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Abstract

This thesis examines how Swedish banks measure risks associated with
outsourcing and how they weigh it against expected profit. It also
discusses the benefits and disadvantages of outsourcing and investigates
how banks respond to these in practice. The data is collected through
qualitative interviews with three Swedish banks following the same
interview guide. The result shows a clear divide between the smaller
bank that stopped outsourcing and the two larger banks that still
successfully use outsourcing. Our conclusion is that in order to
successfully outsource, banks need to do a pre-study where they assess

core competencies, risks, and expected profit.
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1. Bakgrundsbeskrivning

Fler och fler foretag véljer idag att outsourca delar av sin verksamhet (De Groot, 2001).
Outsourcing har sedan 1980-talet vuxit sig allt storre, for att ta fart under slutet av 1990-talet.
Outsourcing kan definieras som att ett foretag som traditionellt har utfort vissa aktiviteter
internt, som till exempel fardigstillandet av en produkt, nu later ett utomstdende foretag utfora
dessa aktiviteter. Till en borjan var det frimst enklare fardigstéllande aktiviteter 1 slutet av en
produktionskedja som foretag wvalde att ldgga ut till en extern part, idag kan
outsourcingprocessen vara mycket komplex. Foretag véljer numera att dven ldgga ut
komplicerade processer 1 borjan av en produktionskedja till leverantorer fran olika delar av

virlden (Dolgiu & Proth, 2013).

Idag dr det ménga foretag som viljer att fokusera pa sina karnkompetenser, vilket kan definieras
som de interna fardigheter som differentierar ett foretag fran sina konkurrenter (Prahalad &
Hamel, 1990). Innovation, flexibilitet, kostnadsminimering och en snabb utvecklingsprocess
for nya produkter blir allt viktigare for foretagen. Det dr de hdr delarna som skapar
marknadsfordelar och gor det mdjligt for foretagen att mota kundernas behov. Genom att ldgga
ut delar av sin verksamhet till en extern part, kan bolag fokusera pa sin kdrnverksambhet.
Prahalad och Hamel (1990) argumenterar for att kdrnverksamheten, de delar av verksamheten
som utgor foretagets konkurrensfordelar, inte borde outsourcas till en extern part. Istéllet borde
andra delar av verksamheten outsourcas, i syfte att fokusera ytterligare pa att utveckla

kdrnkompetenserna.

Fordelar som uppkommer genom att vélja att outsourca vissa delar av verksamheten ar
huvudsakligen minskningen 1 kostnader (Dolgui & Proth, 2013). Andra fordelar &r mgjligheten
att anvinda sina resurser for att fokusera pa specialisering inom kdrnomradena. Daremot ér de
onskade fordelarna inte garanterade. Att vélja att 14gga ut en del av sin verksamhet kan medfora
en del komplikationer. Ett sddant problem kan exempelvis vara urholkade kdrnkompetenser,
forlorad kontroll och mindre innovation och utbildning (Embleton & Wright, 1998). Det ar létt
att en foretagsledning ignorerar riskerna som uppstar nér ett foretag outsourcar en viktig
aktivitet 1 hopp om att det ska leda till nya framgéngar. I sddana fall har foretaget inte till fullo
forstatt de mojliga negativa effekterna av att vélja att 1agga ut delar av sin verksambhet till en

extern part (Embleton & Wright, 1998).



2. Problembeskrivning och problemanalys

Outsourcing har som tidigare nimnt okat kraftigt de senaste aren (De Groot, 2001). Samtidigt
har det tillkommit ny forskning angdende 16nsamheten for outsourcing och riskerna kopplade
till fenomenet. Valet kretsar kring om foretaget ska vélja att producera internt, eller lagga ut

aktiviteten till en extern part.

Fenomenet outsourcing har uppkommit genom att foretag har sokt efter nya sétt att minska
kostnader och dirmed oka vinsten. En av de storsta fordelarna kopplat till outsourcing ar
lonsamhet. Foretag har 1 genomsnitt en kostnadsreduktion pa omkring nio procent i samband
med outsourcing. I berdkningen ska dock tas med att det 4ven finns gdmda kostnader som inte
upptiacks forrdn en viss aktivitet ldggs ut till en extern part, vilket leder till att
kostnadsreduceringen pa nio procent kan minska (Embleton & Wright, 1998). Ett problem
associerat med outsourcing dr den risk ett foretag tar pa sig da de Gverfor en del av sin
verksambhet till en utomstaende part (Beasley, Bradford & Pagach, 2004). Riskhanteringen har
blivit allt viktigare pa senare tid d& foretag har fatt en alltmer komplex struktur i och med mer
utvecklade produkter och tjénster, mer handel sker dver internet idag och globaliseringen blir

mer och mer utbredd (Harland, Brenchley & Walker, 2003).

Grundkonceptet riskhantering inom outsourcing har existerat ett tag och forfattare som
Williamsson (1981) skriver i sin artikel att osdkerhet uppstar nar manskliga resurser ska métas.
Ofta ar dessa uppgifter som utférs av minniskor svdra att separera, och det dr déarfor
problematiskt att madta effektivitet utifrdn ett produktionsperspektiv. Beddmningen och
utvirdering kring risker blir darfor ofta subjektiv och problem uppstér nir detta ska sittas i
relation till I6nsamhet, ndgot som 1 sin tur kan métas kvantitativt 1 siffror. Riskutvérderingen 1
relation till 16nsamheten inom outsourcing dr ett relativt nytt koncept och det finns mycket mer
att ldra inom det hdr omridet. I den hér uppsatsen kommer fokus ligga pd att ta reda pa hur
risker jamfors med lonsamhet nidr ett beslut kring outsourcing ska fattas. Framst hur
beslutsfattandet bakom outsourcing ser ut men ocksé hur féretag miter risker och, om de jaimfor

risken med l6nsamheten samt om sa &r fallet, hur den processen gér till.



De foretag som kommer att undersdkas i den hir uppsatsen kommer avgrénsas till svenska
banker. Genom att fokusera pa foretag frdn samma bransch blir det léttare att sitta foretagen i
relation med varandra och pé sa sitt skapa en djupare analys. Valet att fokusera pa svenska
banker beror dels pa den finansiella inriktning som vi ldser och dels pa det 6kande anvéndandet

av outsourcing inom svenska banker idag (Computer Sweden, 2016).

3. Syfte och fragestallningar

3.1. Syftet med uppsatsen

Syftet med uppsatsen ér att undersdka hur svenska banker 1 praktiken maéter risker och
l6nsamhet associerade med outsourcing, och hur dessa sétts 1 relation till varandra. Vidare

kommer dven fordelar och nackdelar med outsourcing hos svenska banker undersokas.

3.2. Fragestillningar

1. Hur méts eller utvarderas risker och I6nsamhet infor ett outsourcingbeslut?
2. Hur végs riskerna i relation till Ionsamhet infor beslutsfattandet?

3. Vad krévs for att outsourcing ska lyckas?

4. Metoder och metodval

4.1. Kvalitativ forskning

Vid kvalitativa studier fokuserar man pa insamling och analys av data i form av ord snarare dn
siffror. En kvalitativ forskningsmetod har en empirisk syn pa forhéllandet mellan praktik och
teori - teorin genereras pd grundval av insamlade data. Kvalitativ forskning har &dven en
kunskapsteoretisk standpunkt vilket innebar att tonvikten ligger pa forstaelse av den sociala
verkligheten som grundas pd hur deltagarna uppfattar sin verklighet. Vidare brukar dessutom

kvalitativa data utgé fran ontologiska standpunkter, vilket innebér att sociala egenskaper ir ett



resultat av ett samspel mellan individer (Bryman & Bell, 2013). Forskningen i den hér

uppsatsen kommer att vara kvalitativ.

4.2. Kvalitativa intervjuer

Forfarandet 1 kvalitativ forskning brukar vara avsevért mindre strukturerat i jamforelse med
kvantitativ forskning. I kvantitativ forskning ar tillvigagingsséttet mycket strukturerat for att
na en sd hog validitet som mgjligt. Undersokningar 1 kvalitativ forskning lagger istillet fokus
och tyngd pa intervjupersonernas egna perspektiv och uppfattning. I kvalitativa intervjuer laggs
tyngdvikten mot den intervjuades stdndpunkt, medan en intervju i kvantitativ forskning
fokuseras pa forskarens egna intressen (Bryman & Bell, 2013). Som Williamsson (1981)
ndmner 1 sin artikel blir riskbedomningen f6r ménskliga resurser ofta subjektiv. Med anledning
av det anser vi att kvalitativa intervjuer kommer finga upp den subjektiva riskbeddmningen
battre dn vad en kvantitativ undersékning skulle gora, till f6ljd av att kvalitativa intervjuer
fokuserar pa att finga intervjupersonernas upplevelser. I den hir undersékningen kommer tre
foretag verksamma inom den finansiella sektorn att intervjuas och samtliga har 6nskat att vara
anonyma. Det innebir att alla namn som presenteras i den hér uppsatsen, bade foretagsnamn

och personliga namn, ar fiktiva.

Vidare kan forskaren vid kvalitativa intervjuer 1 relativ stor utstrackning avvika frén
intervjuguiden, ifall intervjuaren upptécker att intervjun kraver det. Nya fragor kan stdllas som
uppfoljning av ett svar, och ordningsfoljden pd fragor kan &ndras. Det hir leder till att
kvalitativa intervjuer blir flexibla och f6ljer den riktningen som intervjupersonernas svar gér i,
(Bryman & Bell, 2013). Det hir anser vi passar bra in pa den undersokning vi vill gora, dé de
ar just de subjektiva aspekterna inom riskbedomningen vi vill forsoka fanga. Dessutom kan
dven undersokningen anpassas efter de viktiga fragor som dyker upp under intervjuerna

(Bryman & Bell, 2013).

4.3. Ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer

Det finns flera olika sétt att ta sig an kvalitativa intervjuer. Bryman och Bell (2013) ndmner tva

dominerande typer av intervjuer. Den néstan helt ostrukturerade intervjun, dar forskaren framst



anviander sig av tdmligen 16sa minnesanteckningar som stod for att halla sig inom ett visst antal
teman under intervjun. En situation déir intervjuaren enbart stiller en fraga som
intervjupersonen far associera fritt utifran ir inte ovanlig 1 en ostrukturerad intervju. Den andra
typen av intervju som Bryman och Bell (2013) ndmner ar den semistrukturerade intervjun, da
forskaren anvinder sig av en lista over relativt specifika teman som ska beréras (ofta kallad
intervjuguide), men intervjun kan fortfarande anpassas utefter varje enskild intervju. Frdgorna
behover inte stéllas 1 samma ordning som intervjuguiden, vidare kan dven fragor som inte finns
med 1 intervjuguiden stéllas, under forutsédttningen att intervjuaren anknyter till nagot som
intervjupersonerna har sagt. I den hér uppsatsen kommer typen semistrukturerad intervju att
tillimpas med samma intervjuguide till samtliga foretag. Detta for att gora jimforelsen mellan

de olika foretagen mdjlig 1 analysen.

4.4. Intervjuguide

En intervjuguide &r enligt Bryman och Bell (2013) en lista 6ver vilka frdgestéllningar som ska
tas upp under en semistrukturerad intervju. Det dr viktigt att frigestdllningarna later forskaren
fa information kring hur de intervjuade upplever sin vérld och att intervjun innehéller
flexibilitet. Vidare dr det ocksd viktigt att d4& man forbereder sig infor en kvalitativ intervju,
fragar sig vad som skulle kunna uppfattas som otydligt eller diffust. Det gar bra att tillimpa de
hér frdgorna pd varje enskild frigestéllning, dessutom kan det 4ven anvédndas som teknik for att
skapa fler fragestéllningar. Formuleringen av fragestillningar ska inte vara alltfor specifik, det
far inte hindra att alternativa idéer eller perspektiv uppstar under forskningen. Det &r viktigt att
forskaren inte gir in 1 undersdkningen med allt for manga forutfattade meningar (Bryman &

Bell 2013).

Vi har satt ihop en intervjuguide med fragor baserade pa var teoretiska referensram och med
malet att finga hur beslutsfattandet bakom outsourcing ser ut i praktiken hos foretag (se

intervjuguide 1 bilaga).

Intervjuguiden innehaller tre olika typer av fragor.

1. Bakgrundsfrdgor, som ramar in intervjun.



2. Undersokningsfrigor med tydliga svar eller svar som kréver ytterligare f6ljdfragor.
3. Foljdfrdgor som ger extra substans till tidigare undersokningsfragor som eventuellt

kraver fortydligande.

Dessutom, som tidigare nimnt, ska intervjuerna strdva efter att vara flexibla och 6ppna for

mojligheten att vissa fragestdllningar leder till att andra blir ovdsentliga (Bryman & Bell 2013).

4.5. Urval

Ett teoretiskt urval kommer att tillimpas 1 den hér unders6kningen. Enligt Bryman och Bell
(2013) innebar ett teoretiskt urval att intervjupersoner viljs ut tills de kategorier som utformats
har blivit méttade i teoretisk bemérkelse. Ytterligare intervjupersoner kan dérefter véljas ut pa
underlag av det teoretiska fokus som vixer fram. En sddan metod kallas ofta “interaktiv”, vilket
innebér att forskaren ror sig fram och tillbaka mellan urval och teoretiska reflektioner. Den
frimsta fordelen med teoretiskt urval ar att fokus ligger pa teoretiska reflektioner som den
mekanism som styr behovet av ytterligare data. Darmed blir teoretiska reflektioner viktigare dn

statistiska krav pé urval.

5. Teoretisk referensram och resultat av litteraturstudier

5.1. Outsourcing

Outsourcing innebdr att man externaliserar en del av foretagets verksamhet till en extern
leverantdr (Bjerring Olsen, 2006) istéllet for att utfora aktiviteten sjdlv, nagot som foretagen
refererat till som inhouse. Parterna inkluderade i outsourcingavtalet dr foretaget och dess
leverantér. Argumenten till varfor ett foretag viljer alternativet outsourcing &r
kostnadsfordelarna, tillgdng till ny expertis, mdjligheten att fokusera pa sin kdrnverksamhet

samt stordriftsfordelarna det medfor (Brown & Wilson, 2005).

Det finns tre teoretiska anledningar till varfor outsourcing kan vara formanligt; inbesparingar
pa loner och formanliga betalningar, overforing av osdkerhet 1 efterfragan till en annan
leverant6r och tillgang till specialiserade kompetenser som foretaget sjilv inte har rdd med

(Abraham & Taylor, 1996). Inbesparing pa 16ner gar att dstadkomma om det med den externa



parten kan avtalas ldgre 16ner dn vad foretaget sjdlv erbjudit sina anstdllda. Narvaron fran
fackforeningar kan vara ett exempel pé denna klyfta i I6ner mellan foretaget och leverantoren.
Overforingen av osidkerhet i efterfrigan kan vara aktuellt om foretaget vill jimna ut
arbetsbelastningen for dess anstdllda. Att outsourca for att nd specialiserade kompetenser ar

fordelaktigt da stordriftsfordelar finns 1 utbudet av produktionsfaktorerna (De Groot, 2001).

5.2. Kdrnkompetenser

Kérnkompetenser definieras som det viktigaste och mest utmérkande resurser som ett foretag
har (Long & Vickers, 1995). Det dr de héir resurserna som nidr de sitts ithop 1 en
produktionsprocess blir omojliga att imitera for konkurrenter, ndgot Dolgui och Proth (2013)
styrker da de hiavdar att karnkompetenser differentierar ett foretag fran sina konkurrenter. Unika
fardigheter associerade med kdrnkompetenser bidrar till kundvéirde och konkurrensfordelar
(Prahalad & Hamel, 1990) och att outsourca en av sina kdrnkompetenser till en annan leverantor
kan ha forédande effekter for ett foretags konkurrenskraft (Long & Vickers, 1995). Séledes ar
det mycket viktigt att ett foretag identifierar sina kirnkompetenser nir ett beslut ska fattas om
en aktivitet ska outsourcas till en extern part. Detta gors vanligtvis 1 en forstudie som beskrivs
nedan. Det kan vara svért for ett foretag att identifiera sina kdrnkompetenser, eftersom det ofta
ror sig om komplexa processer som utgdr ett foretags konkurrensfordelar (Dolgui & Proth

2013).

Long och Vickers (1995) hivdar att ett foretags kirnkompetenser bestar av tvé delar. Den forsta
delen ir ett foretags kunskap och forméga, det vill sdga de delar som ar kopplade till ett foretags
personal och den teknik som &r nddvéndig for att skapa virde. Den andra delen bestar av
foretagets process 1 hur de formedlar sin vara eller tjanst gentemot kund. De delar av
verksamheten som foretaget véljer att lagga ut till en extern part borde vara delar som ligger
langt ifrdn foretagets kdrnkompetenser. Long och Vickers (1995) menar att de strategiska

riskerna 6kar ndr en aktivitet som ligger nira en kirnkompetens blir utlagd.

Long och Vickers (1995) utvecklade en modell som kan anvindas for att identifiera ett foretags

kdrnkompetenser som &r sarskilt vardefulla for ett foretag. Det dr en kombination av egenskaper



och processer som skapar ett foretags kirnkompetenser. De rankar ett foretags aktiviteter i fyra

kategorier, frdn mycket viktiga till minst viktiga. Modellens aktiviteter ar listade hir nedan:

1. Utvecklingsaktiviteter dr aktiviteter som bibehaller foretagets framtida konkurrenskraft.
De hér aktiviteterna méste utvecklas kontinuerligt eftersom de &r killan till framtidens
utveckling och framgéng.

2. Kaérnaktiviteter dr foretagets huvudsakliga process och orsaken till verksamhetens
existens.

3. Grundldggande aktiviteter dr direkt kopplade till kdrnkompetenser, de dr nddvéindiga
for att stodja och utgora grunden for foretagets karnaktiviteter.

4. Stodaktiviteter dr inte inkluderande 1 den huvudsakliga processen. De har aktiviteterna

kan laggas ut till en extern part.

\\

Utvecklande aktiviteter

// Karnaktiviteter
Grundldggande

aktiviteter

Stodaktiviteter

Figur 1. Long och Vickers modell

Nar ett foretag anvinder modellen for att ranka sina aktiviteter blir det enklare att identifiera
vilka aktiviteter som utgor foretagets kiarnaktiviteter, och vilka som ar mindre viktiga. Modellen
erbjuder végledning angdende vilka delar av en verksamhet som kan outsourcas till en

utomstéende part.
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5.3. Forstudie

En forstudie ar processen ett foretag gir igenom innan beslutet tas om man ska outsourca en
aktivitet eller inte. Syftet med att géra en forstudie ar att undersoka och fa en bild av olika
alternativ pa outsourcing. I den hédr processen maste man forstd och identifiera sin
kadrnkompetens som innebér den kompetens som tillhor foretagets unika expertis och bidrar till
produktens kundvérde. Enligt Brown och Wilson (2005) &r det forsta steget 1 beslutstagandet
att identifiera foretagets behov genom att identifiera strategiska intressen och dvergripande mal.

Vilken process kan outsourcas och varfor ska den 1 s fall outsourcas?

En aspekt som dr viktig i denna process dr komplexiteten av produkten eller tjinsten man
overviger att outsourca. Svérigheten ligger 1 att forstd designen och kontexten pa en aktivitet
som Overvigs att outsourcas. Desto mer komplex en produkt dr desto svarare dr det att definiera
kraven och villkoren 1 kontraktet med leverantoren. Ett exempel pa detta dr produkter som
kraver speciell utrustning och dylikt, dessa kan vara svéra att fi outsourcade da leverantoren
inte ser vinningen 1 att anskaffa dessa om inte vinsten av just detta projekt ar tillrdckligt stor.
Dessutom hamnar leverantdren i en beroendeposition genom att anskaffa denna utrustning och
riskerar att inte fi anvindning av den i framtiden. Av denna anledning kan produkter och

tjénster som kréaver speciell utrustning vara svarare att outsourca (Kremic, Icmeli Tukel & Rom,

2006).

5.4. Lénsamhet inom outsourcing

Outsourcing har enligt Embleton & Wright (1998) uppkommit ur ett ekonomiskt klimat dir
man vill astadkomma kostnadsreduktioner och hogre vinster. Aktiedgare sitter press pa
foretagens chefer att reducera kostnader. Aktiepriset gar oftast upp nar man viljer att outsourca
endast genom att marknaden forvintar sig en kostnadsreduktion. Foretag har i genomsnitt 9 %
kostnadsreduktion och en 6kning pa 15 % 1 kapacitet och kvalitet i samband med outsourcing.
Miénga foretag har dessutom gomda kostnader som uppstar forst nidr en aktivitet laggs ut
(Embleton & Wright, 1998). Aven om det finns manga variabler som okar foretaget virde
genom outsourcing, har forskning visat att kostnadsreduktion &r rankat som den hogsta bland

outsourcingens fordelar (Dolgui & Proth, 2013).

En kostnadsreduktion kommer frédn att man minskar antalet anstidllda genom outsourcingen.

Déremot far inte minskningen av antalet anstillda alltid 6nskad effekt. Mellan 1989 och 1994
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okade endast 51 % av foretagens rorelseresultat som rapporterade minskning av antalet
anstillda, samtidigt som 20 % av foretagen fick ett minskat rorelseresultat (Embleton & Wright,

1998).

5.4.1. Produktionsfunktion

Ett exempel pa ett matt pa I1onsamhet kan vara produktivitet. Produktivitet uppskattas vanligtvis

genom att observera produktionsfunktionen:

Yi,t :Ai,zF (Ki,z ,Lz’,t)

dir Y ar okat virde eller effekten, 4 ar teknologifaktorn, K &r kapital och L &r arbetskraft.
Indexet i hinvisar till antingen industri eller foretag medan ¢ 4r tid. Funktionen antas ofta vara
en Cobb- Douglas funktion, en funktion som anvénds ofta for att beskriva produktionsprocesser
(Sydsaeter, 1991). I det hir fallet utesluts tidsindexet genom att logaritmera L (/; = In L;) och
subtrahera detta fran bada sidor vilket ger ett nytt uttryck for nivan pa produktiviteten pa

arbetskraften. 3, och [, ar riktningskoefficienter for respektive variabel:

Yi —li=a; +B1(K; —1;) +Ba2l;

Det dr ocksé vanligt att lata outsourcing paverka funktionen ovan genom att inkludera den som
en variabel och pd sd sitt ge den mojlighet att skifta interceptet pd den log-linjara

produktionsfunktionen:

Yi— = Bo+ Pi(Ki— Ii) + Bali + Bax/" + Pax/” + &

dér x ar ett matt pa outsourcing och m och s indikerar material respektive tjdnster. Resterande

produktionsfaktorer tas upp i o och feltermen ;. I de fall tillvixten av arbetskraft ar uppskattad
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ar outsourcingvariabeln ofta inkluderad som en specifik effekt 1 foretaget vilket innebér att

termen forblir oforandrad. Detta leder till att bas-ekvationen ser ut som foljer:

A1) = ag+ g Ak—1) + AL+ asx™ + oux + u; (Ekvation 1)

Dock ar outsourcingvariabeln ofta inkluderade som en fordndring ndr man uppskattar pa en

industriniva.

Den hir estimeringsmodellen mots dock av en del begridnsningar. Endogenitetsproblem &r
sannolika dé resultatet kan paverkas av icke observerbara variabler som korrelerar med bade
produktivitet och outsourcing. Detta kan gora att regressionen kan vara partisk och icke

konsekvent (Bjerring Olsen, 2006).

5.5. Riskhantering

Som nidmnts tidigare dr riskerna kopplade till outsourcing viktiga att ta hinsyn till dd man
overvédger att outsourca en aktivitet och ddrav blir riskhanteringen en stor del i om
outsourcingen blir lyckad eller inte. I och med att olika foretag och organisationer har olika
attityder mot risk sd varierar riskhanteringen fran marknad till marknad (Harland et al., 2003).
Riskerna nir det kommer till outsourcing beror pa hur och vad foretaget outsourcar. Risker ett
foretag utsitter sig for genom outsourcing dr tappad kontroll och expertis och sdmre kvalitet pa
produkter och tjénster (Dolgui & Proth, 2013). Nagot som kan vara farligt och som ocksé inte
ar helt ovanligt inom riskbeddmningen av outsourcing, &r att beddma storleken pa de potentiella
problemen snarare @n att fokusera pa sannolikheten att dessa faktiskt intrdffar (Harland et al.,
2003). Detta ar farligt pd grund av att individuella risker kanske 1 sig inte innebér ett sadant

stort hot men kan kombinerat med andra risker orsaka betydande skada (Beasley et al., 2004).

Samtidigt som ménga foretag fokuserar pd vérdet av att outsourca vissa aktiviteter, maste
foretaget ocksa ta med 1 berdkningen hur helheten av foretaget blir paverkat beslutet (Frost,

2000). Det kan forekomma att vissa risker inte dr signifikanta pd egen hand, men katastrofala
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ndr de integrerar med andra risker. Riskhantering ar oftast ett integrerat element 1 foretagets
karnaktivitet, vilket gor att riskhantering av outsourcing ar séllsynt (Beasley et al., 2004). Frost
(2000) tycker att fordelarna med outsourcing till stor del beror pé hur riskerna ar hanterade. Ett
holistiskt synsitt, ett som bade vérdesitter risker och beloningar, dr avgdrande for en effektiv
anvdndning av outsourcing. Outsourcing tillfor ockséd risker om ovisshet da en ny relation

mellan en leverantdr och en institution representerar en otestad dverenskommelse.

Wu, Li, Chu och Sculli (2005) diskuterar att det dr vanligare att man ser pd riskerna av
outsourcing ur ett kortsiktigt perspektiv dn ur ett 1angsiktigt perspektiv. Detta kan bero pa att
vissa kortsiktiga nyckeltal dr finansiella i sin natur medans andra dr mer komplexa, med innehéll
av produktivitet och kundrelationer. Langsiktiga nyckeltal dr annu mer komplexa, med innehéll

av innovation av nya teknologier och relationer med potentiella mottagare av outsourcat arbete.

5.5.1. Risker inom outsourcing

I detta stycke listar vi de tre huvudsakliga riskerna enligt Dolgui och Proth (2013) och forklarar

dem lite ndrmare.

o Forlust av kontroll

Outsourcing innebér automatiskt att foretaget mister en viss grad av kontroll nir leverantéren
tar over aktiviteten. Det ar darfor viktigt att vara medveten om denna risk och vad det medfor.
Hur mycket kontroll ett foretag forlorar pd grund av outsourcing beror till viss del hur
aktiviteten ser ut samt hur den &r outsourcad (Embleton & Wright, 1998). Det ar viktigt att ha
kontroll 6ver kdrnprodukten i foretaget och det dr déarfor fordelaktigt om den outsourcade

aktiviteten inte dr karnprodukten (Prahalad & Hamel, 1990).

¢ Minskad kvalité

En risk med outsourcing ér forlusten av kvalité pa den producerade varan eller tjansten. Det blir
allt vanligare att outsourcing blir kritiserat for forlusten av bra kvalité. Att kvalitén blir sdimre
dn om fOretaget producerar nagot internt kan bero pé att leverantdren av den outsourcade
aktiviteten vill producera varan eller utfora tjénsten till lagsta mgjliga pris (Dolgui & Proth,

2013). Som foretag ar det darfor viktigt att kontrollera att kvalitén pa den tjanst eller produkt
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man erbjuder forekommer hos leverantéren (Embleton & Wright, 1998). Att 6vervaka den
service som ladggs ut medfor kostnader, vilket innebar att kostnadsminimering inte alltid blir
resultatet. Kostnaderna av att outsourca kan vara hégre dn véntat nir kostnaden att 6vervaka

leverantdren dr underskattad (Wu et al., 2005).

o Expertis och kunskap

Quélin och Duhamel (2003) hadvdar att tillgdngen till extern expertis dr en av de priméra
anledningarna till varfor foretag véljer att outsourca delar av sin verksamhet dar de upplever att
deras egen expertis inte racker till. Vidare hdvdar Quélin och Duhamel (2003) att det kan uppsta
skillnader 1 den expertis och kunskap som finns i1 foretaget internt jimfort med vad som kan ga
att hitta externt pd marknaden. Embleton och Wright (1998) sédger 1 sin artikel att ett foretag
bygger ldngsiktig framgéng pa sina kidrnkompetenser. Genom att outsourca vissa delar av sin
verksamhet kan foretaget darfor tappa en viss del av sin expertis och kunskap. Séledes dr det
darfor viktigt att som foretag inte vara alltfor aggressiv 1 sitt beslut angdende outsourcing. Det
ar mycket viktigt att ett foretag bibehdller den kunskap och expertis, som krivs for

karnaktiviteten, internt 1 foretaget.

5.5.2. Riskmatris

Riskmatriser &r ett verktyg som anvénds 1 riskbedomning. De anvinds huvudsakligen for att
bedoma storleken pé en risk och om risken &ar kontrollerbar. Riskmatrisen bestar av tva axlar
med sannolikhet pa x-axeln och konsekvens pa y-axeln. Kombinationen av sannolikhet och
konsekvens gor att man kan placera en viss aktivitet ndgonstans 1 matrisens kategorier som

oftast ar tre stycken: lag, medel och hog risk.

Det ar viktigt att ett foretag fOrstér att det inte 4r endast riskmatrisen som behdvs som ett
beslutsverktyg inom riskbedémning. Det dr ddremot ett bra hjalpmedel da man kan ranka olika
hiandelser. Matrisen &r inte tillrackligt detaljerad for att siga mycket mer &n att vissa hdndelser
ar samre och andra bittre. En annan brist dr att riskmatrisen dr tdnkt att vara en kvantitativ

modell, vilket mojligtvis skulle kunna fungera i teorin, men som i praktiken blir svért. Det ar
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svart att anvinda sig av riktiga tal i matrisen och det blir darfor svart att gora nagra verkliga

berdkningar med hjélp av den (CGE, 2017).

Konsekvens

/

D Medium

N
7

Sannolikhet

Figur 2. Ett exempel pd en riskmatris

6. Resultat

Nedan redovisar vi resultatet fran véra tre intervjuer. Foretagen presenteras som Foretag 1,

Foretag 2 och Foretag 3.

6.1. Foretag 1

Foretag 1 dr ett techbolag med banklicens. Det dr ett internetbaserat foretag som bedriver
verksamhet inom e-handel, kreditkort, inldning och utlaning. Foretaget har cirka 400—450
anstéllda, en siffra som stdndigt dr i forandring. Den del av foretaget som utgors av kundtjénsten
har 50 anstéllda pa heltid och 30 pa deltid. Har intervjuades tva personer, Ann och Peter, som
arbetar som Head of Contact Centre respektive Workforce Management Analyst pa foretaget.
De ar bada verksamma inom funktionen kundtjanst pa foretaget. Ann beskriver foretaget som
att de har kundservice i de nordiska ldnderna samt Tyskland. Visionen 1 foretaget ar ”Believe

in the idea” och orden engagemang, entreprendrskap, etik, utbildning och mod ar nagot som
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genomsyrar hela verksamheten. Malet med verksamheten &r att anpassa sig till kundens
onskemdl och att hitta enkla 16sningar for kunden. Foretaget arbetar mycket med interna system
som de utvecklar sjdlva och forsoker anpassa till kunden. Kunden ligger stindigt 1 fokus och
kundservice hor till foretagets kirnkompetenser menar Ann. Tillgédnglighet och kompetens ér
ocksa viktiga faktorer for foretaget och deras kundtjénst. Peter forklarar att de uppnar det genom
att vara verksamma pd ett antal olika kanaler sdsom Facebook, foretagets app, hemsida och
dylikt. Att dven vara tillgédngliga pa telefon pa helger ger kunden mdjlighet att utféra manga
arenden sjdlva. Vi har vdldigt hog tillgdnglighet och det dr en kompetens som dr viktig for

kundservice” menar Ann.

Foretagets korta beslutsvigar 1 organisationen ér en klar konkurrenstérdel. Vi dr flexibla, vi
kan komma pa ndgot pd formiddagen och implementera det redan samma eftermiddag ” berittar
Ann. Foretaget har en mycket delaktig personal och idéer dr vilkomna fran alla delar av
verksamheten. Samtidigt som de dr medvetna om att de snabba besluten kan innebéra en risk,
sa ar fordelarna av ett bra resultat fortfarande storre, och om nigot gar fel kan de alltid backa.
Foretag 1 avslutade precis sitt avtal med den samarbetspartner som de har outsourcat en del av
sin kundtjédnst via telefon till de senaste tre till fyra dren. Innan aktiviteten lades ut holl foretaget
sin kundtjinst via telefon 6ppen pa kvillar och helger, men efterfrigan var inte tillrackligt stor
for att det skulle bli l6nsamt eller kostnadseffektivt for dem. De valde da att 1dgga ut den delen
av kundtjinsten som utgjorde kundtjinsten under helger och kvillar till en extern part. Ann
beréttar dven att det i det stadiet inte fanns kapacitet att ha den resursen pa plats eftersom deras
davarande kontor var for litet. Ddremot har Foretag 1 vuxit efter det hir och bade kontor och
kunder har 6kat 1 volym. I och med att efterfrdgan pa samtal under helger och kvéllar nu 6kat

har det blivit mer I6nsamt att skota sin telefonkundtjénst pa heltid internt.

Det ar sédledes foretagets telefonkundtjdnst som tidigare varit outsourcat. Ann och Peter
kategoriserar den aktiviteten som en stodaktivitet. Peter och Ann var dverens om att de tre
viktigaste motiven till varfor foretaget valde att avsluta outsourcingen av aktiviteten &dr (dar 1

klassas som viktigast och dérefter 1 fallande ordning):

1. Kvalitén: Blir mycket svarare att sikerstdlla kvalitén 1 den hjédlp som vara kunder far,

ndr denna hjélp utfors av en extern part.
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2. Kontrollen: foretaget befinner sig standigt 1 forandring vilket leder till att det blir svart
for den utlagda resursen att hinga med 1 fordndringen. Det stiller hoga krav péd
kontinuerlig utbildning ut mot samarbetspartners.

3. Ekonomin: Nir kundtrycket blir hogre och det ringer alltmer, sd blir det

kostnadseffektivt att ha kundtjansten internt 1 och med de skalférdelar det medfor.

En ytterligare nackdel, som var en f6ljd av den bristen pa kvalitén som foretaget upplevde fran
leverantdren, var det merarbetet den bristen innebar for Foretag 1s anstéllda. Det krdvdes en
hel del efterarbete for att ritta till felen som gjorts av samarbetspartnern. Det hédr kunde enligt
Ann forklaras med att samarbetspartnern hade en hog personalomséttning vilket gor det svart
att upprétthdlla den kompetens hos personalen som krévs for att svar pa den méngd olika fragor
som foretagets kunder har. Ytterligare ett problem som Foretag 1 anser uppstod var att
personalen hos leverantoren inte delade samma foretagsanda som de medarbetare som arbetar
internt pa foretaget, vilket ocksé ledde till minskad kvalité. Foretag 1 anvéinde sig inte av nagra
specifika metoder for att minimera de risker som den utlagda aktiviteten medforde, de forsokte
arbeta mycket med att utbilda personal pa outsourcing-bolaget och att kontrollera de rapporter

de fick frdn samarbetspartnern.

Foretag 1 anvédnde sig inte av nagon speciell modell for att berdkna risk eller 16nsambhet.
Riskerna ansdg de vara en bedomningsfraga som framforallt Peter ansdg kunde vara otroligt
subjektiv. Lonsamheten berdknas med en enkel kostnadskalkyl. Peter skapade olika scenarier
och skruvade pé olika parametrar sdsom 16n eller antal samtal, for att se vad som hdande med
kalkylen. Mer konkret s& jaimforde Peter de fasta och rorliga kostnaderna for den utlagda
aktiviteten genom att titta pa ett antal olika fakturor. Peter skapade sedan olika troskelvéirden,
som till exempel 1000, 2000 eller 3000 samtal, med deras genomsnittliga hanteringstid. Han
anvinde sedan dessa troskelviarden for att jimfora kostnaderna for att lagga ut aktivitet eller
behalla den internt. Dessutom berdknade Peter att hanteringstiden var i snitt 20-30 sekunder
battre internt, vilket blir en hel del nar de kommer upp 1 volymer som 3000 samtal. Lonsamheten
var beroende av att Foretag 1 skulle komma upp 1 hdgre volymer, vilket foretaget hade lyckats
med ndr de valde att avsluta samarbetet med outsourcing-bolaget. Ann och Peter ansag
dessutom att det fanns andra skalfordelar med att ha personal pd plats internt, nir det inte ringer

kan personalen svara pa mail eller utféra andra administrativa uppgifter.
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Foretag 1 drar slutsatsen att trots att det inte dr aktuellt for dem att 1agga ut aktiviteter till externa
parter just nu, dr det inte uteslutet att de kommer vilja att gora det i framtiden f6r mindre projekt.
Ann hdvdade att det formodligen krdvs att foretaget véljer att outsourca storre delar av
verksamheten for att kvalitén ska kunna héllas pa en tillracklig hog niva. I slutdndan &r det

effektivitet och kostnad som foretaget behover stéilla mot varandra, anser bAde Ann och Peter.

6.2. Féretag 2

Foretag 2 ér en internetbaserad bank som ligger under tillsyn av finansinspektionen. Foretaget
har 330 anstéllda och har en vision om att vara en vardagsbank som erbjuder enkla 16sningar
till sina kunder. Banken &r en del av en storre koncern och tillhor ett véalkant varumérke. Har
intervjuades Borje, som arbetar som Chief of Risk Officer (riskchef) pa foretaget. Borje arbetar
inom den kontrollerande funktionen som har ansvar 6ver risker 1 foretaget. Borjes roll &r mycket
overgripande och han svarar egentligen enbart till tva personer, Vd:n pd fOretaget och
styrelseordforanden. Borje beskriver deras organisation som en vardagsbank som erbjuder
enkla 16sningar till sina kunder. Vidare beskriver Borje deras kunder som konsumenter och
kunder inom koncernen. Foretaget har omkring 3,6 miljoner kunder och det dr frimst
paketlosningarna som foretaget erbjuder som lockar s manga. I och med att banken &r en del
av en storre koncern kan kunden hitta stormarknad, apotek, bank, forsdkringar och mycket mer
under ett och samma tak, vilket uppskattas enormt. Dirtill &r foretagets langsiktiga mal att
expandera verksamheten, dock inte 1 kundvolym, utan snarare i antalet tjanster som nuvarande
kunder utnyttjar inom banken. Det langsiktiga malet for foretagets kunder ar att kunderna ska
bli helkunder 1 banken, vilket innebér att kunden ska ha sin samlade ekonomi hos foretaget.

Foretag 2 vill vara det naturliga valet for kunden, inte att betraktas som en uppstickare.

Enligt Borje dr Foretag 2s huvudsakliga aktivitet att bedriva bankverksamhet. Dirtill beskrivs
deras kidrnkompetenser som de finansiella kompetenser som finns inom banken. Borje hdvdar
att foretaget 4r mycket duktiga pa att se och forstda marknaden. Enligt Borje kommer framtiden
att innebéra otaliga utmaningar i termer av vad kunden kommer att efterfraga av en finansiell
aktor. Dartill ar affarsutveckling mycket viktigt och nagot som Borje beskriver att banken ligger
1 framkant inom. Borje dr verksam inom de dvervakande delarna pa foretaget och hans dagar

bestar av att sitta med pa styrelsemoten, ledarmoten samt att vara verksam inom ett antal olika
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kommittéer. Borje menar att han ar delaktig inom mer eller mindre alla delar av verksamhet pa
ett Overvakande plan. For att Borjes arbete ska fungera vél dr han beroende av att arbeta
tillsammans med personer som besitter kompetenser inom en rad olika omraden. Borje behdver
kolleger med god analytisk och kvantitativ formiga, med strategiska formagor, samt goda
tekniska kunskaper. Enligt Borje triffar de inte ldngre kunden personligen, utan idag handlar

mycket av hans arbete av att tolka och forsta kundmonster utifran siffror och statistik.

Vidare sdger Borje att bankens konkurrensfordelar dr att de 4r en mer vardaglig bank som
attraherar manniskor pa bredden. I och med att foretaget &r en del av en storre och vélkdand
koncern, behover de inte forklara vilka de ar eller vad de bedriver for verksamhet, utan 1 och
med deras vilkidnda varumérke vet de flesta redan vilka de ar. Det dr en enorm fordel menar
han. Borje beskriver Foretag 2s strategi som att de vill “skapa och mojliggora tillvéixt”. Fokus
ligger pa att skapa tillvixt genom att stiarka kundupplevelsen, och méjliggora tillvaxt genom att
arbeta med enkelhet, hallbarhet och med foretagets medarbetare. Vidare hdavdar Borje att valet
att outsourca var ett mycket strategiskt beslut. Att ldgga ut vissa delar av verksamheten pa
externa parter ar 1 linje med bankens vision om enkelhet. Borje anvénder den del av foretagets
callcenter (kundtjanst 6ver telefon) som de valt att lagga ut som exempel. Som tidigare ndmnt
har foretaget 330 anstdllda 1 relation med 3.6 miljoner kunder. Banken har inte mojlighet att
bemanna sitt callcenter 1 den utstrickningen att de skulle klara av trycket nér det ringer som
allra mest, utan att samtidigt bli otroligt 6verbemannat resten av tiden nir trycket inte ar lika
stort. Det skulle inte vara I6nsamt for foretaget. Istillet véljer de att outsourca vissa delar nér
“kapacitetstaket” nas, som exempelvis ndr det dr en véntetid pd 20 minuter gir samtalet vidare

till en extern part.

Borje beridttar att ménga delar av verksamheten dr utlagd till en annan part. Det 4r en del av
deras affarsmodell att inte ha allt inhouse, utan de vill arbeta tillsammans med starka
samarbetspartners som tar hand om vissa delar. Dértill hor det faktum att foretaget har véldigt
fa anstillda 1 relation till deras kundbas, vilket leder till att det skulle vara omgjligt att bedriva
verksamheten pé det sdtt som de Onskar utan att inte ldgga ut vissa delar. Exempel pa delar som
de har lagt ut ar IT, vissa delar av callcenter, kortverksamhet, valutatjdnster, bolan,
fondverksamhet och mycket mer. [ och med att s ménga delar av verksamheten ar utlagd anser

Borje det vara svirt att kategorisera delarna 1 kringaktiviteter, kdrnaktivitet eller stodaktiviteter.
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Istéllet viljer foretaget att behalla det som de anser vara viktigast, nimligen kundkontakten, hos
sig sjdlva, och 6vriga delar kan outsourcas till en annan part. Det &r relationen till deras kunder
och hur deras varumirke uppfattats som &r det allra viktigaste for foretaget, menar Borje. Det
ar 1 situationerna ndr man outsourcar en aktivitet som ar riktad direkt mot kund som storst skada
kan uppstd. Diremot kan andra delar av verksamheten, som ligger i bakgrunden, som till
exempel IT, levereras av en annan part utan att kunden marker det. “I slutindan spelar det inte
ndgon roll om vi har egna servrar eller anvinder nagon annans, sa linge vi kan erbjuda

kunderna de tjdinster som de efterfragar” hivdade Borje.

Det dr fraimst l1onsamheten som styrde valet att outsourca. Foretaget kan inte dstadkomma de
strategier och bedriva den verksamhet som de vill bedriva om de inte lagger ut vissa delar pa
en extern part. Det skulle uppsta alldeles for stora kostnader 1 sddana fall. Att lagga ut vissa
delar av verksamheten har varit ett strategisk val frin forsta borjan nér foretaget grundades.
Vidare beskriver Borje att det som dr viktigast 1 valet géllande outsourcing &r att foretaget kan
lagga ut aktiviteten s att en part med béttre skal- och stordriftsfordelar kan utfora tjdnsten

istallet.

De samarbetspartners som banken anvinder sig av ér stora, ofta multinationella foretag som
har 1ang erfarenhet av branschen. Eftersom s ménga olika delar av verksamheten outsourcas
ar det bade deltid och heltid som vissa aktiviteter ldggs ut som. Vidare hivdar Borje att det ar
viktigt att foretaget haller en god relation till de externa partner de véljer att outsourca sin
verksambhet till. Detta innebér att Foretag 2s anstillda behover vara duktiga kommunikatorer

och kunna f6ra en bra dialog med deras leverantorer.

Borje ser manga risker med att vélja att ldgga ut vissa delar av verksamheten till en annan part.
Exempel kan vara att en part inte haller méttet, inte levererar det som utlovats, eller helt enkelt
ar for svag ekonomiskt och gér 1 konkurs under avtalstiden. Dessutom finns risken att Foretag
2 inte far fullkomlig inblick nér det intrdffar ndgot fel eller en skada och att det dd inte
kommuniceras pa ett korrekt sétt. For att minimera dessa risker ar det viktigt att stilla krav pa
sina samarbetspartners. Foretag 2 arbetar mycket med uppfoljningsprogram, och varje aktivitet

som ldggs ut har en avtalsansvarig. Uppstar det fel dr det viktigt att det inte bara utvirderas utan
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dven att det tas med 1 fortsattningen. Foretaget anvinder sig av en intern modell {6r att utvardera
riskerna, en checklista med de kriterier en samarbetspartner méste uppfylla. Foretag 2 brukar
aven “plotta” riskerna i en riskmatris for att forstd sannolikheten och konsekvensen och
dérefter avgora om det dr en risk de ar villiga att ta. De har dven ett avtalspaket de anvénder sig
av som deras juridikavdelning har utformat for att férsdka minimera s manga potentiella risker

som mojligt.

Lonsamheten dr som tidigare nimnt den viktigaste faktorn till varfor Foretag 2 viljer att ldgga
ut vissa aktiviteter. Lonsamheten berdknas genom att foretaget anvinder sig av
schablonmissiga mallar och rdknar pa vad deras egen tid kostar, jamfort med vad den externa
partens tid kostar med ett riskpéslag. Vidare berdttar Borje att det uppstar en hel del indirekta
kostnader som de formodligen missar. Det dr svart att uppskatta kostnader 1 exakta timmar eller
att méta IT kapacitet exakt, vilket leder till att indirekta kostnader uppstar. Didremot upplever
Borje att kalkylen héller trots dessa indirekta kostnader. Vidare gors alltid en forstudie nér en
aktivitet ska ldggas ut. Eftersom banken maste f6lja de regelverk som finns tillimpas en speciell
mall. Dar ingar en riskanalys som ska fardigstillas med planer for hur de ska agera bade for att
minimera risker samt hur de ska agera ifall ndgot uppstar, som till exempel en teknisk

komplikation.

Forvéantningarna som foretaget har nér de outsourcar vissa aktiviteter ar att de ska {3 rétt saker,
for ratt pris, vid ritt tillfédlle. Trots detta kan en hel del ovintade effekter uppstd. Borje sdger att
allt mgjligt kan hinda, som till exempel att ett [T-system gar ner, da &r det viktigt med snabb
kommunikation. Dartill tror Borje att valet av att outsourca aktiviteter paverkar foretagets
konkurrensfordelar pa ett mycket positivt sitt genom att de kan var mycket mer flexibla pa
kortare tid. Foretaget har fa outsourcade resurser mot kund men bakom kulisserna finns enorma
resurser i1 form av de stora multinationella samarbetspartners de anvédnder sig av. Det finns dock
inte nigra konkreta underlag pa fordelarna forutom de &rliga underlag som presenteras for

styrelsen varje ar, samt de utviarderingar som gors arligen.

Borje beskriver riskerna inom outsourcing som operativa risker samt risker med véldigt langa

svansar. Uppstér ett fel stracker det sig langt ner 1 organisationen och kan fa langvariga och
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allvarliga konsekvenser. Med anledning av det dr de operativa riskerna mycket svara att méta
sdger Borje. Lonsamhet gér att méta 1 siffror, men operativa risker fungerar inte pd samma sétt.
De operativa riskerna intréffar inte sd ofta, men nir de gor det har de ofta mycket kraftiga
konsekvenser, som att varumaérket kan ta skada eller liknande. Vidare, eftersom de inte intraffar
s ofta blir det svart att far fram statistik som foretaget kan anvénda sig av. Det blir en mer
subjektiv bedomning, men Borje vill dock podngtera att det dnda dr mycket viktigt att alltid

forsoka gora en bra riskanalys.

6.3 Foretag 3

Foretag 3 dr en bank med ungefar 550 anstillda inom banken och de har dessutom cirka 1000
personer som séljer deras produkter och tjénster 1 23 lokala forsidkringsbolag. Foretaget har som
vision att tillsammans skapa trygghet. Under intervjun beskriver Johan, som dr VD {for
foretaget, organisationen som en klassisk funktionsindelad organisation. Johan beskriver
banken som en medelklassbank som &r stora inom lantbruk med en vdxande verksamhet for
svenska smaforetag. Bankens langsiktiga méal &r att konvertera alla sakforsdakringskunder till
bankkunder. Det langsiktiga malet for deras kunder &r att de vill vara en partner som skapar
trygghet och mdgjligheter. De har ungefar 440 000 helkunder 1 banken varav 92% dven dr

forsdkringskunder.

Hur banken hanterar risk dr enligt Johan bankens kdrnkompetens, i flera perspektiv sisom bade
kreditrisk och marknadsrisk. Andra kdrnkompetenser 1 banken &ar dven IT, affar och forséljning.
Johan sjdlv ar vildigt aktiv 1 flera delar utav banken sisom riskverksamheten,
utvecklingsverksamheten och den externa bilden av banken. For att Johans arbete ska fungera
vdl ar alla resurser viktiga. Banken har en stor verksamhet i sddra Sverige dér hela
serviceverksamheten ligger. Det &ar nyckelkompetenserna som han har inom dessa
serviceomraden samt specialisterna han har inom banken som &r viktiga for honom. Foretagets

konkurrensfordelar dr bredden i deras erbjudande.

Nar man definierar ett foretags strategi svarar man enligt Johan pa ett antal fragor; "Vem? Vad?
Varfor? Hur?”. Johans svar pa fradgan hur han definierar foretagets strategi dr att banken riktar

sig till svenska medelklassen med banktjdnster, att deras forsdkringskunder ska ha ett
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bankerbjudande genom deras 23 forsdkringsbolag. Johan beskriver att det svara med strategi

inte dr vad du ska gora utan vad du inte ska gora.

Foretag 3 outsourcar manga aktiviteter och har gjort det en ldng tid. Deras IT-verksamhet ar
outsourcad sedan banken startade och till f6ljd av detta har de outsourcat andra saker under
resans gang. Exempel pa detta dr inkdp och HR, som Johan placerar som kringaktivitet och
internrevision, placerat som stodaktivitet. IT och bokforing placerar Johan som outsourcade

karnaktiviteter.

Outsourcing har alltid varit ett strategiskt beslut och det gors alltid en forstudie. Forstudien ar
enkel och bestér av ett antal fragor; ”Vad kostar funktionen idag? Vad kostar en outsourcad
funktion? Vilka risker har vi idag? Vilka risker har vi ndr funktionen dr outsourcad? . Varfor
banken valde att outsourca beror pa att de vill uppnd kostnadseffektivitet ur ett
helhetsperspektiv och de har outsourcat under en langre tid. Johan sdger under intervjun att de
viktigaste motiven till att outsourca ér kvalité och kostnad. I vissa fall ar det véldigt viktigt att
man vill ha bra kvalité vilket leder till outsourcing. I vilken ordning de ligger rankat i viktigast
till minst viktig beror pa vad de tittar pa for aktivitet, ibland ar kvalité viktigast och ibland ar

kostnad viktigast.

Foretag 3 outsourcar till exempel till tva svenska stora It-bolag som enligt Johan dr traditionella
ur ett svenskt perspektiv. De outsourcar dven till ett stort utlaindskt foretag med 380 000
anstédllda som &r ett av de globala “"powerhousen” inom finansiell teknologi. De outsourcar sina
funktioner pa heltid och deras relation till outsourcingleverantor dr mycket bra. De har
strukturerat upp hur de umgéds med sina leverantorer, vilket innebér att de dels har daglig
kontakt, dels har de strukturerade kvartalsmoten. Johan triffar deras stOrsta leverantor tva
ganger om aret och han beskriver deras relation som ett partnerskap dér bada parter maste vara
ndjda. Konsekvenserna av outsourcingen for de anstillda dr enligt Johan att de dr farre
anstéllda. Ett exempel &r att outsourcingen av IT motsvarar ungefédr 150 internt anstillda. Den
andra konsekvensen for de anstéllda ar att de maste ha andra typer av kompetenser. I och med
att de har outsourcat IT har foretaget 35 anstdllda pd banken som har som jobb att vara

bestillare, folja upp och kravstélla mot deras leverantorer. De anstidllda maste darfor har hog
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bestillar-kompetens vilket 1 korta drag innebér att Foretag 3s leverantorer behdver detaljrika

och korrekta bestéllningar for att kunna forstd och leverera exakt det Foretag 3 vill ha.

Den forsta risken Johan ndmner nér det géller outsourcing handlar om kontroll. Han beskriver
att genom outsourcing dger man inte hela kedjan och dr du da en liten kund 1 relation till
leverantérens dvriga kunder finns det en risk att man blir marginaliserad. Johan siger: ”Om du
dr marginalkund hos nagon av dom stora, sd hyr dem inte in dem bdsta gubbarna till dig. . For
att minimera riskerna med outsourcing har banken strukturerade kvartalsmdéten med
leverantérerna. Tva gédnger om aret har de dven strategiska moten med deras stora leverantor
dé Johan dr med, man gar dd igenom vad som har hént féregdende halvar och hur utvecklingen
har varit 1 banken. Enligt Johan ar viktigt att leverantdren vet om deras affarsplan, ambitioner
och deras fokus. Foretag 3 har anvént sig av en riskmodell som bygger pé att de identifierar och
strukturerar alla risker och sedan "mappa” dem pa sannolikhet och konsekvens, en typ av
riskmatris. Han beskriver den som en matris ddr man méste vara strukturerad och dokumentera
sa du far mojlighet till att planera atgirdsplaner. Det &r viktigt att foretaget har gjort vad de kan
for att hantera risken. Handlar det om en risk som har extremt 1ag sannolikhet men har véldigt
hog konsekvens, sa anser Johan ibland att sannolikheten ar sd pass 1ag sa att de kan leva med

den risken.

Nar banken berdknar den forvdntade 1onsamheten av att outsourca anvinder de sig alltid av ett
“business case” 1 botten. De anvinder inte nagon specifik modell utan de rdknar pa vad det
skulle kostat internt samt vad det kostar outsourcat. Det &r ldtt att urskilja de direkta
kostnaderna, d& de kommer pa en faktura medan de indirekta kostnaderna och férdelarna ar
svara att se. Johan sdger i intervjun att det dr viktigt att dterbesdka, han menar att nar man har
outsourcat en period méste man ibland “provtrycka” for att se om det finns andra alternativ. D&
stimmer de mote med en av deras leverantorer och sdger att deras kostnader har stigit for
mycket. Samtidigt som de gor en upphandling och fragar andra leverantérer med liknande profil
och ser om de ar villiga att ta Oover affiren och péd detta sétt konkurrensutsétta nuvarande
leverantdr. Detta gor dem var tredje till femte &r eftersom man inte kan gora detta for ofta.
Deras kontrakt dr minst tre ar och oftast mellan fem till sju &r. Deras ldngsta avtal stricker sig

20 ar.
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Nér Johan beskriver sina forvintningar om att outsourca berittar han att de har uppfyllts. Hans
forvantningar dr framforallt att de ska ha en kostnadseffektiv och trygg IT-drift. En ovantad
effekt med outsourcing dr enligt Johan att det ibland kan bli problem nér leverantéren byter
personal. Hur stor leverantor de &n har s blir det ett antal personer hos leverantdren som kdnner
dem vildigt vdl och dd mérks det nér till exempel tre nyckelpersoner ga vidare i karridren, vilket
ar en ovéntad effekt for Johan. En véntad effekt dr kostnadsbilden, vi vet vad det kommer ge
for kostnad 1 framtiden. Om det &r billigt eller inte kan diskuteras enlig Johan, men det &r létt

att se kostnadsbilden nir man far den pa faktura.

Johan tror att det for banken har varit en konkurrensfordel att outsourca eftersom deras
leverantorer har arbetat inom banksektorn ldngre 4n vad Foretag 3 har gjort, framforallt med
digital utveckling. De har till exempel Sveriges bista bank-app och den ledande stdllning som
de har mobilt skulle de inte ha klarat av utan en partner som har véldigt god kompetens inom
digital utveckling. Deras konkreta underlag pa om outsourcing har varit positivt eller negativt
gar de internt igenom en gang om aret. D& utvérderar de om de dr ndjda med sin leverantor, om
de far ut det de vill, vad det kostade, om det kostade vad de trodde att det skulle kosta, om dom
har levererar 1 tid och om dom har hillit sig kvalitéméssigt. Utvarderingen utmynnar 1 ett

stéllningstagande om outsourcingen har varit positiv eller negativ.

6.4. Kritik av resultat

Studien kunde omfattat ett storre stickprov for att i ett mer tillforlitligt resultat, exempelvis
ytterligare ett foretag som avslutat sin outsourcing eller ndgot mindre féretag som lyckats med

sin outsourcing.

Vidare finns dessutom risken att ndr man samlar in data genom kvalitativa intervjuer kan
resultatet bli vinklat och subjektivt. Personerna som intervjuats kan ha forberett sig olika
vilket gor att svaren kan variera i kvalité och baktanke. Ytterligare en risk ar att intervjuerna
skett pa personer med olika positioner 1 de olika foretagen, vilket kan leda till en

kunskapsskillnad och inriktning pé intervjun som i sin tur speglar sig i resultatet.
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7. Analys

7.1. Kdrnkompetenser

Foretag 1 valde tidigare att outsourca sin telefonkundtjdnst som de kategoriserade under
stodaktiviteter, samtidigt beskriver de sin kundtjénst som en kirnkompetens tidigare 1 intervjun.
Aven om telefonkundtjinsten endast var en del av kundtjinsten, dd de anvinde sig av andra
kanaler, upplever vi att det kan vara en del av forklaringen till varfor outsourcingen ledde till
forlust av kontroll och kvalité och darfor avslutades. Precis som Long och Vickers (1995)
beskriver 1 sin artikel sa ar det av yttersta vikt att ett foretag behaller sina kirnkompetenser
internt. Nér Foretag 1 valde att lagga ut delar av sin telefonkundtjédnst, valde de att ldgga ut en

av sina kdrnaktiviteter och darfor blev inte valet att outsourca s lyckat som de hoppats pa.

I likhet med Foretag 1 anser &ven Foretag 2 att deras kirnkompetens handlar om kundkontakten.
Foretag 2 fokuserar darfor pé att outsourca delar av foretaget som inte dr kopplat till kunderna.
Foretagets syn pé att ju langre bort fran kunderna den outsourcade aktiviteten ligger desto
mindre risk for foretaget, stimmer Gverens med ett flertal studier. Trots detta outsourcar

foretaget andé en liten del av sin kdrnkompetens genom callcenters.

Till skillnad frdn de ovriga foretagen ser Foretag 3 sin kirnkompetens som séttet de hanterar
risk pa. Andra kdrnkompetenser 1 Foretag 3 ar dven IT, affdr och forséljning. Det innebér att
dven Foretag 3 outsourcar en av sina kdrnkompetenser, ndmligen sin IT-avdelning. Att de har
outsourcat den funktionen har varit positivt for banken och d& stimmer vart resultat inte Gverens
med Long och Vickers (1995) om att den outsourcade aktiviteten borde ligga sé ldngt bort fran
foretagets karnkompetens som mojligt. Det dr dock enligt Dolgui och Proth (2013) svért for
foretag att identifiera sina kirnkompetenser, och det kan dirmed vara sa att det som Foretag 3

tror dr deras kdrnkompetens faktiskt inte &r det.

Enligt Long och Vickers (1995) modell (se figur 1) dr kdrnkompetenser en kombination av
egenskaper och processer. Enligt denna modell &r kundkontakt och IT stodaktiviteter da de kan
laggas ut till extern part. Da samtliga foretag outsourcar antingen kundkontakt eller IT skulle

detta innebira att det antingen dr modellen som inte stimmer eller att foretagen misslyckats att
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identifiera sina karnkompetenser. Long och Vicker (1995) antyder att de strategiska riskerna
okar ndr en aktivitet som ligger nira karnkompetensen dr utlagd. Det kan vara s att bankerna
medvetet tar en storre strategisk risk parallellt med deras outsourcade aktiviteter. Borje pa
Foretag 2 beskrev ddremot 1 intervjun att de inte vill ta stora risker, vilket gor att s antagligen
inte ar fallet. Long och Vickers (1995) modell ar gjort fran 1995 vilket ocksa kan betyda att

utvecklingen i tekniken har forandrats vilket ocksa kan paverka modellens hallbarhet.

Bortsett fran modellen gavs intrycket att ingendera av de tre foretagen som intervjuats inte hade
en tydlig bild om vad deras kidrnkompetenser var. Utefter det som ndmns 1 teorin angdende
riskerna med att outsourca aktiviteter som hor till ett foretags kdrnkompetenser dr det négot

som det borde ldggas en storre vikt pa 1 beslutsprocessen bakom outsourcing.

7.2. Forstudie

Syftet med en forstudie dr enligt Brown och Wilson (2005) att forstd och identifiera sina
kdrnkompetenser, for att pa sa sétt f en bild av olika alternativ pa outsourcing. Problematiken
1 den hér processen grundas pa hur komplexa produkter eller aktiviteter som ska ldggas ut.
Genom att genomfora en forstudie innan en aktivitet laggs ut till en extern part kan risker
minimeras. Bade Foretag 2 och Foretag 3 arbetade med en forstudie innan ett outsourcingbeslut

fattades, medan Foretag 1 svarade att det inte var nagot de hade gjort.

Som tidigare ndmnt upplever vi 1 enlighet med Doulgi och Proth (2013) att Foretag 1 lade ut en
av sina kdrnaktiviteter till en extern part och trots att detta inte var huvudanledningen till varfor
de avslutade outsourcingen kan det ligga till grund till varfér de hade en negativ syn pé sin
outsourcingperiod. En av anledningarna till att den negativa situationen uppstod kan beror pa
avsaknaden av en forstudie innan outsourcingprocessen paborjades. En forstudie hade kunnat
pavisa vad som faktiskt var foretagets kdrnkompetens och vilka risker som skulle kunnat
intriffa, kanske skulle detta kunnat fa foretaget att agerat annorlunda. Vidare kan produkter
som kraver speciell utrustning eller dylikt vara svara att outsourca enligt Kremic et al. (2006),
dé leverantoren inte ser vinningen i att anskaffa dessa om vinsten inte &r tillrdckligt stor. D4

Foretag 1 upplevde att kvalitén pa den service som levererades inte nddde upp till deras
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forviantningar, kan leverantoren ha ansett att kontinuerlig utbildning av sin personal 1 just
specifika fragor angdende Foretag 1s service inte var lonsam. Kanske var Foretag 1s

telefontjanst en alltfor foretagsspecifik tjédnst som gor sig bast internt.

7.3. Lénsamhet inom outsourcing

For Foretag 1 1ag 1onsamheten bakom bade beslutet att borja outsourca och att sluta. I foretagets
uppstartsfas gjordes beddmningen att det vara mer l6nsamt att outsourca telefonkundtjdnsten
under kvillar och helger. Under tiden sa vixte foretagets kundstock och antalet samtal dkade,
vilket ledde till att det blev mer I6nsamt att ta tillbaka den utlagda telefonkundtjénsten internt.
Detta kan forklaras genom att de fasta kostnaderna av att ha hela kundtjénsten internt spreds ut

pa fler antal samtal och pé sa vis gjorde det alternativet mer l6nsamt.

For Foretag 2 och 3, som har en storre kundstock, ligger kostnadsreduktion genom minskat
antal anstédllda mycket till grund for valet av att ha stora delar av deras verksamhet outsourcad.
Detta géller framst for Foretag 2, da det skulle uppstd stora kostnader att ha anstillda inom
foretaget for att hantera deras 3,6 miljoner kunder. Aven Johan, VD for Foretag 3, gav exemplet
att de hade krévts ytterligare 150 anstillda om de valt att ha all IT internt. Samtliga foretag
konstaterade att de indirekta kostnaderna var svéra att upptidcka och ingen av foretagen hade
nagon aktiv funktion i verksamheten som jobbade for att identifiera dem heller. Foretag 1 och
3 konstaterade endast att de var svarupptidckta medan Foretag 2 hivdade att deras kalkyler holl
trots dessa kostnader, en slutsats man kan dra dven for Foretag 3 d& de fortfarande nyttjar

outsourcing.

Intervjuerna visade att 1 enlighet med Embleton & Wright (1998) samt Dolgui & Proth (2013)
sd uppkommer outsourcing da man vill nd kostnadsreduktion och hdgre vinster. Samtliga
foretag gav intrycket att den framsta anledningen till varfér de borjade outsourca var jakten pa

I6nsamhet via kostnadsreduktion.
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7.3.1. Produktionsfunktion

Foretag 1 anvénde sig av en enkel kostnadskalkyl och Foretag 3 rdknar pd vad det skulle kosta
inhouse samt vad det hade kostat att outsourca. Foretag 2:s sétt att berdkna lonsamheten sker
genom att foretaget anvinder sig av schablonméssiga mallar, och rdknar pa vad deras egen tid
kostar jamfort med vad den externa partens tid kostar, med ett riskpédslag. Inget av foretagen
anvander sig ddremot av produktionsmodellen som skulle kunna vara fordelaktigt for foretagen.
Dock beskriver Borje fran Foretag 2 1 intervjun, att det uppstér dolda kostnader. Dessa dolda
kostnader skulle da vara inkluderade i feltermen u; (se ekvation 1) vilket ar de icke observerbara
variablerna. Bjerring Olsen (2006) beskriver ddremot att endogenitetsproblem dr sannolika da
resultat kan pdverkas av icke observerbara variabler som korrelerar med bade produktivitet och
outsourcing vilket skulle gora att foretagen trots allt kanske inte skulle dra nytta av att anvdnda
sig av produktionsfunktionen. Produktionsfunktionen blir d&ven svérare att anvénda sig av dd
det ar svart att uppskatta till exempel kostnader i antalet timmar eller kostnaden for IT exakt

enligt Borje.

7.4. Riskhantering

Foretag 1 hade inga specifika metoder for att minimera sina risker eller hantera dem pé férhand.
De hanterade dem istillet allt eftersom de intrdffade genom utbildningar och dylikt. Trots att
detta kan vara forstdeligt da de dr ett mindre bolag och outsourcingen inte utgjorde en sé stor
del av verksamheten, hade det troligtvis varit fordelaktigare att arbeta med riskminimering i
forebyggande syfte istéllet for att slicka de brinder som uppkom allt eftersom. Foretag 1
upplevde samtliga risker vi diskuterar 1 teorin 1 praktiken och en stor del till det kan bero pa att

de att de inte skotte riskhanteringen ordentligt.

Att bade Foretag 2 och Foretag 3 aktivt jobbar med riskhantering kan vara en anledning till
varfor de nyttjar outsourcing och ser positivt pd effekterna det ger. Foretag 2 ldgger stor fokus
pa kravstéllandet pé sina leverantdrer, genom att arbeta med ett uppfdljningsprogram dér de
lagger stor vikt pa att ldra sig av de misstag som gors eller det som gér fel 1 processen. De har
dven en avtalsansvarig for respektive leverantor som jobbar med att kontrollera att leverantéren
levererar och haller méttet. Foretag 3 har en liknande riskhantering som Foretag 2, bortsett fran

den hérda kravstédllningen pa leverantorerna. Johan var vildigt tydlig med att det handlade mer
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om ett partnerskap och att bada parter ska fa ut nagot av avtalet. Utdver detta arbetar Foretag 3

med uppfdljning genom kvartalsméten.

Harland et al (2003) havdar att det ar vanligt att foretag fokuserar pé att bedoma storleken pa
de potentiella problem som kan uppstd, istillet for att fokusera pa sannolikheten att de faktiskt
intraffar. Detta dr ndgot som inte stimmer in pd varken Foretag 2 eller Foretag 3 da bada
foretagen anvénder sig av en riskbeddmningsmodell som liknar riskmatrisen (se figur 2). Johan
sager till exempel att om det handlar om en risk med extremt 1ag sannolikhet men med hog
konsekvens kan de ibland leva med den risken trots storleken pé skadan om den mot férmodan

skulle intraffa.

En stor del till varfor Foretag 2 och Foretag 3 fortfarande outsourcar medan Foretag 1 slutade
kan vara att de hade en béttre riskhantering och dirfor fick ut de positiva effekterna man 6nskar

frdn outsourcing.

7.4.1. Risker inom outsourcing

o Forlust av kontroll

En stor anledning till varfor Foretag 1 valde att ta bort outsourcingen var problematiken med
att kontrollera den outsourcade aktiviteten. I teorin nimns det att det beror pa vilken aktivitet
man outsourcar vilket kan vara roten till problemet 1 det hér fallet. Foretag 1 outsourcade delar
av sin telefonkundtjinst vilket de dven listade som deras kdrnprodukt, nigon som Prahalad &
Hamel (1990) ansdg inte var att foredra. Aterigen, det dr viktigt att ha kontroll dver sin

karnprodukt och det dr fordelaktigt om man inte outsourcar den.

Borje ndmnde indirekt att de tar hinsyn till risken att det sker fel hos leverantdren och att
leverantdren inte formedlar detta till Foretag 2, vilket dr en form av kontrollforlust. Utover detta
lade Borje ingen storre vikt vid risken att tappa kontrollen 6ver det de outsourcar. Han ndmnde
att de outsourcat stora delar av verksamheten sen start och det kan ju ligga till grund for att

Foretag 2 inte upplever det som en risk. De har aldrig haft kontrollen s den gér inte att forlora.
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Till skillnad fran Borje var kontroll det forsta Johan nimnde angdende risk under intervjun. Det
ligger en stor risk 1 att man outsourcar en aktivitet och ddrmed inte dger hela kedjan. Det dr
darfor av vérde att vara viktig for leverantérerna och inte blir marginaliserad som ett litet
foretag. Genom att ha médnga moten med leverantdrerna kan Johan och hans foretag minska

risken dd de bygger upp en stark relation med leverantorerna.

¢ Minskad kvalité

Som beskrivet 1 teoridelen blir det allt vanligare att outsourcing blir kritiserat pd grund av
forlusten av kvalité. Foretag 1 listade minskad kvalité som den frimsta anledningen till varfor
de slutade outsourca. Kvalitén pd kundservicen minskade nir den outsourcades till en extern
part. Leverantorens personal saknade dven foretagsandan som fOretagets egna anstédllda hade.
Tva anledningar till att denna risk var den mest betydande av riskerna Foretag 1 upplevde kan
vara att de dels outsourcade sin kdrnkompetens och dels endast outsourcade delar av
kundtjdnsten istillet for hela. Som tidigare ndmnt ar det aldrig att rekommendera att outsourca
sin kdrnkompetens. I Foretag 1s fall handlade det dessutom om en aktivitet som ar riktad direkt
mot kund vilket kan ha forvérrat det 4&nnu mer. Att outsourca en aktivitet som har lagre kvalité
4n den man har inhouse direkt mot kund blir svérare att reparera eller korrigera. Aven Foretag

2 ser minskad kvalité som en risk da det finns en risk att en leverantor inte haller mattet.

Johan och Foretag 3 skiljer sig fran de andra tva foretagen da han har en bild av att outsourcing
leder till 6kad kvalité. Han berdttade att en av de viktigaste anledningarna nir man véljer att
outsourca dr att uppnd hogre kvalité. Genom en leverantdr har de exempelvis lyckats
astadkomma titeln “Sveriges bdsta bank-app ” vilket de inte hade klarat av om det inte vore for
leverantren. Slutsatsen som dras har dr att det beror mycket pa vilken aktivitet man viljer att
outsourca, 1 vilken utstrickning man outsourcar den och hur man kontrollerar leverantéren och
jobbar for att minska den eventuella risken. Om man lyckas bra med sin outsourcing kan

kvalitén, som 1 Foretags 3s fall, innebédra nagot positivt snarare dn nagot negativt.
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o Expertis och kunskap

Enligt Embleton och Wright (1998) bygger ett foretag langsiktig framgang pa sina
kdrnkompetenser. Det dr dirfor av yttersta vikt att ett foretag inte dr alltfor aggressiv 1 sin
outsourcing, sa att foretaget bibehdller den expertis och kunskap som krivs for
kiarnverksamheten internt i foretaget. Foretag 1 upplevde att den externa personalen inte besatt
samma expertis eller kunskap som dess interna, medan Foretag 2 och 3 snarare upplevde att

expertisen var béttre hos den externa personalen jamfort med den interna.

Det hir kan bero pé att aktiviteterna som de olika foretagen har valt att outsourca skiljer sig at.
Som tidigare ndmnt 1 uppsatsen valde Foretag 1 att outsourca en kdrnaktivitet, vilket kan vara
anledningen till att den externa personalen upplevdes mindre kompetent, eftersom det dr

foretaget sjalv som dr bést pé just sin kdrnaktivitet.

Foretag 2 och Foretag 3 valde & andra sidan att 14gga ut aktiviteter som inte tillhorde deras
kdrnkompetenser, och 1 enlighet med Quélin och Duhamel (2003) s ar det hédr en av de priméra
anledningarna till varfor foretag viljer att outsourca. Ett foretag ska fokusera pa just det som
de dr allra bast pd, och andra delar av verksamheten kan ldggas ut, eftersom det formodligen

finns aktorer pa marknaden som &r battre pa just de delarna.

7.4.2. Riskmatris

Bade Foretag 2 och Foretag 3 anvinder sig av en riskmatris 1 sin riskbedémning. Borje och
Johan illustrerade sina versioner av matrisen under intervjuerna och de var bada likvardiga till
den som bendmns 1 teorin. Borje hade siffror i skalan 1-4 pa x- och y-axeln medan Johan inte
satte nigra exakta siffror utan mer forklarade modellen generellt. Gemensamt for bada
foretagen var att de ndmnde att exakt vad som anses vara godként vad géiller sannolikhet och
konsekvens pd matrisen varierar fran aktivitet till aktivitet. De har inget exakt omrdde som
anses vara for riskabelt for att anta ett projekt. Modellen anvindes mer for att diskutera och
beddoma eventuella risker med ett projekt. Resultatet fran modellen anvindes sedan 1 samband
med diverse andra faktorer for att besluta diverse outsourcing-projekt, detta som 1 teorin ligger

till grund for att man ska fa anvéndning av riskmatrisen pa ett framgangsrikt sétt.
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7.5. Slutsats

Hur mdts eller utvirderas risker och lonsamhet infor ett outsourcingbeslut?

Undersokningen 1 den hir uppsatsen har visat att 1onsamhet kopplat till outsourcing mits i en
storre utstrdckning dn vad risk kopplat till outsourcing gor hos bankerna vi har intervjuat. Det
hér kan bero pd att lonsamhet dr enklare att méta kvantitativt 1 siffror, medan risker upplevs
svarare att mita pa samma sétt dd de ofta ar subjektiva. Det visade sig att det fanns en modell
som tvé av foretagen anvinde sig av 1 sin riskbedomning som kallas riskmatris. Denna modell
ar inget som 1 sig sjadlvt ger ett matt pa risker utan anviands som ett hjalpmedel for att identifiera
och utvidrdera risker. Lonsamheten visade sig inte f6lja ndgon specifik modell utan handlade i
stora drag om att jdmfora kostnaderna med att ha en aktivitet internt mot att ha den outsourcad.
Foretagen hade lite olika sitt att komma fram till dessa kalkyler men i slutdindan anvinde sig

samtliga foretag av denna metod for att komma fram till Ilonsamheten 1 outsourcingen.

Hupr vdgs riskerna i relation till [6nsamheten infor beslutsfattandet?

Gemensamt for foretagen var att de inte hade ndgon konkret metod eller steg i beslutsfattningen
dar de jamforde riskerna mot l6nsamheten. Alla beskrev att det blev svéart dd det var svart att
sdtta ett exakt matt pa riskerna. Om man bortser frdn foretaget som avslutat sin outsourcing sa
hade de 6vriga tva foretagen tillvigagangssitt som liknade varandra. De identifierade fOrst ett
behov eller en mdjlighet att outsourca, sedan identifierade de och utvérderade riskerna samt tog
stéllning till om det var risker de kunde leva med. Nir dessa steg var genomforda gjordes det

berdkningar pa lonsamheten.

De tvi storre foretagen har arbetat védsentligt mer med riskhanteringen kopplat till outsourcing
jamfort med foretaget som valde att avsluta. De tva storre bankerna arbetar med en forstudie
innan, da foretagens egna aktiviteter och kirnkompetenser utvirderades, samt dven potentiella
foretag att vdlja som samarbetspartner, nagot som det mindre foretaget inte gjorde. Det kan
darfor konstateras att &ven om lonsamheten har en betydande roll 1 beslutsfattandet angdende

outsourcing, sa dr dven riskhanteringen en betydande faktor for att outsourcingen ska bli lyckad.
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Vad krdvs for att outsourcing ska lyckas?

De tvé foretagen som anvinde sig av outsourcing idag genomforde manga av de punkter som
tas upp 1 teorin. De genomfor en detaljerad forstudie dir de identifierar risker, virderar dem
och gor dven uppfdljningar under projektets gdng for att ldra sig av misstagen som intréffar.
Detta har lett till lyckade outsourcingprojekt som har mojliggjort att foretagen kan utvecklas i
den takten de gor. En kritik skulle kunna vara att de har en otydlig uppfattning om vad som
utgor deras kdrnkompetenser och detta skulle kunna skapa problem enligt teorin. Trots att det
mindre foretaget valde att avsluta sin outsourcing pa grund av att det blev mer I6nsamt att ligga
aktiviteten internt sa var det uppenbart att de inte gjort nagon narmare forstudie eller arbetat
aktivt med riskhantering. Detta skulle kunna ligga till grund f6r den negativa bilden de har av

outsourcing.

7.6. Férslag pa framtida forskning

Ett omrdde som skulle vara intressant att bedriva fortsatt forskning inom é&r hur risker
associerade med outsourcing kan métas och bedémas pa ett kvantitativt sdtt. Genom att kunna
mita risker pa ett liknande sitt som lonsamhet skulle beslutsprocessen inom outsourcing
forenklas avsevirt. 1 dagsldget upplevde samtliga av de banker som intervjuades i den hir
uppsatsen att risker dr mycket svara att méta och beddma, just for att uppskattningen blir

subjektiv.
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Appendix 1
Intervjuguide

Bakgrundsfragor
(Namn:)
(Foretag:)

Position 1 foretaget:

Specifika foretagsfragor

- Antal anstéllda?

- Vision?

- Beskriv er organisation.

- Vilka ér era kunder?

- Vad éar ert langsiktiga mal for verksamheten?

- Vad éar ert langsiktiga mal for era kunder?

Fragor om kirnkompetenser

- Vad ér er huvudsakliga aktivitet?

- Vilka ér era kirnkompetenser?

- I vilka delar av er dagliga verksamhet éar du aktiv?

- Vilka resurser dr viktiga for att ditt arbete ska fungera vil?

- Vad ér ert foretags konkurrensfordelar?

Fragor om strategi
- Hur definierar ni foretagets strategi?
- Ar/var outsourcing ett strategiskt beslut?

- Gjordes nagon forstudie pé olika outsourcingalternativ?

Fragor om motiv for outsourcing och valet av outsourcad aktivitet
- Vilka delar av foretaget dr/var outsourcat?
- I vilken av f6ljande kategorier placerar du de outsourcade aktiviteter?
- Kringaktiviteter
- Kérnaktiviteter
- Stodaktiviteter

- Varfor valde ni att outsourca aktiviteten?
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- Hur ldnge har ni outsourcat/under hur lang tid outsourcade ni aktiviteten?
- Vilka motiv var viktigast nér ni valde att outsourca/slutade outsourca? Ranka dem fran

viktigast till minst viktiga.

Fragor om outsourcingforetaget och relationen till foretaget

- (Vilket/vilka outsoucingforetag anvdnder/anvinde ni?)

- Hur skulle du beskriva dessa foretag?

- Till vilken grad anvénds/anvinde denna outsourcingfunktion? Heltid? Deltid?
- Vad ér er relation till foretaget idag?

- Vad ar/var konsekvenserna for era anstillda av att ni outsourcar/outsourcade?

Fragor om risk av att outsourca
- Ser ni nagra risker med att outsourca? Om ja, vilka och varfor?
- Vilka metoder anvinder/anvénde ni for att minimera risken?

- Finns det ndgon specifik modell ni har anvént er av nér ni utvirderade riskerna?

Fragor om lonsamhet av att outsourca
- Hur beraknar/berdaknade ni den forvintade l6nsamheten av att outsourca?
- Finns det ndgon specifik modell ni anvént er av?

- Ar det litt att sérskilja de direkta kostnaderna och intiikterna fran outsourcing?

Fragor om forvéintningar av att outsourca

- Vad hade ni for forvantningar?

- Vilka véntade och ovéntade effekter uppkom parallellt med outsourcing?

- Tror ni att outsourcing paverkade foretagets komparativa fordelar? Om ja, hur?

- Har ni konkreta underlag p&d om outsourcing har varit positivt eller negativ?
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