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ABSTRAKT

Outsourcing av IT ar idag ett val anvant begrepp och anvinds av bade stora och sma féretag. Dar
den vanligaste orsaken till att foretag outsourcar arbetsuppgifter ar att sanka sina omkostnader.
Att outsourca sin IT-avdelning kraver férandringar i organisationen. Det ar sallan foretag ar
medvetna om detta, det finns forvantningar om att arbeta precis som tidigare, enda skillnaden
ar att kostnaden minskar. Det blir darfor leverantorens ofrivilliga arbetsuppgift att géra
organisationen medveten om hur arbetet maste ske och leda forandringsarbetet. Ett av
problemen som leverantoren maste ta itu med ar att kommunikationen inte sker via informella
informationskanaler. Da det kan underminera nyttoeffekterna av att outsourca sin IT. Att leda
denna forandring ar en viktig del i initieringsfasen (etableringsprocessen) av ett
outsourcingprojekt. For att leda forandringsarbetet finns det modeller att utgd ifran. Denna
fallstudie undersdker ett befintligt outsourcingprojekt och innefattar en dokumentstudie samt
tva stycken semistrukturerade intervjuer. Dokumentstudien bestod av de resultat som
sammanstallts nar en férandringsledningsmodell nyttjats i ett aktuellt projekt. Intervjupersoner
sammanstallde resultatet som dokumentstudien baserades pa. De hade god kunskap om den
aktuella forandringsledningsmodellen. Denna studie har darfor genomforts i syftet att forsdka
svara pa hur anvandbar en modell for férandringsledning kan vara under etableringsprocessen i
ett outsourcingprojekt. | resultatet har data fran dokumentstudien och intervjuerna
kombinerats for att analysera applicerbarheten av den valda férandringsledningsmodellen pa
outsourcingprojekt. Resultatet visar att med modellens hjilp gar det att identifiera risker som
kan hamma forandringsarbetet.

Nyckelord: Férandringsledning, Outsourcing, ImprovAbility-modell



ABSTRACT

Outsourcing of IT is a well-used term and is used by both large and small companies. The most
common reason to outsource organizational functions is to lower the costs. To outsource an IT
department often demands a major change in the organization. It is all too often companies
aren’t aware of this and have an expectation that they can work just as before, but pay less for
the same service. It is therefore the provider’s involuntary duty to make the organization aware
of how the work now must be done and lead the change process in the right direction. One of
the major problems that the supplier must deal with is to ensure that communication does not
occur through informal information channels, since it could undermine the expected benefits
from outsourcing. To lead this change process is a very important part of the initiation phase
(establishment process) of an outsourcing project. To lead the change process, there are models
to help. A document study and two semi-structured interviews are used to study an existing
outsourcing project. The documents in the document study contained results from a change
management model that were used in an existing outsourcing project. The persons interviewed
had used the change management model on outsourcing project. They therefore had a good
knowledge of the model. This study was conducted in order to find out if a model for change
management can be a useful toolset during the establishment process of an outsourcing project.
The result is data from the document study and the interviews combine to try to answer the
guestion. The result shows that with help of a change management model you can identify
possible risks that may prohibit the organizational change.

Keywords: Change management, Outsourcing, The ImprovAbility model
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1 INLEDNING

Outsourcing ar nagot som vuxit fram under en ldngre tid och har pa senare ar vuxit i popularitet
(Wallstrom 2009). For att fa en adekvat relation mellan kund och leverantor bor kundens
ledningsgrupp vara delaktig genom hela projektet, framfor allt vid etableringsprocessen (Pries-

Heje, Johansen, Christiansen & Korsaa 2007).

Redan 1933 fanns idéer pa hur man kunde effektivisera arbetet pa industrier genom att lata
vissa arbeten i produktionsprocessen utféras av en enskild individ som var specialiserad pa just
den processen (Hatonen & Eriksson, 2008). Tva decennier senare utvecklade Williamson idéen
om hur arbetet kan effektiviseras. Han menade pa att det inte bara skulle vara enskilda
specialister som gjorde vissa processer. Hans idé var att lata sjadlvstéandiga
specialistorganisationer inom féretaget ansvara for en viss del i produktionsprocessen (Hatonen
& Eriksson, 2008). Williamson foljde dven Coases (1937) idé om att behalla transaktioner inom
den egna organisationen, dock endast om priset ar ldgre an det pa den 6ppna marknaden.
Denna transaktionskostnadsteori anses manga ganger vara den framtradande idéen bakom

outsourcing (Hatonen & Eriksson, 2008).

Ellram och Billington (2001) definierar outsourcing som “The transfer of activities and processes
previously conducted internally to an external party”. Begreppet outsourcing innebar att
aktiviteter och processer, som tidigare hanterades internt hos ett foretag, ldggs ut pa en
tredjepartsleverantor. Detta kan ske pa manga olika typer av funktioner: stadning, catering men
dven IT (Bocij, Greasley & Hickie 2008). Det var forst under 1980-talet som outsourcing av IT blev
en val etablerad forekomst hos organisationer (Hatonen & Eriksson, 2008). Pa 1980-talet var det
framsta motivet med outsourcing att skdra ner pa kostnader. Idag &r det inte bara
kostnadsvinster som foretagen ser med outsourcing, dven om det fortfarande ar det framsta
motivet. Andra anledningar till att foretag valjer att outsourca &r: battre kvalité pa service,
tillgang till experter, 6kad flexibilitet, frigora tid till kirnverksamheten, 6kade resurser, 6kad

ekonomisk kontroll och strategiskt gynnsamt for organisationen (Bocij, et al. 2008 ).

Idag nyttjar foretag inom alla branscher outsourcing. Att det ar vida etablerat hos bade stora
och sma foretag har foranletts av en hard konkurrens pa marknaden for

outsourcingleverantorer. Konkurrensen har gjort det mojligt dven for de mindre foretagen att



utnyttja extern kunskap och 6ka resurskapaciteten till en 13g kostnad (Hatonen & Eriksson,

2008).

1.1 PROBLEM, SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Idag misslyckas manga innovations- och forandringsprojekt (Pries-Heje et al. 2007). Nar
outsourcingprojekt genomfors innebar detta att en forandring i kundens organisation maste ske.
For att en férandring i en organisation skall bli mojlig maste ledningen vara motiverad och
delaktig (Pries-Heje et al. 2007). Foréandringen kan till exempel innebara att personal som
arbetar inom det berérda omradet tas dver av leverantoéren, nagot som inte alltid sker helt
smartfritt (Rohne 2007). Dessa medarbetare ska da anpassa sig till nya arbetsséatt och bryta
gamla monster gentemot sin tidigare arbetsgivare. Att andra gamla vanor blir ett nyckelmoment
for att fa de synergieffekter man har raknat med i ett outsourcingprojekt.

Denna studies forskningsfraga lyder:

Kan en modell for féréndringsledning vara ett anvéndbart verktyg under etableringsprocessen av

ett outsourcingprojekt?

For att underlatta forandringen bér kommunikationen mellan leverantor och kund vara god.
Mycket tyder pa att det finns en forbattringspotential i kommunikationsprocesser mellan
leverantor och bestallare, det sker ofta missar i kommunikationen mellan parterna.
Outsourcingkontraktets legitimitet riskerar att undermineras i de fall bestallaren utanfor
ledningens vetskap anvander sig av inofficiella kommunikationskanaler for att fa uppdrag
utférda. Enligt Berger och Lewis (2011) skapar informella kommunikationsvagar forvirring och
leder till att intressenter distanseras fran projektet. Brist pa en formell kommunikationsstrategi
paverkar relationen mellan parterna negativt, det bidrar dven till motstand mot den planerade
forandringen (Berger, H & Lewis, C 2011). Kommunikationen mellan bestéallaren och
leverantoren &r en kritisk faktor, att den fungerar val paverkar relationen positivt. En
grundlaggande faktor for att en outsourcing skall fungera ar att det finns ett fortroende mellan
parterna (Mao, J, Lee, J & Deng, C 2008). Det kravs i ett tidigt stadium, redan vid etableringen av
outsourcingprojekt, att sakerstalla att det finns tydliga processer och att det f6ljs upp att dessa

anvands.

Att outsourca hela eller delar av sin IT-verksamhet kraver i regel omfattande férandringar i

bestallarens organisation. Det kravs att organisationen ar mottaglig for forandring om de ska



uppna de 6nskade positiva effekterna av ett outsourcingprojekt. Syftet med denna studie &r att
diskutera hur en forandringsledningsmodell kan anvandas vid etableringsprocessen av ett

outsourcingprojekt.

1.2 DISPOSITION
| teoriavsnittet kommer forandringsledningsmodellen, som anvands for att ge svar pa

fragestallningen, att presenteras. Under metodavsnittet presenteras projektet, den metodik
som anvands i fallstudien och hur datainsamlingen har gatt till. Resultatet bestar av data som
samlats in under studien och sedan aterkopplats till teoriavsnittet. | den efterféljande
diskussionen analyseras den data som finns presenterad i resultatavsnittet, samt vad som hade
kunnat goras for att motverka ett eventuellt negativt resultat. Baserat pa denna diskussion

presenteras sedan en slutsats som ocksa ger svar pa studiens fragestéllning.



2 TEORI

Det finns ett flertal beprovade metoder for utveckling- och forandringsledning. Redan 1956
skrev Navy Mathematical Computing Advisory Panel och Office of Naval Research (1956) i USA
om en modell som idag ar kand under namnet vattenfallsmodellen (waterfall model). Det ar en
traditionell modell som bestar av en serie steg som ska utforas i en forutbestamd sekventiell
ordning (Bocij et al. 2008). Dar ett steg avslutas innan nasta paborjas. Efter varje avslutat steg
sker en utvardering innan processen fortsatter. Ett av problemen med vattenfallsmodellen ar att
den &r valdigt statisk och inte kan hantera férandringar under projektets gang, nagot som gor
den sarbar och svar att tillampa idag (Bocij et al. 2008). Ett annat val etablerad begrepp ar SPI
(Software Process Improvement). En modell som baseras pa SPI ar IDEAL. McFeeley (1996)
beskriver att den bestar av fem faser. Ldngden pa dessa faser anpassas till vilka resurser
organisation har allokerat till projektet. Aktiviter fran flera faser kan bearbetas samtidigt. En
modell som inte kan raknas till de traditionella modellerna ar ImprovAbility-modellen, som ar en
relativt ny modell for forandringsledningen. Enligt Johansen (2012) kommer modellen utgoéra
grunden for en I1SO standard i foréandringsledning som just nu haller pa att arbetas fram, ISO

33014, vilket gér modellen intressant.

ImprovAbility-modellen &r skapad av Pries-Heje med kollegor (2007) vid IT Universitet i
Képenhamn som en reaktion pa den stora andelen misslyckade SPI-projekt (Software Process
Improvement). Modellen bygger pa studier av ett flertal lyckade och misslyckade projekt dar
man fann faktorer som paverkat utgangen av de studerade projekten. Slutligen sammanstalldes
tjugo parametrar som direkt eller indirekt paverkar innovations- eller forandringsprojekt. Dessa
tjugo parametrar utgor grunden for modellen. Jamfort med tidigare forbattrings processer som
SPI, vilket sallan leder till bestaende fordandring (Goldenson & Hersleb 2007), vill Pries-Heje med
kollegor (2007) med den har modellen fokusera pa organisationers majlighet till forandring.
Parametrarna i modellen kan anvdndas pa tva olika satt. For det forsta: att bedoma
organisationens formaga att genomfora forbattringar och innovationer baserat pa resultatet av
tidigare projekt, for det andra, att bedoma pagaende projekt for att minimera risken att

misslyckas.

Pries-Heje med kollegor (2007) beskriver genomférandet av en ImprovAbility-utvardering hos

foretaget dar man gar igenom alla 20 parametrar. Denna utvardering bestar av atta faser. Forst



borjar informationsinsamling om foretaget dar noédvandig fakta sammanstalls. Sedan foljer ett
forberedande mote dar all involverad personal bor deltaga. Det ar viktigt att under det
initierande motet visa upp ett utkast av modellen och metoden som skall anvandas, vad syftet
med utvarderingen ar, planen och aktiviteterna, samt vilken typ av resultat man kan forvanta sig,
beskrivet i detalj for medarbetarna. Datainsamlingsfasen bestar av fyra sessioner med olika
intervjugrupper inom foretaget. Varje grupp bestar av fem till sju personer. Alla 20 parametrar
fran ImprovAbility-modellen gas igenom under intervjun. | den forsta intervjuomgangen
fokuserar man pa ledningsgruppen. Darefter foljer man upp med minst tva projektintervjuer.

Sist sker en intervju med anvandare, en ostrukturerad intervju dar alla 20 parametrar diskuteras.
Till varje parameter finns ett antal underfragor. Efter varje avslutad intervju, for intervjuaren in
svaren i ett kalkylblad. Detta genererar ett resultat fran noll till 100, for varje parameter. Nar
denna utvardering ar avklarad, finns en komplett bild over vilka parametrar som for

organisationen ar svaga, respektive starka.

Jan Pries-Heje med kollegor (2007) namner att man maste fokusera pa de parametrar som ar
relevanta och viktiga for den organisation som genomgar en ImprovAbility-utvardering. For att
lyckas med det, tar man hjalp av ledningen. De far i uppdrag att prioritera alla 20 parametrarin i
fyra grupper: fran 1ag betydelse, normal betydelse till h6g betydelse och essentiell. For att denna
prioritering skall bli relevant finns tva regler: hégst tre parametrar far prioriteras som essentiell

och minst tre parametrar skall prioriteras under Iag betydelse for organisationen.

Business Importance ’(
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"

High
Normal
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! Score
Excellent Goed Fair Low

Figur 1 —Val av parametrar for férdndring. Kélla: Prise-Heje et al. 2007.

Slutresultatet av datainsamlingsfasen i en ImprovAbility-utvardering sammanstalls i en graf, som
illustreras i figur 1, dar resultatet av utvarderingen presenteras pa x-axeln, och pa y-axeln
presenteras prioriteringen fran motet med ledningsgruppen. | denna graf kan man hitta faktorer

som ledningen har beddémt som essentiella men som, fran ImprovAbility-utvarderingen, har



framkommit att organisationen underpresterar inom. Fran den har gruppen av parametrar
valjer organisationen ut tre till fem parametrar som fokus skall ligga pa, detta hjalper
organisationen att forbattra sitt forbattringsarbete. | nasta fas sammanstalls rekommendationer
till vald parameter vad galler metodval och teknologi. Sista fasen ar éverlamningen av
rekommendationerna till féretaget. Det sker pa ett avslutande mote dar rekommendationerna

presenteras for alla involverade.

Foundation
Vision and strategy
Organizational culture
Expectation management In Use
Initiation Knowledge management * Product quality
» Sensing urgency Management competence * Deployment strategy
* Idea creation * Deployment means
* Idea processin * Roles and
g responsibility
Projects * Operations and
« Project goal and « Project process maintenance
requirements * Project prioritizing
* Project team * Management support
* Project competence - Involvement of others
and knowledge

Figur 2 — The ImprovAbility Model. Kdlla: Prise-Heje et al. 2007.

Att gbra en komplett ImprovAbility-utvardering ar tidskravande och kraver mycket fran
organisationen man utfor denna tillsammans med. Denna studie fokuserar pa

modellens “Foundation” och ”Initiation” kategorier (figur 2) som behandlar framgangsfaktorer
under etableringsprocessen. De kan dven ses som avgoérande om projektet skall na det mal man

satt upp innan projektstart.
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2.1 FOUNDATION

Under denna kategori ar de forsta fem parametrarna samlade och utgér den plattform
organisationen star pa. Har utvarderas i vilken utstrackning som visionen och strategin &r
definierad och kommunicerad i organisationen. Aven hur denna vision star sig i relation till
organisationens mal. For att fa korrekta uppskattningar krdvs en duktig intervjuare som ar insatt

i organisationen och som, genom en diskussion, kan komma fram till en estimering.

For att en organisation ska vara 6ppen for férandring och innovation behdver det finnas en
kultur som uppmuntrar till nya arbetssatt. Det finns ett antal faktorer som paverkar
organisationens kultur nar det galler forandring. Hur mycket stdd ges till innovationsprojekt?
Uppmuntras medarbetare till att forbattra sina egna arbetssatt och finns det ett uttalat
beldningssystem? Det kan vara latt for en organisation att pa pappret uppmuntra forandring och
innovation, men att i praktiken ge det stodet som kravs ar svart. Organisationen behdéver har
visa upp konkreta interna processer som hanterar medarbetarnas nya idéer pa nya arbetssatt
eller processer. Att ha en hog tolerans for misstag och diskutera dem gor att personalen kdanner
sig fri att agera kreativt och innovativt. Uppmuntra personalen att generera nya idéer och
[6sningar, utan att skadas och fokusera pa vad som ar anvandbart istéllet for pa vad som ar mest
[6nsamt (Martins & Terblanche, 2003). For att ge svar pa ovanstéllda fragor behover dven
personalen pa en operativniva involveras. Det ar har ImprovAbility-modellen visar sin styrka

genom att involvera personal pa alla organisatoriska nivaer i ett projekt.

Nar en forandring genomfors byggs forvantningar upp hos de olika intressenterna. Dessa
forvantningar kan vara i direkt konflikt med varandra. Darfor behdver organisationen ha en
strategi for att systematiskt samla in férvantningar och agera for att balansera intressenternas
olika forvantningar. Organisationen behover vara medveten om alla intressenter for att
overhuvudtaget ha en mojlighet att behandla forvantningar. Det racker inte att endast i borjan
av projektet identifiera olika forvantningar utan detta maste ske systematiskt genom hela

projektet, da intressenters forvantningar paverkas under projektets gang.

“I expect you to deliver an iceberg to my private lake to keep the party drinks cold, because that’s
what was in your pitch. If I still believe that’s what I’'m getting when it’s delivered, and it’s not,
we’ve got a problem because | think you’ve failed me. However, if you’d told me much earlier,

that we can’t find a means to deliver the iceberg to Alabama, but we can provide you enough ice
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to fill your in-ground swimming pool if that’s OK, then when | get the ice delivered to the pool,

I’m not disappointed.” (Hamil, 2005)

Exemplet ovan visar pa hur forvantningar kan anpassas genom att systematiskt ta reda pa

intressenters forvantningar.

En annan stor del av den plattform organisationen star pa ar hur val kunskap hanteras. Att en
organisation systematiskt samlar, lagrar och anvander sin information kan verka sjalvklart. Det
ar dock vanligt att organisationer saknar processer for att samla in kunskap eller att ratt kunskap
inte finns tillganglig for ratt personer. En annan svarighet kan vara att identifiera
omradesexperter som besitter stor kunskap, men som ej finns dokumenterad. Denna kunskap
kallas for tyst kunskap och kan vara svara att kommunicera i skrift och tal (Eriksson-Zetterquist
et al. 2006). Med ImprovAbility-modellen kan organisationen géras medveten om eventuella
brister i hur kunskap hanteras. En ImprovAbility-utvdrdering ger organisationen ett matt pa hur

val information systematiskt samlas in och anvands.

En annan grupp inom organisationen vars kunskap behover sakerstallas ar ledningsgruppen. For
att genomfora ett forandringsprojekt bor ledningen ha den ratta kompetensen for att leda ett
forandringsarbete. Vid outsourcingprojekt &r det manga intressenter involverade och for att
ledningen skall fatta korrekta beslut kravs att de mottar nédvandig information. Om problem
doljs och information undanhalles dr det en omojlighet for ledningen att agera korrekt.
Ledningen behover vara aktiv i forandringsarbetet. For att det ska vara realistiskt behover
ledningen vara tréanad for att hantera dessa situationer (Christiansen & Johansen 2008).
ImprovAbility-modellen ger har tydlig vagledning till ledningen och lyfter fram vikten av att
agera konsekvent vid svara fragor, tillsatta ratt personer och vara delaktig i styrningen av

projektet.

2.2 INITIATION

Under denna kategori aterfinns de tre igangsattningsparametrarna i ImprovAbility-modellen.
Arbete med outsourcingprojekt innebar en mangd av forandringar i en organisation, darav ar
det vasentligt att identifiera de forandringar som ar mest kritiska och som kan skapa storst
varde for organisationen och dessa bor genomfoéras forst. Det finns flera anledningar till varfor

en organisation behdver gora férandringar, till exempel att arbetssatt har blivit foraldrade eller

12



att en produkt behover forbattras. Om organisationen séljer produkter pa en kommersiell
marknad kan en nara dialog med kunderna ge nddvandig indata som behovs for nya produkter
och uppgradering av redan existerande produkter. Vid forandring av organisationens interna
processer ar det vasentligt mer komplicerat da det ar ovanligt att kunder begar dokument och
arbetsprocesser av sina leverantérer. Kunderna kan saledes inte ge nagon indata till
organisationen i det héar fallet, utan organisationen maste sjadlva kdnna av behovet av forandring

(Christiansen & Johansen, 2008).

Vid outsourcing av IT ligger fokus pa forandring av de interna processerna, vilket ar en utmaning
for organisationen som da &r beroende av fungerande interna mekanismer for att kdanna av
behovet av forandring. ImprovAbility-modellen mater till vilken grad organisationen kan kdnna

av vikten av att genomfora en forandring.

For att genomfora forandringar krdvs idéer pa innovation och fordandring. Idéer finns pa alla
organisatoriska nivaer. For att ta tillvara pa dessa kravs formella sammankomster dar dessa
idéer kommer upp till ytan och diskuteras. Nar val en idé presenterats, dven om den i dagslaget
inte ar aktuell, bor den arkiveras for framtida anvandning. Enligt ImprovAblility-modellen bor

dven ett forslagssystem brukas for att underlatta hanteringen av idéer.

Ledningen har strategiska idéer, men det ar de anstallda pa operativniva som dagligen moter
och hjalper kunder. Det 4r de som har idéer pa hur det operativa arbetet kan effektiviseras och
gor produkter/tjdnster battre. En organisation som darfor ar duktig pa att lyssna och fanga in
idéer fran sina anstallda och samtidigt ar duktiga pa att forvalta dessa idéer har goda chanser att
lyckas med sitt forbattrings- och innovationsarbete. | ImprovAbility-utvarderingen bedémer man
hur val en organisation fangar in idéer och i vilken utstrackning beslut fattas om anvandning av

dessa.

Kategorierna "Foundation” och “Initiation” med tillhérande parametrar kommer anvandas som

teoretisk grund i denna studie.
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3 METOD

Studien genomfordes som en fallstudie pa ett outsourcingprojekt som startade varen 2010,

dar “the ImprovAbility model” anvandes for att utvardera en av de delaktiga organisationernas
maijlighet till forandring under etableringsprocessen. Att valet foll pa att gora en fallstudie
berodde pa att fallstudier lampar sig val ndr man vill fokusera pa processer och utveckling (Patel
& Davidsson 2003). Syfte med studien var att utvardera hur val “the ImprovAbility model”

lampar sig att utvardera delaktiga organisationers majlighet till férandring, i outsourcingprojekt

under etableringsprocessen.

Projektet som studien genomférdes pa hade fyra inblandade parter: ett leverantorsforetag, ett
utvecklingsteam tillhérande leverantorsforetaget fran ett lagkostnadsland, ett partnerforetag till
leverantorsforetaget och slutkunden. Anledningen till projektet var andrade
marknadsforutsattningar for slutkunden, som tidigare hade haft sin egen IT-avdelning och tva
mindre IT-konsultbolag till sin hjalp for att utveckla och férvalta sina system. Pa grund av de
andrade forutsattningar pa marknaden som foretaget ar verksam pa, behovde kostnaderna
sankas, samtidigt som systemen behévde fornyas. Darfor beslutade man att outsourca hela sin
IT-avdelning och den som kunde erbjuda det man 6nskade till lagst pris fick bli leverantor.
Leverantorsforetaget som kunde erbjuda sina tjanster till lagst pris, genom att anvanda sig av
utvecklare i ett lagkostnadsland, insag snabbt att det skulle vara resurskrdavande och ta for lang
tid att satta sig in i de befintliga systemen. Darfor anlitade man en av kundens tidigare
samarbetspartners (ett av de tva mindre IT-konsultbolagen) som var expert pa de befintliga

systemen, for att hjalpa till i projektet. De blev saledes en partner till leverantéren i projektet.

Studien behandlar relationen mellan leverantorsforetaget och vid projektets bérjan, den for
leverantorsforetaget nya partner, "partnerforetaget”. Leverantorsforetaget ar ett stort
skandinaviskt IT-konsultbolag, med en heltdckande verksamhet inom IT och med stor vana av
outsourcingprojekt i den storleken som projektet i studien omfattar. Leverantorsforetaget

kommer hadanefter kallas for foretag A.

Partnerforetaget ar ett mindre IT-konsultforetag med inriktning pa teknisk programmering och
med verksamhet endast inom Sverige. Partnerforetaget saknade helt erfarenhet av
outsourcingprojekt i den storleken som i denna studie. Partnerforetaget kommer hadanefter att

kallas for foretag B.
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Empiriskt material samlades in genom tva olika satt, dels genom dokumentstudier och dels

genom semistrukturerade intervjuer.

3.1 DOKUMENTSTUDIE

Dokumentstudier genomférdes pa de material foretag A samlat in om foretag B efter att ha gjort
en utvardering som foljde “the ImprovAbility model”. Dokumentstudier [ampar sig i en studie av
detta slag da man vill undersoka faktiska handelser och skeenden (Patel & Davidsson 2003).
Dokumenten som studerades bestod av fyra excelark, ett for varje kategori i “the ImprovAbility
model”. De tva arken som innehdll data om kategorierna "Foundation” och ”Initiation” var de
som studerades. Dessa tva ark inneh6ll 55 fragor, med delvis anpassade fragor utanfor modellen,
specifikt till foretag B. De specifikt anpassade fragorna valdes direkt bort vid ett forsta urval.
Fokus lades istdllet pa de mer generella fragorna som inte kravde specifik kunskap om foretag B
och kunde stallas till slumpmassig organisation som kan tankas anvanda sig utav outsourcing av
IT. Sedan foljde tvattning av data for att leva upp till sekretesskraven fran féretag A. Av dessa
fragor som nu fanns kvar, gjordes ett andra urval dar ett antal fragor som var intressanta for

studien valdes ut. Utifran de nu isolerade fragorna skapades ett frageunderlag till intervjuerna.

3.2 INTERVJU

Efter att dokumenten i dokumentstudien analyserats, foljdes resultaten upp med tva
semistrukturerade intervjuer, vid tva olika tillfallen. Detta for att ge svar pa varfor man fick det
resultat man fick och vad som gjordes for att forbattra ett eventuellt I3gt resultat.
Informanterna fick dven ge sin egen beskrivning av projektet, vilka de inblandade parterna var
och hur ImprovAbility-utvarderingen hade genomforts. Dessa fragor var 6ppna och
intervjupersonerna fick beratta fritt. Efter genomgang av de generella fragorna fick
intervjupersonerna svara pa mer specifika fragor som valts ut ur ImprovAbility-modellen. Till
varje utav de utvalda fragorna, fanns det tva underfragor forberedda. Dessa fungerade som stéd
under intervjun da det holls en 6ppen diskussion dar intervjupersonerna fick beratta fritt,
samtidigt som motfragor som inte var férberedda stélldes for att halla diskussionen igang.
Anteckningar fordes |6pande under intervjun och innefattade en kortare sammanstallning av de
svar intervjupersonerna gav. Intervjuerna spelades ocksa in, som ett komplement, for att kunna
sakerstalla resultatets korrekthet. Av inspelningarna transkriberades valda delar som var sarskilt

intressanta for studien. Den forsta intervjun varade i 47 minuter och den andra i 51 minuter. De
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tva personerna som intervjuades arbetar bada pa foretag A och har 6ver 15 ars erfarenhet inom

IT-branschen.

Intervjuperson 1 - 15 drs erfarenhet i IT-branschen, arbetade som “way-of-working” konsult
under etableringsprocessen av projektet, gjorde ImprovAbility-utvirderingen av féretag B, blev

projektledare for projektet ett Gr efter projektstart.

Intervjuperson 2 — 17 drs erfarenhet i IT-branschen, arbetade som “way-of-working” konsult
under etableringsprocessen av projektet, gjorde ImprovAbility utvirderingen av féretag B, var
inte delaktig i projektet efter att utvdrderingen var gjord, arbetar med férdndringsledning och

interna processer pd féretag A.

For det specifika projektet gjorde de tillsammans utvarderingen av foretag B och har darfor stor
kannedom om den gjorda undersokningen. Intervjuperson 1, som blev projektledare for
projektet, kunde ge ingaende beskrivningar av de atgarder som gjordes under projektets gang
som en reaktion pa resultatet av ImprovAbility modellen. Intervjuperson 2 arbetar idag med att

III

implementera “the ImprovAbility model” som en standardprocess hos foretag A vid

etableringen av nya projekt.
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4 RESULTAT

Intervjupersonerna berattar entydigt hur en upphandling om att ta 6éver en kunds hela IT-
avdelning och bli en strategisk partner vunnits av foretag A. Kunden ville bland annat sanka sina
kostnader for IT, berattar intervjuperson 1. Darfor skulle en stor del av leveransen ske fran ett
lagkostnadsland berattar intervjuperson 2. Anledningen till att man valde att gora en
ImprovAbility utvardering i det hér fallet var for att man pa foretag A ansag att det fanns stora

kulturella skillnader mellan de olika parterna som var inblandade i projektet.
“Ja, men jag skulle vilja gjort det pa hela leveransen”- Intervjuperson 1.

Det fanns saledes en vision om att gora en ImprovAbility-utvardering pa alla parter som skulle
inga i projektet, men slutkunden ville inte lata sig utvarderas av sin strategiska partner. Ddremot
kunde man goéra en utvardering pa sin partner i projektet, foretag B. Man ville utvardera hur
stora skillnaderna var och ta reda pa vilka punkter man skulle behova lagga resurser pa for att na
de mal som fanns for projektet. Enligt intervjuperson 2 visade sig skillnaderna vara storre &n vad
man forst trodde. Vidare berattar intervjuperson 1 att man vid utvarderingar av detta slag
egentligen inte bor ha nagra forvantningar pa resultatet, for att man inte ska riskera att fastna i

forvantningar.

“Forst ska man blanka sig sjélv, sen ska man géra det hdr. Risken med det hdr dr att man gdr och
letar efter det man har fatt fram sen ocksa. Det hénder ibland att man far inse att det faktiskt dr
saker som dr viktigare dn det man kommit fram till hdr, som mdste tas om hand om fére, som

inte kom med hdir i den hdr accessmenten”- Intervjuperson 1.

Utvarderingen gick till pa sa satt att man akte till foretag B’s kontor och traffade de personer
som skulle vara delaktiga i projektet. Vid forsta traffen holls intervjuer i tva dagar, bade
intervjuperson 1 och 2 var da dar tillsammans och férde intervjuerna, berattar intervjuperson 1.
Han berattar dven att han var dar ensam vid ett par tillfallen och hade kompletterande traffar.
Intervjupersonerna gjorde bedémningen att de traffade och intervjuade de personer man
behovde for att gora en bra utvardering. Dock féljde man inte den intervjumetodik som “the
ImproveAbility model” beskriver, utan anpassade tillvidgagangsattet till de radande
forhallandena. Prioriteringen av vilka parametrar som var essentiella i detta outsourcingprojekt

gjordes av ledningen pa féretag A och 6verensstammer med hur ImprovAbility modellen

17



rekommenderar att man gor, berattar intervjuperson 1. De fick da reda pa vilka parametrar som
behovde prioriteras forst. Nar intervjuperson 1 far fragan om han tycker att det &r bra att gora

en ImprovAbility-utvardering i etableringsprocessen av ett outsourcingprojekt svarar han:

“Jag férordar alltid att man ska géra en ImprovAbility-utvdrdering innan. Utéver det Jan (Prise-
Heje) séger fér man dven en bra riskuppfattning, vad kommer det hér kosta? Ar det vdrt

pengarna?”

Intervjuperson 2 instammer och tycker det ar absolut nédvandigt att géra en ImprovAbility-
utvardering infor varje projekt dar en forandring hos organisationen skall ske. Intervjuperson 1
fortsatter och forklarar att ImprovAbility modellen inte ldgger nagon vardering i hur bra

forandringen ar, en dalig forandring kan vara omojlig att genomfora.

Nedan aterfinns en sammanstéllning, i en tabell, de fragor som dokumentstudien resulterade i.
Tabellen innehaller ImprovAbility-modellens kategorier ”“Foundation” och ”Initiation”,
tillsammans med dess parametrar. Till varje parameter finns de fragor som ingick i
dokumentstudien. Resultaten fran fragorna tas upp i avsnitt 4.1 samt 4.2. Dessa fragor
diskuterades dven under intervjuerna och saledes &r resultatet av studien baserat pa svaren pa

dessa fragor.
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Vision and Strategy

To what extent has the organization developed a business strategy and/or a vision that is decided and communicated?
To what extent is there a defined vision/strategy?

To what extent is the vision/strategy communicated?

To what extent are the communication channels for visions/and strategies defined?

Organizational Culture

To what extent has the organization developed a culture that encourages improvement and innovation?
To what extent is there a support for consider improvements and innovation?

To what extent is the process flow for a new improvements and innovations communicated?

To what extent is there a reward plan defined for advocate improvements and innovations?
Expectation Management

To what extent has the organisation created systematic management of expectations in relation to both
organizational changes and daily work?

To what extent are expectations between the project and management, customers and users managed and
balanced?

To what extent are there incentives for satisfying expectations (eg. rewards, feedback, and prestige)?
Knowledge Management

To what extent is knowledge systematically gathered, stored and used?

To what extent is there a process for gathering knowledge?

To what extent is the correct knowledge available for related individuals?

To what extent are the domain experts identified? (tacit knowledge)

To what extent is there a strategy for transforming tacit knowledge to explicit knowledge?

Management Competence

To what extent has the organization developed the necessary competence at the management level?

To what extent does management have necessary competences with regards to change improvements (e.g by
participating a steering committee, making the right decisions answering difficult questions, assigning the right
people and acting consistently) ?

To what extent is it possible for management to act competently (e.g. does management receive the right
information, do the projects follow the managements recommendations)?

Sense of Urgency

To what extent is the organization able to sense the urgency for change? For example, because existing ways of
working have become obsolete or because existing products are too old or maybe the organization has simply arrived
in an untenable.

To what extent are there mechanisms for recognizing the need to change existing processes when they are
inadequate, bureaucratic etc. (e.g. an assessment?)

To what extent are there mechanisms for recongnizing the need to change existing products (e.g from users, new
technology, new architecture)?

To what extent are there mechanisms for recognizing the need to change existing products or processes due to
external requirements (e.g. customers, authorities, competitors, market)?

Idea Creation

To what extent is the organization able to identify, foster, and create many ideas for new SPI and IT processes or
products?

To what extent is there a formal gathering there staff can discuss improvements and innovations?
To what extent is a proposal system implemented?
To what extent are the ideas archived?

To what extent is the stakeholder and customer involved in improvement discussions?
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4.1 FOUNDATION

N&r vi tittar pa i vilken utstrackning en vision/strategi dr definierad hos foretag B, visar
dokumentstudien att det &r i 1ag utrdckning, 33 av 100. Detta resultat bekraftades dven av
intervjupersonerna som forklarade att ingen vision/strategi for projektet fanns nar foretag A
kom in i bilden. Enligt intervjuperson 2 var det forst i efterhand som foretag A skapade en vision
som sedan skulle spridas internt hos foretag B. Eftersom att visionen fran borjan var bristfallig
tog det tid innan den kunde kommuniceras ut sager intervjuperson 2. Den kommunicerades
sedan ut genom ett mote dar alla inblandade skulle narvara. Utover detta fick projektledaren
informationen upprepade ganger och strategin fortsatte att distribueras genom hela projektet.
Dokumentstudien visar har ett |dgt resultat, 33 av 100, pa hur vl visionen/strategin var
kommunicerad. Vilka kanaler fanns egentligen for att distribuera visionen/strategin?
Intervjuperson 2 forklarar att det fanns ett antal kommunikationskanaler, dock var dessa under
avveckling och skulle ej anvdandas. Detta gjorde att det inte fanns nagra tillforlitliga satt att
sprida visionen/strategin pa, nagot som bekréftades av dokumentstudien som visar pa det l3ga

resultatet noll av 100.

Foretag B hade en begransad organisationskultur som framjar férandring visar dokumentstudien
inom omradet. Intervjuperson 2 sager att det fanns stor forbattringspotential for forbattrings-
eller innovationsarbete bland medarbetarna hos foretag B. Dokumentstudien ger foretag B ett
lagt resultat, 33 av 100, nar det kommer till vilken utstrackning som det finns stéd for inom
forbattrings- och innovationsarbete. Dokumentstudien visade pa att nagon typ av process for att
kommunicera nya forbattringar och innovationer fanns, resultatet 33 av 100 fanns registrerat.
Detta var dock inget som stddjs fran intervjuperson 2 som sa att inga dokumenterade processer
for detta fanns att tillga. Nar det kommer till i vilken utstrackning det finns bonussystem for att
uppmuntra forbattrings- och innovationsarbete var intervjupersonerna osakra om det forekom.
Intervjuperson 2 var osaker och valde att ej svara. Dokumentstudien visar att inget bonussystem

fanns pa plats da ett resultat av 0 kunde avldsas inom den parametern.

En granskning over hur foretag B hanterar forvantningar mellan projektet och ledningen,
kunderna och anvandarna, visar att det finns forbattringspotential. Dokumentstudien visar att
resultatet ar noll av 100. Intervjuperson 2 berattar att foretag B framst hade enkelriktad
kommunikation vilket gjorde det svart for dem att hantera férvantningar. Intervjuperson 1

kompletterar och forklarar att inga foérvantningar hade kommunicerats ut fran foretag A till
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foretag B innan projektet startats. Det blev dadrav svart for féretag B att leva upp till de krav som
sedan stélldes av foretag A. Enligt intervjuperson 1 kunde féretag A med hjalp av data som
sammanstalldes fran ImprovAbility-modellen anpassa kraven de stéllde. Genom att successivt
Oka kraven forsokte foretag A att fa en enklare transformationsperiod for foretag B. Foretag B
var dock ej medveten om vad det innebar att vara en underleverantor, berattar intervjuperson 1.
De forvantade sig att de skulle ha mer att sdga till om. Foretag A Iat medvetet bli att
kommunicera stéllda forvantningar pa foretag B innan projektet startade. Om foretag B hade
varit helt inférstadd med vad arbetet skulle innebéara hade det funnits en risk att de dragit sig ur.
Det ar en svar balansgang tycker Intervjuperson 1. For att komma tillrdtta med problemen som
uppstod pa grund av meningsskillnader blev foretag A tvungna att ”sdtta hart mot hdrt” som

intervjuperson 1 beskriver det och endast betala foretag B for bestallda ordrar.

Hos foretag B fanns inga dokumenterade processer for att systematiskt dokumentera kunskap
sager intervjuperson 2. Gruppen pa foretag B &r relativt liten vilket underlattar vid
dokumentation av kunskap. Pa fragan om i vilken utstrdckning det finns en process for
kunskapsdokumentation visar dokumentstudien pa resultatet 33 av 100. Den kunskap som fanns
var knuten till individen vilket dokumentstudien visar tydligt. 100 av 100 fick foretag B pa fragan
i vilken utstrackning som experter ar identifierade. Det var besvarligt att fa ut kunskapen till
andra individer i projektet. Intervjuperson 2 berattade att kompetensen var begransad till
enskilda personer. Ingen effektiv kunskapsspridning fanns vid etableringsprocessen av
outsourcingprojektet. Intervjuperson 2 forklarar att det fanns ett pagaende projekt for att
dokumentera de involverade medarbetarnas kunskap pa foretag B, men andra pagaende projekt
kom emellan och dokumentationen var bristfallig fran foretag B’s sida menades det. Detta var
dven nagot som bekraftades av dokumentstudien som gav féretag B, noll av 100, pa fragan i

vilken utstrackning den tysta kunskapen 6verfordes till dokumentation.

Intressanta fynd gjordes nar vi granskade i vilken utstrackning cheferna har nédvandig
kompetens nar det kommer till forandringsarbete. Intervjuperson 1 forklarar att cheferna inte
var vana att sitta i ledningsméten och att vissa personer helt enkelt inte passade in i chefsrollen.
Det var mer av en vanskapsrelation dan en chefs- medarbetarrelation hos féretag B vilket visade
sig genom att chefen ej hade auktoritet att beordra 6vertid. Intervjuperson 2 berattade att
foretag B deltog i ledningsmotena. Dokumentstudien visar hér pa ett bra resultat, 67 av 100, pa

fragan i vilken utstrackning ledningen hade nédvandig kompetens och i vilken utstréckning det
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ar mojligt for ledningen att agera kompetent. Nar vi berattade detta resultat for intervjuperson
1 blir han forvanad och uttrycker att ett lagre resultat hade stamt b&ttre 6verens med
verkligheten. | undersokningen hade stor vikt lagts vid vad medarbetarna hade uttryckt for

asikter om sin chef, nagot som visade sig stamma daligt med verkligheten.

4.2 INITIATION

| vilken utstrackning det fanns mekanismer for att uppfatta behovet av att férandra existerande
processer nar dessa ar otillrdckliga eller byrakratiska, visar pa ett bristfalligt resultat.
Dokumentstudien ger resultatet noll av 100. Intervjuperson 1 sa att det helt enkelt inte fanns
nagra processer for att uppfatta forandringsbehov hos féretag B. Intervjuperson 2 berattade att
foretag B var oforberedd pa kraven som foretag A stéllde. Foretag A forsokte gora patryckningar
pa foretag B for att nodvandiga forandringar skulle ske, detta var dock svart och det hela
resulterade i ett spant lage. | vilken utstrackning som det finns processer for att upptacka
behovet av forandring hos exsisterande produkter visar dokumentstudien ett resultat pa 33 av
100. Intervjuperson 1 forklarade att foretag B var styrt, dels fran foretag A, men dven fran

slutkunden. Detta forhindrade dem att jobba proaktivt inom manga omraden.

Foretag B lyfte ett flertal gdnger fram att de hade svart att acceptera den byrakratiska process
som foretag A hade introducerat. For att forsoka komma tillratta med dessa problem
introducerades en SCM (Software Configuration Manager). Denna person skulle arbeta proaktivt
och uppmarksamma nar férandringar behovde ske, beradttade intervjuperson 1. Intervjuperson 2
forklarade att foretag B var medveten om att det fanns en systemarkitektur som var undermalig,
men det fanns inga testmekanismer for att uppmarksamma detta. Daremot hade foretag A en
tydlig vision over hur systemarkitekturen skulle se ut. Det var en val testad modell som foretag A
visste fungerade. | vilken utstrackning det fanns processer som uppfattade behov av att
forandra produkter eller processer pa grund av externa krav, visar dokumentstudien pa ett
relativt bra resultat 67 av 100. Detta dr nagot som inte kunde bekréaftas av intervjupersonerna.
Intervjuperson 1 berattade att foretag B inte tidigare hade behovt nagra processer for att

hantera detta, medans intervjuperson 2 inte minns vad resultatet grundar sig pa.

Nar det kommer till processer runt idéskapande fick foretag B generellt Iaga betyg enligt
dokumentstudien. Nar det kommer till i vilken utstrackning det finns formella moten dar
medarbetare kan diskutera forbattringar och innovation sager intervjuperson 2 att foretag B var

informella i sitt idéskapande och att det hande att de utforde férandringar som inte var
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bestallda av slutkunden, nagot som foretag A snabbt satte stopp for, genom att helt enkelt inte
betala for jobb som inte hade en arbetsorder. Intervjuperson 2 sager att det inte fanns nagra
formella moten for att diskutera innovation pa foretag B. Det fordes dock en viss dialog med
slutkunden. | vilken utstrackning det fanns formella méten fér innovation visade
dokumentstudien pa ett resultat pa 33 av 100. | vilken utstrdackning som det fanns ett
forslagssystem implementerat for att hantera idéskapade visar dokumentstudien pa att det
saknades, med ett resultat pa 0 av 100. Intervjuperson 2 forklarade att det var slutkunden som
hade all makt. Foretag B kunde endast berédtta om de innovationer som var mojliga, nagot som
gjorde att ett forslagssystem for innovation blev 6verflodigt. Detta visar sig dven i den
utstrackning som foretag B dokumenterade sina idéer inom. Intervjuperson 2 berattade att
endast de idéer som blev implementerade dokumenterades, inte alla idéforslag.
Dokumentstudien ger foretag B resultatet 33 av 100 pa hur vél idéer dokumenterades och
sparades. Alla forbattringar genomfordes i diskussion med slutkunden fran féretag B’s sida och

det ar nagot som bekraftas av dokumentstudien som visar resultatet 100 av 100.

Den sista parametern under initieringskategorin som hanterar hur idéer hanteras har ej
innefattats i den granskade dokumentstudien. Intervjuperson 1 forklarade det med att de helt
enkelt har missat den parametern, eventuellt var den ej relevant. Intervjuperson 2 berattade att
foretag B helt enkelt inte hade nagot att studera géllande hur idéer hanteras, darfor har

parametern avldgsnats fran utvarderingen.
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5 DISKUSSION

Kundens framsta motiv for att outsourca sin IT var att man ville sénka sina kostnader, vilket ar
den vanligaste anledningen. Det som kom att visa sig under projektets gdng var att man inte var
beredd pa den férandring det skulle innebé&ra for organisationen att arbeta pa detta nya satt.
Bada de intervjuade personerna namner att det ofta rader en uppfattning bland féretag att man
kan fortsatta att arbeta som vanligt, till en lagre kostnad om man forlagger arbetsuppgifter i ett
lagkostnadsland. Foretag B var heller inte beredda pa vad det nya arbetssattet skulle innebara
for dem rent praktiskt. Som resultatet av utvarderingen visade, hade foretag B hoga trosklar
infor det nya sattet att arbeta. Tack vare ImprovAbility-utvarderingen som gjordes pa foretag B,
kunde man fran féretag A’s sida gora en estimering av hur mycket arbete som skulle behévas for
att samarbetet skulle fungera. Att inte fa lov att géra en utvardering av slutkunden 6kade
komplexiteten. Foretag A fick forlita sig pa antaganden och kunde inte starta arbetet med att
gora slutkunden mer mottaglig for férandringen i ett tidigt skede av projektet. Under
intervjuerna diskuterades situationen att alla parter inte kunde utvarderas och man fick starta
projektet utan att veta vilket arbete som skulle kravas utover det som stod i kontraktet. Nar
slutkunden beslutade att de inte ville utvarderas, underminerade man aven ImprovAbility-

modellens potential att identifiera riskfaktorer som kan hindra att projektets mal nas.

Den utvardering som gjordes pa foretag B visade att det fanns mycket att arbeta med for att fa
projektet att fungera. Det 4r ndgot som intervjuperson 1 ocksa bekraftar, att man nu, tva arini
projektet fortfarande har atergardspunkter for att fa arbetet att fungera sa bra som man énskar.
Samma person forklarar att det ar styrkan i modellen, att kunna identifiera vad som kommer att
krava en stor arbetsinsats redan innan projektet startat. En bra planering kan da bli lattare att
gora, tack vare att man kan rékna pa hur mycket arbete som krévs utover det som star i avtalet
med kunden. Flera risker med situationer som kan uppsta i projektet ar dven identifierade och

man kan gora forebyggande insatser for att undvika dessa.

Att man inte foljde den forevisade intervjumetoden i “the ImprovAbility model” bor inte ha
paverkat resultatet i utvarderingen, da foretag A ansag sig intervjuat alla de personer man ville
intervjua pa foretag B. Intervjuperson 1 ser modellen mer som ett hjdlpmedel med forslag pa
hur man bor ga tillvdga for att samla in data. Men att man ibland maste tumma pa de

tillvdgagangssatten for att projektet krdver det, med en hard tids- och kostnadspress till
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exempel. Genom sitt arbete med ImprovAbility-utvarderingen som ligger till grund for
dokumentstudien, har intervjupersonerna en bakgrund som gor dem partiska i sin uppfattning
till modellen. Detta ses inte som nagot negativt da studien framst fokuserar pa modellens

anvandbarhet i ett outsourcingprojekt.

5.1 PROBLEMATISKT MED FORVANTNINGAR

Foretag A hade misstankar om vilka problem som skulle uppsta i samband med
outsourcingprojektet innan utvarderingen gjordes. Det var problematiskt att ha en tydlig vision
och fa intern spridning pa denna pa grund av att kommunikationskanalerna hos foretag B strypts.
Kommunikationskanalerna som fanns delades med slutkunden, nagot som inte var acceptabelt,
da den kanalen anvandes for att fa arbeten utférda utanfor satta SLA:er (Service-level
agreement). Vad vi sag under datainsamlingsfasen var att foretag A hade en tydlig vision och
strategi for hur de ville arbeta med foretag B under detta outsourcingprojekt, men att foretag B
hade svarigheter att anpassa sig till de nya spelreglerna. Intervjupersonernas asikter om
parametern vision och strategi stammer val dverens med ImprovAbility-utvarderingen. Det visar

pa att parametern ar relevant och speglar verkligheten.

Nar det kommer till vilken organisationskultur som fanns hos foretag B visar studierna att de
inte hade haft incitament att arbeta formellt med innovation och forbattringsarbeten tidigare,
nagot som marks i resultaten. Det intervjupersonerna berattade stammer i stor omfattning med
vad som kan utlasas fran dokumentstudien om féretagets kultur. Det fanns inte nagot
beldningssystem for innovation- och forbattringsforslag hos foretag B, vilket kan ha varit en

bidragande faktor till varfor organisationen inte framjar detta i storre utstrackning.

Forvantningar var ett annat omrade som var svart for foretag B att hantera. Eftersom inga
forvantningar hade kommuncerats till foretag B i forvdag kom manga forvantningar som en
overraskning. Arbetssattet kan ifragasattas. For att aterkoppla till teoridelen behover féretaget
vara medvetet om férvantningarna for att kunna agera utefter dem (Pries-Heje et al. 2007). Nar
foretag A ej delar forvantningarna i forvag omojliggor det for foretag B att balansera
forvantningarna mellan intressenterna. Istallet forsokte foretag A att successivt 6ka
forvantningarna och darmed underlatta for foretag B att komma in i sin roll som partnerforetag i
outsourcingprojektet. Det var dock for stora skillnader i férvantningar mellan intressenterna

vilket gjorde arbetet besvarligt. Om foretag A hade varit tydligare med att uttrycka sina
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forvantningar hade det underlattat for foretag B att skapa sig en battre uppfattning om
konsekvenserna av outsourcingprojektet. Kontentan hade eventuellt blivit att féretag B inte valt
att samarbeta och outsourcingprojektet hade strandat, nagot som ur ett kortsiktigt ekonomiskt
perspektiv kanske hade gynnat parterna. Intervjuperson 1 berattade aven har att det var ett
medvetet val fran féretag A’s sida att inte kommunicera forvantningarna pa foretag B. Man var
helt enkelt sa beroende av deras expertis, att man inte ville riskera att férlora dem som partner.
Den gjorda utvarderingen om parametern som hanterar férvantningar stammer val 6verens
med svaren vi fick fran intervjupersonerna. Denna parameter speglar verkligheten val och ar

relevant.

5.2 RATT KUNSKAP KRAVS AV ALLA PARTER

Da det var ett mindre antal personer involverade pa foretag B var hanteringen av kunskap
relativt enkel. Detta medforde dock att det inte fanns nagra rutiner for att systematiskt
dokumentera medarbetarnas arbete. Inga processer for att sdakerstalla kunskapsoéverforing
mellan individer hade tidigare kravts av foretag B vilket syntes tydligt. Kunskapen var hart
knuten till individer hos foretag B, experterna var tydligt identifierbara. Det var dock problem
med att dverfora den tysta kunskapen som experterna besatt till dokumentationen. Att
kunskapsoverforingen sker pa plats kan vara ett satt att 6verfora den tysta kunskapen da den
ofta &r svar att formedlIa for individerna som besitter den (Eriksson-Zetterquist et al. 2006). Vi
blev positivt dverraskade av den kunskap respondenterna visade, framfoérallt nar det kommer till
tyst kunskap och vikten av denna i det studerade outsourcingprojektet. Genom intervjuerna
blev det tydligt att det paverkade outsourcingprojektet som helhet, da tjanster som skulle
utforas i ett lagkostnadsland ej kunde genomféras, pa grund av att kunskapsoverforingen inte
fungerade fran foretag B’s sida. ImprovAbility-modellen visar under parametern
kunskapshantering en stor spridning hos foretag B, men intervjupersonerna ar val medvetna om
dessa och deras svar skiljer sig inte fran den gjorda utvarderingen som dokumentstudien
grundar sig pa. Aven hir dr parametern, kunskapshantering, aktuell och stimmer vil éverens

med verkligheten.

Granskningen av ledningen och chefernas kompetens gav intressanta resultat. ImprovAbility-
utvarderingen av foretag B uttrycker att cheferna hade den nédvandiga kompetensen for att
genomfdra projektet. Detta ar dock inget som intervjupersonerna langre stodjer. Foretag B var

inte vana vid forandringsarbete. For att ledningen skall kunna fatta korrekta beslut behover de
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vara trénade i vad det innebar att leda innovations- och forbattringsarbete (Christiansen &
Johansen 2008). Genom att ldgga stor vikt pa medarbetarnas asikter om sin chef malades en
missvisande bild upp 6ver den faktiska situationen. Mojligen har fel fragor stallts under
utvarderingen, eller sa har dessa fragor inte foljts upp tillréckligt. Det entydiga svaret fran
intervjupersonerna var att kunskapslaget var betydligt lagre an det som ImprovAbility-
utvarderingen visade. Parametern som utvarderar ledning- och chefers kompetens stimmer ej

overens med verkligheten och dess relevans i detta sammanhang kan ifragasattas.

Nar ett foretag inte har haft incitament till forandringar under en lang tidsperiod gor det
foretaget mindre benédget att kdnna av behoven till féréandring, ndgot som foretag A fick erfara.
Eftersom att féretag B inte hade nagra processer for att uppfatta behovet till forandring kom
manga av de férandringskrav som foretag A lade fram som en 6verraskning (Christiansen &
Johansen, 2008). Fran resultatet kan vi tydligt utldsa att detta var en kalla till frustration hos
foretag B, som kdnde sig 6verkérda i manga fragor. Foretag B hade inga etablerade rutiner for
att hantera forandringsledning vilket vi tror ar en bidragande faktor till att foretag B hade svart
att ta till sig vikten av att utféra en forandring. Pa en av underfragorna skiljer sig svaret markant
mellan dokumentstudien och intervjupersonerna. Vi fick ingen uppfattning om varfor denna
markanta skillnad uppstatt. De resterande fragorna som ror hur val foretag B uppfattar behov

till forandring stammer val 6verens mellan intervjuerna och dokumentstudien.

Som resultatet konstaterar far foretag B lagt pa de flesta delfragorna om hur vl idéskapandet
tas tillvara. Detta till trots far vi kanslan av att foretag B ar ett kreativt foretag. Medarbetarna
kommer med nya forbattringar och genomfor dessa. Det visar sig dock vara besvarligt med att
forankra vissa forandringar hos slutkunden som inte har bestallt manga av férandringarna. Det
saknas formella processer som &r etablerade hos medarbetarna hos féretag B, nagot som beror
pa informella kommunikationskanaler. Nar vi granskade hur val dokumentstudien stdmmer
overens med intervjuerna ser vi att det stammer val overens med verkligheten i detta

outsourcingprojekt.

Det hade varit 6nskvart att parametern som undersoker hur val féretag B processar sina idéer
hade varit inkluderad i utvarderingen. Eftersom denna parameter saknas ar den exkluderad ur

studien.
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6 SLUTSATS

Studien som har har presenterats genomfordes i etableringsfasen i ett specifikt
outsourcingprojekt med ImprovAbility-modellen. Genom att valja ut fragor till varje parameteri
den avgransade ImprovAbility-modellen som &r applicerbar dven pa andra typer av projekt, finns
en stark sannolikhet att resultatet kan 6verféras dven pa andra foretag som véljer att anvdnda

ImprovAbility-modellen.

Ndgot som framkom fran samtal med féretag A och framfér allt i de tva interviuomgdngarna var
hur vil insatta intervjupersonerna var i de begrepp som innefattas av ImprovAbility-modellen.
Detta ar positivt och legitimerar den gjorda ImprovAbility-utvarderingen som dokumentstudien
grundar sig pa. Vikten av att personerna som gor en ImprovAbility-utvardering ar insatta i
modellen blir tydlig, da det finns risk for att modellen ej fyller sitt syfte om innebdrden av
parametrarna inte till fullo forstas av vederbdrande. Genom sitt tidigare arbete med
ImprovAbility-modellen kan intervjupersonerna ses som partiska. Vi har dock inte uppfattat att
sadant &r fallet under intervjuomgangarna. Fokus har varit pa anvandbarheten av

forandringsledningsmodellen och bade férdelar samt nackdelar har noterats.

Framfér allt var det parametern som granskar ledningens kunskap (Management Competence)
som ej speglade verkligheten néir den studerade ImprovAbility-utvéirderingen jéimférts med

intervjusvaren.

Intervjuperson 1 berdttade att modellen inte kan avgéra om en féréndring dr bra eller ddlig. For
att avgora det krdvs andra mekanismer. Att forsoka infora en dalig forandring &r inte bara daligt,

det kan vara direkt omdjligt aven om organisationen ar 6ppen for forandring.

Det dir inte alltid teorin och praktiken stdmmer éverens. Om modellen efterfdljs, visar den
teoretiskt hur férandringsbendgen en organisation ar. Eftersom personerna som utfor
utvarderingen maste forlita sig till de personer de intervjuar och de uppgifter de lamnar, finns
har en stor riskfaktor att fel uppgifter utvarderas. Studien visade att det fanns en parameter
som var mer kanslig for denna risk an andra, parametern om ledningens kompetens. Foretag A
fick en valdigt missvisade bild av kompetensen hos ledningen pa foretag B. Under utvarderingen
stélls fragor om huruvida rutiner och processer finns hos organisationen. Intervjuperson 1 talade

om hur viktigt det &r att stdlla ratt fragor héar, det kan finnas rutiner och processer for att fa hoga

28



resultat pa alla ImprovAbility-modellens parametrar. Darfor ar det viktigt att fa svar pa hur ofta
dessa rutiner och processer anvands, samt att medarbetarna i organisationen kanner till dem.

Detta ar dock inget som ImprovAbility-modellen tar hansyn till.

Bdda intervjupersonerna dr tydliga med att de ser ImprovAbility-modellen som ett anvédndbart
verktyg i etableringsprocessen av ett outsourcingprojekt. En av personerna sager till och med att
det dr en nodvandighet att genomfora en ImprovAbility-utvardering i varje outsourcingprojekt.
Det entydiga svaret ar att en forandringsledningsmodell ar ett anvandbart verktyg vid
etableringsprocessen av IT outsourcingprojekt. Det fanns skillnader i asikterna mellan de tva
intervjupersonerna om hur noga modellens metodik bor féljas. Enligt studien finns det
legitimitet i bada personers asikter. Den ImprovAbility-utvardering som har studerats foljer inte
ImprovAbility-modellens metodik till fullo, da den har anpassats till de radande

forutsattningarna pa foretag B.

Eftersom studien endast beror tva kategorier av ImprovAbility-modellen kan inga slutsatser dras
om modellen som helhet. Darfor bor fortsatta studier fokusera pa hela modellen, dar

ImprovAbility-modellens fyra kategorier ingar och inkludera fler outsourcingprojekt.

29



REFERENSER

Bocij, Paul, Greasley, Andrew & Hickie, Simon 2008. Business Informations Systems: Technology,
Development & Management. England: Pearson Education Limited.

Berger, Hilary & Lewis, Clare 2011. Stakeholder analysis is key to client-supplier relationship of global
outsourcing project success. International Journal of Management vol. 31 s. 480-485.

Christiansen, Mads & Johansen, Jgrn, 2008. ImprovAbility™ Guidelines for Low-Maturity Organizations.
Software process improvement and practice vol. 13. s. 319-325.

Ellram, Lisa & Billington, Corey, 2001. Purchasing leverage considerations in the outsourcing decision.
European Journal of Purchasing & Supply Management vol. 7 s. 15-27.

Eriksson-Zetterquist, Ulla, Kalling, Thomas & Styhre, Alexander 2006. Organisation och organisering.
Malmé: Liber.

Goldenson, Dennis R. & Hersleb, James D. 2005. After the Apprasial: A Systematic Survey of Process
Improvement, Its Benefits, and Factors That Influence Success. Pennsylvania: Carnegie Mellon University.

Hamil & David L., 2005. Expectation management: A “Gateway key” to project success — Client satisfaction.
A 2005 Professional Development Symposium White Paper. North Alabama: Telcordia Technologies, Inc.

Hatonen, Jussi & Eriksson, Taina 2008. 30+ years of research and practice of outsourcing: Exploring the
past and anticipating the future. Journal of International Management vol. 15. a. 142-155.

Johansen, Jgrn 2012. About ImprovAbility - The short story of the model (Elektronisk). Tillganglig:
http://www.madebydelta.com/delta/Business_units/Axiom/risk-mitigation/assessments/ImprovAbility-
About.page (2012-05-14).

Mao, Ji-Ye, Lee, Jae-Nam & Deng, Chun-Ping 2008. Vendors’ perspectives on trust and controll in offshore
information systems outsourcing. Bejing: Information & Management.

McFeeley, Bob 1996. IDEAL: A User’s Guide for Software Process Improvement. Pennsylvania: Software
Engineering Institute.

Patel, Runa & Davidson, Bo 2011. Forskningsmetodiskens grunder: Att planera, genomféra och rapportera
en undersékning. Lund: Studentlitteratur.

Pries-Heje, Jan, Johansen, Jgrn, Christiansen, Mads & Korsaa, Morten 2007. The ImprovAbility™ Model.
CrossTalk vol. 20. s. 23-28.

Rohne, Jon 2007. Fem sdtt att forbereda personalen fér outsourcing (Elektronisk). Tillganglig:
http://www.idg.se/2.1085/1.102585 (2012-04-01).

Wallstrom, Martin 2007. Outsourcing 6kar i Sverige (Elektronisk). Tillganglig:
http://computersweden.idg.se/2.2683/1.211748/outsourcing-okar-i-sverige (2012-04-01).

30



BILAGA 1

INTERVJUFRAGOR
Vad var bakgrunden till projektet?

Varfor gjordes en ImprovAbility utvardering?

Vad forvintades av utvarderingen? — fanns det nagra forvantade resultat?

Hur genomfdrdes utvarderingen?

Foljde den modellens beskrivning? — om inte, varfor?

Vilka personer deltog i utvarderingen? — saknades det nagon/nagra nyckelperson(er)?
Efter utvarderingen, var gjordes da? — gjordes nagot for att motverka de laga resultaten?
Om man gjorde nagot, hur prioriterade man vilken parameter som skulle atergardas forst?
Var modellen ett anvandbart verktyg vid etableringsprocessen i detta outsourcing projekt?

Den genomforda utvarderingen gav generellt laga betyg pa majoriteten av parametrarna. Pa
vilket satt hjalpte den informationen er i det fortsatta arbetet?

VISION AND STRATEGY

Hur viktig anser du denna parameter vara?

Dessa fragor kan kréva ett visst forarbete for att lara kdnna organisationen, hur gick det arbetet
till? — gavs det tillrackligt med tid for att kunna ge godtyckliga estimeringar?

To what extent is there a defined vision/strategy?
Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?
To what extent is the vision/strategy communicated?
Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?
To what extent are the communication channels for visions/and strategies defined?

Vad saknades for att nd hogre poang?
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Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

ORGANIZATIONAL CULTURE

To what extent is there a support for consider improvements and innovation?
Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

To what extent is the process flow for a new improvements and innovations communicated?
Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

To what extent is there a reward plan defined for advocate improvements and innovations?
Vad saknades for att nd hogre poang?

Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

EXPECTATION MANAGEMENT

To what extent are expectations between the project and management, customers and users
managed and balanced?

Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

To what extent are there incentives for satisfying expectations (eg. rewards, feedback, and
prestige)?

Vad saknades for att nd hogre poang?

Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

KNOWLEDGE MANAGEMENT

To what extent is there a process for gathering knowledge?
Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

To what extent is the correct knowledge available for related individuals?
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Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?
To what extent are the domain experts identified? (tacit knowledge)
Hur uppnaddes det hoga resultatet?
To what extent is there a strategy for transforming tacit knowledge to explicit knowledge?
Vad saknades for att nd hogre poang?

Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

MANAGEMENT COMPETENCE

To what extent does management have necessary competences with regards to change
improvements (e.g by participating a steering committee, making the right decisions
answering difficult questions, assigning the right people and acting consistently)?

Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

To what extent is it possible for management to act competently (e.g. does management
receive the right information, do the projects follow the managements recommendations)?

Vad saknades for att nd hogre poang?

Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

SENSE OF URGENCY

To what extent are there mechanisms for recognizing the need to change existing processes
when they are inadequate, bureaucratic etc. (e.g. an assessment?)

Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

To what extent are there mechanisms for recognizing the need to change existing products
(e.g from users, new technology, new architecture)?

Vad saknades for att nd hogre poang?

Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?
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To what extent are there mechanisms for recognizing the need to change existing products or
processes due to external requirements (e.g. customers, authorities, competitors, market)?

Vad saknades for att nd hogre poang?

Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?

IDEA CREATION

To what extent is there a formal gathering there staff can discuss improvements and
innovations?

Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?
To what extent is a proposal system implemented?
Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?
To what extent are the ideas archived?
Vad saknades for att nd hogre poang?
Vad gjordes for att forbattra resultatet efter utvarderingen?
To what extent is the stakeholder and customer involved in improvement discussions?

Hur uppnaddes det hoga resultatet?

IDE PROCESSING

Varfér dr denna parameter utesluten ur ImprovAbility utvéirderingen?
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