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Offshore Outsourcing

— Betydande faktorer genom processen

Abstrakt

En allt hogre global konkurrens har tvingat organisationer till
omstruktureringar for att effektivisera sina interna processer.
Detta har dven satt sina spar pa organisationers 1T-forsorjning
vilket medfort att organisationer idag soker nya mojligheter att
effektivisera sin forsorjning av IT. | detta avseende har offshore
outsourcing kommit fram som ett attraktivt alternativ. Det finns
dock en stor komplexitet och manga risker forknippad med
offshore outsourcing vilket kréaver stor medvetenhet om faktorer
som kan paverka processen relaterad till denna foreteelse. Syftet
med denna studie har varit att kartlagga betydande faktorer
relaterade till offshore outsourcing samt undersoka en mdjlig
modell for att stodja processen relaterad till fenomenet. Efter en
omfattande teoretisk studie och en empirisk fallstudie baserad pa
sex intervjuer har denna studie lyft fram och beskrivit betydande
faktorer relaterade till offshore outsourcingprocessen samt
askadigtgjort dessa i en vagledande modell.
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1 Introduktion

Som en konsekvens av en 6kad global konkurrens och allt hardare affarsmiljo stravar
organisationer idag efter att finna nya satt och metoder for att effektivisera den egna
verksamheten och de interna processerna. Stravan efter att effektivisera interna processer har
lett till nya sétt for organisationer att betrakta sin IT-férsorjning (Willcocks & Lacity, 1998).
Denna forsorjning ar en kostsam men nodvandigt aktivitet for manga organisationer vilken
behover styras och ledas for att hantera kostnader och risker och darigenom uppna optimalt
effektivitet (Carr, 2003). Traditionellt har organisationer haft klart definierade gréanser mot sin
omvarld, idag har dessa granser suddats ut vilket dven satt sina spar pa hur organisationer
forsorjer sitt 1T-behov (Jones, 2003). Dér organisationer tidigare stravade efter att vertikalt
integrera alla sina processer fokuserar de mer pa de processer som skiljer dem fran deras
konkurrenter (Prahalad & Hamel, 1990). Som en f6ljd av detta har nya alternativ och
strategier for forsorjning av 1T-behov uppkommit. Outsourcing av IT ar ett sddant alternativ
och involverar 6verforing av IT-tillgangar och resurser till en utomstaende part (Augustsson
& Bergstedt 1999)

Outsourcing betraktas idag som ett adekvat sétt att forsorja en organisations 1T-behov. | takt
med att outsourcing har véxt generellt och i takt med att informations- och
kommunikationsteknologin har blivit mer sofistikerad har mojligheter skapats for att
outsourca offshore (Khan et al, 2002). Offshore outsourcing av IT innebér att organisationer
fran vastvarlden anlitar leverantorer av outsourcingtjanster fran lagavlonade lander vilka
traditionellt sett inte varit stora pa IT-marknaden. Offshore outsourcing ar idag ett eftertraktat
och attraktivt alternativ for forsorjning av IT. Orsakerna till uppkomsten av offshore
outsourcing &r forst och framst behovet av kostnadsreduktion. Behovet av kostnadsreduktion
ar ett resultat av allt hdgre kostnader for IT relaterad arbetskraft i vastvarlden som i sin tur
beror pa brist pa kompetens pa arbetsmarknaden. Andra bakomliggande faktorer till
uppkomsten av detta fenomen ar dels, internationalisering av organisationer som bidragit till
acceptans av offshore outsourcing som affarsmodell och dels den héga tekniska 1T-kompetens
som utvecklats och nu finns att tillga i traditionellt sett mindre utvecklade lander som
exempelvis Indien och Kina (Jones, 2003).

En val genomford offshore outsourcing &r ett sétt for organisationer att uppna en
effektivisering av sin IT-forsorjning. Dock kan denna forsorjningsstrategi vara riskabel,
komplex och resurskréavande vilket kréaver stor omtanke och medvetenhet kring aspekter som
kan paverka utforandet av offshore outsourcing positivt eller negativt (Preston, 2004).

Det finns manga betydande faktorer som kan paverka en relationens valbefinnande. Manga av
dessa faktorer kan parterna sjalva paverka om de ar medvetna om dem. Saledes é&r ett bra
forsta steg i hanteringen av dessa faktorer att identifiera och strukturera dem. Att kartlagga
dessa kan alltsa vara bra i vagledande syfte for organisationer vid Gvervagan av eller under
involvering i ett offshore outsourcingsamarbete. Ett satt att strukturera och modellera dessa
betydande faktorer &r att relatera dem till olika faser i processen for att askadiggdra de i en
overskadlig kontext. Pa sa satt kan en sadan modell bestdende av betydande faktorer anvéandas
till vagledning for offshore outsourcing.

Trots det vaxande intresset av offshore outsourcing finns det fa utforda studier kring detta
amne som i detalj belyser de paverkansfaktorer som finns associerade till utférandet av
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offshore outsourcing (Nahar et al, 2002). De flesta studier som utforts kring &mnet har framst
fokuserats pa att validera varfor eller varfor inte organisationer bor satsa pa offshore
outsourcing (Khan et al, 2002).

Vi amnar i denna studie att identifiera och beskriva betydande faktorer relaterade till
processen kring offshore outsourcing och dess olika faser. Detta kommer att utféras utifran,
dels en empirisk studie och dels en teoretisk studie dar dessa tva studiers resultat satts i
perspektiv till varandra. De faktorer vi identifierat kommer vi att diskutera och strukturera in i
en vagledande modell. Pa sa satt &mnar vi skapa en hog medvetenhet och forstaelse for dessa
betydande faktorer och deras betydelse.

1.1 Syfte och fragestallning

Syftet med denna magisteruppsats ar att kartlagga betydande faktorer relaterade till offshore
outsourcing, samt skapa en modell fér att stédja processen relaterad till fenomenet.

For att uppna vart syfte med uppsatsen amnar vi att arbeta utifran féljande fragestallningar.

o Vilka betydande faktorer relaterade till processen kring offshore outsourcing kan
identifieras teoretiskt och empiriskt?

e Hur kan en modell for att stédja processen relaterad till offshore outsourcing
utformas?

1.2 Avgransningar

Betydande faktorer inom offshore outsourcing kan diskuteras utifran flera aktorers perspektiv.
Diskussionen i denna studie kommer att foras utifrdn kundens perspektiv och de betydande
faktorer vi amnar identifiera kommer darfor att vara av betydelse for framst kundens
organisation. Vi kommer dock att i den empiriska studien utfora intervjuer med aktérer som
representerar de olika sidorna i en offshore outsourcing relation det vill sdga, kund, leveranttr
och en tredje part. Detta for att fa en bred bild av de faktorer som kan paverka ett samarbete.

En kund kan vélja att lagga ut hela sin IT-forsorjning pa en eller flera leverantorer eller att
endast outsourca utvalda delar av sin IT-forsorjning. Vi har valt att fokusera denna studie
kring organisationer som valt det senare alternativet. Detta eftersom detta alternativ ar det
mest forekommande.

Offshore outsourcing ar ett stort och komplext omrade. De betydande faktorer vi @amnar
identifiera kommer att hallas pa en relativt hog abstraktionsniva for att en mer djupgaende
studie skulle bli alltfor komplex och omfattande och inte fa plats inom den resursmassiga
ramen for studien.



2 Metod

Nar man som forskare paborjar ett nytt forskningsprojekt ar vikten av att ha ett klart definierat
syfte for studien stor, detta for att sedan kunna planera hur detta syfte teoretiskt och praktiskt
skall kunna uppnas. | detta avsnitt amnar vi forklara hur vi praktiskt gatt tillvaga genom
arbetet med var magisteruppsats samt vilka vetenskapliga metoder och tillvagagangssatt vi
anvant oss av. Vi forklarar dven vart vetenskapliga forhallningssatt till forskning och
uppsatsens trovardighet.

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

All vetenskaplig forskning baseras utifran ett vetenskapligt forhallningssatt. Det vetenskapliga
forhallningssattet kan indelas i tva huvudinriktningar; positivism och konstruktivism. Dessa
tva forhallningssatt representerar ytterligheterna pa en skala och aven olika synsatt pa
verkligheten samt hur forskning av den bor utforas. Forhallningssattet paverkar alltsa hela
forskningsprocessen vilket innebar att det darfor paverkar val av metod, vetenskapligt
angreppssitt, tillvagagangssatt for analys och darfor aven resultatet av hela studien (Easterby-
Smith, et al, 2002).

2.1.1 Positivistism

Det positivistiska synsattet harstammar fran manniskans underliggande behov av att fa
fenomen tydligt forklarade. Enligt synsattet utgas det ifran att varlden ar en extern entitet som
kan studeras objektivt utan att forskarens varderingar, asikter och subjektiva tolkningar
paverkar resultatet. Filosofin menar att oavsett vem som utfor forskningen kommer resultatet
bli detsamma om forskningen utforts pa ett objektivt och korrekt satt. Malet for filosofin ar att
forklara och beskriva hur verkligheten &ar konstruerad och ser ut (Easterby-Smith, et al, 2002).

2.1.2 Konstruktivism

Det konstruktivistiska synséttet utgar till skillnad fran det positivistiska synsattet att
forskningen inte &r objektiv. Verkligheten anses hér vara en subjektiv konstruktion dar
forskaren ar en del av den sociala verklighet som studeras. Darfor paverkar forskarens
varderingar och tolkningar i hog grad forskningen och det resultat forskningen genererar.
Malet &r att fanga upp upplevelsen av ett fenomen i dess sociala kontext (Easterby-Smith, et
al, 2002).

2.2 Vetenskapligt angreppssatt

Det finns flera angreppssétt utifran vilka det kan forskas fran inom vetenskaplig forskning.
Dessa satt ar starkt relaterade till det vetenskapliga synsétt vilken studien baseras utifran. En
del inom forskningen &r att framstélla teorier vilket kallas teoriproduktion. Har ska teori och
verklighet relateras till varandra. | den har dimensionen finns tva synsétt; induktion och
deduktion. En del ar anvandningen av vetenskapliga metoder vilka anvéands for att fa fram den
information vilken undersdks i forskningen. Har finns det tva angreppssatt; kvalitativa
metoder och kvantitativa metoder (Backman, 1998).



2.2.1 Induktion

Den som inom forskningen foljer det induktiva angreppsséttet arbetar efter ett upptéackande
arbetssatt. Forskaren utgar har fran empiriskt material vilket samlas in genom kvalitativa
intervjuer och observationer. Forskaren studerar problemet utan att utga fran tidigare
producerad och vedertagen teori, vilket dock inte innebar att forskaren forskar utan
forestallningar och idéer om &mnet. Syftet med den induktiva ansatsen ar att genom analys av
undersokt material skapa nya egna teorier. Induktion brukar forknippas med det
konstruktivistiska forhallningssattet mot forskning (Backman, 1998).

2.2.2 Deduktion

Den som inom forskningen daremot foljer det deduktiva angreppssattet arbetar utifran ett
bevisande arbetssatt. Har utgar forskaren fran befintliga och objektiva teorier samt principer
for att sedan hérleda hypoteser om orsakssamband vars sanning sedan provas mot
verkligheten. Det resultat som framstélls relateras sedan till den befintliga teorin. Deduktion
brukar forknippas med det positivistiska forhallningssattet mot forskning (Backman, 1998).

2.2.3 Kvalitativa metoder

Det mest kdnnetecknande for kvalitativa metoder &r att det resultat som framstalls genom
forskningen inte fran borjan ar forutbestamt. Vid anvandandet av en kvalitativ metodik, utgar
forskaren fran det insamlade materialet, bildar sig en uppfattning som &ven baseras pa
upplevda erfarenheter vilken senare dras slutsatser ifran. Kvalitativa metoder resulterar i
verbala formuleringar. Dessa metoder &r vél anpassade nér forskningen &r menad till att
forklara, tolka och belysa ett fenomen. Metoderna ger aven en djupare forklaring och
forstaelse av manniskors kanslor och tolkningar i olika situationer. Svagheten med kvalitativa
metoder &r att det material de producerar ibland tar mycket tid och resurser att analysera
(Backman, 1998).

Vanliga tekniker vid anvéndning av en kvalitativ metodik &ar skriftliga eller muntliga
intervjuer eller observationer. Fragorna som anvands kan vara semistrukturerade eller helt
Oppna. Under en intervju skapas ett fortroende mellan den som intervjuar och den intervjuade.
Den kvalitativa metodiken forknippas med konstruktivism och induktion (Easterby-Smith et
al, 2002)

2.2.4 Kvantitativa metoder

Vid anvandandet av kvantitativa metoder har forskaren ofta redan innan bestamt vilka
slutsatser som studien kan resultera i. Genom metoden studeras fenomen vilka kan observeras
objektivt av forskaren. Dessa metoder mynnar alltid ut i data som ar numerisk eller som kan
transformeras till sddan. | kvantitativa metoder sker ett forutbestamt urval vilket anvands for
att dra slutsatser. Exempel pa kvantitativa metoder & matningar av olika slag vilka kan ske i
form av experiment, frageformular och enkater. Sker intervjuer vilket det kan gora ar
svarsalternativen strukturerade och fasta. Aven observationer av ett fenomen kan forekomma
men dessa ar da val definierade (Backman, 2002).

Kvantitativa metoder har vissa fordelar gentemot kvalitativa, de ar snabbare att utfora, lattare
att jamfora och mer ekonomiska. Och resultatet kan jamforas enkelt med hjélp av statistiska
metoder. Daremot ger de inte en lika djup forstaelse av manniskors kanslor och tolkningar i
olika situationer, dessutom ar de mindre flexibla an de kvalitativa. Den kvantitativa



metodiken forknippas med positivism och deduktion och ar vanligt férekommande inom
naturvetenskapen (Easterby-Smith, 2002).

2.3 Datainsamling

Som grund for en vetenskaplig studie kan bade primar- och sekundérdata anvandas.
Primérdata &r obearbetad data vilken samlats in genom forskaren sjalv. Den har typen av data
kan specifikt anpassas efter studiens syfte. Sekundardata &r data vilken tidigare samlats in och
bearbetats av andra forskare. Ofta ar denna data i form av bocker, artiklar och avhandlingar.
Denna typ av data &r relativt latt att tillgd men ar ofta inte vinklad mot den fragestallning och
syfte forskaren har i sitt specifika fall (Backman, 2002).

2.3.1 Fallstudie

Inom den kvalitativa forskningen anvands ofta fallstudier. Fallstudier &r en speciell
forskningsstrategi som liksom den kvalitativa strategin undersoker ett fenomen i sin
realistiska miljo eller i sitt ssmmanhang. Granserna mellan fenomen och sammanhang ar i
detta avseende inte givna.

Fallstudien baseras pa att man som forskare formulerar ett preliminart forskningsproblem
eller en fraga. Ofta ror detta problem eller fragan forstaelseproblematik eller processfragor.
Efter det véljs den analysenhet som ska bli féremal for granskning ut, exempelvis ett foretag,
en individ eller en grupp. Detta for att fa ett specifikt fall att fokusera studien kring.

Fallstudier anses vara lampliga d&r det fenomen forskaren studerar &r komplext. Syftet med en
fallstudie ar att forsta, forklara eller beskriva stora fenomen som inte enkelt kan forklaras
genom annan metodik. Fallstudier behover inte heller begransas till ett fall utan flera fall kan
simultant undersokas i samma studie (Backman, 1998).

2.3.2 Intervjumetodik

Intervjuer anses av manga forskare vara det framsta sattet att fanga in empiriskt material pa i
en forskningsprocess. Trots dess popularitet far man som forskare inte underskatta dess
komplexitet. Intervjuer kraver mycket planering, resurser och efterarbete. Hur intervjuerna ar
forskaffade beror ofta pa vilket vetenskapligt forhallningssatt forskaren har. Detta resulterar i
skillnader i intervjuteknikerna forskaren kan anvénda sig av. Teknikerna har olika karaktar
och kan klassas som antingen kvalitativa eller kvantitativa. Innan val av metodik for
intevjuerna maste forskaren vara pa det klara med vad forskningens 6vergripande mal och
syfte ar, sedan maste forskaren reflektera 6ver pa vilket satt intervjumetodiken kan paverka
detta mal och syftet. Det finns tva skalor vilka intervjuer skiljs at ifran den ena ar graden av
standardisering den andra ar graden av strukturering (Easterby-Smith et al, 2002).

e Graden av standardisering syftar till i hur stor utstrackning intervjun ar uppbyggd av
klart definierade fragor. Skalan stracker sig fran ostandardiserade fragor dar fragor
formuleras under intervjuns gang, till helt standardiserade fragor dar intervjuer baseras
pa forbestamda och identiska fragor i samma ordning.

e Graden av strukturering syftar till hur stort svarsutrymme som ges at den intervjuade
for varje fraga. Skalan stracker sig har fran ostrukturerade intervjuer dar den



intervjuade sjalv far valja svarsutrymme till strukturerade dar den intervjuade maste
svara inom ett faststallt, begrénsat svarsutrymme.

Generellt sett &r kvalitativa intervjuer mindre standardiserade och strukturerade &n
kvantitativa. Detta eftersom forskaren pa detta sétt kan fa en béattre och djupare forstaelse dver
hur ett fenomen upplevs och tolkas av den intervjuade. Denna metodik resulterar dock inte
alltid i att den bild forskaren far av fenomenet av den intervjuade ar sann. Ofta styr den
intervjuade istallet in intervjun i en annan riktning till omraden som inte &r av relevans for
intervjuns syfte. Skalan for intervjuers standardisering och strukturering stracker sig fran helt
Oppna intervjuer till helt strukturerade intervjuer. Den helt 6ppna har sitt ursprung i det
kvalitativa synsattet och den helt strukturerade har sitt i det kvantitativa (Easterby-Smith et al,
2002).

Med en 6ppen intervju menas alltsa en intervju som behandlar en vid fragestéllning eller ett
tema. Har kan intervjuaren anvanda sig av en 16s fragestruktur eller intervjuguide vilken kan
anvéndas flexibelt for att komma vidare i intervjun och leda den dit forskaren vill. Den
intervjuade tillats annars fritt ge sin bild av situationen vilket dven kan vara ett problem vilket
vi beskrivit innan. Sattet satter darfor storre krav pa intervjuaren under intervjun. Syftet med
en Gppen intervju &r att uppna en 6kad forstaelse for ett fenomen sett ur den intervjuades
sammanhang (Easterby-Smith et al, 2002).

Med en strukturerad intervju menas alltsa en intervju som bestar av i hog grad strukturerade
och standardiserade fragor. Svarsalternativen som givs at den intervjuade &r alltsa fasta och
det utrymme som ges at svaren ar begransat. Denna typ av intervjuer bidrar till en hog
medvetenhet och matbarhet om ett specifikt definierat problem. Sattet &r mindre l&mpat for att
beskriva sociala eller komplicerade problem dar intervjuaren vill at den intervjuades inblick
och asikter om dennes verklighetsuppfattning (Easterby-Smith et al, 2002).

2.4 Val av vetenskaplig ansats

Det vetenskapliga synsatt som ligger till grund for denna studie ar det konstruktivistiska.
Denna filosofi stiammer bast éverens med de tankar, uppfattningar och asikter vi har om hur
forskning bor bedrivas och var syn pa verklighen. Dessutom anser vi att denna filosofi passar
denna studies syfte bast da syftet amnar att fanga upp upplevelsen av detta komplexa fenomen
utifran betraktarens verklighetsbild. Hade vi utgatt fran ett positivistiskt forhallningssatt
skulle detta ha medfort stora svarigheter i var undersokning pa grund av det objektivitet som
skulle kravas av oss. Samtidigt ar det mycket svart att klart definiera detta stora
problemomrade.

For att bast mota upp vart syfte nar det galler den empiriska insamlingen av information har vi
valt att arbeta utifran kvalitativa metoder. Detta val ligger enligt teorierna helt i linje med det
vetenskapliga forhallningssatt vi har mot forskning och ansags av oss vara det mest lampliga
sattet att fran de intervjuade fanga upp den komplexa information vi &mnade gora. Sattet har
ocksa gett de intervjuade mojligheter att fa delge oss deras kéanslor och tolkningar om
fenomenet. Kvantitativa metoder hade inte pa samma satt Iatit oss finna nya aspekter pa
problemomraden, eftersom de hade baserats pa teori och hade darfor inte heller kunnat tillfora
det vi ville i den empiriska delen av uppsatsen.



Infor uppsatsen var var uppfattning att vart angreppssatt skulle vara induktivt vilket
overensstammer med det vetenskapliga forhallningssattet och det val av vetenskapliga
metoder vi gjorde. Det induktiva synséattet passade oss bra eftersom vi i enlighet med vart
syfte ville skapa nya teorier utifran vara empiriska studier. Men vid vidare eftertanke ansag vi
att d&ven det deduktiva angreppssattet passar var ansats och vart syfte med uppsatsen. Detta
eftersom vi enligt vart syfte dven &mnar sammanstélla och lyfta fram teoretisk information
och i viss man jamfora den empiriskt. Var uppsats sker alltsa efter bada synsatten.

Vi har dven i var studie valt att basera denna pa ett antal fall vilket teoretiskt beskrivs som ett
adekvat sétt att forska kring komplexa processer vilket vi enligt vart syfte @amnat att gora.
Detta val av fallstudier har varit en konsekvens av var induktiva del av studien.

For att samla in priméardata i en kvalitativ forskningsprocess anvénds vanligtvis intervjuer
vilket dven vi gjorde. Vi valde utifran vart syfte att anvanda oss av 6ppna intervjuer for att fa
en djupgaende forstaelse av ett komplext fenomen, i detta fall processen relaterad till offshore
outsourcing. Vi valde alltsa detta intervjusatt och lat de intervjuade fa beratta om det
tillvagagangssatt de haft genom processen och vad de ansag vara betydande faktorer genom
processens faser. Samtidigt ville vi vid intervjuerna ha 6ppna fragor vilka inte var helt
baserade pa vara teorier, sa att de intervjuade utan forutfattade meningar skulle fa beratta om
deras fall. Resultatet av dessa intervjuer sammanstélldes i formen av specifika case vilka vi
senare analyserade och anvande i var uppsats.

Som grund for var uppsats ligger dven en omfattande litteraturstudie, denna utfordes for att fa
en sa bred dverblick av och insikt i det har stora @mnesomradet som mojligt. | den kvalitativa
uppsatsen ar detta av storsta vikt for att fa hjalp och konsultation genom hela
forskningsprocessen (Backman, 2002).

2.5 Praktiskt tillvagagangssatt

| foljande stycken forklarar vi mer ingdende vart praktiska tillvagagangssatt for att uppna en
metodologisk transparens vilken ar 6nskvard for att uppna validitet och reliabilitet inom den
kvalitativa forskningen.

2.5.1 Forstudie

| borjan av vara diskussioner kring vart valda amne och upplagg kring magisteruppsatsen kom
vi fram till att vikten av att arbeta utifran ett val strukturerat sétt genom uppsatsens alla faser
skulle underlatta uppsatsskrivandet avsevart. Darfor lade vi ner mycket tid pa att hitta bra satt
att arbeta utifran i de olika faserna redan fran borjan. Under forarbetet utformade vi ocksa en
omfattande tidsplan dar vi utifran de faser vi identifierat for studien, strukturerade upp dessa
och planerade in dem i ett sa kallat GANTT-schema. Vi forsokte sedan att utifran storsta
mojliga man folja den planering vi skapat. De faser vi identifierade visar vi har i en modell.
Faserna foljde inte helt kronologiskt, modellen kan darfor ses som en iterativ process dar vi
gick ibland utférde tva steg parallellt.
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2.5.2 Litteratursékning

I och med att vi i var foregaende kurs Informatik som vetenskap fick i uppgift att gora en
introduktion till vart tankta magisteruppsatsamne i form av en uppsats lade vi redan dar ner
tid pa att soka litteratur och fundera 6ver tankbara teoretiska strukturer for uppsatsen.
Litteratursokningen pagick under en stor del av uppsatsskrivandet och utdkades nar vi ville
undersoka vissa aspekter av amnet djupare. Efter att sedan konsulterat med var handledare
fann vi ett spar att jobba efter. Var strategi var att genom en grundlaggande och extensiv
litteraturstudie tillskansa oss djup teoretisk kunskap om &mnet for att senare strukturera upp
den insamlade informationen, sammanstélla den och utforma en 16s fragestruktur for
intervjudelen av uppsatsen. For att finna teoretiskt underlag anvande vi oss av artikelsékning
via universitets artikeldatabas dar vi bland annat fick tillgang till och anvande oss av, science
direct, emerald insight och jstore. Vi anvande oss &ven av Google scholar och genom dessa
kanaler fick vi tillgang till en stor mangd akademiskt relevant material. Vidare undersokte vi
aven ekonomiska bibliotekets tillgang pa litteratur kring amnet dar vi fick fram ett antal for
vart fall relevanta bocker och uppsatser. Nar det galler litteraturens validitet har vi forsokt
anvanda oss av aktuell litteratur av erkand teoretisk relevans. Vi har dven sett pa dessa kallor
Kritiskt och ar medvetna om att all teoretisk litteratur inte har stark verklighetskoppling.

2.5.3 Litteraturstudien

Efter att ha funnit en hel del litteratur paborjade vi darefter var ingaende litteraturstudie.
Denna studie resulterade i att en stor mangd teoretiskt material undersoktes, darfor lade vi
redan pa ett tidigt stadium ned tid pa att finna en struktur som skulle vara lamplig for vart satt
att arbeta. Vart mal med litteraturstudien var att identifiera betydande faktorer och annan
relevant fakta i tidigare skriven litteratur. Darfér behdvde vi kunna analysera texterna och
utforma en indexering sa att vi latt skulle kunna ga tillbaka och hitta information om dessa
faktorer i den data vi analyserat. Detta gjorde vi med hjalp av att strukturera upp information i
évergripande grupper och i dessa grupper infora referenser fran det teoretiska material som
fanns. Litteraturstudien var inte ndgot som vi avslutade efter det forsta stadiet i vart
uppsatsskrivande utan det pagick successivt under stora delar av tiden. Hur vi praktiskt gick
tillvaga for att fa fram litteratur beskrivs senare i det har stycket under praktiskt
tillvagagangssitt.
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Efter att ha identifierat en mangd betydande faktorer relaterade till processen kring offshore
outsourcing i teorierna blev nésta fas i arbetet att finna en lamplig struktur som tillat oss och
sedan lasaren att fa en dverblick éver den information vi samlat in och sammanstallt. Efter
reflektion Gver var ansats och vart syfte valde vi att strukturera upp den information vi hittat
utifran offshoreprocessen olika faser. Denna fasindelning har legat till grund for strukturen
genom hela studien och &ven till den konceptuella modell vi slutligen framstallt.

2.5.4 Kontaktande av organisationer

Utifran var ansats och var avgransning att undersoka och analysera amnet utifran kundens
perspektiv stravade vi efter att fa utfora intervjuer med bade organisationer som valt att
outsourca projekt offshore, den tredje parten, ofta i form av managementkonsultbolag samt
leverantorer for att fa en sa diversifierad bild av amnet som majligt. For att fa fram lampliga
organisationer utforde vi med hjélp av Internetsékningar, tidningssokningar och diskussioner
med handledaren en framstallning av vilka organisationer som arbetade med dessa fragor.
Efter denna identifieringsfas av olika aktorer pa marknaden kontaktades cirka ett 30 tal av
dessa vilka vi ansag lampliga for var studie via mail. Detta utfordes redan under ett tidigt
stadium i arbetet eftersom vi utifran tidigare erfarenheter visste att det var en fas som kunde
vara problematisk och ta mycket tid. Efter den forsta mailomgangen foljde vi upp de som inte
hade svarat med en paminnelse. Vi fick dock relativt omgaende kontakt med ett antal kunder
och management bolag vilka var villiga att stalla upp pa en intervju och féljde upp dessa
kontakter och borjade utforma intervjuer. Dessa aktorer blev mycket viktiga for var empiriska
undersokning och hjalpte oss att finna fler eventuellt lampliga intervjuobjekt. Svarsfrekvensen
var relativt hog men majoriteten av de forfragade avbojde genast eller efter att inte ansett sig
kunna svara pa intervjuns 6vergripande syfte.

2.5.5 Genomférande av intervjuer

Innan intervjuerna genomfordes en stor del av var omfattande litteraturstudie eftersom vi i
storsta mojliga man ville vara insatta i amnet for att kunna forsta innebdrden av intervjuerna
och styra dessa dit vi ville vilket vi anses oss lyckats med. Vi forsokte under intervjuerna vara
flexibla, stalla foljdfragor och komplettera varandras fragor, detta eftersom vi var tva som
genomforde intervjuerna. Eftersom vi var tva intervjuare tog en av oss en mer passiv roll &n
den andre och hade en mer 6vervakande funktion. Detta beskrivs som ett satt att vid
kvalitativa intervjuer 6ka validiteten och reliabiliteten. Intervjuerna hade formen av direkta
intervjuer eller telefonintervjuer. Alla intervjuer spelades in for att senare transkriberas och
sammanstallas till case vilka efter fardigstallande skickades ut for validering av den
intervjuade. Kvalitén av de intervjuer vi genomfort anses av oss vara hdg, varje intervju
varade minst en timme och gav oss tillfalle att fa hela eller delar av processen beskriven for
oss samt andra vinklingar och annan insyn kring problematiken. Dock &r vi medvetna om att
intervjuade Overlag ofta forsoker pavisa att just deras fall ar lyckat. Men anser oss anda fatt en
Klar bild 6ver deras situationer.

Att utféra oppna intervjuer for att efterat transkribera dessa ar en tidskravande uppgift vilken
kravt mycket forarbete, efterarbete och reflektion. Vi anser dock att detta satt passat vart syfte
ypperligt och att det givit oss en djupare insikt och férstaelse om processen an vad
strukturerade fragor i vart fall skulle kunna gora.
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2.5.6 Sammanstallning av case

Efter att teorierna sammanstallts enligt var definierade struktur var nasta fas i studien av
amnet att sammanstalla casen. Vara case ar en beskrivning av hur de intervjuades
organisationer gatt tillvaga under deras offshore outsourcing initiativ. Casen framstalldes efter
att transkriberingar av intervjuerna skett. Efter dessa transkriberingar analyserades den
framtagna informationen. Omarbetades och placerades in i en kronologisk och i storsta man
fasindelad struktur. Vi forsokte alltsa har folja de faser vi strukturerat in vart teoriavsnitt i for
att d&ven har fa en rod trad genom casen. De fardiga casen skickades darefter ut till de
intervjuade for en validering. Denna validering resulterade i ett mindre férandringsarbete dér
nagra detaljer i casen fick dndras utifran de intervjuades 6nskemal.

2.5.7 Analys och diskussion

Efter att det empiriska materialet sammanstéllts, var nasta steg att analysera detta insamlade
material for att lyfta fram betydande faktorer baserad pa empirin. Detta gjordes genom att
analysera varje case for sig och satta dessa i perspektiv till varandra. Efter analysen av vara
case sattes resultatet i perspektiv till vart teoretiska material i form av en diskussion for att
lyfta fram betydande faktorer i offshore outsourcing.

2.5.8 Framstallning av modell

Efter diskussion av den stora mangd information vi framstéllt empiriskt och teoretiskt fanns
ett behov av att tydliggtra och visualisera de betydande faktorer vi funnit relaterade till
processen till offshore outsourcing. Detta var var mening och malsattning redan fran borjan
for att den studie vi gjort skulle uppna en hogre grad av anvandbarhet. For att utfora detta
skapade vi darfor en konceptuell modell baserad pa de faser vilka fungerat som en rod trad
genom hela var uppsats. Meningen var att i respektive fas, ur ett processuellt sett kronologiskt
perspektiv, placera in de betydande faktorer i den dvergripande processen, relaterad till
offshore outsourcing. Modellens uppbyggnad och anvandande forklaras mer ingaende i
diskussionen om den.

2.6 Studiens validitet och reliabilitet

Det finns alltid en oro hos en forskare 6ver om den studie denne genomfor kommer att
godkannas vid omvérldens granskning. Det finns framforallt tva faktorer som avgor en
vetenskaplig studies trovardighet och korrekthet; validitet och reliabilitet. Utifran dessa
faktorer bedoms sedan hela studien, dess metodologiska tillvagagangssétt och resultat.
Kortfattat handlar problemet om hur man som forskare efter sitt syfte fokuserar studien pa ratt
omrade samt att informationsinsamling av data pa omradet gar till pa ett korrekt satt. For att
darfor som forskare sékerstélla studiens validitet bor denna enligt Easterby-Smith stalla sig
foljande fraga utifran det konstruktivistiska synsattet: Far studie pa ett klart satt tillgang till de
studerades upplevelser? For att sékerstalla studiens reliabilitet staller sig forskaren sedan
fragan: Finns det en transparens som klart pavisar hur slutsatser tagits fran den obearbetade
datan? (Easterby-Smith et al, 2002).

Dessa fragor ar inte latta att svara pa och har i forskningssammanhang ansetts tveksamma vid
forskning baserad pa ett konstruktivistiskt synsatt. Men de kvalitativa metoderna har
forbattrats och numera anses att forskning utifran denna ansats &r trovardig och korrekt om
den uppnas genom anvandandet av transparenta metoder. Exempelvis; forklara hur forskaren
fick tillgang till den intervjuade, hur de intervjuade valdes ut, hur data inforskaffades och
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omarbetades samt vilken process som valdes att arbeta utifran vid diskussion och analys av
den insamlade datan (Easterby-Smith et al, 2002). | de féregaende styckena har vi forsokt att
ingaende forklara vart teoretiska angreppssétt och vart praktiska tillvagagangssétt for att
uppna en metodologisk transparens for lasaren. Vi har aktivt arbetat efter att fokusera studien
utifran vart syfte och efter att fa fram relevant material pa ett korrekt satt. Vi har dven forsokt
vara kritiska och sjalvgranskande genom hela uppsatsskrivandet.
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3 Teori

Detta teoriavsnitt beskriver betydande faktorer relaterade till offshore outsourcing utifran
processens olika faser. Vi kommer att borja avsnittet med att beskriva outsourcing i sig for att
sen ga vidare och forklara vad offshore outsourcing innebar och hur det uppkom. Vidare
diskuteras aven de former i vilka offshore outsourcing kan uppkomma, samt kortfattat hur
processen relaterad till offshore outsourcing ar uppbyggd. Dessa stycken tillsammans ger en
éverblick av vad &mnet och processen offshore outsourcing bestar av. Denna éverblick ar
viktig for att uppna en medvetenhet kring amnet vilket behdvs eftersom vi i de efterféljande
styckena i teorin, mer pa djupet beskriver de betydande faktorer vi identifierat teoretiskt i dess
sammanhang.

3.1 Outsourcing

| dagens affarsvarld rader det ingen tvekan om det faktum att informationsteknologi (1T) har
en stor betydelse for hur organisationer fungerar och att IT har stort inflytande 6ver dessa.
Outsourcing &r ett idag omtalat amne vilket fran borjan var kontroversiellt, men numera ses
som ett adekvat satt att forsorja organisationens IT-behov. Detta beror pa att den allmanna
synen pa hur organisationen fungerar och bor vara strukturerad har dndrats med tiden.
Vertikal integration, den stravan organisationer hade att integrera alla delar i processen fran
tillverkning och framstallning av ravara till forsaljning av produkten var lange en standard
inom stora organisationer. Detta synsatt har sina rotter fran efterkrigstiden men omkastades
under 70- och 80- talen da den globala konkurrensen bérjade ta form (Jones, 2003). Pa grund
av den globala konkurrensen har pa senare tid organisationer évergivit det gamla synséttet till
att mer fokusera pa det som skiljer organisationen fran dess konkurrenter (Augustsson &
Bergstedt Sten, 1999). Denna fokusering har lett till helt nya satt att gora affarer pa.
Organisationer har lart sig nya begrepp som kvalité, produktdiversifiering, flexibel
organisationsstruktur, just-in-time koncept och outsourcing vilket kommit fram som ett satt att
forsorja organisationers IT-behov (Willcocks & Kern, 1998). Outsourcing kan definieras
enligt foljande:

“Termen outsourcing, dock inte specifik for IS syftar pa anvandandet av externa agenters
utférande av organisationella aktiviteter” (Dibbern et al, 2004, s.10).

Begreppet outsourcing fick sitt genomslag nér organisationen Eastman Kodak 1989
deklarerade att de skulle outourca alla deras IT-funktioner till IBM, DEC och Businessland.
Aldrig tidigare hade en valkand organisation av den storleken, dar IT ansags vara en
strategisk resurs lagt ut dess forsorjning av IT till en extern partner (Dibbern et al, 2004).
Kodak var dven den forsta synliga organisationen pa USA:s Fortune 500, en lista 6ver de
femhundra storsta organisationerna som gjorde detta och darfor pastod att IT var en tjanst som
kunde utforas béttre av en extern leverantor. Detta fall ledde till att en méngd stora
organisationer som exempelvis British Petroleum, British Aerospace, Continental Airlines,
McDonnel Douglas, Sears och Xerox sag 6ver sin IT-forsérjning och bérjade att outsourca
(Willcocks & Lacity, 1998).
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Outsourcing av IT har idag fatt ett starkt genomslag i moderna organisationer. | en global
studie utford av Dataquest och The Yankee Group undersoktes 1200 organisationer, resultatet
visade att hela 50% av de organisationer med en IT-budget pa mer 5 miljoner dollar
outsourcade eller utvarderade mojligheten att outsourca (Dibbern, et al, 2004).

Detta stora genomslag beror alltsa pa det skifte som skett i organisationers sétt att se pa sin
IT-forsorjning. De ser nu bade ekonomiska och funktionella fordelar med att outsourca hela
eller delar av sin IT till externa leverantorer som tack vare sin tekniska expertis kan
tillhandahalla IT losningar och tjanster battre an en intern 1T-avdelning (Jones, 2003). En
annan bidragande faktor till att outsourcing har fatt en stor genomslagskraft ar den oklarhet
manga organisationer har 6ver det varde som IT tillfor organisationen. IT betraktas numera
ofta av organisationer som en nddvandig kostnad som maste minimeras (Dibbern, et al, 2004).

Dessa tva ovannamnda faktorer har medfort att stora megakontrakt skrivits. Dessa stora
samarbeten har resulterat i stora forandringar pa IT-marknaden dar de mest markanta
skillnaderna ar den 6kade konkurrensen, uppkomsten av nischaktorer och en 6kad
kundkompetens. Resultatet av dessa faktorer &r att kunder nu kan férhandla och spela ut
leverant6rer mot varandra och pa sa satt sanka kostnaderna vilket aven inneburit att miljon har
blivit mer utsatt for trender, nya termer och villkor vilket komplicerar processen. Men
okningen av antalet organisationer och dven okningen av aktorer fran den offentliga sektorn
gor att det nu finns mycket teoretiskt material om hur outsourcingprocessen ska utformas och
hur kunden ska ga tillvaga for att lyckas i sin stravan efter att uppna sina mal (Willcocks &
Lacity, 1998).

Trots de mojligheter som outsourcing erbjuder &r inte detta fenomen enbart forknippat med
fordelar for organisationer. Outsourcing innebdr ofta stora strukturella férandringar inom
organisationen vilket innebar att personal pa alla nivaer inom en organisation blir foremal for
kritisk granskning. Detta kan resultera i att personal avyttras, omplaceras internt eller
omplaceras till leverantoren. Dessa faktorer kan medfdra kraftiga interna motsattningar inom
organisationen vilket kan leda till problem for outsourcingen (Lacity & Willcocks, 2000).
Vidare har ibland kontrakten skapat problem i ett langre perspektiv. Det finns flera kritiker till
det faktum att organisationer dverlater den interna hanteringen och kontrollen 6ver en sa pass
strategiskt viktig resurs som IT. Denna oro har i manga fall visat sig ha belagg da manga
outsourcingrelationer varit véaldigt problematiska vilket lett till komplicerade och fér kunden
dyra brytningar av kontrakt. Det innebar dven att kunderna maste spendera stora resurser pa
att ometablera den interna IT kapaciteten. Dessa ovannamnda faktorer visar att outsourcing ar
ett amne vilket maste tas pa allvar. Processen kring outsourcing ar komplicerad och innehaller
manga faser och faktorer vilkas utgang kan paverka hela processens utfall. Organisationer
maste darfor agna tid och resurser till att bedoma hur de ska ga tillvaga i processen och hur de
pa basta satt kan forsorja dess I1T-behov (Dibbern et al, 2004).

3.2 Offshore outsourcing

Offshore outsourcing av IT ar foreteelsen att en organisation fran véstvarlden outsourcar en
IT-relaterad tjanst till en organisation belégen i ett land som historiskt sett inte setts som ett
tankbart alternativ. Det som skiljer offshore outsourcing fran reguljar outsourcing ar att
samarbetsformen for med sig en rad ytterligare aspekter vilka kan paverka ett samarbete kund
leverantor emellan. Definitioner av offshore outsourcing beskriver fenomenet pa dessa sétt.
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Offshore outsourcing ar:

“mjukvaruutveckling som utfors | lander som traditionellt sett inte varit dominerande inom
mjukvaruutvecklingsindustrin ““ (Smith et al, 1996, s.1).

Begreppet offshore outsourcing kan ytterligare delas in i fler definitioner. En term som blivit
allt vanligare senare ar ar sa kallad "nearshore outsourcing”, vilket innebar att kunder
outsourcar sina IT-behov offshore till mer nérliggande lander (Lacity & Willcocks, 1998).
Nar vi nu definerat vad begreppet innebér och hur begreppet kan delas in beroende pa hur
néra beldget landet vilket man outsourcar till ligger skall vi berétta hur det uppkom.

3.2.1 Historia

Som en vidareutveckling till outsourcing av IT borjade foreteelsen offshore outsourcing att
vaxa markant i slutet av nittiotalet. Den grundldaggande anledningen till fenomenets uppkomst
var att organisationer i vastvarlden borjade se dver sina outsourcingkontrakt dér de anlitade
specialistkonsulter for stora summor och leta efter mer kostnadseffektiva alternativ till sin IT-
forsorjning. Organisationer upptéackte da att det fanns relevant kompetens att tillga fran
laglonelander vilket skulle sanka deras omkostnader avsevart. Andra bidragande faktorer till
att detta fenomen uppstatt ar den extensiva globalisering som skett under de senaste
artiondena och dven utvecklingen informations- och kommunikationsteknologi som
underlattar kommunikation pa distans (Jones, 2003).

Det var aren innan millennieskiftet da efterfragan pa IT-tjanster var valdigt stor och priserna
for dem steg markant som foretag i stor skala bérjade se mojligheterna med att outsourca IT
offshore (Jones 2003). Det organisationer i vastvarlden upptickte var att det fanns en stor
kompetens inom IT att tillga och detta till ett mycket konkurrenskraftigt pris. Ryktet spreds
forst och framst i USA dar undersokningar 1999 visade att hela 150 av USA:s 500 storsta
”fortune 500” organisationer outsourcade 1T-projekt till Indien (Soliman, 2003).

Pa grund av en rad faktorer framst tekniska, mojliggjordes att denna form av globalt
samarbete mellan parter kunde pabdrjas och utvecklingen av den har nya marknaden tog fart.
Det var framst Indien som tog initiativet och bidrog till den kraftiga tillvéxten. Detta berodde
pa en rad faktorer, forutom de laga Iénenivaerna i landet har Indien en traditionellt sett hog
utbildningsniva dar elitelever skickas ut i varlden for att studera vid de ledande universiteten
(Karlander, 2001). Samtidigt kan stora sprakbarriarer undvikas eftersom engelskan &r vitt
utbredd i landet. Vidare kan dven tidsskillnaderna mot framst USA utnyttjas eftersom de
ligger 10 tidszoner efter. Tidsskillnaden innebdr att organisationen i USA kan komma med
sina krav eller forandringsbehov innan de slutar for dagen och att Indierna da kan ta vid och
I6sa dessa forandringsbehov eftersom de borjar sin arbetsdag efter amerikanerna slutar
(Rottman & Lacity, 2004). Detta skapar mojligheter for 24-timmarsjobb, men denna faktor
innebar inte enbart fordelar, da personlig kontakt maste ske mellan parterna forsvarar
tidsskillnaderna samarbetet. En annan bidragande faktor till Indiens dominans har varit att
den Indiska regeringen medvetet satsat pa denna marknad och underlattat for sina inhemska
organisationer kostnadsmassigt genom att sanka skatter och tullar pa bland annat hardvara.
Denna medvetna satsning pa kompetensutveckling hos landets individer och ekonomiska
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lattnader har resulterat i att Indien idag ar varldens storsta offshore outsourcing leverantor
(Lacity & Willcocks, 1998).

Men aven andra lander ar pa frammarsch, Kina och Ryssland &r tva stora aktorer vilka bada
besitter stor kompetens inom IT-utveckling. Det finns aven en rad andra lander sa som
Malaysia, Mexico, Singapore, Bulgarien, Rumanien, Polen samt Irland vilka 6kar sin ndrvaro
pa den globala marknaden (Jones, 2003). Det finns dven hog kompetens att tillga i manga
Osteuropeiska stater bland annat i Baltikum vilket ar ett omrade pa stark frammarsch
(Soliman, 2003).

| bérjan av offshore outsourcingens framvaxt vilken startade genom att Amerikanska
organisationer bdrjade outsourcade offshore, var det frdmst stora kapitalstarka organisationer
som sag Over sin inre IT-struktur och sag att de kunde spara resurser och dven fa tillgang till
andra fordelar genom att outsourca offshore. Det var organisationer som General Electrics
som lade grunden for den stora 6kningen av offshore outsourcing som skett ibland annat
Indien.

3.2.2 Former av offshore outsourcing

En kunds outsourcinginitiativ kan karaktariseras utifran grad av outsourcing och
outsourcingens form. Valet av dessa bor baseras pa vad som skall outsourcas, de mal som
satts upp i analysen och de kriterier som satts upp for val av leverantor (Lacity & Willcocks,
2000).

Grad av outsourcing innebar total eller selektiv outsourcing. Vid total outsourcing lagger
kunden ut minst 80 procent av organisationens processer till en leverantdr, detta kan vara
riskabelt. Ofta har dessa samarbeten svart att mota de forvantade kostnadsbesparingarna pa
grund av kontraktsrelaterade faktorer. Exempel pa dessa ar dolda kostnader och hdgre pris pa
fasta tjanster &n marknadspris (Willcocks & Lacity, 1998). Alternativet till total outsourcing
ar selektiv outsourcing vilket innebér att organisationen delar upp sina processer och lagger ut
20 till 80 procent av de egna processerna till en eller flera leverantdrer for att sprida riskerna.
Detta satt att arbeta har visat sig méta upp de forvantade besparingar som av kunden satts upp
innan outsourcingen battre dn det foregaende alternativet. Sattet tenderar dock att 6ka
komplexiteten runt processen samt 6ka de kostnader som finns forknippade till outsourcingen
(Jones, 2003). Multisourcing &r en variation av total och selektiv outsourcing, precis som i en
total outsourcing outsourcar kunden hela sin IT-forsorjning och alla dess funktioner (Minoli,
95). Skillnaden &r att man precis som i selektiv outsourcing anvéander sig av ett flertal
leverantorer, detta for att sprida riskerna (Jones, 2003).

Né&r kunden har valt grad av outsourcing bor denna strategi ligga grund for val av form. Detta
finns flera former av offshoreinitiativ (Lacity & Willcocks, 2000):

ASP, application service providers

Joint venture

Direkt outsourcing

Direkt outsourcing via olika leverantorer
Outsourcing via tredje part.

Body shopping

Body shopping via filial i inképarlandet
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Pa grund av det faktum att det kan vara stora initiala kostnader pa alla omraden férknippade
med offshore outsourcing projekt, har de dominerande initiativtagarna till dessa projekt varit
stora organisationer. Vissa organisationer har exempelvis startat upp egna avdelningar sjalv
eller genom joint-venture initiativ i leverantorslandet (Jones, 2003). Detta satt att outsourca
har fatt starkt faste bland storforetag varlden dver. Anledningen bakom beslut av den har
typen &r att organisationer planerar langsiktigt och vill oka majligheterna till sakrare
projekthantering och drift. Att starta upp egna avdelningar sjélv eller genom joint-venture &r
som sagt valdigt kostnadskravande och det har medfért att sma potentiella kunder fallit bort.
Detta &r dock nagonting som haller pa att andras eftersom det tillkommit nya sétt att skéta
dessa projekt pa (Willcocks & Lacity, 1998).

Ett nytt satt ar att outsourca sina IT-behov offshore via en Application Service Provider
(ASP). En ASP ar enligt Soliman en organisation som tillhandahaller sina outsourcingtjanster
via Internet. Det kan fungera pa tva olika satt, i det ena fallet & ASP organisationen en aktiv
leverantor dar de sjélva driver projektet som outsourcats. | det andra fallet fungerar ASP
organisationen som en affarsplats déar de agerar koordinator. Hit kommer kunden med en
forfragan om outsourcing av ett projekt vilka laggs ut for offerering till en mangfald
leverantorer (Soliman, 2003). | detta fall &r alltsd ASP organisationen enbart en tredje part
vilken utifran differentierad involveringsgrad skoter kontakten mellan kund och leverantor.
ASP organisationen forsdker har att matcha de specifika krav kunden har och vilken typ av
projekt det &r med ratt partner som har ratt kompetens (Bennett & Timbrell, 2000).

Direkt offshore outsourcing ar ett vanligt satt att outsourca pa och det innebér att den kdpande
organisationen sjélv skoter kontakten med och kontrakteringen av endast en
outsourcingleverantor. Ett exempel pa kontrakt av den &r typen ar nar Aetna en amerikanska
hélsovardsorganisationen kontrakterade 50 programmerare fran det stora indiska
outsourcingbolaget Infosys Technologies for att 16sa deras millennieproblematik (Soliman,
2003). Manga stora organisationer med ett stort och brett forsorjningsbehov av IT valjer dock
ofta en direkt offshoreldsning med flera leverantorer for att sprida riskerna eller att fa tillgang
till relevant kompetens. Denna form av outsourcing kallas direkt outsourcing via olika
leverantorer (Willcocks & Lacity, 1998).

Outsourcing via en tredje part ar en populdr variant av offshore outsourcing. Detta satt
innebar att det finns en mellanhand lokaliserad i kundens land mot vilken kunden skriver ett
avtal och sedan skoter affarerna och processen mot. Det kunden mest méarker av i denna form
av offshoring &r relationen till den tredje parten vilken i sin tur skoter det mesta av arbetet mot
leverantOren offshore. Detta sétt anses vara sékrare an direkt outsourcing eftersom kunden har
en garant for att tjansterna ska bli utférda i form av den tredje parten och kan aven reducera
kulturella och sprakrelaterade risker (Willcocks & Lacity, 1998).

En annan form av offshore outsourcing &r att stora leverantorer sjalva startar upp filialer i
landerna dar kunderna finns lokaliserade eller att de helt enkelt hyr ut personal till en mycket
lag kostnad vilka da arbetar i kundens land. Den senast beskrivna typen kallas
”bodyshopping” och &r en foreteelse som tkat kraftigt den senare tiden (Nahar et al, 2002).
Detta satt att arbeta mojliggor dven for mindre kunder att anlita dessa leverantérer eftersom
kontakts och uppstartskostnader minskar markant gentemot traditionell offshore outsourcing
(Rottman & Lacity, 2004).
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3.2.3 Processen kring offshore outsourcing

Vi har i vara studier hittills identifierat ett antal former i vilka offshore outsourcing sker
mellan leverantor och kund. I detta stycke beskrivs de faser som outsourcingprocessen bestar
av. Detta diskuteras for att lasaren skall fa en uppfattning av hur en outsourcingprocess kan
utforas. Abstraktionsnivan i avsnittet &r medvetet relativt hog eftersom dessa delar mer
ingaende beskrivs i senare avsnitt av teorin.

| bérjan av outsourcingprocessen analyseras dagens I1T-férsorjning inom organisationen.
Organisationen forsoker har komma pa det klara med varfor outsourcing &r ett bra alternativ
(Minoli, 1995). Att studera den IT-forsérjning vilken organisationens IT-struktur bestar av ar
en omfattande undersokning dar bade den formella och informella strukturen bor undersokas.
Det &r viktigt att definiera syftet redan fran borjan och fa férankring hos ledningen
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999). Under analysen av den egna verksamheten maste
organisationen finna svaret pa varfor de vill outsourca och dven soka svaren till vad som skall
outsourcas och hur de ska outsourca (Dibbern et al, 2004).

Organisationen maste darefter undersoka vilka eventuella leverantorer som kan tillgodose
dessa mal och krav och om de uppfyller de kriterier som satts upp (Nahar et al, 2002). Detta
gor de genom att skicka ut en request for information (RFI) till leverantdrer dar de ber dem
forklara deras kompetenser (Amberg & Wiener, 2004). Det som framst méts hér ar vilken typ
av service leverantorer erbjuder och till vilket pris (Lacity & Willcocks, 2000). Nasta
aktivitet ar att skapa och skicka ut en request for proposal (RFP), det vill sdga en
offertforfragan till de lampliga leverantérerna. Efter att leverantdrerna lamnat in dessa skall
organisationen internt undersoka de insamlade offerterna och utvérdera dessa utifran de
kriterier de anser vara viktigast. Nésta del i processen ar att paborja de kommersiella
forhandlingarna dér man som kund strévar efter att finna den bésta avvagningen mellan
prisnivaer och servicenivaer hos leverantéren samt hur denne svarar upp mot de kriterierna de
stéllt (Preston, 2004).

Dessa delar i processen kréaver ratt kompetens, vilket resulterar i att manga organisationer tar
in sadan utifran. Det géller dven for nasta fas vilken ar processen for att férhandla fram och
formulera kontraktet. Har organisationen inte den expertis som krévs anlitar de vanligtvis
sadana (Rottman & Lacity, 2004). Denna fas pabdrijas i viss man redan i forhandlingsfasen
dar pris och servicenivaer diskuteras men har skall dessa faststéllas i ett av bada parterna
godkant kontrakt. Kontraktsforhandlingarna tenderar att vara komplicerade och tidskrdvande
(Willcocks & Lacity, 1998).

Det &r aven viktigt att formulera klara uppfoljbara mal med outourcingen och dven
kommunicera dessa till leverantéren for att kunna mata den fortldpande relationen
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999) Nér organisationen formulerat malen géller det att
komma pa det klara med vad som behdvs for att uppna dem. Denna planering bor ske i
samarbete med leverantren. Har maste klara specifikationer av det som skall outsourcas tas
fram och definitioner av ledtider for overflyttning (Lacity & Willcocks, 2000).

Nasta steg ar att implementera outsourcingen, det ar har éverflyttning av hardvara, mjukvara,

personal skall ske. Det &r forst har som interaktionen intensifieras och det upptécks fel och
brister (Lacity & Willcocks, 2000). Efter detta steg borjar den I6pande relationen dar kunden
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far mata upp de mal som satts och samtidigt far forsoka uppratthalla bra kommunikation och
tat interaktion med leverantdren (Barthelemy, 2003).

3.3 Betydande faktorer i offshore outsourcing

Vi har hittills I teorin forklarat vad offshore outsourcing ar och hur det uppkom. Vi har &ven
beskrivit hur processen gar till och vilka former relationen mellan kund och leverantor i en
outsourcing affar kan ta. Foljande stycken i teoriavsnittet gar in mer pa djupet i processens
faser och beskriver de betydande faktorer som maste tas i beaktande under en
outsourcingprocess.

Outsourcingprocessen ar som vi beskrivit en komplicerad foreteelse som kraver mycket
resurser och kunskap. For att kunna beskriva de betydande faktorerna pa ett strukturerat satt
forknippas de med de faser processen relaterad till offshore outsourcing bestar av. Dessa faser
ar:

Intern analys

Val av leverantor

Kontraktsforhandlingar

Implemetationsfasen

Relationsfasen

3.4 Intern analys

Det forsta steget i en outsourcingprocess ar att utféra en intern analys av den egna
organisationen for att fa svar pa en mangd fragor, lagga upp mal och strategier med och for
den stundande outsourcingen. Den forsta aspekten som maste tas i beaktande ar hur stor den
interna kompetensen ar for att bedriva hela processen. Vidare ar det ocksa av stor vikt att
redan fran borjan vara medveten om vilka interna konsekvenser som outsourcingbeslutet kan
medfora och dessa kan hanteras. Med andra ord ar det viktigt att beakta organisationens
bestéallarkompetens, interna motsattningar och ledningens roll i bérjan av processen.

Bestallarkompetens

Vid analysen av den egna organisationen maste man som organisation fran borjan faststalla
hur stor den egna kompetensen om outsourcingprocessen och fragor relaterade till denna
process ar. Finns bestéllarkompetensen och resurserna till att utféra den interna analysen, dar
svar skall finnas pa fragor om varfér man som organisation ska outsourca, vad som kan
outsourcas och hur man som organisation skall ga tillvaga? Vikten av att ha en god
bestéallarkompetens ar aven stor, dels for att styra samarbetet dit man som kund vill och dels
for att behalla kompetens om det som ska outsourcas (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999)
Finns det inom organisationen tidigare erfarenheter av offshore outsourcing eller personal
med tidigare erfarenheter av det kan nytta dras, annars far kompetens inférskaffas fran andra
kéllor. Vanligtvis brukar organisationer med lag erfarenhet av detta hyra in konsulter med
erfarenhet (Amberg & Wiener, 2004). Ratt konsult har kompetens om landet, dess kultur,
leverantorer och processen kring offshore outsourcing och kan underlatta samt effektivisera
processen. Samtidigt lar konsulten direkt eller indirekt organisationen hur de bér arbeta med
dessa fragor vilket de kan dra nytta av i framtida processer (Rottman & Lacity, 2004).
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Intern resistans och interna konsekvenser

En faktor som kan vara avgorande for hela oursourcingprocessens lyckande ar om
organisationen internt har en personal som jobbar mot de faststallda strategierna. Kollektivt
paverkas detta av hur individens position kommer att paverkas vid outsourcingen. Ar det s&
att individen kommer att forlora jobbet eller bli forflyttad till att utféra andra arbetsuppgifter
kan det skapa resistans och oro (Jones, 2003). Detta kan dven leda till att motivationen hos de
anstallda och darfor avdelningens effektivitet minskar. Manga ser dven det faktum att den
egna avdelningen eller processen ar ett féremal for outsourcing som ett misslyckande. | detta
avseende ar det viktigt att i inledningen av offshoreprocessen undersdka och beakta vilka
konsekvenser som outsourcingen kan medfora (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

Ledningens roll under den interna analysen

En av ledningens viktigaste uppgifter i en outsourcingprocess ar att reducera osakerhet hos
sina anstallda. Detta for att motverka de negativa interna konsekvenser som kan uppsta. Det
basta sattet ar att vara tydlig och kommunicera direkt och kontinuerligt om hur processen gar,
vad som kommer att handa och varfor. Ledningen ska aven tydliggora syfte och mal med
outsourcingen och aven informera om vilka konsekvenser affaren medfor inom
organisationen. | detta ssmmanhang kan det vara vitalt att ha en "champion” inom ledningen
vilkens uppgift ar att sprida sin 6vertygelse om offshore outsourcing i organisationen
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999). Andra uppgifter som ledningen har &r att bland annat
vara inblandad i processen och aktivt ta del av vad som hander (Crook & Kumar, 1999).
Dérfor galler det for ledningen att satta sig in i problemet och ha kunskap om vad som hander
och varfor (Rottman & Lacity, 2004).

3.4.1 De tre huvudfragorna

Nasta steg i outsourcingprocessen ar att i nagon form utfora en intern analys av den egna
organisationens 1S-miljo och dess processer. Vid den interna analysen finns det tre
huvudfragor vilka 16per som en rod trad genom fasen. Med hjalp av svaren pa dessa fragor
ska organisationen fa en klar bild dver situationen och hur de pa béasta sétt ska fortskrida
genom processens efterfoljande faser for att fa en IT-forsérjning som svarar upp pa de krav
och malsattningar de har. Dessa tre fragor ar (Dibbern et al, 2004):

e Varfor skall vi outsourca?
e Vad skall vi outsourca?
e Hur skall vi outsourca?

3.4.1.1 Varfor ska en organisation satsa pa offshore outsourcing?

Den forsta fragan en organisation maste stalla sig ar varfor de skall outsourca (Preston, 2004).
De maste bli pa det klara med vilka mal de har med outsourcingen, vilka incitament som finns
samt vilka risker och mojligheter, fordelar och nackdelar som finns forknippade med
outsourcingen? De svar som genereras har kan i vissa fall direkt ge svar pa nedanstaende
fragor (Dibbern et al, 2004).

Syfte och mal med offshore outsourcingen

| det har steget i den interna analysen ska organisationen finna svaret pa fragan varfor de ska
outsourca. En viktig faktor for att organisationens outsourcinginitiativ skall fa ett positivt
resultat ligger i det tidiga framstallandet av klara mal med outsourcingen och ett klart
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definierat syfte. Detta for att organisationen bor ha fasta riktlinjer att arbeta mot under hela
processen. Dessa mal samt syftet ska utarbetas och anpassas till organisationens évergripande
langsiktiga strategier (Jones, 2003). Ofta &r det sa att nar organisationen svarat pa fragan om
varfor de ska outsourca kan de direkt dra slutsats om vad och hur de ska outsourca darfor blir
denna fraga valdigt viktig (Amberg & Wiener, 2004).

Det finns en rad betydande faktorer och incitament vilka kan ligga till grund bakom ett
offshore outsourcingbeslut. Dessa inkluderar bland annat kostnadsfaktorer, strategiska
faktorer, omstruktureringar och tekniska faktorer (Willcocks & Lacity, 1998).

Minskade kostnader

Anledningarna till att en organisation valjer att lata en utomstaende entitet skéta hela eller
delar av deras IT-forsorjning ar ofta framst forknippade med en énskan om sankta kostnader
(Lacity et al 1994). Manga antar att stora specialiserade IT-leverantorer skall utfora de tjanster
organisationen behdver bade billigare och mer effektivt pa grund av stordriftsfordelar och hog
kompetens, vilket ibland &ven &r fallet (Willcocks & Lacity, 1998). | synnerhet nér det géller
offshore outsourcing ar kostnadsreduktion det absolut framsta motivet. Speciellt ar
kostnaderna betydligt lagre pa en individniva (Khan et al, 2002). Enligt Trampel &r det framst
de laga I6nekostnader for hogt kvalificerade tjanster som bidragit till offshore outsourcings
popularitet (Trampel, 2004). Exempelvis sa & manadslénen for en indisk programutvecklare
pa civilingenjorsniva med tre ars erfarenhet ungefar 5000 kr medan motsvarande 16n hér i
Sverige ar 25000 kr (Karlander, 2001). En ytterligare kostnadsaspekt som motiverar
outsourcing ar att organisationer kan fa en storre och mer precis dverblick dver sina IT
kostnader (Willcocks & Lacity, 1998). Idag har stora organisationer svart att ha en 6verblick
over kostnadsmassan om de har interna avdelningar. Detta pa grund av att utgifterna &r
I6pande och svardefinierade. Vid outsourcing kan organisationer lattare se kostnader for
hardvara, mjukvara, personal och drift och saledes ha en béttre I6pande kontroll (Augustsson
& Bergstedt Sten, 1999)

Organisationella forandringar; fran vertikal integration mot centralisering

For att mota omvarldens krav och férvantningar pa den egna organisationen maste
organisationen vara mer effektiv och lyhord mot kunderna. IT maste stédja organisationens
forandringar och det snabbt. Det ar darfor viktigt for organisationer att vara mer centraliserade
och fokusera enbart pa det som skiljer dem fran konkurrenter (Amberg & Wiener, 2004).
Detta satt att se pa organisationen ar nagot som skiljer sig mot det som traditionellt sett varit
alla stora organisationers stravan, namligen att ha alla tillgangar under intern kontroll vilket ar
kant som vertikal integration. Att strategiskt ga fran en vertikal integration mot en mer
centraliserad organisationsstruktur &r en faktor som ligger bakom organisationers val att
outsourca (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999)

Flexibilitet

Stora organisationer stravar efter att vara flexibla och anpassningsbara till kundernas behov.
Investerar de internt i dyr teknologisk utrustning och pa kompetensutvecklig inom ett omrade
binder de sig till denna teknik under en lang tid (Augustsson & Bergstedt, 1999). Men genom
att ha kontrakterade partners for en kortare tid och dra nytta av deras investeringar mojliggor
detta en mer flexibel organisationsstruktur (Jones, 2003). Detta sétt att strukturera sig passar
det strategiska tankande manga stora organisationer for, dar sammanslagningar, uppkap,
gemensam utveckling och strategier ar vanligt forekommande (Amberg & Wiener, 2004).
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Kompetenstillgang

En drivande faktor bakom ett beslut om offshore outsourcing kan vara att organisationen vill
tillforskansa sig en ny kompetens de inte har, anser ta for 1ang tid eller kostar for mycket att
frambringa internt. Denna nya kompetens kan da med fordel tas in utifran och da blir offshore
outsourcing ett adekvat alternativ (Willcocks & Lacity, 1998). Valet av leverantor blir da en
viktig faktor dar de far leta efter en leverantér med bade stor kunskap inom
kompetensomradet och som kan passa den egna organisationen. Transitional outsourcing, nar
foretag hyr in kompetens for att driva sina gamla system pa gamla plattformar temporart vid
overflyttning till och nyutveckling av nya applikationer ar ett exempel pa detta (Kern &
Willcocks, 2001).

Forbattrad teknisk service

Organisationer har aven angett forbattrad teknisk service som en anledning till outsourcing
(Lacity et al, 1994). Support och stod vid offshore outsourcing kan utékas med tanke pa
tidsskillnader. Exempelvis kan en organisation som outsourcar projekt till Indien fa en langre
supporttid eftersom Indien ligger flera tidszoner fore oss. Pa sa satt kan servicenivan 6ka mot
kunden. Manga ledningar anser aven att sin egen IT-avdelning &r ineffektiv pd grund av
trogrorlighet, forseningar i projekt och dverskridna budgetar och ser outsourcing som ett satt
att 6ka servicegraden (Willcocks & Lacity, 1998).

Okad moral

Genom att outsourca selektivt, det vill sdga valda delar av eller hela processer inom
organisationen kan man flytta dver den egna personalen till mer avancerade omraden. De
slipper da utfora de rena rutinarbetena och kan istallet fokusera sig pa att lara sig nya saker
och arbeta sig uppat i hierarkin. Detta 6kar moralen inom den interna organisationen om
ledningen klargor intentionerna redan vid borjan av forhandlingarna i outsourcingprocessen
(Willcocks & Lacity, 1998).

3.4.1.2 Vad ska outsourcas offshore?

Nasta fraga ar att svara pa vad som skall outsourcas vilket kan vara svart. Det kunder bor gora
ar att identifiera de processer som den egna organisationens IS-struktur &r uppbyggd av
(Jones, 2003). Vad organisationen sen véljer gors utifran tva synsatt. Det ena synsattet ar att
outsourca de processer som inte genererar ett specifikt affarsvérde, det vill séga inte tillhor
karnkompetensen, Ett annat synsétt ar outsourca delar som kan raknas in i organisationens
karnkompetens, detta utfors ofta nar incitamentet till outsourcingen &r andra &n att enbart
sanka sina kostnader (Amberg & Wiener, 2004). | bada fallen bor processerna utvarderas
genom anvéndandet av ekonomiska, affarsmassiga och tekniska kriterier. Generellt sett ar det
sa att de processer som minst bidrar till organisationens prestation eller som kan skotas mer
effektivt eller billigare av en utomstaende leverantor ar de processer vilka kan bli foremal for
outsourcing (Lacity & Willcocks, 2000).

Karnkompetens

Organisationer gar idag ifran den traditionellt, vertikalt integrerade foretagshierarkin dar det
stravades efter att halla organisationens alla delar och driften for dessa internt till att finna
alternativa losningar (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999). Forr sattes effektivitet och
produktivitet som riktlinjer for hur en organisation strukturerade sig, men idag gar
organisationer mer mot att satta kunden i fokus och skapa mervarde till denne genom att
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diversifiera produkten och dess kringtjanster (Lacity et al, 1994). Mjuka vérden som design,
service och image har idag stor betydelse hos organisationer. Pa grund av marknadens krav
har synen hos ledningar gatt fran att se hela organisationen som en organism till att se den
utifran ett processperspektiv. Denna syn mojliggor for ledningen att se vilka processer inom
organisationen som ar viktiga och specifika for dem och se vilka som &r av mindre strategisk
betydelse (Jones, 2003). Dessa for organisationen specifika och viktiga processer bendmns
som en organisations karnkompetenser, ’core competece” av Hamel och Prahalad. En
process inom en organisation av denna typ ar en kraftigt bidragande faktor till de av kunden
uppfattade fordelar som finns hos den specifika produkten, det ar en process som mojliggor
tillgang till en stor marknad och en process som ar svar att imitera for konkurrenter (Prahalad
& Hamel, 1990).

Att fokusera pa sina karnkompetenser ar alltsa att koncentrera sig pa det man som
organisation utfor battre &n sina konkurrenter och darfor genererar konkurrensférdelar och
lagga ut forsorjningen for organisationens andra processer till andra (Giardino & Pearce,
1993). IT &r ofta en process som stddjer hela verksamheten och har darfor setts som en
karnkompetens. Men synen pa detta har andrats och ledningar fragar sig om IT ar ett
konkurrensvapen eller om det ar en process vilken som helst. De kan darfor anse
organisationens IT som en del vilken lampar sig att outsourca, antingen helt eller i delar
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999) Hur organisationer ser pa sin IT beror dven pa den
upplevda nojdheten och den upplevda nyttan. Ar ledningen nojd och pa det klara med sin
interna IT-avdelnings kostnader, kompetenser och effektivitet ar de inte lika benéagen att
outsource (Lacity et al 1994).

Utarmning av kompetens

Forutom karnkompetens ar utarmning av kompetens en aspekt som maste tas i beaktande vid
valet av vad man som organisation ska outsourca. Gar kunden in i en felaktig
outsourcingrelation dar de inte tillrackligt noga analyserat vad som lampligen kan outsourcas
och vad de bor behalla internt kan detta vara mycket riskabelt (Jones, 2003). Darfor galler det
att noggrant analysera den egna organisationen och vara pa det klara med vilka risker som
finns forknippade med att outsourca en specifik process (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999)
Exempelvis innebar en outsourcing av all programmering av ett nytt system att kunden kan
forlorar allt kunnande om systemet vid avslutad relation (Willcocks & Lacity, 1998).

Forlorad kontroll

Aven forlorad kontroll &r en aspekt som maste tas i beaktande nar kunden beslutar om vad
som skall outsourcas. Outsourcing kan innebéra det faktum att kunden férlorar den direkta
kontrollen dver tjansten de outsourcar till leverantéren. Detta beh6ver inte vara en nackdel
eftersom det inte alltid &r sd att en organisation per definition har en battre kontroll internt &n
den externa leverantéren kan erbjuda. For att sékra sig mot forlorad kontroll och de nackdelar
detta eventuellt genererar galler det att kontraktet &r utformat for att i stor man kunna
kontrollera leverantoren, detta gors oftast med hjalp av sa kallade service level agreements
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999)

3.4.1.3 Hur ska vi outsourca offshore?

Efter att ha funnit svaren till de foregaende fragorna galler det att finna ett satt att na de mal
som arbetats fram. Darefter maste strategier utarbetas for att na malen. | detta avseende far
kunden arbeta mot framst tva problem, dels finna en lamplig form for samarbetet och dels
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arbeta mot att finna en lamplig leverantor. Det galler alltsa att finna en offshore outsourcing
form som pa ratt satt balanserar risker och kostnader. | det har stadiet arbetas de kriterier fram
ifran vilka kunden senare valjer leverantor (Rottman & Lacity, 2004).

Utvecklandet av en klar outsourcingstrategi

For att kunna definiera en klar outsourcingstrategi, det vill sdga hur de som organisation ska
ga tillvaga under processen maste organisationen ha en klar forstaelse 6ver vilka dvergripande
strategiska mal och vilket syfte som finns med outsourcinginitiativet. Vet organisationen inte
vad de vill blir det problematiskt att utforma strategier och mata resultatet senare (Amberg &
Wiener, 2004). Organisationen maste dven se pa outsourcingen ur ett langre perspektiv och se
om den kan svara upp till de férvantade framtida behov som kommer att uppkomma (Lacity
& Willcocks, 2000). Den egna kompetensen ar en annan viktig fraga nar organisationen ska
arbeta fram ett tillvagagangssatt. Manga organisationer anlitar extern kompetens for detta men
ett annat satt att paborja ett samarbete och pa sa sétt fa kompetens om processen &r att som
forsta samarbete lagga ut ett mindre, icke strategiskt projekt till leverantéren for att utvardera
dess arbetssatt och processer. Detta sétt att arbeta brukar kallas en inside-out strategi och
fokus pa samarbetet ar att mata samarbetsformaga och resultat for att senare utoka samarbetet
(Amberg & Wiener, 2004).

Val av lamplig form

| fasen bor dven valet av lamplig form for outsourcingen goras, det vill sdga vilken
affarsmodell som relationen mellan kunden och slutligen leverantéren ar uppbyggd pa. Vi har
tidigare i teorin beskrivit vilka olika former en outsourcingrelation kan anta dar exempel pa
dessa dr direkt outsourcing, ASP och outsourcing via tredje part. VVal av lamplig form baseras
pa vilken typ av process eller del organisationen ska outsourca samt vilken kompetens som
kravs for att utfora det arbete som outsourcingen innebar (Willcocks & Lacity, 1998). Aven
kundens storlek och finansiella resurser paverkar valet av outsourcingens form. Val av form
baseras aven pa faktorer som prisnivaer, sakerhet samt kommunikation och andra allmanna
krav kunden har pa leverantéren (Amberg & Wiener, 2004).

Bestallarorganisation

Det manga organisationer gor for att underlatta processen ar att skapa en
bestallarorganisation. Denna bestallarorganisation ar ett antal dedikerade personer fran
kundens organisation som dagligen ska agera bestéllare mot leverantéren men dven arbeta
med outsourcingen genom hela processen fran intern analys till den langsiktiga relationen.
Bestallarorganisationen har manga funktioner att fylla, bland annat ska de skota
kommunikationen och disciplinera relationen mellan leverantéren och kunden. Genom dessa
individer ska dven bestallarkompetens om det som outsourcas behallas inom organisationen.
Har kunden en kompetent bestallarorganisation underlattar detta dven leverantdrens arbete
vilka i vissa fall har valt att inte ta in kunder med undermalig bestallarkompetens.
Bestallarorganisationen bor innehalla representanter fran manga nivaer och anvéandargrupper
inom organisationen vilket underlattar den interna kommunikationen och kravhanteringen
avsevart (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

3.5 Val av leverantor

Efter att beslutet om att outsourca har tagits ar det valdigt viktigt att valja ratt
outsourcingleverantor. Outsourcingrelationer innebér i manga fall nara samarbeten mellan

-25 -



kund och leverantdr samtidigt som kostnader associerade till byte av leverantor &r stora.
Darfor ar det vart att spendera bade tid och pengar for att valja ratt leverantor fran borjan
(Embleton & Wright, 1998). Enligt Ketler & Willems (1999) kan skillnaden mellan
framgangsrikt och misslyckad outsourcing helt enkelt bestammas av val av leverantor.

Att vélja ratt leverantor ar ingen latt uppgift. Ett tillvagagangssatt r att utgd ifran formella
kriterier. Vissa organisationer anvander aven formella metoder for att pa ett objektivt sett
utvardera dessa formella kriterier. Ett annat forekommande tillvagagangssatt ar att vélja
leverantor efter maggropskénsla eller personkemi. | vissa fall forekommer detta
tillvagagangssatt aven nar formella kriterier och metoder anvands (Willcocs & Lacity, 1998).
Att pastd att valet av leverantdr bor vara perfekt rationellt och baserat pa rent objektiva
grunder ar en dverdrift. Det mest framgangsrika ar i manga fall en kombination av systematik
och maggropskansla (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

3.5.1 Betydande faktorer vid val av leverantor

Det finns en rad kriterier som maste beaktas vid val av leverantor. Vilka Kriterier som ar mer
eller mindre relevanta ar beroende pa fall till fall dar syftet med outsourcingen ar avgérande
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

3.5.1.1 Offshoredestination

| fallet med offshore outsourcing bér kunden forst borja med att vélja det land som &r mest
lampligt att outsorca till. Viktiga faktorer att beakta vid detta val &r geopolitiska risker,
arbetskulturen, resurspool och kostnadsnivaer (Rottman & Lacity, 2004).

Geopolitiska risker

Instabilitet i det politiska klimatet i ett land kan orsaka stora stérningar for kunden. | manga

situationer ar ledtiden valdigt viktig. Darfor kan forseningar pa grund av exempelvis strejker
och maktskiften gora det svart att fortsatta processen (Khan et al, 2002). Geopolitiska risker

paverkar aven i hog grad infrastrukturen i landet. Férsamrad infrastruktur innebér forsamrad
kommunikation vilket har en valdigt negativ paverkan pa relationen. En ytterligare faktor att
beakta i detta avseende ar sékerhet. Sakerhet associerat till data och mjukvara paverkas i hog
grad av existerande lagar i det gallande landet (Jones, 2003).

Arbetskultur

Fragor kring nationella kulturer och sociala strukturer har en stor betydelse i offshore
outsourcing. Dessa fenomen kan i manga avseenden paverka arbetskulturen i olika lander.
Kulturella aspekter kan i manga fall avgora ett offshoreprojekts de (Nicholson & Sahay,
2001). Enligt Kumar & van Dissel ar nationella kulturskillnader och skillnader i sedvanliga
arbetsprocesser en potential kélla for konflikter i interorganisatoriska relationer (Kumar & van
Dissel, 1996). Nationella kulturer reflekterar skilda uppfattningar gallande aspekter som tid
och kommunikation. Detta influerar i hdg grad individers beteende. I vissa kulturer foéredras
exempelvis face-to-face kommunikation medan det i andra foredras skrivna meddelanden.
Avsaknaden av en gemensam institutionell bakgrund kan i manga fall orsaka missforstand
och missdden (Nicholson & Sahay, 2001).

Resurspool
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En viktig faktor vid val av leverantorsland vid offshore outsourcing ar tillgangligheten pa
resurser. Resurser kan delas in i personella respektive icke personella. Beroende pa land kan
tillganglighet skilja. Tillangligheten pa resurser paverkas av en rad nationella instanser och
aspekter. Bland dessa inkluderas regeringar, tillhandahallare av infrastrukturer och affarsmiljo
(Smith et al, 1996).

Regeringar

Regeringar ar avgorande for resurspoolen i manga avseenden. Dessa paverkar
resurstillgangligheten genom regleringar som paverkar import samt export av hardvara och
mjukvara, regleringar for anvandning av teknologi, regleringar for emigration och
immigration. Vidare paverkar regeringar i stor grad utveckling av standarder och utbildning
samt tillganglighet pa personella resurser (Smith et al, 1996).

Tillhandahallare av infrastrukturer

Tillhandahallare av infrastrukturer paverkar tillgangligheten av teknologiska resurser i form
av hardvara, mjukvara och telekommunikation. Tillhandahallare av infrastrukturer inkluderar
aven utbildningsinstitutioner som universitet (Smith et al, 1996).

Affarsmiljon

Affarsmiljon paverkar i hég grad tillgangligheten pa hardvara, mjukvara och personella
resurser genom att adoptera diverse standarder. Instanser som paverkar denna adoption ar
bland annat finansiella institutioner, konkurrenter och kunder (Smith et al, 1996).

Det &r viktigt att beakta resurspoolen och de faktorer som paverkar denna vid val av
offshoreland. Tillgangligheten av resurser har en stor paverkan pa outsourcingsamarbetet och
dess utgang (Smith et al, 1996).

Kostnadsnivaer

Det finns flera olika kostnader att ta hansyn till vid val av outsoucingland.
Kostnadsreduceringar speciellt pa grund av lagre 16ner har i manga fall varit det framsta
motivet for offshore outsourcing. Med en véxande erfarenhet av offshoring har dock
betydelsen av andra kostnadskomponenter uppmarksammats. Dessa kostnader ar
transaktionskostnader och &r relaterade till den geografiska distans och kulturella skillnader
som offshoring innebar. Transaktionskostnader kan delas in i koordinationskostnader
(informationskostnader, kommunikationskostnader, férhandlingskostnader och
terminationskostnader) samt motivationskostnader (6vervakningskostnader,
kontrollskostnader). Det ar av stor vikt att utéver lonenivaer beakta transaktionskostnader vid
val av offshoredestination da dessa kostnader i hog grad paverkar den totala kostnaden
(Trampel, 2004).

3.5.1.2 Val av specifik leverantor

Nedan foljer en beskrivning av de generellt viktigaste kriterierna vid val av specifik leverantor
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

Pris

Pris &r ett av de absolut vanligaste kriterierna kunder anvénder vid val av leverantdr. Detta ar
en konsekvens av outsourcingens syfte som i manga fall ar att uppna kostnadsfordelar. Vissa
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menar dock att i stort sett alla outsourcingaffarer som framst utgar fran kostnadsfragor ar ett
foremal for misslyckande (Minoli, 1995). Detta misslyckande ar en konsekvens av ovantade
och dolda kostnader associerade till outsourcing i allmanhet och offshore outsourcing i
synnerhet. | manga fall har det visat sig att offshore leverantdrer bjuder sa lagt som mojligt
for att attrahera kunder. Men dessa laga bud resulterar i ovantade och hoga kostnader nar
leverantoren misslyckas att leverera enligt kundens forvantningar. Exempel pa dolda
kostnader associerade till offshore outsourcing ar konsultavgifter, forflytning av resurser och
kostnader med att hantera langdistansrelationer. Bade ovéntade kostnader och dolda kostnader
kan vara ett resultat av att kunden inte valt sin leverantor korrekt (Khan et al, 2002).

Erfarenhet och rykte

LeverantOrens erfarenheter och rykte ar viktiga aspekter att beakta vid leverantérsval (Ketler
& Willems, 1999). Enligt Nahar et al. ar det valdigt viktigt vid offshoring att vélja en
leverantor som har tidigare erfarenheter av internationell outsourcing (Nahar et al, 2002).
Leverantorens erfarenheter och rykte paverkar i hog grad fortroendebalansen i relationen
vilken i sin tur paverkar relationens kvalité (Lee & Kim, 1999). Ett gott rykte hos
leverantdren minimerar de begrénsningar som finns med kontrakt (Banerjee & Duflo, 2000).
Leverantorer med erfarenheter har oftast manga referenser som bor utnyttjas nar kunden skall
hitta rétt leverantdr. Varje serids och erfaren leverantdr bor kunna uppge flera referensforetag.
Genom att kontakta dessa kan kunden fa en mer fullstandig bild av leverantéren. Kunden bor
framst koncentrera sig pa referenser som pa ett eller annat satt ligger nara den egna
verksamheten (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999). En leverantér med gott rykte har som
sagt sina fordelar men kunden bor aven ha klart for sig ryktet paverkar styrkbalansen i
relationen. Ett gott rykte inneb&r 6kad forhandlingsstyrka vid kontraktering (Gopal et al,
2003).

Kunskap om kundens bransch och verksamhet

Forutom erfarenheter fran liknande dtaganden &r ett viktigt erfarenhetsbaserat kriterium
leverantorens bransch- eller verksamhetskunskap. Det ar av stor betydelse att leverantdren
forstar den typ av verksamhet som kunden bedriver (Augustsson & Bergstedt Sten 1999).
Faktum &r att om kunden tidigare haft interaktion med leverantdren influerar detta i hdg grad
valet av leverantor. Leverantdrens verksamhetskunskap och branschkunskap &r viktiga
faktorer for relationens flexibilitet (Yakhlef, 1997).

Kompatibel organisationskultur

En viktig faktor att beakta vid val av leverant0r ar att leverantdren har en kompatibel kultur
(Minoli, 1995). Forutsattningarna for individer i organisationer att forsta varandra okar i
manga fall nar organisationskulturen i respektive organisation ar likt varandra (Augustsson &
Bergstedt Sten 1999). En potentiell risk for konflikt ar skillnader i kultur mellan partners.
Olika organisationer har olika normer och varderingar som aterspeglas i deras sétt att bedriva
verksamhet och i deras sétt att utfora affarstransaktioner. FOr att reducera risker for
missforstand och konflikter i outsourcingrelationer ar det relevant att involverade partners
delar normer och varderingar (Crook & Kumar, 1999).

Kompatibla strategier

Strategisk passning innebér att kund och leverantor har gemensamma intressen och att parter
har en 6msesidig nytta av varandra for att na sina respektive mal. Strategisk passning innebar
dock inte att parter skall vara strategiskt lika. Detta kan orsaka inslag av konkurrens som kan
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missgynna samarbetet. Om parter ar olika men kompletterande finns det forutsattningar for
relationen att utvecklas (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

Storlek

Leverantdrens storlek ar ett kriterium som kunden bor ta hénsyn till vid val av leverantor.
Stora leverantorer dr i manga fall resursstarka, finansiellt stabila, erfarna och har ett hogt
anseende. Att valja dessa ar i manga fall mer tryggt och sékert. Mindre leverantorer ar i
manga fall inte ar lika finansiellt stabila och har kanske inte en lika jamn serviceniva men
daremot ar dessa i manga fall mer lyhérda och flexibla (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).
Storre organisationer tenderar att vara mer komplexa vilket forsenar beslutprocesser och
flexibiliteten (Crook & Kumar, 1999).

En viktigt och intressant aspekt kring storleksfragan ar kundens storlek i relation till
leverantdren. Om kunden &r en liten organisation innebér valet av en storre leverantor att
kunden blir liten i forhallande till denne. | en sadan situation riskera kunden att bli den svaga
parten i samarbetet. Storre leverantorer har oftast andra stora kunder och en stor risk &r att de
stora kunderna far hogre prioritet och service (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999). Storleken
paverkar aven i hog grad kunden férhandlingsstyrka vid kontraktering (Gopal et al, 2003).

Resurser och kompetens

En viktig faktor associerat till val av leverantor ar leverantorens resurser och kompetens for
att tillgodose kundens nutida och framtida behov. Leveranttrens resursbas kan delas in i
finansiella, teknologiska och manskliga resurser (Ketler & Willems, 1999). Som tidigare
ndmnts ar det mer tryggt och sékert att vélja resursstarka leverantérer med finansiellt
stabilitet. Vidare ska kunder aven ha framtiden i atanke. Det &ar en sak hur resurstillgangen
och kompetensen ser ut idag och en annan sak hur den ser ut i framtiden. Exempelvis kan ett
kriterium vara leverantorens formaga att rekrytera kompetens (Augustsson & Bergstedt Sten,
1999).

3.6 Forhandlingar och Kontrakt

Oauvsett vilken anledning som ligger till grund for ett outsourcingbeslut och oavsett vilken
form av outsourcing, sa maste de involverade foretagen forhandla fram ett kontrakt som anger
forutséttningarna for affaren och klargor vad som forvéantas och vad som ska utforas av
respektive part (Augustson & Sten, 1999). Ett formellt kontrakt &r en dokumentation
resulterad av beslut och forhandlingar i relationens tidigare faser (Lacity & Hirschheim,
1993). Manga forskare inom amnet har papekat vikten av valformulerade och vélspecificerade
kontrakt for framgangsrika outsourcingrelationer (Augustsson & Bergstedt Sten 1999; Gopal
et al, 2003; Sounders et al, 1997; Barthelemy 2003).

3.6.1 Allmant om kontrakt

For de involverade parterna i en outsourcingaffar ar kontraktet ett satt att lagga grunden for
sjalva affaren och precisera rattigheter och skyldigheter (Augustson & Sten, 1999). Kontraktet
etablerar en maktbalans och ar en avgdrande faktor till om outsourcingaffaren blir lyckad eller
misslyckad (Globerman, 1999). Enligt Poppo & Zenger (2002) representerar det formella
kontraktet 16ften och forpliktelser. Desto mer komplexa kontrakten ar desto mer specificerade
ar l6ften, forpliktelser och processer for att undvika konfliktsituationer. Exempelvis kan ett
komplext kontrakt innehalla detaljerade rolls- och ansvarsbeskrivningar, detaljerade
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procedurspecifikationer for évervakning och bestraffningar och detaljerad beskrivning av
outsourcade tjanster.

Ett komplett kontrakt specificerar alla mojliga eventualiteter. De flesta affarsrelaterade
kontrakt och saledes outsourcingkontrakt ar inte kompletta utan inkompletta. Detta géaller
aven de mest detaljerade kontrakten. Det vore oresonligt med antagandet att alla framtida
eventualiteter kan forutses vid den tid da kontraktet skrivs (Gopal et al, 2003). Samtidigt finns
det stora kostnader associerade till kompletta kontrakt. | dessa kostnader inkluderas
forhandlingskostnader samt kostnader for att inférskaffa all information ndédvéndig for att
konstruera ett innehallsrikt kontrakt (Globerman, 1999). Svarigheter med att konstruera
kompletta kontrakt medfor att potentiella risker for konflikt i outsourcingrelationer ar stor.
Dessa konflikter har flera kéllor. En kélla &r opportunistiskt beteende av en part i relationen.
En annan kalla &r att formella kontrakt misstolkas. Det gor sig sarskilt géllande i offshore
outsourcing dar kulturella och sprakliga skillnader medfor stora risker till misstolkning av
kontrakt och okar behovet av att definiera gemensamma begrepp och termer som bada parter
forstar (Minoli, 1997). Nar parter tecknar ett daligt kontrakt ar risken stor att leverantoren
inte levererar det forvantade grad av service eller att séljare tar betalt for nddvandiga tjanster
som inte inkluderats i kontraktet (Barthelemy, 2003).

3.6.2 Varfor ett kontrakt

Enligt transaktion cost economics (TCE) sa tenderar parter i ett interorganisatoriskt samarbete
att agera opportunistiskt nar det saknas klara 6verenskommelser och mal mellan dem.
Transaktionskostnader ar kostnader for att hantera interaktionen mellan organisationer och
samtidigt kontrollera opportunistiska beteenden (Kumar & van Dissel, 1996).
Transaktionskostnader kan delas in i koordinationskostnader och transaktionsrisker. Det
forstnamnda ar direkta kostnader for att koordinera beslutsprocesser och ekonomiska
aktiviteter. Det sistnamnda ar mer indirekta kostnader som uppstar framst nar en part i
samarbetet beter sig opportunistiskt (Clemons & Row, 1992).

En managers uppgift vid en transaktion ar att forsakra leverans av 6nskad kvantitet, pris och
kvalité till minimala kostnader. | detta avseende fungerar bra kontrakt som ett skydd mot
transaktionsrisker. Nar risker vid transaktion 6kar maste aven skyddet mot dessa oka for att
minimera kostnader och presentations forluster associerade till dessa risker (Poppo & Zenger,
2002).

Det ar framst tre kategorier av transaktionsrisker som nédvandiggér behovet av
kontraraktuellt skydd: transaktionsspecifikt kapital, informationsasymmetri och osékerhet
(Poppo & Zenger, 2002).

Transaktionsspecifikt kapital investeringar gjorda av en part i outsourcingsamarbetet,
specifikt for det aktuella samarbetet. Dessa investeringar har ett lite eller inget vérde alls
utover for den interaktion de ar avsedda for. Exempelvis kan en leveranttr behtva
specialanpassa sina produkter eller tjanster for en specifik kund. Och pa ett liknande satt kan
en kund behova utveckla specifik forstaelse for leverantorens procedurer, processer och sprak
for att effektivt kunna utnyttja leverantérens produkter och tjanster. | situationer som dessa ar
det nodvandigt for den enskilda parten att fa ROI av sina specifika investeringar. Om den
motsatta parten bryter relationen innan dess beraknade avslut &r risken att den berdaknade ROI
gar forlorad da dessa investeringar inte kan anvandas i andra sammanhang. Hotet fran for
tidigt avslutade relationer medfor en potentiell risk att parter beter sig opportunistiskt och
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forsoker genom alla medel lagga beslag péa avkastning fran sina specifika investeringar. Ett
bra utformat kontrakt kan fungera som ett skydd och samtidigt férhindra opportunistiska
beteenden. Dessa kontrakt ska bejaka langvarigheten i relationen genom att inte bara
specificera krav pa tillvdgagangssatt och innehall utan dven ett ramverk for att hantera
ofdrutsatta handelser och konflikter. Empiriskt material har visat tendenser att
transaktionsspecifikt kapital 6kar kontraktens komplexitet (Poppo & Zenger, 2002).

Asymmetri i information kan forsvara matning av prestation i en outsourcingrelation och ar
saledes en transaktionsrisk. | en framgangsrik transaktion bor beloning effektivt lankas till
produktivitet, det vill s&ga att produktivitet ska métas och betalning ska ske i enlighet med
dessa matt. Nar prestationer blir svara att méata har parter mojlighet och drivkraft att begransa
sina anstrangningar for att uppna resultat enligt 6verenskommelser. For att undvika
prestations avvikelser kan managers tillsatta extra resurser for att skapa komplexa kontrakt
som specificerar levererad serviceniva eller forenklar 6vervakning av leverantérens beteende.
Exempelvis kan kontraktet innehalla klausuler som specificerar 6vervakning fran en tredje
part eller framtagandet av nddvandiga dokument som i detalj visar utfort arbete (Poppo &
Zenger, 2002).

Osakerhet pa grund av framst teknologiska forandringar &r en ytterligare transaktionsrisk.
Osékerhet staller krav pa parter att snabbt kunna anpassa sig till problem som uppstar pa
grund av oférutségbara forandringar. Komplex anpassning till problem i interorganisatoriska
relationer kréver koordination mellan parter. | detta avseende har bra utformade och komplexa
kontrakt den koordinationskapacitet som behdvs. Koordinationen sker genom specifikation,
klausuler och procedurer som underlattar nya férhandlingar som &r ett resultat av teknologiska
forandringar (Poppo & Zenger, 2002).

Transaktionsspecifikt kapital, informationsasymmetri och osakerhet skapar som ovan
beskrivet faror for interorganisatoriska transaktioner och skapar ett behov av valdefinierade
och komplexa kontrakt. Dessa kontrakt medfor i manga fall extra kostnader fungerar
samtidigt som ett ovérderligt skydd mot transaktionsrisker (Poppo & Zenger, 2002).

3.6.3 Betydande faktorer vid férhandlingar och kontrakt

Ett outsourcingkontrakt involverar komplicerade fragor kring bade affarsrelaterade och legala
aspekter. Dessa kontrakt ar riskabla for bade kunden och leverantoren. Risken for
opportunistiskt beteende medfor att kunden inte kan forvanta sig att leverantdren alltid agerar
i enlighet med kundens intressen. Ett val definierat kontrakt ar saledes ett viktigt instrument
for att styra och vagleda beteenden fran bada parter. Det &r viktigt for hanteringen av IT
outsourcing att ha forstaelse for de affarsrelaterade och legala fragor involverade i processen
och vara medveten om hur dessa fragor kan involveras i kontraktet (Lee, 1996). Grad av
komplexitet och innehallet i ett bra kontrakt bor variera beroende pa grad av kontraktsrisker
(Barthelemy, 2003). Alla kontrakt som undertecknas bor dock vara sa kompletta som mojligt
och ett projekt skall aldrig paborjas innan kontraktet har skrivits under (Lacity & Hirschheim,
1993). Kunden skall dven ha i atanke att aven nar kontrakt ar valspecificerade och
innehallsrika s& kan skillnader i kulturell bakgrund och sprak orsaka tolkningssvarigheter och
missforstand (Trampel, 2004). Nedan foljer faktorer som &r viktiga att beakta vid
kontraktering:

Forhandlingsstrategi
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Innan ett kontraktsskrivande &r det viktigt att vara vél forberedd och ha klart for sig vilka
nyckelfragor och faktorer som skall behandlas under férhandlingen. Ju mer klarhet kundens
representanter har desto lattare ar det att vara aktiv under forhandlingarna och pa sa satt
framhalla egna intressen. Da forhandlingar i manga fall kan vara komplexa och tidskravande
ar det alltid en fordel att forhandla utifran en checklista av principer (Lee, 1996). Det ar dven
viktigt att noga tdnka igenom det praktiska forforandet innan start av forhandling. En viktig
fraga i detta avseende ar vilka resurser anses vara nodvandiga? Nar ett kontrakt skall
forhandlas krévas det ett starkt och valkomponerat team internt i kundorganisationen som
skoter forhandlingarna. | detta team bor inkluderas toppchefer inom IT och en variation av
specialister. Dessa specialister ska besta av en teknisk expert fran kundens organisation som
har en djup forstaelse for verksamhetens 1T-krav, en IT-outsourcingkonsult som kan éversatta
och anpassa dessa krav till leverantérens krav, och en jurist som kan hantera dolda kostnader
och klausuler i texten. Vidare bor kunden fraga sig om forhandlingarna behover forankras
nagonstans, exempelvis i styrelsen (Lacity & Hirschheim, 1993)

Nér ett forhandlingsteam val sammanfogats bor dessa individer ha klart for sig vad som ar
foretagsledningens intentioner och vad som ar det 6vergripliga malet med outsourcingaffaren.
Om outsourcingen exempelvis genomfors for att uppna en viss kvalité sa skall inte
kostnadssankningar i hamna fokus pa bekostnad av kvalité. Vidare &r det viktigt att
forhandlingsteamet sétter upp en realistisk tidsplan for hur férhandlingarna och
kontraktsskrivandet skall ga till. Denna tidsplan skall inkludera bade moten med leverantoren
och tidpunkter for interna avstamningar mellan férhandlingsomgangar. Inte séllan
underskattas behovet av att mellan férhandlingsomgangar ta stallning till leverantorens
forslag och internt stimma vad de egna motférslagen. Férhandlingsteamet bor &ven ha en klar
forhandlingsstrategi for att harmonisera eventuella interna meningsatskiljigheter. Bland annat
bor det faststallas vem som ska leda férhandlingarna och ha det sista ordet (Augustsson &
Bergstedt Sten, 1999).

Standardavtal

Ett stort misstag som manga organisationer begar vid kontraktering &r att underteckna
leverantorens standardkontrakt. Sadana kontrakt ar ofta formade utifran leverantorens
intressen innehaller i manga fall detaljer som ar svara for kunden att forsta &ven med hjalp
juridisk expertis. | dessa detaljer déljer sig i manga fall dolda kostnader (Lacity et al, 1995).
Standardkontrakt kan aven innehalla dolda klausuler som begransar kundens mojligheter och
saledes minskar dess maktposition gentemot leverantéren (Lee, 1996).

Servicenivaer

For att avtal om outsourcade tjanster skall kunna métas och foljas upp krévs det detaljerade
servicenivaer. Avtal om serviceniva bor i precisa termer beskriva typ och omfang av alla de
tjanster som kunden skall tillhandahallas, tiden for nar dessa tjanster ska va tillgangliga och
det prestationsgrad som efterfragas. Vidare bor detta avtal inkludera 6verenskommelser om
motes- och rapporteringsprocedurer som mojliggor for kunden att mata leverantorens
prestation. Kontrakten bor aven innehalla villkor for eventuelle straff om inte leverantoren
levererar den grad av service som avtalats i kontraktet. FOr att kostsamma framtida konflikter
skall undvikas ar de viktigt med ett innehallsrikt servicenivaavtal som tacker alla méjliga
detaljer. Ett problem i detta avseende &r att kunden inte alltid besitter de erfarenheter och
kunskaper som kravs for att avtala konkreta servicenivaer (Lee, 1996).
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Detaljerade bestammelser om servicenivaer brukar inga i ett eller flera Service Level
Agreements (SLA). SLA &r en av de absolut viktigaste punkterna i ett kontrakt. Detta
juridiska verktyg sakerstéller att outsourcingen verkligen genomfors pa ett satt som motsvarar
forvantningarna och drar upp riktlinjerna for samarbetet i detalj. Ju mer véalformulerad och
grundligt ett SLA ar desto storre klarhet har parterna om vad som skall utforas. Det centrala i
ett SLA &r de tjanster som skall levereras, hur dessa skall utforas och vad som skall géras om
tjansterna inte levereras i enlighet med den bestdamda servicenivan. Ett typiskt drag for ett
SLA dr dess fokus pa méatbarhet. For att tjanster skall kunnas matas och féljas upp kravs det
att parterna avtalar om precisa och tydliga matt for prestation. Genom att specificera tydliga
matparametrar i ett SLA har parter klara matt att jamfora det verkliga utfallet mot. Om inte de
avtalade villkoren uppfylls skall SLA-villkoren aven ange bade hur avvikelser skall hanteras
och vilka paféljderna skall bli (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

Villkor for termination

Det ar viktigt att i ett kontrakt inkludera sarskilda klausuler for termnation av avtalet (Ketler
& Willems, 1999). Alla outsourcingrelationer avslutas forr eller senare. Relationen kan
upphora dels for att kontraktstiden I6per ut eller dels for att ndgon part vill bryta kontraktet.
Det sistnamnda kan exempelvis bero pa en sarskild handelse som kan ge upphov till ett
uppsagningsbehov. Detta i sin tur kan till exempel bero pa kraftiga brott mot
kontraktsvillkoren fran en part eller ekonomiska svarigheter hos motparten. Oavsett vad som
orsakar uppséagningen &r det viktigt att i forhand ha klart for sig dess konsekvenser och reglera
hur uppsagningen smidigt skall ga tillvaga (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999). Avtalet skall
i detalj specificera givna villkor for tillbakakop eller aterlamning av utrustning och mjukvara,
aterforing av tredje part kontrakt och leasas, aterforing av data och know-how, aterforing av
personal samt garantier av leverantren att samarbeta och assistera i hela
aterféringsprocessen. Da outsourcingaktiviteter i vissa fall kan ge upphov till immateriella
egendomar som bland annat Copyrights och patent &r det ur kunden perspektiv dven viktigt att
de immateriella egenskaper som produceras av leverantéren nar de arbetar for kunden ska
tillhéra kunden. Det &r viktigt att kunden far full kontroll 6ver i framtiden behévande
tillgangar som exempelvis kallkod nar relationen avslutas (Lee, 1996).

Villkor for konflikthantering.

I likhet med alla andra former av relationer kan ett oursourcingrelation resultera i konflikter
oftast pa grund av att parter inte korrekt utfor sin kontrakterade obligation (Lee,1996). Detta
beror dels pa opportunistiska beteenden fran parter och dels pa missforstand och
misstolkningar av kontraktet pa grund av kulturella skillnader och sprakrelaterade skillnader.
De sistnamnda blir speciellt gallande vid offshore outsourcing (Khan et al, 2002). Istéllet for
att ta till kostsamma och tidskravande legala aktiviteter varje gang det uppstar konflikter bor
avtalet inkludera mekanismer for konflikthantering. Exempelvis kan en oberoende tredje part
involveras som intermedier i konfliktsituationer. Det &r inte helt ovanligt att
outsourcingrelationer maste avslutas pa grund av att inga mekanismer fungerar mot
uppkomna konflikter (Lee, 1996).

Villkor for ansvar och skyldigheter

Om en leverantor skulle bryta mot 6verenskomna termer i avtalet finns de mojligheter for
kunden att stamma och krava skadestand for eventuella forluster. Detta kan dock leda till en
kostsam och tidskravande process med mycket osdkerhet involverad. Det ar saledes mycket
effektivare att specificera precisa skyldigheter fran leverantoren ifall deras agerande orsakar
kunden negativa konsekvenser som exempelvis forlust av resurser och extra kostnader. For
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stora foretag kan till och med sma och temporara stérningar i 1T-funktionen orsaka stora
forluster, inkluderat strategiska forluster. | sddana situationer &r det viktigt att i kontraktet
finns givna klausuler som forsékrar att leverantoren tacker eventuella forluster som de orsakar
(Lee, 1996).

Den véxande outsourcingsmarknaden medfor att en del leverantorer tillagnar all
uppmarksamhet och energi till att vinna nya kontrakt istéllet for att koncentrera sig pa
existerande. Saledes overflyttas nyckelresursen fran existerande kontrakt till nya (Kern &
Willcocks, 2001). | kontraktet skall darfor finnas bestammelser som sakerstéller leveranttren
frislapper resurser i form av kunnig och passande personal fér uppdraget samt att leverantdren
kvarhaller kritiska resurser internt och anvander véldefinierade procedurer i en kontinuerlig
process. Det vill séga att ett jobb ska goras klart oavsett hur lang tid det tar (Barthelemy,
2003).

Fragan om ansvar och skyldigheter ar mycket beroende pa parternas respektive
forhandlingsstyrka. Bland annat nér det géller indirekta skador som exempelvis kan orsakas
vid forlust av data brukar kunden vara mycket angelagen om att fa ersattning medan
leverantorer i det flesta fall anser raka motsatsen (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

Framtidsorienterade kontrakt

Mycket kan forandras under den tid en outsourcingsrelation pagar. Férandrade affarsmal,
forandringar i ekonomi och snabba teknologiska forandringar gor det omgjligt att forutse alla
framtida tillstand och teknologier och skapar behovet av flexibla kontrakt. Att konstruera
sadana kontrakt ar svart men inte omojligt (Bendor-Samuel, 1997). Ett satt att uppna
flexibilitet och minska risken for parter att bli bundna till inkompletta kontrakt ar att i
kontraktet inkludera klausuler for omforhandlingar. Detta ger kunden mojlighet att under
projektets gang addera klausuler som forbisetts i de forta kontraktet (Saunders et al, 1997). Ett
annat satt ar att i kontraktet inkludera nagon form av tillvaxtklausul vilket innebér att kunden
tillats att vaxa med en viss del utan extra avgifter. Resonemanget bakom dessa klausuler ar att
i takt med den snabba teknologiska utvecklingen sa minskar hanteringskostnader for
teknologin. Kunden skall da vara med och dela pa detta. Ett problem i detta avseende for
kunden ar att leverantéren oftast har béattre forstaelse for detta an de representanter som skater
forhandlingen for kunden (Lacity & Hirschheim, 1993). Vidare bor alla kontrakt innehalla
klausuler som sékerstéller att leverantéren anvénder moderna teknologier och system
(Barthelemy, 2003). Enligt Kern & Willcocks (2001) kan en organisation under en
femarsperiod uppleva flera teknologiska gengenerationer. Det ar en stor risk att inte vara
flexibel nar det finns stor potential for oférutsedda teknologiska féréandringar.

Lagavtal

Nar bade kunden och leverantéren i en outsourcingrelation ar verksamma i samma land &r det
naturligt att vélja det landets lagar. Men nar det ror sig om offshore outsourcing dar det i
manga fall rér sig om minst en utlandsk part sa uppstar fragan om vilket land lag som skall
galla. Oftast lamnas lagvalsfragan till slutet av forhandlingarna vilket &r ett stort taktiskt
misstag da denna fraga &r styrande for avtalets tolkning och darmed hela utformningen av
avtalet. Nar lagvalsfragan lamnas till slutet av forhandlingarna ar det nastan omaijligt att
avgora vilka fragor som anda fangas upp av utfyllande lagstiftning och vilka som maste
adresseras inom ramen for avtalet. Det finns oftast motstdende uppfattningar mellan parter i
fragan om lagval. Sjélvklart foredrar bada parter det egna landets lagar som anses vara
bekanta och bekvama. Som kund ar det sarskilt viktigt att insistera pa eget lands lag. Kunder
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ar mottagare av tjanster och i denna roll &r det valdigt viktigt att kunna luta sig mot
lagstiftning i det land dar tjansterna levereras (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

3.7 Implemenatationsfasen

| det har delen beskriver vi vad fasen innebér och vilka betydande faktorer som bor tas i
beaktande under den. Ur ett teoretiskt perspektiv ar detta en fas med lite teorier forknippade
till sig. Detta beror pa fasens vitt skiljda utforande i olika organisationers forfarande vilket
medfor en svarighet att definiera vad exakt den innehaller.

3.7.1 Betydande faktorer vid implementationen

Efter att de tidigare faserna utforts kan sjalva 6verflyttningen av hardvara, mjukvara och
eventuellt personal ske. Detta ar en fas som kan vara komplicerad och resurskrédvande och
staller stora krav pa bada parterna i samarbetet (Willcocks & Lacity, 1998). Vid forflyttningen
ar malet att varje forflyttad process, del av process, resurs samt granssnitten ska fungera pa ett
tillfredsstéllande satt i den nya miljon (Augustsson & Bergstedt Sten, 1999) For att dessa
aspekter ska uppnas finns det ett flertal betydande faktorer som maste tas i beaktande. Av
dessa faktorer ar en vél fungerande kommunikation en forutsattning och darfér en
overliggande faktor under hela fasen (Embleton & Wright, 1998).

Kommunikation

En val fungerande kommunikation mellan parterna ar som forklarats en avgorande faktor for
hela implementationsfasens lyckade genomférande. Detta géller bade pa en hogre, ofta
strategisk niva likval som pa den operationella nivan (Embleton & Wright, 1998). Den
dagliga kommunikationen mellan berérda parter pa den operationella nivan ar alltsa mycket
viktig. For att denna ska ske pa ratt satt och besta av ratt information bor det utvecklas en fast
kommunikationsplan innehallande specificeringar av en méangd aspekter sa som frekvens,
langd, innehall, initiator, deltagare samt specificeringar dver vilka medium och
kommunikationskanaler som ska anvandas. Det bor dven finnas planer for hur och hur ofta
kommunikation bor ske pa en hogre strategisk niva samt for hur ofta fysiska méten ska ske
och vilka personer dessa moten ska innefatta. Dessa kommunikationsplaner ar av stor vikt for
att undvika oklarheter kring kommunikation och vad som ska delges mellan parterna (Amberg
& Wiener, 2004). Kommunikation under implementationsfasen i en relation som innefattar ett
samarbete med en leverantor fran en annan kulturell bakgrund kan vara problematiskt och
staller krav pa kundens organisation (Lacity & Willcocks, 2000)

Kulturell medvetenhet

Det &r under den har fasen av outsourcingsamarbetet som de kulturella och sprakliga
skillnaderna forst blir synliga pa allvar (Amberg & Wiener, 2004). Sprakproblematik &r
vanligt forekommande vid samarbete med leverantérer fran lander med annan spraklig
bakgrund an kundens. Det finns aven rent kulturella skillnader som kan skapa problem och
satta spar pa hur leverantorens anstéllda arbetar och beter sig, dessa skillnader kan bland annat
seder och religion (Willcocks & Lacity, 1998).

Pa grund av dessa aspekter géller det for personalen i kundens bestéllarorganisation, det vill
séga de som skdter den dagliga kommunikationen mot leverantéren att vara medveten om att
kulturella skillnader och sprakskillnader kan férekomma och skapa problem i
implementationsfasen. Dessa faktorer kan bli en avgérande anledning till att
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kommunikationen mellan parterna inte fungerar och att hela implementationsfasen blir
lidande. Problematiken kan dock aktivt motarbetas internt inom kundens organisation genom
att gora personalen medveten om dessa problem redan pa ett tidigt stadium. Pa sa satt kan
organisationen skapa en kulturell medvetenhet internt vilket underlattar arbetet genom hela
den efterskridande relationen (Rottman & Lacity, 2004).

Kontinuerlig utbildning av personal

| samarbetet mellan parterna &r det viktigt att for kunden kontinuerligt utbilda den egna
personalen. Genom avancerad utbildning kan kundens egen personal bli battre pa att styra
relationen dit de vill och kompetensen 6kas om hur samarbetet kan forbattras (Amberg &
Wiener, 2004). Utbildning av den egna personalen kan daven anvandas som ett sétt att inforliva
kulturell medvetenhet bland personalen samt for att 6ka forstaendet for leverantorens
organisation (Willcocks & Lacity, 1998). Utbildning av den egna personalen ar nagot de
flesta organisationer som outsourcar utfor och det ar en aspekt i processen kring offshore
outsourcing som laggs ner stora resurser pa. Det ar aven viktigt att lata leverantorens personal
utbilda sig kontinuerligt for att &ven 6ka deras kulturella medvetenhet, dock ar ofta
leverantrens personal medveten om problematiken och hur denna motarbetas. Utbildning av
kundens personal kan &ven ske for att 6ka kompetensen om dels kundens situation samt
forutsattningar och dels de tjanster som kunden vill fa utforda (Rottman & Lacity, 2004).

Strukturering av organisationer

Under implementationsfasen &r det viktigt att bada parter strukturera sina respektive
administrativa avdelningar pa ett effektivt satt. Detta for att dverforingen av resurser och
kommunikation ska ske pa ett korrekt och effektivt satt (Lacity & Willcocks, 2000).
Struktureringen kan ske genom utvecklandet av gemensamma strategier for hur samarbetet
mellan parterna ska vara strukturerat och klargérandet av gemensamma mal. Strukturering av
organisationer &r en faktor av stor betydelse och ett krav vid langre samarbeten mellan kunden
och leverantdren (Rottman & Lacity, 2004). Enligt Minoli maste dven klara ansvarsomraden
for organisationerna utformas och struktureras upp for att en bra samarbete mellan parterna
ska uppnas. Genom definierandet och kommunicerandet av klara ansvarsomraden minskar
risken for missforstand under implementationsfasen (Minoli, 1995).

Dokumentation

Genom hela implementationsfasen &r dokumentationen en viktig faktor, utan adekvat
dokumentation &ar det komplext att 6verfora kunskap fran leverantdren om processens
genomforande och resultat till kunden (Amberg & Wiener, 2004). Utan ett val dokumenterat
genomforande av processen och det som framstallts kan det &ven vara mycket komplicerat
och i manga fall omajligt for kunden att vid problem eller missnéje i samarbetet ta tillbaks de
outsourcade aktiviteterna internt (Minoli, 1995). Det bor &ven finnas gemensamt utvecklade
standarder Over vilken typ av dokumentation som ska produceras och kommuniceras av de
bada parterna samt hur dokumentationen ska vara utformad. Detta for att motverka eventuella
oklarheter forknippade till bristande dokumentation under fasen (Rottman & Lacity, 2004).

Matinstrument

For att méta hur relationen och processen fortskrider under implementationsfasen kravs ett
antal matinstrument. Det &r av stor vikt att ha kontinuerliga méatningar under
implementationsfasen och resten av processen for att kunna upptéacka problem i god tid och
atgdrda dessa redan under ett tidigt stadium (Amberg & Wiener, 2004). Med hjalp av dessa
matinstrument kan kunden dven se om leveranttren presterar vad den lovat. Uppfyller
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leverantoren inte de ataganden som faststéllts och underskrivits i kontraktet kan denna bli
straffavgiftsskyldig till kunden (Lacity & Willcocks, 2000). FOr att rent praktiskt utfora
matningar och kontroller ar det viktigt for kunden att behalla intern personal med kompetens
kring omradet vilket ofta finns i form av bestéllarorganisationen. Forloras denna kompetens
internt, kan detta resultera i att kontrollen dver projektet reduceras (Rottman & Lacity, 2004).

Genom anvandandet av matinstrument kan dven svar framstallas pa om leverantoren ar mer
effektiv i fraga om kvantitet och kvalitet an den interna verksamheten och i ett langre
perspektiv kan kunden se om leverantoren tillfor nagot affarsvarde for deras verksamhet
(Willcocks & Lacity, 1998).

3.8 Relationsfasen

IT outsourcing kraver i manga fall aktiv ledning och styrning utéver det som manga
organisationer tror. Traditionellt &r synen i manga organisationer att leveranttren tar dver
tjanster medan kunden haller sig i bakgrunden och évervakar. Detta ar dock en
missuppfattning. Det ar inte ovanligt att 70% av management tiden efter att kontraktet
undertecknats spenderas pa att hantera relationen (Kern & Willcocks, 2002). Management av
relationen inkluderar alla aktiviteter fran parter i syfte att paverka relationen under dess
livslangd i 6nskad riktning. Exempelvis kan en kund kontrollera leveranttrens prestation
baserad pa kontraktuella 6verenskommelser eller etablera mixade projektgrupper bestadende av
personal fran bada parter i syfte att mojliggora béttre utbyte av know how (Dibbern et al,
2004).

Enligt Barthelemy (2003) har ledning och styrning av IT outsourcing tva sidor, en hard sida o
en mjuk sida. Medan den harda sidan refererar till det formella kontraktet sa refererar den
mjuka sidan av IT outsourcing management till att skapa och bibehalla en relation baserad pa
fortroende. FOrtroende i detta avseende kan definieras som en forvantning av att den motsatta
parten inte beter sig opportunistiskt. En fortroendebaserad relation underléttar samarbete for
att uppna individuella och gemensamma mal samtidigt som denna form av relation reducerar
transaktionskostnader. Skillnaden mellan den harda och den mjuka sidan kan forklaras pa
foljande sétt: i en relation baserad pa den harda sidan maste leverantoren ratta sig efter
kundens krav som en del av kontraktet medan i en relation baserad pa fortroende &r det troligt
att detta uppnas utan nagra strikta kontrakt.

Nar risker associerade till kontrakt ar laga sa ar de tillrackligt med den harda sidan for att
styra relationen. | dessa fall kan krav specificeras helt pa ett klart och tydligt satt. Nar risker
med kontrakt ar hoga daremot och det ar svart att i kontraktet inkludera alla framtida
eventualiteter blir behovet av den mjuka sidan stort. Detta ar fallet framst i komplexa
outsourcingrelationer. | dessa relationer kan det exempelvis manga ganger vara svart att
identifiera och specificera exakta termer och villkor for samarbetet vilket medfér vaga
klausuler i kontraktet. Dessa vaga klausuler skapar i sin tur en 6ppning for opportunistiskt
beteende. | dessa fall kan parter bara hoppas att motparten agerar enligt gemensamma
intressen. Sannolikheten att detta intraffar ar da mycket stérre om relationen karaktariseras av
fortroende och starka band mellan parter (Barthelemy, 2003).
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3.8.1 Relationens kvalité

Enligt Lee & Kim (1999) ar fortroende tillsammans med affarsforstaelse, atagande och en
vinna-vinna situation vad som k&nnetecknar en bra outsourcingrelation. Det &r viktigt att
kunden &r medveten om dessa faktorer och dess betydelse for att kunna leda och styra
relationen i ratt riktning.

Fortroende

En forutsattning for en bra outsourcingrelation &r att det existerar fortroende i relationen
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999). Speciellt i interorganisatoriska relationer ar fértroende
viktigt da dessa relationer i manga fall &r associerade med stor risk. Fortroende ar en viktig
mekanism for att migrera risker (Langfield-Smith & Smith, 2003). Interorganisatoriska
relationer baserade pa fortroende klarar stérre mangd stress och pavisar en stor grad av
flexibilitet. Outsourcingrelationer fungerar bara nar fortroende existerar i nagon form (Kern &
Willcocks, 2002). Tre typer av fortroende ar viktiga for outsourcingrelationer. For de forsta
maste partners ha fortroende att motparten inte luras och foljer kontraktuella villkor och
dverenskommelser. For de andra maste partners ha fortroende for varandra kompetens. Detta
resulterar i en respekt for motparten som ar nédvandigt for att relationens framgang. Slutligen
maste partners ha fortroende for den andra partnern att denne utfor direktiv och tar initiativ
som strécker sig utanfor kontraktuella 6verenskommelser och formella forvantningar. Detta &r
nodvandigt for relationens flexibilitet (Yakhlef, 1997). Fortroende &r inget som existerar fran
relationens start utan byggs upp under relationens gang. Arlighet och 6ppenhet ar tva viktiga
faktorer relaterade till fortroende. Dessa ar en forutséttning for utveckling av fortroende (Kern
& Willcocks, 2002).

Affarsforstaelse

Affarsforstaelse &r av stor betydelse for outsourcingrelationens flexibilitet, framst pa
operationell niva. Flexibilitet i detta avseende innebar snabba operationella justeringar for att
smidigg0ra operationer och ar en forutsattning for att minimera stérningar i relationen. En
leverant6r maste forsta kundens affarsprocesser och affarsrelaterade mal. Bara genom denna
forstaelse kan leverantorer bli mer responsiva och proaktiva (Kern & Willcocks, 2002).

Atagande

Fragor kring atagande ar nagot som oftast tas upp redan vid val av leverantér och sedan
formaliseras i kontraktet. Parternas atagande &r en av de mest kritiska punkterna i hela avtalet.
Val specificerade beskrivningar av de tjanster som leveranttren skall leverera och angivelser
om kundens ansvarsomraden &r grunden for hela outsourcingaffaren (Augustsson & Bergstedt
Sten, 1999). Parternas atagande i en relation indikerar deras hoga ambitioner att na framgang
och deras vilja att anstringa sig i relationens vagar. Atagande i outsourcingrelationer kan
bland annat métas genom leverantdrens allokering av specifika resurser till relationen, graden
och mangden av interaktion mellan partners samt graden av foérandringar och anpassningar for
forbattring av relationen (Kern, 1997). Férutom den kontraktuella infallsvinkel pa atagande sa
behovs det i manga fall storre grad av atagande an vad som specificeras i kontraktet.
Exempelvis forvantar sig manga kunder att deras leverantorer skall vara flexibla och
proaktiva istallet for att begransa sig till de termer som angivits i kontraktet (Kern &
Willcocks, 2002).
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Vinna-vinna situation.

En forutsattning for en framgangsrik relation ar att det finns nagot att hamta i affaren for bada
partners. Det vill sdga en vinna-vinna situation dar bada parter uppnar sina respektive mal
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999). Det ar &ven viktigt att partners tillsammans skapar
gemensamma mal att strava efter och samarbetar for att skapa nya varden ihop (Yakhlef,
1997). En vinna-vinna situation ar en grundforutsattning for partners tillfredsstallelse med
relationen. Nar bada parter ar tillfredstallda med det varde som outsourcingaffaren genererar
sa Okar ocksa affarens effektivitet och prestationsgrad. Grad av tillfredsstéllelse paverkar i
hdg grad partners uppfattningar om vérde, fordelar och som en féljd deras vilja att prestera
och kvarhalla relationen (Kern & Willcocks, 2001).

3.8.2 Paverkansfaktorer for relationens kvalité
De ovannamnda faktorer som bestammer relationens kvalité paverkas i sin tur av
organisatoriska, personella och omvérldsfaktorer (Lee & Kim, 1999).

Deltagande

Ur ett socialt perspektiv ar deltagande &r en forutsattning for att harmonisera konflikter och
frustration i en relation. P& grund av detta ar ett aktivt deltagande fran parter viktigt for
bibehalla en god relation 6ver tiden. Nar en partners handlingar i stor grad paverkar den andra
partnerns effektivitet blir det viktigt med deltagande for att specificera roller, ansvar och
forvantningar (Lee & Kim, 1999). Deltagande bidrar aven till att knyta starka sociala band
mellan individuella medlemmar i respektive organisation vilket 6kar kainnedomen om och
fortroendet for varandra. Ju starkare dessa sociala band &r desto battre kommer relationen att
fungera. En komplikation i detta sammanhang ar att narvaro av véldigt starka sociala band
kan vara ett hinder for forandring nér detta kravs. Exempelvis kan starka sociala band forsvara
terminering av en relation nar de sa kravs (Kern & Willcocks, 2002).

Gemensamt agerande

Nar gemensamma handlingar mellan partners ékar sa skapas goda forutsattningar for
overenskommelser om omsesidiga fordelar och gemensamma mal. Detta i sin tur bidrar till
starkta relationer mellan partners. Gemensamma handlingar innebdar penetrering av
organisatoriska granser och integration av aktiviteter som langtsiktigt planering, produkt
design, design av kvalitets kontroll och utbildning (Lee & Kim, 1999). Outsourcing innebar
ofta att personal fran kundens organisation flyttas till leverantoren. Dessa individer har oftast
vardefull kunskap om den egna organisationen som leverantéren kan ta del av. P4 samma sétt
ar det viktigt med leverantdrens narvaro i kundens organisation. En stdrre integration mellan
parter kan vara ett bra instrument for att oka forstaelsen for varandra och fordjupa relationen
(Augustsson & Bergstedt Sten, 1999).

Kommunikation och informationsutbyte

Effektiv kommunikation mellan partners ar en forutsattning for att uppna 6verenskomna mal
och riktlinjer. Nar partners har tillgang till ratt information och i ratt mangd sa okar
tryggheten i relationen och darigenom partnernas stravan att halla relationen vid liv. Den grad
av kritiskt och kanslig information som kommuniceras mellan partners kan ha stor betydelse
for relationens kvalité. Ett partnerskap kan skapa konkurrensmassiga fordelar genom att
partners utbyter nyckelinformation om respektive organisation. En relations effektivitet kan
Oka om parter utbyter information och lar sig mer om varandras organisationer (Lee & Kim,
1999). Kommunikation och informationsutbyte involverar processer via modern
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telekommunikation och &ven kontraktuellt dverenskomna mekanismer som kontinuerliga
moten och rapportsutbyten i form av exempelvis prestationsrapporter, betalningsscheman och
forandringsforfragan. Den information som utbyts mellan parter kan bade vara formell eller
informell till sin karaktér. Formell information utbyts i exempelvis olika rapporter medan
informell information utbyts i mer éppna diskussioner om géllande exempelvis problem
omraden. Bade formell och informell informationsuthyte ar viktiga for relationens kvalité
(Kern & Willcocks, 2002).

Kulturella aspekter

Kulturella aspekter paverkar samarbetet under hela processen. Dessa aspekter gor sig géllande
redan i implementationen och sedan igenom hela relationen. Kulturella aspekter kan beskrivas
I termer av gemensamma vérderingar och normer som vagleder individer i en organisation.
Nar organisationer och individer i ett partnerskap har en liknande organisationskultur sa ar det
lattare att bygga ett fortroende. Nar kulturen ar helt skild at andra sidan &r risken stor for
avvikande varderingar och beteenden viket forsvarar och hindrar en relation baserad pa
fortroende (Lee & Kim, 1999). Det &r dven viktigt for relationen att partners tillsammans
skapar nya och gemensamma vérderingar for samarbetet (Yakhlef, 1997).

Ledningsengagemang

Engagemang och support fran ledningsniva ar en forutsattning for framgangsrika
outsourcingrelationer. Partners i en outsourcingsrelation har alltid en méngd egna intressen.
For att kunna hantera och integrera dessa intressen till gemensamma intressen maste individer
pa ledningsniva ha forstaelse for de specifika fordelarna med samarbetet. (Lee & Kim, 1999).
Ledningsengagemang i respektive organisation behdvs &ven for att reducera osakerheten i den
egna organisationen. Outsourcingaffarer innebar i manga fall stora férandringar som orsakar
stor osékerhet i organisationen. Denna osakerhet kan satta sina spar pa hela relationen. Det &r
viktigt med ledningsengagemang for att reducera osakerheten (Augustsson & Bergstedt Sten,
1999).
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4 Empiri

I den hér delen av uppsatsen presenteras de case vi framstéllt genom intervjuer hos olika
organisationer vilka varit inblandade i en offshore outsourcingprocess upp. Tva av casen ar
skrivna utifran intervjuer med den direkta kunden. Ett av dessa case ar dock en
sammanslagning av tva intervjuer da vi i det fallet dven intervjuade den konsult vilken arbetat
for kundens rakning genom processen. Tva ar skrivna utifran intervjuer med den svenska
mellanhanden. En &r utford mot den indiska leverantdrens svenska kontaktman. Dessa olika
intervjuer ger oss bilder fran de olika aktorerna i en Offshore outsourcingrelation och ger oss
darfor insikt i vad en process av denna typ innebadr. | alla fallen handlar det om selektiv
outsourcing dar endast delar av kundens IT-férsdrjning outsourcades offshore. Alla case foljer
det kronologiska tillvagagangssatt respektive organisation haft genom hela eller delar av
outsourcingprocessen.

4.1 Case 1: MolInlycke Healthcare AB

Detta case ar uppbyggt av tva intervjuer vilka utfordes pa tva olika datum och platser.
Intervjuerna genomfordes dels pa Molnlycke healthcare AB:s med deras CIO, Klas Bendrik
och dels med Jan Book vilken ar den managementkonsult fran konsultbolaget Informatics
MalInlycke anlitat for hjalp genom processen. Projektets syfte var att finna en mer
kostnadseffektiv forsorjning for Molnlyckes drift av affarssystemet SAP och vidareutveckling
av delar till detta system.

Case

Molnlycke ar ett tillverkningsforetag for hygienartiklar. Fram till ar 1998 var Mdélnlycke en
del av SCA koncernen. Néar dessa tva foretag gick skilda vagar bestod Molnlycke IT av tva
personer och inga egna system samtidigt som foretaget hade en omséttning pa tva miljarder. |
detta skede fanns det ett stort behov av en egen systemplattform da SCA som tidigare skotte
driften av system inte var intresserade av att géra detta plus att SCA skulle byta alla sina
system. P4 grund av detta togs i Mdlnlycke beslutet att bygga en egen infrastruktur, egen
kommunikation och natverk samt att satta pa plats en ERP-plattform. Det tog fem ar for
foretaget att etablera detta och sommaren 2002 var allt klart. Inom Mdlnlycke har det pa
ledningsniva sagts att outsourcing skall vara en integrerad del av organisationen affarsmodell.
Idag har cirka 90 procent av allt som levereras fran Molnlycke IT till 6vriga organisationen
nagon grad av outsourcing.

Ar 2004 kontaktade Molnlycke konsultféretaget Informatics for att méta de nya strategier
foretagets ledning hade faststallt for deras IT-struktur. FOretaget hade ett behov av att kraftigt
minska sina interna IT-kostnader pa grund av den da radande lagkonjunkturen och behovde
darfor ta in hjalp utifran for att utfora en analys av situationen. Informatics skulle bidra med
kapacitet och &ven kvalitetssakra de idéer som MdolInlycke IT sjalva hade. Efter en analys av
situationen konstaterades att det kravdes genomgaende strukturella forandringar for att mota
de kostnadskrav ledningen stéllt. Efter att analyserat foretagets leverantérsportfolj inom IT
och analyserat mojligheter pa IT-marknaden konstaterades att det enda alternativ som tackte
bade kostnadskrav och tidspress var offshore outsourcing till Indien.

Efter att beslutet om offshore outsourcing tagits bérjade man tillsammans analysera foretagets
IT-struktur och identifiera vilka delar som var mest lampliga att outsourca offshore
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Utgangspunkten har var framst det strategiska varde respektive tjanst genererade. Efter
analysen valde Molnlycke att behalla de tjanster vilka hade ett hogt sadant véarde och kunde
anses tillhora foretagets karnkompetens. De tjanster som Mdolnlycke IT slutligen valde att
outsourca offshore var applikationssupport, service desk (support), serverdrift,
applikationsmonitorering och serviceintegration vilket innebér att halla ihop och integrera alla
IT-tjanster fran olika leverantérer mot Molnlycke. Avtalet innefattade dven delar av
utveckling och implementering av projekt samt professionell service i form av inhyrda
konsulter. Av dessa tjanster var serverdrift outsourcat redan tidigare men kontraktet skrevs
om for att innehalla vissa offshoringtjanster. Serviceintegration ar en ny tjanst som inte
funnits tidigare. Trots outsourcingens omfattning har ingen intern personal avyttrats.
MolInlyckes interna personal skall istallet agna sig at mer kvalificerade tjanster och gora en
"Klattring i vardekedjan". Lagre kvalificerade tjanster skall alltsa outsourcas medan mer tid
ska agnas at kvalificerade tjanster som projekt.

Nar kunden var pa det klara med vad som skulle outsourcas offshore preciserades de
funktionella krav vilka stalldes pa respektive tjanst och utifran detta utformades en form av
kravspecifikation for de tjanster som var amnade att outsourcas. Denna kravspecifikation
skickades tillsammans med en RFI (request for information) ut till cirka trettio leverantorer
vilka ansags kunna svara upp pa de behov och krav som faststallts. Efter att fatt tillbaks svar
fran dessa leverantorer valdes ett femtontal ut for fortsatt utvardering. Fér denna utsortering
utvarderades leverant6rer inom 23 olika omraden. | dessa omraden inkluderades bland annat
det generella intrycket pa deras svar pa RFI, att de kunde leverera allt som efterfragades, att
de hade bra referenser, deras referenser fran Mélnlyckes egna industrin, att de uppfyller de
geografiska kraven, att de uppfyllde Mélnlyckes krav om allianser och partnerskap, deras
prismodeller, hur deras funktionella forslag sag ut, deras erfarenheter av offshoring, hur
processorienterade de var samt mer konkreta kriterier som infrastrukturtjanster, natverk,
forekomsten av datacenter, helpdesk och sa vidare. Till det femtontal leverant6rer som valdes
ut skickades en RFQ (request for quotation) dar tyngdpunkten lades pa funktionella krav,
kommunikation och SLA (service level agreements) samtidigt bjods dessa leveranttrer in for
en presentation dar Molnlycke forklarade organisationens profil, mal, visioner och projektets
scope. Nasta steg var for leverantorerna att lagga fram en offert for de tjanster de ansag sig
svara upp pa. Under tiden fran RFQ till offert radde det en 6ppen kommunikation mellan
parter. Efter att sammanstéllt och jamfort offerterna bjéds leverantérerna in for en
presentation av deras affarserbjudande. Darefter valdes de fem leverantorer vilka bast ansags
mota de specificerade kraven ut i en kortlista.

Under selektionsprocessen anvéandes en utvarderingsmodell med fokus pa tre omraden,
funktionalitet, risk och performance. Under omradet funktionalitet utvarderades leverantorer
bland annat baserat pa intryck fran referensbesok. En utvérdering gjordes &ven pa deras
leveranskapacitet infor applikationtjanster samt for infrastrukturtjanster, dven deras kapacitet
att fa allt att fungera och leverera allt i en integrerad l6sning utvarderades och slutligen
bedémdes hur duktiga de var att tranformera, vilket innebdar att skapa en 16sning for att
leverera fran Indien exempelvis. Under omradet risk varderades riskerna med leverantoren.
Hér inkluderades bland annat deras finansiella styrka, prisstrukturer och risker med de sajter
som de foreslog, exempelvis Indien och Baltikum. | performancedelen jamférdes priser,
betalningsvillkor och valuta.

Nasta steg var att ga ifran den kravbaserade utvéarderingsprocessen till en selektiv
kommersiell process, dar parter i detaljniva forhandlar framst priser. | denna fas anvands
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andra metoder for att spela leverantrerna mot varandra och pa sa satt sanka priser for tjanster
och fa dver fordelarna till kundens sida. Ett specifikt exempel pa en sadan fordel i det har
fallet var att Mélnlycke lyckades forhandla fram en klausul vilken innebar att de skulle fa
ersattning for indirekt skada. Med indirekt skada menas exempelvis att om en tjanst inte
fungerar far kunden ersattning inte bara for tjanstens kostnad utan dven for kostnader som ar
direkta konsekvenser av denna storning. Leverantorer har vanligtvis inte tagit ansvar for
indirekt skada men Mdlnlycke lyckades i detta fall forskansa sig den har férdelen. Den
kommersiella processen var den som i upphandlingsfasen tog langst tid, 6 manader. Just tiden
var det som var mest problematiskt vid val av leverantor da man parallellt med
upphandlingsprocessen &ven skall stodja den egna verksamheten. Balansen i detta avseende
var en svar avvagning och en stor utmaning. Annars anser aktorer pd Molnlycke 1T att den
véldigt formella utvéarderingsprocess skottes riktigt bra. De som var involverade i denna
process var managementteamet inom Molnlycke IT, tjanstespecialister nér det har varit
relevant, en kommersiell ansvarig inkdpare, en jurist och Informatics.

Efter utvarderingsprocessen av leverantorer ansags alternativet med Cap Gemini i Sverige
som mellanhand till Cap Gemini Indien vara det basta alternativet. MdlInlycke valde medvetet
att som ett forsta steg ha ett avtal med en leverantor baserad i Sverige for att ha en buffert i
relation till kulturskillnader, tidsskillnader samt férdndrade arbetsrutiner och arbetssatt. Vid
tiden for det beslutet var detta val sjalvklart men idag med en storre erfarenhet inom
offshoreomradet ser Mélnlycke dven direkt offshore outsourcing som ett mojligt alternativ.

Efter att MoInlycke hade valt en leverantor framtogs och faststélldes kontraktet och dess
innehall vilket parterna till stora delar forhandlat fram under det tidigare arbetet. En
forhandlingsstrategi som foretaget hade var att borja forhandlingarna innan den slutliga
leverant6ren hade valts och med tva leverantorer samtidigt. Pa sa satt skulle Mélnlycke som
kund ha full handlingsfrihet och sétta maximalt tryck pa leverantérerna. Tanken var att om
leverantoren vet att de ar de enda kvar sa skulle férhandlingsutrymmet minska.

Det kontrakt som slutligen undertecknades strackte sig pa tre ar. Tidigare hade Molnlycke
undertecknat femarskontrakt vid outsourcing men da hade foretaget markt att leverantorer
blivit mindre dedikerade efter ett tag och forandringsbenagenheten hade sjunkit. Nu ansags
det att ett tredrskontrakt var optimalt. Ett ar for att etablera tjansterna, ett ar for att krama ur
effekterna och under det tredje aret eventuell paborja en ny upphandlingsfas. Pa detta satt
skulle MalInlycke satta maximalt tryck pa leverantoren. En ytterligare strategi vid
kontraktering var att med hjéalp av Informatics samt jurister skapa en egen kontraktstruktur
och inte ha nagra standardkontrakt éverhuvudtaget. Detta for att sakerstélla anvandningen av
en modell som Maélnlycke kénner sig trygga med. Molnlycke kénner att de har en bra
situation nar de vet vad som ligger i deras avtal. Samtidigt anser de sig inte ha nagra orimliga
krav. Att skapa egna kontrakt var kravande i form av tid och andra resurser men da detta
kontrakt skulle galla i tre r ansags det vara vart modan.

Det ar en rad olika aktorer som varit involverade i forhandlingarna och kontraktsskrivandet
for Molnlyckes del. Specialister inom respektive organisation har specificerat vad Mélnlycke
vill ha ur ett funktionellt perspektiv, inkopare har varit involverade i att strukturera det
kommersiella och som tidigare namnts s& har jurister och Informatics varit involverade i hela
processen. Samtidigt har hela management teamet och specialister inom varje organisation
varit involverade i kontraktsskrivande bara for att sakerstélla ett d&garskap. Sa att alla har ett
bra dgarskap till kontraktet och vet vad som star i kontraktet. Det anses vara viktigt med
agarskap sa att alla klart forstar vilka villkor som galler for samarbetet. Under hela
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forhandlingsprocessen har Molnlycke haft en strategi att fa med vissa givna punkter i avtalet.
Det kontrakt som undertecknats kan betraktas som ett splittrat kontrakt. Den bestar dels av ett
overgripande "main-contract” och dels av underbilagor med specifika angivelser och villkor
for respektive tjanst. Dessa underbilagor &r i sin tur nedsplittrade i olika strukturer som
inkluderar scopet och géllande SLA med allt vad det innebar och aven bonusstrukturer, straff
Overenskommelser samt terminationsvillkor.

Nu i efterhand har inte MéInlycke mérkt att det i det ursprungliga kontraktet saknades nagra
stora komponenter daremot tycker foretaget sig alltid hitta mindre detaljer som de ké&nner att
hér kanske det skulle ha varit tydligare. Kontraktet innehaller dven klausuler om standig
forandring. Strukturer i avtalet kan forandras I6pande under kontraktsperioden. Som helhet
anser Molnlycke att de gjorde ett riktigt bra jobb under hela férhandlingsfasen, dar deras
representanter var valdigt tuffa och hade klara forhandlingsstrategier och mal.

Implementeringen av de tjanster som skall outsourcas till Cap Gemini har inneburit ett antal
forandringsprojekt for Molnlycke som skall vrida om hur tjénsterna levereras mot foretaget.
Nagra av dessa projekt ar avslutade och nagra ar pagaende. For varje enskild leverans av
tjanst finns det styrgrupper, sa mycket tid och kapacitet gar at att dels monitorera de tjanster
som levereras idag och dels att monitorera de tjanster som skall levereras i framtiden. P&
operationell niva har duktiga specialister och projektledare till uppgift att komma fram till hur
forandringar skall realiseras.

I kontraktet mellan MdInlycke och Cap Gemini finns en reglerad governancestruktur som styr
hela samarbetet. Denna struktur reglerar egentligen hur parter skall arbeta i praktiken och
skall vara den styrande mekanismen. Avtalet i sin tur dr vagledande och anvénds som en
referens fOr att sdkerstalla vilka ramar partners skall réra sig inom. Helst av allt vill
MoInlycke undvika behovet av att falla tillbaka pa enskilda paragrafer i avtalet for att inte
behova koncentrera sig pa den juridiska biten istéllet for att stodja verksamheten.

Relationen med Cap Gemini har aven en valdigt klar kommunikationsstrutur for att
sakerstalla en god kommunikation. | denna struktur inkluderas manadsmoten, kvartals moten,
veckomoten och beroende pa problemomrade till och med dagsmoéten. Varje tjanst har
egentligen sin kanal, och sen finns en kanal for det Gverordnade samarbetet pa management
niva. De har formaliserat valdigt tydligt hur kommunikationen skall ga tillvaga, dven for
eskalering vid problem finns det klara och fardiga strukturer. Molnlycke strévar efter att vara
processberoende och inte personberoende sa de undviker att pa operativ niva ha enskilda
kontaktpersoner. Daremot skall de som tar kontakt félja en véldigt formell och valdefinierad
process som ar kand av alla parter. Detta for att inte skapa nagra flaskhalsar. Exempelvis skall
inte en persons franvaro vid en tidpunkt stora den operativa verksamheten. Nar de galler
kontraktsfragor, forandringar och prisfragor sa finns det klart definierat kontaktspersoner som
skall hantera dessa fragor. Det ar alltsa sa att pa en strategisk och taktisk niva finns det
speciella kontraktspersoner men for operationella problem och utmaningar ar det
valdefinierade och vélkanda processer som skall foljas.

MaolInlycke anvénder begreppet partnerskap for att definiera sin relation med Cap Gemini,

detta ur ett samarbetsklimat. Ur ett strikt kommersiellt perspektiv och rent praktiskt ar denna
relation dock en kund-leverantor relation.
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4.2 Case 2: Cap Gemini

Intervjun bakom detta case utférdes med Mikael Antonsson som ar konsult pa Cap Gemini i
Sverige och var projektansvarig for projektet i fraga. Detta case kan ses som en fortséttning pa
foregaende case eftersom det ar samma fall vi behandlar. Det ar alltsa Molnlycke healthcare
AB som ar kund och Cap Gemini Sverige som ar den svenska mellanhanden. Detta case
fokuserar dock mer pa den problematik den svenska avdelningen kunde se i arbetet mot den
indiska, har kan alltsa i viss man Cap Gemini Sverige ses som en kund at Cap Gemini Indien.
Syftet fran Molnlyckes sida ar alltsa detsamma men fran Cap Gemini Sverige ses detta som
ett forsta stora projekt genom en ny affarsform och som ett satt att pabdrja en langvarig
relation med den indiska avdelningen.

Case

| Sverige ar Cap Gemini valdigt unga i offshoresammanhang, Molnlyckeprojektet &r det
forsta i Sverige for Cap Geminis del i sa pass stor skala, det har funnits nagra mindre varianter
men inga komplicerade projekt.

Efter en intensiv férhandlingsperiod mellan berdrda parter startades samarbetet upp den 1:e
Januari detta ar. Under den forsta veckan samlades all dokumentation som fanns att tillga om
Molnlyckes IT, arbetsprocesser och SAP I6sning in och sammanstélldes. Vecka tva reste
representanter fran Molnlycke tillsammans med representanter fran Cap Gemini Sverige ner
till Mumbai i Indien for att ga igenom Molnlyckes systemldsning. Detta utfordes dven for att
skapa en direkt kontakt med den Indiska avdelningen och de personer de skulle arbeta mot
samt for att forklara vad Malnlycke var for organisation och vad de star for. Representanterna
fran Sverige stannade i Mumbai i tva veckor under vilka de presenterade all information som
de sammanstallt. Det var en valdigt intensiv period dar de fullkomligt matade Indierna med
all information som framstallts. Efter detta foljde under veckorna 5 till 9 en knowledge
transformation pa plats i Goteborg. Dessa veckor anvandes at att traffa avdelningschefer hos
Madlnlycke for att kunna ringa in vad som var viktigt for verksamheten och sprida ned
informationen till Indien.

Cap Gemini Sverige insag efter ett tag att det var alldeles for mycket teori involverat och att
indierna behévde mer konkreta exempel att jobba med. Darfor fick nyckelpersonerna pé de
olika avdelningarna i Mdlnlycke traffa indierna pa plats har i Sverige under vecka nio och ge
sin syn pa vad som var viktigt for dem. Det planerades dven in ett besok i Waremme dar
Molnlycke har sitt europalager och en produktionsenhet sa att Indierna fick se verkligheten
innan de akte hem. De som togs hit for besoket var de respektive ansvariga for de fem
moduler vilka skulle outsourcas till Indien. Totalt var det sex indier pa besok har av totalt tio
inblandade. Efter vecka nio akte de hem och fick da tre veckor pa sig att samla sig, utbilda
sina kollegor och jobba aktivt med verklighetsproblem. Indierna fick &ven under dessa veckor
ga de utbildningar vilka de kande sig behdva. Det Cap Gemini Sverige har markt i deras
samarbete med indier ar bland annat den skilda arbetskulturen. Indier &r valdigt noggranna
och jobbar pa ett larande satt vilket involverar mycket diskussion kring problemldsningar.
Detta har man markt medfor att arbeten tar langre tid men samtidigt dkar kvalitén. | Sverige
tillats inte personal jobba pa det har sattet av kostnadsskal. Men indierna har statt pa sig och
kravt langre tid for att utfora arbeten. Vidare &r indier battre pa att folja dokumentation, samt
att andra och folja upp den. De lagger ner mycket tid pa detta arbete. Spontant sett tar de pa
grund av flera faktorer langre tid pa sig jamforelsevis men svenskar men samtidigt utfors
arbetet mer noggrant. Att det tar langre tid beror dven pa den hoga certifieringsgrad de har, i
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det har fallet CMMI Level 5 vilket innebér att de arbetar utifran faststallda procedurer med
fastslagna dokumentationsstandarder. Just tidsaspekten ar nagonting som jobbas aktivt med
for att finna en balans 6ver vad som &r en realistisk tidsperiod for utférandet av uppdrag.

Vecka tretton akte representanter fran Cap Gemini Sverige ner till Mumbai for att underlatta
support, kommunikation och rétta de processer som behdvdes infor projektets go-live datum
vilket var pa fredagen vecka tretton. De stannade dar nere dven veckan efter for att monitorera
hur arbetet fortskred och hur indierna jobbade.

Efter kontraktsskrivandet finns det i detta projekt en klar uppdelning av faser. Den fas vilken
beskrivits ovan kallas fas 0, transformationsprocessen/kunskapsoverforingen. Fas 1, april, maj
ar att justera in allting sa att de &r redo nar de gar skarpt mot avtalet vid borjan av fas 2. Att ga
in skarpt mot avtalet innebar att Cap Gemini blir skadestandsskyldiga mot Molnlycke vilket
de inte varit under tidigare faser men aven att de far bonus vid val utférda tjanster. Fas 2,
sommaren till tidig host ar att landa och forbéttra samarbetet, i den fasen &r det &ven mojligt
for Molnlycke att utveckla och 6ka samarbetet om de kanner att det fortskrider
tillfredsstéallande. Har kan ges majligheten for samarbetet att vdxa successivt.

Nér det galler transformationsprocessen anser Cap Gemini att de borde ha spenderat mer tid
pa den an vad de gjorde. Det var véldigt stora méangder information som skulle samlas in och
presenteras. Samtidigt anses det vara viktigt att ha ett fast go-live datum vilket leverantéren
kan jobba mot eftersom det aldrig gar att blir fullard inom systemet. Som leverantor gar det
aldrig att teoretiskt lara sig hela processen, nagonstans maste leverantéren borja arbeta i
verkligheten och léra sig utifran den. I det har fallet finns det en tva manaders uppstartsperiod,
fas 2, dar allting finjusteras. Arbetet handlar mycket har om att &ndra i processerna och slipa
pa kommunikationen.

De flesta problem som identifierats under transformationsprocessen var ofta ganska enkla och
handlade om hur den svenska avdelningen av Cap Gemini skulle strukturera sig mot den
indiska. Ett annat problem var att I6sa hur indierna skulle kunna logga pa Malnlyckes system
hér i Sverige. Kommunikationskanaler och infrastruktur var ocksa problemomraden vilka fick
hanteras, de kor numera via VPN och det fungerar bra. Nagot som underlattat arbetet har ar
att Cap Gemini Sverige inte har nagon brandvagg mellan sig och Mdélnlycke, detta har
underlattat samarbetet avsevart. Cap Gemini i England, Frankrike och USA har jobbat pa
detta sétt 1ange men i Norden ar de valdigt tidiga med arbete av den hér typen. Nu arbetar
parterna pa att fa upp natverkskopplingar mellan Indien och Norden for att fa en mer
permanent och effektivare 16sning an VPN.

Vidare upptacktes aven problem vid rekryteringen av indisk personal. Vid uppstartandet av
detta projekt var Cap Gemini Indien tvungna att nyanstéalla personal. Klimatet pa
affarsmarknaden i Indien satte har sina spar, detta eftersom Indien idag befinner sig i en
liknande situation som vi i vastvarlden hade pa IT-marknaden i slutet pa nittiotalet med ett
hogt tryck. Trycket satter sina spar pa hur resurspoolen i landet ser ut, det finns ett stort
overflod av nyutexaminerade ingenjorer med liten praktisk erfarenhet men valdigt fa personer
med hog kompetens och arbetslivserfarenhet. Cap Gemini i Sverige var infor detta projekt
tvungna att sakerstalla den indiska kompetens vilken behdvdes infor projektet och de ansag
sig behdva seniora konsulter med hog erfarenhet. De fick da flera forslag pa lamplig personal
i form av personernas CV och information fran Cap Gemini i Indien vilka de skulle basera sitt
godkannande av rekrytering pa. Att personalen var kompetent nog var valdigt viktigt eftersom
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det var Cap Gemini i Sverige som hade kostnadsansvaret éver den indiska anstéllde. Men de
upptéckte att sakerstallandet av rekrytering 6ver denna stora distans var problematiskt. Det
var svart att fa en korrekt bild av individen utifran enbart dokumentation och vid arbetet med
en av modulerna hdr i Sverige visade det sig att den indiska konsult som kommit hit trots allt
inte var kompetent nog att utféra det jobb som han skulle. Cap Gemini Sverige hade godként
rekryteringen av en allt for junior konsult. De fick darfor avyttra individen i fraga och sétta
igang med en ny rekryteringsfas. Detta skedde hela tiden med Malnlyckes inblick vilka blev
inforstadda i problematiken med att sakerstalla rekrytering. Tillsammans forstod de att det
inte var latt for indierna att finna en person med rétt kompetens snabbt. Den nya
rekryteringsfasen resulterade i ett antal forslag fran indiernas sida som ratades av Cap Gemini
i Sverige da det ansags att dessa individer inte hade tillrackligt hog kompetens. Just
MoInlycke som kund &r valdigt palast och det finns flera mycket duktiga individer inom olika
omraden, ofta med konsultbakgrund, déarfor gar det inte att skicka dit vem som helst. Men i
nuldget verkar problemet I6st sig, indierna har kommit fram med en person som de lovar &r
riktigt vass inom sitt omrade. Denna individ kommer att komma till M6Inlycke i Maj.
Anledningen att Cap Gemini Sverige jobbar pa det har séttet och ar extremt noga vid
rekrytering ar att de ser Mdlnlycke som en mycket viktig kund och eftersom de har en 6ppen
dialog med dem sa vet kunden om rekryteringsproblematiken. Darfor vill de visa Molnlycke
att de anstranger sig och inte ger upp innan kompetent personal har tillsatts. Just den éppna
dialogen anser Cap Gemini &r en forutsattning for fortroende i relationen bade med
Madlnlycke och med Cap Gemini Indien. Fortroende for varandra anses vara det viktigaste
igenom hela processen, detta ar nagonting som maste byggas upp och fortjanas. Darfor ar det
viktigt att alltid kdra med dppna kort, vara arlig och ha en formell dialog.

Den 6ppna dialogen har dven visat sig vara viktig inom Cap Gemini Sverige. | borjan av
samarbetet var de anstéllda inom organisationen radda for att de kunde drabbas och férlora
sina jobb till Indien. Men Cap Gemini Sverige salufor inte offshore outsourcing pa det har
séttet, de salufor Indien som ett satt att minska kostnader for leverans men att de samtidigt
arbetar med en frontoffice/backoffice organisation dar frontoffice alltid jobbar mot kund och
finns beldgen i Sverige och backoffice finns i Mumbai. De jobbar pa det har sattet for att
skapa mer kompetens i Mumbai och 6ka antalet affarer i Sverige vilket inte innebar att de
skall rationalisera bort intern personal i Sverige. En annan viktig aspekt var att forséka fa éver
de informella ledarna inom organisationen pa ledningens sida. Vilket de i det har fallet har
forsokt att gora inom Cap Gemini Sverige genom att ha moten dér ledningen informerat vad
samarbetet med Indien innebar och att det resulterar i kompetenshojande atgérder for de
svenska anstallda. Detta har gjort de anstéllda i Sverige mer och mer positiva infor offshore
outsourcing. De &r dven pa vag att starta upp en portal for kommunikation mellan Indien och
Sverige som de tror starkt pa eftersom de maste ha nya verktyg for att skéta om
kommunikationen internt. Det &r en stor resurs for de svenska konsulterna att kunna
kommunicera med de indiska eftersom de sitter med sa manga konsulter och sa mycket
kunnande under samma tak. Kan de utnyttja denna kompetenskaélla pa ratt satt blir Cap
Gemini Sverige mycket leveranssakra inte bara i detta projekt utan dven i framtiden. Men det
ar en lang vag att ga dit.

Den relation som idag rader mellan alla parter staller mycket hoga krav pa kommunikationen.
Kommunikationen ar mycket viktig genom hela processen, speciellt vid problemsituationer.
Vid problem maste den svenska avdelningen gora en handover av problemet till den indiska
avdelningen vilket ska ske pa fasta tider. Indierna maste sedan atgarda problemet och lagga
det Gver tillbaka till Sverige ocksa pa fast tid. Denna process ar inte helt smartfritt, kan ta lang
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tid och stéller hoga krav pd kommunikation. Detta ar extra problematiskt vid akuta problem
vilket de fatt erfara. Det ar dven viktigt med en personlig kommunikation vilket kan kréava att
personal behover aka fran Sverige till Indien eller fran Indien till Sverige for att starka
kommunikationen regelbundet. Detta har inneburit att personal fran Cap Gemini Sverige akt
ner till Indien for att skdrpa upp samarbetet. Den personliga kommunikationen har varit
resurskravande for Cap Gemini Sverige men far inte negligeras. Det anses dven vara viktigt
att anvéanda ratt kommunikationsverktyg och att vara valdigt tydlig i kommunikationen.

Cap Gemini Sverige har markt 6kade kommunikationskostnader i detta offshoreprojekt i
jamforelse med konventionell outsourcing. Detta som en foljd av den 6kade distansen och
skillnader i sprak och kultur. Kommunikation och hand over mellan front office och back
office &r en levande process vilken Cap Gemini anser sig nog aldrig bli riktigt klara med.
Varje nytt hdgprioriterat drende utmanar organisationen vilket gor att de maste vara
anpassningsbara och andra nar problem uppkommer.

Samarbetet mellan alla parter gar idag fort framat och fungerar val. Cap Gemini i Sverige
sager att de far ett bra stod och support av Mélnlycke och att samarbetet med indierna gar val.
Nu haller parterna pa att finjustera samarbetet och trimma kommunikationen for Gvergangen
till nasta fas vilken ar den forsta juni. Det ar da de kommer att ga skarpt mot avtalet. Cap
Gemini Sverige ser detta projekt som ett Pilotprojekt for en affarsmodell de kommer att
utnyttja aktivt i framtiden. For Cap Gemini Sverige ar detta projekt mer en ge och ta situation
dar de lar sig om arbetssattet, detta ar en medveten strategi eftersom de vill satsa pa offshore
outsourcing i framtiden och ser detta som ett satt att skapa ratt kontakter och
kommunikationsvagar med Indien. De tror starkt pa idén med ett frontoffice och backoffice
dar de managerar risken i viss man, vilket av manga kunder anses vara ett sakrare alternativ
an andra varianter.

4.3 Case 3: Proconsa

Detta case behandlar det svenska mjukvaruutvecklingsforetaget Proconsas offshore
outsourcingsamarbete med den indiska leverantdren Span Systems. Intervjun genomfordes
med Kjell Lindgvist vilken &r Proconsas VD och som var medverkande genom hela
processen. Projektets mal var att skapa en relation till ett indiskt outsourcingforetag for att fa
ett nytt tillskott i proconsas mjukvaruutvecklingskapacitet, detta for att méta nya och framtida
krav fran marknaden.

Case

Proconsa tog i mitten av ar 2003 kontakt med en offshore outsourcing agent for ett antal
Indiska foretag lokaliserad i Stockholm for att undersoka moéjligheterna att inleda ett
eventuellt samarbete med en ny partner lokaliserad offshore. Proconsa stod vid den hér tiden
infor ett val att antingen nyanstalla personal hér i Sverige, anlita en ny svensk partner eller att
finna en offshore partner som de pa sikt skulle kunna integreras tatt med. Foretaget ansag att
denna satsning kravdes for att leverera det marknaden kravde, samtidigt fanns krav pa
kostnadsreduceringar. Offshore outsourcing till Indien sdgs som ett bra alternativ for att
hantera de nya kraven. Anledningarna till att Proconsa valde att arbeta med Indien var dels
lagre kostnadsnivaer och dels den kompetens Indier har av att arbeta i projekt och utvecklade
processer for att styra dessa. De ar dven dedikerade och hangivna och har en hdg arbetsmoral,
de ar villiga att arbeta hart och lagger ner den tid som behdvs for att bli klara. Det ansags

-48 -



redan fran borjan viktigt att knyta de dedikerade resurserna till sig under hela relationen. Sa
att de kunde vara med och skapa vérde for Proconsa och dess produkter.

Proconsa utforde ingen formell och omfattande utvardering vid val av leverantorer da
foretaget ansag att det skulle bli alltfor resurskravande. Men efter att kort undersokt vilka
tdnkbara leverantorer som fanns tillgangliga genom den svenska mellanhanden valde man att
inleda ett forsta samarbete med det Indiska outsourcingbolaget Span systems vilket ar ett
CMMA4 certifierat foretag med hog teknisk kompetens. Anledningen till att valet foll pa Span
systems framfor andra tdnkbara leverantdrer var deras storlek, Span systems hade vid den
tiden cirka 200 personer anstéllda vilket var betydligt mindre &n manga av deras konkurrenter.
Anledningen till att Proconsa ville samarbeta med en relativt liten leverantor var att foretaget
som liten kund ville bli en viktig partner.

Eftersom ingen omfattande utvardering utforts om leveranttren valde Proconsa som forsta
projekt att lata Span systems utforma en ny hemsida at foretaget. Detta var medvetet inget
tekniskt avancerat projekt, utan fungerade som ett ofarligt satt for Proconsa att utvérdera hur
Span systems agerade och hur deras processer sag ut. Span systems fick klara instruktioner att
vara dverdrivet noga med dokumentation, och projektledning samt med att visa sina
arbetsprocesser och hur de kvalitetssakrade sina processer. Proconsa gick aven ut med
information till Span systems om att projektet fungerade som en utvérdering for ett eventuellt
storre samarbete.

Under testprojektet studerades noggrant leverantéren géllande arbetsprocesser, hur metodiska
de var samt hur de fangade upp de krav och asikter som Proconsa hade. Proconsa blev mycket
ndjda med det resultat Span systems visade och efter att detta forsta testprojektet fardigstallts
beslutade foretaget att inleda ett vidare samarbete med det indiska foretaget.

Nasta projekt i samarbete med Span systems var utvecklingen av en ny modul till Proconsas
produkt. Leverantdren kom da med kravet att de ville skicka dver tva personer fran deras
personal som skulle hjélpa till i arbetet med att specificera denna nya modul for att kunna fa
fram ett fast pris pa utvecklingen av den. Proconsa gick med pa detta krav da detta ansags
kunde fungera som en ytterligare utvéardering av hur Span systems arbetade och eftersom det
var sa de ville ha det fran borjan. Proconsa ansag att om de fick en bra kéansla av hur
samarbetet gick skulle de ga vidare och lagga ut hela utvecklingen av modulen till
leverantdren, annars skulle de avbryta samarbetet och forhoppningsvis anda fa ut en bra
dokumentation av modulen. Projektet gick bra och det resulterade i att utvecklingsarbetet
lades i Indien.

Kontraktsforhandlingarna om den gallande modulen skedde under dialog med bade svenska
och den indiska representanten. For Proconsas del var Kjell Lindqvist samt deras konsultchef
och teknikchef inblandade. Utmaningen for dem var att definiera termer och begrepp sa att
alla fick en gemensam begreppsbas, detta for att klargora alla villkor och bestammelser i
kontraktet. De Indiska foretagen &r vana att jobba efter amerikanska kontrakt och lagar som
skiljer sig avsevart fran svenska darfor var det i det har fallet viktigt att skapa en gemensam
forstaelse eftersom kontraktet var utformat efter svensk lag. Denna faktor var viktig eftersom
svensk lagstiftning ger kunden stora rattigheter utanfér kontraktet.

Kontraktet inneholl
e Kommersiella termer
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Ett fast pris for tjansten

Use cases

Hardvarukrav

Mjukvarukrav

Prestandakrav

Vad de var skyldiga att leverera

Leveransdatum.

Forklaringar pa hur Proconsa ansag att leverantéren skulle arbeta.
Specificeringar fran Span systems om hur de arbetade i sina faser

For styrning och ledning av samarbetet holls moten varje vecka dar motesanteckningar
skapades, dessa anteckningar var valdigt viktiga vilket inte upptécktes i borjan. Det var har
missforstand kunde fangas upp och harmoniseras. Den skriftliga dokumentationen
tillsammans med den muntliga konversationen blev valdigt viktig for samarbetet. Men den
medfdrde dven problem, Proconsa méarkte snabbt fran borjan att de nastan drunknade av den
stora méngden dokumentation indierna producerade och fick darfér be dem att forklara vad
som var ren information och vad de forvantades fa feedback pa eller godkénna. Detta var en
ohallbar situation vilken I6ste sig genom att de skapade kriterier for dokumentationshantering.
En bakomliggande faktor till detta problem var att Proconsa inte hade nagon tidigare
erfarenhet av att arbeta utifran CMM certifierade dokumentationsprocesser.

Chat och MSN anvandes flitigt for direkt kommunikation mellan parter och samtidigt for att
protokollfora diskussionen. Web-reviews anvéandes for gemensam kunna betrakta
applikationer. Under projektets gang har personal fran Proconsa rest till Indien och
representanter fran Span systems har rest till Sverige for att med jamna mellanrum fa en
direkt kontakt med varandra och jobba igenom saker tillsammans, detta ansags viktigt for att
fa en battre personlig kommunikation. Dessa bitar har lart Proconsa om relationen och om hur
kommunikationen bor ga till och tillatit forbattringar for samarbetet. Ett resultat var att
foretaget insag att for manga personer hade varit inblandande i den direkta kommunikationen
fran borjan. Darfor reducerades antal personer till en som skulle skéta kommunikationen och
ha huvudagarskapet for all kontakt med Indien och pa sa satt ha full kontroll 6ver helheten.

Utvecklingen av modulen tog ungefar ett ar och forsta leveransen av kod kom innan
sommaren ar 2004. Da uppstod en katastrofsituation eftersom modulen inte var kompatibel
med Proconsas produkt. Det konstaterades att det inte var fel pa de nyutvecklade
komponenterna utan att detta var ett resultat av daligt specificerade granssnitt och en dalig
kommunikation. Dessa problem berodde pa sprak och kulturskillnader som aven orsakat
andra problem i samarbetet. Indiernas engelska dialekt var ocksa en bidragande faktor till en
rad kommunikationsproblem. En ytterligare bidragande faktor till de integrationsproblem som
uppstod var att utvecklingsavdelningen pa Proconsa inte hade varit tillrackligt involverade i
projektets tidigare faser. Utvecklingsavdelningen hade byggt upp de granssnitt som behévdes
i deras applikation for att ta emot den nya modulen. | efterhand visade det sig att de borde ha
varit mer involverad fran ett tidigare stadium i projektet. D& hade manga av de problem som
uppstod undvikts. De integrationsproblem som uppstod tog hela sommaren att 16sa och
modulen introducerades pa hosten. Implementeringen gick efter det bra med endast ett fatal
buggar som fick korrigeras vilket var normalt och medréknat fran borjan. Kvalitén pa
komponenterna var annars véldigt hog.
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Nasta steg i samarbetet med den indiska leverantoren var att ga fran enstaka projekt till att
skapa en bestaende relation. Detta skedde i form av et paviljongkoncept dar Span systems har
dedikerade resurser som samarbetar med Proconsa och fungerar som en utékning av
foretagets resursbas.

Vid forhandlingarna och avtalsskrivandet om paviljongkontraktet kom fler aspekter till, det
lades till klausuler om kontinuitet och sakring av kontinuitet pa grund av den dynamiska
Indiska marknaden. Exempel pa detta ar harda klausuler om bevarandet av resurser, om for
projektet viktiga personer slutar ar de tvungna att kompetensoverfora pa samma niva. Det
faststélldes aven att utforlig dokumentation av kod och programvara maste finnas att tillga
vilken mojliggor dverflyttning till en annan leverantér om samarbetet skulle upphéra mellan
dem och Span systems. Enligt avtalet 4ger &ven Proconsa de intellektuella rattigheterna till
allt som produceras for deras del och ansvaret ligger pa indierna att de inte gor intrang pa
patent eller andra intellektuella rattigheter. Uppstar skada hos Proconsa pa grund av fel pa det
leverantoren levererar finns det skadestandsklausuler som reglerar detta. | det har kontraktet
finns aven klausuler om flexibilitet dar Span har atagit sig att kunna 6ka personalresurserna at
Proconsa med ett tvaveckors varsel.

Efter inférandet av paviljongkoncept har relationen mellan Proconsa och dess indiska
leverantor starkts ytterligare. Detta i form av inforandet kontinuerliga veckomoten,
standardrapporter och stadgar om hur problem skall 16sas. Problemlésningen innefattar aven
en eskaleringsprocess vilken kommer i bruk om personal pa den operativa nivan har
meningsskiljaktigheter. Da finns det klara formella procedurer om hur dessa problem skall
skjutas uppat i hierarkin.

For att kunna mata hur bra relationen fungerar sa har bada utvecklingsavdelningarna
feedbacksessioner pa processerna tillsammans dar parter utvarderar varandra och diskuterar
hur arbetet och kommunikationen skall fortskrida. Har balanseras feedbacken mot varandra
och majlighet ges for bada parter att ge direkt respons vid eventuell kritik. Detta har gett en
mer nyanserad bild till den svenska utvecklingsavdelningen vilken annars latt skulle kunna fa
en svart/vit bild av situationen och darfor enbart fokusera pa de negativa aspekterna i
samarbetet. Just interna motséttningar hos Proconsa personalen var ett problem i borjan av
samarbetet eftersom de kant sig hotade. Men dessa motsattningar har stavjats da Proconsa har
klargjort att deras linje &r att ha en fast avdelning i Sverige och en rorlig utvecklingsavdelning
i Indien. Den svenska personalen har samtidigt flyttats upp i den hierarkiska nivan och far
idag utfora andra uppgifter samt vara mer inblandade i kravspecificering och kravhantering.

| borjan av samarbetet utforde leverantdren bara det arbete som tilldelats dem men ju langre
relationen har pagatt desto mer har de blivit insatta och kommer nu med konkreta l6sningar pa
problem eller ser skeenden i sin helhet som i vissa fall kunden sjalv inte kan se. Personalen
hos Span systems har en hog teknisk kompetens och stéller upp med deras experter och
huvudarkitekter vid radgivning om framtida teknologi och utveckling. Detta har blivit en
viktig resurs for Proconsa i deras arbete.
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4.4 Case 4: TCS

Den hér intervjun genomfordes med Mikael Wadner som ar TCS marknadsansvarige i
Sverige. Caset beskrivs alltsa utifran leverantdrens syn pa processens forfarande. Syftet med
projektet fran kundens sida var en selektiv vidareutveckling och underhall av ett fér dem
viktigt operativsystem och malet var en langre relation med leverantoren. TCS, TATA
consultancy service &r Indiens och darmed varldens storsta offshore outsourcing organisation
med cirka 40000 anstéllda varlden 6ver. De har filialer och utvecklingscenter placerade i ett
antal lander vérlden 6ver och jobbar mot kunder som General Electrics, Ford motor company,
Boeing, Nokia, Ericsson och SAAB. | Sverige jobbar det for tillfallet cirka 150 konsulter pa
plats hos olika kunder | dag arbetar totalt &ven 320 personer pa plats i Indien for svenska
foretags rakning. TCS Sverige har annars atta anstallda vars forsta uppgift ar att sélja och
férmedla TCS tjanster men inget utvecklingsarbete utfors av dessa. Darfor ser vi detta
samarbete som en direkt offshore outsourcing eftersom kontakt sker direkt mot Indien.

TCS ett av de storsta foretagen Gver varlden, sa dven i Sverige. Det vanligaste arbetssattet for
TCS ar stora samarbeten som stracker sig over langre tidsperioder och innefattar fler
ataganden. Det har fallet behandlar ett samarbete som bérjade med ett projekt och byggdes
vidare till ett storre atagande. Kundens identitet namndes inte under intervjun.

Case

Kunden tyckte vid tillfallet att det lat intressant med Indiska IT-konsulter pa grund av deras
tekniska kompetens och laga pris. Som en foljd av detta anlitades TCS och ett forsta projektet
inleddes. Arbetet borjade for kundens rédkning hér i Sverige och innebar att fem
systemutvecklare fran TCS togs hit och sattes in i kundens organisation on-site. Att TCS
lyfter hit personal ar inget nytt, TCS jobbar pa det har sattet med alla projekt oavsett storlek.
Det finns da dven en svensk kontakt med vilken kunden forhandlar, samt indisk personal on-
site for att paborja samarbetet. Detta gors for att 6verbygga eventuella
kommunikationsproblem redan under ett tidigt stadium i processen. Detta ar ett krav TCS
stéaller i alla sammanhang.

Projektet paborjades ar 1999 och de tjanster TCS skulle utfora var relaterade kring ett for
kunden kritiskt operativsystem. Det TCS atog sig gora i det har fallet var vidareutveckling av
systemet och underhall av dess funktioner. Projektet I6pte pa bra, véxte successivt och ar
2000 fanns det ett fyrtiotal Indiska konsulter pa plats har i Sverige som jobbade pa lI6pande
rékning hos kunden. Uppgifterna de indiska konsulterna fick utfora var av mycket
kvalificerad art och darfor stalldes hoga krav pa deras tekniska kompetens.

Runt ar 2000 kom den ekonomiska nedgangen i Sverige. Lagkonjunkturen borjade satta sina
spar i foretagssverige och drabbade &ven kunden vilken da borjade se dver sina interna
processer for att finna mer kostnadseffektiva losningar. Da kom offshore outsourcing, vilket
man redan tidigare da hade goda erfarenheter av fram som ett alternativ. Kunden ville nu
tillampa offshore outsourcing i storre utstrackning. Detta resulterade i att de ar 2001 gick ut
med en offertforfragan till TCS och ett antal andra offshore leverant6rer om att ta 6ver
underhall, vidareutveckling och produktagandet av en stor applikation som anvandes internt
inom organisationen.

TCS fick det har kontraktet efter en extensiv affarsprocess pa grund av att de bast kunde svara
upp pa kundens krav. De bakomliggande faktorerna fran kundens sida var framst
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kostnadsskal. Kunden hade aven vid tillfallet egen personal som holl pa med dessa uppgifter
men ansag att de behovde personalen pa annat hall. TCS som leverantor hade dven
dokumenterad erfarenhet av liknande projekt dar de tagit &gandeskapet av produkter. Vidare
hade TCS hdg teknisk kompetens pa omradet, sakra processer och kunde erbjuda kortast
transfertid, dvs. hur 1ang tid som behovdes for att ta dver produktagandet.

Overtagandet av produktagandet till applikationen medforde att TCS fick starta upp ett
offshore development center pa plats i Indien. Denna transfer tog dock tid och efter 6 man on-
site flyttades arbetet Gver gradvis till Indien. Efter ett och ett halvt ar var
overflyttningsprocessen klar och idag sitter det 50 personer som skoter applikationen pa TCS
i Indien. Detta ar alltsa ett komplett produktagande vilket innefattar releaseplanering,
kundkontakter och sa vidare.

Efter en inledande etableringsfas forhandlades under det andra aret fram ett omfattande
ramavtal. Detta var en valdigt komplicerad process som kravde mycket resurser. Men nér
ramavtalet var klart var det inga stérre problem med att satta en struktur pa plats nar det gallde
produktagandet. Ramavtalet var relativt omfattande och TCS Sverige var med vid
utformningen av kontraktet. Mycket av férhandlingarna dgnades at att diskutera timpriser
samt olika modeller for andra sorters kompensationsldsningar for olika tjanster, exempelvis
servicenivaer. Fast pris for projektet forhandlades ocksa och aven hur férdelning av kostnader
skulle ske. Férutom rent kommersiella forhandlingar, kretsade forhandlingarna kring juridik,
intrangsklausuler, sekretessklausuler, liabilityassurance, skiljedom, konfliktlosning och
andringshantering.

En faktor som orsakade vissa problem vid forhandlingar var att det finns skillnader mellan
indiska och svenska foretag att se pa regler och begrepp. Detta beror pa landets legala system,
Indisk lagstiftning ar grundad i en anglosaxisk ratt och den skiljer sig mot svensk som grundar
sig i Europeisk. Darfor lades en hel del kraft ned pa att fa parterna att ha samma synsétt och
att rata ut begreppsskillnader. Det slutliga ramavtalet skrevs baserat pa svensk lagstiftning.
Omférhandlingar av kontraktet schemalagdes till tva ar.

Né&r TCS tar 6ver en transfer av hela system vilket skedde i det hér fallet géller det att de
strukturerar sig pa ett sa smart satt som mojligt, detta kan vara mycket svart. Det ar en stor
mangd kunskap som pa kort tid skall 6verforas, darfor maste kunskapsmassan och problem
delas upp i hanterliga delar. For att gora det maste leverantdren dgna mycket tid och planering
tillsammans med kunden. Problemet i det har fallet var att personal fran kundens interna IT-
avdelning i en del fall skulle forlora sina jobb vilket darfor skulle forsvara
kunskapsoOverforingen. Darfor var det en véldig utmaning att hantera dessa for kunden interna
motsattningar sa att dverforingen skulle bli mojlig att genomfora.

Rent arbetsméssigt borjade implementeringen med att parterna gick igenom kod samt
dokumentation och Oversatte dessa till engelska. Darefter var det upp till kunden att producera
“travel reports” om hur arbetet fortskred, detta skedde parallellt med TCS insyn for att
parterna skulle kunna jamfora det resultat som framstalldes. Nar ett bra resultat naddes tog
TCS dver produktionsarbetet med att 16sa dessa travel reports”, kunden var inblandad i
processen hela tiden. Slutligen nar de tillsammans kom till rétt niva och var 6verens tog TCS
over det kommersiella ansvaret. Sedan fanns ytterligare en avstampsperiod dar det fanns
personal pa plats hos kunden for att underlatta samarbetet om det skulle krisa. Sjalva
implementeringen tog planenlig tid forutom for nagra fa mycket komplexa delar.
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Samarbetet mellan TCS é&r baserad pa en governancestruktur som har férhandlats fram i
ramavtalet. Denna struktur ar uppdelad i tre skikt, en operativ niva, en taktisk niva och en
strategisk niva. Det finns inom respektive niva specifika personer utsedda for att skota vissa
former av arenden. Det finns dven en staende agenda for respektive forum och en
grundstruktur fér méten och hur kontakter skall ske.

Den operativa nivan inom skikten ar pa projektniva med styrgrupper for varje projekt, har
traffas representanter relativt ofta och har en td&t kommunikation. Vidare har TCS téta
kontakter med anvandarna av systemet for att samla in krav. Vid insamling av mer komplexa
krav kommer programmerarna fran Indien hit till kunden for att diskutera, intervjua, planera
och specificera. Aven utbildning av anvéandarna till systemet sker nara kunden. All
systemering och utveckling sker dock i Indien. Kontakten pa den strategiska/taktiska nivan
brukar ske kvartalsvis. Kvartalsmoten ar valdigt viktiga som styrfunktion och eftersom
relationen idag ar sa pass omfattande sa sker dessa moten under tva dagar. Har sker en
genomgang av status i de olika projekten, utmaningar, service level data och diskussioner om
kvalité, tekniska problem, langsiktiga mal samt strategier utfors.

Relationen mellan kunden och TCS har en ganska formell struktur med fasta
kommunikationskanaler, men vid uppkomst av problem &r det inte ovanligt att mer informella
kanaler anvénds. Vid stora problem finns i huvudsak en formell form inom
governancestrukturen vilken innebar att om problem inte kan losas pa den operationella nivan
sa skall de eskaleras uppat till den taktiska nivan och sa vidare. Som hogsta instans finns dven
respektive foretagsledning namngivna i processen som mottagare av drenden som inte kan
l6sas pa den strategiska nivan.

For att méata hur samarbetet fortskrider har TCS tillsammans med kunden arbetat fram olika
intressanta matetal, exempelvis ledtid for travel reports dar det tittas pa hur manga som
undersokts hur manga som inte justerats och hur lang tid det tar for justeringar. Rapportering
och matningar sker vidare regelbundet.

Det geografiska avstandet har varit och &r en utmaning i relationen. Avstandet medfor att
parterna maste vara extremt noggranna i samarbetet redan fran borjan, de maste vara tydliga i
kommunikationen och stimma av regelbundet annars resulterar det i merarbete. En annan
utmaning har varit harmonisering av sprak och kulturella skillnader. TCS konsulter i Indien
talar grammatiskt korrekt engelska men med en viss brytning, detta var inledningsvis svart for
kunden att forsta. Nu nar relationen har fortgatt ett tag har kunden lart sig indiernas satt att
tala sa detta ar inte langre ett strre problem. Aven andra kommunikativa problem har
minskat i takt med att relationen utvecklats. Daribland tekniska problem och
infrastrukturrelaterade problem. Den idag radande governancestrukturen i samarbetet har som
sitt framsta syfte att vagleda relationen och driva samarbetet framat.

4.5 Case 5: En tredje part

Intervjun genomfordes med Jan Hallgren fran Morgan Chambers dar han arbetar med
outsourcingrelaterade fragor som konsult. Det fall han beskriver & om en svensk organisation
med behov av att hitta en mer kostnadseffektiv 16sning vid en migration fran en gammal
plattform till en ny, dar de interna resurserna behdvdes for drift av den nya plattformen. Jan
Hallgren jobbade vid det tillfallet for den organisation som agerade mellanhand i Sverige

-54 -



vilken kunden samarbetade med under processen. Denna organisation ar en av Sveriges
stdrsta inom outsourcing av IT. Projektet i sig blev ett misslyckande ur offshore
outsourcingsynpunkt men beskriver de bakomliggande faktorerna till detta konkret. Varken
kunden eller den tredje parten namns vid namn i caset pa grund av 6nskemal fran den
intervjuade darfor kommer detta case under det resterande arbetet bendmnas som case 5.

Case

Kunden skulle utféra en migrering av deras gamla unisysbaserade-system till en IBM-
plattform. De hade under en langre tid kort dessa plattformar tillsammans men ville av
enkelhetsskal ga over till att anvanda endast en. Da kunden internt inte hade resurser och
kompetens nog for att utféra denna migrering véande foretaget sig till en av Sveriges storsta
outsourcingleverantorer som pa tidigt nittiotal hade varit involverade i ett antal
migreringsprojekt, dessutom hade dessa parter tidigare samarbetat vilket av kunden ansags
vara en viktig faktor vid leverantorsval. Migreringsprojekt ansags generellt sett vara valdigt
riskfyllda, resurskravande och drog ofta ut pa tiden vilket innebar att man inte utférde dessa
projekt i ndgon stor omfattning. Men nar offshore outsourcing kom in i bilden blev denna typ
av projekt intressanta igen eftersom kostnaderna for overrun kraftigt kunde sankas pa grund
av de laga lonekostnader som radde i Indien. Leverantdrens organisation hade under den har
tiden startat upp nya avdelningar lokaliserade i Indien for att kunna utfora kostnadseffektivare
IT-projekt.

Den reducerade risken medférde att leverantorens svenska organisation sag mojligheter att
utfora dessa projekt offshore och foreslog detta till kunden for cirka tva ar sedan.
LeverantOrens svenska part erbjod att de skulle skota hela processen och all kontakt med
Indierna till en Iag kostnad. Det enda kunden alltsa skulle mérka av offshorekonceptet,
inkluderat kontraktering och férhandlingar var den laga fakturan. Kontraktet mellan parterna
var ett vanligt systemutvecklingskontrakt och innehdll viktiga klausuler om funktionalitet,
leveranstid, matningar och tester samt straff vid eventuella avvikelser fran kontraktet. Kunden
sag detta erbjudande som en bra majlighet till rimliga kostnader vilket var en forutséttning.
Dessutom ansags det vara en exotisk och annorlunda upplevelse. Efter att ha raknat pa
projektet valde kunden att pabdrja ett samarbete. Detta beslut vaxte fram i samband med att
kunden fick en ny VD. Det visade sig dock ganska omgaende att kostnaderna for att blanda in
indier i projektet var mer omfattande an bade kunden och den svenska mellanhanden hade
réknat med. Detta resulterade i att det mesta av arbetet utfordes av svenska resurser. En annan
bidragande faktor till projektet framst utfordes av svenska resurser var att cheferna inom
leverantdrens svenska organisation fick bonus baserad pa deras anstélldas belaggningsgrad.
Nar dessa chefer borjade rakna pa marginalerna i detta avseende insag de att det inte Ionade
sig att utfora projektet offshore eftersom kostnaderna for 1ag belaggningsgrad hos den egna
personalen skulle bli allt for omfattande. Samtidigt var detta det forsta projektet den svenska
avdelningen skulle utfora i samarbete med deras avdelning i Indien och det visade sig att
verkligheten var mycket mer komplicerad &n organisationen hade forestéllt sig. De
uppstartskostnader som var en konsekvens av bland annat etablering av bade teknisk och
social infrastruktur samt sékra processer var mycket hogre an berdknat. Ett annat valdigt stort
problem i detta projekt var att all dokumentation av och i programkod var gjord pa svenska
vilket gjorde det omajligt for indierna att begripa. Aven om det gar att l6sa detta problem med
exempelvis svensk personal som agerar som tolkar pa plats, skulle kostnaderna forknippade
med att l6sa detta vara valdigt hdga. Hade det varit ett helt nytt system skulle det ha varit
enklare eftersom all dokumentation da skulle utforas pa engelska.
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Pa grund av alla de ovannamnda problemen sa slutfordes aldrig det tankta offshoreprojektet.
Idag ar det den svenska avdelningen hos leverantdren som driver kundens migrationsprojekt,
dock utan involvering av en indisk part.
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5 Analys och diskussion

Vi kommer i denna diskussionsdel att analysera och diskutera vart empiriska material i
forhallande till vart teoretiska material. Stycket kommer att struktureras utifran
offshoreprocessens olika faser. Syftet &r att lyfta fram och beskriva betydande faktorer och
sedan askadliggora dessa i en konceptuell modell.

5.1 Intern analys

Den interna analysen delas i var teori in i tre olika steg dar vart och ett av dessa steg ska
besvara en foljande fragor, varfor ska vi outsourca, vad ska vi outsourca och hur ska vi
outsourca? Vid en narmare analys av de case vi studerat kan vi se att det empiriska
tillvagagangssattet mycket val stimmer 6verens med de teoretiska rekommendationerna. Vi
koncentrerar oss i den har delen mest pa Molnlyckes och Proconsas case vilka ar de vi fatt
beskrivna ur kundens perspektiv. Om vi borjar med fallet M6Inlycke hade de faststallda klara
syften och mal med sin outsourcing. Mdélnlyckes langsiktiga strategier faststéller att
outsourcing skall vara en integrerad del av organisationens affarsmodell. Detta i kombination
med ledningens krav pa minskade omkostnader for deras IT-férsorjning pa grund av den
lagkonjunktur som da radde pavisar detta. En forbattrad teknisk serviceniva for deras SAP
l6sning var ocksa en bakomliggande faktor till beslutet. Vidare ansag Molnlycke att de
behovde fa in kompetens utifran for att utfora en oberoende analys av den IT-forsérjning som
organisationen hade vid tidpunkten, darfor anlitades extern kompetens i form av Informatics
for att utfora analysen. Maélnlycke lade alltsa ned resurser pa att identifiera vilka processer de
hade samt pa att skaffa sig en hog bestallarkompetens. Nér de senare bestamde sig for att
borja undersdka offshore outsourcing som ett satt att forsorja delar av sin I1T-struktur valde
Molnlycke att behalla de for foretaget strategiskt viktiga processer vilka kan bendmnas som
karnkompetens. Informatics stod ocksa for kompetens genom hela upphandlingsprocessen dar
de bidrog aktivt vid valet av leverantdr med ett av dem utarbetat tillvagagangssatt.

Proconsa, vilken &r en betydligt mindre organisation an Mdlnlycke valde ett helt annat
tillvagagangssatt vid deras analys av den egna organisationen. De bakomliggande
skillnaderna till detta ligger enligt oss mycket i vilken typ av organisation det ror sig om,
vilka resurser de har samt vilka incitament kunden har till outsourcingen. | MdlInlyckes fall
ville de finna ett satt att sénka sina omkostnader for forst och framst deras SAP 16sning vilken
stodjer hela verksamheten. Proconsa & andra sidan arbetar med IT ur ett annat perspektiv
namligen som mjukvarutillverkare. Deras incitament till outsourcingen var att finna en partner
vilken skulle kunna integreras tatt med dem vid utveckling av moduler till deras affarssystem,
detta till en l1ag kostnad. Da Proconsa ar ett litet foretag dar ledningen sjalv har kontroll 6ver
alla processer visste de redan vad som var lampligt att outsourca och hur de ville ga tillvaga,
de hade alltsa klara syften, mal och strategier. De ansag sig aven ha kompetens internt till att
utfora och utvardera det forsta steget till samarbetet och sedan ga vidare. | det hér fallet kan
den tillverkning av moduler vilken nu lagts pa outsourcingpartnern klassas som
karnkompetens och outsourcingen som ett satt att tillskansa sig nya resurser och
kompetenstillgangar. Proconsa har alltsa valt ett annat satt for att valja vad som ska
outsourcas an Maolnlycke pa grund av de bakomliggande faktorer som fanns.

| Case 5 lades som hos Proconsa mycket lite energi ned pa att valja lampliga processer.
Kunden i case 5 var pa det klara med det behov av strukturella forandringar som fanns och
vilka mal de hade men hade tills dess ansett att det skulle vara for kostsamt att genomféra
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dessa. Aven i fallet med TCS hade deras svenska kund klara syften och mal med
outsourcingen.

De tillvagagangssatt som beskrivs i casen ligger i linje med vad som teoretiskt beskrivs om
klargérandet om varfor organisationen ska outsourca och valet av vad som skall outsourcas.
Vi anser att det i stora organisationer ar fordelaktigt att ta in expertis utifran med kunnande
om outsourcingprocessen och vad som lampligen kan outsourcas eftersom det underlattar och
paskyndar forfarandet i alla steg. Detta &r speciellt viktigt vid den forsta affaren, ar kunden
aktivt deltagande under affaren kan lardom tas vilken gor att kunden i framtiden sjalv kan
utfora processens steg eller hela affarer. I mindre organisationer anses inte alltid resurserna
finnas till att anlita utomstaende expertis vilket var fallet hos Proconsa. Det inside-out
forfarande genom processen Proconsa haft visar enligt oss att det likval finns l6sningar som
passar mindre organisationer. | caset om TCS valde deras kund likt Proconsa att paborija sin
offshore outsurcing forsiktigt for att senare trappa upp det. Det som galler under en liknande
process &r att finna den 16sning som bést balanserar risk och kostnad mot varandra.

| flera av vara fall har ledningens engagemang och kunnande om processen varit stor och en
viktig faktor for att dessa projekt gatt sa bra som de har gjort. Ledningens engagemang och
kunnande beskrivs i Molnlyckefallet som en bidragande faktor till processens hittills lyckade
resultat. | fallet med Proconsa hade ledningen en véldigt aktiv och central roll inte minst
framst som marknadsfdrare av offshoreinitiativet. Da offshore outsourcing kan innebara stora
forandringar inom en organisations struktur anser vi att det &r viktigt att ledningen &r
medveten om vad som sker och varfor. De maste aven agera ett aktivt stod at de involverade
inom organisationen vilka utgor bestéllarorganisationen. Det ar &ven deras uppgift att
forankra beslutet nedat inom organisationen genom alla led och reducera osakerhet.

Intern resistans inom organisationer ar en kritisk faktor for processen vilket vi kan se i flera av
vara case. | Proconsas fall har organisationen arbetat aktivt for att halla personalen informerad
genom processen och forklara vilka konsekvenser outsourcingen kommer att generera. Har
lyfts det fram som nagot positivt dar det innebér att de anstallda i Sverige ofta flyttas upp
hierarkiskt och far hoja sin kompetens. Liknande atgarder har dven tagits av Cap Gemini
Sverige for att motverka den oro och resistans som finns hos de egna konsulterna nar de
utsétts for intern konkurrens fran Indien. Deras ansats ar dven har att de egna anstéllda skall
flyttas till hogre hierarkiska nivaer och att ingen personal skall avyttras. Hos TCS kund var
den interna resistansen ett problem vilket de var tvungna att ta itu med. Har var fallet att viss
intern personal skulle fristallas vilket skulle forsvara processen avsevart. Intern resistans &r
enligt oss en faktor vilken kan vara kritisk for outsourcingens lyckande men som med rétt
medel gar att motverka. Det galler att redan pa tidigt stadium sprida information om vad som
kommer att handa inom organisationen nar den outsourcar och om mojligt gora det till
nagonting positivt..

5.2 Val av leverantor

Som vi i var teori har beskrivit sa finns det olika tillvagagangssétt vid val av
samarbetspartner. Detta stods aven klart av var empiriska undersokning. | fallet MoInlycke
exempelvis anvénds en valdigt formell process med vél definierade kriterier och en val
utarbetat utvarderingsmodell. | fallet Proconsa daremot ar det framst maggropskansla som
initialt varit avgorande for val av samarbetspartner. Valdigt intressant i Proconsafallet ar deras
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valdigt praktiska utvarderingsmetod av en samarbetspartner. Denna metod tillater en valdigt
ndra och praktiskt granskning av manga kriterier som ar viktiga att beakta i processen med att
valja en samarbetspartner. Vi tror att Proconsas mer informella och mer praktiska
tillvagagangssatt vid val av leverantor &r ett fullgott alternativ till den mer formella processen
men detta ar valdigt beroende av projektets mal, storlek, komplexitet och risker. Proconsa
hade mojligheten att initialt utvardera sin leverantér med ett litet och forhallandevis riskfritt
projekt. Detta 6ppnade dorrarna till att anvénda den metod som anvéndes.

Indien &r det absolut storsta landet pa offshoremarknaden. Bade vara teoretiska ramverk och
var empiriska undersékning stédjer detta. | alla de case vi studerat har Indien varit det
involverade landet. Anledningen till Indiens popularitet & en kombination av de faktorer som
enligt teorin &r viktigt att beakta vid val av leverantorsland, det vill sdga geopolitiska risker,
kostnadsniva, arbetskultur och resurspool.

Det vore naivt att tro nagot annat an att kostnadsfaktorer har en stor betydelse vid val av
outsourcingdestination. | fallet med Mdlnlycke har valet av offshoring till Indien varit en
konsekvens av nya kostnadskrav och dven i de andra casen var kostnader en betydande faktor
nar valet foll pa Indien. Ett vanligt forekommande foreteelse vid offshore projekt ar att
transaktionskostnader forbises i kalkylering av kostnader. | caset 5 exempelvis visas tydligt
hur viktigt det &r att ha i berdkning andra kostnadsfaktorer &n de allra mest synliga som
exempelvis l6nekostnader. En svarighet i detta avseende och en anledning till att kostnader
forbises ar att manga kostnadsfaktorer ar for svara att berdkna och i manga fall identifiera.
Men trots dessa svarigheter bor alla former av kostnadsfaktorer tas i beaktelse vid beslut
rérande offshore outsourcing.

Trots kostnadsfragans stora betydelse i alla vara case pavisar dessa dven betydelsen av andra
betydande faktorer i enlighet med vart teoretiska ramverk Indien har inte de lagsta
kostnaderna bland offshorelander pa marknaden. | exempelvis Kina ar kostnadsnivaerna
lagre. Men i Indien erbjuds en hog kompetens i forhallande till laga kostnader. Just betydelsen
av kompetensen i landet och landets fordelaktiga resurspool har i vara case visats vara en
viktig faktor till att kunder véljer Indien som leverantdrsland men var empiriska studie visar
aven att tillgdngen pa hog kompetens aldrig far tas for givet. Detta gor sig sarskilt gallande i
fallet med Cap Gemini dar foretaget hade svart att rekrytera ratt indisk personal till sin kund
hér i Sverige pa grund av den harda tryck som rader pa den indiska outsourcingmarknaden.
En annan for oss intressant rekryteringsfraga som lyfts fram i detta case ar hur ett foretag pa
distans kan sakerstalla rekrytering for outsourcingprojekt. Denna problematik blir sarskilt
gallande om foretag jobbar pa det satt som Cap Gemini gor. Cap Gemini ar i detta case en
tredje part men denna problematik &r lika aktuellt for en kund om de foljer samma metod. Att
kunden sjalv i stor utstrackning skoter rekrytering har sina fordelar i minimerade risker och en
garanti pa ratt kompetens. Men detta tillvagagangssatt ar problematiskt. Vid rekrytering pa
distans reduceras mojligheter att narmare beddéma de personer som &r avsedda for arbetet,
bland annat minimeras mojligheterna till personlig kontakt. Vidare innebér rekrytering pa
distans okade kostnader. Dessa kostnader okar ytterligare om kunden maste omrekrytera pa
grund av felrekrytering som i sin tur ar en konsekvens av svarigheter att rekrytera pa distans.
Problematiken kring rekrytering och sékerstallande av kompetens &r nagot som vi anser
kunden bor beakta hogt vid offshore outsourcing. Kunden maste vara medveten om olika
tillvagagangssatt och fordelar respektive nackdelar med dessa.
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| flera av vara case har kultur och kulturella skillnader gjort sig géallande. Framst caset med
Proconsa lyfter fram betydelsen av kulturella faktorer i offshore outsourcing. Manga problem
i detta case var en direkt konsekvens av skillnader i sprak och kultur. Kulturen i ett land satter
klara spar pa arbetssatt, kommunikation och andra former av beteenden. For stora olikheter i
beteenden och arbetsforfaranden kan alltid orsaka storningar i ett samarbete oavsett
sammanhang. Detta tycker vi ar en sjalvklarhet. Alla organisationer som dvervéger offshore
outsourcing bor vara medvetna om kulturens betydelse och dess paverkan pa en
offshorerelation. Detta dels for att kunna valja ett passande offshoreland och dels for att
kunna harmonisera kulturrelaterade problem i en relation. Vi tror att oavsett offshoreland sa
kommer dessa problem att alltid uppsta. Samtidigt ska man ha klar for sig att kulturella gap
och som dess konsekvens, skilda arbetsprocesser, inte bara skall betraktas som problem. |
fallet med Cap Gemini exempelvis visade sig att Indiernas noggrannhet inte bara innebar
langre tider utan dven en 6kad kvalité. Detta lyfter fram betydelsen av medvetenhet kring
kulturella gap snarare an betydelsen av kulturella likheter. Denna medvetenhet skapar
mojligheter att harmonisera kulturella olikheter men samtidigt ta vara pa och lara dig av
fordelar med andra kulturer. Vi en narmare inblick i vara case ar det bara i fallet MéInlycke
dar kulturella aspekter har utvarderas mer noggrant. Det &r dven i detta case dar
kulturrelaterade problem har uppenbarats minst. Detta lyfter ytterligare fram vikten av
kulturellt medvetenhet. Det bor sdgas att i MoInlycke fallet s& utnyttja kunden en svensk
tredje part vilket va en bidragande faktor till de fa kulturrelaterade problemen. Men detta
gjordes just for att minimera kulturella och sprakrelaterade risker vilket pavisar kulturellt
medvetenhet hos kunden.

Pris &r enligt teorin ett av de absolut vanligast forekommande kriterier vi val av leverantor.
Det &r sjalvklart da offshore outsourcing ar en affarsuppgorelse och i affarer ar priset alltid en
viktig faktor. Sedan tror vi att detta dven beror pa att priser ar synliga. En utvardering av
leverantor utifran enbart pris &r ett attraktiv alternativ for kunden da priset ar bestamt och
overskadligt. Det ar mycket svarare att bedoma en leverantor utifran exempelvis kompetens
eller kultur. Dock i likhet med kostnadsnivaer i enskilda lander ar priset for tjanster hos
enskilda leverantorer en faktor som behdver omtanke utéver de siffror som syns pa papper.
Pris &r en valdigt viktigt faktor att beakta vid val av leverantér men har i sig ingen betydelse
om det inte kan relateras till outsourcingen syfte. Detta har vi klart satt i vara case. | TCS
fallet exempelvis valde kunden denna leverantor for deras priser relaterad till deras kompetens
och erfarenheter. I Mélnlycke fallet var pris som kriterium hela tiden relaterad till andra
kriterier. Detta tycker vi tyder pa en medvetenhet bland vara intervjuade foretag om att det
finns dolda kostnader associerade till pris och att priset maste beaktas i sammanhang med
andra aspekter.

| de case vi har studerat har leveranttrens rykte, erfarenhet av liknande projekt och kunskap
om kundens bransch och verksamhet varit valdigt viktigt vid kundens val av leverantor. Att
beakta leverantdrens rykte ar en véldig effektivt utvarderingsmekanism. Dels ger
leverantorens referenser en bred bild av leverantdren och dels ar kostnader relaterade till att
utvardera referenser valdigt laga. Vidare kan risker minska betydligt om leverant6ren har
tidigare erfarenheter av offshore projekt. Denna erfarenhet tror vi ar ndédvandigt for att
harmonisera kulturella gap och manga av de kommunikationssvarigheter som kan associeras
till offshore outsourcing. Detta leder i sin tur direkt till minskade kostnader for hela projektet.
En aspekt som kunden dock bor ha i atanke ar att leverantorens erfarenhet aven satter sina
spar pa styrkebalansen i samarbetet. Leverantorer med en stor erfarenhet av offshoreprojekt
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vet inte bara hur de bor ga tillvaga utan dven hur de kan fa fordelar pa sin sida. Detta maste
kunden vara medveten om.

Vikten av leverantorens resurser och kompetens ar en aspekt som gjort sig gallande i var
empiriska undersokning. Detta &r inte s konstigt med tanke pa att utgangspunkten for
offshoringen i sa gott som alla casen varit tillgang pa en hog kompetens till reducerade
kostnader. Att utvéardera leverantorens dvergripliga kompetens tror vi kan vara svart da detta
ofta handlar om en kvalitativ och subjektiv utvardering. Dessutom maste kunden ha klart for
sig vilken kompetens som behdvs. Samtidigt kan ett val av en leverantdr som inte kan
uppfylla kundens funktionella krav innebdra stora kostnader for kunden och konflikter i
samarbetet. Detta innebér att stora risker ar associerade till denna utvérdering vilket kraver
omsorg. | var empiriska undersokning kan man se att kompetens kan utvérderas pa manga
satt. | case 5 exempelvis utvéarderade leverantorens kompetens utifran dess tidigare
erfarenheter. I Mélnlycke fallet utgick kunden fran en valdigt formell process dar
funktionalitet och risker var viktiga aspekter och slutligen i fallet med Proconsa anvéndes en
véldigt praktiskt utvardering som involverade flera projekt. Gemensamt for dessa fall &r att
kunden i hdg grad med omsorg beaktat leverantdrens kompetens.

Utover att leverantdren maste ha de resurser och den kompetens som samarbetet kraver maste
kunden aven sakerstalla tillgangen pa kompetens och resurser bade i nutid och i framtid. Var
teoretiska och empiriska undersdkning har visat att detta sakerstallande framforallt ar en
kontraktuell frdga men dven att andra strategier kan anvandas. En san strategi ar att vélja en
leverantdr med rétt storlek. | Proconsa fallet kan man klart se hur denna strategi har anvénds.
Hér har kunden anvant storlek som ett viktigt kriterium vid leverantdrsval for att sakerstalla
tillgang till hog kompetens och behdvande resurser. Intressant i detta case ar dven den
innovativa roll leverant6ren har i samarbetet vilket i stor utstrackning beror pa dess storlek
vilket ar i enlighet med vart teoretiska ramverk. Vi tycker aven att storlek skall relateras till
den form av outsourcingsamarbete som kunden vill etablera. Det &r l&ttare att integreras med
en mindre leverantorer sd om kunden soker en nara och tatt integrerad partnerskap som i
Proconsa fallet s tror vi anser vi att mindre leverantérer ar mer passande.

5.3 Kontrakt och forhandlingar

Enligt teorin &r det klart fordelaktigt att specificera valformulerade kontrakt i
outsourcingrelationer. Detta for att minimera de transaktionsrisker som ar associerade till
interorganisatoriska samarbeten. Den framsta risken i detta avseende ar opportunistiskt
beteende fran en eller bada partners i samarbetet. Oavsett hur nara relation som rader mellan
kund och leverantor sa maste kunden vara medveten om att leverantoren alltid kommer att ha
egna intressen i samarbetet. | en affarstransaktion tror vi det alltid finns risk for opportunistisk
beteende vilket kunden maste vara medveten om. Detta lyfter fram vikten av genomtéankta
kontrakt. Vid en narmare inblick i vara case ser vi en klar medvetenhet kring kontrakt och
dess betydelse. Bade Malnlycke och Proconsa exempelvis har valdigt valspecificerade och
innehallsrika kontrakt. Dessa detaljerade kontrakt har i var empiriska undersékning visat sig
vara de vanligast forekommande. Behovet av dessa kontrakt kan harledas framst till det
transaktionsspecifika kapital som dessa organisationer har investerat i sin outsourcingrelation
samt den osékerhet som kretsar kring dessa relationer. | fallet MoInlycke har deras
offshoreinitiativ inkluderat manga tjanster och en stor komplexitet vilket inneburit stora
investeringar och stor osékerhet. | fallet Proconsa tycker vi oss klart se att kontraktets
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komplexitet okat i takt med att relationens komplexitet 6kat. VVar empiriska studie tycker vi
lyfter fram behovet av valformulerade och genomtéankt kontrakt i komplexa
outsourcingrelationer. Framforallt nar det géller offshore outsourcing tror vi pa ett 6kad
kontraktuellt behov da vi betraktar dessa projekt som hogriskprojekt. Offshore outsourcing &r
fortfarande en relativt ny foreteelse med mycket kringrelaterad osakerhet vilket 6kar behovet
av vélformulerade kontrakt. Samtidigt medfor osékerheten kring Offshore outsourcing en
okad komplexitet vid forhandlingar och kontraktsskrivande vilket kan genomskadas i var
empiriska undersokning dar stora resurser har lagt ner pa att utforma sa kompletta kontrakt
som mojligt.

Att ha en klara férhandlingsstrategier och mal for forhandlingar och kontraktsskrivande har
bade i var teoretiska och empiriska studie visat sig vara viktigt. Var empiriska studie visar
aven att dessa strategier och mal kommer i bruk redan i fasen innan som &r val av leverantor.
Det ar saledes viktigt att redan i denna fas vara i det klara med strategier och mal. Vi har i var
uppsats gjort en uppdelning av de ovannamnda faser for att gora var slutliga modell mer
overskadlig men dessa faser ar valdigt tatt integrerade vilket inte minst var empiriska
undersokning visar. Val av leverantor inkluderar kommersiella och funktionella férhandlingar
och det &r i manga fall i denna fas som grunden for det slutliga kontraktet laggs. Saledes &r
det viktigt att redan vid val av leverantor vara i det klara med vilka termer och villkor som ar
viktiga att inkludera i kontraktet och vélja leverantor darefter. I detta avseende gallande
forhandlingsstrategier ar Mélnlycke fallet véldigt intressant. MéInlycke hade ett flertal
forhandlingsstrategier for att sakerstalla ett for de tryggt kontrakt. Ett sadant har varit att
forhandla med tva leverantorer samtidigt for att satta ett tryck pa dessa leverantorer. Vi tycker
att detta ar ett valdigt effektivt satt att arbeta pa men samtidigt kraver detta mycket resurser.
Vidare har Mélnlycke skapat egna kontraktsstrukturer och inte anvants sig av nagra
standardavtal, detta forfarande kannetecknar aven vara andra case och &r i enlighet med vad
teorin foresprakar. Vi tycker dock att denna strategi och likval andra férhandlingsstrategier
och mal skall grundas i det évergripliga malet med outsourcingen och &ven relateras till risker
associerade till enskilda projekt och de resurser som finns till forfogande. Att strukturera egna
kontrakt ar exempelvis ett resurskravande arbete och maste vagas mot de risker som &r
associerade till projektet.

| bade MalInlycke fallet och fallet med Proconsa har kunden haft ett valkomponerat team som
skott forhandlingarna. Att ha ett sadant team &r enligt teorin en forutsattning for att arbeta
fram ett s& komplett kontrakt som majligt och dven vara case har kunden haft detta syfte i
atanke. Det ar viktigt att i forhandlingar involvera expertis pa manga omraden da det slutliga
kontraktet i manga fall inkluderar kommersiella, tekniska och juridiska villkor. Det &r dven
viktigt att involvera extern expertis om det sa anses nodvandigt. Detta har Mélnlycke gjort
med lyckat resultat. Sarskilt nar det géller Offshore outsourcing tror vi det finns ett stort
behov av extern expertis dd manga organisationer saknar erfarenheter och kunskap inom detta
omrade. Men dven i detta avseende bor kostnader relateras till risker for extern expertis kan
innebéra stora kostnader. | fallet MéInlycke lyfts &ven en annan betydande och intressant
faktor fram till varfor diverse aktorer bor involveras i kontrakt- och forhandlingsfasen. Har
har denna involvering &ven haft i syfte att sdkerstélla ett dgandeskap till kontraktet. Detta
tycker vi ar valdigt viktig framforallt i komplexa och omfattande kontrakt som kan vara svara
att dverblicka.

Ett kontrakt kan bedémas utifran dess innehall. Men detta innehall anser vi bor relateras till de
risker som omger projektet. Att utforma omfattande kontrakt ar resurskréavande i tid och
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pengar. Alla kunder bor dock strava efter sa kompletta kontrakt som mojligt relaterad till
risker fOr projektet och kostnader associerade till att férhandla och underteckna ett kontrakt.
Vidare bor kontraktets innehall d&ven va en konsekvens av det specifika forhallande som
samarbetet kretsar kring. Generellt gar det dock att saga att ett kontrakt bor innehalla vissa
givna punkter. Dessa punkter stods av var teoretiska likval var empiriska studie.

Val specificerade servicenivaer brukar allmént ses som en av de viktigaste punkterna i ett
outsourcingkontrakt. Avtal om servicenivaer anger manga av de villkor och termer som &r en
forutsattning for hela samarbetet. Som vi tidigare diskuterat sa ar kontraktet ett skydd mot
opportunistiskt beteende fran en motpart. For att kunna kontrollera och harmonisera
opportunistiska beteenden kréavs det att man kan méta sin motparts prestation. | detta avseende
ar klart specificerade servicenivaer en forutsattning. Vl specificerade servicenivaer fungerar
aven som vagledning i samarbetet da leverantoren har klara mal och matt att strava efter. Vid
en narmare inblick i vara case kan man klart se betydelsen av servicenivaer eller med ett annat
ord matbara mal. Det ar bara i fallet MdlInlycke vi kan se att de har haft valstrukturerade
SLA:er men aven i alla de andra case har matbara prestationsmatt varit en viktig del av
kontraktet. Ett problem enligt teorin géllande servicenivaer ar att det kan vara svar att
specificera exakta och réatt servicenivaer for tjanster. Vi har inte markt av dessa problem i vara
case men tycker inte man ska dra nagon slutsats av det. Vi tror att denna problematik ar i
hogsta grad aktuellt och maste beaktas. Framforallt tror vi det ar viktigt att beakta vilka
servicenivaer som har relevans inom verksamheten s& kunden inte stéller krav pa
servicenivaer som saknar behov.

Liksom alla andra former av relation kan en outsourcingrelation som en gang baserades pa
samarbete mynna ut i konflikter pa grund av diverse orsaker. | detta avseende ar det viktigt att
bade ha mekanismer for att forebygga konflikter och mekanismer for att harmonisera
konflikter. Redan nar kunden véljer sin leverantor tycker vi att de bor ha framtida konflikter i
atanke. Val att ratt leverantér minimerar riskerna for framtida konflikter betydligt. Vidare ar
klar definierade mal for samarbetet, vél specificerade servicenivaer samt av bada parter
forstadda termer och begrepp viktiga faktorer for att forebygga konflikter. | fallet Proconsa
exempelvis tillagnades mycket tid att definiera gemensamma begrepp och termer for att
forebygga missforstand och darigenom konflikter. Trots mekanismer for att forebygga
konflikter kommer dessa att alltid uppkomma i mindre eller storre former i
outsourcingrelationer. Ett effektivt sett att hantera konflikter &r att i kontraktet inkludera
konflikthanteringsmekanismer. | vara case har vi sett en klar forekomst av dessa mekanismer.
| fallet MoInlycke, Proconsa och TCS finns det klara strukturer angivna i kontraktet for hur
konflikter och problem skall hanteras. | dessa fall rér det sig om att eskalera problem och
konflikter innan dessa konflikter mynnar ut i storre konflikter som sétter hela samarbetet pa
spel. I de case vi studerat har vi inte sett tecken pa nagra storre konflikter i samarbetet mellan
kund och leverantor. Detta kan bero pa slumpen eller méjligtvis att vi inte fatt en korrekt bild
verkligheten. Vi tror dock att detta beror pa de formella strukturer for konfliktlosning som kan
genomskadas i dessa fall.

Trots mekanismer for konflikthantering kan stora konflikter alltid uppkomma. | vissa fall
finns det inget annat alternativ an att avslut samarbetet. Ett avslut kan dven bero pa att
kontraktstiden 16per ut. Det &r enligt teorin valdigt viktigt att reglera uppsagningen av ett
samarbete. Vikten av detta verifieras dven i var empiriska undersokning dar klara
terminationsvillkor &r inkluderade i alla kontrakt och anses vara véldigt viktiga. Exakt vad
som skall regleras visar vara case i stor grad beror pa typ av projekt. I Proconsa fallet
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exempelvis dar det handlar om utveckling av moduler har de varit viktigt att reglera patent
och intellektuella rattigheter for att ha kontroll 6ver kéllkod och annat produktrelaterad
dokumentation vid ett avslut. Oavsett projekttyp skall regleringar finnas som vid ett
upphérande mojliggdr insourcing eller outsourcing till en annan leverantor utan storre
stérningar.

Att i ett offshore outsourcingkontrakt inkludera klara villkor for ansvar och skyldigheter har
manga funktioner i en relation. Klara ansvarsforhallande tror vi &r en given forutséttning for
att minimera risker for konflikter. Vidare kan kunden alltid luta sig tillbaka pa dessa villkor
vid konfliktsituationer. Enligt teorin &r fragan om ansvar och skyldigheter mycket beroende
av partners forhandlings styrka. Detta ser man &ven Kklart i fallet MéInlycke dar foretaget
lyckades genom att forhandla med tva leverantorer samtidigt i kontraktet inkludera en klausul
om ansvar for indirekta skador. For MolInlycke har fragor kring ansvar och skyldigheter varit
véldigt viktiga. Detta trots att foretaget kan betraktas som en stor kund med en stor
forhandlingsstyrka. Vi tror att dessa fragor blir &nnu viktigare for sma kunder som riskerar att
komma skymundan nar leverantorer koncentrerar sig pa storre kunder. | Proconsas fall har
foretaget valt en mindre leverant6r och i kontraktet inkluderat klara villkor for ansvar och
skyldigheter just i syfte att bli en viktig partner.

Ett forekommande foreteelse i vara fall har varit att kunden via en tredje part outsourcat
offshore. Detta tillvagargangssatt har som vi tidigare beskrivit manga fordelar men tillfor
aven vissa komplikationer som kunden maste vara medveten om. Detta lyfts fram i var
empiriska studie. I offshore outsourcing via en tredje part ar de viktig for kunden att
sakerstalla bibehallen kvalité. Detta kan gdras genom att i kontraktet inkludera en klausul dar
det specificeras att leverantdren ansvarar for dess underleverantérer som for egen rékning.
Detta kan ses i Molnlycke fallet och i case 5.

Som vi tidigare diskuterat i uppsatsen sa ar det nast in till omojligt att forhandla fram
kompletta kontrakt och d&ven om detta skulle lyckas hade dessa blivit inaktuella med tiden.
Detta pa grund av interna forandringar i kundorganisationen och dven externa férandringar
som exempelvis teknologiska forandringar. Den férandringsbenagenhet som omger
offshoreinitiativ skapar behovet av flexibla relationer och framtidsorienterade kontrakt. De
kontrakt vi studerat i var empiriska studie kan alla betraktas som framtidsorienterade. Vara
intervjuade organisationer har lyft fram betydelsen av framtidsorienterade kontrakt. |
Proconsas fall exempelvis finns en tillvaxtklausul som forsakrar 6kade tillganglighet pa
resurser vid behov och i Mdlnlyckes kontrakt har inkluderat klausuler om standigt forandring.
Nér det galler offshore outsourcing tror vi det &r sarskilt viktigt att ha framtidsorienterade
kontrakt da offshoreaktiviteter omgéardas av en stor osakerhet. Denna osékerhet 6kar
ytterligare da kunden i manga fall saknar erfarenhet inom omradet. Detta lamnar luckor i
kontraktet som i efterhand maste fyllas.

Offshore outsourcing &r en affarsuppgorelse som i manga fall involverar organisationer fran
olika lander. En given fraga blir saledes vilket lands lag som skall gélla. Att kunna luta sig
mot det egna landets lagstiftning ar fordelaktigt. | de case vi studerat har inte lagvalsfragan
vallat nagra storre problem eller konflikter. | fallet med Molnlycke och i case 5 var en svensk
tredjepart involverad sa valet av svenskt lag var givet och casen med Proconsa och TCS
valdes dven har svensk lag som utgangspunkt. | de tva sistnamnda casen orsakade dock
skillnader i svensk och indiskt lagstiftning en rad komplikationer. | bada dessa falla lades en
del krafter ner pa att ratta ut begreppsskillnader och skapa gemensamma termer och synsatt.
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Dessa tva case belyser vikten av medvetenhet kring lagrelaterade skillnader. Dessa skillnader
kan dels forsvara och fordréja kontraktsforhandlingar och dels kan de vara en stor kalla till
missforstand under hela samarbetet.

5.4 Implementationsfasen

Den fas vilken vi namngivit som implementationsfasen &r den mest diffusa. Detta &r ett
resultat av begreppets olika innebord i olika processer. Gemensamt for alla &r att
forsérjningen av resurser i nagon form kommer att 6vertas av leverantoren fran kunden. Vad
detta Gvertagande innebar och innehaller kan skilja sig mycket fran fall till fall beroende pa
vilken typ av tjanst kunden outsourcar. Vid en migrering av ett operativsystem till en annan
plattform vilket var fallet i Case 5 eller vid en dverflyttning av ett helt system vilket var fallet
i TCS case involveras en fysisk dverflyttning av resurser fran kunden till leverantéren. |
Proconsas fall var det mer en dverféring av kravspecifikationer och dokumentation om vad de
ville ha producerat. MolInlycke forknippade fasen med det Overtagandet av drift av tjanster
vilka Cap Gemini skulle ta dver.

Under implementationsfasen anser vi att kommunikation och dokumentation spelar en
avgorande roll for projektets framgang, dessa aspekter framkommer aven i teorin dar det
anges att en val fungerande kommunikation, kommunikationsplan och
kommunikationskanaler for alla nivaer mojliggor att 6verflyttning av resurser kan ske lattare.
Aven vér empiriska studie visar betydelsen av kommunikation och dokumentation i
implementationsfasen. For att underlatta implementationen anvande sig exempelvis Proconsa
av de fasta kommunikationskanaler de definierat i kontraktet, likasa gjorde Mélnlycke. | dessa
fall fanns aven en klar kommunikationsplan dér det fanns definierat hur ofta kommunikation
och moten skulle ske, samt vilken typ av information och dokumentation som skulle delegeras
och pa vilka nivaer det skulle ske. Enligt dessa fall &r valet av verktyg viktigt och forstaelse
for hur leveranttren arbetar i sina processer vital. | Proconsas fall arbetade leverantoren
utifran ett certifierat arbetssatt, CMM vilket innebér att dokumentation under processen ser ut
pa ett standardiserat satt. | det har fallet var den har typen av kommunikation en svarighet
eftersom Proconsa inte hade erfarenhet av att arbeta pa detta satt. Dokumentationen blev
darfor svarforstaelig for de anstallda inom Proconsa vilket skapade problem. I exempelvis
Indien arbetar organisationer ofta efter kvalitetssakrade processer, som exempelvis CMM pa
en hog niva vilket manga organisationer fran vast inte gor, detta har i vissa av vara case
beskrivits som ett problem. Men samtidigt &r detta ett enkelt satt for organisationer att
utvardera leverantorens seriositet och kompetens. Proconsa anser aven att deras leverantors
sétt att arbeta har skérpt upp Proconsas interna processer och arbetssétt vilket resulterat i en
Okad intern effektivitet. Kan kunden dra nytta av de effekter dessa arbetssatt medfor ar det en
positiv faktor vilken enligt oss bor beaktas.

Under den har fasen blir de kulturella och sprakliga skillnaderna forst synliga for de som
arbetar med processen hos kunden. Problematiken beskrivs i flera av vara case som ett
overgdende problem som i borjan kan skapa samarbetssvarigheter men vilken 6vervinns allt
eftersom tiden gar. Dessa skillnader &r forknippade till det land som kunden outsourcar
offshore till. Indien vilket ar fallet i vara case har personal som talar utmérkt engelska med en
dialekt som férsvarar situationen. Vi anser att denna problematik ar oméjlig att undkomma for
organisationer fran vastvarlden som outsourcar offshore. Speciellt galler detta i lander vilka
inte har engelska som modersmal. Som organisation bér man darfor redan i valet av
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leverantorsland ta denna faktor i beaktande sa att den inte kommer som en éverraskning i
denna fas. Likadant galler det for kulturskillnaderna, kunden maste vara pa det klara med
ifran vilka forutséttningar leverantdren arbetar och huruvida detta ar en eventuell
problemkalla. Problematiken forknippad med kultur och sprak anser vi i stor man kunna
motarbetas genom utbildning och information om problematiken och klargéring av vad den
innebar pa ett tidigt stadium av processen.

Vikten av att strukturera sig pa ett satt som underlattar samarbetet nar det galler
kommunikation och informationsoverforing ar stor for bada parter enligt teorin. Det ska
finnas klara ansvarsomraden och kommunikationskanaler for att styra relationen at ratt hall. |
fallet med TCS forklaras den har problematiken vara komplex, speciellt i fall dar stora
mangder information och kunskap ska foras 6ver under kort tid. Liknande problematik
beskrivs i fallet M&lnlycke fran bade mellanhanden och kundens sida. Cap Gemini namner
aven att tidsatgangen for dverforingen av information var alltfor optimistiskt beraknad och att
mer tid skulle ha lagts till forarbete. | de hér fallen finns en klar governancestruktur definierad
vilken faststéller dessa aspekter. For att implementationsfasen enligt oss ska ga sa smartfritt
som mojligt far parterna inte underskatta vikten av att ge sig tillrackligt med tid for eftertanke
och for att strukturera upp sig och sina kanaler pa ett lampligt satt. Det géller aven att som
TCS beskriver dela upp problemet i hanterbara delar vilka ska dverforas enligt ett faststallt
tillvagagangssatt. Detta ar viktigt for att fa en 6verblick samt kontroll Gver situationen och
den komplexitet som rader. Samtidigt ar det lattare att uppna métbarhet vid uppdelning av
problemen.

Méatbarhet for hur implementationen fortloper kan enligt oss av kunden anvéndas som ett
instrument for att styra relationen dit denna vill. Proconsa anger aven att de genom noggranna
matningar under de forsta tva projekten kunde utvardera leverantoren for vidare projekt. |
TCS fall anvande de sig av metoder for att méata hur langt de kommit i samarbetet innan de
gick vidare i processen. Teoretiskt anges att anvandandet av ratt matinstrument &r ett satt
upptacka och atgérda fel pa ett tidigt stadium. Vidare kan organisationen dven fa svar pa om
den nya leverantoren ar mer effektiv an den foregaende forsorjaren och om denna uppfyller de
ataganden som gjorts. Skoter sig inte leverantoren kan kunden ga tillbaks till de kontraktuella
Overenskommelserna och krava ersattning i de fall dér det &r aktuellt. Det &r &ven viktigt
enligt oss att matinstrumenten ar tydliga, val kommunicerade hos de inblandade parterna och
att de kan framstalla tydliga relevanta resultat for att anvandbarhet skall uppnas.

Kontinuerlig uthildning av personal ses bade teoretiskt och empiriskt som en betydande faktor
for en lyckad implementering och dven i det fortsatta samarbetet. Proconsa exempelvis,
utbildade sin personal kontinuerligt for att forbereda dem for den téta interaktion med
leverantoren. Detta ansags vara nodvandig for den tilltankta relationen. Vad vi dven i vara
case ser ar viktigt ar vikten av att leverantérens personal far en adekvat uthildning under
implementationsfasen for att sékerstélla den kompetens som krévs i denna fas och dven i det
fortsatta samarbetet. Detta var fallet hos Cap Gemini Indien dér den for MdInlycke dedikerade
personalen under uppstartsperioden fick tid for att utbilda sig i de omraden de ansag viktiga
for det deras samarbete med den svenska kunden. Vi anser att utbildning genom hela
processen for bada parter i en relation av den har typen ar viktig. Detta eftersom det ar en
komplex affar med manga inblandade vilka maste verka mot samma mal for att ett lyckat
resultat skall uppnas. Uthildningen bor enligt oss kopplas till den komplexiteten runt
samarbetet mellan parterna och mot kompetenshéjning for att na parternas forvantningar.
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5.5 Relationsfasen

Offshore outsourcing &r en aktivitet som i hogsta grad kréver styrning och ledning for ett val
fungerande samarbete. Enligt teorin har styrning och ledning av en offshorerelation tva sidor,
en hard och en mjuk. Dessa tva forhallningssatt bér kombineras i komplexa
outsourcingrelationer. Oavsett vilket forhallningssatt som styr och leder en relation anser vi
att det ar just styrningen och ledningen i sig som &r det allra viktigaste. Nar det géller den
harda sidan &r det dels viktigt att skapa kompletta, flexibla och vagledande kontrakt som
kunden kan falla tillbaka pa vid konflikter och dels att standigt mata upp relationens kvalité i
forhallande till kontaktuella 6verenskommelser. Styrning och ledning genom den mjuka sidan
har till sitt framsta syfte att skapa starka fortroendebaserade band som harmoniserar de
begrénsningar som finns med kontrakt.

Vilket forhallningssatt som skall dominera styrning och ledning av en relation tycker vi bor
baseras pa outsourcingens syfte och mal, komplexitet samt den osakerhet som kretsar kring
relationen. Ar malet exempelvis att etablera en narmare form av partnerskap med leverantéren
ar det sjalvklart att denna relation kraver mer &n kontraktuella termer. | offshore sammanhang
tror vi att en kombination av den harda och mjuka sidan ar féredomligt. | offshore relationer
kan det vara svart att etablera fortroendebaserade relationer pa grund av den fysiska distansen
samt dven den kulturella och sprakliga distansen. Vidare saknar kunden i manga fall
erfarenhet av offshoreprojekt vilket ytterligare 6kar osakerheten kring relationen. Denna
osédkerhet motiverar behovet av kontrakt for vagledning och skydd. Samtidigt medfor denna
osakerhet en del begransningar med kontrakt vilket motiverar behovet av det mjuka
forhallningssattet.

De fall vi studerat i var empiriska studie kdnnetecknas av aktiv styrning och ledning av
relationen. | dessa fall ar den harda sidan klart dominerande men samtidigt ser vi en
medvetenhet om att en bra fungerande relation kréver mer &n bara val specificerade kontrakt.
| fallet MoInlycke exempelvis ar kontraktet med Cap Gemini valdigt komplext och
omfattande. | detta kontrakt inkluderas &ven en reglerad governencestruktur som styr hela
samarbetet. Bland annat reglerar denna governencestruktur klara och formella
kommunikationsstrukturer. Det ar framst detta harda forhallningssatt som styr samarbetet.
Den valdigt formella kommunikationsstrukturen har till framsta syfte att kontrollera och méta
kontraktuella termer men samtidigt innebar denna struktur en véldigt néra och intensiv
interaktion som vi tolkar dven har i syfte att fora partner ndrmare och etablera ett fortroende.
Detta da bade Mdlnlycke och Cap Gemini lyfter fram behovet av fortroende och en Gppen
dialog i deras relation. Aven i fallet Proconsa ar kontraktet valdigt omfattande och fungerar
som en styrande mekanism. Men samtidigt stravar Proconsa efter att ge sin leverantor
utrymme for flexibilitet utdver kontraktuella termer och &ven etablera
kommunikationskanaler for att skapa en nara interaktion och fortroende i relationen.

Teorin lyfter fram en rad aspekter som karaktariserar en bra outsourcingsrelation. Styrning
och ledning av relation har i syfte att moéjliggdra och forverkliga dessa aspekter och
darigenom migrera risker och harmonisera konflikter associerade till outsourcing. Intressant i
detta avseende ar att flertal av dessa aspekter gar endast att skapa genom ett mjukt
forhallningssatt vilket ytterligare lyfter fram betydelsen denna férfarande. Exempelvis
fortroende ar som vi tidigare ndmnt en forutsattning for en bra outsourcingrelation. Detta gor
sig gallande framst i komplexa relationer vilket offshore outsourcing ofta &r. Fortroende ar
inget som kan uppnas genom endast kontraktuella termer och kontroll av dessa. En annan
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viktig aspekt for framgangsrika outsourcingrelationer ar atagande. Leveranttrens atagande
kan och bor noga specificeras i kontraktet. Detta for att ange och dokumentera férvantningar
vilket vi tror &r en forutsattning for att partner skall arbeta mot gemensamma mal. Men for att
uppna flexibilitet i relationen kravs ofta en storre grad av atagande an vad som kan
specificeras i kontrakt. En forutsattning for att uppna denna form av atagande &r att etablera
en relation dar leverantéren kanner storre skyldigheter an det som har angivits i kontraktet.
Proconsa bland annat har lyckats gora detta. | deras fall har leverantorens ataganden okat i
takt med att relationen forstérkts och partners kommit narmare varandra. Det &r &ven viktigt
for relationen att det rader en vinna-vinna situation. En vinna-vinna situation minskar risken
for opportunistiskt beteende och darigenom risker for konflikter i relationen. Outsourcing
transaktioner ar ofta rent kommersiella aktiviteter som forhandlas fram i harda forhandlingar.
| dessa forhandlingar &r det sjalvklart att kunden vill férhandla fram ett sa bra villkor som
mojligt. Dock bor kunden ha i atanke att for orimliga krav och villkor som i férhand verkade
fordelaktiga kan resultera konflikter som sétter hela relationen pa spel.

De ovannamnda aspekter som avgor en outsourcingrelations valbefinnande paverkas av en
rad andra faktorer. Vi tycket att det viktigt att kunden & medveten om dessa faktorer da de i
hog grad kan paverka dessa. Styrning och ledning av en outsourcing relation blir saledes att
styra dessa paverkansfaktorer i ratt riktning och darigenom skapa forutséttningar for en bra
outsourcingrelation.

Det kanske absolut viktigaste paverkansfaktor pa en outsourcingrelation i allmanhet och en
offshorerelation i synnerhet & kommunikation och informationsutbyte. En effektiv
kommunikation och informationsutbyte ar en forutsattning for att en val fungerande
offshorerelation. Samtidigt & kommunikation och informationsutbyte i offshore relationer
véldigt problematiska vilket lyfter betydelsen av medvetenhet kring och styrning av dessa.
Denna problematik ar framst en konsekvens av dels den fysiska distansen och dels den
kulturella och sprakliga distansen. Betydelsen och problematiken kring kommunikation och
informationsutbyte kan klart sen i var empiriska studie. Dessa faktorer ses som valdigt viktiga
for att framst méata hur relationen gar och for att hantera problem i relationen. Samtidigt &r de
flesta problemen i vara fall relaterade till just kommunikation och informationsutbyte. Ett
standigt forekommande problem &r vilken typ av information som skall kommuniceras mellan
partner och i vilken mang. Ett annat vanligt problem &r svarigheter i kommunikation pa grund
av sprakskillnader. Ett satt att hantera problematiken kring kommunikation och
informationsutbyte ar att etablera formella och klara kommunikationsstrukturer vilket varit
vanligt forekommande i vara fall. | dessa strukturer har det bland annat inkluderat standiga
distansbaserade moten, utbyte av rapporter, chat, muntlig konversation och &ven direkta
moten. Att etablera formella kommunikationsstrukturer tror vi &r ett bra satt att harmonisera
en del av de problem som kan relateras till kommunikation och informationsutbyte. Men
samtidigt kan for formella strukturer va ett hinder for flexibilitet. 1 offshore sammanhang ar
dessutom de flesta problem i detta avseende relaterade till sprakliga och kulturella skillnader
vilket kan vara svart att bemastra trots formella kommunikationsstrukturer. Viktigt tycker vi
dock &r att vara sa tydligt som majligt i sin kommunikation. Vi tror aven att en del av
problemen associerade till kommunikation och informationsutbyte forsvinner i takt med att
relationen utvecklats och parter far en storre forstaelse for varandra samtidigt som de
tillsammans skapar gemensamma véarderingar i samarbetet. | detta avseende &r den mjuka
styrning och ledning stilen viktigt for att féra kund och leverantér nara.
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En forutsattning for att fora partners nara ar ett aktivt deltagande fran bada partners. Detta bor
ske pa alla nivaer. Partners aktiva deltagande bidrar till en storre forstaelse for motparten
samtidigt som aktiv deltagande &r en forutséttning for att fa insikt om eventuella problem i
relationen. Deltagande bidrar dven till att knyta starka sociala band mellan individer i
samarbetande organisationer vilket okar fortroendet i relationen. Ett praktexempel pa aktiv
deltagande kan ses i Proconsa fallet dar standiga diskussioner fors mellan den operativa
verksamheten hos kunden och leverantoren for att 6ka forstaelsen for motparten och
forstaelsen for relationen i helhet. Syftet &r dven att kund och leverantor tillsamman ska
diskutera fram battre arbets- och kommunikationsformer. Det aktiva deltagandet och téta
interaktionen mellan kund och leverantdr har inneburit en forbattrad kommunikation och ett
Okat fortroende i relationen.

I likhet med aktiv deltagande kan gemensamt agerande vara ett effektivt sétt att starka
relationen mellan kund och leveranttr och 6ka kvalitén pa relationen i form av battre
forstaelse och kommunikation. Gemensamt agerande ar aven i manga fall ett maste i
samarbetet. Sa har fallet varit i TCS relation med deras kund. I detta fall har ett gemensamt
agerande genomsyrat hela processen vilket uttryckt sig i form av bland annat gemensam
planering, kravspecificering och utbildning. Denna téta integration anses vara ett maste for att
bland annat harmonisera eventuella kommunikationsproblem.

Aktiv deltagande och gemensam agerande kan som ovan papekats ha en valdigt positiv
paverkan pa offshorerelationen. Dessa relationer inkluderar ofta partner med valdigt skilda
kulturer och spréak vilket kan ha en valdigt negativ paverkan pa relationens kvalité. | detta
avseende ar det viktigt med en tat integration for att skapa en gemensam férstaelse for
relationens alla aspekter och tillsammans skapa forutsattningar for en bra relation. Ett stort
problem i detta avseende &r att samtidigt som offshorerelationer kréver en tat integration for
att forbattra kvalitén pa relationen sa forsvaras detta betydligt pa grund av den fysiska
distansen. Den fysiska distansen &r en stor utmaning i offshore outsourcingrelationer.

Att etablera starka och téta relationer baserad pa fértroende kan som vi papekat i denna
uppsats migrera manga risker associerade till offshore outsourcing och oka kvalitén pa
samarbetet mellan kund och leverantor Vi tycker att en stark och fértroendebaserad relation &r
valdigt viktigt for att lamna utrymme for flexibilitet och harmonisera de begransningar som
finns med kontrakt. Men samtidigt maste kunden ha klart for sig att fortroende ar nagot som
vaxer med tiden och kraver tid och anstrangning. Darfor bor utgangspunkten for varje
offshore outsourcinginitiativ vara ett val specificerat kontrakt som specificerar forvantningar
och skyddar kunden mot de stora risker associerade till dessa projekt. Dessa kontrakt kan
sedan inkludera governencestrukturer som mgjliggor utveckling och etablering av en stark
och fortroendebaserade relation.

5.6 Processmodell

Vi har utifran var teoretiska studie, empiriska studie och diskussionen kring dessa identifierat
betydande faktorer i offshore outsourcing vilka vi valt att askadliggéra genom en konceptuell
modell. Denna modell belyser betydande faktorer i offshore outsourcing utifran denna
aktivitets olika faser.
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Vi har i var empiriska studie kunnat identifiera nagra betydande faktorer som inte belysts i
teorin. Dessa faktorer har lyfts fram och diskuterats da de empirisk ansetts vara betydande
men har inte varit pa den abstraktionsnivan att de tillfért var modell nagot. Faktorerna i fraga
har varit rekryteringsproblematik, &gandeskap av kontrakt samt sakerhet och ansvar nér en
tredje part ar involverad. Att dessa inte tillfort modellen ndgot beror pa att dessa faktorer ar
nya infallsvinklar kring faktorer som beskrivs i teorin.

Det framsta syftet med denna studie har varit att lyfta fram betydande faktorer bade empiriskt
och teoretiskt. Det faktum att vi inte identifierat nagra dvergripande betydande faktorer
empiriskt anser vi dock inte vara ett misslyckande utan en konsekvens av den verklighet vi
studerat. Denna samstammighet tror vi beror pa den omfattande teori som finns om
outsourcing vilket ligger till grund fér offshore outsourcing. Aven om komplexiteten kring
betydande faktorer i offshore outsourcing ar av en hoégre grad.

Var konceptuella modell anser vi i hdgsta grad kunna stodja processen relaterad till offshore
outsourcing betraktad ur en kunds sida. Denna modell kan da anvandas som ett vagledande
instrument genom hela processen. Dock maste kunden vara medveten kring vissa aspekter
gallande modellen. Var modell &r inte sjalvforklarande. For att anvanda modellen i en
vagledande syfte ar det nodvandigt att ta del av hela studien. Vidare maste kunden vara
medveten om att alla betydande faktorer inte ar relevanta i alla fall. Dock &r det viktigt att
alltid beakta alla faktorer for att sedan avgora vilka som aktivt bér behandlas i det specifika
fallet. Exempelvis kan, som vi tidigare beskrivit i Proconsas fall en mindre kund med endast
ett fatal personer redan innan sourcingbeslutet ha en helhetsbild Gver organisationens behov
och processer. De kan redan da vara pa det klara med manga av de faktorer som behéver
beaktas i den interna analysen. Slutligen bor sagas att denna modell inte ar nagon vattenfalls
modell. I teorin beskrivs outsoucingprocessen ofta som en kronologisk process. Vi tror dock
att detta mest beror pa de svarigheter som finns med att beskriva och visualisera en komplex
process. Aven vi har valt att beskriva processen utifran olika faser just i detta syfte. Men om
var modell skall anvandas i vagledande syfte maste medvetenhet finnas om den Gverlappning
som finns mellan faser och darigenom faktorer relaterade till olika faser. Exempelvis kan inte
en klar distinktion goras mellan implementationsfasen och relationsfasen da en tat relation i
manga fall inleds redan vid implementeringen.

Var konceptuella modells varde ligger i den medvetenhet som den lyfter fram om olika

faktorer som kan paverka en outsourcingrelation. Vi anser att denna medvetenhet ar viktig for
att kunna styra relationen och samarbetet i ratt riktning.
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5.7 Implikationer och framtida studier

Det har for oss varit svart att finna lampliga organisationer och intervjuobjekt. Detta beror pa
att offshore outsourcing i Sverige ar ett relativt nytt och sallsynt fenomen. En studie baserad
pa avsevart mer empiriskt material skulle méjligtvis kunna tillfora fler aspekter och problem
relaterade till processens faser vilket kunde vara intressant for diskussion. Dock tror vi att vi
pa en hogre abstraktionsniva lyckat fanga essensen av de betydande faktorer som kan relateras
till offshore outsourcing. Detta tror vi pa grund av den stora samstammighet som vi har funnit
i var empiriska studie i sig och mellan var empiriska studie och var teoretiska studie.

Vi har under vara studier av amnet upptackt att den komplexitet som rader kring offshore
outsourcingprocessen ar stor. Amnet offshore outsourcing ar mycket stort och berér ménga
amnesomraden. Var ansats till och vart syfte med uppsatsen har resulterat i en relativt
omfattande studie, detta eftersom vi ville ha en holistisk bild av verkligheten och skapa en
konceptuell modell som eventuellt skulle kunna végleda en kund genom offshore
outsourcingprocessen. | efterhand skulle vi kanske ha avgransat oss men skulle da inte kunnat
fa den helhetsbild vi efterstravade. Vi anser darfor att vart forfarande har varit det basta
tillvagagangssattet for att uppna vart syfte och mal med uppsatsen.

Vad vi under arbetets gang har kommit fram till ar att varje fas och vissa dvergripande
faktorer i sig skulle kunna utgtra grunden for en egen studie pa den har nivan. Darfor anser vi
det vara intressant med en mer djupgaende och specifik forskning kring processens faser och
betydande faktorer relaterade till dessa. En annan intressant framtida studie &r att validera var
modell och vara betydande faktorer empiriskt. Detta skulle kunna ske genom en kvantitativ
studie dar de betydande faktorernas betydelse betygsétts av en stérre méangd aktorer
involverade i offshore outsourcing. Det skulle d&ven kunna ske genom en kvalitativ studie dar
forskaren empiriskt och mer djupgaende foljer en organisation som ska outsourca offshore
genom hela processen for att validera anvandbarheten med var modell.
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6 Slutsats

Behovet av nya sourcingstrategier for organisationers IT-behov har banat vag for offshore
outsourcing som en alternativ strategi for effektivisering av organisationers IT-forsorjning. Vi
har i denna studie identifierat och beskrivit betydande faktorer relaterade till processen kring
offshore outsourcing och dess olika faser. Vi har utfort detta utifran, dels en empirisk studie
och dels en teoretisk studie dar dessa tva studiers resultat har satts i perspektiv till varandra.
Utifran detta har en diskussion genomforts och betydande faktorer lyfts fram. Var studie har
resulterat i ett stort antal betydande faktorer, vilka maste tas i beaktande i processen relaterad
till offshore outsourcing. De av oss identifierade faktorerna har visualiserats i en
processmodell baserad pa processens olika faser for att pa basta satt askadliggora faktorerna i
en relevant kontext. Denna modell kan fungera och anvandas som ett vagledande koncept for
organisationer vilka @mnar outsourca sin IT-férsorjning offshore. Vi anser att var studie bidrar
till att 6ka medvetenhen kring offshore outsourcing och komplexiteten relaterad till denna
process. Denna medvetenhet kan bidra till 6kade maojligheter att uppna ett positivt resultat
med processen relaterad till offshore outsourcing, sett ur kundens perspektiv.
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