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Bakgrund och problem: En av de starkaste trenderna har under de senaste tio aren
utgjorts av den Okade fokuseringen pd outsourcing. Nagra av de grundlidggande
orsakerna till att outsourcingen 0kat under de senare aren &r en snabbare teknologisk
utveckling, mer komplexa produkter, minskad kontinuitet samt en mer pétaglig global
konkurrens pd vérldsmarknaden. Outsourcing skall bland annat leda till att reducera
foretagets kostnader, frigora kapital och gora foretaget mindre kénsligt for svingningar
1 efterfragan. Motsdgelsefulla uttalanden som anger att outsourcingen “inte dr en
overgéende trend” respektive” har avstannat” i kombination med att det finns fa bevis
for de effekter outsourcing har pa foretagets prestationer har lett till att vi finner det
intressant att empiriskt studera effekterna av outsourcing inom svenska foretag.

Syften: Syftet med denna uppsats dr att utrona huruvida outsourcingen hos de
undersokta foretagen resulterat i dnskade effekter eller ej. Detta gérs genom att beskriva
de undersokta foretagens motiv till valet att outsourca delar av sin verksamhet samt
genom att identifiera och analysera de effekter som de undersdkta foretagen upplevt till
foljd av outsourcingen.

Avgrinsningar: Vi har avgrinsat oss till att genomfOra undersdkningen ur ett
kundperspektiv pa foretag verksamma 1 Sverige. Det innebdr att endast det
outsourcande fOretagets synpunkter kommer att beaktas. D& det ej var mojligt att
undersoka alla svenska foretag har vi dessutom valt att avgransa oss till tre foretag.

Metod: Vi har anvint oss av ett deduktivt metodangreppssitt och utfort en kvalitativ
fallstudie. Datan vi anvént i uppsatsen bestdr bade av sekundir och primérdata. Den
senare dr insamlad genom personliga intervjuer med representanter for de tre
fallforetagen. Personerna har haft god insikt i foretagen outsourcingprojekt samt dess
effekter.

Resultat och slutsatser: Vi har funnit att de undersokta fOretagens motiv till
outsourcing varierat beroende pa outsourcingobjektet. Overgripande har emellertid
kostnadsreducering och bittre kvalitet/service varit de dominerande motiven till
outsourcing. Vidare har de effekter som outsourcingen resulterat i till stor del varit
positiva och motsvarat de motiv som foretagen angett.

Forslag till fortsatta studier: Vi har under studiens gang funnit att det skulle vara av
intresse att studera foretag som valt att insourca delar av sin verksamhet igen. Detta for
att erhalla en mer nyanserad bild av outsourcingen och dess effekter. Vi anser dven att
det hade varit intressant att i ett senare skede undersoka det fallforetag som avvikit fran
de av Embleton & Wright nimnda, framgingsfaktorerna. Detta for att kunna utréna om
det pa langre sikt lett till negativa effekter.
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Inledning

1. INLEDNING

I detta kapitel redogors for bakgrund och problemformulering,
vilka leder fram till uppsatsens syfte. Vidare redogors dven for
uppsatsens avgrdnsningar, relevanta definitioner och kapitlet
avslutas med en beskrivning av uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 BAKGRUND

Niér tillgang till kapital och ravaror var de avgorande konkurrensfaktorerna, innebar den
vertikala integrationen en styrka for foretagen. I dagens kunskapsbaserade konkurrens
ar emellertid inte ldngre storleken avgoérande for konkurrenskraften, varfor det dven
skapas utrymme for sma utmanare. Istillet har flexibilitet blivit det frimsta vapnet." En
av de starkaste trenderna har under de senaste tio &ren utgjorts av den Okade
fokuseringen pa outsourcing.” Det handlar om att foretag ldgger ut bdde sammansatta
funktioner och/eller delar av funktioner i en stérre omfattning &n tidigare. Bland
foretagen finns vanligtvis en 6kad strdvan efter att outsourca sd ménga funktioner som
mojligt. Allt for att pd smidigast mojliga sitt kunna mota varje form av fordndring i
framtiden.” Négra av de grundliggande orsakerna till att outsourcingen 6kat under de
senare aren dr en snabbare teknologisk utveckling, mer komplexa produkter, minskad
kontinuitet samt en mer pataglig global konkurrens pa virldsmarknaden.”

Outsourcing dr emellertid inget nytt koncept, foretag har hyrt in externa aktorer for att
skota bland annat redovisning och IT under en lingre tid.” Foretag har saledes linge
arbetat med fragan om vilka delar av verksamheten som de sjdlva skall fokusera pa och
vilka delar som mer effektivt och resurssnalt kan utforas av andra parter.’ Vilken
aktivitet/funktion eller process inom foretaget som outsourcas dr mycket beroende av
foretaget 1 frdga. En aktivitet/funktion kan i ett foretag vara en kérnaktivitet, medan det
i ett annat foretag kan vara en stodaktivitet, som inte ér lika kritisk for fortaget.”

"Qutsourcing dr som att operera. Man mdste veta vad man skdr
8
bort.”

En av anledningarna till valet att outsourca &r att foretaget skall kunna fokusera pé
uppgifter som anses sirskilt viktiga eller uppgifter som de utfor battre 4n andra foretag.
Outsourcing skall bland annat leda till att reducera foretagets kostnader, frigora kapital
och gora foretaget mindre kinsligt for svingningar i efterfragan.’

! Metalls utredningsavdelning (1997)
2 Winkleman (1993)

3 Metalls utredningsavdelning (1997)
* Axelsson (1998)

> Winkleman (1993)

6 Kakabadse & Kakabadse (2002)

7 Axelsson (1998)

¥ Kristiansson (2002), s. 3

? Gilley, Greer & Rasheed (2002)



Inledning

Enligt rapporten “Tema Outsourcing” frdn Metalls utredningsavdelning framgar att det
inte finns ndgot som tyder pd att outsourcingtrenden skulle vara skulle vara en
overgdende trend. Daremot pekar det mesta p4 att trenden kommer att tillta allt mer.' I
artikeln ”Svénger pendeln tillbaka?” refererar emellertid Goran Kristiansson till Per
Hallberg, produktionsdirektor pd Scania 1 Sodertilje, som 1 kontrast till ovanstaende
antagande, menar att outsourcingtrenden numera har avstannat.'' I likhet med méanga
andra populdra metoder dr outsourcing inte alltid den bésta 16sningen. Ibland fungerar
det, ibland inte."?

"Qutsourcing dr som ett dktenskap. Frdn borjan tror bada parterna
pa iden, men ibland kommer verkligheten emellan”"

1.2 PROBLEMDISKUSSION & PROBLEMFORMULERING

Outsourcing dr som tidigare ndmnts inget nytt fenomen, men har under de senaste tio
gren blivit allt populirare.'* Begreppet har dgnats stor uppmirksamhet i litteratur och
artiklar och &r en fradga som idag &r aktuell inom ménga foretag. I litteraturen berdrs
fraigor om hur outsourcingen gér till, vad som bor outsourcas och dven vilka for-
respektive nackdelar som outsourcingen kan leda till. Det har déremot inte gjorts
sarskilt manga, av oss kidnda, studier av outsourcingens effekter. Bristen av empiriska
studier tas upp i en artikel av Gilley, Greer och Rasheed som pépekar att det finns fa
bevis for de effekter outsourcing har pi foretagets prestationer'”. Aven Benson &
Ieronimo skriver att det gjorts forvanansvért lite forskning kring hur outsourcing
péaverkat foretagen.'

Pé& grund av de motsdgelsefulla uttalandena i artikeln, ’Svinger pendeln tillbaka?” och
rapporten “Tema Outsourcing” samt faktumet att vi ej patraffat ndgra empiriska studier
eller nagon litteratur som direkt behandlar effekterna av outsourcing inom foretag
verksamma 1 Sverige, anser vi det intressant att empiriskt studera effekterna av
outsourcing inom ndgra svenska foretag. Den forstndmnda artikeln torde nimligen peka
pa att effekterna av outsourcingen inte alltid blivit s bra som foretagen 6nskat, medan
rapporten “Tema Outsourcing” torde tyda pa att effekterna varit 6vervigande positiva.

Generellt tycks det ha funnits stora forvintningar péd att outsourcing skall reducera
kostnader, forbéttra kvaliteten och fa fOretagen att kunna fokusera mer pé
karnverksamheten. Vi stiller oss emellertid fragande till om valet att outsourca varit
fordelaktigt.

> Har de undersokta foretagen efter ett par ars outsourcing uppndtt de énskade
effekterna?

1% Metalls utredningsavdelning (1997)
' Kristiansson (2002)

2 Winkleman (1993)

1 Kristiansson (2002), s. 3

" Fill & Visser (2000)

'* Gilley, Greer & Rasheed (2002)

' Benson & Ieronimo (1996)



Inledning

Vi undrar saledes om valet att outsourca levt upp till de forvéntningar som foretagen
hade. For att kunna avgora huruvida de undersokta foretagen uppnatt de Onskade
effekterna maste vi emellertid forst ta reda pd varfor foretagen valde att outsourca.
Motiven skall sedan sittas i relation till de effekter som foretagen upplevt till 6ljd av
outsourcingen. Detta for att kunna faststdlla huruvida de sammanfaller 1 6nskade
effekter eller e;j.

> Vilka motiv hade de undersdkta foretagen till valet att outsourca delar av sin
verksamhet?

> Vilka effekter har outsourcing resulterat i bland de undersokta foretagen?

1.3 SYFTE

Syftet med denna uppsats dr att utrona huruvida outsourcingen hos de undersokta
foretagen resulterat i 6nskade effekter eller ej. For att kunna uppfylla detta syfte krdvs
emellertid ytterligare tva delsyften. Dessa utgdrs av att beskriva de undersokta
foretagens motiv till valet att outsourca delar av sin verksamhet samt att identifiera och
analysera de effekter som de undersokta foretagen upplevt till f6ljd av outsourcingen.

1.4 AVGRANSNINGAR

Vi har valt att studera vilka effekter outsourcing resulterat i bland foretag som &r
verksamma 1 Sverige. Vi har avgriansat oss till att genomfora undersdkningen ur ett
kundperspektiv. Det innebér att endast det outsourcande foretagets synpunkter kommer
att beaktas. Da det ej var mojligt att undersdka alla svenska foretag har vi dessutom valt
att avgrinsa oss till tre olika foretag.

1.5 DEFINITION AV OUTSOURCING

Da vi 1 uppsatsen kommer att anviinda outsourcing som ett centralt begrepp anser vi det
av vikt att redan i inledningskapitlet definiera begreppet for ldsaren. P4 sd vis kan
tvetydighet avseende begreppets innebord undvikas 1 den fortsatta uppsatsen.

Vi har valt att definiera outsourcing i enlighet med Axelsson:

“Qutsourcing dr den process som innebdr att aktiviteter som bildar en
funktion och vilka tidigare utforts internt inom foretaget istdllet kops
firdn en extern leverantor.” "

Pépekas bor emellertid att aktiviteter dr ett brett uttryck som kan omfatta till exempel
framstillningen av en komponent, en tjénst sdsom kvalitetskontroll eller utformningen
av en faktura.'®

"7 Axelsson (1998), s. 188
'8 Axelsson (1998)



1.6

Inledning

UPPSATSENS DISPOSITION

For att ge en Overskadlig bild av hur den fortsatta uppsatsen ar utformad redogor vi
nedan for uppsatsens kapitelindelning och dess innehéll.

Metod - Kapitel 2
Deduktion
Kvalitativ fallstudie
Intervjuer

<<%

Referensram - Kapitel 3
Referensramens
temaomraden
Konceptuell modell

<%

Empiri - Kapitel 4
Clariant Sverige AB
Goteborgs Sparvéagar AB
SKF Sverige AB

<<%

Analys - Kapitel §
Teori & empirikoppling
Motiv
Effekter

<%

Slutsatser — Kapitel 6

Motiven till outsourcingen
Uppfattade positiva &
negativa effekter

Figur 1: Uppsatsens disposition

Metod — I kapitlet har vi beskrivit de metodmissiga val
som vi har gjort for att kunna svara pa var
problemstillning. Hér har vi dven beskrivit hur vi har gatt
tillvdga vid intervjuer och insamling av savil empiri och
teorl.

Referensram — Kapitlet inleds med en beskrivning av
begreppet kdrnkompetens samt strategins koppling till
oursourcing.  Dairefter beskrivs identifieringen av
aktiviteter samt de bakomliggande motiven. Vidare
behandlas dven framgéngsfaktorer for outsourcing och
risker. Kapitlet avslutas med en konceptuell modell.

Empiri — I kapitlet har vi varvat de olika fallforetagens
asikter och uppfattningar utifran de olika teman som vi har
valt att redovisa var empiri utifrén.

Analys — Hir har vi jamfort virt empiriska material med
referensramen. Dérefter identifierar och analyserar vi
foretagens effekter av outsourcing.

Slutsatser — Slutligen redovisas, 1 det sista kapitlet, de
slutsatser som var studie mynnat ut i, kritik av eget arbete
och killor samt forslag till fortsatt forskning inom
dmnesomradet.



Metod

2. METOD

1 foljande kapitel redogor vi for de metodologiska val vi gjort
for att kunna utféra studien. Kapitlet behandlar vart
metodangreppssdtt, undersékningsmetod, undersékningsform
och effektutvdirdering. Dessutom redogors for datainsamling,
val av fallforetag samt de sanningskriterier som vi arbetat
utefter. Avslutningsvis sammanfattas vara metodologiska val
och vart tillvdgagangssditt.

21 METODANGREPPSSATT

Inom forskning finns det framfGrallt tvd huvudsakliga sétt att dra slutsatser, det
induktiva och det deduktiva'. Induktion bygger pa empiri och medfor att slutsatser dras
utifran den fakta som empirin ger™. Studien gérs darmed p4 ett problemomréde utan att
det dessforinnan forankrats 1 befintliga teorier. En deduktiv metodansats ar
bevisforingens vidg, vilket innebdr att den som undersoker utgar ifrdn generella
principer i teorin till att dra mer specifika slutsatser om enskilda hiandelser i empirin®'.

Vi har skrivit en uppsats med utgangspunkt i befintlig litteratur om outsourcing. Vi
paborjade siledes arbetet kring var studie med att studera litteratur och tidskriftsartiklar
1 syfte att skaffa en fOrstaelse for &mnet. Detta for att, efter insamling av empiri, kunna
analysera och dra slutsatser utifrdn referensramen. Det innebér att vi, ur denna aspekt,
har genomf0rt studien utifrin ett deduktivt angreppssétt. Som tidigare ndmnts finns det
emellertid inte ndgot, av oss kint, skrivet material om effekter av outsourcing bland
svenska foretag. Det medfor att vi i vara slutsatser kan se oss som delvis induktiva d& vi
forsoker identifiera och analysera effekterna av outsourcing. Vi anser sdledes att vi har
arbetat utifran ett metodangreppssitt som liknar deduktion till stérsta del men med vissa
inslag av induktion.

2.2 UNDERSOKNINGSMETOD

Det skiljs vanligtvis mellan tvd undersdkningsmetoder.”” Den kvantitativa metoden,
vilken innefattar anvindning av sa kallad harda data och den kvalitativa metoden vilken
innefattar si kallad mjuka data.® Kvalitativ metod anvinds di problemet har ett
forstdende syfte. Det centrala 1 denna metod &r att genom olika
informationsinsamlingstekniker erhdlla en djupare forstaelse for det problem som
studeras samt att beskriva helheten av det sammanhang detta befinner sig i.** Att

1 Patel & Tebelius (1987)

2% Thurén (1991)

2! patel & Tebelius (1987)

2 Holme & Solvang (1997)

2 Eriksson, & Wiedersheim-Paul (1997)
** Holme & Solvang (1997)



Metod

anvinda sig av en kvalitativ metod innebér att information samlas in om farre objekt
och att informationen ofta ar av verbal form”. I den kvalitativa undersdkningen &r det
texten och arbetsmaterialet som &dr det centrala. Hér studeras nagra fi miljoer och
metoden kdnnetecknas av flexibilitet.*

Den undersokningsmetod som vi har anvént oss av dr den kvalitativa di syftet med
uppsatsen kriavt en djupare forstéelse inom det studerade problemomrédet. I likhet med
den kvalitativa undersdkningen har vi valt att endast studera ndgra f4 miljoer — vara
valda fallforetag. Dessutom anség vi att var studie krdvde ett helhetsperspektiv. Med
helhetsperspektiv menar vi att vart &mnesomrdde innehéller aspekter som inte kan
beaktas var och en for sig. Exempelvis ansag vi det viktigt att beakta foretagets strategi
och kidrnkompetens for att kunna identifiera och analysera effekterna av outsourcing pé
ett bra sétt. Detta eftersom dessa delar kan paverka de effekter outsourcingen resulterat
1. Vi ansdg dirmed att en kvalitativ studie ldmpar sig béttre dn en kvantitativ. Dessutom
har vi inte avsett att genomfOra ndgra matematiska berdkningar eller undersdkningar
som dr det typiska for den kvantitativa undersékningen.

2.2.1 FALLSTUDIE

Fallstudie &r en unders6kningsform dar ett fatal objekt undersoks ur en mingd olika
aspekter.”” Undersokningen gors pa en mindre grupp dér undersokaren, genom att utga
fran ett helhetsperspektiv, forsoker erhilla si heltickande information som mojligt.*®
Andamalet med en fallstudie ir att utifrdn syfte och problem vilja olika enheter for att
forsta, beskriva eller forklara dessa. I de fall undersokningen endast innefattar en enda
enhet bendmns den for en enskild fallstudie och dé fallstudien baseras pa flera enheter
benimns den for en multipel fallstudie.”” Den multipla fallstudien medfor
jamforelsemojligheter mellan de olika enheterna®. Dessutom kan en tolkning som
baseras pé flera enheter vara mer overtygande dn den beskrivning som endast baseras
pé ett fall’'. Tilliggas bor att fallstudien inte far forvixlas med kvalitativ undersdkning
da den kan vara savil kvalitativ som kvantitativ.”

Vi har valt att genomfora en kvalitativ fallstudie da vi ansdg denna undersdkningsform
bist ldmpad for uppsatsens syfte. Detta da vi ovan konstaterat att var studie kréver ett
helhetsperspektiv for att kunna uppné uppsatsens syfte. Vidare har vi utifran det forsta
delsyftet beskrivit de bakomliggande motiven till outsourcing. Utifrdn det andra
delsyftet identifierar vi effekterna och skapar sedan genom analys forstdelse for de
effekter som fallforetagen har erfarit. Valet av en multipel fallstudie beror pa att vi da
har mgjlighet att antingen dra paralleller eller urskilja olikheter mellan fallforetagens
effekter. Vi vill dven tilldgga att en aspekt som ofta diskuteras i samband med fallstudie
ar dess generaliserbarhet. Eftersom vi utgar fran tre enskilda foretag, har vi inget
statistiskt sdkerstdllt material, vilket inte heller dr nigot som vi efterstrdvat. De
slutsatser som vi kommer att dra baseras sadledes pa det empiriska material som
inhdmtats pé fallforetagen.

* Patel & Tebelius (1987)

26 Kvale (1997)

27 Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997)
% patel & Tebelius (1987)

2% Andersen (1998)

3% Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997)
3! Merriam (1994)

2 Yin (1994)
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2.2.2  EFFEKTUTVARDERING

En effektutvirdering gors oftast mot uppsatta mal eller andra bedomningskriterier. En
utviardering som har kontrollerande syfte gors om den enbart inriktas pa att bedoma
uppnadda effekter med avseende pa i forvdg uppstdllda mal. En utvérdering med ett
kontrollerande syfte gors for att kontrollera att identifierade och faststillda effekter eller
andra resultat stimmer Overens med de effekter och resultat som planeras. En
utvirdering kan ocksa ha ett korrigerande syfte, det vill sdga att vara inriktad mot att ge
idéer om atgirder med vars hjdlp de planerade mélen pa ett effektivare sétt kan uppnas.
Har utvirderingen ett ldrande syfte ar avsikten att utvdrderingen skall vara som ett
instrument for att skapa inldrning. Den skall ge kunskaper om effekter av fattade beslut,
bedriven verksamhet eller vidtagna atgérder for att foretaget skall kunna astadkomma
forbattringar med avseende pa verksamheten i framtiden.”

I var uppsats har vi till storsta del skrivit utifran ett kontrollerande syfte da vi har
beskrivit motiven till och jamfort dem med de identifierade effekterna av outsourcingen
i fallforetagen. D4 vi dven har efterstrivat att erhalla forstéelse for de effekter som
outsourcingen medfort kan uppsatsens syfte dven hénforas till det larande syftet.

Effektansatsen bygger i ett utgangsldge pa att kunna faststélla tva saker*:
> att analysera och fa fram forvintade effekter (resultat, utfall).
> att analysera och fa fram uppkomna effekter (resultat, utfall).

Det mest grundldggande i denna ansats dr att den utgir ifrdn relationen mellan
forvintade effekter (mal) och uppkomna effekter (resultat). Det gors en jimfGrelse
mellan dessa tva faktorer for att kunna konstatera graden av maluppfyllelse.”® Vi har
dérfor studerat foretagens motiv som ldg till grund for valet att outsourca. Vidare har vi
ocksa studerat effekterna, det vill sdga resultatet av outsourcingen for att slutligen
kunna studera graden av maluppfyllelse genom att jimfora motiven till med resultaten
av outsourcingen. Detta for att kunna faststélla huruvida de onskade effekterna, det vill
sdga motiven, uppnétts eller ej.

2.3 VAL AV FALLFORETAG

De fallforetag som vi har valt att undersoka har valts utifran foljande kriterier:

> foretagen skall ha haft aktiviteterna outsourcade under minst tre ar.
> foretagen méste vara geografiskt placerade i Sverige.

Da syftet med uppsatsen ej var att faststdlla nagra allméngiltiga slutsatser utan snarare
att skapa en Okad foOrstaelse for det undersokta problemomradet, valdes tre
undersokningsobjekt ut. Vi ansag att tre fallforetag skulle ge oss en bittre och mer
djupgaende studie dn om vi valt att utféra studien pa fler foretag. Dessutom ansag vi att
tre foretag var fullt tillrdckligt for att vi skulle kunna soka forstaelse for vart
amnesomrade. De fallforetag som valdes ut, 1 enlighet med vara kriterier var: Clariant

3 Stevrin (1991)
** Ibid
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Sverige AB*°, SKF Sverige AB?’ samt Goteborgs Sparvigar AB. Att vi valt foretag
som &r verksamma inom olika branscher, beror pa att vi &mnar undersoka effekterna av
outsourcing i allménhet och inte endast inom ndgon specifik bransch.

Vidare har vi valt att undersoka olika outsourcingobjekt inom de olika fallféretagen. Vi
vill ddrmed f6rsdka f& en inblick i1 huruvida de olika outsourcingobjektens karaktér lett
till olika effekter eller ej. P4 Clariant och Goteborgs Spéarvigar behandlar vi foretagens
samtliga outsourcingobjekt. Nér vi berdr outsourcing inom SKF har vi ddremot valt att
endast berora de fyra, 1 tiden, senast outsourcade delarna tryckeri & kopieringsservice,
bevakning & sdkerhet, televixel & nidt samt kontorsbutiken. Det beror pa att
respondenten endast kunnat ge tillrdckligt utforlig information om dessa aktiviteter och
dess effekter. Det har under arbetets gdng dven framkommit att SKF outsourcat
produktion av komponenter, vilka ingar i foretagets slutprodukter. Vi har dock valt att
inte berdra detta i1 syfte att inte fa en allt for bred undersékningsbas.

2.4 DATAINSAMLING

Datainsamlingsmetod hérror till insamlandet av data. I de fall datainsamlingen sker
genom att undersokaren sjilv samlar in data kallas det for primirdata medan det kallas
for sekundirdata da nagon annan, dn den som undersoker, har samlat in materialet.*
For att kunna uppfylla syftet med uppsatsen har vi anvint oss av sévil primdr som
sekundédrdata. Underlaget till referensramen utgors av sekundidrdata i form av
vetenskapliga artiklar, artiklar ur icke vetenskapliga tidskrifter samt internetkéllor.
Sokningar gjordes pd Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet via databaserna
LIBRIS, Helecon, JSTOR, Emerald, Econlit och artikelsok. De s6kord som anvéndes
for sokningen var outsourcing, out-contracting, strategy samt make or buy. Litteratur
inom omradet samlades dven in pa liknande sokord. Den insamlade sekundédrdatan och
litteraturen sammanstilldes sedan till den referensramen som uppsatsen ar uppbyggd
kring.

Primérdatan till uppsatsen samlades in genom intervjuer. Vi ansdg att personliga
intervjuer var det mest fordelaktiga for var studie d& vi &r av &sikten att denna
intervjuform vanligtvis leder till utfGrligare intervjusvar &n till exempel
telefonintervjuer. Dessutom ger denna intervjuform mojlighet till iakttagelser som
hjdlper till att forstdrka respektive fOrsvaga respondentens svar. Innan intervjuerna
genomfordes kontaktades de personer som forviantades ha den bdsta kunskapen inom
dmnesomradet. Efter diskussion med dessa personer bestimdes sedan tid for personliga
intervjuer. Intervjuerna genomfordes med Per Sjoberg, vice VD pa Clariant Sverige
AB, Thomas Torkelsson, VD pa Goteborgs Sparvégar, Olle Pettersson, IT-ansvarig pé
Goteborgs Sparviagar samt Leif-Goran Lundstedt, Manager — Office Services pa SKF
Sverige AB. I syfte att undvika eventuella problem vid intervjutillfidllet och for att
respondenterna skulle vara forberedda valde vi att skicka ut en intervjuguide (se bilaga
1) via mejl ndgra dagar innan intervjutillfiallet. For att uppfylla syftet med denna
uppsats valde vi att anvinda oss av en intervjuteknik, vilken kan karaktiriseras av en

36T den fortsatta uppsatsen anvinds benimningen Clariant istillet for Clariant Sverige AB, bortsett frdn
de fall da det for tydlighetens skull ansetts nédvéandigt.

37T den fortsatta uppsatsen anvinds benimningen SKF istillet for SKF Sverige AB.

¥ Andersen (1998)
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viss grad av standardisering och en lag grad av strukturering®’. Intervjuguiden
fungerade saledes endast som en grund till den férda diskussionen med respondenterna
och ej som ett strikt frageformuldr. Vi har latit de intervjuade personerna fa diskutera
fritt kring de stdllda frdgorna. Grunden till att vi valt detta sétt &r att vi ville 6ka
tillforlitligheten och att vi ej ville styra respondenternas svar med precisa fragor.

2.5 SANNINGSKRITERIER

Vid uppsatsskrivande maste vi som forfattare vara kritiska mot vir egen studie,
framforallt géllande de svérigheter och problem som en empirisk informationsinsamling
medfor. Det finns darfor sanningskriterier som ligger till grund for hur information
virderas, tolkas samt uppfattas*’. Patel och Tebelius menar att begreppen validitet och
reliabilitet framst bor anvédndas 1 kvantitativ forskning. Géllande en kvalitativ forskning
ar istéille;[1 begreppen tillimplighet, rimlighet, trovédrdighet och noggrannhet béttre
lampade.

2.5.1 TILLAMPLIGHET OCH RIMLIGHET

Det dr viktigt att datainsamlingsteknik och undersokningsgruppen stimmer G&verens
med problemformuleringen for att tillimplighet skall gélla. For att vi skall erhdlla
onskad information dr det viktigt att kdllorna som anvinds dr noggrant utvalda och att
de besitter den efterstrivade informationen som speglar verkligheten.” Vi har
genomfort intervjuer pa tre olika foretag, vilka dr verksamma i1 Sverige. Inom dessa
foretag har vi intervjuat personer som har god insikt i varfor beslutet att outsourca
fattades och vilka effekter som uppstatt. Personerna har siledes sjdlva varit med 1
beslutsprocessen. Genom att intervjua dessa personer anser vi att vi uppfyllt kriteriet
tillamplighet.

Med rimlighet menas att det finns en Overensstimmelse mellan den insamlade
informationen och den verklighet som undersokts. Stimmer informationen med den
verklighet som forskaren syftar till att fainga? Rimlighet kan uppnés da forskaren kan
pavisa att tolkningarna &r tillimpliga i flera situationer och att de bygger pa ett
rikhaltigt material.”. Nér vi samlat in information har vi kritiskt granskat den s4 att den
har stdmt 6verens med vad vi avsett att samla in. Som komplement till intervjuerna har
vi ocksa genomfort telefonintervjuer i de fall ytterligare information onskats eller
oklarheter existerat.

3 Patel & Davidsson (1994)
0 patel & Tebelius (1987)
! Ibid

2 Ibid

* Ibid
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2.5.2  TROVARDIGHET OCH NOGGRANNHET

Trovdrdigheten visar i vilken grad som vi fir reda pa det vi avser med
undersokningen*. Trovérdigheten &r beroende pa den teknik som anvédnds vid
informationsinsamlandet (hur frdgorna 1 en enkdt &r utformade etc.) och
situationsfaktorer (miljon under intervjun). Vidare bor parterna vara motiverade for att
informationen skall bli palitlig.* Forhallandena under intervjusituationen skall noteras
och trovérdigheten 1 tolkningarna kan kontrolleras genom att l1ata intervjupersonerna
granska de tolkningar som gjorts.* Véra intervjuer har genomforts i form av samtal som
varat i 1,5 till 2 timmar. Dessa har dgt rum i sammantrddesrum pa foretagen vilket har
lett till att vi har undvikit att yttre faktorer varit storande. Intervjuerna har forberetts
noggrant, genom att vi till exempel har mejlat ut en intervjuguide, for att ge den
intervjuade mojlighet till att sjdlv komma med synpunkter som annars kanske hade
uteblivit. Da respondenterna har fitt komma med synpunkter, angédende fragorna, till
intervjutillfallet har detta forhoppningsvis motiverat dem genom att de har ként sig
delaktiga. Under intervjuerna har vi anvdnt oss av bade anteckningsblock och
bandspelare for att reducera forlusten av information. Anvéndandet av bandspelare kan
verka himmande for spontaniteten i intervjun, men det &r inget som vi upplevt. Efter att
vi skrivit ner alla intervjusvar lit vi respondenterna ldsa igenom respektive
intervjumaterial for att de skulle kunna korrigera eventuella missuppfattningar.

Det ar dven helt avgorande for undersokningens kvalitet att vi dr drliga och noggranna.
Det ar viktigt att information inte forvrangs eller forfalskas under och i samband med
insamlandet, bearbetningen och analysen. Aven information som 4r motségelsefull skall
beaktas. Vi maiste vara konsekventa i1 forhdllande till de utgdngspunkter och
forutsittningar som dr giltiga for den valda forskningsmetoden.”’” For att uppfylla
kriteriet noggrannhet har vi som ovan ndmnts bland annat spelat in véara intervjuer och
pa sa sitt dokumenterat informationen s& korrekt som mojligt, utan att den forvrangts
eller forfalskats.

# Patel & Davidsson (1994)
* Patel & Tebelius (1987)
* Tbid

47 Patel & Tebelius (1987)
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2.6 SAMMANFATTNING AV METODOLOGISKA VAL OCH
TILLVAGAGANGSSATT

For att tydliggora vara metodologiska val foljer hdr en sammanfattning av det
metodkapitlet.

» Metodangreppssatt Deduktion
» Undersokningsmetod Kvalitativ
» Undersokningsform Fallstudie
» Datainsamling Intervjuer for primérdatan

Figur 2: Metodologiska val

Nedan har vi beskrivit tillvigagéngssitt och vilken arbetsgdng som vi har da vi utfort
var studie. Detta for att ge lasaren en dverskadlig bild av hur vi gatt tillviga.

"Brainstorming” & amnesval Djupinlasning av litteratur inom
outsourcing
Litteratursokning Metodbearbetning
Nedskrivning av referensram
Inlasning av omradet och formulering Val av fallforetag
av problem Utformande av intervjuguide
Analys av effekter Insamling av primérdata i form

av intervjuer med fallforetagen.
Slutsatser & slutdiskussion

Strukturering av empirimaterial

Kritik till eget arbete / Forslag till fortsatta studier

Figur 3: Studiens tillvigagangssitt
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3. REFERENSRAM

[ kapitlet ger vi Dig som ldsare en bakgrund till uppsatsens
dmne, outsourcing. Forst beskrivs hur outsourcing kan kopplas
till kdrnkompetens och strategi. Vidare redogors for hur
aktiviteter kan kategoriseras. Detta for att i senare kapitel
mojliggora analys av huruvida effekterna paverkas av vilken
roll aktiviteten har i foretaget. Didrefter redogérs for de
bakomliggande motiven till outsourcing, framgdngsfaktorer for
outsourcing samt vilka risker som foreligger med outsourcing.

3.1 KARNKOMPETENS

I de fall foretag Gverviger att outsourca sin verksamhet dr det av stor vikt att de kérn-
kompetenser identifieras som dr av betydelse for foretagets konkurrenskraft. Da
foretaget forbiser detta riskerar de att lamna ifrén sig aktiviteter och funktioner som &r
kritiska till sin natur, vilket kan medfora forodande effekter pd foretagets
konkurrenskraft.*® Viktigt ar emellertid att komma ihag att det praktiska arbetet med att
identifiera kdrnkompetenser kan vara vildigt komplicerat. Manga bedémningar ar svara
att gora och granserna kan vara mycket flytande. Dessutom kan kdrnkompetenserna
variera 6ver tiden.” En definition av kiirnkompetenser ges av Prahalad & Hamel vilka
sarskilt betonar att de utgoérs av den kompetens som dr unik och sérskiljande for det
egna foretaget. De menar att kdrnkompetens dr nadgot som bidrar till slutproduktens
uppfattade kundvirde och som dessutom &r svér for konkurrenterna att imitera.”® Long
& Vickers-Koch, vilka ger en snarlik definition anser att;

“Kdrnkompetens dr de mest kritiska utslagsgivande resurserna ett
foretag dger och som dr svdrast for andra att kopiera dad den i ett
antal processer kopplas ihop med de relevanta strategiska mal som
foretaget strivar mot ™.

Long & Vickers-Koch menar att ett foretags kidrnkompetens bestar av tvé
bestandsdelar. Den forsta utgdrs av kompetens, det vill sidga foretagets know-how,
formaga och kunskaper. Denna del relaterar séledes till foretagets personal och den
teknologi som behdvs for att forbéttra foretagets formaga att skapa viarde. Den andra
delen bestar av fOretagets processer, det vill siga de processer som anvinds for att
leverera produkter p4 ett sétt som kunden vérdesitter.”

Genom att identifiera vad som utgdr kirnkompetenserna underlittas omfordelningen av
foretagets begrinsade resurser till de aktiviteter som ér av storst vikt.”® Quinn & Hilmer

“ Alexander & Young (1996)

¥ Axelsson (1998)

%0 Prahalad & Hamel (1990)

> Long & Vickers-Koch (1992), s. 13
2 Long & Vickers-Koch (1992)

>3 Axelsson (1998)

12



Referensram

menar att de aktiviteter som foretaget ej besitter speciell kompetens inom samt de
aktiviteter som ej 4r kritiska for den existerande strategin bor outsourcas.”® Foretaget
skall koncentrera sig pa det som de kan utfora bast och ge andra i uppdrag att utfora det
som de kan utfora pa ett bittre sdtt.”> Enligt Bettis, Bradley & Hamel r bor
outsourcingen fokuseras pa omraden som ligger langt ifran foretagets kirnkompetenser.
Detta da den strategiska risken med outsourcing dkar i samband med att aktiviteterna
ligger narmare karnkompetenserna.”®

3.2 FORETAGSSTRATEGI

Long & Vickers-Koch menar att det ér identifieringen av kdrnkompetenserna i samband
med en kartldggning av foretagets omgivning som forser foretaget med information om
vilka strategiska mal som ar limpliga.”” Huruvida foretaget viljer att outsourca kérn-
eller periferiaktiviteter™ &r vidare ett beslut som baseras pa foretagets kirnkompetens
och strategi.” Viktigt for att kunna skapa en bestiende konkurrensfordel ar att
foretagets beslut om outsourcing och den eventuella outsourcingstrategin ligger i linje
med foretagets Gvergripande strategi.®® Tayles & Drury hivdar dock i sin studie
”Moving from make/buy to strategic sourcing” att deras undersokta fallforetag
Vanligtvéils tog besluten avseende outsourcing utan hinsyn till foretagets dvergripande
strategi.

Konkurrensfordelar

L&gre kostnad Differentiering
Hela marknaden 1. Kostnads- 2. Differentiering
ledarskap
Betjanad
marknad 3b. Differentierings-
3a. Kostnads- baserad
Del av marknaden baserad fokusering fokusering

Figur 4: De grundldggande generiska strategierna (Kélla: Porter, 1998, s.12)

Béde Porter och Treacy har arbetat fram liknande strategier, med vilka foretaget kan
skapa virde. De foOreslar att foretag tenderar till att vélja mellan att antingen

> Quinn & Hilmer (1994)

>3 Axelsson (1998)

°6 Bettis, Bradley & Hamel (1992)

* Long & Vickers-Koch (1992)

*¥ Gilley & Rasheed anvinder endast termerna “kirnaktiviteter” och periferiaktiviter”, varfor vi tolkar
de senare motsvara Long & Vickers-Kochs stod-, avskiljbara- och periferiaktiviteter som redogjorts for
pasid 14.”

*? Gilley & Rasheed (2000)

% Jennings, (2002)

%! Tayles & Drury, (2001)
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tillfredstilla kundens baskrav till en lag kostnad, férse kunderna med en béttre produkt
dn vad konkurrenterna erbjuder eller att fokusera pd utvalda kundsegment och erbjuda
dem vad de vill ha.® T det sistnimnda fallet kan outsourcingfragor bli extra viktiga for
att skapa flexibilitet och anpassningsbarhet vilket ar viktigt da foretaget viljer att folja
kunden och hantera dennes skiftande behov.®

Gilley & Rasheed kommer i sin studie “making more by doing less” fram till att de
effekter som outsourcingen medfér kommer att skilja sig 4t mellan foretag beroende pé
den strategi som anvinds.®* En lagkostnadsstrategi innebir att foretaget bor inrikta sig
p4 att tillverka produkter billigare 4n sina konkurrenter.” I de fall ett foretag anvéander
en lagkostnadsstrategi kan outsourcing av periferiaktiviteter medfora battre fokus pé
kirnkompetenserna och bittre kvalitet pa den outsourcade aktiviteten.® Gilley &
Rasheed menar dessutom att outsourcing av periferiaktiviteter medfor ldgre totala
kostnader for foretaget, vilket ger fOretaget en konkurrensfordel i forhallande till
konkurrenterna i branschen.®’Genom att anvinda differentieringsstrategin forsoker
foretag finna ett sitt att vara unik inom sin bransch.®® Gilley & Rasheed menar att dven
ett foretag som fOljer en differentieringsstrategi kan erhélla battre fokus pé
kidrnkompetenserna genom att outsourca sina periferiaktiviteter. Dédremot &ar
kostnadsbesparingarna som erhélls till f6ljd av outsourcing av periferiaktiviteterna inte
lika viktiga for differentierare, eftersom kostnadsforbattringarna har minimal direkt
effekt pd differentieringen av produkterna, det vill sdga foretagets konkurrensfordelar.
Dérmed anser de, utifran sin studie, att foretag som ej foljer en ldgkostnadsstrategi har
mindre att vinna pa outsourcing av periferiaktiviteterna an kostnadsledare.””

3.3 INDENTIFIERING AV AKTIVITETER

Long & Vickers-Koch har utformat en modell 1 syfte att urskilja de
aktiviteter/funktioner som dr av sérskilt viarde for foretaget (kdrnfunktionerna). De
betonar i detta sammanhang att det alltid 4&r en kombination av kompetenser och
processer som skapar foretagets kirnkompetens. De delar sedan in aktiviteterna pa en
skala efter dimensionen kirna-perferi.”

YCutting edge”-aktiviteter/funktioner dr av avgérande vikt for foretagets
konkurrensformaga ur ett framtida strategiskt perspektiv. Det dr formagor som maéste
utvecklas idag och som é&r grunden till morgondagens kirnkompetens. Kompetensen
maste dven utvecklas kontinuerligt och prioriteras for att foretaget skall kunna bevara
sin konkurrenskraft.

Kiirnaktiviteterna utgdér grunden for organisationen (huvudprocesserna) och dess
mojliga konkurrensfordelar. Det dr séledes kring denna kompetens och dessa aktiviteter
som foretaget formar sin 6vriga verksamhet.

82 Porter (1998); Treacy & Wiersema (1995)

8 Axelsson (1998)

% Gilley & Rasheed (2000)

% Porter (1998)

% Dess, Rasheed, McLaughlin & Priem (1995)
%7 Gilley & Rasheed (2000)

58 Porter (1998)

% Gilley & Rasheed (2000)

" Long & Vickers-Koch (1992)
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5. Periferiaktiviteter

A
Lag 4, Avskiljbara
aktiviteter
Strategisk 3. Stodaktiviteter
vikt
2. Kérnaktiviteter
Hog 1. ”Cutting edge”- aktiviteter / funktioner
v

Figur 5: Long & Vickers-Koch sorteringsmodell for aktiviteter (Kalla: Axelsson, 1998, s. 204)

Stodaktiviteter dr aktiviteter som dr direkt knutna till kdrnkompetensen
(kérnaktiviteterna, kdrnfunktionerna). Stodaktiviteterna méaste ingd i verksamheten som
stod for att karnkompetensen skall fungera.

Avskiljbara aktiviteter ar aktiviteter som ingér i huvudprocesserna. Dessa aktiviteter ar
enkelt avskiljbara och relaterar inte som nagon aktiv del till kirnkompetensen.

Periferiaktiviteter bestar av aktiviteter som ej beror de aktuella huvudprocesserna. Det
innebdr foOljaktligen att dessa aktiviteter kan outsourcas. Exempelvis kan en
cafeteriafunktion vara en i forhdllande till huvudprocessen mycket periferi aktivitet i ett
verkstadsforetag.

En sortering av aktiviteterna/funktionerna i enlighet med de ovanstaende kriterierna kan
ge foretaget en bittre mdjlighet att bedoma vilka aktiviteter som dr av stor vikt och
vilka som dr av mindre vikt. Det innebér att modellen kan ge viss vigledning angiende
huruvida aktiviteterna bér outsourcas eller ej.”!

3.4 MOTIV TILL OUTSOURCING

Det finns manga skl till att foretag véljer att outsourca delar av sin verksamhet.
Vanligtvis hanfors beslutet till kostnadsreduceringsmotivet.”” Det finns emellertid andra
variabler sdsom Okad kvalitet, fokusering pa kdrnkompetenserna och tillgang till nya
resurser och kompetens vilka 4r av stor vikt vid outsourcingbeslutet””. Nedan redogérs
for de motiv som, utifran den genomgangna litteraturen, varit mest forekommande.

Biittre fokus pa kirnkompetenser

D3 ett foretag vanligtvis har vildigt fa funktioner som ér avgorande for dess dverlevnad
bor foretaget vilja att outsourca Ovriga funktioner.” Augustsson & Bergstedt-Sten
hivdar att det vanligaste motivet till att ett foretag viljer att outsourca aktiviteter som
ligger utanfor kdrnkompetensen beror pa att foretaget vill uppnd ett okat fokus pé
kirnkompetenserna.”” Bragg menar att genom att outsourca delar som inte &r

I Axelsson (1998)

2 Kleenman (1994)

3 Kakabadse & Kakabadse (2002)

™ Bragg (1998)

™ Augustsson & Bergstedt-Sten (1999)
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kiarnkompetenserna, kan storre del av ledningens uppmaérksamhet riktas mot dessa. Han
papekar dock att ett foretag dven kan vélja att outsourca en funktion som é&r en del av
kirnkompetensen om foretaget kan hitta en leverantor som utfor funktionen bittre.”®

Tillgang till unika kompetenser

Ytterligare motiv som framfors till fordel for outsourcing ar att den genomfors for att fa
tillgdng till resurser utanfér den egna organisationen, sdsom expertis och
specialkunskap inom olika omraden.”” I vissa fall har foretaget ej tillricklig kompetens
for att skota en funktion eller en aktivitet internt i1 foretaget. En losning pa detta
problem blir da att lata externa leverantdrer ta dver aktiviteterna.”® Externa leverantrer
satsar vanligtvis mycket pa omfattande investeringar i teknologi, metoder och personal.
Dessutom forvérvar outsourcingleverantérerna expertis genom att arbeta med manga
kunder, vilka har samma sorts aktiviteter outsourcade.” Leverantdren kan da, utifran
sin kunskap avseende hur processerna bor utforas mest effektivt, rekommendera
foretaget fordndringar.”® Kombinationen av specialisering och expertis ger sedan
kunderna en konkurrensfordel.*! Motivet i friga kan ses som mest giltigt d4 det handlar
om aktiviteter, vilka kriver en hog kompetensniva, exempelvis dataservice.*

Resurserna finns ej tillgingliga internt & undvika investeringar

Ett ytterligare motiv till att foretag viljer att outsourca &r att de ej forfogar dver de
nddvindiga resurserna internt inom foretaget. Det kan innebdra att foretaget ej har
tillgdng till de likvida medel, utrustning eller teknologier som behovs for att kunna
utfora en funktion effektivt och 16nsamt.* Outsourcing blir i detta fall vanligtvis mer
fordelaktigt &n att bygga upp de nddvindiga resurserna fran grunden internt i
f(iretaget.84 Genom outsourcing slipper foretaget dven gora storre, men nddvéndiga
investeringar i funktioner som behdver moderniseras.®” Detta sitt att outsourca kan ses
som fordelaktigt pa kort sikt men pé ldngre sikt maste lonsamhetsanalyser genomforas
for att faststilla om det kan vara mer fordelaktigt att forvirva de resurser som behovs.*

Liigre kostnader & kapitalbindning

I ménga fall utvirderar foretag ett outsourcingbeslut pa grundval av huruvida de
operativa kostnaderna kommer att sjunka eller ¢j.*” Genom att anvinda en extern
leverantor med en lagre kostnadsstruktur, vilket beror pa exempelvis stordriftsfordelar
och specialisering, kan foretagets operativa kostnader sinkas.*® Kostnadsreduktion kan
enligt Kakabadse & Kakabadses utférda undersokning ”Trends in outsourcing” ses som
ett mycket viktigt och avgorande motiv till oursourcing.® I samband med
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kostnadsmotivet kan dven syftet med outsourcingen vara att fa tillgdng till likvida
medel till foretaget.”

Enligt “The Outsourcing Institute” kan outsourcing medfora en ligre kapitalbindning.”’
Det innebédr att foretaget genom outsourcing kan minska kapitalbindningen i
exempelvis maskiner och lager.”* Den tidigare interna produktionen ersitts av kopta
tj éinsterégvilket medfor att de fasta kostnaderna sjunker samtidigt som de rorliga kommer
att oka.

Minskad risk

Outsourcing sprider ofta riskerna. Vanligtvis associeras stora risker med de
investeringar som foretag genomfor. Marknader, konkurrens, statliga regleringar,
finansiella villkor och teknologi férdndras oerhort fort. For att foretag skall kunna hélla
takt med dessa fOrdndringar kridvs stora investeringar som ofta dr vildigt riskabla.
Genom att outsourca kan emellertid kostnaderna for en investering delas och darmed
dven riskerna med investeringen.94

Biittre kvalitet

Eftersom det idag &r av stor vikt att foretag behéller sin konkurrenskraft ar kvaliteten en
betydelsefull variabel.”” Ett vanligt anvint argument for outsourcing ar séledes att
metoden leder till forbittrad kvalitet.”® Genom att de outsourcande foretaget har
mojligheten att vélja de leverantorer, vilka har tillgdng till de bésta resurserna och
kompetenserna kan kvaliteten forbéttras. Dessutom hédvdar Kotabe & Murray att
outsourcing leder till hogre konkurrens bland leverantdrerna och pé sd vis sédkerstills
tillgéngligheten och av hogkvalitativa varor och service.”’

Frigora resurser for andra dndamadl

Alla foretag har ett begriansat antal tillgdngliga resurser. Med hjélp av outsourcing kan
foretaget omfordela sina resurser fran aktiviteter, vilka ej klassas som kirnaktiviteter till
aktiviteter som skapar kundvirde. Vanligtvis bestar resurserna av den personal som
foretaget besitter, vilket innebér att personalen skall omfordelas till att arbeta med mer
kundvirdeskapande aktiviteter.”®

Okad flexibilitet

I ménga fall 4r motivet till outsourcing att dka flexibiliteten och pa sa vis utjdmna
svingningar i arbetsbelastningen.” Féretag kan da ta hjilp av utomstaende personal for
att klara av perioder med onormalt hog belastning. For att 6ka foretagets flexibilitet kan
i vissa fall dven hela funktionen outsourcas da arbetsbelastningen dr mycket ojimn.'®
Ytterligare en aspekt vad giller flexibilitetsmotivet ar att foretagen istéllet for att gora
stora investeringar och lasa sig vid dessa, drar nytta av outsourcingleverantdrens
investeringar.'®!
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3.5 FRAMGANGSFAKTORER FOR OUTSOURCING

Det ér inte alltid som foretagen uppnar de onskvérda effekterna av outsourcing. For att
forebygga en sadan situation menar Embleton & Wright att det ar ytterst viktigt att
samla in information for att kunna fatta ett riktigt beslut. De delar in
framgéngsfaktorerna i tre kategorier.'*

> Strategisk analys
> Urval av outsourcingleverantor
> Relationen till outsourcingleverantdren

Forutom dessa tre nyckelfaktorer nimner Embleton & Wright att det dr av stor vikt att
ta hansyn till det motstdnd och de reaktioner som outsourcingen kan orsaka bland
personalen.'®?

3.5.1 STRATEGISK ANALYS

Som framgétt i styckena 3.1 ar det av stor vikt att kirnkompetenserna identifieras innan
outsourcingen genomfors, vilket dven ndmns av Embleton & Wright som en del av
framgangsfaktorn strategisk analys.'® Den strategiska analysen skall dven leda till att
foretaget far en klar uppfattning om hur olika kostnader relaterar till funktionen eller
aktiviteten som skall outsourcas. Detta for att veta om den kan utforas billigare
externt.'” Ytterligare aspekt som bor beaktas dr uppstillda mél, di de kommer att
paverka savil inriktningen som effekterna av outsourcingavtalet.'” Koch Laabs menar
att utan uppstéllda och kvantifierbara mél som relaterar till outsourcingen kan det ¢j
utvirderas huruvida outsourcingen anses vara bra beslut eller ¢j.'”’ De fastlagda mélen
skall anvidndas for att utvdrdera outsourcingleverantorens arbete i relation till hur
foretaget utfor arbetet. For att kunna jimfora mdiste foretaget emellertid spendera
mycket tid pa att méta olika aktiviteter innan outsourcingen sker. Detta ger foretaget en
bra grund som kan anvindas for att senare jimfora utfallet med situationen innan
outsourcingen.'*®

3.5.2 URVAL AV LEVERANTOR

Da beslutet att outsourca fattats dr det av stor vikt att ritt leverantor viljs. Vanligtvis ar
outsourcing en langsiktig relation dir det outsourcande foretaget arbetar nira
tillsammans med leverantoren. For att kunna bygga upp en bra relation dr det darfor
viktigt att foretaget noggrant viljer ut en leverantdr som kan uppfylla foretagets krav
och behov.'” Rent praktiskt bor foretaget forst och framst bestimma sig for vilken sorts
leverantor de Onskar samarbeta med och sedan identifiera de leverantérer som kan
tinkas vara intressanta.''’ Foretaget kan sedan skicka ut en forfrigan med
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outsourcingkrav till dessa leverantorer for att fa en uppfattning om vilka leverantdrer
som &r intresserade. Dessutom menar Foster att foretaget bor utfora ett besok hos den
tilltdnkta leverantdren innan beslutet tas. Detta for att faststdlla att leverantoren inte
endast ser bra ut pa pappret.''' Viktigt 4r dven att outsourcingleverantéren har en
foretagskultur som passar in i foretaget och att leverantdren inte endast véljs pé
grundval av priset. Faktorer som bor beaktas i sammanhang med priset dr leverantorens
kompetens och totala forméga.''? Slutligen bor bade leverantéren och det kopande
foretaget vara ndjda med avtalet som sluts. Detta kan annars stéra den framtida
relationen.' "

3.5.3 UPPRATTHALLA RELATIONEN TILL LEVERANTOREN

For att kunna f3 till stdnd ett fungerande outsourcingsamarbete dr det av yttersta vikt att
foretaget spenderar tid p4 att bygga upp en bra relation till leverantoren.''* Kirk menar
att foretaget skall se samarbetet med leverantdren som ett partnerskap. Det ér viktigt att
foretaget litar pa leverantoren och later dem utfora det som de gor bra.''> Winkleman
anser att en lyckad outsourcingrelation innebédr att parterna delar fordelarna av
forbittrade processer, kvalitet och ligre kostnader.''®

Enligt Fill & Visser kan outsourcing betraktas ur olika synvinklar. Forst och framst kan
outsourcing speglas i form av inhyrning av tillféllig arbetskraft och maskiner, det vill
sdga ett kortsiktigt utbyte. For det andra kan outsourcing ses som ett nidra och
langsiktigt samarbete med en leverantdor som forser foretaget med speciella resurser
over en lidngre tid. Mitt emellan dessa tva extremer aterfinns olika former av
konsultering och erbjudande av firdigheter.''” Winkleman menar att ett langsiktigt
samarbete vanligtvis varar mellan tre och sju ar medan ett kortsiktigt samarbete upphdr
med fullgérandet av uppgiften. Han hédvdar att det fran och med forsta samarbetsdagen
finns risk for att missuppfattningar och konflikter uppstér. Darfor kan, i manga fall,
kontinuerlig kommunikation ses som en viktig del av ett vil fungerande samarbete.''®
Dessutom bor foretaget Overvaka och folja upp de levererade prestationerna i
forhallande till outsourcingkontraktet for att se till att det uppfylls.'"” Bragg anser dven
att det borde finnas kontinuerliga méten med outsourcingleverantdren for att diskutera
eventuella problem eller 16sningar av dessa.'*’

3.5.4 PERSONALENS MOTSTAND MOT FORANDRING

Outsourcing innebér vanligtvis stora mojligheter for de som gillar fordndring, men
kommer att bli en fruktansvird upplevelse for dem som ér ridda for forandring.'*' En
risk med outsourcing &r personalens motstdnd till forandring.'* Outsourcing kan
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paverka personalen i den existerande funktionen pa tre olika sdtt. Antingen blir de
avskedade, tvingas jobba for outsourcingleverantdren, eller stannar i foretaget med
andra uppgifter. > Motstandet som uppstir beror ofta pa att personalen, som en
reaktion pd en kommande fordndring, forsvarar nagot som ar vélként och som de anser
vara riktigt'**

Motstdnd kan uppstd i foretag som genomgér eller har genomgétt en fordndring.
Foretagen bor darfor strdva efter att hitta en fordndringsstrategi som leder till att
motsténdet i foretaget minimeras.'”> Targama menar att den viktigaste och vanligaste
metoden att hantera motstand pd &r att med hjilp av information dvertyga personalen
om fordandringens fordelar. For att fordndringen skall fa genomslag &r det déarfor viktigt
att den berdrda personalen dr medveten om de problem som fordndringen forsoker 16sa.
Detta eftersom det da vanligtvis ar ldttare att fa personalen att stdlla upp pé
fordndringar. For att en fordndring skall lyckas kriavs sdledes att personalen accepterar
och engagerar sig i arbetet. I de fall fordndringen i huvudsak medfor negativa effekter
for den berorda personalen kan det emellertid vara mycket svért att uppnéd ett

e ee . 12
accepterande av fordndringen .

3.6 RISKER MED OUTSOURCING

Samtidigt som allt fler foretag inser vdrdet av att outsourca delar av sin verksambhet,
menar Frost att fOretaget maste betrakta hur helheten paverkas av ett
outsourcingbeslut.'”” Enligt Bettis, Bradley & Hamel ir problemet att manga foretag
tenderar till att endast se fordelarna med outsourcing och forbise riskerna.'”® Hur
omfattande risken dr beror dock pd den outsourcade aktivitetens/processens karaktir,
det vill sdga hur kritisk den ar for foretaget. Frost menar att de fordelar som ett foretag
uppnar genom outsourcing till stor del ir beroende pa hur riskerna hanterats.'” Nedan
redogdrs for de risker som, utifrdin den genomgangna litteraturen, varit mest
forekommande.

Forlorad kontroll

Genom att outsourca Overtar en extern leverantdr kontrollen dver den aktivitet som
outsourcingen omfattar."*” Darmed kan outsourcing definitionsméssigt anses innebira
att ett visst matt av kontroll gar forlorad. Det dr darfor viktigt att bedoma den risk som
den forlorade kontrollen kan medfora. Hur allvarlig kontrollférlusten sedan blir beror
till viss del pa den outsourcade aktivitetens karaktdr och outsourcingens utformning.
Omfattar outsourcingen endast stodfunktioner dr vanligtvis kontrollférlusten av mindre
betydelse.'*! En vanlig uppfattning ar att kontrollen av en intern enhet skulle vara storre
1 den mening att den kdpande enheten lattare skulle fi sina 6nskemadl tillgodosedda om
den séljande enheten édgs internt av foretaget. Det kan emellertid visa sig vara tvirtom i
praktiken. En extern leverantdr ir manga génger mer inriktad pa att uppfylla kundens
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onskemal, vilket innebdr att koparen pa sa vis erhdller ett visst inflytande och
kontroll.'** Enligt en undersdkning utford av IFMA (the International Facility
Management Association) var emellertid &sikterna delade vad gillde kontrollen.
Merparten av foretagen upplevde en forbittrad kontroll 6ver de outsourcade
aktiviteterna medan resterande anség att de tappat stora delar av kontrollen.'*?

Forlorad Kompetens

Aven om outsourcing idag initieras av kompetensskil finns det en risk for att foretagets
lirande forsimras.'** Det innebér att foretaget gar miste om kunskaper, erfarenheter och
kompetens som kunde ha bibehallits i foretaget om aktiviteten ej outsourcats."” Ur
foretagets synvinkel ar det darfor viktigt att inte ga for langt i outsourcingprocessen.
Det ér av stor vikt att behdlla tillrackligt mycket kompetens i1 foretaget for att kunna
bestilla specifika komponenter och kunna utvirdera det som leverantdren gor."*® For att
kunskapen inte skall vandra ivdg frdn foretaget ar det viktigt att bygga upp en
organisation som pa ett effektivt satt tillvaratar kunskapen. Det handlar d4 om att
inneha en hog grad av integration mellan kund och leverantér."’

Minskad flexibilitet

Flexibilitet dr vanligtvis ett av de starkaste motiven for outsourcing, dessvérre kan
outsourcing dven innebira att flexibiliteten minskar'*®. Anledningen &r att de flesta
outsourcingleverantdrer krdver langsiktiga kontrakt som forser dem med en stabil
inkomst.'” P4 sé vis laser sig det outsourcande foretaget vid en leverantor och en viss
16sning for flera ar framédt. Foretaget kan dock forhandla fram ett flexibelt avtal for att
minska denna risk.'*

Hogre kostnader dn forvintat

Kostnaderna for outsourcing blir oftast hogre &n vad foretagen forvintat sig, eftersom
de resurser som maste avsittas till Overvakning av leverantérens prestationer
underskattas.'"*' D& det vanligtvis foreligger en strivan efter ligre kostnader hos
leverantéren madaste varor och tjdnster Overvakas for att de skall uppfylla det
outsourcande foretagets faststillda kvalitetskrav.'** Det 6kade antalet transaktioner
mellan enheter inom och utom foretaget kan leda till en allmin 0kning av byrékratin,
vilket ocksa innebar dkade kostnader.'* Dessutom papekar Augustsson & Bergstedt-
Sten att det finns viss risk for dolda kostnader, det vill sdga kostnader som kunden
uppticker forst i efterhand.'**
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Beroende av leverantiren

Outsourcing innebir att foretaget blir mer eller mindre beroende av leverantéren.'* Nar
ett avtal redan ingatts dr det ndmligen bade kostsamt och tidskrdvande att backa ur.
Genom att védlja “ritt” leverantér kan foretaget minska risken att fOrsdtta sig i en
obekvdm beroendestéllning. Det dr da viktigt att leverantdren passar kunden savil
kulturellt som personellt eftersom det ger forutsittningar for att ett fortroendefullt
forhallande skall kunna etableras.'*®

3.7 KONCEPTUELL MODELL

Med den teoretiska referensramen som grund har vi utvecklat en konceptuell modell
som kommer att anvindas i analysen.

e &rlds-
faktarer
> Risker med
Faretags- outsourcing
strategi ’—T
Iativ till out- -
e : Lo S ourcing
wverksamhet »k arnkompetense—w —— —
autsourcingohjekt —
I_Jro
Frarmgangs-
faktarer far
outsourcing

Figur 6: Konceptuell modell

D& vi har studerat outsourcingens effekter har vi valt att utveckla en modell som
beskriver ett orsak-verkan-samband. Detta orsak-verkan-samband har vi illustrerat i
ovanstdende modell. Delarna 1 modellen ar placerade i den foljd som de tidsmissigt
antas forhalla sig till varandra. De delar som ligger inom den grd pilen har
beaktats/redogjorts for 1 uppsatsen, medan omvirldsfaktorer, vilka har en stor paverkan
pa foretagsstrategin, av tids- och utrymmesskél inte behandlats.

Modellens utgdngspunkt utgors av foretagen och dess verksamhet. Utifran denna bor
sedan foretagets kdrnkompetens definieras for att foretaget ej skall outsourca delar som
ar av stor vikt for dess konkurrensfordelar. Hinsyn bor sedan tas till foretagets strategi
eftersom denna skall binda ihop foretagets kdrnkompetens med omvarldsfaktorerna pa
ett sitt som skapar konkurrensfordelar. Utifrdn foretagets kdrnkompetenser och vald
strategi kan fOretaget sedan vélja ut ldmpliga delar av verksamheten som skall
outsourcas. Eftersom urvalet av outsourcingobjekt och motiven till outsourcingen inte
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kan sirskiljas tidsméssigt, har vi valt att sammanfora dem i en box. I den fortsatta
uppsatsen behandlas de didremot under olika rubriker for att forenkla for ldsaren. D&
motiven dr fastlagda och outsourcingobjekten ar valda bor foretaget beakta
framgdngsfaktorerna, det vill siga de bor stilla upp mal for outsourcingen, finna en
lamplig leverantoér samt bygga upp en relation till denne. Viktigt dr dven att foretaget
hanterar eventuellt fordndringsmotstind inom den egna organisationen for att
outsourcingen skall fi dnskade effekter. Aven hantering av risker kommer att piverka
effekterna av outsourcingen. Betriffande riskerna skulle de emellertid dven kunna
uppsté tidigare i outsourcingprocessen dn vad modellen anger. Vi har dock valt att
placera dem nést sist, fore effekterna, d& de i normalfallet torde bli synliga en tid efter
outsourcingen genomforts. Effekterna, vilka forst uppstar efter outsourcingbeslutet och
efter outsourcingen genomforts dr placerade ldngst till hoger i modellen som dess
slutprodukt. Det &r dessa effekter vi, i denna studie, har haft for avsikt att undersoka
och vi har anvint modellen som hjilpmedel for att identifiera och analysera
outsourcingens effekter i fallforetagen.

3.7.1 OPERATIONALISERING AV KONCEPTUELL MODELL

Utifrén den konceptuella modellen har vi utformat en intervjumall som vi anvint oss av
vid intervjuerna pé foretagen. I foljande text redogdr vi for sambandet mellan modellen
och intervjumallen. Syftet &r att klargdra hur vi har gatt tillvdga 1 det fortsatta arbetet.

Kirnkompetens: Hér har vi undersokt hur fallféretagen definierar sin kdrnkompetens
for att senare kunna sétta de outsourcade aktiviteterna i relation till denna.

Foretagsstrategi: I detta temaomride studerar vi foretagens strategier for att faststilla
vilken generisk strategi som anvinds 1 fallforetagen. Detta gors i syfte att eventuellt
finna kopplingar till valet av outsourcingobjekt och slutligen de effekter som
outsourcingen resulterat i.

Val av outsourcingobjekt: Hir identifieras de olika fallforetagens outsourcingobjekt.
Detta for att tydliggéra huruvida skillnader i1 effekter skulle kunna bero pa vilka
aktiviteter som outsourcats.

Motiv till outsourcing: Dessa har undersokts for att faststélla vilket syfte som lag
bakom wvalet att outsourca. Motiven med outsourcingen motsvarar &dven de
forvintningar foretaget hade pa outsourcingen, vilket utgor en viktig del 1 hur effekterna
uppfattats.

Framgangsfaktorer for outsourcing: Hir behandlas den strategiska analysen och hur
valet av outsourcingleverantor gick till. Vi beskriver dven relationen med leverantdren
samt hur eventuellt motstind inom den egna organisationen skotts. Hur
framgéngsfaktorerna hanteras torde paverka de effekter som outsourcingen resulterat i.

Risker med outsourcing: [ detta temaomrade undersoks de risker som foretagen
kopplar till outsourcing. Riskerna ar viktiga att belysa for att fa en uppfattning om hur
foretagen genom kritiskt tinkande och analys av situationen hanterat dessa, vilket
sannolikt kommer att paverka effekterna.
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4. EMPIRI

I detta kapitel redogdér vi for vart empiriska material som
inhdmtats pa Clariant Sverige AB, Goteborgs Sparvigar AB och
SKF Sverige AB. Beskrivning av dessa foretags verksamheter
dterfinns i bilaga 2. Foretagens dsikter och uppfattningar om
outsourcingen varvas utifran de temaomrdden som behandlats i
referensramen och vdr konceptuella modell. Tonvikten kommer
emellertid att ligga pa effekterna som de undersokta
fallforetagen upplevt.

41 KARNKOMPETENS

Pé Clariant var de, innan outsourcingbeslutet, medvetna om vilka delar som inte skulle
kunna bli foremdl for outsourcing. Per Sjoberg anser att de viktigaste delarna av
verksamheten dr ekonomifunktionen samt siljfunktionen. Da Clariant Sverige &r ett
renodlat forséljningsbolag och inte har ndgon direkt produktion ser de, enligt Vice VD
Per Sjoberg, framforallt sin kdirnkompetens inom séljkaren. Denna ger organisationen
dess existensberdttigande. Beroende pa produkternas beskaffenhet krédvs att siljarna har
hog teknisk kompetens, erfarenheter och kunskap inom produktomradet. Per Sjoberg
papekar att de inom organisationen har personal som lidnge varit verksamma inom
branschen och samlat pa sig mycket erfarenheter och kunskap, vilket han anser vara
foretagets styrka.

Goteborgs Sparvdgars VD, Thomas Torkelsson, definierar foretagets Gvergripande
kiarnkompetens som att kora trafik, héalla igdng forare samt planera trafiken (logistik).
Dessutom definierar han tvétt och fordonsunderhall av bussar som en del av
kédrnkompetensen. Han ndmner dven att de olika affirsomradena inom Goteborgs
Sparvégar kan betraktas som bolag med egna kdrnkompetenser. Torkelsson anser att
foretaget bor inta en restriktiv héllning till outsourcing och menar att det kan vara
farligt att ldgga ut delar av kédrnverksamheten. Innan outsourcingbesluten togs
overvigdes darfor vilka delar som skulle outsourcas.

P& SKF anser Leif-Goran Lundstedt att kirnkompetensen aterfinns inom utveckling och
produktion av rullningslager och tdtningar samt nirliggande tjénster sisom underhéll
och service. Leif-Goran Lundstedt dr av &sikten att foretaget bor overvdga outsourcing
av allt som de bedomer vara generella tjdnster. Han menar att de pa foretaget ar vl
inforstddda med vilka delar av verksamheten som bor hallas inom foretaget och menar
att de fOretagsstrategiska delarna sdsom produktutveckling, den finansiella styrningen
utav bolaget och sammansittning av produkterna ej bor outsourcas.
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4.2 FORETAGSSTRATEGI

Per Sjoberg pd Clariant ndmner att foretagets strategi Overgripande kan ses som en
differentieringsstrategi. Att foretaget ar verksamt inom specialkemibranschen dér
kunderna stéller hoga krav innebér enligt Per Sjoberg att en differentieringsstrategi blir
det naturliga valet. Foretaget har valt att finnas ndra kunderna och ha hog kompetens
inom séljkaren vilket resulterar i hogre kostnader, men dr ndgot deras kunder ir villiga
att betala for. Per Sjoberg siger dock att foretaget dr tvungna att anpassa sig efter de
andra leverantdrerna pd marknaden for att kunna upprétthélla konkurrenskraften. Han
menar vidare att ledningens beslut att outsourca inte var av strategisk art frén forsta
borjan, utan snarare handlade om att losa ett akut problem som speglades av hoga
kostnader.

P4 Goteborgs Spéarviagar sdger Torkelsson att foretaget arbetar utifrdn en
lagkostnadsstrategi eftersom de ej anser att det 4r mgjligt att konkurrera med kvalitet
inom branschen. Han sédger att ledningens beslut att outsourca inte var kopplat till
foretagets strategi.

"Var strategi dr att framsta som unika for kunden genom att vi dr partners och
fokuserar strategin inom en begrdinsad marknad. Nya marknadsandelar
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uppnds genom ldgst pris”.

Leif-Goran Lundstedt menar att SKF idag strdvar efter att nd foretagets mal med hjilp
av drivkrafterna lonsamhet, kvalitet, innovation samt snabbhet. Han tilligger att
foretaget arbetar utifran en differentieringsstrategi ddr de erbjuder kunden
kundanpassade losningar och tjanster inom omrédet lager och tdtningar. Lundstedt
anser att de outsourcingbeslut som fattats av bolagets ledning och senare genomdrivits
till viss del varit av strategisk karaktir d& de haft en Onskan att fokusera péa
karnverksamheten.

4.3 VAL AV OUTSOURCINGOBJEKT

Clariant har sedan 1997 wvalt att outsourca logistikfunktionen, det vill sdga all
lagerhéllning, transport och tillhérande administration till en extern leverantor. Sjoberg
identifierar logistiken som en av fOretagets viktigaste funktioner dd den har en
nyckelroll i1 foretagets nuvarande strategi. Han menar att logistikfunktionen inom
Clariant, sasom i manga foretag, tillhor stodaktiviteterna. Han namner dock att eftersom
Clariant Sverige ar ett forsdljningsbolag dr det av stor vikt att de uppfyller kundernas
krav pa leveranssikerhet.

Goteborgs Sparvdgar har valt att outsourca ADB-delen (1995) samt telefonvixeln
(1996). Det innebir, for ADB-delen, att all service av datorer och datasystem skdts av
en extern leverantdr. Torkelsson tilligger emellertid att outsourcingen endast inbegriper
service och underhdll av datasystemen samt help desk. Alla datorer och programvaror
kdps in och #gs av foretaget. Aven telefonviixeln skots idag av en extern part, vilken ir

"7 Goteborgs Spérvigar - Affirsplan, policy och grundliggande virderingar 1999-2005
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beldgen i Smaland. Thomas Torkelsson definierar bAde ADB och telefonviaxeln som
stodaktiviteter.

Leif-Goran Lundstedt pa SKF sidger att de senaste delarna som foretaget valt att kopa in
istéllet for att utfora sjilva ar tryckeri och kopieringsservice (1995), televixel & nét
(1997), bevakning & sdkerhet (1997) och kontorsbutiken (1998). Leif-Goran Lundstedt
anser att de outsourcade delarna inte dr direkt kopplade till kdrnkompetensen utan
snarare utgors av periferiaktiviteter.

4.4 MOTIV TILL OUTSOURCING

Per Sjoberg ndmner att det till viss del var en 6kad fokusering pa kdrnkompetensen som
avgjorde att ledningsgruppen pa Clariant valde att outsourca logistikfunktionen. Fore
outsourcingen 1995 hade Clariant inhyrd lagerlokal och dértill egen personal. Detta
medforde emellanat problem da Clariant Sverige dr ett renodlat forsdljningsbolag med
liten kompetens inom lagerarbete och frakt. De var dé& tvungna att 1dgga mycket tid och
energi pd att fa denna funktion att fungera istéllet for att koncentrera sig pé
karnaktiviteter. Sjoberg sdger fortsdttningsvis att foretagets situation fordndrades
drastiskt efter 1995, vilket medforde att lagret minskade snabbt samtidigt som avtalet
avsag utnyttjandet av en viss bestimd lageryta, vilken de var tvungna att betala for. Det
medforde slutligen att Clariant vid denna tidpunkt hade overflodig lageryta och
lagerpersonal som medbringade onddiga kostnader. En av de drivande faktorerna till
outsourcingen var ddrmed att rationalisera och sénka kostnaderna. Per Sjoberg menar
att foretaget hade natt en kritisk storlek pd grund av tidigare personalnedskdrningar,
vilket innebar att de ej hade mdjlighet att bygga upp den kompetens som behovdes for
att kunna driva funktionen internt i foretaget. Outsourcing var, enligt Sjoberg, ett bra
och vid denna tidpunkt dven ett nddvéndigt alternativ. Genom att dela funktionen med
en tredje part skulle foretaget fa tillgang till mer kompetent personal samtidigt som
foretagets kostnader for funktionen skulle sjunka.

"Storleken medforde att vi ej hade kapacitet att halla den kritiska massa som

behdvs for att bygga upp den nédvindiga kunskapen”."*

Dessutom menar Per Sjoberg att outsourcingen genomfordes grundat pé
koncernledningens riktlinjer, vilka innebér att bolagen skall gora sig av med de delar 1
balansrdkningen som ej tillhdr kérnverksamheten. Koncernen krivde saledes att
bolagen frigor allt onddigt bundet kapital i1 balansrdkningen. P4 Clariant Sverige ansag
de kunna uppfylla koncernledningens krav genom att reducera det bundna kapitalet i
varulagret med hjélp av outsourcingen. Vidare var syftet med outsourcingen att
forbéttra kvaliteten pa de utforda logistikaktiviteterna.

Thomas Torkelsson pad Goteborgs Sparvdgar menar att det drivande motivet till
outsourcingen av telefonvéxeln och ADB-delen var att sinka kostnaderna. Da det
gillde ADB-delen togs emellertid beslutet inte endast pd grundval av en
kostnadsreducering utan dven faktumet att det fanns ett stort missndje bland personalen
inom foretaget, gidllande IT-frigorna, var avgérande. Den rddande situationen speglades
da av relativt délig service och otillricklig kompetens inom omradet. D& IT-

'*¥ Intervju med Per Sjoberg, 2002-11-22
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utvecklingen tog fart foljde inte den interna IT-personalen med i utvecklingen, vilket
resulterade 1 att foretaget arbetade med gamla system som inte var effektiva.

"Da vi ej dr nagot IT-foretag dr det naturligt att hégre kompetens

finns pd annat hall”.'*

Gillande telefonvixeln var det egentligen leverantoren som kom med fOrslaget att
outsourca. Thomas Torkelsson sdger att de tidigare valt att endast kopa in
vaxelapparaten och haft egen personal anstélld i receptionen for att skota den. Néar
Goteborgs Spérvigar skulle kdpa in en ny véxel var de dven tvungna att kopa diverse
tillaggsprodukter fran leverantdren, som de egentligen ej hade behov av. Leverantoren
av véxeln kom da med forslaget gillande en helhetslosning som inbegrep ett helt “call-
center”, vilket skulle bli billigare dn att kdpa in en ny véxel, tilliggsprodukter samt ha
egen personal anstilld for att skdta den. Motiven blev dd att undvika en kostsam
investering samtidigt som de ville fa tillgdng till en hogre serviceniva.

De huvudsakliga motiven till SKF:s outsourcing har varit skilda beroende pa vilken
aktivitet som avses. Anledningen till att foretaget valde att ldgga ut tryckeri &
kopieringsservicen var att teknikutvecklingen medfort att de maskiner som foretaget
anvinde sig av inte kunde producera trycksaker till den efterfrigade kvalitet som
modernare maskiner. Kravet pd en 0kad kvalitet stdlldes da av de interna kunderna.
Foretaget stod infor valet att antingen investera i moderna maskiner som kunde
producera trycksaker med onskad kvalitet eller att outsourca aktiviteten. En investering
skulle emellertid medfora en 6kad kapacitet som det inte fanns nagon efterfragan pa
inom SKF. Leif-Goran Lundstedt menar att foretaget da ansag att de inte kunde satsa pa
sd stora maskiner eftersom kostnaden for att tillgodose det interna kvalitetsbehovet
skulle bli allt for hog. Dessutom menar han att det inte fanns en naturlig rekryteringsbas
med den nédvéindiga kompetensen for denna typ av verksamhet inom SKF.

Leif-Goran Lundstedt sdger att valet att outsourca televixel & nét grundades pa att
foretaget onskade minska kapitalbindningen samt snabbt kunna véxla till ny teknik utan
att sjdlva behova investera 1 den. Tidigare hade SKF &gt vidxlar och nit inom bolaget
sjdlva, vilket medforde att kapital bands upp och de fasta kostnaderna var relativt hoga.
Genom att outsourca televixel & nét 6nskade de nu omvandla den fasta kostnaden till
rorlig och endast betala for de telefoner och de funktioner de anvander. Motiven till att
outsourca kontorsbutiken var i likhet med televixel & nit att minska kapitalbindningen.
Den davarande situationen karaktiriserades av stora lagervolymer som band upp
mycket kapital for att kunna tillgodose foretagets behov av bland annat skrivmaterial
och kontaktpresenter. Dértill onskade de minska ett led i handelskedjan, grossisten
skulle nu samtidigt bli detaljist. Motivet till att bevakningen Overléts till en leverantor
var framst for att reducera aktivitetens kostnad. Det ansdgs bli billigare om aktiviteten
utfors av ett foretag som hade bevakning & sdkerhet som sin kirnkompetens.

¥ Intervju med Thomas Torkelsson, 2002-11-25
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4.5 FRAMGANGSFAKTORER FOR OUTSOURCING

Framgdngsfaktorerna for outsourcing kommer sannolikt att pdverka de effekter som
foretagen upplever. Ddrfor redogors i foljande stycke for dessa. Da kirnkompetens
utgor en del av den strategiska analysen dterfinns det materialet under stycke 4.1.

451 STRATEGISK ANALYS

Per Sjoberg pa Clariant anser att det &r av stor vikt att gora berdkningar och
uppfoljningar av outsourcingbeslutet for att veta om avtalen med den tredje parten ar
formanligt eller ej. Innan outsourcingen genomfordes gjordes déarfor berdkningar samt
kostnadsanalyser for att kunna fatta ett riktigt beslut.

P& Goteborgs Sparvigar siger Thomas Torkelsson att inga explicita mal stélldes upp
for IT-outsourcingarbetet utan att det mer handlade om kénslan att det skulle bli
billigare. Han menar att det ej behdvdes nigra noggranna analyser eller malséttningar
for att arbetet skulle fungera. Samma sak giller dven for telefonvédxeln. Pa grund av
krav fran facket gjordes emellertid i ett senare skede en utvérdering av de kostnader
som ADB-outsourcingen skulle medfora.

“Forsta kdanslan var att det bli billigare, det borde ga att klara till
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ldgre kostnader”.

De outsourcingfall som genomdrivits pa SKF har foregatts av noggranna berékningar,
dér kalkyler stéllts samman av historiska vdrden pa forbrukning och kostnadsnivaer.
Innan besluten att outsourca tryckeri & kopieringsservice samt kontorsbutiken, gjordes
togs statistik fram pd hur mycket foretaget forbrukade och hur stora de direkta och
indirekta kostnaderna for forbrukningen var. Med detta som underlag kunde foretaget
sedan ta in anbud frdn leverantdrer och faststilla om kostnaden kunde sinkas.
Lundstedt papekar dock att innan de gor en outsourcing maste de forst sjdlva ha
rationaliserat kraftigt for att veta till vilket pris det dr rimligt att 1ata en utomstiaende
leverantor utfora aktiviteten.

“"Man maste skdra sa mycket som mojligt sjilv forst. Annars har man
ingen kontroll pa rimlig prisnivd. Outsourcing skall inte ske pd grund
av att nigot verkar krdngligt och lurigt. !

452 TURVAL AV LEVERANTOR

Per Sjoberg pé Clariant menar att valet av den forsta leverantoren i viss mén ej var sd
lyckosamt. Det var en liten leverantor med begransade resurser och kompetenser, vilket
medforde vissa brister. Dessutom var Clariant tvungna att sjdlva ombesorja
transporterna, vilket visade sig bli dyrt da speditoren hojde priserna varje ar. Pa grund
av dessa faktorer skrev Clariant, 1999, dérfor ett avtal med en ny leverantoér som kunde
erbjuda bittre prestationer 1 forhallande till priset. Sjoberg menar att urvalsprocessen av
leverantoren egentligen inte var s& komplicerad. Det handlade om att vélja ut en
leverantor som kunde arbeta med Clariants harda krav och var beredd att erbjuda

% Intervju med Thomas Torkelsson, 2002-11-25
! Intervju med Leif-Goran Lundstedt, 2002-11-29
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foretaget en helhetslosning inom logistik. Pa grund av erfarenheterna fran det tidigare
leverantorssamarbetet stdlldes nu krav péd att Clariant endast skulle betala for det
lagerutrymme som utnyttjades samt att leverantoren skulle ombesdrja alla transporter.
Dessutom kriavde Clariant att leverantdren skulle anvinda samma datasystem som dem.
Per Sjoberg siger att en viktig aspekt var att den valda leverantdren passade valdigt bra
thop med Clariants organisation eftersom de ar ett entreprendrskapsforetag. Han menar
att leverantoren har en forméga att fokusera pa l0sningar istdllet for att élta de
uppkomna problemen.

Da Goteborgs Sparvigar bestdmde sig for att outsourca sin IT-avdelning tog de kontakt
med kommunens ADB-kontor som var villiga att ta 6ver IT-servicen. Avtalet skrevs
emellertid endast pa tre &r och da det 16pte ut gick Goteborgs Sparvagar ut och sag over
marknaden fOr att eventuellt finna en ny leverantér. Valet av den nya leverantdren
baserades forst och framst pd prisnivan. Dartill stdllde Goteborgs Sparvigar krav pa att
kunna behalla serverparken pa foretaget. Resultatet blev att leverantor byttes.

“Fordelen med att ha en extern leverantor dr att man kan ga ut och se
om man har rdtt prisnivd. Nu dr ju IT-branschen rdtt down sd nu kan

det vara bra att gé ut och upphandla” .’

Outsourcingen av telefonvéxeln var inte helt sjdlvklar fran borjan. Thomas Torkelsson
sdger att de dd egentligen hade ett tio ars avtal pa telefonvixeln med telefonoperatéren
och var darfor tvungna att forhandla sig fram till en 16sning. Parterna kom emellertid
Overens, vilket medfoérde att de istdllet for att endast kopa véxeln dven lat
telefonoperatoren ta hand om hela tjénsten i form av ett sa kallat “call center”. Avtalet
medforde att Goteborgs Sparvdgar var tvungna att vélja just telefonoperatdrens “call-
center”. Pa sa vis var valet av leverantor i detta fall begrénsat.

Leif-Goran Lundstedt pdpekar att ndr en outsourcingleverantdr véljs ut dr det viktigt att
vilja en partner som ir stark nog att hinga med i den tekniska utvecklingen och som
har mgjlighet att vixa. Partnern maste ddrmed inneha storre kompetens inom omradet
och ha bittre framtidsutsikter dn det egna foretaget. Nar SKF outsourcade tryckeri &
kopieringsservice valdes ett antal potentiella leverantdrer ut som anségs passande. Krav
stdlldes pa att de skulle ta 6ver SKF:s utrustning och personal samt att de skulle inritta
sig 1 lokaler pd SKF:s omrade. Darefter valdes de leverantdrer ut som erbjod bast pris.
Det sista avgorandet angdende valet av leverantdr fick personalen pa tryckeri &
kopieringsservice ta, eftersom foretagsledningen enligt Lundstedt ansdg det viktigt att
de skulle bli ndjda. Beslutet togs efter att den berdrda personalen besokt de tva, i urvalet
aterstdende leverantorerna. Tillvigagangssittet vid val av leverantdr for outsourcingen
av kontorsbutiken och bevakning & sékerhet var i princip detsamma som for tryckeri &
kopieringsservice. Enda skillnaden var att personalen ej fick fatta det slutgiltiga
beslutet. Da bevakningsfirma skulle viljas, var det inte endast den externa partens
kostnader for aktiviteten som var avgorande. Lundstedt menar att de ville ha en
leverantor som var internationellt verksam, eftersom de dd kunde dra nytta av
samordningsfordelar. Darmed valdes en leverantér som hade mojlighet att tillgodose
SKF med dessa aktiviteter i flera av de ldnder, dir SKF &r verksamma. Val av
telefonvixelleverantor var emellertid inte s& komplicerad da de tidigare anvént sig av
Telia och att det inte fanns ndgra andra leverantdrer med samma utbud.

152 Intervju med Thomas Torkelsson, 2002-11-25
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453 UPPRATTHALLA RELATIONEN TILL LEVERANTOREN

Per Sjoberg pa Clariant menar att det for dem &r ytterst viktigt att ha en bra relation med
leverantdren, dé logistikfunktionen &r viktig for foretaget. Det nuvarande samarbetet ar
avsett att gilla pa lang sikt, da det ligger i linje med foretagets strategi och vision. Han
sdger att de 1 dagsldget har kontinuerliga moten med outsourcingleverantdoren och att
det dessutom gors dagliga uppfoljningar av outsourcingleverantérens arbete.
Samarbetet med den nuvarande leverantéren, underlittades d&ven genom att de borjade
arbeta med Clariant redan innan de tog 6ver kontraktet frdn den ddvarande leverantoren.
P4 sd vis arbetade leverantdoren upp kunskap om Clariants olika processer och
funktioner, vilket var en bra utgdngspunkt for samarbetet.

Thomas Torkelsson menar att pa grund av det faktum att ADB och telefonvixeln ligger
langt  ifran  kdrnverksamheten  behdvs ingen  langsiktig  relation  med
outsourcingleverantéren. De har emellertid en IT-ansvarig, Olle Pettersson, anstilld
som handhar de mesta kontakterna med IT-leverantéren. Pettersson sdger att beroende
pa att leverantdrens personal befinner sig pa Goteborgs Sparvigar dagligen, finns det en
bra kommunikation och relation dem emellan.

Leif-Goran Lundstedt anser att foretaget har en nédra och langsiktig relation till
leverantorerna, 1 syfte att skapa insyn i de outsourcade aktiviteterna. Detta &r viktigt for
att kunna uppritthalla kompetensen inom det egna foretaget pa bésta sitt. For SKF
utgodr en viktig del av leverantdrssamarbetet att de far tillgéng till viktig information och
att leverantdren later SKF ta del av kostnadsreducerande forbattringar etc. Hur nira
relationen bor vara dr dock beroende pa vilken aktivitet det & som outsourcats.
Kontrakten med leverantorerna dr av langsiktig karaktér, ofta med en bindningstid pa ca
3 &r. Detta dr nddvandigt for att fa leverantoren att bli intresserad, da samarbetet ofta &r
forknippat med investeringar som krdver en ldngre relation. For att kontrollera att
outsourcingpartnerns prisniva ligger ritt till tas anbud fran andra parter in med jdmna
mellanrum och kontinuerliga kostnadsuppfoljningar genomfors.

4.5.4 PERSONALENS MOTSTAND MOT FORANDRING

Per Sjoberg menar att riskerna med outsourcing aterfinns i att mdnster som personalen
ar vana vid bryts, det vill sdga personalen ar vana vid hur saker och ting fungerar, nagot
som ej bor underskattas vid fordndring. Dé logistikfunktionen outsourcades foljde den
davarande personalen med till den nya leverantoren. Motstandet som uppstod som ett
resultat av outsourcingen var enligt Sjoberg svért att hantera. Clariant forsokte 16sa
problemet genom diskussioner med den berdrda personalen. Trots forsoken att fa
personalen positivt instdlld till outsourcingen kvarstod dock vissa motsittningar.
Situationen blev forst riktigt bra nir en ny leverantér med ny personal alades uppgiften.
Sjoberg uppfattade dven ett visst motstand fran ’Sales Support” och Inkép. Han ndmner
att siljarna var negativa till outsourcingen eftersom de ofta hdmtar prover frdn lagret.
Genom outsourcingbeslutet avskaffades ett antal lager och ett centrallager upprattades.
Motstandet grundades pé att sdljarna antog att det skulle bli mer problematiskt att fa tag
i proverna. Detta kunde emellertid undvikas genom garantier av dagliga leveranser av
prover fran centrallagret. Foretagsledningen kom i en dialog med den berdrda
personalen fram till denna I6sning.

Thomas Torkelsson sdger att outsourcingen frambringade motstand fran den personal
som administrerade IT-delen inom Goteborgs Sparvagar. Personalen var radd for att
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forlora sina arbetsplatser och reagerade dérefter. Det var emellertid inte endast bland
IT-personalen som motstdndet uppstod utan dven bland en del av den dldre personalen 1
foretaget. De ville ¢j att systemen skulle fornyas, eftersom de var rddda att de ej skulle
klara av att hantera ett nytt system. For att forsoka Overbrygga motstindet vidtogs
atgéirder 1 form av diskussioner med berord personal samt kontinuerlig information. P&
informationsmotena togs bade positiva savil som negativa aspekter med den nuvarande
situationen upp i syfte att finna en bra 16sning. Personalen som arbetat med IT inom
Goteborgs Sparvigar overgick till leverantoren, da beslutet om att outsourca togs. Bade
Torkelsson och Pettersson tror att detta var en positiv aspekt for den berdrda
personalen, eftersom de i ett renodlat IT-foretag fick mgjligheten att utvecklas och
syssla med det som de verkligen var intresserade av. Torkelsson tilligger att da det
géllde outsourcingen av telefonvéxeln var det inte s& manga berdrda. Den personal som
tidigare arbetat i receptionen fick mojligheten att bli omplacerad inom foretaget, vilket
de tog tillvara pa.

Aven Leif-Goéran Lundstedt pd SKF nimner att de i samband med tidigare
outsourcingfall har upplevt motstdnd frdn den berdrda personalen. Han antar att
motstandet uppstod som en reaktion pa att den berdrda personalen inte involverats tidigt
och 1 tillricklig omfattning. Vid outsourcing av tryckeri & kopieringsservice,
kontorsbutiken samt bevakning & sidkerhet involverades darfér den berérda personalen
tidigt 1 processen och pa sa vis hade de inflytande 6ver den. Detta resulterade 1 att de 1
samband med outsourcingen av tryckeri & kopieringsservice och bevakning & sidkerhet
inte stott pad ndgot stdrre motstand fran personalen, utan snarare fétt positiv feedback.
Det motstand som trots anstrdngningarna uppstod i1 samband med outsourcing av
kontorsbutiken kunde foretaget emellertid 16sa med hjdlp av avtalspensionering.
Lundstedt pdpekar vidare att det ar viktigt att lata personalen fa inflytande Gver
processen och valet av outsourcingleverantor i de fall de skall fortsétta arbeta for SKF,
men under en ny arbetsgivare.

4.6 RISKER MED OUTSOURCING

Per Sjoberg pa Clariant anser att outsourcingen av logistikfunktionen, i nuldget inte
medfor nagra storre risker for Clariant. Han ndmner att Clariant star for de strategier
som outsourcingleverantoren anvéinder sig av i arbetet. Det beror pa att de till viss del
sdg en risk 1 att tappa kontrollen &ver funktionen. Dessutom tilligger han att
datasystemet kontrollerar det mesta och att allt dokumenteras, vilket medfor att riskerna
blir mindre. Sjoberg sdger vidare att de fordelar som fis genom outsourcingen dr storre
an de eventuella riskerna.

“Qutsourcing mdste hela tiden vara en avvdigning mellan foretagets
situation och vad du vinner respektive tappar.””

Thomas Torkelsson och Olle Pettersson pd Goteborgs Sparvégar ser idag inga allvarliga
risker med den outsourcing som gjorts av ADB-delen och telefonvixeln. Torkelsson
sdger emellertid att de, innan outsourcingen genomfordes, sdg en risk i att IT-hjdlpen
inte skulle finnas tillgénglig pa arbetsplatsen om akuta problem uppstod. I efterhand har
det dock visat sig att det nédstan alltid finns ndgon av outsourcingpartnerns personal pa
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plats. Darmed har de inte mérkt av ndgon forsdmring i detta hinseende. Dessutom anser
Torkelsson att avtalen med outsourcingleverantdren kan utgéra en viss risk. Av egen
erfarenhet anser han att avtalstvister kan vara svéra att beméstra och medfora problem
for foretaget. Han pdpekar vidare att Goteborgs Sparvdgar koper in sina
datasystem/program och datorer sjdlva. Olle Pettersson sédger dessutom att de ej later
leverantoren inneha serverparken utan har denna i egen regi. Detta beror pé att de inte
vill 1asa sig och bli allt for beroende av en enda leverantér. Mojligheten att byta
leverantor méiste finnas om samarbetet med den nuvarande leverantdren ej fungerar
tillfredsstéllande. Torkelsson ar vidare av asikten att telefonvéixeln och ADB ligger
langt ifran Goteborgs Spdrvégars kidrnverksamhet och dirfor kan anses vara mindre
riskfyllda dn exempelvis outsourcing av kidrnverksamheten.

Leif-Goran Lundstedt anser att risken med den outsourcing som SKF har gjort &r att
foretaget kan, och sannolikt kommer att forlora kompetens inom de omrdden som lagts
ut pa leverantdrer. Han menar att outsourcingen medfor att inkoparkompetensen gar
forlorad, det vill sédga insikten om rétt pris, kvalitet etc.

"Den stora fragan dr hur man vidmakthdller kompetensen.”'>*

Han péapekar ocksa att outsourcing kan medfora att mojligheten att paverka kvaliteten
pa aktiviteten forsdmras. Detta eftersom foretaget forlorar kontrollen Gver processen
och insynen forsdmras. Exempelvis anser de pa SKF att det ar viktigt att ha kontrollen
Over telefonisterna, eftersom dessa dr rosten ut mot kunderna. Déarfor har de valt att
behalla dessa internt 1 foretaget. Lundstedt anser dven att de bor ha klara grénssnitt till
leverantoren for att undvika konflikter. Han menar att det kan vara riskfyllt att ingé
langre avtal pd omraden dir forutsittningarna fordndras i snabb takt. SKF har haft
problem med detta pé telesidan, dir grinssnitten i det ingangna avtalet inte ligger i fas
idag.

4.7 EFFEKTER AV OUTSOURCING

Utifran de ovan behandlade temaomrddena har vi identifierat ett antal effekter som de
underskéta fallforetagen ansag att outsourcingen resulterat i. I texten behandlar vi inte
alltid alla foretag eftersom olika effekter ndmnts av foretagen.

4.7.1 KOSTNADS- OCH KAPITALBINDNINGSEFFEKTER

Forst och framst anser Per Sjoberg att det har blivit billigare genom att 14ta en extern
part ta hand om logistikfunktionen. Foretaget behover nu exempelvis ej betala for
outnyttjade lagerutrymmen. Han &r av &sikten att det &r svart att tjina pengar pa
transporter som innehas 1 egen regi, varfor det varit Ionsamt att lata
outsourcingleverantoren ta hand om denna del. De konkreta bevisen for att kostnaderna
sjunkit aterfinns 1 séval resultatrikningen som diverse kostnadsuppfdljningar. Sjoberg
menar att grovt uppskattat har Clariant tjénat in cirka 40 % av kostnaderna genom att
outsourca logistikfunktionen. Foretaget har dven kunnat skdra ner pa personalstyrkan
inom omraden som dr ndrbesldktade med logistikfunktionen, vilket medfort lagre
personalkostnader. Vidare tilligger han att det bundna kapitalet i varulagret har
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reducerats till f6ljd av outsourcingen, eftersom den externa parten genom samleveranser
kan utfora leveranser mer frekvent. Detta innebér att lagervolymerna kan hallas nere.

Aven Thomas Torkelsson pd Goteborgs Sparviigar ér av dsikten att outsourcingen av
ADB och telefonvixeln medfort ldgre kostnader. Genom att ousourca telefonvixeln har
de kunnat avskaffa receptionen och omplacera personalen till underbemannade
omraden, dir de annars hade behovt nyanstdlla. P4 sd vis har de sparat in pa
personalkostnader samtidigt som de ej behover betala for en telefonvéxel vars kapacitet
de ej har mgjlighet att utnyttja till fullo. I enlighet med de kostnadsuppfoljningar som
gjorts har det visat sig att foretaget sdnkt sina kostnader genom att 1ita en extern part ta
hand om dessa omraden. Olle Pettersson tycker emellertid att det borde vara dnnu mer
kostnadsbesparande om Goteborgs Spédrvéigar anvint en kombination av outsourcing
och egen personal pa ADB-sidan. Han menar att den externa personalen endast borde
tas in 1 nodfall, eftersom kostnaderna dr hoga for dessa. I den rddande situationen finns
heltidsarbete for en man och han anser att det d& borde vara billigare att anstélla denne.

Som resultat av att SKF outsourcade tryckeri & kopieringsservice har foretaget lyckats
fa dessa aktiviteter utforda till en ldgre kostnad &n vad de internt kunde utféra dem till.
Aven outsourcingen av televiixel & niit samt kontorsbutiken resulterade i sinkta
kostnader. Kontorsbutikens kostnader kunde sdnkas bland annat pa grund av de
samordningsfordelar som uppstod déd foretaget kunde utnyttja samma leverantor dven i
andra lander. Dessutom sdnktes hanteringskostnaderna och inkopspriset blev betydligt
lagre dn tidigare. Detta som ett resultat av att foretaget lyckats eliminera ett led i
handelskedjan. Genom outsourcingen av de ovanstdende enheterna kunde &dven
maskiner, teknisk utrustning och varulager som foretaget tidigare hade reduceras, vilket
medforde en ldgre kapitalbindning. Géllande televédxeln & nit betalar de nu endast en
rorlig kostnad baserad pd det antal telefoner som anvénds. Rorande bevakning &
sdkerheten var emellertid forhallandet omvint, det vill sdga outsourcingen orsakade
hogre kostnader én berdknat. Detta beroende pé att insikten av att forbéttra sdkerheten
blev storre, vilket givetvis kraver resurser.

4.7.2  SERVICE- OCH KVALITETSEFFEKTER

Per Sjoberg framhidver att en av effekterna med outsourcing varit att servicen blivit
béttre. Uppskattningsvis har outsourcingen av logistikfunktionen medfort att
servicegraden hojts fran 75 % till 95 %. De flesta av foretagets kunder upplever att det
fungerar béttre nu dn tidigare, vilket dterspeglas 1 de kundundersékningar som Clariant
genomfort. Dessutom pépekar han att outsourcingen medfort en hogre
leveransprecision dn tidigare. Beroende pa att outsourcingleverantdren d&ven ombesorjer
transporterna finns det mojlighet att skicka varor mer frekvent én tidigare, ndgot som
kunderna uppskattar.

P& Goteborgs Sparvdgar anser Thomas Torkelsson att servicen stigit inom de
outsourcade omrddena. Gillande ADB-delen anser han att de nu erhdller en bittre
service internt dn tidigare, eftersom leverantéren besitter hogre kompetens inom
omradet. Rorande telefonvixeln anser han att servicegraden stigit pad grund av att
telefonvixeln nu kan erbjuda lédngre Oppettider. Han har dven uppmérksammat en
mindre betydelsefull negativ effekt av att ha outsourcat vaxeln. Han menar att de som
ringer till foretaget erhdll ndgot bittre service nir vixeln skottes av intern personal pé
foretaget, ur den aspekten att de kunde ge utforligare information om var foretagets
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anstdllda befann sig da de inte fanns tillgdngliga. Detta eftersom de anstillda i
receptionen hade personlig kontakt med fOretagets dvriga personal. Torkelsson menar
dock att detta problem reducerats som ett resultat av mojligheten att koppla vidare de
inkommande samtalen till mobiltelefonen, vilket gor personalen tillgéngligare.

Leif-Goran Lundstedt papekar att foretaget har upplevt att kvaliteten pd servicen okat
som ett resultat av outsourcingen. Inom tryckeri & kopiering har den efterfragade
kvaliteten 6kad och kontorsbutikens serviceniva har stigit sedan den lades ut. Han anser
att detta beror pa att mentaliteten hos leverantoren dr en helt annan &n den som tidigare
fanns hos personalen pad SKF:s interna kontorsbutik. Den externa leverantoren lever pa
att erbjuda servicen och det ar darfor viktigare for dem. Till f6ljd av den dkade
servicenivdn har foretaget 4ven kunnat rationalisera sina inkop. Detta d4 den nuvarande
kontorsbutiken erbjuder ett storre antal varor &dn den interna kontorsbutiken.
Outsourcingen har dven lett till 6kad kvalitet inom omridet bevakning & sdkerhet. Nér
leverantoren tog over tjdnsten pekade de pé brister i den bevakning SKF hade och
atgirdade dessa vilket har resulterat i att sikerheten Okat.

473 KOMPETENSEFFEKTER

P& Clariant anser Per Sjoberg att det &r en viktig aspekt att foretaget, genom
outsourcing, fitt tillgéng till béittre kompetens inom omradet. Tidigare uppstod vildigt
mycket inventeringsfel och dessutom missades faktureringar vid vissa tillfallen. Idag
hinder inte detta lidngre, mycket beroende pa leverantérens kompetens.
Outsourcingleverantoren har mycket béittre kunskaper inom omrédet och kan darfor
komma fram till béttre I6sningar samt ge forbattringsforslag inom omrédet.

Enligt Thomas Torkelsson har outsourcingen medfort att Goteborgs Sparvigar erhéllit
battre kompetens inom ADB-omradet. Beroende pé den tidigare situationen inom IT-
avdelningen, ddr kompetensen inte var tillrdcklig for att foretaget skulle kunna f6lja
med i utvecklingen, menar han att denna losning visade sig vara fordelaktig for
Goteborgs Sparvigar. Olle Petterson ndmner dartill att det idag ar en fordel att foretaget
slipper ta hand om datadriften och att den istéllet utfors av mer kompetent personal.

Som tidigare behandlats blev resultatet av bevakningsoutsourcingen att kvaliteten pa
tjdnsten upplevdes som hogre. Detta beror enligt Lundstedt pd att den valda
leverantoren dr specialist inom omrédet och har séledes en hogre kompetens én vad
SKF:s egna bevakningsteam hade. Det senare bestod till stor del av internrekryterad
personal, vilka av olika anledningar blivit omplacerade till denna tjinst. Aven inom
Tryckeri & Kopieringsservice upplever foretaget att kompetensen okat sedan
outsourcingen genomdrivits. Skulle SKF i egen regi drivit aktiviteten vidare hade de
behovt anstdlla mer tryckare, en kompetens som de inom foretaget inte ansag sig ha.

4.7.4 TILLGANG TILL RESURSER SOM EJ FINNS INTERNT & UNDVIKA
INVESTERINGAR

Leif-Goran Lundstedt pA SKF menar att de genom outsourcingen av tryckeri &
kopieringsservice lyckats 16sa problemet med bristen pd adekvat utrustning. Genom att
samarbeta med en extern leverantor har de fatt tillgdng till maskiner som klarar av att
producera kvaliteter som motsvarar de interna kraven. Lundstedt papekar att eftersom
den externa leverantoren dr specialist inom omradet, kan denne uppna lonsamhet i att
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investera i den senaste tekniken, vilket inte hade varit mojligt for SKF. Aven vid
outsourcingen av telefonvéxel & nét har SKF dragit fordel av att leverantdren innehar
den senaste tekniken.

P& Goteborgs Sparvigar har de, genom att outsourca telefonvéixeln, fatt tillgang till en
ny telefonvixel, utan att sjdlva behova investera i utrustningen. Detta har ansetts
fordelaktigt, da de ej hade behov av den tilliggsutrusning som de annars hade varit
tvungna att kopa.

475 FOKUSERING PA KARNAKTIVITETER

Per Sjoberg menar att, genom outsourcing av logistikfunktionen, har Clariant kunnat
gora sig av med en del av verksamheten som tidigare upptog mycket tid och energi pa
grund av att den inte fungerade effektivt. Genom att outsourca funktionen fick
personalen mer tid till att fokusera pa sina huvuduppgifter. De kan nu koncentrera sig
pa kidrnaktiviteterna 1 sdljfunktionen istdllet for att dgna sig &t att losa logistiska
problem. Han menar att outsourcingen pa sa vis medfort en 6kad koncentration av
verksamheten kring kdrnkompetensen.

47.6 MOJLIGHET ATT STALLA HOGRE KRAV EXTERNT AN INTERNT

Thomas Torkelsson anser att en av de effekter som erhdlls av outsourcingen, bade inom
IT-omradet och telefonvéxeln, var att Goteborgs Sparvédgar nu kunde stélla hogre krav
pa det utforda arbetet. Han anser att det vanligtvis ar lattare att stdlla hogre krav pa en
extern part dn pa de interna medarbetarna. I de fall leverantoren ej uppfyller foretagets
krav kan Goteborgs Sparvdgar hota med att séga upp avtalet och byta leverantdr. Det dr
inte lika enkelt att avskeda personal pa grundval av att arbetet ej uppfyller kraven.

Aven Per Sjoberg dr av samma &sikt som Thomas Torkelsson och menar att en av
fordelarna med outsourcingen ér att Clariant har mdjlighet att stdlla hdgre krav pa den
externa leverantdren dn pa en intern part.

4.7.7 EXTERN PARTS SYNVINKEL

Per Sjoberg sdger att en positiv aspekt da det giller outsourcingen &r att outsourcing-
leverantoren ser foretaget ur en annan synvinkel. Outsourcingleverantéren kan da ge
feedback, uppmérksamma daligt fungerande processer eller ge forslag pd andra
mojligheter som funnits 1 foretaget en langre tid, utan att det uppmérksammats av den
interna personalen. Han menar att det manga génger finns en risk att man inom
foretaget arbetar pd rutin och ej ifrdgasitter hur saker och ting fungerar. Genom att
outsourca logistikfunktionen erholls emellertid nya forslag och insikter pa hur arbetet
bor bedrivas.

Aven Leif-Géran Lundstedt papekar att di det géller outsourcingen av bevakning &
sakerheten har det varit en fordel att ha en extern part som skoter denna. Tidigare
tillhandaholls bevakningen internt, vilket innebar att de pd SKF inte erholl externa
synpunkter och didrav e¢j hade samma mojlighet att uppmirksamma bristerna. Den
externa leverantdren gav manga synpunkter och pekade pa brister som borde atgirdas
for att kunna oka sékerheten.
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P& Goteborgs Sparvigar menar Thomas Torkelsson att leverantéren inom ADB-
omradet ofta kommit med nya f6rslag pa kostnadsbesparingar och forandringar som de
pa Goteborgs Spéarvigar inte varit medvetna om.

4.7.8 INVERKAN PA KONKURRENSFORDELARNA

Pé Clariant anser Per Sjoberg att den kostnadsreduktion som outsourcingen av logistik-
funktionen lett till inte medfort nagra tydliga, konkurrensfordelar. Han papekar att det
heller inte varit nagot motiv. Vidare ndmner han dock att den forbéttring av processerna
och den Okade servicen som outsourcingen medfort, till viss del skulle kunna ses som
en okning av foretagets konkurrensfordelar.

Vi har inte valt outsourcing for att sl ut konkurrenterna”’

Torkelsson menar att Goteborgs Sparvégars konkurrensfordelar har okat till f6ljd av
outsourcingen eftersom kostnaden blev ligre. Dessutom tilldgger han att tidsvinsten ar
betydande dé det ar mycket enklare att kopa tjénster &n att sjélva ha hand om aktiviteten

P& SKF har kostnadsbesparingarna och den forbéttrade kvaliteten inte inneburit ndgon
dramatisk konkurrensfordel i sig, sett till hela SKF-koncernen. Lundstedt menar att
outsourcingprojekten &r ett bevis pd viljeyttringen och budskapet att de skall
koncentrera kring kdrnverksamheten och dirigenom uppnad konkurrensfordelar vad
géller, l1onsamhet for investerare, produktutveckling och service for kunderna.

4.8 AVSLUTNING AV EMPIRIN

Vi har nu presenterat var empiriska undersokning och vi har sammanfattat fallféretagen
var for sig utifrdn den konceptuella modellen i en tabell, se bilaga 3. I nista kapitel kan
lasaren se den koppling som vi har gjort mellan den referensramen och det empiriska
materialet.

'3 Intervju med Per Sjoberg, 2002-11-22
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5. ANALYS

I detta kapitel arbetar vi utifran det deduktiva angreppssdittet
och utgar fran referensramen for att kunna jamfora och dra
paralleller med det empiriska materialet. Analysen kommer att
folja den konceptuella modellen, vilket innebdr att vi i analysen
kommer att identifiera och, analysera fallforetagens effekter av
outsourcing. I slutet av analysen sammanfattas sedan effekterna

i en tabell for att gora dem mer 6verskddliga.

51 KARNKOMPETENS

I foljande avsnitt beskriver vi foretagens kdrnkompetenser. I matrisen nedan har vi
sammanstdllt varje foretag for sig for att tydliggora fallforetagens kdrnkompetens. Vi
kommer att ha liknande matriser, som tydliggor respektive foretag, i de flesta avsnitt i
analyskapitlet. I texten behandlar vi inte alltid alla foretag. Anledningen till detta dr att
vad som varit relevant for ett foretag inte haft nagon betydelse for ett annat eller att de

inte har mdrkt ndgon effekt eller uttalat sig om temat.

Alexander & Young menar att det dr av stor vikt att
foretaget identifierar sin  kirnkompetens innan
outsourcingen genomfors. Detta for att foretaget ej skall
riskera att lamna ifran sig aktiviteter som dr avgorande
for foretagets konkurrenskraft. I likhet med Alexander &
Youngs papekande var samtliga fallforetag medvetna om
sina kdrnkompetenser innan outsourcingen genomfordes.
Att  fallforetagen  har  kidnnedom om  sina
kidrnkompetenser kan kanske anses som sjdlvklart.
Utifrin Axelsson dr emellertid dessa beddmningar
mycket svéra att géra da kidrnkompetensen kan variera
over tiden och da grinserna kan vara flytande. Nar det
géller fallforetagens definition av kdrnkompetens stéller
vi oss emellertid fragande till om tvdtt och
fordonsunderhall, vilket av Torkelsson definieras som
kiarnkompetens, ar avgorande for foretagets overlevnad
och konkurrensférdelar. Visserligen torde det vara
viktigt att bussarna fungerar eftersom foretaget annars ej
kan erbjuda transporter. Vi menar dock, utifrdn Prahalad
& Hamels samt Long & Vickers Kochs definitioner pa

KARNKOMPETENS

Clariant

- Aterfinns inom
séljkaren

Goteborgs
Sparvagar

- Att kora trafik, halla
igang forare samt
planera trafiken

- Tvatt och
fordonsunderhall

SKF

- Utveckling och
produktion av
rullningslager och
tatningar

- Nérliggande
tianster sasom
underhall och
service av rullnings-
lager och tatningar

Figur 7: Fallforetagens
kdrnkompetens

kidrnkompetens, att tvitt och fordonsunderhall formodligen inte dr aktiviteter som
skapar kundvéarde och ej kan betraktas som kritiska resurser for foretaget.
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52 FORETAGSSTRATEGI

Gilley & Rasheed menar att beslutet att outsourca olika aktiviteter dr baserat pé
foretagets strategi. I studien har emellertid endast SKF antytt en koppling mellan valet
att outsourca och fOretagsstrategin. Strategin torde dirfor ha haft liten inverkan pa
fallforetagens beslut till outsourcing, vilket till stor del stimmer &verens med Tayles &
Drurys studie. Gilley & Rasheed menar att kostnadseffekter till foljd av outsourcing av
periferiaktiviteter kommer paverka foretagens konkurrensfordelar olika beroende pa
vilken generisk strategi de anvdnder. Utifrdn Porters generiska strategier har bade
Clariant och SKF ndmnt att de arbetar med en differentieringsstrategi medan Goteborgs
Spérvédgar arbetar utifrdn en ldgkostnadsstrategi. Ddrmed torde enligt Gilley &
Rasheeds resonemang Goteborgs Spéarvigars kostnadsreduceringar, till foljd av
outsourcingen, leda till stdrre konkurrensfordelar én for de andra tva foretagen.
Beroende pé att detta resonemang kan sammankopplas med effekterna har vi valt att
behandla det i kapitel 5.7.

5.3 IDENTIFIERING AV AKTIVITETER

De aktiviteter fallforetagen outsourcat skiljer sig at med IDENTIFIERING AV
avseende pa hur strategiskt viktiga de ar for foretagen. AKTIVITETER
Pe“r Sjob§rg pa 'Clarlan‘t anser attnloglstlkfunktlonen ar Slariant | SBaaieE
stodaktivitet, vilket vi anser stimmer Overens med logistikfunktionen
Long & Vickers-Kochs beskrivning. Detta da ett Avskilibar aktivitet:
forsdljningsbolag dr beroende av att ha en Géteborgs ADB
l?g1st1kfgnkt10n, som dlstrlbuerar' varorna, f('zr att Sparvigar |Periferiaktvitet
sdljfunktionen skall fungera. Aktiviteten &r séledes Telefonvéxel &
knuten till foretagets kirnkompetens. o)
Periferiaktiviteter:

o . . i Bevakning & sakerhet,
Pa Goteborgs Sparvégar definierar Thomas Torkelsson tryckeri & kopierings-
ADB-delen och telefonvixeln som stodaktiviteter. Med SKF service, kontors-

butiken, televéxel

utgdngspunkt i Long & Vickers-Kochs definition, anser & nat

vi till skillnad frdn Torkelsson att ADB-delen torde
vara en avskiljbar aktivitet d& den ingdr i
huvudprocessen men ej relaterar till ndgon aktiv del i
karnkompetensen. Med detta menar vi att ADB-delen
skulle kunna avskiljas fran foretaget, da den egentligen
ej kommer att paverka foretagets kdrnkompetens, det vill sdga att kora trafik. Samtidigt
utgdr den emellertid en del av huvudprocesserna eftersom den understddjer den 16pande
verksamheten. Da det géller telefonvaxeln anser vi vidare, utifran Long & Vickers-
Koch att denna borde ses som en periferiaktivitet. Definitionen grundar vi pa att en
telefonvixel ej beror de aktuella huvudprocesserna, det vill sdga en telefonvéxel har
mycket lite att gora med trafikverksamheten. Aven de av SKF outsourcade aktiviteterna
bor utifran Long & Vickers-Koch definieras som periferiaktiviteter da de ej beror de
aktuella huvudprocesserna, vilket stimmer éverens med Lundstedts asikt.

Figur 8: Identifiering av
aktiviteter

Utifrdn ovanstdende resonemang framgdr att Goteborgs Sparvdgar och SKF
overviagande valt att outsourca aktiviteter som i huvudsak befinner ldngt utanfor
kidrnkompetensen. Enligt Bettis, Bradley & Hamels torde darfor outsourcingen som
dessa fallforetag genomdrivit inte medfora nagon storre strategisk risk. Outsourcingen
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stods dven av Quinn och Hilmer som anser att aktiviteter som ej ar kritiska for den
existerande strategin bor outsourcas. Daremot kan, utifrdn dessa pastdenden, Clariants
val att outsourca logistikfunktionen anses mer riskfyllt, eftersom Per Sjoberg anser att
funktionen har en nyckelroll 1 foretagets nuvarande strategi.

5.4 MOTIV TILL OUTSOURCING

Vi har i nedanstiende stycke valt att analysera de bakomliggande motiven till
fallféretagens outsourcing. Faktumet att foretagen inte alltid uttryckt vissa motiv, som
enligt litteraturen anses vanliga behover emellertid inte innebdra att dessa inte
existerat. Dd dessa, som i fallet med hogre kompetens/kvalitet, ibland gar in i varandra
har det sannolikt bidragit till att foretaget endast ndmnt ndagot av dessa. Anledningen
till att vi behandlar motiven dr att vi sedan skall kunna jimfora dem med de effekter
som foretagen uppnatt.

Bat?re fokus pa kirnkompetenser ) NOTIV

Enligt  Augustsson &  Bergstedt-Sten  &r

fokuseringen pa kérnkompetenser ett av de Tillgang til hogre kompetens
vanligaste motiven till att fOretag outsourcar . - Lagre kostnader
aktiviteter som ligger utanfor kidrnkompetensen.  |Clariant :Egtkt:; ';‘éalréer::ﬁmgtema
Fallforetagen har dock, i mindre man &n vintat, - Minska kapitalbindningen
angett en 6kaq fokusering pa .kéirnkompetenseq ADB:

som ett motiv till outsourcingen. Endast i - Lagre kostnader

fallforetaget Clariant nimndes tydligt att detta var ~ [GSteborgs |- Tilgang til hbgre kompetens

. . . .. Sparvigar |- Battre service
ett av motiven till outsourcing, d&ven om andra Telefonvixeln:

motiv var mer framtrddande. Vi kan till skillnad - Lagre kostnader
frin  Augustsson & Bergstedt-Sten  saledes - Battre service
konstatera att trots att alla foretag outsourcat undvika Investering

. g . A Tryckeri & Kopiering:
aktiviteter som kan anses befinna sig utanfor - Undvika investering &
karnkompetensen har de inte lagt sarskilt stor vikt resurserna finns ej internt

- Tillgang till hdgre kompetens
- Béttre kvalitet
- L&gre kostnad

vid detta motiv.

Tillgdng till unika kompetenser SKF T:;?Vixeli&_?'al'tt)f drincen &
_ : = Mlinska Kapitaldbinaningen

Augustsson .& B.ergsted.t Sten menar att ett motiv snka kosthademna

till outsourcing ar att foretaget som ett resultat av - Undvika investering

bristande kompetens, kan vilja att dra nytta av K&f‘ml:s'l’(u“!:el';{ drincen &
. o s 1 = Mlinska kapitalbinaningen

leveraptor§rs resurser sasomosp601allstkpnskap och sénka koshademna

expertis inom olika omrdden. I likhet med Bevakning:

Augustsson & Bergstedt-Stens pastaende har alla - Lagre kostnader
fallforetag angett att de delvis valt att outsourca
aktiviteter pd grund av att de ként att den interna
kompetensen varit bristfallig. For Clariant utgjorde
tillgdngen till kompetens det allra viktigaste
motivet i valet att outsourca logistikfunktionen medan det pd SKF endast hanfordes till
outsourcingen av tryckeri & kopieringsservice. Aven pi Goteborgs Sparvigar
outsourcades ADB-delen i syfte att inforskaffa en hogre kompetens, vilket stimmer
overens med Braggs pédstdende att motivet bor beaktas som mest giltigt d4 det handlar
om aktiviteter som kréver en hog kompetensniva.

Figur 9: Fallféretagens motiv
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Resurserna finns ej tillgiingliga internt & Undvika investeringar

Elmuti, Kathawala & Monippallil menar att i de fall foretag ej har tillgang till likvida
medel, utrustning eller teknologier som behdvs for att utfora en funktion effektivt kan
foretaget vélja att outsourca. P4 SKF anger Leif-Goran Lundstedt att bristen pa adekvat
utrustning varit ett av de bakomliggande motiven till att outsourcingen av tryckeri &
kopieringsservice genomfordes. Foretaget hade inte den utrustning som kriavdes for att
tillgodose kundernas krav och de var heller ej beredda att inforskaffa den eftersom det
ej ansags lonsamt. Bragg menar att foretag genom outsourcing kan slippa genomfora
kostsamma investeringar som dr nddvindiga for att kunna utfora aktiviteten, vilket dven
varit en anledning till att SKF outsourcat tryckeri & kopieringsservice samt televixel &
nit. Aven Goteborgs Sparvigars val att outsourca telefonviixeln kan knytas till, det av
Bragg nimnda, motivet.

Liigre kostnader & kapitalbindning

Enligt Elmuti, Kathawala & Monippallil véljer manga foretag att outsourca pa grund av
att en extern leverantor kan utfora arbetet till en ldgre kostnad, vilket i sin tur medfor en
lagre operativ kostnad for det outsourcande foretaget. Alla tre fallforetagen ndmner, i
likhet med det ovanstdende resonemanget, att en reducering av kostnaderna var ett av
huvudmotiven till outsourcingen. Att kostnadsreduceringsmotivet varit det viktigaste
motivet till outsourcing, bland véra fallforetag, stodjer undersokningen “Trends in
Outsourcing”, i vilken samma resultat erholls.

Motivet att minska kapitalbindningen behandlas av Axelsson som pépekar att ndr den
tidigare interna produktionen ersétts av kopta tjénster, kommer de fasta kostnaderna
sjunka samtidigt som de rorliga 6kar. Detta har varit en av de bakomliggande orsakerna
till att SKF valde att outsourca televdxeln & nét samt kontorsbutiken. De ansag att det
bands onddigt mycket kapital i kontorsbutikens lager samt i televiixeln & niit. Aven pa
Clariant har motivet varit att frigéra kapital. Det har, i likhet med SKF:s kontorsbutik,
handlat om att minska foretagets omséttningstillgangar i form av varulager. Att frigora
kapital som binds upp 1 varulager torde enligt oss inte fa ndgra storre negativa foljder.
Didremot ser vi en risk i att gora sig av med anldggningstillgdngar och pd s& vis
omvandla en fast kostnad till en rorlig. Detta eftersom det totalt sett kan medfora hogre
kostnader om foretagets behov av dessa tjénster 0kar markant i framtiden. Kan foretaget
med stor sdkerhet avgora det framtida behovet bor emellertid berdkningar kunna
reducera denna risk.

Bittre kvalitet

Enligt Benson & leronimo é&r ett vanligt argument till att foretag véljer att outsourca
delar av verksamheten att det skall leda till forbéttrad kvalitet. Motivet ndmns pa
Clariant och SKF som en underliggande anledning till att de wvalt att ligga ut
aktiviteterna. P& SKF hirleds motivet emellertid endast till tryckeri &
kopieringsservicen. Vi tycker att det bor tilliggas att Torkelsson pd Goteborgs
Sparvégar istéllet podngterar dkad service som ett motiv till outsourcingen. Vi anser
detta vara nidra sammankopplat med motivet hogre kvalitet, varfor vi tycker det ar
relevant att ndmna i detta sammanhang. Fallforetagen har dock endast nidmnt
kvalitetsmotivet utan att utveckla resonemanget vidare. Vi tror att detta kan bero pé att
motivet, bland fallféretagen, anses ha en sjilvklar koppling till kompetensmotivet.
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5.5 FRAMGANGSFAKTORER FOR OUTSOURCING

[ detta stycke kommer vi att analysera framgangsfaktorerna for outsourcing. Detta dad
vi formodar att dessa kommer paverka de effekter som outsourcingen lett till.

55.1 STRATEGISK ANALYS

I enlighet med vad Embleton & Wright anser vara viktigt STRATEGISK

1 framgéngsfaktorn strategisk analys, har fallféretagen, ANALYS

innan outsourcingen, haft en klar uppfattning om var e
deras kédrnkompetenser aterfinns. Koch Laabs menar  |o o |kostnadsanalyser
dven att det dr viktigt att foretaget har en klar uppfattning gjordes for att fatta
om de kostnader som relaterar till funktionen innan beslut om outsourcing
outsourcingen genomfors, for att kunna finna en extern
part som utfor aktiviteten billigare. Bade Clariant och Goéteborgs |Beslutet baserades pa
SKF gjorde noggranna kalkyler och utvidrderingar i Sparvigar |kanslan av att det
samband med att outsourcingbeslutet togs. Detta for att skulle bl biigare.
kunna faststdlla huruvida leverantérens kostnader Kalkyler baserade pa
understiger de egna. I samband med detta anser vi att det SKF historiska varden

dr av stor vikt att foretagen, sdsom Lundstedt pépekar, ﬁz\s’ﬁﬂiens] L(Lrt:guffctit:g
forst sjdlva rationaliserar sin verksamhet for att veta var

den ritta kostnadsnivan skall ligga. I Goteborgs
Sparvégars fall fann vi emellertid att det fokuserades
mindre pd kalkyler och istillet baserades beslutet pa
kdnslan att det skulle bli billigare. I ett senare skede
gjordes dock, grundat pa krav frdn facket, kalkyler som pdvisade ADB-
outsourcingbeslutets riktighet. Utifran ovanstaende borde, enligt oss, utfallet av
outsourcingen i Goteborgs Sparvigar vara mer osédkert dn for de andra tva fallforetagen
da beslutet, 1 detta hinseende, kan anses vara mindre underbyggt.

Figur 10: Strategisk anlays

Koch Laabs menar dven att det &r av stor vikt att mal stdlls upp med outsourcingarbetet
innan det genomfGrs. Inget av foretagen har uttryckt att de satt upp specifika mél for
outsourcingen. Emellertid torde kalkylerna som gjorts av Clariant och SKF fungera som
kostnadsmal, vilka foretagen strévat efter att uppfylla.

5.5.2 URVAL AV LEVERANTOR

Pa SKF lade Leif-Goran Lundstedt stor vikt vid urvalet av outsourcingleverantdren. Det
tillvigagangssitt som anvindes vid outsourcingen av tryckeri & kopieringsservice,
kontorsbutiken samt bevakning & sidkerhet stimmer till stor del éverens med Fosters
foreslagna tillvigagéngssitt, det vill sidga att passande leverantorer bor viljas ut, anbud
inkrdvas och till sist besok utforas hos leverantorerna. P4 SKF tog personalen, i
samband med outsourcingen av tryckeri & kopieringsservice, det avgdrande beslutet
efter att ha besokt de bada, i urvalet, aterstiende leverantorerna. Detta gjordes dock
efter att leverantorer som uppfyllt foretagets krav sallats pa grundval av priset.
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Vad vi anser viktigt att papeka &r att alla fallforetagen URVAL AV LEVERANTOR
lagt vikt vid att vélja ut leverantorer baserat péd priset
ett faktum som, enligt Corbett, kan vara av viss risk da - Kunna erbjuda
det utgdr det enda kriteriet till urvalet. Vi anser |Clariant | heletslosning

S .. L . o - Kompetenskrav
emellertid inte detta urvalskriterie forvénansvirt dd det - Lagt pris
Overgripande motivet till outsourcingen, bland - Foretagskultur

fallféretagen, varit att reducera kostnaderna. For att - Samma datasystem
- ADB leverantdr med l&gst

kunna reducera kostnaderna krivs saledes att en oris valdes
leverant6r viljs som har en 14g kostnadsstruktur. Storst  |Géteborgs |- Krav pé att fa behalla
vikt vid detta kriterium féste Goteborgs Spérvigar, — |Sparvégar | serverparken
vilket dven stimmer Gverens med att de valt att ranka

- For telefonvéxeln fanns

kostnadsmotivet som den viktigaste anledningen till inga valmdjligheter
outsourcingen. Aven detta anser vi vara foga - Kompetenskrav
Overraskande da de till skillnad frin de andra 'k/la.?t. pris .

. o . o - Mdjliga samordnings-
fallforetagen har en lagkostnadsstrategi. P4 SKF och fordelar
Clariant har emellertid dven andra faktorer varit SKF - Den egna personalens
avgorande for urvalet. Per Sjoberg pd Clariant menar asikter

. .. - Mojlighet att folja med i
att leverantdrens foretagskultur och kompetens var den tekniska utvecklingen

betydelsefulla faktorer for val av leverantorer, vilket

dven ndmns av Corbett som viktiga urvalsfaktorer.
Leif-Goran Lundstedt pa SKF pépekar att faktorer
sasom mojligheter till samordningsfordelar, mojligheter att f6lja med i den tekniska
utvecklingen samt kompetens inom omréadet var avgorande for val av leverantorer.

Figur 11: Urval av leverantor

5.5.3 UPPRATTHALLA RELATIONEN TILL LEVERANTOREN

Alla fallforetagen har pekat pa vikten att ha en ndra
relation till outsourcingleverantéren. Dessutom har de en RELATIONEN
kontinuerlig kommunikation med leverantdren vilket
enligt Winkleman reducerar risken for missuppfattningar
och konflikter. Darutover kan fallféretagens relationer

Clariant |- Langsiktig relation

till leverantorerna enligt Winklemans definition anses . - Nara och langsiktig
vara langsiktiga eftersom samarbetet varat over 3 4r.  |Coteborgs|relaton

2 2 . o . Sparvagar |- Langsiktig relation
Bade pa Clariant och SKF anser de att en ldngsiktig dock inte nodvandigt
relation med leverantdren &r av stor vikt. Enligt
Lundstedt bor dessutom leverantdrssamarbetet leda till ~ [SKF - Langsiktig refation

att de fir ta del av kostnadsreducerande forbéttringar,
vilket i enlighet med Winkleman kan anses karaktirisera Fi . S

. . . . P igur 12: Relation till
en god outsourcingrelation. P4 Goteborgs Spérvigar leverantiren
menar Torkelsson emellertid att en langsiktig relation till
leverantoren inte dr nddvindig eftersom han anser att outsourcingobjekten ligger langt
ifrdn kdrnaktiviteterna. Att Torkelsson anser en langsiktig relation oviktig, tycker vi &r
anmarkningsvirt, d4 de 1 stort sett har daglig kontakt med leverantdren. Att ha en néra
relation, men samtidigt inte strdva efter att ha en lingsiktig relation anser vi kan
uppfattas nadgot motsdgelsefullt. Vi tror att det torde vara viktigt for foretaget att ha en
langsiktig relation till leverantdren. Detta da det ger leverantéren mojlighet att uppfylla
foretagens krav pa ett béttre sitt, eftersom de da erhaller mer kunskap om foretaget.

Corbett menar att en aspekt som bor beaktas vid relationen till leverantéren é&r
utvirderingen av leverantorens prestationer. Badde Clariant och SKF féster stor vikt vid
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kontinuerlig uppfoljning och utvirdering av leverantdrens arbete. Pédpekas bor att det,
pa Clariant, gors dagliga uppfoljningar av leverantdrens arbete. Grunden till den
frekventa uppfoljningen torde, enligt oss, grundas pé att funktionen ar mycket viktig for
foretaget. Att missade leveranser skulle kunna medfora allvarliga konsekvenser i form
av forlorade kunder och erséttningsansprak anser vi skulle kunna utgora en bidragande
orsak till den omfattande uppfoljningen. P4 Goteborgs Sparvdgar har déremot
uppfoljningar och utvarderingar ej ndmnts, vilket enligt var mening skulle kunna utgéra
en risk for foretaget. Om inga kontinuerliga utvérderingar eller kostnadsuppfoljningar
gors kan foretaget inte heller avgora huruvida leverantoren utfor arbetet till en kvalitet
och kostnad som ar konkurrensméssigt fordelaktig. Det torde innebdra att ju ldngre tid
som gatt fran outsourcingbeslutet, utan att uppfoljningar gjorts, desto storre ar risken
for att samarbetet inte dr lonsamt. Detta d& prisbilden pd marknaden vanligtvis
fordndras konstant.

5.5.4 PERSONALENS MOTSTAND MOT FORANDRING

Per Sjoberg menar, i likhet med Jacobsen & Thorsvik, att ett visst motstdnd mot
forandringar kan uppsta da personalen i foretaget forsvarar nagot som dr vélként och
som de anser vara riktigt. Aven i de andra fallféretagen har ett visst motstind upplevts i
samband med outsourcingen. Motstandet, genererades forst och frdmst bland de
personer som direkt berdrdes utav outsourcingen, men i vissa fall dven fran den dvriga
personalen som indirekt berdrdes. Exempelvis motsatte sig delar av den é&ldre
personalen pd Goteborgs Spérvégar outsourcingen av ADB-delen eftersom de visste att
det skulle medfora fordndringar av systemen.

Bragg och Embleton & Wright menar att da ett foretag outsourcar kan de vélja att
avskeda personalen, tvinga dem arbeta hos leverantéren eller omplacera dem 1
foretaget. I de flesta fall har fallforetagen valt att Gverlata personalen till leverantoren.
Vid Goteborgs Sparvigars outsourcing av telefonvixeln omplacerades dock personalen
och fick andra arbetsuppgifter inom foretaget. Eftersom personalen i samband med
outsourcingen oftast fatt mojlighet att arbeta i foretag som &r specialiserade inom deras
verksamhetsomrdde, tror vi att den nya situationen har inneburit bittre
utvecklingsmojligheter for dem. Saledes torde outsourcingen inte medfort nagra storre
negativa effekter for personalen, vilket i enlighet med Targama skulle 6ka acceptansen
for fordndringen.

Jacobsen & Thorsvik menar att ett foretag bor anvédnda sig av en fordndringsstrategi gor
att hantera och minimera det motstaind som uppstar. Bland fallforetagen &r det ingen
som explicit uttryckt att de anvént sig av en fordndringsstrategi. De har dock pa olika
satt forsokt hantera motstandet, frimst genom kommunikation med personalen, vilket
overensstimmer med Targamas fOreslagna hantering av forandringsmotstand. P4 SKF
valde de &dven i ett fall avtalspension som ett sétt att bemodta motstdndet.
Fortsdttningsvis menar Targama att om en fordndring skall lyckas maste personalen
vara medvetna om de problem som fordndringen skall 16sa. I enlighet med detta fordes
pa Goteborgs Spérvégar diskussioner kring de negativa aspekterna med den nuvarande
situationen. Vi anser det emellertid anmérkningsvért dr att SKF gatt steget ldngre dn de
andra fallféretagen och lyckats minska motstdndet genom att involvera personalen i
hela outsourcingprocessen. Detta torde enligt oss vara en mycket effektiv metod att
minska motstdndet pa eftersom personalen da kédnner att de har inflytande Gver
situationen och dven kan avgora hur den framtida situationen kommer att bli.
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5.6 RISKER MED OUTSOURCING

Bettis, Bradley & Hamel papekar att foretag tenderar att endast se fordelarna med
outsourcing och forbise riskerna. Med bakgrund av det ansdg vi det relevant att fraga
fallféretagen vilka risker de forknippar med outsourcing. Detta eftersom de fordelar
som foretag uppnar genom outsourcing, enligt Frost, till stor del beror pa hur riskerna
hanteras. De risker som fallforetagen uppfattat tas déirfoér upp nedan nedan.

Forlorad kontroll

Augustsson & Bergstedt-Sten menar att ett visst méatt av RISKER
kontroll gar forlorad genom att fOretaget outsourcar
aktiviteter. I likhet med detta anser Leif-Goran Lundstedt
pa SKF att mojligheten att pdverka kvaliteten pa
aktiviteten forsdmras vid outsourcing eftersom fOretaget
forlorar kontrollen dver processen. Aven Per Sjdberg pa
Clariant har funnit en risk i att forlora kontrollen och
menar att de darfor tillhandahaller leverantoren med de
overgripande strategierna. Det innebér saledes att Clariant )

. .. . .. - Forlorad kontroll

i stort sett har den Overgripande kontrollen ver arbetets SKF T ——_—
inriktning. Augustsson & Bergstedt-Sten menar dven att inom omradet
risken varierar beroende pd outsourcingobjektets karaktir.
De anser att kontrollforlusten vanligtvis dr av mindre
betydelse om outsourcingen endast ror stodfunktioner.
Trots att SKF sett en risk i att kontrollen 6ver funktionen
gér forlorad, torde enligt Augustsson & Bergstedt-Sten
denna vara av mindre betydelse eftersom de endast outsourcat periferiaktiviteter.
Utifrén tidigare resonemang i kapitel 5.3 torde emellertid forlorad kontroll vara av
storre betydelse for Clariant, d& logistikfunktionen dr en strategiskt viktig stodaktivitet
for foretaget.

Clariant - Forlorad kontroll

Goteborgs |- Beroende av
Sparvigar | leverantoren

Figur 13: Risker med
outsourcing

Forlorad kompetens

I rapporten “Tema Outsourcing” framgar att dven om outsourcing initieras av
kompetensskaél finns det risk for att foretagets lirande forsdmras. Denna risk ndmns av
Lundstedt pd SKF, som menar att om de forlorar kompetens inom de outsourcade
omradena, kan de ej veta vilken prisniva och kvalitet som &r rimliga vid inkdp av varor
och tjanster. Lundstedts resonemang, avseende denna risk, stods av ovanstdende rapport
i vilken det dven framgir att det dr av stor vikt att behélla tillrackligt mycket kompetens
i foretaget for att kunna bestilla specifika komponenter och kunna utvérdera det som
leverantoren gor. Vidare ndmns av Augustsson & Bergstedt-Sten att foretaget bor
bygga upp en organisation som pa ett effektivt sétt tar tillvara pa kunskapen. Detta ar pa
SKF en olost fraga som engagerar Leif-Goran Lundstedt.

Beroende av leverantiren

Augustsson & Bergstedt-Sten menar att outsourcing medfor att foretaget blir beroende
av leverantoren, vilket kan utgéra en risk dd samarbetet ej fungerar. P4 Goteborgs
Sparvédgar ndmns delvis denna risk och de har darfor valt att sjélva kopa in datorer och
program samt att inneha serverparken i egen regi. Pa sa vis menar Torkelsson att de
kan byta leverantdr om samarbetet ej skulle anses som fordelaktigt. Augustsson &
Bergstedt-Sten ndmner dven att det ingdngna avtalet medfor en risk eftersom det kan
vara kostsamt att dra sig ur. I likhet med detta anser bdde Torkelsson och Lundstedt att
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det foreligger en risk med langa avtal. Lundstedt menar att det ar speciellt riskfyllt inom
omraden dir forutsittningarna fordndras i snabb takt, vilket leder till att avtalen blir
inaktuella. Clariant betraktar emellertid inte detta som en risk, vilket enligt oss kan
forklaras med att de, som tidigare ndmnts, tillhandahiller leverantéren med de
overgripande strategierna, vilket medfor ett storre inflytande.

5.7 EFFEKTER AV OUTSOURCING

Det dr viktigt att papeka att nedanstdende delar inte skall ses som effekter, vilka dr helt
oberoende av varandra. En bdttre service- och kvalitetsniva och okad kompetens
kommer i slutindan paverka foretagens kostnader. Att redogora for dem var for sig dr
emellertid av betydelse for att kunna klarligga kopplingen mellan referensramen och
empirin samt kunna géra en analys av dem. I foljande avsnitt analyserar vi de effekter
som Vi identifierat.

571 KOSTNADS- OCH KAPITALBINDNINGSEFFEKTER

En effekt som alla fallféretag ndmner till foljd av outsourcingen dr att de lyckats
reducera kostnaderna. Vi anser inte att kostnadsreduceringseffekten ar fullt sd
Overraskande di alla fallforetagen har haft kostnadsreduktion som ett dvergripande
motiv till outsourcingen. Det enda undantaget, dir kostnaderna istdllet stigit, &r
outsourcingen av bevakning & sdkerheten pa SKF. Kostandsokningen beror pa att
aktiviteten tidigare skotts av mindre kompetent personal som inte insett foretagets fulla
behov av bevakningsresurser. Séledes kan vi faststélla att SKF:s motiv att reducera
kostnaderna ej kunnat uppnds inom bevakningsomrédet.

Utifrdn Elmuti, Kathawala & Monippallils resonemang avseende kostandsreducering
torde en bidragande orsak till de ldgre kostnaderna vara att fallféretagen valt att
samarbeta med leverantorer som har en ldgre kostnadsstruktur. Det har i samtliga
fallforetag framgatt att leverantdrens erbjudna pris varit en bidragande faktor till urvalet
av leverantor. Vi anser det sannolikt att det i sin tur har varit en bidragande anledning
till den uppnédda kostnadsreduceringen.

Ytterligare en effekt som nidmnts pa fallforetagen Clariant och SKF ar att
kapitalbindningen minskat som ett resultat av outsourcingen. Den ldgre
kapitalbindningen som uppstatt sedan SKF outsourcat tryckeri & kopieringsservice
samt televixel & nédt beror, 1 enlighet med Axelsson, péd att det som tidigare utforts
internt nu ersdtts av kopta tjinster, vilket medfor att de fasta kostnaderna sjunker
samtidigt som de rorliga 6kar. Vad giller outsourcingen av kontorsbutiken i SKF samt
logistikfunktionen i Clariant, kan den minskade kapitalbindningen héanforas till
varulagret.

5.7.2  SERVICE- OCH KVALITETSEFFEKTER

Benson & leronimo anser att ett vanligt argument for outsourcing ar att kvaliteten
forbattras. Detta stods dven av de undersokta fallforetagen dir respondenterna beaktat
effekter vad giller en 6kad service vid anvindandet av en extern leverantdr. Pa
Goteborgs Sparviagar har de emellertid beaktad en mindre negativ effekt avseende
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servicegraden vad géller vixeln pd grund av att den geografiskt flyttades fran foretaget.
Sett till sin helhet har dock servicegraden stigit.

En risk som, enligt Lundstedt, dr framtrddande nér det giller kvaliteten/servicen &dr den
kontrollforlust som sker da fallforetagen véljer att outsourca en aktivitet. Det forefaller
emellertid vara en risk som SKF lyckats hantera vil d de uppnétt en hogre servicegrad
an tidigare. Den, av fallforetagen, upplevda positiva kvalitets och serviceeffekten kan
vidare hérledas till Axelsson som papekar att en extern leverantdr manga ganger &r mer
inriktad pa att uppfylla kundens onskemaél, vilket kan innebidra att koparen pa sa vis
erhdller ett visst inflytande och kontroll. Detta stimmer dven 6verens med Lundstedts
papekande om att den externa leverantoren kénner ett hogre ansvarstagande for
aktiviteten.

Kotabe & Murray menar att genom att det outsourcande foretaget har mdjlighet att vilja
de leverantdrer som har de bésta resurserna och kompetenserna kan kvaliteten
forbéttras. De menar dven att outsourcingen leder till en hogre konkurrens mellan
leverantorerna och pa sé vis erhdlls en hogre kvalitet pa varor och service. I enlighet
med detta anser vi att en forklarande faktor till den service- och kvalitetsforbittring som
uppfattats av fallfdretagen kan vara att leverantérerna méste strava efter att halla en hog
kvalitetsniva for att kunna silja sina varor. Om fallforetagen ej dr ndjda med kvaliteten
kan de alltid byta leverantdr. Dessutom &r de utvalda leverantorerna specialiserade
inom det outsourcade omradet, vilket enligt oss borde innebéra att de kan tillféra mer
kunskap och kompetens och dirmed péverka servicen/kvaliteten positivt. Darutdver tror
vi att en langsiktig relation till leverantdren torde paverka kvaliteten péd aktiviteten.
Detta eftersom leverantéren da ar battre inforstddd med vilka krav foretaget stiller
samtidigt som de snabbare far reda pa om dessa skulle forandras.

573 KOMPETENSEFFEKTER

Bragg menar att i de fall ett foretag ej har tillracklig kompetens for att skota en funktion
eller aktivitet inom foretaget kan l16sningen vara att outsourca. Bland alla de undersokta
fallforetagen var detta ett viktigt motiv till outsourcingen. Likasd var det en av de
effekter som fallforetagen ansett sig uppleva till f6ljd av outsourcingen. Genom
outsourcingen har de saledes lyckats 16sa den kompetensbrist de ansag foreligga. Att de
pa SKF skulle fa tillgdng till kompetentare personal i bevakningsstyrkan, var emellertid
nagot som kom lite som en Overraskning for fOretaget. Innan outsourcingen
genomfordes trodde de att bristen i aktiviteten 14g i att den utfordes till for hog kostnad
och inte att foretaget saknade kompetens inom omrédet.

En forklarande orsak till kompetenseffekten kan vidare kopplas ithop med Emluti,
Kathawala & Monippallils utsago om att externa leverantorer forvarvar expertis genom
att arbeta med manga kunder inom samma omrade. Avgoérande for kompetenseffekten
borde da, enligt oss, vara att fallféretagen lyckats vilja ut leverantérer som ar
specialiserade inom respektive omrade och ddrmed besitter stor kompetens.

En risk med outsourcing dr enligt Augustsson & Bergstedt-Sten att kompetensen inom
omréadet forsvinner fran foretaget. Vi anser dock att risken att forlora kompetens &r
hanterbar framforallt vad giller de outsourcingobjekt vilka avser periferi- och
avskiljbara aktiviteter, eftersom de inte &r absolut avgoérande for foretagets
karnkompetens och konkurrenskraft.
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574 TILLGANG TILL RESURSER SOM EJ FINNS INTERNT & UNDVIKA
INVESTERINGAR

Enligt ”The Outsourcing Institute” ar outsourcing vanligtvis mer fordelaktigt dn att
bygga upp resurserna internt. Detta d& leverantdren innehar resurser som foretaget inte
sjalv har tillgdng till. Lundstedt menar i likhet med detta att det for SKF wvarit
fordelaktigt att outsourca tryckeri & kopieringsservice samt televixel & nét, da de
genom outsourcingen fatt tillgdng till modern utrustning. Séledes behovde de sjélva inte
genomfora nyinvesteringar inom dessa omraden, en effekt som dven uppmiarksammats
pa Goteborgs Sparvigar 1 samband med outsourcing av telefonvéxeln. Utifran Elmuti,
Kathawala & Monippallil bor lonsamhetsanalyser genomftra for att avgdéra om
outsourcing, 1 syfte att undvika investeringar, dr lonsamt dven pa langre sikt. D&
Goteborgs Sparvégar till stor del gatt pa kénsla vid beslutsfattandet av outsourcingen,
torde dérfor en viss osdkerhet avseende outsourcingens langsiktiga 16nsamhet foreligga.

5.7.5 FOKUSERING PA KARNAKTIVITETER

Endast Per Sjoberg pa Clariant nimner en 6kad fokusering pa kdrnkompetenserna som
en uppnadd effekt av outsourcingen. Enligt The outsourcing Institute kan foretag med
hjélp av outsourcing omfordela sina resurser frdn aktiviteter, som ej klassas som
karnaktiviteter till aktiviteter som skapar kundvirde. I likhet med detta pastdende menar
Per Sjoberg att outsourcingen medfort att personalen nu kan koncentrera sig mer pé
kdarnaktiviteterna 4n péd logistiska problem som uppstatt till foljd av att
logistikfunktionen ej fungerat optimalt. Vi anser att en forklarande faktor till effekten
borde vara att den utvalda leverantdren besitter hogre kompetens inom omradet och
ddrmed utfor arbetet béttre dn tidigare, vilket i sin tur leder till att den vriga personalen
kan dgna full tid at kdrnaktiviteterna i saljfunktionen.

57.6 MOJLIGHET ATT STALLA HOGRE KRAV EXTERNT AN INTERNT

En annan intressant synpunkt var att bade Sjoberg och Torkelsson anser att de efter
outsourcingen kan stilla hogre krav pa den som utfor aktiviteten. Axelsson menar att en
vanlig uppfattning grundar sig pa att den kdpande parten far sina Onskemal bittre
tillgodosedda om enheten &dgs internt. Han menar dock att det kan visa sig vara tviartom
1 praktiken, vilket stods av Sjobergs och Torkelssons uttalanden. De menar att om inte
leverantéren uppfyller foretagets krav avseende exempelvis kostnader kan foretaget
vélja att byta leverantor, vilket enligt oss torde innebidra att de externa leverantdrerna
maste anstringa sig mer dn da aktiviteterna utfors internt. Det dr ndmligen inte lika
enkelt att avskeda den interna personalen, da kraven péa arbetet ej uppfylls.

577 EXTERN PARTS SYNVINKEL

Bragg menar att en extern leverantdr utifran sin kunskap kan ge fOretaget
rekommendationer avseende fOrbéttringar och effektivisering av arbetet. Detta
framtrader tydligast i fallet med SKF:s bevakningsservice, dér sdkerheten hdjts
eftersom leverantdéren genom sin hogre kompetens kunnat identifiera bristerna.
Respondenterna pd samtliga fallforetag har dock papekat att de som ett resultat av
outsourcingen upplevt fordelar genom att en utomstdende part ser pa aktiviteten pa ett
annat sitt dn det egna fOretaget. Att leverantdren ser saker ur ett, som foretagen
uttrycker det, annat perspektiv, anser vi tyda pd att inte enbart hogre kompetens, utan
dven det faktum att leverantoren ser foretaget och dess processer ur en utomstaendes
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synvinkel, har lett till positiva effekter. Vi anser att det i samband med denna effekt
torde vara viktigt med den langsiktiga och néra relationen till leverantéren, som vara
fallforetag har, eftersom denne dé enligt oss torde ha storre kinnedom om foretaget och
lattare kan ge forbattringsforslag som relaterar till foretagets behov. En risk i detta
sammanhang anser vi vara att fallforetagen inte ldngre besitter kompetens inom de
outsourcade omradena, vilket medfor att leverantdren kan ge forslag pd forbéttringar
som kanske dr mindre nodvidndiga, i syfte att tjdna pengar. Utifrdn studien kan
emellertid faststéllas att alla fallféretag har en positiv instéllning till den externa partens
forslag.

5.7.8 INVERKAN PA KONKURRENSFORDELARNA

Som vi tidigare ndmnt i stycke 5.2 torde, enligt Gilley & Rasheeds resonemang,
Goteborgs Sparviagar ha uppnatt storre konkurrensférdelar d4n de andra tva foretagen pa
grund av den kostnadsreduktion som outsourcingen lett till. Detta har dven framgétt ur
intervjuerna med representanterna pa fallforetagen dar endast Torkelsson pa Goteborgs
Spérvigar har kopplat kostnadsreduktionen till 6kade konkurrensfordelar. D& Clariant
och SKF ndmnt andra effekter, som lett till 6kade konkurrensfordelar, sésom forbéttring
av processerna och Okad service har vi ddremot inte kunnat avgéra om den
sammanlagda 6kningen av foretagens konkurrensfordelar varit stérre inom Goteborgs
Spérvégar én 1 de andra foretagen. Utifrdn ovanstdende resonemang anser vi vidare att
outsourcingens inverkan pa konkurrensfordelarna inte borde beaktas som en direkt
effekt av outsourcingen utan att det snarare &r ett resultat av de i detta kapitel nimnda
effekterna. Vi menar séledes att de positiva effekter som outsourcingen har lett till i sin
tur medfort 6kade konkurrensfordelar for fallforetagen.
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5.8 FALLFORETAGENS MOTIV OCH UPPLEVDA EFFEKTER

Da syftet med denna uppsats var att utréna huruvida outsourcingen hos de undersokta
foretagen resulterat i Onskade effekter eller ej avslutar vi analyskapitlet med en
sammanfattning som daskadliggdér fallforetagens motiv samt uppnddda effekter. Da
outsourcingens inverkan pd konkurrensfordelarna dr beroende av de effekter
outsourcingen resulterat i, har vi valt att uteldimna konkurrensfordelarna i matrisen

nedan.

MOTIV FORVANTADE UPPNADDA OVANTADE UPPNADDA MOTIV
EFFEKTER EFFEKTER UPPNATT
- Tillgang till hogre - Tillgang till hogre - Majligheter att stélla
kompetens kompetens hogre krav externt an
Clariant |- Lagre kostnader - L&gre kostnader internt JA
- Battre kvalitet/service - Battre kvalitet/service
- Fokus pa kérnaktiviteterna - Fokus pa kérnaktiviteterna - Fordelar av extern parts
- Minska kapitalbindningen - Minskad kapitalbindning synvinkel
ADB: ADB: ADB:
- Lagre kostnader - Lagre kostnader - Fordelar av extern parts
- Tillgang till hogre - Tillgang till hogre synvinkel
kompetens kompetens JA
Goteborgs |- Battre service - Béttre service
Sparvégar [Telefonvéxeln: Telefonvéxeln: Allmén effekt:
- Lagre kostnader - Lagre kostnader - Mdjligheter att stélla
- Béttre service - Béttre service hégre krav externt @n
- Undvika investering - Undvikit investering internt
Tryckeri & Kopiering: Tryckeri & Kopiering: JA
- Undvika investering - Undvikit investering &
- Resurserna finns ej internt tillgang till externa resurser
- Tillgang till hogre - Tillgang till hogre
kompetens kompetens
- Battre kvalitet - Battre kvalitet
- Lagre kostnad - Lagre kostnad
SKF Televéxel & Nét: Televéxel & Nét: JA
- Minska kapitalbindningen - Minskad kapitalbindning
& sénka kostnaderna & sankta kostnader
- Undvika investering - Undvikit investering
Bevakning & sdkerhet: Bevakning & sdkerhet: Bevakning & sakerhet: \EJ
- Lagre kostnader - Hogre kostnader
- Fordelar av extern parts synvinkel
Kontorsbutiken: Kontorsbutiken: JA
- Minska kapital-bindningen - Minskad kapitalbindning &
- Lagre kostnader lagre kostnader

Figur 14: Fallféretagens motiv och upplevda effekter
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6. SLUTSATSER

1 kapitlet sammanfattar vi de effekter som fallforetagen dtergett.
For att underldtta for ldsaren har vi daterskapat uppsatsens
problemformuleringar. Pa sa vi kan hon eller han tydligare se
att vi har besvarat dessa. Kapitlet avslutas med kritik till eget
arbete och forslag till fortsatta studier.

6.1 AVSLUTANDE DISKUSSION

Nér vi for ett par ménader sedan bestimde oss att skriva om outsourcing, hade vi
intentionen att beskriva de motiv de undersokta foretagen hade med valet att outsourca
och vilka effekter outsourcingen hade fatt. Efter att ha genomfort intervjuer pa tre olika
fallforetag anser vi oss ha fatt svar pd det vi fran borjan avsag undersoka. Den
konceptuella modell som aterfinns i slutet av referensramen har under arbetets géng
varit till hjédlp for att uppna syftet med uppsatsen. Uppfattningen om hur de olika
delarna i modellen ansdgs paverka effekterna av outsourcingen, har under studiens gang
till viss del fordndrats. Mojligtvis skulle strategins inverkan direkt kunna hénforas till
effekterna istéllet for via ”Val av outsourcingobjekt/Motiv till outsourcing”. Det beror
pa att fallféretagen 1 mindre min &n véntat kopplat ihop strategin med
outsourcingbeslutet. Vi har dock funnit en koppling mellan foretagens generiska
strategi och effekterna, i form av paverkan pa konkurrensférdelarna.

Orroi &rlds-
faktorer

¥ |
Fareta gs- Risker med
strateqi outsourcing

'—P

Mot till out- * ¥

Faretagets " sourcing
verkeatmhil Hkarnkompetens}—ﬂ S EFFEKTER

outsourcingobjekt

\—\

vo
Framgangs-
fakiorer for
outsourcing

Figur 15: Reviderad koceptuell modell
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6.1.1 MOTIV TILL OUTSOURCING

> Vilka motiv hade de undersékta foretagen till valet att outsourca delar av sin
verksamhet?

Vi kan faststélla att motiven varierat ndgot mellan foretagen och outsourcingobjekten,
vilket kan bero péd att det handlar om olika slags aktiviteter som outsourcats.
Overgripande har det emellertid framgétt att en kostnadsreducering varit det klart
dominerande motivet for alla outsourcingobjekt. Det erhallna svaret anser vi inte vara
ovintat, dd outsourcing ofta kopplas ithop med mdjligheten att reducera kostnaderna.
Ytterligare motiv som var framtridande bland fallféretagen utgjordes av bittre
kvalitet/service, ldgre kapitalbindning, mojligheten att undvika investeringar och
tillgdng till hogre kompetens. Darutéver har dven béttre fokus pa kdrnkompetenser och
tillgang till resurser vilka ej fanns tillgdngliga internt i vissa fall ndmnts som motiv till
outsourcingen. Vi finner det intressant, att fokuseringen pa kidrnkompetenser inte
ndmnts 1 storre utstrdckning. Detta dé litteraturen lagger tyngdpunkten vid detta motiv
och menar att det ar ett av de vanligaste motiven till outsourcing. Endast pa ett av
fallforetagen angavs det klart att de outsourcat pd grundval av att de ville uppnéd en
bdttre fokusering pa kédrnkompetensen. Vidare kan vi konstatera att inga av
fallforetagen outsourcat aktiviteter i1 syfte att frigora resurser for andra dndamél, minska
risken eller oka flexibiliteten. Vi anser det anmérkningsvért att inga av fallforetagen
angett en Okad flexibilitet som ett motiv. Med en allt fordnderligare omgivning torde
detta annars vara ett starkt argument for outsourcing.

Den slutsats vi kan dra utifrdn var studie &r att motiven varierat beroende pa

fallforetagens outsourcingobjekt, men att kostnadsreduceringsmotivet och bittre
kvalitet/service varit de dominerande motiven till outsourcing.

6.1.2 EFFEKTER

> Vilka effekter har outsourcing resulterat i bland de undersokta foretagen?
> Har de undersokta foretagen efter ett par ars outsourcing uppndtt de énskade
effekterna?

Effekterna av outsourcingen har i de flesta fall motsvarat de motiv som foretagen utgick
frin d& beslutet att outsourca togs. Ddrmed har den vanligaste effekten bland
fallforetagen varit att de upplevt en kostnadsreduktion. I ett av fallen har denna varit s
hog som 40 procent. Andra effekter som har varit framtridande 4r en béttre
kvalitet/service och tillgdng till hogre kompetens. Ytterligare effekter som namnts av
fallforetagen har varit ldgre kapitalbindning, fokusering pd kérnkompetenser, att
investeringar undvikits samt tillgang till resurser som ej finns internt. Vidare har
foretagen dven funnit stérre mojligheter 1 att kunna stédlla krav externt dn internt samt
funnit det nyttigt att den externa parten ser pa aktiviteterna ur en annan synvinkel.
Dessa tva effekter hade de innan outsourcingen inte reflekterat over, det vill sédga de
hade inte beaktat dem som motiv. Endast i ett fall har ett foretag, i resultaten, inte
lyckats nd upp till de motiv de hade med outsourcingen. Vi kan sédledes utifran studien
dra slutsatsen att fOretagens bakomliggande motiv till outsourcingen till stor del
resulterat i 6nskade effekter.
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Den sannolika forklaringen till att foretagen lyckats med de outsourcingprojekt, som vi
studerat, ar att alla fallforetagen varit framgéngsrika 1 valet av leverantdr samt att de har
en ndra och langsiktig relation till denne. Trots det faktum att ett av fallféretagen
handlat mer pad kénsla istéllet for att anvdnda sig av berdkningar och uppfdljningar,
vilket foresprékas i litteraturen, har inga negativa foljder kunnat urskiljas for denne.
Fortsittningsvis har alla fallforetagen fast vikt vid att hantera det férdndringsmotstdnd
som uppstétt bland personalen till f61jd av outsourcingen. Dessutom har det framgatt att
fallforetagen uppmirksammat och hanterat de risker som forknippats med
outsourcingen. Utifran detta drar vi slutsatsen att beaktandet av, de i kapitel 3, nimnda
framgdngsfaktorerna samt faktumet att fallféretagen analyserat och hanterat riskerna,
torde ha bidragit till att de Onskade effekterna av outsourcingen uppnétts. Huruvida
framgéngsfaktorerna har spelat en avgorande roll for en lyckad outsourcing har vi
emellertid inte kunnat konstatera. Det beror pa att ett av fallforetagen, trots avvikelser
frédn dessa, har varit framgangsrikt med outsourcingen.

Vad som fortséttningsvis i dnnu storre mén torde ha bidragit till de lyckade resultaten ar
att foretagen 1 de flesta fall valt att outsourca aktiviteter som har lite att gora med
foretagens kdrnkompetens och ddrmed kan anses som mindre riskfyllda att outsourca.
Utifrdn detta kan vi dra slutsatsen att outsourcing av delar utanfor foretagets
kérnaktiviteter lett till overvdgande positiva effekter for foretagen och darmed kan
anses fordelaktigt. Foljaktligen finner vi utifran var studie inget som tyder pa att
outsourcing av stdd-, avskiljbara- och periferiaktiviteter skulle ske 1 mindre
utstrackning i1 framtiden och att trenden skulle vara Overgdende. Detta eftersom
effekterna i de undersokta fallforetagen i stort sett varit uteslutande positiva.

6.2 KRITIK AV EGET ARBETE & KALLOR

P& grund av att vi valt att stilla relativt Oppna fragor dér respondenterna sjdlva haft
mdjlighet att formulera sig dr det sannolikt att ytterligare motiv och effekter varit
gillande utan att det framkommit under intervjuerna. Vi anser dock att svaren blivit
arligare och mer réttvisande med detta tillvigagéngssétt, &n om vi stéllt frdgor som de
kunde ha svarat ja och nej pa.

Det faktum att vara intervjupersoner varit och dr djupt involverade i1 foretagens
outsourcingbeslut, skulle kunna innebédra att de gett en nigot mer positiv bild av
effekterna som outsourcingen lett till, &n vad som egentligen &r fallet. Det faktum att
endast dessa personer har en Overgripande bild av outsourcingen har dock gjort det
oundvikligt att kringga detta problem.

6.3 FORSLAG PA FORTSATTA STUDIER

Vi har under studiens géng funnit att det &ven skulle vara av intresse att studera foretag
som valt att insourca delar av sin verksamhet igen for att fa en mer nyanserad bild av
outsourcingen och dess effekter.

D4 vi i denna studie har funnit skillnader i hur foretagen tagit hinsyn till, de av
Embleton & Wright ndmnda, framgéangsfaktorerna anser vi det vara intressant att i ett
senare skede undersoka det foretag som avvikit fran dessa. Detta for att kunna utréna
om det pa lidngre sikt lett till negativa effekter.
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INTERVJUGUIDE

Foretagsfakta: - Antal anstdllda?
- Vision?
- Agandeforhéllande?

Fragor angiaende kirnkompetens:

1. Hur definierar Ni foretagets 6vergripande kdrnkompetens?
2. Var éterfinns foretagets konkurrensfordelar?

Fragor angiende foretagsstrategin:

3. Hur definierar Ni foretagets strategi?
4. Ar outsourcingen ett strategiskt beslut?
5. Vem eller vilka kom med kravet att outsourca?

Fragor angiende motiven till outsourcing och val av outsourcingobjekt:

6. Vilka delar av verksamheten har Ni valt att outsourca?

7. De aktiviteter som Ni valt att outsourca, var placeras dem enligt foljande:
- Periferiaktivitet

- Avskiljbar aktivitet

- Stodaktivitet

- Kérnaktivitet

- Cutting Edge aktivitet

8. Varfor valde Ni att outsourca just denna funktion/tjanst?

9. Hur lange har Ni outsourcat funktionen/tjdnsten?

10. Vilka motiv var avgdrande for outsourcingbeslutet? Rangordna frén viktigast till
mindre viktiga motiv.

11. Anvénde Ni Er av kostnadsanalyser for att avgora om aktiviteten/funktionen borde
outsourcas samt for att avgora vilken leverantor som borde viljas?

12. Finns det andra delar av verksamheten som tidigare har varit outsourcade? I sa fall
varfor dr de ej outsourcade idag?

13. Ar er tillimpning av outsourcing avsedd att gilla pa kortsiktig basis (upp till 2 ar)
eller langsiktig basis (tva ar eller langre tid)?

Fragor angiaende outsourcingleverantoren och relationen till denne:

14. Vilken/vilka outsourcing leverantor anvinder ni er av?
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15. Hur valdes outsourcingleverantoren ut?

16. 1 vilken omfattning ombesorjer outsourcingleverantoren arbetet? Till fullo eller
endast delvis?

17. Hur ser dgarforhallandena hos leverantdren ut? Ar outsourcingleverantdren ett
fristdende bolag fran Ert foretag eller delvis/helt 4gt av Ert foretag?

18. Relationen till leverantéren idag?
19. Vilka konsekvenser medforde outsourcingen for personalen?

20. Uppstod motstand fran personalen i samband med outsourcingen? Hur hanterades, i
sa fall, detta motstand?

Fragor angiende risker med outsourcing:

21. Ser Ni ndgra risker med outsourcing? I sa fall vilka och varfor?
22. Vilka atgirder har i sa fall vidtagits for att minska riskerna?
Fragor angiende forvintningar och effekter:

23. Vad forvéntade Ni er av outsourcingen?
- Positiva respektive negativa aspekter?

24. Vad har Ni upplevt {or effekter av outsourcingen?
- Positiva respektive negativa effekter?

25. Vilka ovéntade effekter har uppstatt till foljd av outsourcingen?
- Positiva respektive negativa effekter?

26. Anser Ni att outsourcingen péaverkat foretagets konkurrensfordelar? I sa fall hur?
27. Har Ni ndgra konkreta bevis for varfor det varit positivt resp. negativt?
Allménna fragor:

28. Vad eller vilka delar av en verksamhet anser Ni bor outsourcas? Varfor? Vilka
funktioner anser Ni ldampar sig bist for outsourcing?

29. Vilka delar av en verksamhet anser Ni ej bor outsourcas?
30. Finns det potential for ytterligare outsourcing?

31. Anser Ni att det idag finns outsourcade delar av Er verksamhet som bor insourcas
igen?
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FORETAGSPRESENTATIONER

Har foljer en kortfattad presentation av de undersokta foretagen, for att ldsaren skall
kunna bilda sig en uppfattning om dem samt deras verksamhet.

CLARIANT AB

Clariant Ltd grundades egentligen forst 1995, dessforinnan ingick Clariant som en
division 1 Sandoz Chemicals. Sommaren 1997 gick Clariant ithop med Hoechst
Speciality Chemicals. Genom forviarvet av BTP, en av Storbritanniens storre
kemiproducenter, i borjan av & 2000 blev Clariant en ledande tillverkare av
ingredienser/tillsatser till den likemedels- och agrochemical branschen. Idag har
Clariant 28 000 anstillda, foretaget aterfinns pa 5 kontinenter och huvudkontoret &r
beldget i Schweiz. Foretaget dr indelat i de olika divisionerna textile, leather & paper
chemicals, pigments & additives, masterbatches, functional chemicals och life science
& electronic chemicals. Verksamheten i Sverige utgdrs endast av ett forsdljningsbolag
med 34 anstillda, som siljer och distribuerar varorna.'*®

Foretagets affdarsidé &r att, globalt sett, vara ett av de ledande fOretagen inom
specialkemi. De fokuserar pa kvalitativ tillvixt och virdeskapande genom aktivt
management av deras service och produktportfolj.'*’

GOTEBORGS SPARVAGAR

1879 startade verksamheten, som Gothenburg Tramway Ltd men redan 1899 kopte
kommunen in verksamheten och bildade Sparviagsforvaltningen. 1989 upphorde
Sparvdgen att vara forvaltning, och foretaget ombildades till aktiebolag samt ett
renodlat driftféretag och utforare av persontrafik. Goteborgs Spédrvigar AB ir idag
helagt av Goteborgs Stad och har cirka 1900 anstdllda. Sparvédgens roll dr att i
konkurrens med andra foretag bedriva sparvagns- och busstrafik. Foretaget ar indelat i
ett flertal affirsomraden; Stadstrafik, Fordonsteknik, Banteknik, Goteborgs Stads
Kommunikationsradio (GSK) och Regiontrafik. Affarsomrade Stadstrafik dr det i
sarklass storsta affarsomradet, vilket utgdr ca 60 % av omséattningen och har ca 50 % av
bolagets samtliga medarbetare.'*®

Foretagets affarsidé dr att erbjuda transport-, service- och anldggningstjédnster inom
omradet for kollektivtrafiken. De ser funktionssdkerhet , pris och ndjda kunder som en
forutsittning for att lyckas."”” Den huvudsakliga marknaden &r Vistra Gotalands lin
och norra Halland.'®

SKF AB

SKF grundades 1907 i Goteborg och blev snabbt ledande inom lagertillverkning, en
position som foretaget har behéllit sedan dess. SKF &r sdledes virldens ledande
leverantor av produkter, kundanpassade 16sningar och tjénster inom omradet kullager

1 http://www.clariant.com

7 Intervju med Per Sjoberg, 2002-11-22

18 http://www.sparvagen.goteborg.se

13 Goteborgs Sparvigar - Affarsplan, policy och grundliggande virderingar 1999-2005
10 http://www.sparvagen.goteborg.se
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och titningar. SKF:s tillverkning sker vid ett 80-tal fabriker i 22 linder.'®" Foretaget ar
indelat 1 divisionerna: Industrial, Automotive, Electrical, Service, Seals, Steel och
Aerospace and other businesses. Verksamheten 1 Sverige ar till storsta delen knuten till
SKF Sverige AB, men ytterligare cirka 13 dotterbolag inryms pa den svenska kartan.
SKF Sverige AB har globalt ansvar for tillverkning av sfériska rull- och kullager, samt
forsédljningen av lager till svenska fordons- och industrikunder. Totalt har de ca 2000
medarbetare.'*

SKF:s affirsidé &r att stidrka och utveckla ett globalt ledarskap inom lager, tdtningar,
néraliggande produkter, system och tjénster. Foretagets mal &r att vara bést i branschen
pa att skapa kundvérde, utveckla sina anstéillda och skapa aktiedgarvirde. Foretagets
drivkrafter dr 16nsamhet, kvalitet, innovation och snabbhet.'®

161
162

www.skf.se
www.skf.se
163 www.skf.se
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Clariant Sverige AB Goteborgs Sparvagar AB SKF Sverige AB
Karnkompetens | - Utveckling och produktion av
- Aterfinns inom séaljkaren - Att kora trafik, halla igang forare samt | rullningslager och tatningar
planera trafiken - Narliggande tjanster sdsom
underhall och service av rullnings-
- Tvatt och fordonsunderhall lager och tétningar
Strategi - Differentieringsstrategi - Lagkostnadsstrategi - Differentieringsstrategi
Valda - Logistikfunktionen - ADB-delen - Tryckeri & kopieringsservice
; - Telefonvaxel - Telefonvéxel & nat
ogtsltztl reing - Kontorsbutiken
obje - Bevakning & sakerhet
Motiven till - Tillgang till hdgre kompetens ADB: Tryckeri & Kopiering:

outsourcing

- Lagre kostnader

- Béttre kvalitet/service

- Fokus pa karnaktiviteterna
- Minska kapitalbindningen

- Lagre kostnader

- Tillgang till hdgre kompetens
- Battre service
Telefonvaxeln:

- Lagre kostnader

- Béttre service

- Undvika investering

- Undvika investering & resurserna
fanns ej internt

- Tillgang till hdgre kompetens

- Battre kvalitet

- Lagre kostnad

Televéxel & Nét:

- Minska kapitalbindningen & sanka
kostnaderna

- Undvika investering

Kontorsbutiken:

- Minska kapitalbindningen & sanka
kostnaderna

Bevakning:

- Lagre kostnader

Strategisk Berakningar och kostnadsanalyser  [Beslutet baserades pa kanslan av att det{Kalkyler baserade pé historiska
analys gjordes for att fatta beslut om skull bli billigare. varden anvandes for att fatta beslut
outsourcing om outsourcing
Urval av - Kunna erbjuda - ADB leverantdr med 1&gst pris valdes |- Kompetenskrav
outsourcing- helhetslosning - Krav pa att fa behalla serverparken |- Lagt Pris
. - Kompetenskrav - For telefonvaxeln fanns inga - Méjliga samordnings fordelar
leverantor - Lagt pris valmdjligheter - Den egna personalens asikter
- Foretagskultur - Mdjlighet att folja med i den
- Samma datasystem tekniska utvecklingen
Relationen till |- Néra och langsiktig relation - Néra och langsiktig relation - Nara och langsiktig relation
leverantéren - Langsiktig dock inte nddvandigt

Hantering av

- Kommunikation

- Kommunikation

- Involvering av personalen i

personalens outsourcingprocessen
motstand

Risker med - Férlorad kontroll - Beroende av leverantoren - Férlorad kontroll

outsourcing - Férlorad kompetens inom omrédet
Effekter - Tillgang till hdgre kompetens ADB: . Tryckeri & Kopiering:

- L&gre kostnader

- Béttre kvalitet/service

- Fokus pa kérnaktiviteterna

- Minskad kapitalbindning

- Méjligheter att stalla hogre
krav externt &n internt

- Fordelar av extern parts
synvinkel

- L&gre kostnader

- Tillgang till hogre
kompetens

- Béttre service

- Fordelar av extern parts
synvinkel

Telefonvaxeln:

- L&gre kostnader

- Battre service

- Undvikit investering
Allmanna effekter:

- Mojligheter att stalla hogre
krav externt an internt

- Undvikit investering &
tillgang till externa resurser

- Tillgang till hogre
kompetens

- Béttre kvalitet

- Lagre kostnad

Televéxel & Nat:

- Minska kapitalbindningen
& sénka kostnaderna

- Undvikit investering

Kontorsbutiken:

- Minskad kapitalbindning

- Lagre kostnader

Bevakning & sdkerhet:

- Hogre kostnader

- Fordelar av extern parts synvinkel
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