. Ett SLA, Service level
agreement, ar ett bra hjalpmedel for att f6lja upp hur vil samarbetet mellan kund och leverantdr fungerar. Det &r
viktigt att foretaget redan fran borjan gor kontinuerliga uppfoljningar, t ex. ménadsvis, for att pa ett tidigt
stadium upptéicka tendenser till problem. (ibid.)

Tekniken

Fore outsourcingen fanns kanske en viss tolerans mot forseningar, brister i servicenivan och l&nga svarstider
av det enkla skalet att foretaget inte riktigt kunde se kostnaderna for dessa brister. Problemen var interna och
pengarna var inte “riktiga pengar”, utan betraktades som “Kalle Anka-pengar”. Dessutom fanns fore
outsourcingen, pa den interna dataavdelningens tid, en forstaelse for hur svart det &r att driva [T-projekt, att
leverera pé utsatt tid eller att tillhandahélla en stabil och sidker datadrift. Nar outsourcingen genomforts betalar
foretaget i stéllet en extern part for att tillhandahalla de IT-tjinster som tidigare utfordes internt, och da &r
toleransen mot forseningar och bristande serviceniva betydligt 14gre. Avvikelser fran det undertecknade SLA och
forsenade projekt skapar stor irritation och mycket missndje eftersom foretaget pé ett tydligt sétt betalar en
extern leverantdr for att skota IT-avdelningen eller delar av denna. (ibid.)

Servicenivan

Servicenivan dr ett ofta forekommande omréde dir missndje intriaffar. Servicenivan kan métas pa flera olika
sétt. Vilken méitmetod som &r den bista maste avgdras av syftet med métningen och hur sofistikerad denna
behdver vara.

Ett antagande som formodligen gor att matningen kommer sanningen narmare ar att utga fran att en
organisation ldgger olika vikt vid olika omraden av det vi kallar total serviceniva. Darfor kan det vara klokt att
vikta de olika omrddena i grundformeln. Den viktade servicenivéan blir saledes ett mer verklighetsnara métetal
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for mitning av servicenivan. Vad som ar lamplig serviceniva avgors fran fall till fall utifran vilken verksamhet
kunden bedriver.

Viktad
servicenivd = [i tid- vikt x antal kdrningar i tid/antal kdrningar totalt
+ budgetvikt x budgeterade utgifter/verkliga utgifter
+ i tid-leveransvikt x planerad projektlangd/verklig projektlangd] / 3

I den bésta av virldar ar detta viarde 1. Upprepade métningar (t ex. arliga eller kvartalsvis) visar trender i
servicenivan. Om vérdet sjunker visar det att servicenivéan blivit simre, stiger den mot 1 har en forbéttring av
servicenivan skett. (ibid.)

Budgeten

Ocksa budgeten utgor ibland en kélla till besvikelse. Ofta har budgeten dragits 6ver i samband med
overforingsfasen och det tidiga skedet nir alla &r ovana vid den nya arbetsordningen. Om budgetavvikelserna
bottnar i bristfalliga specifikationer av anvindarnas behov fore outsourcingen ar budgetavvikelserna svéra att
komma till ritta med. (ibid.)

Investeringar

Foréndringshastigheten dr hog inom IT-omradet och under outsourcingrelationens forsta faser har sannolikt en
hel del hunnit héinda p& omradet. Inte bara teknikutvecklingen &r snabb, detsamma géller pris-prestanda kvoten.
Denna kan fordndras i en takt pd minst 20-30 procent pé ett ar. Leverantdren som tagit 6ver kundernas datorer
sitter fast i en hel del gammal teknik. Ett vanligt irritationsmoment ar att kunden misstanker att leverantéren
skjuter upp nédvéndiga investeringar och héller fast onddigt lange vid den gamla tekniken for att maximera sin
egen vinst pa bekostnad av kunden. (ibid.)
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5 CASE SKF - EDS

Detta kapitel ger en presentation av de tva foretag som ingar i vért case. Vi borjar med kundforetaget, SKF,
och fortsitter sedan med, den slutligen utvalda, leverantdren EDS.

5.1 SVENSKA KULLAGER FABRIKEN, SKF

Fran den unge ingenjoren Sven Wingquists skissblock ar 1907.
Teckningen visar vérldens forsta sfariska kullager, en uppfinning som
16ste ett av datidens stora problem for industrin; produktionsstopp pa
grund av lager som gick sonder. Innovationen fodde ett nytt aktiebolag:
Svenska Kullagerfabriken, senare forkortat SKF. Foretaget hade 15
anstillda som tillverkade 2 200 kullager. Wingquist insag snart att hans
uppfinning var en vérldsprodukt. Inom ndgra ar hade SKF agenter och
forséljningskontor i Europa, Nord- och Sydamerika, Australien,
Sydafrika och Japan. Tio &r senare var de anstéllda néstan 10 000 och
arsproduktionen 5 miljoner lager. Idag tillverkar de 227 000 lager per
timma. Koncernen har cirka 41 000 anstéllda, 80 fabriker och ett
forséljningsnit via egna siljforetag, distributorer och aterforséljare i 150
lander runt om i vérlden. Forséljningen under 2001 uppgick till 43 370
Mkr, vilket var en 6kning med 8,8 procent jaimfort med 2000

(Arsberitelse 2001). Figur 5 — Wingquists sfiriska
SKF grundades i Goteborg 1907 och ar ett publikt aktiebolag noterat pa kullager fran 1907

borserna i Stockholm, London, Paris och Ziirich, samt p4 NASDAQ i New

York. De fem storsta aktiedgarna dr; Knut och Alice Wallenbergs Stiftelse, Alecta pensionsforsikring, Skandia,

Banco Fonder och AMF pensionsforsékringar.

SKF bygger pa en foretagskultur dir stindigt fordndringsarbete och kontinuerligt 14rande utgdér hérnstenarna.
Samarbete, partnerskap och nétverk &r nycklar till foretagets framgang. SKFs omfattande nétverk med etablerade
kontakter med universitet och forskningsinstitutioner i Europa, Nordamerika och Asien, ger dynamik i
koncernen. Bolaget arbetar stindigt med att utveckla nya l6sningar, nya produkter och ny kunskap. Genom aren
har tyngdpunkten forskjutits frdn enbart basprodukter till produkter och tjdnster med storre vardeinnehdll. Fokus
ligger idag i allt 6kande utstrackning pa kundanpassade 16sningar, systemldsningar och intelligenta produkter,
med integrerad elektronik och andra funktioner

Foretaget ar virldens ledande leverantor av produkter, kundanpassade 16sningar och tjanster som ror
rullningslager och titningar. Koncernens kdrnverksamhet omfattar dessutom teknisk support, underhall,
tillstindsdvervakning och utbildning. SKF har &ven en allt viktigare roll som leverantor av linjira produkter'®,
samt hogprecisionslager, spindlar och spindelservice for vertgygsmaskinindustrin, och ar en etablerad tillverkare
av stal for rullningslager.

SKF har varit virldsledande sedan manga decennier och vart femte kullager som siljs kommer fran SKF. I
egenskap av vérldens ledande tillverkare av rullningslager och titningar avsétter bolaget mycket stora resurser
till forskning och utveckling. Kostnaderna for forskning och utveckling, ar 2001, uppgick till 871 Mkr, vilket
motsvarar 2,0 procent av arsforséljningen. Utvecklingskostnader for IT-16sningar och kundanpassade produkter
ar dé inte medrdknade. Varannan dag ldmnar SKF in en ny patentansdkan och antalet forstagdngsansokningar
om patent var 171 under 2001.

SKF har ett globalt miljocertifikat enligt ISO 14001. Koncernen &r ocksé divisionsvis kvalitetscertifierad
enligt ISO 9000 eller QS9000. Under 2000 uppnadde bolaget tva viktiga mal inom omrédena miljo, hilsa och
sdkerhet. Dessa var miljocertifieringen enligt ISO 14001 av koncernens kinesiska tillverkningsenhet och
lanseringen av ’Noll olyckor”, ett nytt initiativ inom hélsa och sé@kerhet. I och med certifieringen av de tre
fabrikerna i Kina blev SKF forsta organisation i landet som med en ISO-certifiering f6r milj6ledning.

SKF ér ett globalt nitverk med en affarsverksamhet som &r organiserad i sex separata divisioner: Industrial,
Automotive, Electrical, Service, Seals och Steel. Till detta kommer SKF Aerospace som arbetar med produkter

10 Linjdra produkter — Precisionstillverkade komponenter, enheter samt system for linjéra rorelser.
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for flygindustrin, som till exempel ledlager, lager till flygplansmotorer, elektromekaniska styrldnkar och
produkter for s kallade fly-by-wire'' system. Med hjilp av e-handelsplats och med ett globalt
distributionssystem, befinner bolaget sig alltid nira sina kunder for att tillhandahélla produkter och tjanster.
SKFs storsta kund dr bilindustrin.

Industrial division — Ar ansvariga for produktutveckling och produktion av ett omfattande antal
lagertyper och relaterade produkter. De ansvarar dven for forsiljningen till industriella OEM-kunder'? samt
for affarsenheterna linjar rorelse, verktygsmaskiner och jarnvagar, vilket inkluderar produktutveckling,
produktion och forsiljning av hogprecisionslager, spindlar och ett stort urval linjdra produkter.

Automotive division — Ar ansvariga for produktutveckling, produktion och férséljning av lager och
relaterade produkter till den globala fordonsindustrin. De ansvarar séledes ocksé for forséljningen till
fordonseftermarknaden, exklusive Nordamerika, och for utvecklingen av “kits'* till denna eftermarknad.

Electrical division — Ar ansvariga for produktutveckling och produktion av SKFs samtliga sparkullager.
De innehar dven ansvaret for forsdljning av lager och relaterade produkter till tillverkare av elektriska
motorer, hushallsapparater, elektriska komponenter till bilar, handverktyg, kontorsmaskiner och
tvéhjulingar.

Service division — Ar ansvariga for att forse slutanvindare med ett fullsortiment av lager och relaterade
produkter genom ett ndtverk av distributorer. De har likvédl ansvar for att skapa integrerade serviceldosningar
for slutanvindare, for att reducera de totala underhallskostnaderna samt dka effektiviteten i anldggningarna.

Seals division — Ar ansvariga for produktutveckling, produktion och forsiljning av titningar och
tatningssystem for fordons-, industri-, el- och flygmarknaden. Divisionen utvecklar och siljer dessutom
lagertdtningar, for SKF savil som externa kunder. De handhar dven forsédljning av lager, titningar och
relaterade produkter till fordonseftermarknaden i Nordamerika.

Steel division — Ar ansvariga for produktutveckling, produktion och forsiljning av specialstal och
stalkomponenter till lagerindustrin, samt andra kréavande applikationer.

Aerospace and other businesses — ansvarar for produktutveckling och tillverkning av lager,
komponenter och tdtningar till flygplansmotorer, vixellador och flygplanskroppar, och erbjuder olika typer
av service samt reparationer av lager. SKF Aerospace dr en av virldens ledande leverantorer av lager och
komponenter till flygindustrin. SKF Forgings och Rings ingar ocksé i Aerospace and other businesses.

Tyskland & USA - ligger utanfor de sex divisionerna som enskilda enheter
Forskning inom SKF

Den drivande kraften bakom SKFs forskning &r; strivan att 14ra sig mer om lager, titningar och tillimpningar.
De anpassar sina forsknings- och utvecklingsresurser till de marknader som de skall tjana. Pa det séttet blir de
flexibla och lyhorda for vad deras kunder soker, stora som smé, lokala som globala. I centrum for deras
forskningsorganisation finns SKF Engineering & Resarch Centre (ERC) i Nederlédnderna, den mest avancerade
anldggningen i sitt slag i virlden. ERC sammanfor ménga forskningsdiscipliner i syfte att maximera prestanda
hos varje SKF-produkt. En kélla till innovationer d&r SKF Nova, en av de enheter dér nya produkter utvecklas for
hela koncernens rédkning. Nova ligger i anslutning till Chalmers Tekniska Hogskola i Goteborg och ger SKF
direkt tillgang till saval hogt specialiserad forskning som till lovande unga ingenjorer. Nova ér ett litet flexibelt
foretag som driver fram nya idéer, idéer som en dag kommer att forbéttra SKFs produkter.

Tillverkningsteknisk utveckling — Under 2000 investerade SKF i ett nytt centrum for produktionsutveckling
(MDC, manufacuturing development centre) i Géteborg. MDC kommer att fokusera pa FoU av
produktionsprocesser inom SKF-koncernen och ddrmed komplementtera SKF Engineering Research Centre
ERC i Nederldnderna, som i forsta hand arbetar med FoU av produkter. MDC kommer att vara klart och i
verksambhet i borjan av 2001.

5.2 EDS - VARLDENS NAST STORSTA IT-FORETAG

Electronic Data Systems, EDS bildades 1962 i USA och har idag utvecklats till varldens nist storsta IT-
foretag. Bolaget har huvudkontor i Dallas USA, och finns representerat i 57 ldnder vérlden &ver. EDS Sweden

! Fly-By-Wire — Styrsystem dér pilotens styrkommandon dverfors elektriskt till styrservon som med hjilp av datorer
kontrollerar roderytornas utslag och ldge.

12 Original Equipment Manufactures — De kunder som kdper lager for att bygga in dem i sina egna produkter, tex. tillverkare
av bilar, koksutrustning och maskiner

13 Kits — satser som bade innehaller lager och de 6vriga komponenter kunden behdver for att utféra en viss reparation.
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AB ir ett svenskt foretag i den internationella koncernen, ett foretag med lokal férankring och kidinnedom och
med global kompetens och globala resurser. EDS ar borsnoterat pd New York Stock Exchange och London
Stock Exchange. Bolaget har samlat all slags IT-kompetens i ett foretag och &r ett renodlat kunskapsforetag, med
ménniskor, inte datorer, som frimsta resurs. EDS arbetar med globala och totala IT-16sningar, med lokal
forankring och kdinnedom. Nér det géller att tillimpa informationsteknologi dr de vérldsledande och har arbetat
med detta i 38 ar.

Bolaget omsatte forra aret cirka 20 miljarder US-dollar, fordelat pa 9.000 kunder. De ar 130.000 anstdllda i 57
lander. Bland deras internationella kunder finns Citibank, General Motors och Xerox. I Sverige arbetar de bl.a.
med SKF, KF, Saab Automobile, OKQS, Preem, Riksbyggen och Posten.

Konceptet outsourcing “uppfanns” av EDS for néra fyra decennier sedan, i slutet pa 60-talet. Som ett av
virldens absolut storsta outsourcingforetag erbjuder de stor erfarenhet och kompetens inom legacy system,
Internet-integration, natverksdrift, informationshantering och applikationer. Deras huvudsakliga uppgift som
datadriftspartner &r att lanka informationsteknologin med foretagets affarsstrategier. Outsourcing ar ocksé
alltjimt basen i foretagets verksamhet, men 4r idag inte deras enda styrka. De har utvecklat fler bdde intressanta
och 16nsamma ben att sta pa.

EDS arbetar inom fem verksamhetsomraden, dér en del kunder och projekt loper 6ver flera omraden, och
andra ror sig enbart inom ett omrade. Med bade horisontella och vertikala linjer, kan de béttre ringa in den stora
vida vérlden och erbjuda kompetent radgivning hela vigen fran ax till limpa. EDS levererar ett spektrum av
verksamhets- och IT-relaterade tjanster som kan stddja kundens hela utvecklings- och forbattringsbehov. Deras
serviceportfolj dr centrerad kring véra fem affarsomraden; Management Consulting, E Solutions, Information
Solutions Business Process Management och PLM Solutions. Varje verksamhetsomrade innefattar ett flertal
olika paketerade tjanster sdsom; Mobile Services, Waterworks (ASP-tjanster, Desktop Management, IP-telefoni,
Web Hosting och Managed Store) och E-procurement and Payment Services.

EDS — dr den andra storsta leverantoren av IT service i Europa och dr marknadsledande inom outsourcing av
IT och runt 90 procent av omséttningen kommer frén olika outsourcingkontrakt. En av EDS stora styrkor, ar att
vara global, de finns representerade i 58 olika ldnder. Det gor att deras interna utbyte av erfarenhet och
kompetens inom olika branscher och omréden, kan komma alla till godo, dvs. béde foretagets medarbetare och
dess kunder. Resultatet av vad nagra utvecklar och arbetar med borta i Asien kommer snabbt till anvindning i en
liknande situation pé andra sidan jordklotet. Utan att ge avkall pa deras kunders affarshemligheter och integritet.

“EDS dr en erkdnd global ledaren pd att garantera kunder uppndendet av ett verldgset virde inom den
digitala ekonomin” (EDS hemsida, 2002)

De uppnér detta genom,; att leverera de rétta strategierna, 16sningarna och den ritta servicen, samt genom
overligset verkstillande pé en bestdende basis. Deras vision dr avsedd att ge klara budskap att deras fokus &r
kunderna och pa att gora deras affarer battre. Oavsett var de ar i vérlden, s& forstar kunderna att den digitala
ekonomin forédndrar néstan allt kring deras afférer.

EDS affarslinje samarbetar, delar idéer, kunskaper och teknik med alla enheter varlden dver for att gora det
mdojligt for foretaget att f4 maximal inblick i kundens afférer och for att forsta de olika marknadskrafterna som
kan péverka eller motiveras. EDS anstiller och utvecklar kvalificerad personal fran lokala regioner, da de tror att
det &r viktigt att kombinera lokala manniskor, marknadsseder, kunskaper och expertis med EDS globala
afférslage och skapa ett "inom landet” foretag som forstar kunders individuella behov.

Foretagskulturen ér liberal, med mycket frihet under eget ansvar. Méanga vill ha sin fritid i fred, utan intrdng
av allt for mycket overtidsarbete, det respekterar EDS. Men ménga vill ocksé ta del av det sociala nétverket
utanfor jobbet. For den som vill finns det gemenskap och aktiviteter d&ven pé fritiden. EDS tror inte pa hierarki,
det finns inga speciella matsalar for ledningen, inga lasta dorrar och ingen specialbehandling. Varje anstilld ar
minst lika viktig som deras VD, Kaj Green.

“Vdra anstdllda dr den verkligt virdefulla faktorn som ligger bakom varje losning -- alla kunder
uppskattar idérikedom. Teknik kan kopas. Strategier kan kopieras. Den enda ihdllande fordelen som ett
foretag kan ha pd marknaden dr deras medarbetare. ”(Green, VD EDS, EDS hemsida, 2002)

Tack vare EDS-universitetet och deras engagemang for digital utbildning har de eliminerat grdnserna for
geografi, tid och utrymme. EDS-medarbetare 6ver hela vérlden har tillgang till tusentals datorbaserade
utbildningar, allt frdn hur EDS utvecklar sina tekniska fardigheter till utveckling av ledarskap. Vilken tid som
helst pa dygnet; pa jobbet eller i hemmet.

A.T. Kearney, EDS dotterbolag for managementkonsulttjinster, ger dem, som enda foretag pd marknaden, ett
fullt spektrum med tjanster for forvandling, forenkling, paskyndande och koncentrering av kundernas
verksamhet. Kénnetecknet for A.T. Kearneys kundrelationer dr fortroende, vilket harstammar fran en forméga att
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presentera mérkbara resultat. Genom att de foljer upp sina rekommendationer, fran strategi till implementering,
har A.T. Kearney fatt stora foretag sdsom ChevronTexaco, Chubb plc, Deutsche Telekom, DHL Worldwide
Express, Lucent Technologies och WorldWide Retail Exchange att sétta sin tillit till deras foretag.

Information Solutions &r ryggraden i EDS verksambhet. Integrering av informationsteknologi och underhall i
linje med foretagets strategier for béttre effektivitet. Detta dr basen i alla tjanster som de erbjuder sina kunder.
Som ett av vérldens absolut storsta outsourcingforetag erbjuder de stor erfarenhet och kompetens inom legacy
system, Internet-integration, nitverksdrift, informationshantering och applikationer. Deras huvudsakliga uppgift
som datadriftspartner ar att lanka informationsteknologin med foretagets affarsstrategier. EDS erbjuder vél
definierade metoder och processer, samlad expertis likvdl som kunskapen att integrera existerande
legacyteknologi med ny web-baserad teknologi.

Forskning och framtid inom EDS

EDS fokus pa tjanstekvalitet innebér att de ser till att kunderna far ut det mesta mdjliga genom sina relationer
med EDS. Kunderna litar pa att EDS héller vad de lovar. Service Excellence Dashboard ,EDS webbaserade
verktyg som mdjliggdr snabb, upprepad, filterlds betygséttning fran deras kunder fortsatter att utvecklas.
"Instrumentbrddan" skénker information om objektiva, kvantitativa resultatstandarder vilka baseras pa asikter
fran branschrepresentanter och kunder.

EDS virtuella arbetscentral har medverkat vid utvecklingen av nésta generations militirfordon for U.S. Army
och implementerade dven en ny virtuell designstudio hos General Motors (GM) Holden i Australien pa
rekordtid. Med hjélp av de senaste faciliteterna kan Holden snabbare lansera produkter pa marknaden och
dessutom samarbeta digitalt med GM:s globala designteam.

5.3 OUTSOURCINGRELATIONEN SKF — EDS

SKF och EDS tillkdnnagav, den 29 juni 2001, att SKF, virldens ledande leverantér av rullningslager och
tatningar, har skrivit ett sjudrigt avtal med EDS, vérldens nést storsta IT-foretag, avseende leveranser av IT-
tjanster och applikationsutveckling. Affaren &r vard 6ver Imiljarder kronor om aret. SKF lidgger ut all sin interna
IT-service och ger EDS det globala ansvaret for denna.

Vi dr glada over att fa EDS som partner i arbetet med att forbdttra och forfina var IT-verksamhet och
det ger oss mdjlighet att fokusera pd vara kdrnkompetenser. EDS har ldng erfarenhet av att leverera
forstklassiga IT-tjdnster virlden over. EDS dr kinda for att utveckla, integrera och driva IT-service med
hog kvalitet och sdkerhet.” (Gunnar Gremlin, vice VD & IT-ansvarig, SKF, Press release, 29 juni 2001)

Overenskommelsen dr dnnu ett steg som SKF tar for att limna verksamheter som foretaget inte sjilvt behover
driva och som minskar koncernens kostnader. Cirka 700 IT-anstdllda hos SKF pé 85 platser i 39 lénder flyttar till
EDS. SKFs IT-infrastruktur omfattar savél stordatorer och mellanstora datormiljéer som ett omfattande wide
area network (WAN) och omkring 14 000 persondatorer uppkopplade mot ett stort antal lokala nétverk (LANSs).

"Vi dr glada 6ver att fa bidra till SKF's fortsatta framgdngar runtom i virlden och vi vilkomnar vdra
700 nya medarbetare, sdger John Meyer, chef for EDS i Europa, Mellanostern och Afrika. Dagens avtal
dr ett starkt bevis for det kvalitetsmedvetande som genomsyrar SKF och for EDS strdvan att leverera
hogklassiga tidnster. Vi ser fram emot att kunna sdnka SKFs kostnader for IT-infrastrukturen och
ddrigenom medverka till att oka foretagets tillvixt och konkurrenskraft.” (Press release, 29 juni 2001)

EDS affarsenheter; Information solutions och A.T. Kearney ar de enheter vilka frimst berors av samarbetet
med SKF. Outsourcingen berdr alla SKFs IT-avdelningar véirlden dver. Vi har varit i kontakt med de ansvariga
for outsourcingprojektet som &r stationerade i Goteborg. Vi har studerat frémst frdn den outsourcande sidan dvs.
arbetet ar skrivet ur SKFs perspektiv.
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6 RESULTAT

Forst vill vi inleda detta kapitel med att séga att uppsatsen dr skriven ur SKFs perspektiv, sdsom det
framstillts i SKFs dokumentation och i samtal mellan oss och SKF. Leverantorsforetagen som har varit
inblandade i outsourcingprocessen har vi inte varit i kontakt med. Vi har dock haft samtal med den leverantor
som vann affdren, men de har inte limnats mojlighet att kommentera innehéllet i uppsatsen. Vi betonar att denna
uppsats baseras pa vdr tolkning av det for oss presenterade materialet.

Presentationen av hiandelseforloppet dr gjord pa ett sddant sitt att det skall vara mojligt for lasaren att koppla
héndelseforloppet till den presenterade teorin. Skillnader mellan empirin och teorin gor dock att nya faser
kommer att introduceras.

SKF ett foretag i tiden

Den éndrade affarsinriktningen inom SKF-koncernen, med fokus pd STEP dvs. Service (service), Trade
(handel), Electronics (elektronik) och Partnership (partnerskap), kraver utvidgad kompetens i organisationen. Ett
antal program har sjosatts for att sdkerstdlla utvecklingen av den dnskvirda kompetensen. Programmet “Doing
profitable business”, vilket utformades 1999, pagick under storre delen av 2000. Programmet ”Value
Leadership” syftar till att inrikta SKFs resurser pa ritt affairssegment, genom att fokusera pé och identifiera
kundvérden i de produkter och tjanster som bolaget erbjuder. Programmet syftar ocksa till att nd samforstand
med kunden om hur dessa mervirden skall levereras. Forutom att utveckla egna, befintliga resurser expanderar
SKF sina marknadsmojigheter genom forvérv av kunskaps- och teknologiintensiva foretag. Ett antal dylika
foretag forvarvades under 2000. I dessa foretag utgdr personalen ofta den helt dominerande resursen. Dérfor ér
en framgéngsrik integration av detta kunskapskapital av avgdrande betydelse. For att sékerstélla att det
forvarvade kunskapskapitalet anvinds fullt ut, har SKF utarbetat en ”Acquisition Integration Process”, som ar
anpassad till SKFs strategi.

SKF bygger idag en foretagskultur dér stindigt fordndringsarbete och kontinuerligt larande utgor
hornstenarna. Samarbete, partnerskap och ndtverk ar nycklar till foretagets framgang. SKFs omfattande nétverk
med etablerade kontakter med universitet och forskningsinstitutioner i Europa, Nordamerika och Asien, ger
dynamik i koncernen. Bolaget arbetar staindigt med att utveckla nya 16sningar, nya produkter och ny kunskap.
Genom éren har tyngdpunkten forskjutits frén enbart basprodukter till produkter och tjanster med storre
vardeinnehall. Fokus ligger idag i allt 6kande utstrackning pa kundanpassade 16sningar, systemldsningar och
intelligenta produkter, med integrerad elektronik och andra funktioner.

Med webbaserade applikationer och anviandning av artificiell intelligens, haller SKF for nérvarande pa att
sammanstilla olika berdkningsmodeller, utvecklade i olika FoU-sammanhang, till en gemensam plattform i syfte
att skapa ett integrerat system for teknisk support. Delar av detta system kommer att goras tillgdngligt via
Internet. Detta kommer att 6ka snabbheten och kvaliteten av SKF kundsupport. Vidare kommer systemet att
bidra ytterligare till att frimja SKFs teknologi och knyta denna ndrmare koncernens affarsomraden, bade genom
att stodja lager/l6sningar och genom att silja kundstod. Anviandningen av artificiell intelligens bidrar till enklare
och snabbare tillgang till den globala expertisen inom SKF.

Omstéllning — For att erhélla en béttre balans mellan varulager och kundservice har tillverkningsfrekvensen
okat i de flesta av SKFs fabriker. For att understodja denna frekvensuppgang, har kraftfulla program for att
minska stdlltiderna inforts. Forbéttringar i arbetsorganisation, arbetsmetoder och teknologi har resulterat i att
stilltiden kunnat reduceras visentligt i manga tillverkningskanaler. Okad produktionsfrekvens och minskad
stélltid har visat sig vara starkt padrivande vad giller béttre tillverkningseffektivitet och kundservice.

For att minska /edtid och oka flexibilitet, har SKF investerat i en anldggning for laserskérning och utvecklat
processen for lagerhallartillverkning. Den nya teknologin gor det mojligt for foretaget att mota marknadens krav
pa snabb produktutveckling och "time to market”; inga typberoende verktyg, inga investeringar dr nddvandiga
for att ta fram en ny lagerhallarkonstruktion. Den nya generationens CAD/CAM-system gor det mojligt att forse
laseranldggningen med automatiskt genererade NC-program. Den korta stilltiden for lasertillverkningen erbjuder
”just-in-time” mojligheter.

Datorintegrerad tillverkning — Hela SKFs tillverkningsorganisation ar snabbt pa vig mot fullstindig CIM,
Computer Integrated Manufacturing, dvs. en miljo dér all informationshantering och all styrning ligger i ett och
samma system. Néar CIM ir fullstdndigt genomfort kommer produktionskanalerna att vara automatiserade fran
ordermottagning, via maskininstillning och fram till leverans, med kontinuerlig 6vervakning och styrning av
hela processen. Ett viktigt steg i denna utveckling &r att inse potentialen hos datorstodd konstruktion och
tillverkning, dvs. CAD/CAM. Nista steg blir att koppla samman CAM med berdkningar enligt finita
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elementmeteoden (FEM) vilket gor utvecklingsarbetet snabbare och levererar noggrannare resultat. Arbetet med
tillverkning och test av prototyper kan minskas betydligt och data fran konstruktionen kan anvindas for att
konstruera verktyg och programmera numeriskt styrda maskiner. Tiden frén id¢ till produkt kan minskas frén
manader till veckor. CIM &r ytterligare ett steg i SKFs stravan efter effektiv produktions- och tillverkningsdata,
ett viktigt bidrag till deras egen strivan efter fotalkvalitet.

SKFs kanalkoncept — 1907, deras forsta ar, tillverkade SKF 2 200 lager. Idag framstéller de 227 000 per
timme. Med dessa siffror som bakgrund ar det latt att forstd att SKF 14gger stor vikt vid séttet att organisera
produktionen. Dagens trender mot just-in-time-leveranser, kundanpassning och kortare tid mellan
produktionsgenerationerna har 6kat behovet av ett flexibelt och responsivt produktionssystem. SKFs
kanalkoncept har till syfte att uppfylla detta behov. Det tillimpas vid SKFs fabriker i hela vérlden och
representerar en strdvan mot mera marknadsorienterad och kundstyrd produktion. I stéllet for 1anga
produktionslinjer och stora serier satsar SKF pa mindre, sjdlvstyrande grupper som kallas produktionskanaler.
Konceptet forkortar ledtiderna kraftigt for sdvil utveckling som produktion, samtidigt som méangden produkter i
arbete och mingden fardiga produkter i lager minskar. Kommunikationsvégarna blir kortare, flaskhalsar
forsvinner och onddiga steg i processen elimineras. Lika viktiga anses de fordelar som kanalkonceptet medfor
for deras medarbetare. Djupare kunskap om arbetet och en mer konkret kinsla for resultat ger gruppens
medlemmar del av ansvaret for kvalitet, leveranstider och produktionsfloden.

6.1 GENOMFORANDEMODELLEN

6.1.1 FAS 1: ANALYSERA NULAGET/MOTIV

Lar kdnna sin IT-Verksamhet

SKF har haft en ldng tradition av regelbundna kvalitetsméatningar/granskningar av verksamheten. IT-
verksamheten granskades senast i april 1999 av Meta Group Consulting. Deras studie visade att SKF hade en
mycket vél fungerande IT-verksamhet. De ansag att SKF hade en vél utvecklad och underhéllen IT vision,
relationshanteringsfunktionerna var avancerade och tillgdngliga, hanteringen av kostnaderna och métningar var
langt 6ver medel, SKF hade likasa en vildigt 14g personalomsittning vilket var ovanligt inom IT vid denna
tidpunkt, samt att nivan av processer och tillvigagangssittet var det hogsta Meta hade erfarit. Kvalitetshantering
ses som en naturlig del av foretagets kultur och SKF har en lang skildring av kvalitetshanteringssystem och deras
kvalitetspolicy for IT var som foljer;

=  Producera, marknadsfor och leverera endast service, applikationer och andra produkter som kommer att
garantera ndjda kunder.

= Hantera bara palitliga processer kapabla att uppfylla godkénda specifikationer for bade utveckling och
arbetssitt.

= Underhéll ett program av kontinuerlig forbattring, baserat pa och dvervakat av kvalitetsrevisorer.

SKFs IT-verksamhet var ISO 9000 certifierad vid tidpunkten for outsourcingbeslutet, vilket innebar att en
oberoende part har granskat och godként foretagets verksamhet genom att beddéma och verifiera tillimpningen av
arbetsprocesser. ISO ér en forkortning for International Standard Organisation. ISO arbetar internationellt inom
en mingd olika omraden och med olika kommittéer i ménga lander. ISO 9000 fungerar som en internationell
kvalitetsstimpel pé ett foretag. Certifieringen intygar att foretagets verksamhet kontinuerligt bedrivs enligt
internationell ISO standard. Méanga foretag upplever en dkad forsiljning efter det att de har blivit certifierade
eftersom sékrad kvalitet hojer konkurrenskraften. En ISO 9000-certifiering &r en positiv signal som kan
anvindas i foretagets marknadsforing. Har nedan foljer ndgra exempel pa kraven i ISO 9000:

= Ledningens ansvar for kvalitetsarbetet ska kontinuerligt paverka organisationen genom uppf6ljning av
kvalitetspolicy, métbara kvalitetsmal och kvalitetsbristkostnader.

=  Kontraktsgenomgang ska sédkerstilla att kunden verkligen kan kénna sig séker p4 att fi avtalad produkt.

= InkOp fradn underleverantorer reglerar att dessa godkénns efter speciella krav och att prestationerna foljs
upp med jdmna mellanrum.

Utbildning innebar att de anstéllda har bevisad kompetens for genomforda arbetsuppgifter och dér foretaget
ansvarar for att utvecklingssamtal halls med medarbetarna. Detta 6kar kompetensen och motivationen hos de
anstillda.

Sommaren 2000 bestod SKFs IT-verksamhet av tvd avdelningar; Group Information Technology Strategy &
Coordination samt Group Information Technology Services. Det dr den sistndmnda som &r aktuell for
outsourcing. IT-services, bestod av ca 500 IT-anstéllda i sju lédnder, vilka stod for all support till SKFs afférer
med en teknologisk infrastruktur som bestod av mainframe och midrange (AS/400, UNIX, NT och VAX)
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databerarbetningsmilder och ett omfattande WAN, samt uppskattningsvis 14 000 PC 4tf6ljda av ett antal lokala
nétverk LAN. Dessutom sa utvecklade, integrerade, och underhéll IT Services SKFs affarsapplikationer, vilka
baseras i det stora hela pa tillhorande mjukvarupaket.

Teknik

Applikationer, gemensam systemintegration — Kérnapplikationerna baserades pa en samling gemensamma
applikationssystem som i forsta hand anvindes av de olika afférsdivisionerna. Dessa system var OMPS/MAPIC
och MCSS f6r produktion och planering, SCSS och ICSS for orderhantering och kundservice, samt SARA for
finansiella tjénster. Det fanns ett antal applikationer vilka stodde dessa kiarnsystem. Négra av dessa applikationer
var dessutom gemensamma for manga platser och fick support frén SKFs globala IT-organisationer. Andra
stodapplikationer implementerades och underholls av lokala IT-organisationer. For fullstindig redogorelse 6ver
SKFs applikationer, se bilaga 5.

Hardvaruteknologier — Nedan presenterade hardvaruteknologier stottades globalt inom SKF vid sommaren
2000, och for en komplett redogorelse 6ver SKFs hardvaruplattform, se bilaga 6.

S/390 Mainframe — plattformen bestod av tva stordatorer, en i Schweinfurt, Tyskland (229MIPS & ~800GB
DASD) och en i Trooper, USA (140MIPS & ~700GB DASD). Hardvaran var IBM CMOS som kér MVS
operativsystem och en rad olika databaser inklusive IMS och DB2 for datahantering. Stordatormiljon korde
affarskritiska applikationer s som MPSS, MCSS, ICSS, finansiella applikationer som GMS och TMS, och
ingenjorsapplikationer sd som BEDA.

AS/400 — plattformen bestod av ndstan 100 hardvarusystem av varierande IBM modellnummer och olika
processorer vilka tickte hela SKF's affarsenhet. Som ett resultat av applikationernas och IBM's supportkrav,
arbetar det mesta av AS/400 hardvaran under OS/400 version V4R3 eller hogre. I den europeiska regionen
har/planeras det mesta av AS/400 hardvaran slés samman till Goteborgs datacenter for att stodja European Order
Centers (EOC) forenade affarsapplikation.

UNIX — plattformen bestod av ett antal IBM RS/6000 och SUN Solaris hardvarusystem som korde
ingenjorsapplikationer s som BEACON, PRO/E och PRO/I samt affarsapplikationer sa som WASS. Ytterligare
tva stora SUN Solaris ES 10000 servrar skall installeras i Goteborg med intentionen att de skall vara vérd for en
omfattande roll-out av Windchill frén Parametric Technology.

Niitverk - SKF hade ett omfattande datanitverk som tdckte uppskattningsvis 70 lander vilka sammankopplade
mer &n 285 platser vérlden 6ver. SKF’s WAN var ett omfattande nétverk, bestdende av hubbar och routers som
gjorde den global datakommunikationen mdjlig. Hubbarna existerade pé flera av SKF’s nyckelplaceringar
overallt i virlden pa platser som:

= Goteborg, sverige

= St Cyr, Frankrike

=  Schweinfurt, Tyskland
= Airasca, [talien

=  Luton, England

=  Trooper, PA USA

=  Singapore

Nitverket baserades vid detta tillfille pa en stjarntopologi med en central hubb i Gteborg. De storre 1dnderna
runt om i vérlden bildade den fysiska strukturen av ndtverket som ledde till Géteborg och fungerar likasé som
regionala hubbar vilka skdnkte anknytning till andra platser. Detta nitverk utvecklades fort och utredningar, att
gd over till en IP-baserad MPLS sammansittning, pabdrjades. LAN infrastrukturen var priméirt baserat pa
Ethernet, men viss Token Ring infrastruktur existerade fortfarande vid detta tillfille. Mobila SKF-anvéndare
hade tillgang till ndtverket och det nétverksprotokoll som anvéndes genom hela SKF's WAN var TCP/IP. Det
mesta av natverkshanteringen var outsourcat till ett begrinsat antal globala leverantorer.

Supportstruktur for helpdesk, teknik och kunder — Den globala supportstrukturen strickte sig 6ver ménga
lander och platser. Organisationen Group IT stod for kérnsupporten inom de storsta linderna. Supporten borjade
med de lokala serviceavdelningarna som ar lokaliserade i England, Sverige, Nederldanderna, Tyskland, Frankrike
och Italien dvs. de sex ldnderna vilka ingick i Group IT. De erbjod niva 1 support dvs. lokala tjanster, till sitt
anviandarsamhélle, erhdll niva 2 support vilket innebar support fran det lokala produktionscenter och fran det
centrala support- och kompetenscentret i Goteborg samt frén de globala produktionscentren. Niva 3 support
erholls fran telekommunikations- och nitverksleveranser, infrastruktursleverans och fran
applikationsleverantorerna. Det existerade dven ett antal helpdesk funktioner runt om i vérlden som gav
direktsupport.
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Denna nagot komplexa tekniska infrastruktur ledde till att SKF behdvde en leverantdr som kunde verifiera sin
forméaga att leverera anvéndbara tjanster IT-tjanster inom en rad olika omraden; hardvaruplattformar,
nétverksoperationer, teknisksupport, helpdesk, hantering av tillgdngar och applikationshantering samt
utveckling. For en utforlig redogdrelse dver vad de olika omrédena innebar, se bilaga 7.

Anstdllda

Antalet IT-anstilldas positioner pd SKF som var aktuella for outsouringen var fran borjan 731 personer,
fordelade inom nedanstdende omraden. Podngteras bor, att det dr inte personerna som outsourcas utan deras
arbeten, vilket i sin tur innebdr att de flesta viljer att ga dver till den leverantér som véljs:

= [T-ledare 46 personer

=  Applikationsutveckling 265 personer

= Desktop och LAN 65 personer

= Naitverk 27 personer

=  Mainframe operationer 57 personer

=  Icke mainframe operationer

= Helpdesk 32

=  Sammanlagt 531 heltidsanstillda IT-personer.

Noteras bor att ovan presenterade uppdelning dr begrinsad till linderna Sverige, Frankrike, Tyskland, Italien,
Nederlédnderna och USA vilka inbegriper SKFs IT-organisation, Group IT Service. Dér utover fanns cirka 250
anstillda utanfor IT-serviceorganisationen, i 39 olika lander, som uppskattades arbeta helt eller delvis med IT.
Dessa bestod da av 1 till 5 personer per lokalisering, bortsett fran Chicago Rawhide, MRC, och SKF steel, dér
det kunde forekomma fler 4n fem IT-anstillda.

Sammanfattning av SKFs IT-verksamhet — Vi kan se genom bland annat SKFs ISO certifiering och Metas
granskning av verksamheten 1999 att det aldrig var frdgan om att outsourca ett ’problem”. Dessutom var alla
vara intervjupersoner rorande dverens om att SKFs interna IT-verksamhet fungerade utmérkt. Foretaget hade
istéllet kommit till ett skede dé det var dags att besluta om att antingen att skjuta till extra resurser internt eller att
skapa en starkare plattform externt. Dvs. att antingen utveckla IT-verksamheten och dérigenom skapa en ny
produkt/tjénst eller att outsourca den till en extern leverantor.

META Group Consulting

SKF tog hjilp av utomstaende konsulter frain META Group Consulting under hela genomforandeprocessen
enda fram till kontraktsskrivandet. Meta framstéllde, sammanstillde och utvirderade bland annat RFI och RFP
for SKFs riakning. Metas konsulter anviande sig av en beprovad besluts- och analysprocess for att SKF skulle
kunna uppné sina uttryckta mal. Besluts- och analysprocessen byggde pa Kepner-Tregoe s bok ”The new
rational manager” som sedan har anpassats till Meta Group consultings olika IT-beslut, inklusive val av
outsourcingleverantor, sourcingstrategi, arkitekturstrategi och sammanslagning av datacenters.

Anpassningen av en generellt anvind beslutsstods- och analysprocess kan bli kvantitativ nér det &r lampligt,
anpassas till olika situationer och ge ett tillfélle dar risker kan utvirderas i det dvergripande beslutets
sammanhang. Metas adaptation av leverantorvalsprocessen, har visat sig vara den bésta beprévade metoden for
outsourcingafférer speciellt d4 svaren frdn RFP anvénds som den initiala informationen. META Group
Consulting hjélper medelstora och stora foretag, 6ka sina fortjénster av teknologiska investeringar samt utveckla
lyckade forséljnings- och marknadsforingsplaner for IT-leverantorer. For att kunna driva igenom kritiska
affarsinitiativ pa ett lyckat sétt erbjuder Meta Group ledande expertis inom néringslivet, vilka besitter eminenta
ledaregenskaper och vilka arbetar med effektiva verktyg samt metoder. Med utgangspunkt fran konsulternas
kunskaper, formagor och erfarenheter, anser Meta Group att de kan tillfora ett signifikant och opartiskt vérde till
kundens avgorande projekt.

Ledarskapsklassikern, The New Rational Manager, ar skriven av Charles H. Kepner och Benjamin B. Tregoe.
Boken &r en av de storst sédljande affarsbockerna genom tiderna. Den beskriver mycket detaljerat Kepner-
Tregoe’s process for hur problem skall 16sas, beslut skall fattas, framtida problem skall forutses och hur
situationen skall uppskattas. Boken gar utover, hur den enskilda individens skicklighet skall kunna forstarkas,
genom att den illustrerar hur rationella ledningsprocesser kan gora arbetslag mer effektiva och hur organisationer
kan uppné Overlidgsna resultat genom att integrera processen i deras kultur och system.

Kepner-Tregoe ar ett managementkonsultforetag vilket grundades 1958. De ar specialiserade inom omraden
som utveckling av ménniskors fardighet, operationella forbéttringar samt strategiska formuleringar och
implementation. De &r hidngivna till tron att effektiva handlingar foljs av ett klart tdnkande.

The New Rational Manager, presenterar Kepner-Tregoe’s utvecklade och provad samling processer vilka de
sjdlva anvinder nér de hjélper kunder med drenden som; djupgranskning av foretag, formulering av en hallbar
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vision for framtiden och forse personalen med de fardigheter som erfordras for att 16sa organisationens drenden.
Kepner-Tregoe’s rationella process baseras pa vildigt grundlaggande tankegéngar; Att tankemonster, svar och
beteenden utvecklades kring det samlade svaret pa de fyra grundlidggande fragorna; Vad pagar? Varfor hinde
detta? Vilken handling skall vi vélja? och Vad finns i framtiden? Civilisationen utvecklades allteftersom
ménniskor larde sig hur de skulle hantera komplexitet, upptécka varfor saker och ting var som de var,
astadkomma bra val och kunna forutséga framtiden. I 6ver 40 ar har Kepner-Tregoe varit engagerade av att
hjilpa ménniskor att medvetet ldra sig anvénda de fyra grundliggande tankemonster. De har utvecklat fyra
rationella processer som aterspeglar de fyra primidra monsterna. Rationella processer dr systematiska
tillvigagéngssatt for tillimpning av ett kritiskt tdnkande till information, data och erfarenheter. De underlittar
det bista mojliga anvindandet av de grundldggande tankemdnsterna.

Uppskattning & klargorande: Vad pagar? Situationsuppskattning

Relatera orsak & verkan: Varfor hinde detta? Problemanalys

Vilja: Vilken handling skall vi vélja? Beslutsanalys

Antecipera framtiden: Vad finns i framtiden? Analys av mojliga problem - tillfallesanalys

Kepner-Tregoe’s processer dr universalt applicerbara dvs. de tar ingen hiansyn till den kulturella omgivningen
och dess innehdll. Oavsett om ménniskorna ar Japaner, Kanadensare eller Brasilianare, alla dr de utrustade med
gemensamma manskliga erfarenheter, med identiska, oféranderliga tankemonster. Endast innehéllet foréndras. I
en organisation kan rationella processer fa ut ett maximalt anvéindande av organisationens tankeformaga pé en
kontinuerlig basis. Rationella processer ger ett organiserat sitt att applicera kritiska tankeformagor till ett
specifikt problem. De inrittar ett explicit och logiskt system som kan f langtgédende inverkan. Malet &r att
forflytta en organisation ndrmare dess fulla potential for att kunna méta de kritiska affairsmalen. Detta uppnas
genom oavbrutet och medvetet anvidndande av ett gemensamt tillvigagangssatt, uttryckt i ett enkelt sprék, och
riktat mot uttalandet av organisationens viktiga angeldgenheter.

6.1.2 FAS 2: SKISSERA FRAMTIDEN/MAL

Mal

SKFs dvergripande finansiella mal &r att skapa virde for aktiedgarna. Avkastningen pé aktiedgarnas
investering i SKF skall langsiktigt vara cirka fem procentenheter dver den riskfria rintan'®. Detta har legat till
grund for SKFs finansiella mal och SKFs finansiella styrmodell, vilket &r en forenklad sa kallad economic value-
added-modell. TVA, som modellen kallas, syftar till att forbéttra féretagets marginaler, reducera kapitalet och
skapa en 16nsam tillvéxt. TVA &r rorelseresultatet minus kapitalkostnaden fore skatt i den valuta i vilken

verksamheten bedrivs. SKF-koncernens finansiella verksamhetsmal, vilka faststélldes vid bolagsstimman i april
2000 och som skall uppnas inom ett par ar &r:

= Ett rorelseresultat pa 4 000 Mkr.
o Ar2001 blev rérelseresultatet 3 634 Mkr, en minskning pa 40 Mkr och 1,1 procent frin samma
period &r 2000.
= En rorelsemarginal pa 10 procent.
o Rorelsemarginalen blev 8,4 procent &r 2001, en minskning med 9,5 procent fran samma period
2000.
= Ett resultat per aktie pa 20 kr.
o Resultatet per aktie blev 19:04 &r 2001, en 6kning med 10,5 procent kr per aktie frdn samma
period 2000.
=  En avkastning pd sysselsatt kapital pa 18 procent.
o Avkastningen pa sysselsatt kapital blev 14,9 procent &r 2001, en minskning med 1,3 procent
frén samma period 2000.

De finansiella mélen fordelas pa divisioner och operativa enheter genom SKFs finansiella styrmodell.
Strategin for att nd dessa mal vilar pa fyra grundpelare;

14 Normalt rintan pa statsskuldvéxlar (bankernas inlaningsrinta).
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=  Service — Att utveckla och 6ka verksamheten med tjénster, genom att sélja behovsbaserat och
forebyggande underhall, problemfti drift, tillstindsévervakning, tillforlitlighetsteknik och
produktivitetsforbéttringar i processindustrier.

=  Handel — Att utveckla e-handeln ytterligare. Att forvirva kompletterande produkter for att kunna
erbjuda kunderna helhetslosningar. Att sdlja mer av SKFs expertis och kunnande vad géller logistik och
teknologi etc.

= Elektronik — Att ytterligare integrera elektronisk kompetens och mjukvarukompetens i lager- och
tatningsteknologin, i syfte att utveckla kundanpassade 16sningar for krdvande applikationer. SKFs
sensorteknologi har redan introducerats i ett antal applikationer och fler dr under utveckling.

=  Partnerskap — Att inleda samarbete med kunder och andra foretag, i syfte att nd konkurrensfordelar
genom att kombinera teknisk expertis och kunskap och/eller etablera gemensam
produktionsverksamhet.

Det ér i anslutning till partnerskapsstrategin som SKF beslutar sig for att undersdka mojligheterna att
outsourca [T-verksamheten. Outsourcingen av SKFs IT-verksamhet blev saledes ett resultat av foretagets
overgripande mél och ett led i strdvan att 4 béttre rorelsemarginal, rorelseresultat, hogre avkastning och battre
resultat per aktie.

De specifika mélen med outsourcingen, dvs. SKFs delmal var tydliga och enligt SKF verkstillbara
forbindelser. Malen for SKFs IT- outsourcingprocess reflekterar det positiva virdet med outsourcingprocessen
och de skall uppfattas som naturliga och genomforbara. De baserades dels pé intervjuer med representanterna
frén den centrala projektgruppen for outsourcingen och dels pé skriven information frén SKF.

1. Skapa ett starkare SKF genom foljande:

Vilja en partner som har IT som sin kidrnkompetens. En partner som endast specialiserar sig inom IT kan ge
SKF tillgang till etablerade metoder och modeller, vilka kan ge béttre stod for affarsutvecklingen, och dirigenom
astadkomma att SKF blir ett &nnu starkar foretag.

Fokusering pé kdrnkompetens. Detta kommer att ge fordel till SKFs affarsaktiviteter genom en dkad
koncentration och utveckling av de grundldggande affdrerna. Outsourcingen av IT gor det mojligt for SKF att
fokusera pa bade affarsoperationer och avancerade IT-16sningar.

Snabbare implementation av ny teknik. Genom outsourcingen av IT Services, s& far SKF tillgéng till ett
foretag som har expertis inom modern IT. D& den nya partnern &r uteslutande fokuserad pa IT, s& kommer de att
ha en storre kompetens inom ny teknik. Detta kommer att skapa de bésta mojligheterna for anpassning till ny
teknik.

2. Skapa en effektivare organisation genom att omfordela resurser.

Outsourcing medfor att SKF kan skédra ned pa kostnaderna for IT. Frén och med den forsta dagen kommer IT
partnern att ta 6ver ansvaret for de fasta kostnaderna och SKF kommer endast att betala for de resurser de
anvinder. Besparingarna som gors hiarigenom kommer att aterinvesteras, vilket i sin tur leder till att SKF kan
skapa dnnu béttre l10sningar for sina afférsoperationer.

Da IT-partnern kommer att forfoga dver en mycket storre stab av IT-specialister, s kan de agera flexiblare
och effektivare. Nér det rdder toppar i arbetsbérdan kommer det bli léttare att fordela de nodvéndiga resurserna
utan att behdva kompromissa med hur de vanligen gér tillviga. Det kommer dven att finnas ett storre
anviandningsomrade for specialister, och med hjilp av detta forstarks den kunskapsbas som SKFs har tillgang till.

Malet 4r att ett bittre anvindande av resurserna skall skapa en béttre arbetsmiljo for de anstéllda. Det kommer
att finnas fler tillfillen for mer detaljerad planering, vilket medfor att toppar och dalar i arbetsbordan kan jédmnas
ut for att skapa en béttre fordelning av arbetet.

3. Bittre lokalt IT-stod via ett internationellt nitverk.

Sju lander vid tillfdllet representerade i SKFs Group IT Services, ndmligen: Sverige, Tyskland, Frankrike,
Italien, Nederldanderna, England och USA. IT-enheter som inte &r organiserade i Group IT, tillhor de lokala
affirsorganisationerna. Detta innebér att de lokala affarsenheterna kanner att de inte far samma stod till deras IT-
aktiviteter som de enheterna vilka dr representerade i Group IT organisationen.

Affarsenheter som hade egen IT-verksamhet, kommer att erhdlla forbéttrat IT-stéd ndr SKF har en IT-partner
som dr representerad i de flesta lander ddar SKF har kontor. IT-stod kommer att finnas tillgangligt pa lokal niva,
vilket medfor ett béttre stod for de enheter som tidigare inte var representerade av Group IT.

4. Bittre kundanpassning kommer att mojliggora nya losningar och nya idéer.

SKF IT hade vid tidpunkten ett internt avtal som faststiller servicenivan som skall levereras och
kundanpassningen anses vara av godo. Leverantdr-kund modellen kommer att bli &nnu starkare nér SKF handlar
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med en extern [T-partner. Det kommer att bli mdjligt att dndra frén en reaktiv affarsmodell till en mer pro-aktiv
modell. Den nya IT-partnern kommer att kunna marknadsfora sina IT-tjdnster mer aktivt och kunna erbjuda
initiativ for nya l6sningar pa en mer regelbunden basis &n vad som tidigare varit mojligt.

5. Entillfille for SKF's personal att utoka sin IT kunskap och frimja individuell utveckling, med mdlet
att erbjuda alla SKFs anstillda ny anstillning inom det nya foretaget.

SKF har som mal att all deras personal skall f4 anstéllning inom den nya organisationen. Human resources
processen hos leverantdren dr en av de viktigaste kriterierna for utviarderingen av kandidaterna i
outsourcingprocessen.

Malet &r att genom outsourcing av IT-verksamheten skapa positiva virden for SKFs IT-anstéllda. Till exempel
sé erbjuder det mdjligheter till nya karridrvéagar och storre utveckling inom IT-omraden. IT-anstéllda som arbetar
inom SKF kommer att ha kontrakt med en organisation som har stor erfarenhet och en hog kompetensnivé inom
IT. Detta medfor att det finns goda forutséttningar for att kunna utvecklas inom ett speciellt omrade eller variera
sig och komma in i nya omraden.

Leverantorsfordelar — Fortjdnster som den eventuella leverantdren kan uppné genom att teckna ett avtal med
SKF var, enligt SKF,

=  Forvarvandet av mycket skickliga IT-experter.

=  Forstdrka den globala tdckningen inom néringslivet.

=  Effektivitet genom skalfordelar, dvs. delandet av resurser.
=  Léngtidspartnerskap med ett ledande och globalt foretag.
= Tillgang till SKFs eftertraktade referenskunder.

Risker — SKF hade noterat ett antal risker med outsourcingen sett utifran deras perspektiv. Dessa risker var;
forseningar i den slutliga forhandlingen kan leda till verfoéringsproblem, férsenade besparingar och minskad
motivation. Att det dr viktigt att Overvaka utgifterna for framtida utveckling samt risken av ett allt for stort
beroende av leverantdren.

Beakta alla intressegrupper — Genom sina strategiska mal har SKF beaktat sin viktigaste intressegrupp dvs.
aktiedgarna. Daremot har de valt att bortse frén hur outsourcingen skulle kunna péverka kunder och leverantorer.

Sammanfattning for mdl — Beslutet att outsourca IT-verksamheten har sélunda sin bakgrund i en av SKFs
Overgripande strategier, att fokusera pé kdrnverksamheten och istéllet satsa pa partnerskap. Valet att outsourca
till ett stort IT-foretag innebar samtidigt att SKF skulle {4 storre heltickande IT stod, sdger Jan-Olof Erlandsson
som var VD for SKF Dataservices i en av de tidigare pressreleaserna.

Enligt pressansvarig och ansvarig for personal och organisationsfrdgor inom IT-funktionerna pa SKF, skulle
det innebéra fordelar bade for IT-personal och anvéandare att bedriva IT-verksamheten genom ett stort och
kraftfullt IT-foretag. De fasta kostnaderna kan goras rorliga i och med att SKF dé skulle kunna kdpa in precis det
de behover, vilket ocksé innebér hogre flexibilitet. Att driva IT-verksamheten genom ett stort IT-foretag betyder
att det kan bli ldttare att fa fram resurser for att kunna tillgodose krav frén verksamheten. SKF skulle, med en
storre organisation bakom sig, ocksa ha stérre mojligheter att arbeta med IT-frdgor mer pro-aktivt én tidigare.
Forandringen kan ocksé innebéra ett snabbare inférande av IT-teknik pa SKF och méjliggéra
kostnadsbesparingar.

”Vi har en mycket kompetent IT-personal och vi tror att det blir positivt for dem att arbeta i ett foretag
med IT som kdrnverksamhet eftersom det bland annat ger fler karridrvdgar och stérre mojligheter till
specialisering.” sdger de bada.

Alla anstéllda var dock inte lika positiva som ovan ndmnda personer. Fyra personer inom olika avdelningar
ger sin syn pé outsourcingen:

“Jag ser inte outsourcingen som ett hot eller problem, utan snarare som en chans att driva igenom
nodvindiga fordndringar. Det kan nog vara bra att tydliggora forhdllandet kund — leverantor. Det enda
som dr negativt dr att det varit en hel del hemlighetsmakeri. ”’(Anstélld inom Sales and Distribution)

“Jag har varit anstdlld pa SKF I 37 dr och skulle kunna vara det ndgra ar till, sd for mig vore det bittre
att var kvar pa SKF de dr som jag har kvar innan pension. For egen del ser jag inte ndgra direkta
fordelar med att arbeta i ett stort, multinationellt IT-foretag.” (Anstélld inom Local Service Center)

“Jag tror att det skulle kunna bli bdttre. SKF har till exempel satsat halvhjdrtat pd nya produkter inom
stordatoromrddet och att ingd i ett storre IT-foretag skulle innebdra storre resurser for oss. Men helst
skulle jag stanna kvar pd SKF som betyder mycket for mig kdnslomdssigt.” (Anstilld inom Finance and
Human Resources)
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“Det dr ju lite ovisst, men jag kdnner ingen oro for det skulle vara bra om vi kom med i ett IT-bolag dir
det kanske dr lite mer fart och flikt.” (Anstilld inom Local Service Center)

CSF

CSF ir ett fatal karaktéristika som leverantdren maste besitta for att gora det mojligt for SKF att né sina
delmal och kriterier dr de mdjliga ’bevis” som leverantoren i sin tur kan ldmna till SKF. SKFs viktigaste
kriterier for valet av leverantdr var; Human Resources, kvalitén pé servicen och den totala kostnaden. Det ansags
minst lika viktigt att leverantdren hade en global tdckning, matchande kulturer, tidigare erfarenhet av
outsourcing, reservkapacitet och teknisk forméga. Dessa krav ingick i de sju, nedan presenterade, kriterierna som
senare kom att anvéndas vid RFP-analysen av leverantorskandidaternas svar.

Human Resources, innebar att alla anstdllda maste fa anstéllning hos leverantoren,
karridrutvecklingsmojligheter, avdragsgilla hidlsokostnader, besparingsplaner, pensionsplaner, vilka
arbetsfortjanster och forutsittningar de anstéllda skulle erbjudas, att 6verféringsprocessen gar smidigt,
leverantorens kontorsplaceringar och en matchande kultur.

Totala kostnader, innebar att anbudsgivarna skulle ldmna kostnadsforslag pa: grundpriset for sjudrsperioden,
kostnaden for 6kningar/minskningar, overforingskostnad, ldga bevaringskostnader, minskade kostnader for
tekniken, samt kostnaden for support och service.

Servicekvalité, innebar bland annat att anbudsgivarna maste kunna visa en kvalitetsforsidkring for program,
forlopp, och ledningssystem inom olika omrédden. SKFs servicekriterier innebar &ven att leverantoren skulle
bevisa; fokus pa kvalité och kundtillfredsstéllelse, forpliktelse mot begirda servicenivéer och forbéttring av
servicenivan, forfoga over en effektiv och flexibel 24x7 modell for support, support och underhall av hérd- och
mjukvara, ett omfattande underhallningsprogram och verktyg samt en katastrothanteringsplan etc.

Overforing/projekt hantering, innebar att kvalité pa Sverforingsplanen granskades, vidare efterlystes;
erfarenheter av storskaliga 6verforingar, vilkommunicerad projekthanterings approach och tydligt definierade
modeller for organisatoriska ansvarsomraden, tillvigagéngssattet for rapportering och kommunikation till
ledning samt riskhantering.

Relationshantering och kontraktskoncept, hirigenom sokte SKF en generell acceptans av kontraktsprinciper
med en flexibel relation, accepterande av prisséttning pa servicenivé forbindelser, godkdnnande av
ledningsprocesser for relationen, inklusive &rliga kontraktsgranskningar, rapportering av servicenivan manadsvis
och status moten etc. kontohanteringserfarenheter och skickligt hanterande av relationen fran borjan till slut, att
leverantoren har uttalade intressen for en vinna-vinna” relation med delat risktagande. Viktigt for SKF var
ocksé att leverantoren skall ha formégan att omforhandla och vidhalla den kontraktuella relationen och vara
okomplicerad att genomfora affarer med.

Tekniskt kunnande och erfarenheter, gillde kirnkompetens hos leverantdren som helst skulle besta av flera
olika tekniker sd som nétverk, hardvara, och mjukvara i sillskap av en uttalad foretagsstyrning med stort
engagemang. Vidare soktes harigenom globala erfarenheter av spridning, integrering och migration av stora
komplexa hérd- och mjukvarusystem, gedigna kunskaper hos det foreslagna kontoteamet, bra verbala och
skriftliga kommunikationer, omfattande traningsmetoder och tillgédngligheten av resurser etc.

Resurser och infrastruktur, innebar att SKF sokte global geografisk ndrvaro med omfattande infrastruktur
och resurser for support hos leverantdren. De viktigaste resurserna skulle vara av god kvalité, redundans och
palitlighet hos rost/data kommunikationsnitverken, samt fysisk, data och nitverkssdkerhet, samt en infrastruktur
som stodjer hog tillgdnglighet och katastrothanteringsplan etc.

Vilken form skall outsourcingen ha?

Vidden av outsourcinginitiativet innebar att hela SKFs IT-verksamhet (se bilaga 3), inklusive de ldnder som
for tillféllet inte var en del av Group IT Services, skulle outsourcas med foljande huvudomréden:

=  Hardvaruplattformsoperationer och support

=  Nitverksoperationer inklusive rost och data

= Management av IT resurser

= Utveckling och underhall av applikationer samt infrastruktur.

Alla de uppgifter som Group IT Services utforde inklusive det administrativa arbetet skulle outsourcas. Aven
allt IT-arbete utanfor Group IT Services, forutom; strategisk IT och processkoordinering, d& IT ar en del av en
produkt eller tjinst, tex. IMS'® och Drive by wire'®, samt forskning och utveckling av IT, som den forskning vid

13 Integrated Maintenance Solutions — ett kontrakt som innebadr att kunden litar till SKF och dess distributérer nir det géller
att uppehalla tillgéngligheten I sina maskiner genom underhéall och kundanpassade program for tillstindsovervakning.
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MDC", eller vid Beast' och Orpheus utveckling vid ERC". Alla tvivelaktiga fall som skulle omfattas/inte
omfattas i outsourcingen var beslutat av den centrala projektgruppen med Gunnar Gremlin, Vice VD for AB
SKF och VD i SKF GmbH i Tyskland, som ytterst ansvarig.

De IT-resurser som skall vara kvar i SKF é&r en liten grupp av personer som skall handha relationen till
leverantdren och se till att kontraktet fullf6ljs. Dessutom kvarhoélls den nuvarande IT strategi- och koordinerings
funktionen. Denna avdelning skall till och med utdkas med kompetens inom afférsprocess och affarssystem.
Totalt skall det vara 20 IT-anstéllda inom SKF.

Involvera riitt personer — 1 slutet av maj 2000 offentliggjordes internt i SKF att ett sourcing-initiativ skulle
startas upp. En inledande resa gjordes i juni av den nytilltrddde IT chefen for Group IT Services, till 1anderna
inom IT Services, i sillskap med den centralt ansvariga for HR-avdelningen. Under resan sa informerades de
berdrda personerna och tillfallen gavs till fragor kring outsourcingprojektet. Efter semestern tog arbetet fart och
officiella uppdateringar om status sédndes ut i organisationen vid foljande tillfillen; september, november och
december 2000, samt januari (information om downselect till tvé leverantorer), mars, april (information om val
av leverantdr), maj och juni 2001. Kontraktet skrevs och offentliggjordes den 29 juni 2001.

Kommunikationsbas — en informationsbas skapades tidigt vars syfte var att tjina som bas for all typ av
kommunikation som gjordes under projektet. Det var i form av ett antal grundstenar vilka beskrev varfor SKF
stod 1 begrepp att outsourca IT, och pé vilket sétt detta var fordelaktigt for SKF och for individen. Se mal.

Vem skall foretaget outsourca till - leverantorsvalsprocessen

SKF har baserat sitt urvalsbeslut pa en process som &r objektiv, forsvarbar samt besitter
granskningsmojligheter framtaget i samarbete med Meta Group Consulting . Det faktiska beslutet och valet av
leverantor togs av SKFs ledning, vilka baserade sitt beslut pa den centrala projektgruppens dsikter. Som stod
anvinde gruppen sig av en databas konstruerad enkom for detta &ndamal.

RFI —Det var fyra leverantorer som o6nskade delta i SKFs sourcingstrategi, dessa skulle ha 6verldmnat ett svar
pa RFI innan 18 augusti 2000. De fyra leverantdrerna formadde alla ge detaljerade och fullstdndiga svar pa alla
kraven i RFI. Efter RFI gavs leverantorerna en mdjlighet att presentera sina globala IT-outsourcingspotentialer
for utvald SKF-ledning och Meta Group Consulting. Presentationen var daterad till den 28 augusti 2000, och
dgde rum i Frankfurt.

Leverantorerna som svarade pa RFI klassificerades utefter deras tekniska formadga, finansiella stéllning,
kundreferenser samt formégan att leverera global service till alla 62 lander som specificerades i RFI dvs. utefter
de sju tidigare presenterade kriterierna. Alla foretag som for narvarande var kandidater visade planer for
mojliggorandet av fortsatt trining for SKFs personal. Personlig och professionell utveckling var ett hogt
prioriterat mél. Individuella planer kommer att utforas for varje anstdlld och SKF kommer att 14gga stor kraft pa
att forsoka bemota alla individuella krav.

Meta Group underrittade alla respondenterna huruvida de hade blivit inbjudna att deltaga i RFP-processen
eller ej.

RFP — séndes ut till alla fyra leverantdrerna den 20 oktober 2000, men ett av foretagen valde en alternativ
forslagsprocess, darfor saknades de i de flesta utvarderingsresultaten.

Utvérderingskriterierna var; Human Resources, totala kostnader, servicekvalité, dverforing/projekt hantering,
relationshantering och kontraktskoncept, tekniskt kunnande och erfarenheter, samt inréttningar och infrastruktur
kriteriet, se CSF kriterier. Syftet med evalueringskriterierna var att bestimma vilken anbudsgivares RFP-svar
som bist svarade mot SKFs mal och krav samt att anbudsgivaren kunnde 1&dmna ett sirskiljande virde till SKF
som forsvarade en snabb fortsittning for att uppné en definitiv verenskommelse.

Teamet som skulle utvirdera RFP anvinde en analysprocess som bestér av ett antal delprocesser, dar négra &r
iterativa. Dessa delprocesser inkluderade foljande processer:

=  QGranskning av hur vil svaren stimmer 0verens med kraven — utvirderingsteamet utforde en initial
granskning av alla medskickade RFP-svar for att undersoka hur vl de stimmer med uttryckta kraven.

16 By-wire-teknologi — integration av elektroniksystem for tex. bromsning, styrning och vixelforing i motorfordon for att
astadkomma bittre sékerhet, funktion och miljo.

" MDC - manufacuturing development centre i Goteborg

18 BEAST-teknologin — specialutvecklat verktyg for simulering

Y ERC - Engineering & Resarch Centre i Nederldnderna
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= Onskemal om klarliggande — utvirderingsteamet samlade in och slog samman #renden som hérde till
anbudsgivarens RFP-svar och dverforde, med detsamma, listan med klargérande till anbudsgivaren for
omedelbart svarsfortydligande.

=  Detaljerad teknisk och finansiell analys, en iterativ process, — utvirderingsteamet utforde en detaljerad
analys av RFP-svaren for att fa ned antalet leverantorer fran fyra till tva. Forst utvirderade samtliga
medlemmar i uvirderingstemet alla anbudsgivarnas RFP-svar, dérefter samlades de igen for att fa fram
den sammanforda berdkningen med argumenten som skulle representera den kvantitativa
rekommendationen for minskningen av SKFs leverantorsfalt.

=  Samt referenskontroller vilka ansags nodvéndiga.

RFP-resultat — Vi ger hir en kortare presentation av de olika anbudsgivarnas resultat fran
utvédrderingsprocessen, RFP. Vi har valt att presentera SKFs sju viktigaste kriterier; Human Resources, den totala
kostnaden, kvalitén pé servicen, hantering av dverforandet, relationshantering, personaltekniska kunskaper och
erfarenheter, samt resurser och infrastruktur, vilka var de kriterier som anbudsgivarna evaluerades mot. D&
merparten av denna analys ar konfidentiell information kan vi tyvérr inte dterge RFP analysen i sin helhet, vi kan
bara ndmna ett par olika upptéickter som gjordes under processen:

En av leverantorerna dikterade processen genom att inte delta i RFP-processen och foreslog istéllet en
exklusiv selektion utan en Best and Final offer process. Tvé av leverantorerna ldmnade ett komplett svar dar
forslagen var vél genomforda och professionella; de samtyckte med alla RFP kraven, frén servicedefinitioner till
ansvarsmatriser. Den sista leverantoren saknade erfarenheter inom komplexa outsourcingaffarer men var kvar
som kandidat under hela RFP-processen.

Down select — Metagroup tog, baserat pd RFP-svaren fram ett underlag for SKF att utvirdera och fatta beslut
utifrén. Metagroup rekommenderade hiarigenom de tvé foretag som hade de bésta och forutsédttningarna att bli
SKFs outsourcingparner. Beslutet om att gé vidare i utvirderingsprocessen med de tvé foretagen, togs i januari
2001. Den stora skillnaden mellan de tvé foretagen, som bada lamnat kompletta och professionella svar pa FRP,
var att den ena var ganska klar i sitt samtycke till koncepten medan den andra istillet undvek att samtycka direkt
vilket ldmnade koncepten 6ppna for forhandling. I och med att en av leverantorerna lamnade sa vaga svar blev
det svért att med sdkerhet bestimma skillnaderna mellan de bada foretagen.

Best And Final Offer — Resultatet av utvarderingsprocessen, BAFO, ledde fram till att EDS var den
leverantor som SKF foredrog och onsdagen den 4: e april annonserades det internt att SKF hade valt EDS som
den IT-leverantdr de &mnade ga vidare i processen med. Den ansvarige for varje land fick noggranna
instruktioner for hur denna informationsprocess skulle ga till. Det var viktigt att informationen gavs i en viss
ordning. Forst skulle facken informeras av den lokala ledningen och den lokala HR-personen. Sedan skulle
informationen né ut till de anstéllda och den skulle 6verlamnas av den lokala ledningen. Till sist anordnades en
press release av Group Communication.

Valet av leverantdr baserades pa fakta sdsom att EDS hade en omfattande tillverkningskunskap som kunde
gagna SKF direkt, deras 10sningar f6r underhdll och utveckling av applikationer inkluderade
risk/beloningsmojligheter for nya projekt, de hade presenterat utmérkta chefer for kundhanteringen samt att de
beholl en affarsmassig syn pa IT genom hela processen. EDS stdndpunkt till de legala fragorna var mer flexibel
an Ovriga, deras helpdeskprocess var dverlagsen, SKF upplevde ocksa en att dess kultur passade battre med EDS
samt att kostnaden var lagre och mer variabla.

EDS var ngjda &ver att kunna erbjuda SKF en forstaelse for hur EDS globala formagor kan stotta deras krav.
EDS anség sig ha formagan att forse SKF med det serviceutrymmet de hade skisserat i RFI. Omfattningen
innefattade inget som EDS inte ansag sig ha vittgdende erfarenhet kring. Tillvigagéngsséttet for hur de skall
leverera servicen skridddarsys efter kundens specifika dnskemal. EDS anser att den snabba mognaden av
telekommunikationen i dagens vérld har 6ppnat ett antal mojligheter for att kunna 6verldmna betydelsefull IT-
service till kunderna. EDS var dvertygade om att de kunde skriaddarsy en 16sning till SKF s att de kan uppné
deras affdrs- och leveransservice mél och deras behov av totalt globalt support. De designade en 16sning som pa
ett optimalt sétt matchade EDS formégor med SKFs globala krav. Vidare fokuserade EDS pa SKFs foretagsmal
likvdl som pa de tekniska mélen for att fa fram den optimala 16sningen for en speciell plats eller affarsenhet (ur
EDS RFP-svar).

EDS hade vid detta tillfélle inga planer pa att anvianda underleverantdrer, da de har en unik position som en
leverantdrsoberoende organisation, vilket innebar att de kan vara flexibla i valet av underleverantérer. EDS
kunde leverera service till alla regioner som SKF hade identifierat. EDS ser pa sig sjdlva som en global
leverantor och ser dérfor alla foretag i hela viarlden som presumtiva partners. Tillverkning &r det storsta
industrisegmentet inom EDS. Som ett resultat av detta, anser EDS att de kan erbjuda SKF den bista och
relevantaste tillimpningen av IT anvidndning vilken kan optimera deras tillverkningsprocess. EDS anser dven att
den viktigaste differentiering dr att de kan gora det mojligt for SKF att fokusera pa afférerna istéillet for pa IT-

49



virdet. Detta innebér att EDS kan arbeta med SKFs ledning for att planera hur de, pa bésta sétt, skall anvinda
IT-support for att underhélla och stérka sin globala marknadsposition (ur EDS RFP-svar).

EDS anses speciellt bra pa att verfora anstillda. Over 40 procent av EDS 120 000 anstillda i alla lénder, har
anslutit sig till EDS via &verforingar. EDS har processer och metoder for 6verforing av vérldsklass samt ett
hingivet lag med betydelsefulla erfarenheter av forflyttningar. Detta ar viktigt for SKF da de podngterar
kontinuitet av service under en lang forandringsperiod. SKF har inte rad att forlora personal med vérdefull
kunskap, inte heller kan de kosta pa sig délig service pa grund av att IT-personalen lider av délig moral. EDS
lovade foljaktligen att SKF skulle fa service pa en kontinuerlig basis och att de skulle halla nere forlusten av
anstéllda (ur EDS RFP-svar).

Fordelarna som EDS vill inkorporera i en inflytande 16sning tilltalar bade affarsmotiv och tekniska motiv.
Négra fordelar som EDS har skapat genom sina 16sningar &r; hanterar snabb tillvixt och omfattande forandringar
i foretagsvolymer, utdkad affarskontinuitet etablerad med viktiga affdrsmotiv for att minimera risker, férvandlar
snabba foridndringar inom teknologin till kapital for att behalla konkurrenskraften inom industrin etc. (ur EDS
RFP-svar).

6.1.3 FAS 3: PLANERING OCH FORBEREDELSER

Innan Due Diligence processen drevs legala forhandlingar med de fackliga organisationerna. Darefter var
avsikten, om arbetet foll vil ut, att inleda arbetet med att fora 6ver personal fran SKF till EDS.

Due Diligence — verifikationsprocessen — Niar SKF hade beslutat vilken som var den starkaste kandidaten,
inleddes en sé kallad verifikationsprocess vilket innebar att SKF tillsammans med EDS detaljgranskade SKFs
IT-verksamhet infor det eventuella kontraktsskrivandet. EDS ansag att en fullstindig verifikationsprocess skulle,
pa grund av det stora antalet lander som var inblandade, sluka alldeles for mycket tid och resurser. De valde
dérfor att genomfora Due Diligence pé de stora datacentralerna med Mainframe (Schweinfurt och Trooper) samt
de storre landerna, totalt 14 siter”. De ville fa en spridning p& bade Group IT och Business Unit IT
organisationer. P4 dessa “’siter” kollades allt.

Ett flertal moten holls under Due Diligence processen mellan parterna, s som lokala introduktionsmdten med
IT-anstillda, individuella méten med den lokala HR representanten och lokala introduktionsmdéten med de
gemensamma anvéndarna.

Under Due Diligence processen jaimfordes alla de anstélldas villkor och arbetsforhéllanden pé lokal basis, for
att jaimforas med EDS lokala villkor. En anstélld bedomdes utifrén dagens villkor och forutséttningar vilket
skulle leda till ett likartat arbete pd EDS med jamforbara villkor. Bedomningen kunde dven leda till en béttre
position, men inte sémre. Alla de anstéilldas detaljer hanterades pé de lokala platserna, sd som planerade
semestrar etc. EDS fann inte nagra anmérkningsvarda avvikelser frén den beskrivning SKF gett.

Overgingen - projektplaneringar for 6verforande av IT tillgangar skedde likasa pa lokal niva. Férandringar i
organisationsstruktur skulle goras i minsta mdjliga utstrackning.

Informera och involvera personal — 1 och med ”downselect” till EDS sa skapades ett grundmaterial i form av
vanligt forekommande fragor och dess svar, att tjdina som informationsunderlag for de personer som behdvde
informera de anstéllda i sin lokala organisation. Frigedatabasen 6ppnades pa intranitet i maj 2001,dvs. ca en
manad innan kontraktsskrivning. Hér kunde alla IT-anstéllda stélla frigor betrdffande outsourcingen. Om de
anstillda onskade kunde de vara anonyma vid publiceringen av frdgor och svar. EDS arrangerade intervjuer med
samtliga anstéllda for att kunna definiera nuvarande arbetsuppgifter och kompetenser, samt diskutera och
beskriva eventuella framtida utvecklingsplaner. Spontana mail och personliga besok till den centralt ansvariga
HR-personen forekom, och hanterades drende for drende.

For alla 39 linder hade bade EDS och SKF en lokal HR ansvarig. Genom dessa lokala ansvariga flodade all
information ut till de anstéllda och tillbaka igen. Tidsperioden fran beslut till 6verférande av personal varierade
fran land till land. HR-personal fran EDS och SKF utforde lokala detaljerade forberedelser under
verifikationsprocessen.

Speciella telefonsédndningar holls under denna senare del av projektet, dvs. sista minaden innan
kontraktsskrivning for att nd ut till s& ménga som mdjligt, s& snabbt som mgjligt utan mellanhander.

Nér EDS hade blivit vald till den partner som SKF d&mnade outsourca till startade de upp sin egen
kommunikationsplan till SKFs IT-anstillda. Enligt de bdda bolagen sa skottes inte det hér pa ett dnskvért satt.
Detta var en av de fatal punkter dér bada parter hade dnskat mer av varandra. SKF antog att EDS skulle var
skickligare pa att ta 6ver kommunikationen till de anstillda, samtidigt som EDS forklarar att de var nagot
missndjda med SKFs hantering vid detta l4ge.
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6.1.4 FAS3.5: KONTRAKTSSKRIVNING

Baserat pé ett forslag fran VD Sune Carlsson sé fattades ett strategiskt beslut, den 24 April 2001, av SKFs
styrelse, att outsourca alla SKFs interna IT-tjénster. Styrelsen gav Sune Carlsson och Gunnar Gremlin uppgiften
att avsluta och implementera affdren med EDS.

Komplexiteten tog aterigen ut sin ritt och innebar sammanlagt 120 kontrakt. Varje legal SKF enhet och
motsvarande EDS enhet skrev lokala 6verenskommelser, vilket var en forutséttning for 6verforandet av anstéllda
och IT-tillgdngar. Kontraktet bestod av ett centralt kontrakt som i sin tur var uppdelat i tva delar; ett Master
Service Agreement, MSA, och ett Master Transfer Agreement, MTA, samt ett for varje legal enhet vilket dven
det var uppdelat i tva olika; Lokal Service Agreement, LSA, och Lokal Transfer Agreement, LTA.

6.1.5 FAS 4: IMPLEMENTERA OUTSOURCINGEN

EDS har utifrén sina erfarenheter och kunskaper framtagit en overféringsmodell som bestér av tre viktiga
faser; Present Mode of Operation PMO, Transition Mode of Operation TMO och Future Mode of Operation
FMO. I PMO-fasen dverfors personalen, med sa liten organisatorisk- och ansvarsforandring som mgjligt. IT
tillgangar dverfors pad samma sitt samt overtagande av IT kontrakt paborjas. | TMO-fasen overfors ingenting
déremot kors ett antal TMO-projekt som syftar till att transferera SKF IT service sitt att bedriva verksamheten
till EDS och dito. FMO-fasen inleds efter det att alla tillvigagangsitt &r implementerade och parterna har lyckats
bilda en fungerande enhet. Enligt EDS sé blev inte tidsperioden for PMO léngre &n den brukar var for mindre
komplexa affdrer. De bada foretagen befinner sig i skrivandets stund i den andra fasen och planerar att bli fardiga
med Overforingen av forfarandena till oktober i &r. De kommer efter detta att paborja den sista fasen dir de
forblir tills kontraktet antingen forlangs eller bryts efter de sju ar.

PMO — Present Mode of Operation, 2001-10-12

Fran och med den 1 juli 2001 blev EDS juridiskt ansvarig for personalen och leveransen av IT-service och
arbetet med att 6verfora alla de anstillda till EDS péaborjades. Det forsta landet som dverforde sina IT-anstillda
till EDS var Sverige och USA. Detta verkstélldes 1 juli, 2001.

Overforingen innebér att “tjansten” gér éver till EDS men de anstillda befinner sig fortfarande fysiskt i SKFs
lokaler. Majoriteten av de aterstdende ldnderna genomforde dverforingen den forsta augusti samma ar, nagra i
september och de sista personerna dverfordes i oktober 2001. Om nagon person vagrade overforing reglerades
detta genom lokala lagar och foérordningar. Allt som allt var det bara en person, placerad i Sverige, som valde att
vagra overforing.

TMO - Transition Mode of Operation, 2002-01-09

Under de tre forsta manaderna efter sista lands dverforing av personalen utfordes inga storre fordndringar i det
tekniska forfarandet. Men frén och med december 2001 paborjades vissa TMO-projekt som syftar till att
transferera SKF IT service sétt att bedriva verksamheten till EDS och dito. De bada foretagen startade da i TMO-
fasen. Under TMO ér det tinkt att SKFs nuvarande operationssétt, sakta men sékert, skall dverga till EDS
operationssitt. Processen genomfors i sma steg i olika servicedverforings projekt. Fyra olika projekt skall
genomforas innan SKFs IT-verksamhet &r totalt integrerat med EDS befintliga infrastruktur. Vissa legacy
applikationer kommer dock att vara kvar i Present mode of operation dvs. hanteras pd samma sétt. SKF och
EDS befinner endast i begynnelsen av denna fas, vid skrivandets tidpunkt. Den planerade starten av future mode
of operation ar berdknad till oktober 2002. EDS anser sig kunna halla d&ven denna tidsplan.

6.1.6 FAS 5: OPERATIONSFASEN — DEN NYA VARDAGEN
FMO — Future Mode of Operation, 2002-10----

Har ar det ténkt att parterna skall befinna sig fran och med den forsta oktober 2002 och fram tills dess att
parterna véljer att ga skilda véigar eller forldnga kontraktet.

Irritationsmoment — Vi kan inte hitta ndgra avgorande irritationsmoment, som skulle kunna generera stora
svarigheter i relationen. Det ar dock for tidigt att sia ndgot om framtiden for de bada foretagen. Parterna &r 4n sa
lange ganska ndjda med relationen. EDS anser dock att faktureringen ar komplex och ndgot irriterande. De hade
onskat en central faktura istdllet for som det dr nu en lokalfaktura till varje plats. EDS hade dock sagt ja till
lokalfakturering i forhandlingarna innan kontraktsskrivning. EDS underskattade problematiken i den
overenskommelse som gjorts angdende hur SKF skulle debiteras. Problematiken kunde blivit betydligt mindre
om de behallit och anpassat SKF befintliga debiteringssystem TICC. SKF upplever i sin tur att det har varit
problem med fakturor som uteblivit och varit felaktiga, ospecificerade mm. Vidare noterade vi att SKF &r nagot
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missndjda med informationen fran EDS. I PMO-fasen fick SKF ingen information och nu i bérjan av TMO-fasen
overldmnas forslag med alldeles for kort framforhallning. Men SKF har goda férhoppningar kring att dessa
mindre problem kommer att 16sas med tiden da var och ett av foretagen, personalen och tekniken har hittat sin
position i denna omfattande och komplexa affar.

6.1.7 KRITISKA FAKTORER

Centralt i Augustson och Bergstedt Stens modell ar de kritiska framgangsfaktorer, dvs. faktorer som bor
fungera for att relationen skall fa en stabil grund. Dessa &r: arbetssitt, bestéllarorganisation, ledarskap
medarbetare och kultur. Vi anser dock att den allra viktigaste punkten, information och kommunikation, borde
ha en minst lika central position for att genomforandet av processen skall generar en bra relationsgrund. Vi har
saledes valt att presentera dven information och kommunikation som en kritisk framgéngsfaktor. Nedan har vi
valt att ge en kortare presentation over hur de kritiska framgéngsfaktorerna fungerar mellan SKF och EDS.
Dessa faktorer &r bra att anvinda for att fa fram hur relationen fungerar i dagsldget. Tilliggas bor att det kan ses
som négot tidigt for att méta och utvérdera huruvida de bada foretagen kommer att lyckas med sin nya vardag.

Information och kommunikation

En av véra intervjupersoner uttrycker att det ar viktigt att veta, for att forsta komplexiteten i
kommunikationen, att SKFs IT-organisation till storsta delen var en reell organisation som gick dver flera
landsgranser och varje land bestod av IT personer som utgjorde en virtuell organisation i landet som i sin tur
lydde under ett sé kallat IT-paraply. Tex. s& kunde en avdelning eller enhet innehalla medarbetare fran fyra till
fem olika ldnder. Nar det géller lagar och forordningar p4 HR sidan sa foljer dessa en geografisk struktur, vilket
resulterar i att olika medarbetare i samma avdelning maste hanteras pé olika sitt med anledning av att det
existerar olika kommunikationsregler etc. Som exempel kan Tyskland ndmnas, dir &r praxis att foretaget inte fdr
informera de anstéllda innan facket dr informerats, vilka sedan i sin tur informerar personalen. I Sverige
informeras facket i samband med att informationen gér ut till de anstéllda.

For att kunna hantera komplexiteten i kommunikationsflodet, s arbetade de enligt en till en punkt”
kommunikation ut till respektive land. Det hér innebar att den centrala projektgruppen beslutade om vad som
skulle kommuniceras och vilket datum informationen tidigast kunde ges. Dérefter férinformerades den
landsansvarige i respektive land, som sedan beslutade utifrén sitt lands regler och foérordningar i vilken ordning
de olika intressenterna (fack, anstéllda etc.) i landet skulle informeras. Detta kunde f6ljaktligen vara olika i olika
lander. Nackdelen var att medarbetare i en och samma avdelning “officiellt” ndddes av informationen vid lite
skilda tidpunkter var ngot som fick accepteras. Oftast handlade det inte om mer &n en max en dags skillnad. Att
folja de lokala lagarna var kritiskt for att inte férdroja hela processen som helhet.

De ansvariga poédngterar vid flera tillféllen att de gjorde allt de kunde for att informera personalen och att de
informerade om allt som fanns att informera om men trots detta uppfattade merparten av de anstéllda att det var
ett stort hemlighetsmakeri. De trodde helt enkelt inte pé att de ansvariga inte hade mer information att ge.

Sammanfattning information - Informationen gick fran den centrala projektgruppen till respektive lands
ansvariga, darifran ut till de berérda parterna, sa som lokala IT-anstéllda, 6vriga delar av den lokala
organisationen, lokala fackorganisationer och till de lokala HR-avdelningarna. For att kunna né ut, med aktuell
information, till s& ménga som mojligt och till alla lander samtidigt, sd anordnades flera telefonkonferenser under
senare delen av processen.

Arbetssdtt

SKF kommer att arbeta vidare med IT-strategi och IT-arkitektur, EDS kommer att ta 6ver IT-tjinster samt dr
dven delaktig i IT-arkitekturen. SKF och EDS beslutsforum

ar en hierarkisk sammanséttning bestdende av en f = n

verkstéllande ledningskommitté, Ext?cutlve Mapagment Gunnar Gramin, |
Comettee (EMC) som har en Operation Committee, med —
representanter frdn SKF IT governance Team, och en IT-

arkitekturskommitté under sig. I dagsldget arbetar de bada | HR
foretagen med att tolka och omforhandla kontraktet samt Evi Handouner

med overforing av SKF IT service sitt att bedriva
verksamheten. En gang i ménaden hélls ett Operating
committee meeting mellan IT Governance och motsvarande — :
EDS-personer. Vid detta mdte diskuterar och beslutar L IT Gevarnance | o '"'r':ﬁ'.“r:ﬁ"“'“ |
foretagen om sddana sporsmal som inte kunnat 16sas under Jobar Schiber || Actars Lingial i
den vardagliga kontakten. Vanligtvis trdffas EMC dagen

efter detta moéte for att fatta de beslut som driftskommitténs inte

Figur 6 — Organisationsschema over SKFs nya

IT-verksamhet
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har kunnat genomfora av olika anledningar. EDS har i dagsldget paborjat forflyttningen av den tekniska
infrastrukturen enligt planerna i TMO-fasen.

Bestdllarorganisation & SKFs nya IT-organisation

Efter outsourcingen, har SKF en intern IT-grupp kvar i sin organisation, bestaende av 20 personer, dér 15
personer, 12 i Goteborg och 3 i USA, arbetar med E-handel och IT-strategi, eBITS, samt IT Governance
bestaende av 6 personer, 3 i Goteborg, 1 1 USA, 11 Tyskland och en i Nederldnderna.

eBITS-gruppen har som uppgift att stodja genomgripande IT-relaterade affarsutvecklingar. Baserat pa
innovation och ledning, utmana och uppmuntra EDS att stodja SKFs affdrer, effektivt stodja anvindandet av
andra IT leverantorer samt ha hand om implementeringen av avtalade strategier. Dessa uppgifter skall realiseras
genom att eBITS skall stodja, deltaga, och driva utvecklingen av E-handelsstrategier. De skall vidare samordna
och deltaga i IT-relaterade drenden samt leda utvecklingen av IT-strategi och IT-arkitektur. Denna grupp har
utokats fran sex till tolv anstillda idag.

IT Governance handlagger uppgifter s& som; budgetering och bestimmande av servicenivaer, administrering
av kontrakt, driftssédkerhet och ISO 9000 support. Governace dvervakar relationen mellan EDS och SKF
business. Aterigen har den komplexa organisationsstrukturen med det stora antalet linder inblandade, fatt en
viasentlig betydelse for uppkomsten av bestédllarorganisationen. Linjeverksamheten ar bestillare och gruppen
bestar av IT Governance dessa fungerar som en central relationskoordinator och arbetar bl.a. med att tolka och
omforhandla kontraktet. Den 16pande relationen och kontakten med EDS skots av lokala personer. IT
Governance har en ansvarig person for var och ett av de sju Service Towers. Service Towers ar ett koncept frén
EDS och innebér att servicen &r uppdelad i sju storre omraden; MainFrame, Midrange, PC/LAN, HelpDesk,
WAN, VOICE och ADM, Applikation Development och Maintenance.

Medarbetare

I det forsta skedet efter 6vergdngen var de anstilldas arbetsuppgifter de samma, men over tiden kommer
arbetsuppgifterna sjalvklart att utvecklas och forandras. Nagra tjédnster som dndrades direkt var chefernas
arbetsuppgifter. En IT-chef pa SKF ansvarade for allt dvs. for ekonomi, kunder, personal, leverantdrer etc.
dessutom var han/hon en del av ledningsgruppen. Nér denna tjénst fordes over till EDS blev arbetsuppgifterna
uppdelade i tvé delar; en chef med ansvaret for leverantdrskontakt och personal, samt en med ansvaret for
leveransen till kunderna. Den forstnimnda kan liknas vid en Teammanager som arbetar med personalen och
agerar som en coach. Den andra chefspositionen innebar ett ndra samarbete med teammanagern och kunderna.
Vidare har EDS en mer pétagligt formulerad projektledarroll 4an SKF.

Fran borjan var det 733 positioner som skulle outsourcas. Utav dessa verfordes 659 personer. Tva personer
avled under processens gang, en vigrade bli dverford, 15 personer lamnade SKF pa egen begiran, 14 valde ett
annat arbete inom SKF, 15 var kvar inom den nya IT-verksamheten, 13 personer gick i pension och med tva
anstillda har ett beslut fortfarande inte fattats p& grund av lagar och forordningar i ndgot udda lander.
Sammanlagt forlorade processen 74 personer. SKF har inte fatt ndgra indikationer pé att den fore detta
personalen inte skulle trivas hos sin nya arbetsgivare, vilket dr vanligt i outsourcingrelationer. SKF paminner
ocksé i detta sammanhang om att det alltid 4r de eventuellt missndjdas roster som hors mest:

”...man skall dnda komma ihdag att EDS dr ett annat foretag, ett amerikanskt foretag, med en annan
foretagskultur dn SKF” siger SKFs HR-ansvarige

Management

Centrala projektgruppen — bestod av Gunnar Gremlin vice VD for SKF och VD i SKF GmbH Tyskland,
Anders Lisséker ansvarig for SKF Group IT strategi och samordning, Eva Hansdotter Human Resources och
organisationsutveckling, John Carlucci projektledare och ansvarig for Group IT Services, och Maria Hemberg
frén Group legal.

Ledarskapet i outsourcingsammanhang handlar framforallt om att informera och hérifran skedde ocksé storsta
delen av beslutsfattandet. Frén denna grupp gick informationen ut till de olika intressegrupperna och delaktiga.

IT-anstillda inom SKF — informationstréiffar holls med de anstillda under projektets gang for att uppdatera
om var de befann sig i processen. De anstéllda hade vid dessa tillfallen mojlighet att stilla fragor och
informationstraffarna skedde pa kontinuerlig basis.

Chefer inom IT — informationen till cheferna i IT verksamheten skdottes av den ordinarie linjeorganisationen, i
vilken projektledaren for outsourcingprocessen ocksé var chef for IT Services. SKF hade en ansvarig person for
varje land. Denna person var fortrogen med landets lagar och regler. Av denna anledning fick den ansvarige for
varje land informationen forst. Dérefter bestimde den landsansvarige i vilken ordning de dvriga intressenterna
skulle fa ta del av informationen.
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Lokala- och centrala HR-avdelningar — SKFs Human Resources direktor blev informerad av Eva Hansdotter
frén den centrala projektgruppen. Varje land hade i sin tur en lokal HR ansvarig som fick informationen fran
landets ansvarige person.

Fackliga organ — lokala HR fick informationen fran det landets ansvarige som sedan informerade facken,
enligt konstens alla regler, kontinuerligt genom processen. Ett speciellt informationstillfélle gavs av den centrala
projektgruppen, for SKF European Works Council, dir SKFs storre ldnders fackliga representanter mottes.
Facken i Tyskland och Frankrike anvénde sin ritt att kalla in en specialist som tittade ndrmare pa SKFs
ledningsbeslut utirfrén deras perspektiv.

SKFs ledning — kontinuerlig information gavs till SKFs verkstéllande kommitté fran den centrala
projektgruppen. SKF Executive Committee bestar av Sune Carlsson VD och koncernchef, de sex olika
divisionsledarna samt finanschefen.

Externt SKF — All information till pressen gick via Lars G. Malmer vid SKF group communication. Malmer
erholl i sin tur informationen frén den centrala projektgruppen.

Kultur

Kultur &r en mycket viktig del i urvalsprocessen men den &r ocksa vildigt svar att méta och att ”ta pa”. Kultur
bygger mycket pa det som hors och ses, forhandlarnas sétt att tala och agera.

“Ndgonstans kdnde vi ju att: - vi skall ju leva med de hdr” HR-ansvarig angdende val av leverantor.

SKF har en l&ng tradition av 6ppenhet och av att ta vil hand om sin personal, ett uttryck for detta ar att
foretaget bl.a. har anvént sig av en sé kallad Individual Development Plan (IDP) for de anstillda. P4 s& vis har de
anstillda fatt mojlighet att utvecklas men ocksa att paverka sin egen utveckling. De anstéllda har ocksa givits
regelbundna méjligheter att uttala sig om chefer, medarbetare, arbetssitt osv. Vi har fatt indikationer pa att en
del av de anstillda ar besvikna p&d EDS personalpolitik och att de fore detta SKF-anstéllda inte upplever ett 100
procentigt engagemang frén EDS.

Relationen till leverantoren — SKF

Vissa medarbetare pa SKF upplevde att det var alltfor tyst fran EDS sida och att EDS forspillde virdefull tid
under PMO-fasen. Nir de sedan trddde in i TMO-fasen sa var informationen fran EDS fortfarande négot
bristfillig. SKF anser att de ibland fér alldeles for kort framforhallning vad géiller omfattande fordndringsforslag.
EDS haller pa informationen tills det dr dags att implementera fordndringen. Detta problem har de bada
foretagen dock lyckas bemaéstra i dagslidget. SKF upplever ocksa att EDS dr déliga pa att presentera
servicenivasiffror for métning och uppfoljning. Om SKF finner servicenivin undermalig kan SKF, enligt
kontraktet, utfdrda penalties. Penalties &r en straffkostnad som inte &r speciellt hdg men det &r ett erkénnande pa
att EDS inte har lyckats leverera det som begérts av dem.

De béada foretagen har ocksé haft problem med faktureringen. Lika komplex som kontraktssituationen var blev
ocksa faktureringen. Varje enhet skall faktureras for sig och utdver detta kommer dven de extra debiteringar som
uppstér for arbete som ligger utanfor kontraktet. SKF har tidigare anvént sig av TICC (SKFs faktureringssystem)
for internfakturering ndgot som EDS inte gjorde till en borjan.

Till sist, sa hade IT-Governance gruppen forvéntat sig lite mer av EDS. De hade uppfattat EDS som kunnigare
och mer drivande &n de hittills har visat sig vara samt att EDS torde ha underskattat affarens komplexitet.

Relationen till kunden — EDS

EDS ér nojda med relationen till SKF. IT-outsourcingen var ett helt nytt samarbete mellan parterna. EDS har
for avsikt att fordjupa relationen. EDS och SKF har gemensamt tagit fram en portfolj med drygt 40
affirsprocesser av forbattrings- eller utvecklingsforslag. Avsikten med dessa forstudier &r att se hur och om IT-
baserade initiativ kan bidra till utvecklingen av processer och information inom SKF. EDS ser helst att
forstudierna leder till ett antal nya systemutvecklingsprojekt. EDS upplever vidare ett stort engagemang fran
SKFs sida. IT-verksamheten har fitt en centralare position pa dagordningen efter outsourcingen.
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6.2 MATPROBLEMATIKEN

6.2.1 HENDRYS PARADOXER

Effektivitet mot ldrande

I och med outsourcingen s forsvinner en hel del kompetens frén SKF som foretaget kanske inte funderade sa
mycket pa innan, dvs. om den lag inom IT organisationen eller ute i foretaget for ovrigt. For att balansera detta
s& utdkade de den befintliga strategigruppen till drygt det dubbla antalet minniskor. Orsaken var att SKF ville
behalla en djupare kompetens pa SKF sidan 4n de hade i den befintliga strategigruppen. Den befintliga gruppen
strackte sig 6ver omradena Affarsprocesser & IT Strategi, nu har det tillskjutits mer kunskap som gar ner mot IT
processer och system. Om dimensioneringen pd SKF-sidan &r rétt vet de inte &nnu. SKF forvéntar sig att fa
justera volymen ménniskor over tid allteftersom de mérker vad som behdvs.

Fokus mot helhetssyn

Strategigruppens roll &r att ha helhetssynen. Fokus pé enstaka delar i organisationen nér det géller IT
Strategiarbete hanteras genom "Business Process" ansvariga ute i organisationen. Ett antal sddana positioner
skapades som ett resultat av outsourcingen, som en konsekvens av behovet att behalla den del av en IT persons
arbete, som inte 14g inom scope for outsourcingen, kvar pa SKF.

Motivation mot kontroll

For att kunna ha kontroll Gver outsourcingprocessen sé var det viktigt att de olika ldndernas lagar och
forordningar var kénda och foljdes. Olikheten mellan olika lédnders regler fick konsekvens pa hur/nir/vad som
kunde kommuniceras. Vilket i sin tur kan haft inverkan p& motivationen hos de anstdllda. Kombinerat med att
information om outsourcingen gavs mycket tidigt i processen sa blev det en ldng tid (drygt 1 ar) som de anstéllda
var medvetna om att de antagligen skulle outsourcas. En balans mellan kontroll av processen och
motivationsniva hos de anstillda speglades i kommunikationsstrategin.

Autonomi mot koordinering

Eftersom HR delen (arbetsritt, pensioner, kommunikation etc.) 4r sa pass olika fran land till land sé var kravet
pa autonomi hogt. Samtidigt hade SKF ett och samma baskontrakt for alla 14nder med samma basvillkor, tex alla
skall bli 6verforda, alla ska fa likvérdiga eller battre villkor etc. vilket stillde krav pé en stark central
sammanhallning. SKF 16ste detta genom att ha lokalt HR ansvariga ute i varje land (badde pa SKF & EDS-sidan)
som fick ramar och riktlinjer frdn den centrala gruppen, och som ocksé rapporterade avvikelser tillbaka till den
centrala gruppen som kunde agera pa hogre nivd om nodviandigt.

Exit mot Voice

“Den hdr paradoxen blir ju intressant, med tanke pd vilka pdfrestningar som lojaliteten stdlls infor och
mdste stdllas infor med tanke pa att det skall till ett lojalitetsskifte 6ver tid hos de fore detta SKF
anstdllda.” (HR-ansvarig, SKF)

I Sverige, och kanske i andra ldnder, sd uppstod en ganska speciell situation pa grund av den hoga lojaliteten.
En del anstillda som SKFs HR-ansvariga pratade med uttryckte att de sdg att det var en stor mdjlighet for deras
personliga karridrutveckling att limna SKF och ga over till EDS, men att de inte trodde att outsourcingen var bra
for SKF. Detta fick dem att ma daligt, att de slets i lojalitet mellan sig sjdlva och SKF. Satt i relation till
paradoxen sa borde det betyda att de slets mellan exit (bra for dem att liamna SKF) och voice (deras omtanke om
SKF och dérav farhdgorna de gav uttryck for).

“Jag tror att det kan vara virdefullt att forstd den paradoxen for att veta hur man bdst bemoter anstdllda
som kritiserar outsourcingen men som egentligen tycker att det dr en bra losning for dem.” (HR-ansvarig,
SKF)

En annan reflektion runt detta kan vara att "Ledningen" i det hér fallet kan ju vara bade SKF och EDS. Fore
respektive efter transiteringen. Lojaliteten till SKF respektive EDS foljer med all sannolikhet inte tidsplanen for
transitering utan det foreligger formodligen en viss fordrdjning. linnan lojalitetsskiftet dr gjort s& ar det troligen
ganska turbulent ur voice/exit perspektiv.

6.2.2 SLA — SERVICE LEVEL AGREEMENT

Servicenivdavtalet mellan SKF och EDS ér ett gediget avtal som noggrant reglerar servicenivéer, prestanda
och kapacitet. Dessutom innehéller SLAt de garantikrav som 16pande ska uppfyllas och f6ljas upp. SLAt
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omfattar alla de sju Service Towers dvs. MainFrame, Midrange, WAN, VOICE, LAN/PC, HelpDesk och
ADM?. SLAt ir uppdelat kring dessa sju Towers och forst beskrivs de viktigaste servicenivikrav och
mitmetoder s kallade Tier 1, direfter servicekrav och midtmetoder for Tier 2 ordnat under varje Service Tower.

Det finns séledes tva skilda kategorier av servicenivaer presenterade i SLAt; Tier 1, vilken ar kritiska
servicenivaer som kommer att métas ménadsvis och virderas individuellt for att servicekrediter skall kunna
berdknas, och Tier 2 vilka &r nyckel servicenivder som dven dem kommer att mitas ménadsvis men beriknas
som en del av en servicenivagrupp for att servicekrediter skall kunna utrdknas. Foljande servicenivéer skildrar
nivé 1, niva 2 och niva 3 servrar, kritiska WAN nétverksnoder, visentlig rostnédtverk, och avgérande LANs. For
att uppna sitt syfte med detta schema skall niva 1, niva 2 och nivé 3 definieras enligt f6ljande:

Servrar, NT servrar, och PABX samt LAN

= Niva 1 — alla produktionsstéllen, data warehouse platser samt alla stéllen som har mer dn 100
anvéndare.

= Niva 2 — alla platser med forséljnings och servicefunktioner, som inte redan ticks av niva 1.

= Niva 3 — alla dvriga platser.

WAN

=  Niva 1 — alla kdrnnoder

= Niva 2 — alla distribuerade noder

= Niva 3 — alla 6vriga inklusive internetnoder.

Det ar underforstatt av bada parter att denna lista r dynamisk och kommer att dndras allt eftersom SKFs
globala affirskrav utvecklas och dndras under avtalsperioden. EDS é&r ansvarig for att kriterierna som
presenterats i SLA efterlevs. Misslyckande i att mota kritiska eller nyckel servicenivder kommer att ha en
ogynnsam effekt pd SKFs affirsoperationer och for att tillférsékra att EDS ar tillmotesgaende i dessa serviceniva
kriterier, s anvdndas dven servicenivakrediter for att berdkna om EDS har forsummat utférandet av serviceniva
malen.

2 application development and maintenance

56



7 DISKUSSION

Ur ett foretagsperspektiv byggs vart samhélle idag upp av samarbete. Det racker foljaktligen inte for foretagen
att skapa bra och langvariga relationer till sina kunder, utan for att 6verleva maste de dven skapa varaktiga
forbindelser med andra foretag. Foretag gar séledes ihop och bildar ndtverk till exempel genom det nya
organisationsfenomenet, outsourcing, vars grundidé bygger pa att skapa starka och l&ngvariga relationer. Som vi
beskrev i borjan av denna uppsats sé ser manga bedomare, dagens moderna inforationsteknologier, till exempel
LAN, Groupware och Internet, som en viktig faktor i uppbrytandet av édldre, mer sjalvforsorjande foretag med en
hierarkisk struktur. Nar kommunikationerna forbéttras blir det lattare att anlita utomstdende kannare i stillet for
att hélla kompetens inom det egna foretaget. Med forbattrade kommunikationer sjunker kostnaderna for
marknadskontakter och det som lonar sig for foretaget att gora sjélva bor darfor bli mindre omfattande. Samtidigt
har ménga foretags fortroende minskat vad géller mojligheterna att skapa en effektiv verksamhet i egen regi,
inom de omraden dér de inte ar specialister. En noggrant utvecklad afférsstrategi som stdder innovationer i
kombination med det néra partnerskap som en outsourcingrelation innebér kan ge enorma mojligheter och
fordelar. De rddande omvirldsfaktorerna bidrar till 6kat anlitande av andra foretag, vilket gynnar utvecklingen
av outsourcing.

Forst kan vi konstatera att foreteelsen inte &r ny inom IT-branschen. Redan i borjan pa 70-talet var det mycket
vanligt att &ven stora foretag anvinde IBMs och andra leverantorers datacentraler for sin IT-produktion. Men pa
80-talet skulle foretagen dter ha egen dataverksamhet, och nu svinger pendeln pé nytt tillbaka. Framgang handlar
om att ha affarsverksamheten i fokus och inte griva ner sig i annat. Déarfor kan outsourcing av IT-verksamheten
hoja foretagens produktivitet och flexibilitet dvs. formaga att anpassa sig till fordndringar i omvérlden. Att
outsourca IT-verksamheten handlar till stor del om att skaffa sig konkurrensfordelar genom att dra nytta av den
snabba IT-utvecklingen utan att for den delen lita kostnaderna rusa ivdg. Att det inte handlar om nagon tillfillig
trend star ocksa helt klart. Mylott (1995) menar till och med att outsourcing av IT ar den riktiga outsourcingen
dven om andra omraden har tagit ordet och gjort det till sitt eget. Outsorcing av IT &r likasé en bransch i stark
tillvaxt. IDC rdknar med att marknaden ska véxa frén 56 miljarder dollar 2000 till 100 miljarder 2005. Mot
denna bakgrund anser vi det sjélvklart att outsourcing av IT skall fa en central position inom var utbildning som
informatiker. Fenomenet borde ha en given plats i kursen teknik och samarbete d& tanken bakom outsourcing ar
att samarbeta med ett annat foretag som har IT som sin kdrnkompetens.

Det finns en gammal norsk folksaga om “Jitten som inte bar sitt hjdrta inom sig", utan i stéllet hade det
outsourcat i ett skrin pa en 6 négonstans langt borta. Avsikten var naturligtvis att pa sa sitt bli osérbar, men nér
vallpojken i sagan hittade hjirtat var jéitten inte dér och kunde forsvara det, utan dog snopligen for den lille
pojkens fickkniv. Aven i verkligheten #r outsourcing populirt och for vissa kan outsourcing vara nyckeln till ett
val fungerande IT-stod for foretag. Sorgligt nog ér ett vanligt skl for outsourcing, den djupa misstro som ménga
foretagsledningar kinner for IT. Outsourcing blir d& en ndrmast reflexmaéssig atgird for att bli av med
problemen. Har man hianderna fulla med nagot kladdigt &r det naturligt att forsoka skaka bort det. Men IT &r
numera oftast en organisk del av foretaget/handen, och gér inte att skaka loss. All vér erfarenhet sdger oss i dag
att om fOretaget outsourcar, delar av, sin IT-verksamhet maste de oka, inte minska, ledningens engagemang och
kunskap i IT-frdgorna. Hjdrtat i skrinet behdver extra noggrann uppsikt for att sarbarheten inte ska d6ka. Hjértat,
kdrnan, nervsystemet i allt fler foretag ar informationsteknologi.

Ett annat vanligt argument for outsourcing av IT &r att foretaget vill "fokusera pé sin kdrnverksamhet".
Foretaget anses pa sa vis bli mer konkurrenskraftig och béttre rustad for att mdta den globala marknadens
standigt foranderliga krav. Ett tydligt exempel pé outsourcing som blivit naturlig ar elkraften. Forr hade alla
industrier/verksamheter sin egen kraftstation, det kunde vara en vaderkvarn, ett vattenkraftverk eller liknande.
Idag &r det fa foretag som producerar sin egen el, istdllet har man outsourcat den till elbolag. Liksom manga
foretag har reservkraftverk, och kompetens att skota det, dr det viktigt att foretagen har IT-kompetens i foretaget.

Det finns ytterligare ett, och genom pendelsvidngningarna stadigt relevant, skal till outsourcing, och det &r att
utvinna storskalfordelar inom de omréden dar foretaget sjdlv har svart att halla en kritisk massa av resurser. Alla
foretag bor alltsé regelbundet rikna pa till exempel pc-support och produktion for att se om dér finns delar som
blir billigare i stordrift hos ett specialiserat foretag. I den kalkylen ingér da minusposter for dkat
ledningsengagemang, 6kad overhead, och minskad sjdlvstdndighet, men pa plussidan ligger ldgre
styckekostnader eftersom alla fasta kostnader slds ut 6ver en storre volym. Men om foretaget gér sa ldngt att de
forlorar sin formaga att utveckla och driva nya system i det egna foretaget, ja d& fokuserar de inte sin
karnverksamhet utan blir snarare ett tomt och hjartlost skalbolag.
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Den dndrade affarsinriktningen inom SKF-koncernen, med fokus pa service, handel, elektronik och
partnerskap, lag till grund for SKFs outsourcing av IT-verksamheten. Tidigare har SKF outsourcat omrdden som
kultillverkning, ringtillverkning och héllartillverkning

Att outsourca en IT-verksamhet dr dock en svar process. Genomforandet ar en mycket komplex uppgift som
oftast tar vildigt 1ang tid innan bada parter kan skorda frukten. Ett problem é&r att leverantdren inte har samma
foretagsmal som kunden. Nér mélen skiljer blir det svarare att utveckla IT sé att det blir ett bra stod for
kundféretaget. Mélskillnaderna kan konkret handla om att kunden strévar efter l1onsamhet i kirnverksamheten
och ser outsourcingen som bidrag till det malet, medan leverantoren i forsta hand jobbar mot sitt &rsresultat. I
sammanhanget skall vi icke forglomma att; en krona in for leverantéren ar en krona ut f6r kunden. Med detta
anser vi att vi ger svar pa fragan: Vad ligger till grund for outsourcing av IT-verksamheten?

7.1 MODIFIERING AV GENOMFORANDEMODELLEN

Svaret pd vér andra friga: Behéver, och i sd fall hur kan, Augustsons & Bergstedt Stens modell for
genomférande av outsourcing utvecklas for att stodja outsourcing av IT, r som foljer:

Det absolut viktigaste i genomforandet av en outsourcingprocess ér information. Att informera och
kommunicera med alla inblandade i affaren &r inte bara viktigt utan ett moraliskt méste for de anstédlldas
vilbefinnande. Detta uttrycks i litteraturen, men pé grund av att de flesta bocker ar skrivna for den amerikanska
marknaden som har en annan kultur, s rekommenderar de att ledningen inte gar in for tidigt och informerar de
anstillda. Som grund for detta aberopar forfattarna den l&nga tid som det tar att komma fram till ett beslut om
vem som skall bli den slutliga leverantdren.

Avsnittet informera och kommunicera skall, enligt véra erfarenheter, ses som en stindigt pagaende process
dnda fran det att foretaget planerar outsourcing till dess att kontraktet mellan parterna har upphort. Detta innebar
att leverantren inte far glomma att d& de anstillda har blivit en del av deras foretag och darigenom deras ansvar
sé dr de anstillda inte att forglomma. De vill fortfarande f& information om situationen vilken ar ny for ménga,
dessutom har de med stor sannolikhet fitt l6ften om utbildning och stdrre ansvarsomrade.

Att dela upp genomfdrande processen i fyra enkla faser ser vi som ndgot missvisande eftersom det ger ett
intryck av att processen dr simplare att genomfora 4dn vad den i verkligheten dr. Att genomf6ra en outsourcing av
IT-verksamheten handlar framfor allt om att avgoéra vad som skall outsourcas och till vem. Den forsta fasen,
analysera nuldget gors for att foretaget skall kunna avgdra om man bor outsourca eller ej. Resultatet hédr anvéinds
ocksa for att kunna ta fram en sanningsenlig och vélgrundad RFI. Fas 2, skissera framtiden, har som viktigaste
uppgift att ta fram foretagets verkliga méal med outsourcingen. Dessa delas med fordel upp i madl, vilket innebér
foretagets overgripande affirsstrategiska mal, de/mdl vilka dr outsourcingens specifika mél och till sist CSF,
kritiska framgangsfaktorer som leverantdren méste kunna uppfylla. CSF anvénds dven i RFP-analysen och det
foretag som bést lever upp till dessa faktorer blir oftast den utvalda partnern. Urvalsprocessen bestéar av
ytterligare steg som anvénds frekvent av foretagen. Vilka gér ut pé att foretaget gor en sa kallad down select”
bland kandidatsvaren fran RFP-analysen, oftast viljs tvd leverantorer ut. Dessa kandidater vigs sedan mot
varandra i ytterligare en down select och foretaget kommer séledes fram till ”Best And Final Offer”, dvs. den
bista kandidaten véljs ut. Innan affar ar klar kommer den utvalda leverantdren att granska kundens IT-
verksamhet. Detta gors i det sista steget ”"Due Diligence”, vilken kan ses som en verifikationsfas, dvs.
leverantdren far en mdjlighet att granska om de uppgifter, antalet datorer, mainframe etc, stimmer med det som
specificerades i RFP. Vi vill darfor utveckla och lagga till ett antal betydelsefulla steg i modellen, for att gora
den ndgot mer “gangbar” i foretagsvarlden. I och med nedan presenterade bild vill vi klargéra hur vi ser pa
genomforandet av en IT-outsourcing. Véar teori dr baserad pa litteratur frén grunden och sedan utvecklad efter
vara erfarenheter som vi har fatt fran granskningen av SKF och EDS affdaren samt tidigare studier utforda under
hosten 2001.

Vi har valt att 14gga information som det mest centrala i outsourcingprocessen. Vi anser att information, bade
mellan foretagsledning och anstéllda savil som mellan kund och leverantdr, dr avgérande for hur vil
outsourcingprocessen kommer att kunna genomforas. I motsats till vad Bragg (1998) sdger anser vi att
informationen skall ges sé tidigt som mdjligt i processen. Utanfor detta har vi valt att behalla de kritiska
faktorerna eftersom det ar av avgorande karaktér att dessa beaktas i samtliga faser. Som det framgar av modellen
ar inte de olika faserna speciellt avgridnsade frén varandra utan de nddvéndiga aktiviteterna pagér ofta i mer 4n
en fas. Processen kommer att upprepas vid omforhandling da foretaget tar stéllning till om de skall fortsétta sin
outsourcingrelation, insourca eller eventuellt byta leverantor.
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1. Analysera nuliget

5. Operationsfasen

2. Skissera
framtiden

Eestallaro Ledarskap

rganl- Information
Sakon

4. Implementera

nutsnurl:illgen
3. Planera ach

firbereda

Euleur Iedarbetare

3 5. Eontraktsskrivning Eelation

Fas 1: Analysera nuliiget & Motiv — Vid en foretagsanalys uppticker foretagsledningen oftast att de stér infor
tre olika alternativ vad géller IT-verksamheten; att behalla IT-verksamheten i intern regi med bibehéllen
funktion, att outsourca till en leverantdr som har IT som sin kirnkompetens eller att utveckla verksamheten och
darigenom skapa en ny produkt/tjénst.

Fas 2: Skissera framtiden &r lika med leverantorvalsprocessen. Vill nog pésté att detta dr den vikigaste fasen
och hér far konsulterna en &nnu viktigare position. Forst utférs RFI vilken ldmnas ut till flera leverantdrer,
antingen utvalda eller sa skickas RFI ut pa 6ppna marknaden. RFP-processen bor sedan baseras pé de viktiga
begreppen Mdl, delmdl och CSF, vilka utgdr grunden for en bra inledning pa samarbetet. Aven processerna
Down Select och Best And Final Offer bor ingé under denna fas.

Fas 3: Planering och forberedning. 1 denna fas ar Due Diligence processen den viktigaste och mest
tidskrdvande. Aven Due Diligence processen dvs. verifikationsprocessen &r ett vél anvént begrepp i
outsourcingsammanhang.

Har vill vi inféra en fas som vi har valt att kalla:

Fas 3,5: Kontraktsskrivning. Denna fas kan bli nog s komplex vad géller bade kunskap och tid samt att den.
I vart case ror det sig om ca 120 kontrakt vilket kan bli svart att tolka nér relationen vél ar igéng.
Kontraktsskrivning utfors oftast av bolagets jurister och i vissa fall kopplas dven externa jurister in for
objektivitetens skull. Vi anser saledes att detta dr en helt egen fas for sig, den har inga direkta kopplingar till de
Ovriga faserna.

Fas 4: Implementera outsourcingen. Hér skulle vi i fortsédttningen vilja anvianda oss av EDS framtagna
modell for transferering av personal och tillgdngar. Det dr en véldigt omfattande process som borde vara
exemplariskt att dela upp i de olika faserna:

PMO - Present Mode of Operation, vilken innebér verforing av alla IT-tillgangar. Men for 6vrigt inga
storre fordndringar.
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TMO — Transition Mode of Operation, tranformering fran SKF's metoder till EDS metoder, &r en
komplicerad fas som dr berdknad av EDS att ta ca 10 manader oavsett affirens komplexitet. Tekniken
overfors i olika steg som exempel; forst transferering av MainFrame, sedan WAN fordndring och tillsist
HelpDesk konsolidering.

Ocksa hir vill vi infora en ny fas:

Fas 5: Operationsfasen kan ses som EDS sista implementationsfas; FMO — Future Mode of Operation, vilket
ar den framtida relationen for parterna efter alla dverforingar och fordndringar av arbetssatt fran SKF's sétt till
EDS sitt &r slutforda. Det dr i denna fas som parterna, framfor allt leverantorsforetaget, kan borja tjana pa
samarbetet. Aven de anstillda som blivit &verforda borde ha funnit sin plats i det nya foretaget eller eventuellt
valt att byta arbetsgivare till ndgon utanfor relationen.

Vad giller de kritiska framgangsfaktorerna, relation, kultur, bestéllarorganisation, medarbetare, ledarskap och
arbetssitt, dr vi av samma &sikt som Augustson och Bergstedt Sten, vilka anser att Ericssons gamla
reklamslogan, pa ett utmérkt sétt, illustrerar kérnan i genomforandet av en framgéngsrik outsourcing: "It’s all
about people, the rest is technology!”

7.1.1 SKF'S GENOMFORANDE

Vi anser att genomforandet av outsourcingen kriaver mycket eftertanke, frén bade kund och leverantor; hur
relationen ska ledas och styras, medvetenheten om fragornas komplexitet och att féretagen skapar och foljer upp
gemensamma verksamhetsmal, utover de servicenivéer som avtalen anger. Klarar inte foretagen detta, forlorar
bada parterna i l&nga loppet. For att outsourcingrelationen sedan skall hélla pé sikt s maste de inblandade
parterna tycka sig tjana pa den och bada bor helst se varandra som oumbdrliga. Det ar darfor valdigt viktigt att
vilja rétt partner i utvarderingsprocessen.

Da en outsourcingrelation ofta liknas vid ett dktenskap ar det létt forstd komplexiteten i valet av leverantor.
SKF valde att anlita Meta Group Consulting som dktenskapsméklare i sin genomforandeprocess. Detta ar
definitivt att reckommendera dé leverantorer besitter en storre kunskap kring fenomenet och det kan vara svért att
forhandla i underlége och i vissa situationer ar kontraktet det enda medel foretagen har for att balansera
maktforhéllandena. SKF och Meta Group genomgick omfattande mdten, analyser och granskningar i strdvan att
finna rétt partner. Hela genomforandet av urvalsprocessen var noggrann och professionellt utford.
Leverantorvalsprocessen stracker sig fran fas 2; skissera framtiden till fas 3,5 dvs kontraktsskrivandet och bestér
i verkligheten av 5 olika steg; forst utskick av RFI sedan utskick av RFP, analys av dessa som resulterar i Down
Select, dvs. nagra f& utvalda leverantorer som tillsist, genom ytterligare down select, mynnar ut i Best And Final
Offer, vilket innebér att foretaget d& véljer ut den bista kandidaten, i detta case EDS. Processen avslutas med
verifikationsprocessen Due Diligence som gér ut pa att den utvalda leverantoren far majlighet att granska de
uppgifter kunden har angivit i RFP.

EDS anségs leva upp till alla de viktiga kriterierna, vilket &ven en av konkurrenterna gjorde, men EDS hade
det dir lilla extra som ledde till att de tog hem avtalet. Alla moéten, analyser och granskningar till trots sé ar det
den intuitiva kinsla som avgor i slutdndan. Kvalitativa faktorer som kultur, personkemi och kénslor &r helt enkelt
de till sist avgorande faktorerna. Det r ju inte din livspartners ekonomi, 1dngd och vikt som dr avgorande for att
du skall vilja just honom/henne utan det ar hur vl ni kommer dverens.

SKFs specifika mél med outsourcingen var explicita och bestod bland annat av: Vilja en partner som har IT
som sin kdrnkompetens, fokusering pa kdrnkompetens, snabbare implementation av ny teknik och naturligtvis
minskandet av kostnader. Viktigt att podngtera ar att SKF hade en mycket vl fungerande IT-verksamhet sa det
var aldrig frigan om att outsourca ett ’problem”, utan motivet baserades utifran en mer vittgadende afférsstrategi
vilken vi ser som ett resultat av det nya foretagandet och informationsteknologins nya era.

Att f& inblick i kundens verksamhet, sé att leverantdren kan bidra till affdrsutvecklingen, ar en av de storsta
utmaningarna for leverantdren vid outsourcing. Lyckas denne med detta kan de uppna mycket storre férdelar an
de uttryckta och uppsatta malen. Outsourcingen anvénds siledes som ett relationsgrund. Nagot som uppenbarade
sig vid ett av véra besok pad EDS och vilket dven styrks av marknadschefen, Anna Plyhr vid EDS, i en artikel
publicerad i Computersweden, mars 2002%":

”Som outsourcingforetag mdste vi ha kompetens om, och insikt i, kundens foretag och verksamhet sd vi kan
delta i affirsutvecklingen. Kundforetaget maste vdga slippa in oss i hjdrtat av deras verksamhet. Vi mdste kdanna
till foretagets strategier och vart foretaget vill nd pd ledningsnivd. For att fa insikt i kundens affdrsutveckling

2! http://computersweden.idg.se/text/020328-CS21
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krdvs att man skapar en ldngsiktig och bra relation med kunden, och som inte enbart dr en kopare-/kundrelation
utan dven dr en partnerrelation” betonar Anna Plyhr.

Under intervjun med EDS framgick det tydligt att de har vidstrackta planer pa att knyta SKF nérmare sig. Att
handha IT-servicen dr bara en av manga planerade afférsrelationer. Inom ramen for den gemensamt framtagna
portfoljen av forbéttrings- eller utvecklingsforslag vill EDS utdka och fordjupa samarbetet.

En av de svaraste sektorerna i genomforandet av en outsourcingprocess dr hanterandet av de anstéllda. En sak
som foretaget inte far glomma nér de bestimmer sig for att outsourca en verksambhet &r att ta hand om de
anstillda som berdrs. Det dr alltid svart att helt plotsligt g& over till ett annat foretag, framfor allt nar ndgon
bestdmmer det &t dig. Det géller att forbereda medarbetarna och hela tiden informera vad som sker. Ett av SKFs
viktigaste utvarderingskriterier var just hanteringen av de méinskliga resurserna, Human Resources. Att alla
anstéllda skulle fa minst ett likvéardigt arbete, helst battre, med utbildningar och personlig karridrutveckling var
ett krav frdn SKFs sida. De holl sin personal informerad under hela processen och valde att ga ut med den forsta
informationen redan i inledningsskedet dvs. under véren 2000. Detta innebar att personalen engagerades och fick
god tid pa sig att vélja huruvida de ville gé dver till en den utvalda leverantdren eller soka sig en annan position
inom eller utanfor SKF. Kommunikationsprocessen var ovanligt komplicerad pa grund av att SKFs IT-
organisation till storsta delen var en imaginir organisation, som gick over flera landsgranser. T.ex. s& kunde en
avdelning eller enhet innehélla medarbetar frén fyra till fem olika lander. Nér det géller lagar och férordningar
pa HR sidan sé foljer dessa en geografisk struktur, vilket resulterar i att olika medarbetare i samma avdelning
maste hanteras pa olika séitt med anledning av att det existerar olika kommunikationsregler etc.

Det framgick saledes tydligt for oss att SKF lade stor vikt vid vélbefinnandet hos sin personal. Det dr dock
vanligt att personalen inte upplever situationen hos sin nya arbetsgivare som de hade foérvéntat sig, och vad som
var utlovat. De upplever ofta att kommunikationen inte fungerar. De kan kénna sig 6vergivna pa sin nya
arbetsplats. Kanske ar detta en naturlig kénsla som forstérks av att de anstillda inte sjdlva valt sin nya
arbetsgivare. Att se pd en outsourcingrelation som ett dktenskap forklarar foljaktligen inte hela situationen. I
stéllet kan relationen béttre beskrivas som ett dktenskap mellan tva personer, som bada har barn fran tidigare
forhallande. Det ricker inte med att de som foretrdder kunden respektive leverantoren, skriver pa kontraktet och
ar overens for att oursourcingen ska ha forutséttningar att lyckas. Barnen, dvs anvidndarna, det som ar kvar av
kundens IT-avdelning, samt leverantérens serviceenheter méste fungera tillsammans for att familjefriden ska
infinna sig.

SKF var mycket aktiva i sin HR-roll och personalen var dirfor van vid att bli omhéndertagna, informerade,
uppmuntrade osv. Att personalen skall f4 personlig karridrutveckling och ett likstéllt arbete &r ett av SKFs
urvalskriterier. Vi stiller oss saledes frigande till hur SKF kan hantera eventuellt missndje? SKF har mojlighet
att begéra en sa kallad klimatanalys om de anser/misstinker att den kopta servicen paverkas av hur personalen
mar. Ett visst métt av missndje anser SKF sig dock vara tvungen att acceptera, men naturligtvis far det inte
paverka servicen. SKF har i sitt kontrakt garderat sig mot att, for dem, viktiga personer ’férsvinner in”” i EDS
organisation, till andra kontrakt. EDS méste da diskutera med SKF hur den uppkomna kompetensforlusten skall
16sas. Nagon liknande gardering for att hantera kunskapsforlust i den hdndelse att personalen ldmnar EDS, finns
inte. Erfarenheter frén andra outsourcingaffirer visar tyvirr att detta inte ar helt ovanligt, &ven om det &r mer
ovanligt nu nér det &r kérvare tider. Men rent teoretiskt skulle SKF/EDS kunna réka utfor ett massavhopp nér
ekonomin véander. Kanske borde foretagen i outsouringkontrakt ocksa infora regler for detta? En idé vore att
arbeta med ndgot slags ’ndjd-anstilld-index” och infora penalties pa samma sétt som vid ”servicenivabrott”.

En mycket vigad spekulation ar att det ligger i leverantorsforetagens intresse att en viss procent av personalen
lamnar foretaget. De flesta outsourcingavtal innehéller ndgon form av klausul som garanterar de anstéllda arbete
it.ex. tva r, avhopp dérefter blir darfor ett slags naturlig rationalisering av leverantdrsforetagen.

Vi vill i detta sammanhang, fasta uppmérksamheten pa att det &r ofta hos leverantdren det brister, om det
brister i en outsourcingrelation och da oftast angdende den dverforda personalen vilket vi dven tror ligger till
grund for det nagot déliga rykte outsourcingaffarer har. I Computer Sweden 2002-04-15,kan vi utlésa att frén ar
2000 och tio ar framat skall IBM ta hand om driften av Skandias, Ifs, Storebrands och Icas IT-verksamhet. Malet
med affdren var att minska bolagens IT-kostnader med 20 procent och det &r precis dir de ligger enligt Kjell
Rune Tveita ordférande i den styrelse som bolagen tillsatt for att sikerstélla att affdren gér enligt planerna. For
Ifs del rdknar vi med att gora en besparing pa 60—-80 miljoner kronor for &r 2001, sdger han och 2001 minskade If
sina IT-kostnader med 80 miljoner kronor. Han anser saledes att affiren gar enligt planerna da malet var att
minska kostnaderna. Men vad som likvél framgar av artikeln &r att 50 av de 350 personer som blev IBMare
valde att sluta och IBM tog lang tid pa sig att hitta erséttare, vilket gjorde att kvaliteten pé tjansten blev lidande.
Ocksa i véra egna tidigare studier har det visat sig att personal omsattningen har 6kat markant hos leverantdren
under andra och tredje aret efter en outsourcing. Leverantorerna ldgger gérna enorma resurser i borjan av
processen for att fanga kunden och dess personal, men efter 6vergéngen sé visar det sig gang pa gang att
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leverantorerna lovar mer dn de kan halla. Leverantorsforetagen maste bli béttre pa att hantera personalen och de
kulturskillnader som de for med sig. Det dr den dverforda personalen som innehar den kunskap som leverantdren
behover for att kunna fa inblick i kundens verksambhet, s att leverantoren kan bidra till affdrsutvecklingen som
ar leverantdrens eget mal. Vi tror dock inte att IT-leverantdrerna &r helt omedvetna om detta utan att de forsoker
finna 16sningar pé problemen, och vem vet, da de har inkorporerat tillrackligt med svenska foretag i
organisationen sd kanske det grundldggande problemet med de olika kulturerna, parterna emellan, har suddats ut.
For som en anstilld vid ett av virldens storsta IT-leverantdrsforetag uttrycker sig om relationen till deras nya
kund dér alla IT-anstéllda som har 6verforts alltjimt ar kvar hos leverantoren:

”...men jag har ocksd kdnslan av att vi har ldrt oss ndgot. Och hela tiden jag jobbat med kunden har det kints
en positiv stamning, kanske en samsyn i foretagskultur?”’

Det kan finnas massor av andra forklaringar till varfor personalen véljer att sdga upp sig en tid efter
overforandet. En av dem uppenbara ér att arbetsmarknaden ser annorlunda ut &r 2002 &n vad den gjorde ar 2000.
Nér arbetsmarknaden ar ljus och det finns jobb sé véljer personalen helt enkelt sin arbetsgivare sjdlv. Men i
dystra tider maste de finna sig i den nya situationen for det &r oftast béattre &n inget arbete alls. En annan
bakomliggande orsak kan vara lokaliseringen av foretaget som viljer att outsourca sin IT-verksamhet. Om
foretaget har de flesta anstéllda pd mindre orter sa blir sannolikheten for avhopp betydligt mindre. Att byta
arbetsplats ar inte lika l4tt i Kiruna som det ar i Stockholms- och Goteborgsregionerna.

Outsourcingforhéllandets forsta tid kallas for smekmdnaden och dérefter talas det ibland talas om
”dktenskapliga kriser” och ibland, 4ven om det ar séllan, uppstar skilsméissor mellan outsourcingpartners som
beslutat sig for att avsluta relationen (Augustson & Bergstedt Sten, 1999). SKF och EDS befinner sig fortfarande
pa smekmanad. Vi har kunnat utldsa vissa mindre dktenskapliga kriser i relationen men ingenting som inte borde
ordna sig. Enligt var undersokning kom vi fram till att genomforandet skottes utmarkt och enligt konstens alla
regler fran SKFs sida. De har skapat en god grund for att bygga ett 1dngvarigt forhallande till sin leverantor.
Vidare fick vi uppfattningen att SKF, pa grund av EDS goda rykte, hade hogt stdllda forvéntningar vad géller
overforandet, kanske &r det naturligt med lite gnissel. Men SKFs hoga forvantningar gor att de har lattare for att
bli besvikna “det hiander ju ingenting”. EDS formedlar en positivare bild av sjdlva dverforandet &n vad SKF gor,
dven om de inte dr missndjda. Kanske borde leverantérerna varna kunden for detta?

Att EDS inte exakt lever upp till SKFs forvantningar kan ocksé bero pé att EDS inte tolkade komplexiteten i
affdren. SKF é&r ett globalt nitverk med tillverkning pa 79 platser vérlden 6ver, med egna forsaljningsbolag i 70
lander och 7000 distributdrer och aterforsiljare over hela véirlden. Som perspektiv sett &r SKF en imaginér
organisation. Att outsourca IT-verksamheten i samtliga lander medfor en oerhdrd komplex affar. En annan av
orsakerna kan vara att SKFs egen IT-verksamhet fungerade utmérkt innan outsourcingen, vilket gor det svarare
for EDS att leverera en serviceniva som ar béttre, atminstone s hér i borjan av relationen. En tredje variant kan
bero pé kulturskillnaderna mellan de bada parter.

Det ar viéldigt viktigt for leverantorsforetag som Overtar personal att, i tillrdckligt stor utstrdckning, informerar
sin nya personal om vad som kommer att ske. Vad som kommer att fordndras, vilka forvéntningar personalen
kan ha i fraga om omstruktureringar, utbildning osv. Vi skulle vilja podngtera att hir géller samma sak som infor
outsourcingen att,

”Har man inget att informera om, bor man informera om det” (Augustson & Bergstedt Sten, 1999).
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7.2 UTOKNING AV HENDRYS PARADOXER

Att mita en outsourcingprocess dr som tidigare ndmnt mycket svart, men genom paféljande kapitel &mnar vi
svara pé fragan, Hur kan en outsourcingprocess mdtas?

Visst kan de kvantitativa begreppen métas men vad innebér det att servicenivén dr nagot lagre? Oftast finns
det en kvalitativa bakomliggande orsak till varfor servicenivan har sjunkit. Problem med inforlivning av
personalen kan vara en anledning, underskattning av affirens komplexitet en annan, samt om servicenivan var pa
topp vid outsourcingtillfillet kan det vara svart for leverantoren att i borjan leva upp till denna niva. Vi valde att
anvinda oss av Hendrys paradoxer for att forsoka fa fram de kvalitativa resultaten. Under denna undersdkning
kom vi i kontakt med ytterligare ett fenomen som mycket vil kan anvéndas i outsourcingsammanhang. Enligt
Hirschmans klassiska bok Exit, Voice and Loyalty (Hirschman, 1970) sa &r foretagsledningen beroende av
aterkopplingen fran bade foretaget och fran dess omvérld for att kunna vidmakthélla och utveckla foretagets
effektivitet och anpassningsférméga. For att effektivitetsmekanismerna skall fungera krévs ett visst métt av
lojalitet. Med lagom lojalitet som sammanhallande kitt kan de anstillda anvéinda tva sétt att signalera
missndje/forandringsinitiativ till ledningen, Exit och Voice. Begreppen presenteras i Hedbergs et al. “Imaginéra
organisationer” (2000), och visade sig vara lika relevanta i métningen av de kvalitativa faktorerna som Hendrys
ovriga paradoxer. Detta grundar vi pa att outsourcing av IT &r ett fordndringsfenomen som anvinds av
foretagsledningen for att konstruera imaginéra organisationer som dkar samarbetet organisationer emellan sa att
var och en kan vara verksam inom det gebit, de &r bast pa. Vi presenterar saledes vért bidrag till Hendrys
paradoxer.

Exit mot Voice

Ett visst matt av lojalitet krivs for att balansera intressen och behov. De anstillda méste bry sig sa mycket om
verksamhetens vil och ve att de funderar 6ver och lagger sig i dess inriktningsfragor. Lojaliteten behover
balanseras och uttryckas. Ar lojaliteten for hog sa lyssnar kanske inte ledningen. Ar lojaliteten for 1ag, limnar
kanske den engagerade foretaget snabbt i stéllet for att forsoka fordndra det. Uttrycksmedlen dr Exit och Voice.
Den anstillde eller engagerade kan utnyttja rdsten, informationssystemen, sammantrédet etc. for att forsdka
signaler till ledningen (Voice). Om detta inte &r mojligt, eller om forsdk i den riktningen inte ger resultat, aterstar
den andra mojligheten, den att 1amna foretaget (Exit). Med Exit och Voice skapas fordndringstryck pa ledningen.
I imagindra verksamheter &r det en viktig uppgift for ledningen att skapa tillricklig lojalitet hos de anstéllda. Det
géller att fa ett stort antal engagerade och anstéllda att bry sig om helhetens utveckling av foretaget. Det behovs
tydliga malbilder och spdnnande, sammanhallande visioner for hela det imaginira systemet. Det géller ocksa att
kunna finga upp Voice i hela verksamheten (Hedberg et al, 2000).

Sammanfattning av den kvalitativa mdtproblematiken

Vi maste dock erkénna att vart bidrag inte gjorde det littare att mita genomforandet av en outsourcing. Visst
fick vi respons fran SKF och de gav sin syn pa hur de forsdkte beméta problemen med Exit och Voice. Men
faktum kvarstér; for vem ar outsourcingen lyckad? Ur ledningens och outsourcingteamet synpunkt kan vi se att
se har lyckats genomfora en komplex och unik outsourcing som hittills verkar fungera utan storre kriser, d&ven
om vi dnnu inte kan se om de lyckas uppfylla de 6vergripande mélen att 6ka virdet for aktiedgarna.. Men var
detta ett bra beslut for de som arbetade pad SKF? Troligtvis inte for alla. Vi har tyvérr inte haft tillfalle att
intervjua nagra av de personer som gick dver till EDS, men vi har, genom det tillhandahallna materialet, fatt
indikationer pd att merparten hellre skulle stannat kvar inom SKF och det hade varit intressant att fa reda pd om
detta stimmer. Outsourcing ar ett, av méanga, led i skapandet av en effektivare organisation och d4 méanga IT-
verksamheter slukar oerhdrda resurser vad géller pengar, tid och ledningskapacitet sa blir det allt vanligare for
foretagen att vilja partnerskap for att frigora sig fran IT kostnader , operativa managementansvaret, fasta
kostnader till rorliga etc. 1 vart fall stod ledningen infor beslutet att antingen ldgga ut IT pé entreprenad eller sats
mer och sjilva bli leverantorer till liknande foretag. Att det resulterade i outsourcing har framgatt.

Vidare ar det vildigt svart att sdga hur bra outsourcingen blir for SKF. Det ar for tidigt i relationen for att sia
om de kommer att bli en l&ngvarig och bestdende relation. Det finns alla forutséttningar for féretagen att uppna
en bra relation men det kréiver stort engagemang fran badas hall och kanske lite extra frén leverantdrens sida. Vi
vagar dock pasta att det &r en skickligt genomford process som inte gick mer dn tre veckor dver tiden.

7.2.1 MATPROBLEMATIKEN PA SKF

I och med outsourcingen sa férsvann en hel del kompetens fran SKF, men da SKF minskade antalet anstéllda
kan de uppné direkta kostnadsbesparingar vilket i sin tur skdnker effektivitet till foretaget. For att balansera detta
s& utdkades de den befintliga strategigruppen till drygt det dubbla antalet mdnniskor. Tanken &r att denna grupp
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skall innehélla all den kompetens som SKF behover for att skota de IT-uppgifter som ar kvar i organisationen
samt kunna upptriada mot EDS pé ett professionellt och erfaret sitt.

Den strategigrupp som SKF valde att kvarhalla internt har bland annat som uppgift att inneha den viktiga
helhetssynen. D& SKF ar en komplex, global och virtuell organisation dr det omdjligt for denna grupp att gé in pa
varje lands strategiska detaljer. Fokus pa de lokala strategiska IT-frigorna hanteras dirav genom ansvariga for
varje land ute i organisationen. Nar kommunikationskanalerna fordndras, dndras da helhetssynen? Medarbetare
inom SKF menar ocksa att fokus har flyttats frén en helhetssyn pa kunden (IT-brukarna) till en fokusering mot
den teknik dessa behover. Men detta ar formodligen en tillfdllig fokusering som har med transfereringen att gora
eftersom SKFs syfte med outsourcingen var det motsatta; Att fokusera pa kunden och inte behdva arbeta med
tekniken.

For att kunna ha kontroll 6ver outsourcingprocessen sa var det viktigt att de olika ldndernas lagar och
forordningar var kénda och foljdes. Olikheten mellan olika lédnders regler fick konsekvens pa hur/nir/vad som
kunde kommuniceras. Vilket i sin tur kan haft inverkan p& motivationen hos de anstéllda. Kombinerat med att
information om outsourcingen gavs mycket tidigt i processen sa blev det en ldng tid (drygt 1 ar) som de anstéllda
var medvetna om att de antagligen skulle outsourcas. Den l&nga tid som de anstéllda fick bira med sig vetskapen
om att de formodligen skulle outsourcas samt att de var ovetande om vem de skulle komma att tillhora, &r vildigt
pafrestande for motivationen. Men rykten sprids alltid och vi kan inte se att SKF skulle kunna ha gjort det battre
genom att halla inne med informationen. Tvéartom &r vi av den &sikten att information och kommunikation till
alla intressegrupper dr av yttersta vikt. Vi kan se att SKF lyckades uppna en balans mellan kontroll av
outsourcingprocessen och motivationsniva hos de anstdllda genom sin kommunikationsstrategi. Men vad hander
om de fore detta SKF anstillda tappar motivation efter dverforingen, dd SKF inte 14ngre har nagon “kontroll”
over detta? Hur paverkar det SKF, blir den produkt (IT-funktionerna/service) de koper sdmre?

Mellan autonomi och koordinering fick komplexiteten aterigen en viktig betydelse. Eftersom HR delen som
arbetade med bland annat, arbetsrétt, pensioner och kommunikation var styrda av olika landers lagar och
forordningar, sa blev kravet pa autonomi hogt. For att beakta koordineringen sa att all personal skulle bli
overforda i alla ldnder och for att alla skulle f& likvardiga eller battre villkor etc, krdvdes en stark central
sammanhallning. P4 grund dirav uppréttades ett och samma baskontrakt for alla I&inder med samma basvillkor.

Manga IT-anstdllda p4 SKF kénner en hog lojalitet gentemot foretaget och en del av dem stélldes siledes infor
en ganska ovanlig situation. De uttryckte att de sdg en stor mojlighet for deras personliga karridrutveckling att
lamna SKF och gé dver till EDS, men att de inte trodde att outsourcingen var bra for SKF. Detta fick dem att ma
daligt, att de slets i lojalitet mellan sig sjdlva och SKF. Genom att ge uttryck for vad de ansag erholl de en balans
mellan exit dvs att de Idmnande SKF och voice dvs. de lamnade inte sin arbetsgivare utan att ge sin syn pa
outsourcingen. Kanske kunde de anstéllda kinna sig béttre till mods nir de lyckades balansera denna paradox.

Vi kan urskilja att SKF har gjort vad de har kunnat for att uppnd en dynamisk balans i organisationen, en
balans som skall 14ta foretaget uppnd sina mdl och reagera pé nya situationer samt omstandigheter vilka uppstér
med tidens gang. Denna balans &r vildigt viktig for ndtverksorganisationer och Hendry (1995) uttrycker att om
forlyttningen tas for langt kan nétverksorganisationen bli sérbar pé lang sikt genom att den blir sjalvdestruktiv,
far ett underutvecklat informellt informationssystem, forlorar det kulturella inflytandet och dess kansla for
gemenskap.

Vad giller uppnaendet av de specifika malen med outsourcingen, vilka i grund och botten baseras pa de fyra
grundpelarna service, handel, elektronik & partnerskap, sa ér det véldigt svart att i dagsléget uttrycka om dessa
har uppnatts eller kommer att uppnés. Eftersom malen ar ett resultat av SKFs 6vergripande mél 4r de omfattande,
langsiktiga och till storsta delen kvalitativa mal, vilka dr svéra att pa kort sikt sia ndgot om, da resultatet inte
visar sig direkt utan forst efter det att relationen har pagatt ett tag. De fem skilda malen innehaller i sin tur olika
steg vilka ar lattare att uttala sig om. Till exempel sé kan vi se att SKF har lyckats vil med att inleda en
forbindelse till en leverantor som har IT som sin kidrnkompetens, vilket likaledes borde resultera i ytterligare ett
av SKFs forhoppningar med outsourcingen, att de skall fa snabbare implementation av ny teknik. SKF uppger
idag att de uppnétt de prognostiserade kostnadsmalen for IT-verksamheten.
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8 SLUTSATS

=  VAD LIGGER TILL GRUND FOR OUTSOURCING AV IT-VERKSAMHETEN?

Bakomliggande orsaker som flexibilitet, tid, materialadministration, globalisering, samarbete och
informationstekniken, har bidragit till framvéxten av det nya foretagandet” dér outsourcing av IT-
verksamheten dr ett naturligt led och for ndgra ar sedan sags outsourcing som en trend men idag har det
utvecklats till ett globalt fenomen.

=  BEHOVER, OCH I SA FALL HUR KAN, AUGUSTSONS & BERGSTEDT STENS MODELL FOR GENOMFORANDE
AV OUTSOURCING UTVECKLAS FOR ATT STODJA OUTSOURCING AV IT?

Det absolut viktigaste i genomforandet av en outsourcingprocess ér information. Vi har séledes valt att ldgga
information som det mest centrala i var genomforandemodell. De olika faserna i den grundldggande modellen ar
tydligt avgransade men vi ser inte faserna som speciellt atskilda fran varandra utan de nddvindiga aktiviteterna
pagér ofta i mer 4n en fas. Dessutom har vi valt att addera modellen med ytterligare tvé faser, kontraktsskrivning
och operationsfasen.

Vad giller de kritiska framgangsfaktorerna, relation, kultur, bestéllarorganisation, medarbetare, ledarskap och
arbetssitt, dr vi av samma asikt som Augustson och Bergstedt Sten, vilka anser att Ericssons gamla
reklamslogan, pa ett utmérkt sétt, illustrerar kérnan i genomforandet av en framgéngsrik outsourcing: "It’s all
about people, the rest is technology!”

- HUR KAN EN OUTSOURCINGPROCESS MATAS?

Att méta en outsourcingprocess dr mycket svart. De kvantitativa begreppen kan métas, men oftast finns det en
kvalitativ bakomliggande orsak till varfor ndgonting har forédndrats. Vi valde att anvdnda oss av Hendrys
paradoxer for att fa fram de kvalitativa resultaten. Paradoxen Exif och Voice visade sig vara lika relevanta i
méitningen av de kvalitativa faktorerna som Hendrys paradoxer d& de anvinds for att skapa fordndringstryck pa
ledningen.
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9 FORTSATTA STUDIER

Relationen mellan EDS och SKF visade att de flesta anstillda valde att g& over till leverantoéren och att de idag
ar kvar pa EDS, men om konjunkturen hade varit béttre hade de da valt att stanna? Vi har fétt tydliga
indikationer pa att outsourcingrelationer tappar fler anstdllda nér arbetsmarknaden &r ljusare &n den dr idag. I
vissa relationer véljer de anstéllda att sluta fastén situationen ser ut som den gor idag, varfor?

Eftersom den litteratur vi tagit del av &r skriven ur kundperspektiv drar vi slutsatsen att de studier som gjorts
ocksé ar gjorda ur framforallt detta perspektiv det skulle dérfor vara intressant att studera outsourcing av en IT-
verksambhet ur ett leverantorsperspektiv

Vidare tycker vi att det skulle vara intressant att kontrollera om var modell dr gdngbar i andra relationer &n en
mellan SKF och EDS samt att det naturligtvis vore mycket intressant for oss att komma tillbaka till SKF och
EDS f0r att se hur relation utvecklas framgent. Samt att géra/ta del av en sé kallad klimatanalys for att se hur de
fore detta personalen mar och hur detta paverkar servicen.
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11  BILAGOR

11.1 BIiLAGA 1

Intervjuunderlag — Hur skall informationen ldmnas?

1. Lé&mna informationen bade muntligt och skriftligt till de ndrmast berdrda, dvs. IT-ledningen, 6vrig IT-
personal och de storre kunderna.

2. Informera all personal inom IT-avdelningen samtidigt. Beslutspunkterna bor redovisas bade skriftligt
och muntligt, s att de anstéllda har en mdjlighet att stilla fragor direkt. Det &r sarskilt viktigt att
ledningen anger och forklarar skilen till outsourcingen tydligt. For &ven om de anstéllda upplever
budskapet som obehagligt dr det béttre att de far en riktig forklaring, &n att de blir férvirrade och
misstinksamma. Ge de anstillda ordentligt med tid for fragor.

3. Redovisa konsekvenserna for IT-personalen. Om de t ex. kommer att erbjudas arbete hos leverantdren
maste detta anges.

4. Diskutera foljderna enskilt med alla berdrda anstéllda. Se till s de anstédllda vet vem som kommer att
prata med dem.

5. Lat IT-personalen vara med att bestimma samarbetspartner om de kommer att erbjudas arbete hos
leverantoren.

6. Informera om vad som kommer att hdnda: hur skall projektorganisationen se ut? Hur skall
offertforfarandet ske? Vilka tidsramar géller? Hur kommer den fortsatta 16pande informationen att g
till? Ledningen bor dven bjuda in till ett nytt moéte inom kort for att besvara ytterligare fragor. Det
dyker sakert upp ménga saddana hos personalen de ndrmaste dagarna efter den forst informationen.

7. Informera de 6vriga anstéllda i foretaget skriftligt. Informera huvudleverantdren endast muntligt.

Kalla: Dahlgren et al. 1995
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11.2 BILAGA?2

Intervjuunderlag — Checklista for genomforandet av outsourcingen.

0O 0o 0000 0 0 D o

Betrakta outsourcingen som ett stort fordndringsprojekt.

Utga fran syftet med outsourcingen.

Formulera tydliga och méatbara mél f6r outsourcingen.

Kommunicera maélen till alla berérda.

Informera tydligt, direkt och kontinuerligt om den forestdende forédndringen.
Klargor personliga konsekvenser.

Involvera sa langt det gar berérda medarbetare.

Genomfor outsourcingen i hog takt om med stort engagemang.

Specificera vad leverantoren forvéntas leverera.

Bygg upp en organisation som har direktkontakt med leverantéren och som sékrar att organisationen far
det de betalar for.

Var villig att betala for tjansterna. Det 4r meningslost att krdva nagot som leverantdren inte har rad att
leverera.

Etablera forum for samarbete och kommunikation pé flera nivaer.

Varda relationen till leverantoren.

Kalla: Augustsson & Bergstedt Sten, 1999
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11.3 BILAGA 3

Intervjuunderlag — Checklista for uppfoljning och utvirdering av outsourcing

(]

I N A S

Folj upp samarbetet med leverantéren genom regelbundna méten.
Ventilera irritationsmoment innan de véxer till svarlosta problem.

Folj regelbundet upp SLA. Finns avvikelser? Varfor? Vad kan foras for att avvikelserna skall
forsvinna?

Utga fran syftet med outsourcingen. Mt mot mélet med outsourcingen.
Bestidm vilken/vilka kéllor som ar viktigast att méta vid (leverantdr, kund, eller kanske kundens kund).

Jamfor outsourcingen med andra 19sningar vid jamforelsetillfallet. Undvik jamforelse med den en géng
egna interna 1dsningen.

Utvirdera det intressanta, inte bara det métbara.

Hur ser balansen ut mellan effektivitet och ldrande?
Hur ser balansen ut mellan fokus och helhetssyn?

Hur ser balansen ut mellan motivation och kontroll?
Hur ser balansen ut mellan autonomi och koordinering?

Planera for den dag kontraktet 1oper ut.

Kalla: Augustsson & Bergstedt Sten, 1999
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11.4 BILAGA 4

Granskningsunderlag — Checklist for the content of the RFP
O Relevant background on the host company

Brief explanation as to why the company is outsourcing

Company goals

Company strategic plan (relevant extracts)

Relevant objectives

Required outcomes

Selection criteria tables

Response definitions and guidelines

Principles that will apply

Pricing models that will be considered

Existing budgets

Existing IT strategy

Existing human resource/skills inventory

Existing assets and condition

Contractual requirements

Duration

Intellectual property

Warranties

Performance management

Relationship management

Baseline measures or approach to measuring

Target measures and timing

Reporting and correction

Rewards and punishments

RFP process management

Timetables

Contacts

I I I I I I I I I I I I I E A E e E A |

Rules of conduct
Kalla: Aalders, The IT Outsourcing Guide, s. 91ff, 2001
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11.5 BILAGAS
SKF's applikationer

BEACON - ingenjorsapplikation for stddja ordnade kalkuleringar. Kors pa UNIX.

BEDA - ingenjorsredskap for detaljerad design beskrivning inom SKF. Kors pd mainframe.

PROV/E — Pro Engineer — ingenjorsredskap for Computer Aided Design (CAD). Kors pd UNIX/NT.
PRO/I — Pro Interlink — ingenjorsredskap for Product Data Management (PDM). Ko6rs pa UNIX/NT.

MAPICS — tillverkningssystem — anvinds dven for finansiell- och kundorderhantering pé vissa platser.
Kors pa AS/400.

OMPS - orderhantering- och produkt schemaldggningssystem, anvénds for produktionsplanering. Kors
pé AS/400.

DCSI - orderhantering- och produkt schemaldggningssystem, forenar verkstadsgolvet med MAPICS.
Kors pa NT.

API — verktygsrum och underhallningsschemaldggningssystem, paket applikationer kors pd NT.

SCSS - orderhanteringssystem. Tre versioner anvinds pa SKF: COH {or kundorderhantering, DOH for
distributionsorderhantering (forbindelse till warehouse system), och Local Delivery (SCSS lokal) dér
bade CHO och DOH funktionalitet 4r inkluderat i samma system. Finansiell bokféring finns ocksa inom
systemet och anvénds pé vissa platser. SCSS kors pd AS/400.

PROD MAST - system for underhéll och kontroll av produktinformation. Kors pa AS/400.

WASS — warehouse system kors pa UNIX/RS6000.

MPSS — tillverkningsplaneringssystem. Kors pd mainframe.

MCSS - tillverkningskontrolleringssystem. Kors pd mainframe.

ICSS — internationellt kundservicesystem. Kors pa mainframe.

SARA - SKF’s bokforings- och redogorelsapplikationer. Individuellt anpassat SKF grénssnitt fran de

gemensamma systemen till finansiella applikationer och CA’s mésterverk AR, AP, FA och GL system.
Kors pa mainframe.

GMS - SKF koncernens finansiella rapporteringssystem. Anvénds for att samla och sammanstilla
finansiella rapporter frdn SKF’s olika rapporteringsenhetern. Kors pad mainframe.

TMS - statskassa hanteringssystem. Anvinds for att hantera och kontrollera interna
foretagsfaktureringar och utbetalningar. Kors pad mainframe.

MOVEX - svit bestdende av bokfoéring, , orderbearbetning och finansiella applikationer vilka anvands
av vissa av SKF’s affarssegment. Kors pa AS/400.

F18 — 4r en “egen konstruerad” applikation pd NT/95-98 for affarsforutsagelser.

CAPBOOK - dr ocksé ”egen konstruerad” applikation pad NT/95-98 for bokning av fabrikskapacitet.
MISS — dr en datamarknad som kors pd AS/400 och ar lankat till SCSS.

M24 — ér en applikation vilken dr lankad till MCSS och mdjliggor viss funktionalitet 24 timmar per dag
pa UNICX/NT/95-98.

SCALA - ir ett ”stand-alone” ERP system implementerat pad NT for platser som inte &r integrerade
med SKF’s gemensamma system.

ERP — Enterprise Resource Planning — Applikationer dr mycket viktiga for ett snabbt vixande foretag.
Applikationerna hjélper foretagen att bli mer effektiva och &ndamalsenliga, genom att de integrerar hela
foretaget med en enda applikation. Detta ger anstéllda en kénsla av vinskap och samhérighet, da det
sammankopplar alla i foretaget. Lagerpersonalen anvinder samma applikation som
bokfringspersonalen, och det den ena parten utfor kommer att paverkar den andre™,

Kdlla: RFI, Meta Group/consulting, 2000

2 http://www.outsourcing-erp.com/
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11.6 BILAGAG6

SKF'’s hardvaruplattform

S/390 Mainframe — plattformen bestar av tva stordatorer, en i Schweinfurt, Tyskland (229MIPS & ~800GB
DASD) och en i Trooper, USA (140MIPS & ~700GB DASD). Hardvaran & IBM CMOS som kér MVS som
operativsystem och en rad olika databaser inklusive IMS och DB2 for datahantering. Stordatormiljon kor
affarskritiska applikationer s& som MPSS, MCSS, ICSS, finansiella applikationer som GMS och TMS, och
ingenjorsapplikationer sd som BEDA.

AS/400 — plattformen bestar av nistan 100 hirdvarusystem av varierande IBM modellnummer och olika
processorer vilka ticker helheten av SKF’s affarsenhet. Som ett resultat av applikationernas och IBM's support
krav, arbetar det mesta av AS/400 hardvaran under OS/400 version V4R3 eller hogre. I den europeiska regionen
har/planeras det mesta av AS/400 hardvaran slas samman till Géteborg data center for att stddja European Order
Centers (EOC) forenade affarsapplikation.

UNIX - plattformen bestér av ett antal IBM RS/6000 och SUN Solaris hirdvarusystem som kor
ingenjorsapplikationer s som BEACON, PRO/E och PRO/I samt affarsapplikationer sa som WASS. Ytterligare
tva stora SUN Solaris ES 10000 servrar skall installeras i G6teborg med avsikten att vara vard for en omfattande
roll-out of Windchill frén Parametric Technology.

Foretagets data warehouse — SKF har implementerat ett data warehouse baserat pa Cognos Business
Intelligence Tools som stddjs av CA Platinum middleware och Sybase IQ pa en UNIX. Denna 16sning utnyttjar
bade Query och Cubes och ir allt mer pa vig mot Impromptu/Powerplay Webb produkter.

NT — plattformen bestér av ett stort antal arbetsstationer och servrar som stodjer ingenjorsapplikationer sa som
PROJE och PROV/I, lika vil som affarsapplikationer s& som DCSI och API. NT plattformen forser &ven LAN
service, och dédrigenom ersitter den existerande OS/2 och Netware servrarna.

Workgroup system — SKF utnyttjar Notes Domino som workgroupsystem och e-mail. For ndrvarande har
SKF 52 NT servrar pa 19 platser vilka stodjer 29 000 applikationsdatabaser. Det finns ungeféar 16 000
namngivna anvéndare.

VMS- plattformen bestér av ett begransat antal hardvarusystem bosatta pa sju olika platser inom SKF. Denna
hardvaruplattform och tillhdrande applikationer haller pa att bytas ut mot en annan hardvaruplattform som
anvinder en av SKF's gemensamma applikationsmjukvarusystem.

Nitverk — SKF’s WAN ér ett omfattande nétverk av hubbar och routers som gor det majligt for global
datakommunikation. Hubbarna existerar pa flera av SKF’s nyckel placeringar overallt i virlden pé platser som:

=  Goteborg, sverige

= St Cyr, Frankrike

= Schweinfurt, Tyskland
= Airasca, Italien

= Luton, England

=  Trooper, PA USA

=  Singapore

Det rddande nétverksprotokollet som anvénds genom hela SKF’s WAN ér TCP/IP. Det mesta av
nétverkshanteringen dr outsourcat till ett begransat antal globala leverantorer.

PC/LAN — forutom att stddja ingenjors- och afférsapplikationerna beskrivna ovan, &r NT den betecknade
standardiserade operationsmiljon for personaldatorapplikationern och kommer att bli tillfullo implementerade
innan slutet av 2000. Desktop NT miljon kommer att fortsitta koras pd IBM hardvara understodjer LAN/WAN
kopplingen for ett stort antal anstillda.

Laptop anviindare inom SKF é&r standardiserade med IBM hardvara som kér Windows 95 operativsystem,
med en stundande uppgradering till Windows 98.

Rést — rostkommunikationshantering 4r en samordnad teknikfunktion genom hela SKF och bestar av ett antal
telekommunikations carriers och service providers.

Kdlla: RFI, Meta Group/consulting, 2000
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11.7 BILAGA 7

IT-service

Leverantorerna behdvde ge information som kunde bekrifta deras formaga att leverera fo6ljande anvindbara
tjénster:

=  Hardvaru-plattformsoperationer
¢  Produktionskontroll och schemahantering
¢  Kontrollpanelshantering och vervakning
¢ Bandhantering
¢ Skrivarhantering
¢ Katastrofaterhdmtning och bandlagring p annat stille

=  Nitverksoperationer
¢ Telekommunikationstjinster
¢ Datakommunikationshantering
=  WAN hantering
= LAN hantering
* Rostkommunikationshantering
*  Nitverksovervakning
¢ Natverkskonfigurering och foérandringshantering
*  Naitverksdesign

= Teknisksupport
*  Systemhantering och support
*  Underhall av hardvaran
* Planering och installation av hardvaran
* Anskaffning av hirdvara och systemmjukvara
*  Support och underhall av systemmjukvaran
¢  Planering och hantering av utrymmen och lagring
*  Prestationshantering
* Konfigurationshantering
¢ Lagerforteckningshantering
¢ Databasadministration
*  Gemensamt data warehouse
*  Administration av Lotus Notes
¢  Rapportering om servicenivan

=  Help Desk service
¢  Affarskundssupport
¢ IT support till slutanviandarna
*  Hantering av problem och forfragningar

=  Facilities management
*  Omgivningshantering (HVAC, strém, etc)
¢ Konfigurationshantering av inrdttningarna
e IT — fysisk sékerhet

=  Applikationshantering och utveckling
*  Definition 6ver applikationskraven
¢ Kuvalitetsforsakran for mjukvaruapplikationer
*  Underhéll och support for applikationerna
*  Anskaffning av mjukvaruapplikationer
* Installations- och fordndringshantering av applikationer
*  Problemhantering av applikationerna

Kdlla: RFI, Meta Group/consulting, 2000

75



11.8 BILAGA S

Ldnder som ingick i outsourcingen

Albania Lithuania
AUSTRALIA Macedonia
AUSTRIA MALAYSIA
Belarus MEXICO
BELGIUM NEW ZEALAND
Bosnia & Nigeria
Herzogovenia NORWAY
BRrRAZIL Pakistan
Bulgaria PERU
CANADA Philippines
CHILE POLAND
CHINA PORTUGAL
COLOMBIA Romania
Croatia Russia
CZECH REP. SINGAPORE
DENMARK Slovakia
Egypt SOUTH AFRICA
ENGLAND SPAIN
Estonia SWEDEN
FINLAND SWITZERLAND
FRANCE TAIWAN
GERMANY THAILAND
GREECE THE NETHERLANDS
HUNGARY TURKEY
INDIA Ukraine
INDONESIA Uruguay
ITALY UNITED STATES
Japan Venezuela
Kazakhstan Vietnam
Kenya Yugoslavia
KOREA Zambia
Latvia Zimbabwe

76



