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1. Inledning

Denna forskningsstudie, " ett kunskapsperspektiv pa outsourcing”, handlar om outsourcing av
tjanster eller som den internationellatermen lyder ” Business Process Outsourcing” (BPO).
Studien handlar om hur afférsverksamhet, samarbetsformer och magjligheternatill larande och
kunskapsoverforing paverkas nér organisationer véljer att separera delar av den interna
tjansteprocessen och lagga ut den hos fristdende underleverantorer. | stéllet for att interna
avdelningar utfor olikatjanster, uppstar saledes en rad nya marknadsrelationer. Vi har studerat
hur en s&dan separering, bade geografiskt och huvudmannaméssigt, paverkar processer och
forutséttningar for kunskapshildning och larande i en organisation.

| en standigt pagéende konsoliderings- och rationaliseringsprocess har outsourcing de senaste
aren blivit ett alt vanligare dternativ. | och med ett dkande utbud fran leverantrer av externa
tjanster, teknikutvecklingen som skapat nya mojligheter och ett okat tryck paforetag att bli
alltmer effektiva, har mangden av tjanster som utfors av externa parter, underleverantorer av
tjanster vuxit. Outsourcing av tjanster, BPO, sker inom manga omraden, t ex kundkontakter
och service, administration, utveckling och drift av IT-system, personal- och HR-arenden,
ekonomistyrning och bokforing, logistik och transportplanering, dokumentadministration m
m. Det har ocksa blivit ett vaxande intresse for att " outsorca’ tjanster till andralander, t ex
l&glonelander i Asien eller Baltikum.

| detta projekt har vi valt att studera saval underleverantorer av dessa tjanster som
kundforetagen, koparna av tjanster. Eftersom en geografisk och huvudmannamassig spridning
av en verksamhet kan komma att paverka kunskapsbildningen och larandeprocesser, och
fenomenet &r relativt nytt, ser vi ett intresse i att beskriva de konsekvenser vi ser.

Manga foretag &r idag kunskapsintensiva, dvs en stor del av det mervéarde som skapas bestar
av kunskap. Mycket av det vardagliga arbetet forutsétter att medarbetare/handléggare m fl
tillfor sitt specialistkunnande, sitt personliga kunnande och anvander sitt omdéme och sin
formaga att | 5sa situationen.

Man talar i internationell forskning om kunskapskapital eller intellektuellt kapital®, som en
bas for organisationers véarde och vardeskapande. Detta leder tanken till att en organisation &r
inte bara en produktionsapparat utan ocksa ett natverk av kunskaper och kunnande som binder
samman individer och foretag®. Mycket av kunnandet som utgdr en organisations bas & ocksa
"osynligt” eller "tyst”, sk tacit knowledge. Det & sddant kunnande som &r potentialen for
utveckling, och som inte altid & enkelt att formulerai ord eller enklamodeller.

! Set ex: Stewart, T. (1997) Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, London, Nicholas Brealey,
Roos, J., Roos, G., Edvinsson, L. & Dragonetti, N. (1997) Intellectual Capital, Basingstoke, Macmillan
Business, eller Edvinson, L. & Malone, M. S. (1997) Intellectual Capital - Realizing your company’s true value
by finding its hidden brainpower. Harper Business.

ZLarsson, P. & Lowstedt, J. (2002) Borde vi inte satsa pd knowledge management — Om organisering av
system for ldrande, i LOwstedt, J. & Stymne, B (red) Scener ur ett foretag — Organiseringsteori for
kunskapssamhéllet, EFls &rsbok 2002, Studentlitteratur eller Quintas, P., 2002, Managing Knowledge in a New
Century, In: Little, S., Quintas, P & Ray, T. (2002) Managing Knowledge - an Essential Reader, Sage
Publications



Déarfor &r det vid outsourcingprocesser mycket relevant att stéllasig fragor om hur
kunskapsutveckling, kunskapsoverforing och |arande mellan organisationer kan ske®. Om man
gor besparingar i ekonomiska termer, men klipper av relationer, urholkar kunskapskapital et
och forsvarar gemensamt |arande mellan samarbetande aktorer, finns en risk att den

|angsi ktiga effektiviteten och innovationsférmagan urholkas. Omvant, om man kan starka
bade en ekonomiskt effektiv verksamhet och dessutom skapa berikande kunskapsutbyten, kan
bada parter vinna annu mer pa relationen.

Den logik som praglat dagens arbetsliv, med dess fokus parationalitet och strukturering har
tenderat att ge oss en kunskapssyn som sager att kunskap ar absolut och att kunskap kan
formaliseras och struktureras. Detta kommer att framga tydligt i denna studie vad galler hur
olika organisationer valt att arbeta med outsourcing — dér man i férsta hand véljer att
outsourca omraden som & majliga att definiera exakt, koda och specificera,

Kunskap har dock &ven en tydligt lokal och situationsberoende karaktéar. Kunskap och
kompetens & invévd i relationer®, i handling och i olika sammanhang dér den anvands®. Detta
blir sérskilt intressant i en situation som vid outsourcing, dar en uppgift lyfts ur sitt
sammanhang (kundféretagets organisation) for att placerasi ett annat sammanhang
(leverantérens tjanstefabrik).

Fragor som &r viktiga né&r man genomfor outsourcing av tjanster & darfor; Hur paverkas
kunskapen om arbetets innehall och dess platsi den storre processen? Hur kommer den
samlade kunskapen att foréndras, och vilken typ av kunskap kommer att skapasi den nya
situationen? Kommer ny kunskap att uppsta, och kommer annan kunskap att ga forlorad daen
aktivitet bryts ut och flyttastill en extern enhet®? Vilka aspekter & mest kritiska, och vad har
lett till missndje eller misslyckanden vid en outsourcingrelation? Detta & nagra av de fragor
vi har haft med ossini studien, och skall forsoka besvara

Véra huvudfragor har varit foljande:

e Hur hanteras kunskap och kunskapsutveckling mellan kund och leverantér i ett
outsourcingforhallande?

e Hur hanteras kunskapsutveckling i de nya tjanstefabrikerna?

Vi har valt en bred definition av kunskap, och kommer att diskutera sava explicit och métbar
kunskap som mer svarfangade dimensioner, sdsom osynligt kunnande, eller "tacit
knowledge”’, dvs det kunnande som finns delvis outtalat, och till stor del &
situationsberoende. For att fanga detta har vi arbetat nara vara studieobjekt, med bade
observationer och intervjuer med personer paalanivaer.

% Leslie Willcocks, John Hindle, David Feeny, Mary Lacity. (2004) IT and Business Process Outsourcing:
The Knowledge Potential Information Systems Management. Boston: Summer 2004. Vol. 21, Iss. 3; p. 7 (9
pages)

Set ex Doos, M., (2000), Arbetsplatsens relationik — om vardagens lirande och kompetens i relationer.
Arbetsmarknad & Arbetsliv, arg 10, nr 2, pp 77 —93.
®Setex LaveJ. & Wenger E., (1991), “Situated learning — Legitimate peripheral participation”. Cambridge
University Press, Cambridge.
6 Rognes, J. (2002). "Organising R& D in a global environment." European Buiness Forum(10): 58-f.
"Setex Polanyi, M., (1967), The Tacit Dimension, Routledge, London, Nonaka, I. and Tekuchi, H., (1995),
The knowledge-creating company. New Y ork: Oxford University Press. Von Krogh, G. Ichijo, K. & Nonaka,
I. (2000), Enabling knowledge Creation — How to unlock the mystery of tacit knowledge and release the power
of innovation. Oxford University Press.




Flera av de studerade foretagen ar call centers, vilket & en mycket personalintensiv bransch,
med manga standardiserade uppgifter. Man kan likna ett call center vid en tjanstefabrik, och
manga callcenters har hamtat mycket av sitt arbetssétt fran industrin.

Studiens uppliigg och genomforande

Studien har genomforts av undertecknad, ek. dr Jon Rognes vid Handel shogskolan i
Stockholm. Deningér i forskningsprojektet " Ett kunskapsperspektiv pa organisation och
ledarskap - studier om kunskapsprocesser och kunskapsorienterat |edarskap for innovation
och fornyelse”, som har letts av docent Birgitta SGdergren vid Uppsala Universitet och IPF.
Projektet har finansierats av Vinnova, (Verket for innovationssystem) genom
forskningsprogrammet ” Kunskapsbildning och organisering”. Detta program syftar till att ge
aktorer Okad kapacitet och kompetens att strukturera sin verksamhet for 6kad

fornyel seforméaga, kunskapshildning och innovationer. Stravan & ocksa att framja metod-
och kunskapsutveckling for organisering och ledarskap, och fér att frdmja utvecklingen av
framgangsrika kunskaps- och vardeskapande system?®.

Forskningsstudien om outsourcing av tjanster bestar av tvadelar: dels en empirisk del, delsen
genomgang av litteratur och rapporter kring tjanste-outsourcing.

Studiens empiriska del bestdr av ett flertal mindre case, baserade paintervjuer med personer i
ledande befattningar inom de studerade foretagen. Totalt har 12 foretag i Filippinerna och 15
foretag i Sverigeingatt i den empiriska delen. Antal intervjuer uppgar till 120, och varierar i
langd mellan 1 och 3 timmar. Bade kundforetag, outsourcingleverantorer och foretag med
stora interna servicecenters har ingatt.

Manga av de intervjuade personerna har antingen varit i en ledningsposition eller i en
linjebefattning inom produktionen av tjanster. De reflekterar oftainte uttalat kring kunskap
och kunskapsutveckling i sitt dagliga arbete, utan mer kring affarsfragor i vidare mening. For
att fanga frégestalIningen har vi valt att arbeta med Gppnaintervjuer, dar vi genom en anays
av materialet kan sluta osstill hur man arbetar med |&rande och kunskap. | de case dér vi
besokt sjalva produktionsenheten har vi stéllt mer specifika fragor kring hur arbetet med
kunskapsutveckling, samarbete med kunden samt hur utveckling av den egna personalen och
verksamheten sker.

Litteratursokningen har forutom akademiska kéllor aven inkluderat bdcker, konsultrapporter,
whitepapers, konferensrapporter och popul érartiklar inom omradet. Anledningen till denna
breda ansats ar att det skrivits mycket kring outsourcing, men en begransad del av detta ar
vetenskapliga artiklar. Mycket av materialet vi tagit del av & producerat av branschaktorer,
och &r darfor i grunden positivt till outsourcing. Det har darfor varit viktigt att behandla dessa
texter och partsinlagor som empiriskt material snarare &n som underbyggda slutsatser.
Omréadet & annu ungt, och det finns manga oemotsagda pastaenden kring outsourcing av
tjanster.

8 Se aven www.vinnova.se



Rapportens disposition

For att fa en bakgrund till fenomenet gor vi férst en genomgang av outsourcing och
offshoring, laget i dag, och vilkatrender och drivkrafter som ligger bakom (avsnitt 2). Detta
bygger pa befintliga rapporter sval fran konsulter och anal ysforetag som vetenskapliga
studier.

Nastadel, (avsnitt 3) ger en 6versikt av omradet kring kunskap, |arande och forbéttringar. Har
diskuteras begrepp kring och former for kunskap samt kopplar det till tidigare erfarenheter
kring outsourcing. Har inleder vi ocksa en diskussion om vad outsourcing innebar for en
organisation i termer av kunskap och larande.

Dérefter, i avsnitt 4, beskrivs ett antal minifall, fran saval leverantorer av tjanster som fran
kunder eller potentiella kunder. Fallen kommer fran tvaolikalander, Filippinerna samt
Sverige. Anledningen att valja Filippinerna & landet & en stor leverantér av
outsourcingtjanster, och har kommit |angt pa omréadet.

Efter casebeskrivningen analyserasi avsnitt 5 materialet och héar lyfter vi fram de viktigaste
punkter vi funnit. Vi beror fragor som hur betydelsen for olika kunskapsslag paverkas, hur
kunskapsmassan hos bada parter paverkas och hur kunskapsverforing mellan parterna sker.
Vi diskuterar ocksa kunskap i tjanstefabriker, och hur den individuella kunskapsutvecklingen
paverkas. En annan viktig aspekt som tas upp & samarbete mellan parterna, hur interfaces och
forandringar hanteras, risken for att kunskap hamnar mellan stolarna, och mekanismer for
kunskapsutveckling och férbéttringar.

Sist, i avsnitt 6, forsoker vi ge nagra praktiskarad till dem som kanner igen sigi vara
beskrivningar, eller funderar pa att outsourca nagon del av sin tjansteprocess.



2. En oversikt av fenomenet outsourcing och tjanstefabriker

Outsourcing av tjanster och produktion har fétt mycket uppmérksamhet de senaste aren. Malet
ar oftast en effektivisering och kostnadsbesparing, men det far samtidigt andra effekter pa
organisationen. En effekt &r att kunskap och kunskapsoverforing paverkas nér delar av
foretagets verksamhet utfors ndgon annanstans, antingen i egen regi utomlands eller av en
specialiserad tjansteleverantor. Vi har undersokt vilka speciella problem och fragestaIningar
som uppstar nér ett foretag outsourcar, eller till och med flyttar verksamhet utomlands. Forst
gor vi en introduktion till vad outsourcing &r, och vart det & pavag, for att darefter fokusera
pa kunskapsperspektivet.

Introduktion till outsourcing

Diskussionen kring outsourcing och utflyttning till 1aglonelander har tilltagit i och med att det
blivit en vanligare aktivitet. Historiskt har det bdrjat med att man anvander sig av
underleverantorer for tillverkning av komponenter i Sverige, eller att vissainternatjanster
laggs ut pa entreprenad. Nasta steg kan vara att man véljer en leverantor utomlands, och i
forlangningen kanske flyttning av hela fabriker eller foretag till Kinaeller Osteuropa’. De
senaste &ren har IT och kommunikationsutvecklingen gjort att vi &ven sett en 6verflyttning av
tjanster, framst callcenters och I T-tjanster, till 1ander med billigare arbetskraft™®. Hur paverkar
det naringdlivet i vast, och hur paverkas kunskapsmassan och kunskapsutvecklingen i de
foretag som véljer en offshore-16sning?

Begrepp

Outsourcing och offshoring blandas oftaihop i debatten, och darfér skall vi reda ut dem innan
vi fortstter. Qutsourcing innebar att en organisation valjer att |ata en extern leverantor utfora
en tjanst. Exempel pa outsourcing & da kundtjanst eller telefonvaxel skots av ett
callcenterforetag, eller att ekonomi och redovisning skots av en redovisningsbyrd. Offshoring
dandrasidan innebér att utforandet flyttas utomlands. Vid offshoring kan verksamheten
antingen skotas av en extern leverantor, dvs bade outsourcing och offshoring, eller den kan
utforas internt i foretaget av en enhet i annat land. Om man véljer det senare aternativet, att
utfora verksamheten i egen regi, i ett |8gloneland brukar det oftakallas” captive” , ett begrepp
som betyder att man har en intern specialiserad enhet i ett 1agl6neland som arbetar som stod &t
andra enheter.

Som ett forsta steg pa vagen mot outsourcing eller offshoring brukar foretag vélja att samla
interna stodfunktioner i en central serviceenhet, €ller pa engelska ett " shared service center” .
Om man véljer att 1agga verksamhet i ett grannland, till skillnad fran om man l&gger den langt

® Jerome Barthelemy. The Hidden Costs of IT Outsourcing, MIT Sloan Management Review. Cambridge:
Spring 2001. Val. 42, Iss. 3; p. 60 (10 pages)

19 ytvecklingen féljs och sammanstélls av analysféretag som Gartner Group, managementkonsulter som
McKinsey, IBM samt Accenture samt flera fristdende outsourcingkonsulter som TPI, Everest Group och
Equaterra. De trender vi presenterar har bygger pa sammanstallningar av deras material samt egnaintervjuer
med kunder och leverantorer.



bort, talar man om nearshoring. FOor Sveriges del innebér det Baltikum och delar av
Osteuropa.

Dagsliget

For att faenide om i vilken omfattning och pa vilket sétt outsourcing och offshoring sker
skall vi forst titta pa hur praktiken ser ut i dag, ar 2007.

Utvecklingen drivs framst av stora amerikanska foretag, och av I T-sektorn. Sa gott som ala
storaféretag i USA har ndgon form av outsourcing av tjanster, dar IT, callcenters, ekonomi
och logistik & nagraomraden dér det & vanligt. Det mesta av outsourcingen sker inom landet,
men en dkande del sker nu aven till 13glonelander som Indien och Filippinerna.

Det finns ett flertal aktorer, bade lokalt och globalt, som sldss om marknadsandelar, och
tillvaxten har varit mycket kraftig, inom flera omréden mer &n 50% om aret. Detta har lett till
att efterfragan har varit hogre an tillgangen, och manga nya aktérer har dykt upp. Samtidigt
har en hel del problem uppstétt sdsom hoga of rutsedda kostnader, missnojda kunder, 18g
kvalitet och konflikter mellan leverant6rer och kunder. Det senaste aret har tillvaxten minskat
nagot, och | T-omrédet vaxer med mindre &n 10% per &.

Forst nagra siffror: den totala omsattningen inom outsourcing av tjanster under 2005 var
uppskattningsvis 270 miljarder US dollars, dvs ca 2000 miljarder SEK. Av dettavar cirka
60% outsourcing av I T och resten dvrig Business Process Outsourcing (BPO). Av den totala
siffran stér offshoring for cirka 20%, dvs ca 400 miljarder SEK. Det storsta landet for
offshoring & Indien™. Siffrornakan varan&got osakra, eftersom en del uppgifter utfors av
bolag som & deldgda av kunden, och darfor inte helt kan réknas som outsourcing.

Tillvaxten har varit mycket snabb de senaste aren, ett exempel &r callcentersi Filippinerna,
som vuxit med 100% om &ret under 2002-2005™. En trend & &ven att leverantorer forsoker
expanderatill narliggande omraden, och ta en stérre del av kundens processer. Vissa omraden
har varit kraftigt utsattafor offshoring, framst engel sksprakig callcenterverksamhet och IT-
tjanster, vilket i vissafall har lett till en minskning av branschen pad hemmaplan. Detta har lett
till kraftiga reaktioner och rop pa skydd fér den inhemska tjansteindustrin.

Varfor?

Mycket av outsourcing av intern service & kostnadsdriven. Andra faktorer som kvalitet,
snabbhet, majlighet att frigora egna resurser och fokusera pa viktigare fragor i foretaget lyfts
ofta fram, men den absol ut viktigaste drivkraften & madjligheten att gbra besparingar. En
forutséttning som ligger bakom den kraftiga tillvaxten av outsourcing av tjanster &r att
utvecklingen inom information och kommunikationsteknologi (ITC) har gjort det mgjligt att
utfora tjanster pa annan ort. En annan viktig faktor & en allmén trend att renodla verksamhet,
rationalisera och centralisera, och darmed &ven gérasig av med delar av verksamheten som
bedoms vara mindre kritiska for karnverksamheten. En tredje drivkraft & att manga foretag
borjar fa en alt mer komplex I T-infrastruktur, som man |&ter stora externa serviceforetag
skota. Dessa I T-service-leverantdrer erbjuder sig aven att ta hand om kringfunktioner och
andrainterna servicefunktioner. Det hdller med andra ord pa att vaxa upp en

1 Understkning av TP, artikel i the Economist juli 2007.
12 Siffror fr&n McKinsey, Nasscom samt Gartner Group, data fran 2006.
13 John Clemements Consulting, Manila, Eitsc / European Chamber of commerce, Philippines.



leverantorsstruktur for tjanster som inte funnits tidigare, och denna ar redan fran borjan till
storadelar global.

Vilkaforetag & det da som forst valjer att outsourca? Nagra grupper som varit ledandei
utvecklingen &r riktigt storaforetag, med mer an 100.000 anstéllda, och med storainterna
supportavdel ningar. Ett forsta steg for dessa har varit att organiseradessai centrala enheter, sa
kallade " shared service centers’, for att sedan |ta en extern leverantor ta hand om utforandet.
Serviceintensiva branscher har lett utvecklingen, exempelvis banker och foérsakringsbolag.

Vad?

Vad & det man outsourcar? De uppgifter man i forsta hand valt att [agga ut ar enkla
definierbara uppgifter som &r l4tta att méta, definiera och folja upp. Nagra exempel pa sadana
ar vaxelfunktioner, kundkontakt, inmatning av data fran blanketter till dator,
ekonomifunktioner, |6neadministration, fastighetsforvaltning och registeruppdateringar. Det
har visat sig fungera bést om uppgiften man véljer att outsourca & métbar och va definierad.
Pasavisar det |&tare att hantera samarbetet mellan kunden och leverant6ren. Del blir farre
oklarheter och | &tare att avgora om uppgiften utforts enligt avtal. Det & ocksa en fordel om
uppgiften &r stabil dver tiden, eftersom det &r dyrt att hantera sténdiga forandringar.

Lankar med resten av organisationen bor vara sa enkla och sa fa som mgjligt. Ju fler
kopplingar till andra delar av organisationen uppgiften har, desto mer behdver
underleverantdren varainvolverad i detta, vilket kostar resurser och tid.

Som synes liknar dagens outsourcing av tjanster till stor del komponenttillverkning, med
enkla standardiserade produkter som massproduceras till 13g kostnad av en specialiserad
leverantdr. Skillnadernaidag mellan BPO-leverantorer och leverantorer av komponenter till
tillverkningsindustrin & dock flera.

En viktig skillnad ar att bade leverantdrer och kunder & mindre mogna, det finns oftainte en
vana av att hantera problem och avvikelser, vilket har lett till missnoje och besvikelser i flera
fall. Tjanster & ocksa mycket mindre standardiserade an fysiska komponenter, vilket gor att
det blir mer utveckling och anpassning i varje enskilt fall, och dérmed dyrare initiala
kostnader. En fordel &r dock att transportkostnaden ofta & noll, nér tjansten &r 1 T-baserad. En
stor skillnad &r att en tjanst inte skall integrerasi slutprodukten utan i kundens interna
organisation och arbetssétt. Det innebér att hanteringen av organisatoriska interfaces eller
granssnitt blir mycket viktig, och &ven att man & kanslig for omorganisationer och liknande
forandringar.

Fordelarna med att outsourcaen tjanst &r i stort sett desamma som f6r outsourcing av en
komponent. De framsta argumenten som brukar lyftas fram ar; kostnad (storst och viktigast),
intern effektivitet och fokus, kvalitet pa servicen, tillgang till senaste teknologi och kunskap,
och till viss del &ven forbéattrade nyckeltal genom frigorande av kapital.

Vart dir det pa vig?

Néaringslivet kan varavadigt trendkansligt, och pl6tsligt skall alla vara med och gora det
senaste inom management. Outsourcing har fatt mycket uppmarksamhet de senaste &ren, och
kan upplevas som ett mode som kanske kommer att ga 6ver. Nagra foresprakare har dragit
valdigt |angtgdende paralleller och forutspétt extrema konsekvenser av en allt mer
globaliserad och IT-baserad vérld, men det & pasin plats att varakritisk mot det mest



|&ngtgéende missionerandet om framtidens sétt att driva och organisera foretag. A andra sidan
har outsourcing och offshoring redan fatt en mycket stor effekt inom omraden som enklare
tillverkning, tjanster och I T-arbete. Man kan fraga sig inom vilka andra omraden vi kan
komma att fa se samma utveckling, och for vilken typ och storlek av foretag det ar viktigt att
varamed pa taget.

Nagra citat fran branschen:

“Den amerikanska marknaden for Business Process QOutsourcing vixer med 10% om
dret och kommer att nda 175 miljarder USD dr 2007
Chris Disher, Vice President, Booz Allen Hamilton

“Atta av tio IT-chefer i stora amerikanska bolag har direkta order att flytta delar av IT-
verksamheten utomlands. Det har fdtt stora konsekvenser for den globala

leverantésrstrukturen av IT-tjdnster.”
Ron Muns, CEO and Founder, HDI

“Mellan 6 och 10 procent av omsdttningen ldggs pd dokumentrelaterade aktiviteter i
storre amerikanska foretag.”
Gregg Groenemann, Director, IKON Office Solutions

“Procter & Gamble’s Global Business Services (GBS), som skapades 1999, ledde till
besparingar pda 500 miljoner USD de forsta tre dren.”
Bill Metz, IT External Business Development Manager, Procter & Gamble

“Mer dn 30% av foretagen dr idag missnojda med resultaten av outsourcing.
Huvudskdlen dr avsaknad av kontinuerliga forbdttringar i de outsourcade uppgifterna,
lag servicekvalitet, ldg flexibilitet och for hoga kostnader.”

Chris Disher, Vice President, Booz Allen Hamilton

“Dadlig management i outsourcing-relationer kan reducera besparingarna med upp till
75%.”
Danny Ertel, Partner, Vantage Partners, LLC

Av dettakan vi lara att manga gor det, det gar att spara mycket pengar, men det finns manga
falgropar. Dennarapport skall forsoka ga lite djuparein i vad som gor att outsourcing och
offshoring fungerar brai vissafall, men blir dyrt och daligt i andrafall.

Omréiden inom tjéinsteoutsourcing, BPO-omriden

Outsourcing av tjanster, BPO, &r ett samlingsbegrepp fér manga olika uppgifter som kan
laggas ut paen leverantor. Nagra omraden &r relativt nya, som tredjepartslogistik och
callcenters, medan andra som ekonomitjanster och bokféring har gjorts av bokféringsbyraer
under mer &n hundra &r. For att fa en 6verblick av omradet skall vi gaigenom nagraav de
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funktioner och uppgifter dar det ar vanligt att |3ta externa foretag utfora delar av den egna
verksamheten.

Exempel patjanster som outsourcas &r transporter och logistik, redovisning och bokféring,
kundtjanst och kundservice, personaladministration samt lokal och fastighetsforvaltning,
allménna supportfunktioner inom administration som dokumenthantering, datainmatning och
textbearbetning. Dessa omréaden skiljer sig & saval i utforandekaraktar som i svarighetsgrad,
och har kopplingar till olika funktioner inom foretaget. De olika omradena hdller pa att
utvecklastill egna branscher, men vi ser ocksa storre foretag som véljer att levererafleraeller
alatjanster under ssmmatak. Varje omréade har sin egen produktionslogik, och har kommit
olika langt med avseende pa mognad hos leverantorer och kunder. Darfor behover vi tittalite
djupare pavar och eninnan vi gar vidare.

| f6ljande avsnitt ges en kort dversikt av foljande omraden:
e Callcenters, kundkontakter och service

Ekonomi och bokfdring

Personal och HR (Human Resources)

Dokumentadministration

Transport och logistikplanering

IT system och drift

IT organisation och utveckling

Callcenters, kundkontakter och service

Callcenters &r ett relativt nytt omrade for outsourcing, ca 15 & gammalt. Det skapade en hel
del debatt i bdrjan, men &r nu etablerat som en relativt stor sektor. Callcentersi Sverige
beréknas omfatta cirkal00.000 anstéllda, varav ungefér 20.000 i externa callcenters, dvs.
sidana som inte drivsi egen regi av foretaget™.

Callcenter-branschen &r idag en mogen bransch, med relativt |aga marginaler. PAgrund av en
almant tillganglig och relativt billig teknologi har man idag |aga skalférdelar, dvs det ar
relativt billigt att etablera sig. Detta har lett till manga sma leverantorsforetag och ganska hard
prispress pa tjanster. Tekniken &r langt utvecklad, med standardiserade | T-system for
produktionsstdd, samtal shantering, uppfdljning och planering. Enheterna &r altifran nagrafa
personer upp till vad som ndrmast kan liknas vid tjanstefabriker, med flera hundra eller ibland
flera tusen personer som hanterar inkommande och utgaende samtal .

Cadllcenters &r helt sprékberoende, vilket gor att det & svart att flytta utanfor det egna
sprakomradet. | Sveriges fall innebér det i praktiken att callcenters nastan uteslutande ligger i
Sverige. Callcenters liknar i manga fall massproduktion av komponenter, med enkla
definierade uppgifter, matbart resultat och hard arbetspress. Lonerna &r relativt 1aga och
personalomséttningen & i manga fall hég™.

14 Svenska Call centerféreningen
1> Bygger p& branschgenomgang (websskningar) samt intervjuer med branschorganisation, féretag samt
konsulter inom callcenteromradet.
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Ekonomi och bokforing

Omrédet ekonomitjanster & en val etablerad bransch sedan mer @n 100 ar. Det finns ett antal
storainternationella foretag pa omradet, men en mgjoritet av de anstéllda arbetar inom
mindre, lokalaforetag. Reglerna & nationella, och skalférdelarna ér sma Sma
bokforingsbyraer klarar sig utan administrativ personal, och star for en stor del av arbetet for
mindre foretag. | Sverige arbetar uppskattningsvis 20.000 personer med externa
ekonomitjanster, varav ca 9000 i féretag med mindre &n 10 anstéllda'™®. K ostnadsmassiga
skalfordelar finnsinte (EFTERSOM..?), men daremot storleksfordelar i form av expertis,
geografisk rackvidd och kapacitet. Stora féretag anlitar ofta stora leverantérer med
internationell kompetens och narvaro. Det mesta ekonomiarbetet bedrivs dock internt pa
ekonomiavdelningar och av controllerfunktioner. Omradet har fram till idag varit relativt
stabilt. En viss férandring sker i och med att mycket av arbetet kan skotas 6ver Internet, samt
med e-fakturor och skannade underlag, men branschen & ocksa konservativ.

Personal och HR

Inom HR-omradet finns flera delar som kan outsourcas, bland annat |6neadministration,
personaladministration, rekrytering, bemanning och kompetensutveckling. De vanligaste
omraden som outsourcas & |6neadministration och personaladministration. Det & vanligare i
USA att HR-arenden outsourcas, medan det i Sverige &n salange skett i begransad
omfattning, och da framst l6nehantering. | USA &r uppskattningsvis 7% av 16n och

personal administration foremal for outsourcing. Tillvaxten & snabb i USA, men offshoring
mindre vanlig pa grund av kanslig information och behov av néra koppling till kunden.
Outsourcing av kompetensutveckling / strategisk HR har skett i ndgra enskildafall men ar
begransat. Rekrytering och bemanning & vanligt men relativt moget. Storainternationella
spelare inom bemanning har &ven borjat snegla pd BPO"".

Dokumentadministration

Arkivfunktion, hantering av dokument, uppdateringar av register, kataloger och broschyrer ar
uppgifter som kan outsourcas. Hér kan man aven réknain utskick, adresserad reklam och
hantering av kundregister. En del aktiviteter som digitalisering av dokument kan innebéra
storavolymer under kort tid, medan andra, till exempel arkivering, & |6pande. Gemensamt &r
att de &r relativt enkla och val definierade uppgifter. Omradet &r relativt litet, men vaxer.

Transport och logistikplanering

Transportsektorn &r ett mycket gammalt omrade dér transporterna utfors av specialiserade
transportforetag eller hanteras av speditorer. Endast ett fatal foretag hanterar idag allasina
transporter internt. Omradet har en mycket stor volym, med flera globala spelare och
hundratals medelstoralokala spelare. En del storféretag véljer att |agga en stérre del av
logistikansvaret pa tredjeparts everantorer, sdsom planering och hantering av gods och floden,
men ibland &ven delar av det interna fl6det.

18 Uppgifter fran Affarsdata— foretagsdatabas.
Y Fér en 6verblick av HR-outsourcing i USA se whitepaper fr&n TPl (www.tpi.com)
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De delar inom transport och logistik som inte omfattar den fysiska transporten, utan ar
kringtjanster kallas med ett gemensamt namn tredjepartslogistiker eller 3pl*®. Det kan vararen
service, planering och optimering av flodet och tilldggstjanster som lagerhallning,
vidarebefordran av produkter och &en produktreturer. Det &r oftalite oklart vad som
omfattas av 3pl, men uppgifter som kan inkluderas i tjanster fran en 3pl-leverantor ar
spedition/shipping, lager o distribution, plock och pack, enklare montering, logistikoptimering
samt I T-system och slutligen kundhantering.

Tredjepartslogistik & en mycket liten del av det totala logistikomradet annu, och anvands av
en minoritet av foretagen. Det finns dock forhoppningar fran leverantorerna att det kommer
att vaxakraftigt. Det sker for ndrvarande en etablering av verksamhet inom omradet fran
flerahéll, och &ven en kraftig konsolidering™®. S&val I T-féretag, konsultfirmor, transport och
lagerforetag samt plock-och-pack foretag forsoker etablera sig pa omradet.

Runt om i Europa och véarlden har utvecklingen inom 3pl-omradet kommit mycket olika langt,
med mest mogna marknader i USA, England, Tyskland och till viss del Sverige.

IT- outsourcing

IT & volymméssigt det storsta omradet inom business process outsourcing, med en
uppskattad volym pa mellan 200 och 500 miljarder USS$ per ar. Idag &r oftast inte fragan om
man skall lagga ut en del av I T-omradet, utan hur man pa basta sétt gor det. Det absolut
vanligaste idag &r att féretag véljer att |agga ut nagon del av I T-verksamheten, men behdller
egen kompetens inom omradet. Nagra av argumenten kanns igen fran andra BPO-omraden:
|&gre kostnad, béttre service, ny teknik, storre ekonomisk flexibilitet genom rorliga kostnader
istéllet for en egen IT-avdelning, béttre processer och organisation genom stordriftsfordelar
mm. Man kan sammanfatta som férhoppningar att outsourcing skall transformera I T-
avdelningen till en ”lean” (dvs”valtrimmad”) och dynamisk enhet som snabbt och effektivt
svarar painterna krav och externatekniska forandringar. Men hur gor man, vad innebér det
och nér fungerar det?

I T-outsourcing omfattar flera olika omraden. En grov uppdelning & mellan outsourcing av
drift av system och outsourcing av utveckling av program och system. Mer detaljerade
uppdelningar kan goras. Nagra vanliga omréden som outsourcas & systemintegration och
systemutveckling (till exempel SAP implementering), fysisk drift av system (inklusive
facilities management, dvs xxxxx), kontrakterad programmering (definierad utveckling av
programfunktioner), underhall av mjukvara, drift och underhall av nétverk, drift och underhall
av datorer (mainframe eller PC) samt processforbéttringar inom IT och I T-relaterade
processer (management consulting).

18 Tredjepartslogistik innefattar tjanster utdver transport och terminaler, sdsom returhantering, packning,
planering, montering, ompackning, lagring, och kan &ven innefatta kundkontakter, fakturering mm. Man talar
aven om fjardepartdogistik, vilket &r ett mindre val definierat begrepp. Ofta menas I T-lésningar och
planeringssytem, ibland inkluderas &ven planering av interna materialfléden. For en dversikt; se Berglund, M.
(2000) Strategic positioning of the emerging third-party logistics providers, Linkoping, doktorsavhandling.

9 stora aktérer som exempelvis DHL, Exel, UPS képer kontinuerligt upp mindre tredjepartsiogistiker (orbis
foretagsdatabas, sokning pa fusioner och uppkop).
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Varfor véjer daforetag att |agga ut IT? P& samma séitt som for andra BPO-omraden finns det
fleraskal. Med okade krav pa ledningen att effektivisera verksamheten vags savé finansiella
aspekter (lagre styckpris, frigora kapital, undvikainvesteringar) tekniska aspekter (béttre
kvalitet paservicen, tillgang till ny teknik och kunskap), strategiska aspekter (fokusera egna
resurser internt, flexibilitet) samt politiska aspekter (missndje med egna I T-avdel ningen,
trender i management). Det vanligaste ar att en kombination av dessa leder till ett beslut att
outsourcadelar av I T-verksamheten.

Det finns dock &ven problem med detta, och pa sistone har mycket av diskussionen handlat
om nér det &r relevant att inte outsourca, eller att ta hem verksamhet som tidigare varit
outsourcad. Nagrarisker och problemomraden som beskrivits &r att man forlorar kontrollen
Over det man valt att outsourca (hamnar helt i handerna paleverantoren), att graden av
innovativitet och utveckling minskar (forbéttringar av system och arbetssétt avstannar), att
effektiviteten inte blir sd hog som forvantat (tillaggsaktiviteter och dalig upphandling leder till
dyrt kontrakt i slutdndan), htga transaktionskostnader (kontakter med leverantoren tar mycket
tid och resurser) samt lagre motivation och kunskapsniva hos den kvarvarande organisationen
(till exempel forlust av intern kunskap, nyckel personer slutar).

Problematiken liknar den vi diskuterat inom de andra BPO-omrédena, men i det har fallet
finns det en storre teknik- och kompetenskomponent.

For var studie har vi vat att inte tamed outsourcing av I T i arbetet, framst darfor att det
skiljer sig pa flera omraden fran de mer standardiserade och massproducerade tjanster som vi
annars valt att studera. Det vore mycket intressant att studera aven | T-outsourcing, men vi har
valt att [amna det & en senare studie. Vi nojer oss darfér med att konstatera att |yckade
exempel inom IT-outsourcing har varit en viktig drivkraft for utvecklingen av BPO paandra
omraden.

Marknadsaktorer inom BPO

BPO-sektorn &r relativt ung och vaxer snabbt. Det har gjort att det finns mangaolika
leverantorer och andra aktorer som alavill taen del av den vaxande kakan. De kommer frén
olika bakgrund, och har darfor olika kompetens och mojlighet att fylla kundernas behov. For
att forsta varfor det kan varaviktigt att arbeta med rétt leverantor skall vi gaigenom négra
olika grupper hér.

De globala I T-konsulterna &r stora aktorer som garnavill bredda sitt utbud genom att &ven
vara aktivainom BPO. De framsta exemplen hér & IBM och Accenture. Bada dessa har en
mycket stor global organisation, med i huvudsak projektinriktade I T-konsulter som bas. Detta
har pa senare tid aven utvidgatstill drift och support av befintliga I T-system, och nasta steg &
att aven tahand om hela processer inom kundforetaget, inte bara I T-systemet utan &ven
utférandet av de processer som IT-systemen ar designade att stodja.
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Inom varje omréde finns det stora specialiserade leveranttrer av just den tjansten. Nagra
exempel pa etablerade omraden med en global leverantorsstruktur ar logistik (Exel, DHL,
UPS), callcenters (Sykes, Teleperformance, Transcom), HR och Lonehantering (Hewitt, ACS,
ADP, Adecco, Manpower), IT (IBM, Accenture, EDS), Ekonomi (PWC, Delloitte, KPMG).
Dessa spelare har altid lokal narvaro pa marknaden, en stor global produktionsstruktur, och
enheter i |&glonel ander dér uppgifter med hdga volymer kan placeras.

Nasta grupp ar lokala aktorer inom en sektor. Dessa & ofta aktivainom ett land, kan vara
relativt stora dér, men har liten verksamhet utanfor landet. Vissa branscher dér de lokala
forutsattningarna gor en internationalisering svart, till exempel pagrund av sprak (svenska
callcenters) eller lokalaregleringar (svenska skatteregler) kan ha dominerande lokala aktorer.
Hér sker en kontinuerlig konsolidering, med uppk&p och sammanslagningar. Samtidigt
tillkommer nya aktorer lokalt, med |&ga overheadkostnader, och ibland &ven regional stod.

En sarskild grupp &r interna service-centersi storaforetag. De star for en betydande volym av
offshoring, och har vid fleratillfalen knoppats av for att p& s vis kunna ta externa kunder.

Dessutom har det vuxit fram ett flertal konsultfirmor och agenter inom BPO-omrédet™. De
hjé per foretag att hitta rétt alternativ nér de dvervager outsourcing, och kan &ven arbeta med
val av leverantdrsl 6sning, och fungera som mellanhand i en offshoring-relation.

Aktorerna har valt att specialiserasig pa olika sétt. De riktigt stora séger sig kunna hantera
nastan vilket outsourcing-behov som helst, medan flertalet valt en nisch. Leverantorerna kan
specialiserasig pa en aktivitet (till exempel callcenters, eller mer specifikt till exempel
vaxeltelefoni) eller pa en bransch (till exempel oljeindustrin eller livsmedel). Dessutom véljer
man om man vill tillhandahalla enskilda aktiviteter till kunden, eller om man vill arbeta med
att ta6ver helaavdelningar eller funktioner i kundens féretag. Det vanligaste &r att man borjar
med en aktivitet, men vill garnataen storre del av processerna, for att kunna arbeta med
forbéttringar, och ocksa for att kunna na battre marginaler.

Egenskaper hos leverantiorer

Det finns alltsa flera olika typer aktorer inom BPO-omradet. Dessa kommer av naturliga skél
att ha olika styrkor och svagheter, och for en kund blir det viktigt att vagain fleraolika
aspekter vid val av leverantor.

Vi skall gdigenom nagra av de aspekter som &r viktigavid val av BPO-leverantdr. De vi valt
att taupp héar ar:
e specialistkunskap inom ett BPO-omrade

2 Ett exempel & Citibank som knoppat av serviceenheter i Indien, som dérefter kunnat utféra tjanster for andra
globala banker.
Z TP, Neol T, Everest Group, Equaterra, Morgan Chambers med flera
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branschkunskap inom kundens sektor
skalekonomi och kostnadsbild,
narvaro lokalt pa kundens ort/land
trovérdighet och historik
forbéttringskompetens

Kunskap inom det specifika BPO-omradet underskattas ibland da man véljer en stor
leverantdr av en tjanst. Detta kommenteras bland annat av oberoende outsourcingkonsulter.
En valrenommerad leverantdr av en tjanst, till exempel IT-utveckling, kan vdja att utdka sitt
erbjudande till ett narliggande omréde, till exempel fakturahantering, utan att fullt beharska
det. Detta har i vissafall lett till att kunden betalar for leverantorens egen utveckling pa
omrédet, och att sdval kvalitet som kostnader blivit lidande?. Viljan att bredda sig och "taen
storre del av vardekedjan” leder till att leverantorer av en tjanst erbjuder kringtjanster de inte
alltid beharskar fullt ut.

En annan faktor & kunskap om den bransch inom vilken kunden & verksam. Branschkunskap
kan vara centralt eftersom processer som ytligt sett ser lika ut & utformade olikai olika
branscher. Logistik skiljer sig drastiskt at fran bransch till bransch, till exempel &r det stor
skillnad pa dagligvaruhande!, tillverkande industri och processindustri. Callcenters ar ett
annat exempel dar bransch paverkar uppgiftensinnehdll och karaktar. Aven om den tekniska
|Gsningen for ett callcenter ser exakt likadan ut for en resebyra och for en fondforvaltare &r
tjansterna som erbjuds helt olika, och det kréver olika kompetens. Den tekniska
infrastrukturen &r inte avgorande, utan kunskap om uppgiftens innehdl och sammanhang.

Eftersom kostnad & en mycket viktig faktor nér outsourcing évervags kommer skalfordelar
att spelaen viktig roll. Det forutsétter dock att tjansten som skall outsourcas |ampar sig for
massproduktion. Skalfordelar ar |&ttast att uppna om tjansten &r fullt standardiserad, relativt
fristéende, med hdga volymer och jamt fordelad dver tiden. Ar aktiviteten & foranderlig,
varierar i volym och innehall, och tétt 1ankad till andra delar av foretaget, kravs det mer av
leverantoren. Ett problem har varit att leveranttrer har salt en standardtjanst till en kund som
ar i behov av en flexibel och anpassad tjanst. Priset blir initialt |1&gre, men tillagg och
forandringar driver upp totalkostnaden. Det kan ledatill konflikter kring ansvarsomréden och
tjanstens omfattning, hoga tillaggskostnader och missndjda kunder?.

Lokal nérvaro efterfragas oftaav kunden, &ven vid en offshoringrelation. En viktig aspekt ar
att bade problemhantering och nyforsaljning underl &tas av att leverantdren har en lokal

néarvaro. Eftersom BPO och tjanstemarknaden inte &r lika standardiserad och mogen som for
komponenter, &r téta kontakter och diskussioner kring tjansten viktiga, och det underléttas av
direktkontakt och fysisk nérvaro pa plats. For enklatjanster i smavolymer finns det pa vissa
omréden en stor lokal mikrosektor inom BPO. Ett exempel & bokforing och redovisning, dar

2 Fleraintervjuade chefer har namnt exempel dér stora leverantorer av I T-tjanster valt att dven sdlja
tillaggstj anster inom BPO som visat sig bli dyra och inte uppfyllt kundens 6nskemal.

% eTelecare namner att de tidigare arbetat mer med pris, men att de mer erfarna kunderna nu alltmer ser till
totalkvalitet och forbéttringskompetens, och att prisinte alltid & den ordervinnande faktorn i en upphandling.
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hélften av volymernai Sverige utfors av lokala foretag med mindre &n 10 anstéllda.
Leveranttrer i |&glonelander har svért att nd kunder utan egen narvaro lokalt, vilket inom
offshoring gynnar stora globalaleverantorer, stora kunder och stora volymer?”.

Historik och referenser @ en viktig faktor i en ny och snabbt vaxande bransch. BPO-sektorn,
sarskilt offshoring till 13glonelénder, har inom vissa omraden vuxit mycket snabbt och har
ibland dragit till sig mindre kvalitetsmedvetna aktorer. Eftersom efterfragan varit stor, med
mycket osdkerhet och omogen marknad, har det lett till att leverantorer ibland lovat for
mycket. Det har gjort att referenser och historik inom omradet &r viktigt.

De leveranttrsforetag som lyckats behdlla kunder och vaxa har i flerafall valt att [agga
relativt mycket energi pa att arbeta med forbéttringar av den outsourcade tjansten. Formagan
att inte bara kunna utfor en tjanst effektivt och billigt, utan dven att kunna arbeta med
forbattringar har visat sig vara en viktig egenskap for leverantérer®.

% Fleraforsok har gjorts att férmedla tjanster fr&n smé leverantorer i |&glénelander till foretag i vast, men det har
hittills inte haft nagon storre framgang. Se exempelvis eitsc.com samt outsource2philippines.com.

% Ett exempel & Tradimus, en BPO-leverantdr i Sverige som har som fréamsta séljargument att de kontinuerligt
forbattrar den outsourcade processen enligt samma modell som industrin arbetar med sténdiga forbéttringar.
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3. Kunskap och Outsourcing, tidigare studier

Kunskap

Studierna kring kunskap och larande & manga. Vi har valt att utga fran nagra av dessa for att
belysa kunskapsaspekter i outsourcing, och i det har avsnittet skall vi presentera dem
kortfattat. Vi kommer ocksa att lyftafram fler tidigare studier i analysdelen, och kopplatill
teorier kring outsourcing, kunskap och larande.

Lirande och forbittringar

Medan man inom produktionsomradet oftatalar om olika ansatser for forbéttringar pratar man
inom Human Resource-omradet ofta om olika former for l1arande. De &r nérbes &ktade
resonemang, &ven om man anvander olika ord. For att reda ut det har vi valt att jamféra och
kommentera nagra begrepp. | forskning om larande skiljer man ibland mellan
anpassningsinriktat |arande och utvecklingsinriktat |1&rande®. Ett liknande par som ofta
anvands inom forbéattringsomradet & inkrementella forbattringar och revolutionara
forbattringar eller re-engineering?’.

Anpassningsinriktat |arande eller standiga forbattringar syftar pa nar man trimmar sin
kompetens och arbetar fortare eller smartare sa att effektiviteten inom radande arbetsuppgifter
forbéttras. Det handlar helt enkelt att individer blir duktigare och mer effektiva, eller att

rutinerna forbéttras inom ramen for givna arbetsuppgifter. Standiga forbattringar bygger pa
tankegangar fran Lean Production, Toyota Production System eller TQM?.

Utvecklingsinriktat |arande eller re-engineering handlar i stéllet om att ifrégasétta vedertagna
synsétt, arbetsformer, problemformuleringar och kanske till och med rédande varderingar.
Detta forutsétter att man formar ”tanka om”, dvs se problemet pa ett nytt sétt, eller att tankai
nya banor for hur det kan |6sas.

Inom Lean Production och Lean Services har man konstaterat att de organisationer som bast
lyckats forbattra sin verksamhet arbetar med béda dessa ansatser samtidigt®®. Den ena
ansatsen, re-engineering, bygger pa ett helhetsgrepp, och anvander ofta resurser utifran. Detta
gorsi projektform, och sker mer séllan. Den andra ansatsen, standiga forbattringar, bygger pa
ett |6pande forbéttringsarbete av dem som dagligen arbetar med processen. Vi kommer att
narmare diskutera forbattringsarbete, under rubriken forbéttringskompetens nedan.

% ge exempelvis Ellstrom, P-E (1996): Rutin och reflektion — forutsittningar och hinder for lirande i dagligt arbete. |
antologin Ellstrém, P-E., Gustavsson, B., och Larsson, S, (1996); Livslangt Larande, Studentlitteratur.

" e exempelvis A Berger (1997), Continuous Improvement and Kaizen: Standardization and Organisational
Design, Integrated Manufacturing systems.

% Se exempelvis boken “The Machine that Changed the World” av James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel
Roos

» Berger (1997), se ovan.
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Kunskapsarbete och professionella organisationer

Ofta anvands begreppen professionella organisationer eller kunskapsintensiva organi sationer
for att beteckna tjansteproducerande organisationer. Ar det kunskapsarbete nér man arbetar
med outsourcing av tjanster? Ar man en professionell organisation nar man &r biast pa att
leverera en tjanst snabbt och effektivt? Vi reder ut begreppen:

Vad & en kunskapsarbetare och vad & kunskapsintensivt arbete? Begreppet
kunskapsintensiva medarbetare (pa engel ska anvands ibland begreppet KIW, Knowledge
Intensive Workers) brukar inte framst syfta pa vilket slags utbildning man har, utan pa att man
utfor arbete som ar "intellektuellt” eller analytiskt. Kunskapsintensivt arbete innebér att arbeta
med probleml 6sning, kunskapsutveckling, radgivning, informationsforadling etc. Man kan
sdledes vara kunskapsarbetare utan hdg formell utbildning, aven om det & vanligt med
akademisk bakgrund i manga kunskapsintensiva yrken. | litteraturen lyfts ocksa fram att
kunskapsintensivt arbete &r varierat och personberoende, och att det kraver mer eller mindre
specialiserade kunskaper for att kunna utévas. Arbete inom I T-sektorn, marknadsforing,
teknisk utveckling, forskning, kommunikation, mediam m faller inom denna definition,
liksom oandligt m&nga former av handlaggare, analytiker, v&rdyrken mm .

Begreppet professionella medarbetare syftar i litteraturen vanligen pa yrkesgrupper som har
en stark gemensam identitet, en yrkesheder (jfr ett "skrd"), en tydlig utbildningsprofil och
ibland ocksa nagon form av formell legitimation, licens eller certifikat (jfr |1akare, advokat,
larare, polis, prast, revisor, flygkapten). Allt fler yrken har 6ver tiden kommit att
"professionaliseras’, dvs det uppstar nya professioner, som dven utan | egitimationsbricka har
starka gemensamma normer och vérderingar, t ex personalvetare, managementkonsult,
systemarkitekt, miljotekniker etc®. Det brukar ségas att professionella yrkesgrupper oftare har
starkare lojalitet mot professionen &n mot organisationen de arbetar i. De delar oftaen
gemensam uppfattning om vad som & god praxis, en gemensam kunskapssyn ocht om
ibland en ”hederskod” (t ex Hippokrates' |&kared).

Begreppet kunskapsarbetare &r idag sa allmant anvant att det & svart att siga vad som inte &r
kunskapsarbete. En minsta gemensamma namnare tycks dock vara att kunskapsintensivt
arbete (liksom professionel It arbete) innebér att enskilda medarbetare agerar tdmligen
gavstandigt och anvander sitt personliga omdome. De laser av situationen och tillampar det
de uppfattar vara relevanta kunskaper. De agerar, fattar beslut eller |16ser problem utifran sin
tolkning av situationen®.

Om man véljer den definitionen kommer mycket av de effektivitetsinriktade tjansterna vi
diskuterat ovan att falla utanfor kunskaparbete. Det blir i stéllet expertis och erfarenhet som
handlar om kunskapsarbete, medan det som handlar om effektivitet blir ndgot annat.

0 setex Sodergren, B., (2002), Creative Careers: Knowledge Intensive Workers i antologin: Peiperl, M &
Arthur, M., Goffee, R, and Anand N, Career Creativity: Explorations in the Remaking of Work, Oxford Press &
London Business School, chapt 3. Alvesson, M., (2004), Kunskapsarbete och Kunskapsforetag, Liber, och
Starbuck, W., (1992), Learning by Knowledge-Intensive Firms, Journal of Management Studies 29, 713 — 740.
%Set ex Berglund, J., (200) De Ortillrickliga, Stockholm: Ekonomiska Forskningsinstitutet vid

Handel shogskolan, (EFI) - om personal chefers professionalisering, eller Freidson, E., (1986), Professional
Powers. The University of Chicago Press.

32 Sodergren B, 2005. Ldirandets roll i komplexa innovationssystem. | antologin: Benner, M., (red), (2005)
Innovation — dynamik och férnyelse i ekonomi och samhallsliv, Studentlitteratur
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Kunskapsintensivt arbete &r svart att standardisera eller " férprogrammera’, och effekternaav
deras arbete & vanligen svéraatt féljaupp i efterhand™.

| manga organisationer ar stravan att standardisera arbetsprocesser eller metoder for att
"sakra’ t ex att alla patienter far sammaterapi, alla skolbarn samma kvalitet i undervisningen
etc, men erfarenheten visar att variationer altid finns. Det kunskapsarbete som gér att
standardiserai hog grad & sadant dar medarbetarens férmaga att 1 4sa situationen & mindre
betydelsefull, eller dar han/hon inte behdver kunna valja mellan olika kunskapstilldmpningar
beslut eller alternativa ageranden. Och s&dant arbete, i sin tur, kan vanligen automatiseras
eller datoriseras.

Utmaningen for den som levererar respektive koper in tjanster ar darfor att forpacka,
produktifiera och/eller kvalitetssakratjansten sa att den ger tillrackligt forutsagbar kvalitet och
samtidigt ger tillrackligt (eller "lagom™) stort utrymme for det individuella bidraget (t ex ett
"flexibelt bemo6tande”, eller att kunna bidra med négot extra med hansyn till situationen).

Som en tumregel kan sagas att ju mer komplex tjansten &r vad géller behovet att 1&sa
situationen och komma med ett individuel It kunskapsbidrag, desto svarare ar standardisering.
Né&r man koper helt standardiserade tjanster behdvs mindre komplicerade individuella bidrag,
det racker t ex att kannatill rétt tider och varavanlig i tonfallet ndr man svarar pa fragor om
Oppettider.

Tyst eller osynlig kunskap

Mycket av det som betraktas som kunskap i ett industriellt sammanhang &r av typen explicit,
eller uttalad och métbar kunskap. Det finns dock en annan viktig dimension av kunskap, dar
det & svarare att fangainnehdllet eller formen av kunskap. Birgitta Sodergren diskuterar
"tacit knowledge”, eller osynlig kunskap, och kopplar det till att kunskap ocksa ar
situationsberoende, eller ” situated”.

Sodergren (2005) observerar att en vanlig upplevelse & att man inte kan artikul era kunnandet,
uttrycka det i modeller eller samband och att det ofta & svart att bevisa eller beldgga. Nar tacit
knowledge mobiliseras kan vi kénnaigen en |6sning utan att haformulerat problemet. Vi kan
ocksa se en potential av tillampningar som vi inte riktigt kan sétta ord pa. Vi kan till och med
faen kanslaav att spréket sviker oss. De ordnade tankestrukturerna later sig formulerasi fakta
och modeller, medan den osynliga kunskapen forefaller ligga néarmare de mangfacetterade och
vaga signaler som harror frén kaotiska processer®.

Naturvetaren och kunskapsfilosfen Michael Polanyi® konstaterade tidigt att "tacit
knowledge”, den outtalade, underforstadda eller osynliga kunskapen & nagot som vi alahar.
Det &r i ndgon mening var potential, det & det kunnande som vi "kanner igen” nér vi fastnar
for enidé, ett begrepp eller en [6sning. Da fokusi dagens kultur ligger pa det métbara och
synliga konstaterar Polanyi ocksa att tacit knowledgetill stor del inte &r accepterad i
samhédllet.

% Freidson, E., (1986), Professional Powers. The University of Chicago Press.
¥ se Sodergren, B., (2005), se ovan
% SePolanyi, M. 1967, The Tacit Dimension, New Y ork, Anchor.
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En konsekvens for arbetet & déarmed att vi behdver skapa olika slags arbetsformer som
framjar mobiliseringen av osynligt kunnande®®. En annan konsekvens &r att nér det handlar
om ett tvarprofessionel It mote mellan olika kunskapsfalt, behover séarskilt arbetsformer
anvandas som gynnar den osynliga kunskapen. Vi behover sdledes inte bara utbyta
faktakunskaper, utan aven kommai kontakt med varandras vardegrund och osynliga
kunnande.

Situationsberoende kunskap

Den logik som praglat framvéaxten av industrisamhéllet i vastvarlden, med dess fokus pa
rationalitet och strukturering har tenderat att ge oss en kunskapssyn som sager att kunskap ar
absolut, att fakta ar fristéende och talar for sig sdva. Senare tids |arandeforskning betonar
emellertid snarare kunskapens relativa natur®. Det & foérméagan att |4sa sammanhanget som
gor att vi uppfattar vissa kolleger eller medarbetare som alldeles sérskilt kompetenta snarare
an tillgangen till mer fakta. Detta blir sarskilt intressant i en situation som vid outsourcing, dar
en uppgift lyfts ur sitt sammanhang (kundforetagets organisation) for att placerasi ett annat
sammanhang (leverantdrens tjanstefabrik).

En aspekt av situationsberoende kunskap ar att det viktigt med ndrkontakt med det problem vi
skall 16sa. Vid utveckling av arbetssétt och nya effektivare metoder eller processer &r det
darfor betydelsefullt att vara néra kunden, i anvandarmiljon eller i organisationen som utfor
det som skall utvecklats. Narhet &r en forutséttning for att kunna forstd sammanhangsaspekter.

Outsourcing, Offshoring och Shared Service Centers

Offshoring av produktion, en parallell diskussion

En stor del av diskussionen kring outsourcing eller offshoring har handlat om flytt av
produktion till 18glénelander®’. Kina och andralander i Sydostasien & en vanlig destination,
och &ven Osteuropa, speciellt sedan ménga lander nu har gétt med i EU. Detta har lett till oro
for att de svenska jobben kommer att flytta utomlands, framst tillverknings obb, men det finns
ocksa en oro att tjanstejobb skall flyttatill Indien eller Baltikum. Vi har redan tidigare sett
branscher som helt flyttat utomlands, till exempel textilindustrin och varvsindustrin. Vad som
borjade med att svenska féretag utnyttjade underleverantoérer utomlands leddetill slut till att
hela branschen flyttade till 1agl6nelander.

Bengtsson och medférfattare™ visar att det finns flera problem med flytt till 18gl6nel ander,
och att det finns alternativa atgarder pa hemmaplan for att minska kostnaderna. Problem
uppstar nér man separerar enheter inom foretaget, framst produktion fran forskning och
utveckling. Produktionsutveckling férsvaras vid offshoring, och en satsning pa forbattringar

% Se dven Lave J. & Wenger E., (1991), “Situated learning — Legitimate peripheral participation”. Cambridge
University Press, Cambridge.

3" Problematiken belyses ing&ende i boken Alternativ till Outsourcing av Bengtsson, Berggren och Lind, 2005,
Liber Forlag
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pa hemmaplan kan vara ett |angsiktigt alternativ till flytt till ett 1agloneland. Studien visar
ocksa pa flera exempel dér insourcing, ett beslut att ta hem tillverkning av komponenter och
gbradem i egen regi, lett till kunskapsuppbyggnad och produktionsforbéttringar, och darmed
aven besparingar. Lean Production lyfts fram, och enligt forfattarna arbetar mindre &n en
fjardedel av svensk tillverkningsindustrin idag enligt detta. Studien visar att kostnaderna
sanks vid offshoring av produktion av delar och komponenter, men leveransférmaga,
flexibilitet och kundanpassning blir samre. Avstand forsvarar samverkan, och komplexa
relationer har visat sig svara att upprétthalla pa stora avstand. Mycket av offshoring drivs av
kortsiktiga finansiellamal, viket lett till kortsiktiga beslut som kan vara skadliga pa sikt.

Vi ser hér en tydlig bild av att en satsning paflytt av produktion till 13glonelander visserligen
sanker kostnader pa kort sikt, men &ven leder till problem, saval med egna forbéattringar av
verksamheten som med serviceniva mot kunder. Eftersom det i mangafall visat sig vara
svarare att outsourca tjanster an produkter antar vi att problemen finns &ven for dessa och
troligen &r storre. Vi undersoker det vidare i foljande avsnitt.

Om organisatoriska aspekter

Ett rad som ibland ges & att om en aktivitet & sarskilt kritisk och viktig for foretagets
verksamhet skall man undvika att outsourca den®. | vér studie har vi sett fleraexempel pa
foretag som genom partnerskap med andra kunnat |dgga ut helt centraladelar av sin
verksamhet pa ett kontrollerat och vél fungerande sétt. Riskerna &r naturligtvis storre om den
outsourcade aktiviteten &r strategiskt viktig, men & andra sidan kan vinsterna vara storre, om
man genom att outsourca den kan fa hdgre kvalitet pa sinatjanster.

Under de senaste éren har flerafall, dér outsourcing inte lyckats sa val, fatt stor
uppmérksamhet®®. Gemensamt fér ndgra av dessa &r att foretagen har valt att outsourca ett
omrade man inte beharskat 5jdva, man har outsourcat sina problem. Det har visat sig varaen
mindre lyckad ordning att gora saker i*°. Eftersom en problematisk tjansteprocess som & en
del av den egna verksamheten behdver mycket processarbete for att fungera béttre har det
visat sig vara enklare att |0sa det internt an att |amna dver det till en extern part. Nar man valt
att outsourca ett problemomrade behdvs mycket interaktion med leverant6ren, och &ven
forandringar i egna verksamheten. Det tar mycket resurser att hantera kommunikation och
probleml6sning med en extern part, och har i flerafal blivit dyrt, da det & oklart vem som
skall stafor kostnaderna att arbeta fram ett nytt och béttre arbetssétt. De foretag som lyckats
bra med tjansteoutsourcing har valt att |1&gga ut en process som varit under kontroll.

En liknande aspekt &r graden av formaliserade rutiner i den egna organisationen. Eftersom en
outsourcingrelation oftainnebar en formalisering av vad som skall utforas bygger det pa att
man dven pa hemmaplan kan hantera ett mer formellt arbetssétt. En organisation som &r van

% Se bland annat N. Slack, Operations Strategy, 2005; M Milgate, Alliances, Outsourcing and the Lean
Organisation, Quorum Books 2001; R Click and T Duening, Business Process outsourcing, Wiley 2005; M
Kobayashi-Hillary, Outsourcing to India, Springer, 2006, Rognes, J. (1998). Management Systemsin
Production. Japanese Production Management in Sunrise or Sunset. C. Karlsson. Stockholm, EFI.

% Se bland annat Diamondcluster I T-outsourcing report 2005, www.diamondcousulting.com , Deutsche Bank
offshoring report, www.dbresearch.com, TPI: outsourcing human resources administration, www.tpi,com

“0 F8r en genomgang av kritik mot outsourcing, se Clegg, The Outsourcing Debate: theories and findings,
Journal of the Australian and New Zealand Academy of Management, 2005

22



att standigt forandras och att kunna anpassa sig till nya forutséttningar hela tiden har svérare
att hantera en formell relation till en leveranttr av en tjanst. Om forandringstakten ar hog, till
exempdl i ett snabbt vaxande foretag, kommer det att innebéra att relationen till
outsourcingleverantéren ocksa kommer att behtva anpassas |6pande. Det kan ledatill
konflikter, da de som utfor tjansten ofta efterstravar ett stabilt och standardiserat forhallande,
for att kunna producera tjansten pa ett s effektivt sétt som majligt. Flexibiliteten kan alltsa
kommaatt bli lidande om man véljer att outsourca en tjanst, och verka som en hdmmande
faktor for intern utveckling och lérande.

Ytterligare ett Gvervagande man maste gora nér man outsourcar en tjanst & om man skall
lagga ut alt, eller om man skall behdlladelar av verksamheten i huset. Det har visat sig att det
i vissafall & viktigt att behdlla en kompetensi den egna organisationen for att kunna hantera
relationen med leverantoren®. Det mest effektiva ar att |&ta leverantdren gora hela arbetet,
eller ta 6ver hela processen, men det kan ledatill att inom ett par & har man tappat forstael sen
for vad man koper, och man sitter helt i knaet pa leverantoren. En vanlig |6sning &r att man
behaller en ledningsfunktion / upphandlingsfunktion sjav, med kompetens att utféra
uppgifterna. Dennafungerar som den egna organi sationens kanal mot leverantdren, och gor
att man har tillracklig kompetens kvar pa omradet for att om det blir aktuellt kunna byta
leverantdr. Risken & annars att all kunskap flyttar till leveranttren, vilket gor det mycket
svart att inleda samarbete med nagon annan, och aven svart att utvecklarelationen till den
befintligaleverantdren. Om vi tar callcenters som exempel & en vanlig |6sning att man véljer
att behalla en liten grupp internt som kan ta hand om mer komplicerade fragor, eller nya
produkter eller kundsegment som behdver koras in, medan man véljer att outsourca stabila
uppgifter, hdga volymer samt tjanster pa udda tider. En [6sning ar att behalla minst 20% av
volymen sjdlv, och later en leverantdr gora upp till 80%. Pa savis behaller man kompetens
internt, man kan hantera nya omraden, och man vinner effektivitet och serviceniva pade
omraden som leverantoren tar hand om.

Dimensioner vid outsourcing

For att relatera outsourcing till kunskap och kunskapsoverforing &r det viktigt att kunna
diskutera olikatyper av tjansteoutsourcing, vilken omfattning outsourcingen har, och aven
vilken karaktér de outsourcade uppgifternahar. Vi gar darfor igenom fyraolikatyper av
outsourcing, tre olika omfattningar (eller scope) och tre olika svéarighetsgrader pa uppgifterna.
Det kan sedan fungera som ett ramverk for att diskutera effekter och konsekvenser av
outsourcing™®.

Typer av outsourcing, omrdaden som outsourcas

En intern supportfunktion vander sig framst till den egna organisationen, och tar hand om
tjanster som till exempel stadning, ekonomirutiner, rekrytering eller intern utbildning. De
viktigaste granssnitten & mot interna funktioner, och kraven paintegration i den egna
organisationen kan vara htga. Leverantoren som verkar inom den egna organi sationen

“! | ntervjuer med HR-chefer, Logistikchefer samt | T-chefer vid outsourcing.
“2 Dimensionerna bygger p&intervjuer, litteraturgenomgang samt egen analys av tillgéangligt material.
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kommer antingen att behdva anpassa sig till denna, eller sd kommer tjansten att behtva
standardiseras, liksom granssnittet mot den egna organisationen. Det kan ledatill en
effektivisering av tjanstens utforande, men paverkan pa den egna organisationen kan vara svar
att forutse, och sidoeffekter som en dkad byrakratisering och minskad flexibilitet kan bli
obnskade effekter.

En extern supportfunktion tar hand om support mot parter utanfér den egna organi sationen,
vanligen kunder i form av kundtjénst, men det kan &en vara hantering av leverantorer eller
extern logistik. Har &r granssnitten mot den egna organi sationen ofta enklare, men
leverantdren tar hand om granssnitt mot externa parter. Det ledet till att en extern
supportfunktion &r |&ttare att |agga ut, men det innebér att man tappar en del av kontakten med
sinakunder / leveranttrer. Pakort sikt leder det till en effektivisering, men kunskapsmassigt
ar det viktigt att inte tappa information och kunskap som kommer fran de relationer som nu
hanteras av en extern leverantor.

Ett tjansteproducerande foretag kan aven vélja att |agga ut géva produktionen av en tjanst.
Ett exempel padet &r ett forlag som valt att |1&ta en extern part formge och producera de
tryckta produkterna. Ett annat exempel & om ett internethandel sforetag 1ater en extern
leverantdr skéta hela hanteringen av produkter och kundregister, som till exempel CD-on valt
att géra. En benamning pa foretag som valt att l[agga ut centrala delar av sin verksamhet ar
virtuellaforetag. De har drivit outsourcing till sin spets, och bestar endast av en liten
sammanhéllande ledningsgrupp, medan all producerande verksamhet gors av externa parter®.
Det & en mdjlighet bade for producerande foretag (till exempel Gant) och for tjansteforetag
(till exempel CD-o0n).

Ett sista omrade som kan outsourcas, och som &r det vanligaste omradet for
tjansteoutsourcing, & att lagga ut ansvar for den tekniska infrastrukturen, eller I T-systemet.
Idag & 60% av al tjansteoutsourcing relaterad till drift, underhall eller utveckling av I T-
system och I T-relaterade tjanster. Det skiljer sig fran enklare outsourcing genom att det
storsta drivkraften ofta &r brist paintern kompetens eller brist patillracklig kapacitet internt
att hantera utveckling och férnyande av 1T-system och hjé pmedel.

Omfattning

Nér ett foretag valjer att |agga ut en del av sinainterna processer uppstar fragan hur mycket
som skall laggas ut. Har finns det ett spann ifran enstaka aktiviteter, till exempel att scanna
dokument, till hela funktioner, till exempel logistik eller kundtjanst. Pa engelska talar man om
scope, eller omfattning. Ett vanligt sétt att ndrma sig problemet har visat sig vara att man
borjar med en liten aktivitet, for att senare laggatill relaterade aktiviteter i processen, och till
sist eventuellt fora 6ver helaansvaret for en funktion. Leverantdrerna av outsourcingtjanster
framhdler gérna att de kan ta hand om stora processavsnitt, och argumenterar for att det finns
fordelar med att ta ett funktionsansvar.

Svarighetsgrad i uppgifterna

“8 Jfr &ven Hedberg, B., Dahlgren, G., Hansson, J, & Olve, N-G, (2000) Imagindra organisationer, Liber
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Mycket av de tjanster som outsourcas & enklare uppgifter, men aven mer avancerade
uppgifter kan outsourcas. En forsta kategori & enklare uppgifter med htg volym. Exempel pa
detta & mycket av enklare callcentertjanster, kundkontakt av typen telefonvaxel eller fragor
kring 6ppettider och priser, fakturahantering, bokforing etc. De enklare tjansterna ar
standardiserade och utfors pa samma sétt for flera foretag.

Naésta niva, specialiserade uppgifter, ar uppgifter med ett hdgre kunskapsinnehall, och
eventuel It dven specifika for en viss kund. Exempel pa detta kan vara PC-support, ekonomisk
rapportering, rekrytering. Tjansterna kan vara avancerade, men &r regelstyrda och métbara.
Det kravs fackkunskap for att utféra dem, men inte nddvandigtvis nagon kreativ komponent.

Slutligen ser vi en kategori av tjanster dér innehdllet bestar av analytiskt arbete. Har &r
uppgifteni siginte altid specificerad vad géller utférandesteg eller process, utan snarare
resultatet.

Uppgiftens karaktar paverkar hur tjansten upphandlas och vilken typ av forhallande man far
mellan kund och leveranttr. Nésta stycke behandlar just detta.

Kunskapsinnehall i kop av tjidnster — grinsen mellan BPO och konsulting

Business process outsourcing, BPO, kan alltsd vara allt fran enkla uppgifter som gorsi stora
volymer till mer komplexa processer som &r integrerade i verksamheten och innehaller
specialistkunskap och problemldsning. Skillnadernai innehall gor att olikatyp av tjanster
behover hanteras olika. Vi skall gaigenom ett sétt att se pakop av tjanster.

Kop av tjanster kan delas upp i tre kategorier: kop av expertis, erfarenhet eller effektivitet*.
Maister (2003) kallar dessa "Brains’, "Gray Hair”, respektive " Procedure’ i sin bok " The
professional service firm”. Om vi dversétter det till outsourcing innebér enklare tjanster ofta
ett kop av effektivitet, specialisttjanster ett kop av erfarenhet, medan analytiska tjanster & en
kombination av expertis och erfarenhet.

Kunder som koper expertis ("Brains’) behdver hjélp att diagnosticera ett problem, eller till
och med att formulera det. Graden av kundanpassning ar hdg — det & en specifik och unik
situation dér ett problemet behdver |6sas. Risken & ocksa hdg for kunden — ett daligt rad kan
ha dyrbara konsekvenser. Detta slags expertkunnande handlar om att formulera problem och
om att skapa unika nya ldsningar, dvs att arbeta med nya problem pa ett nytt sitt. Personer
med detta slags kunnande har ocksa refererats till som "gold collar workers® (Kelley 1990).
Hit ré&knas bland annat management och strategi-konsulter.

Kunder som képer erfarenhet, ("Gray Hair”) vill hakanda ldsningar som kréver specialiserade
kunskaper. Man koper erfarenhet av att anvanda etablerat kunnande i olika situationer.
Exempel pa detta kan vara bolagsrapportering enligt aktiebolagslagen, en insats av en jurist
som specialiserat sig pa avtalsrétt, eller en 1T-konsult inom SAP-implementering. Att det
kallas for ”Gray Hair” syftar pa att alder, eller tid inom omrédet, vanligen spelar roll, eftersom
erfarenhet byggs Over tiden. Y ngre personer kan ha stor erfarenhet i sin profession, t ex inom

I T-sektorn.

“ K ategoriseringen gors av David H. Maister i boken Managing the professional service firm 1993 / 2003
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Kunder som koper effektivitet (" Procedure”) ar intresserade av en underleverantor som kan
genomfdra storavolymer av rutinmassiga arbetsuppgifter snabbare och billigare an kunden
galv skulle kunna gora med egen personal. Leverantdren kan tack vare billig arbetskraft
och/eller hog grad av teknisk rationalisering hjél pa kunden att pressa ned kostnaderna. Det &r
situationer dér graden av kundanpassning &r 1gre och uppgiften enklare. Exempel &r call
centers, administrativ support etc. Leverantoren |6ser kéanda problem med kanda metoder.

Den storsta volymen inom BPO faller under den senare kategorin, procedure, eller kop av
effektivitet, men det & aven viktigt att leverantdren har tillgang till kunskap som kan relatera
till erfarenhet och expertis, inte minst for att etablera en effektiv leverans av tjansten.

Man kan séllan dra en skarp grans mellan de olika omrédena. En och samma person kan i
olika sasmmanhang vara antingen kreativ expert eller erfaren implementerare. Leverantrer av
mer avancerade tjanster forsoker ibland etablera sig som leverantdr av effektivitet, dvs.
leverera enklare tjanster i hog volym. Det & dock inte sammatyp av kunskap som behovs for
att leverera de olikatjansterna. Effektivitet skiljer sig fran de tva andra. Har betonas volym
och kostnader pa ett tydligare sétt, vilket gor att ett kreativt eller projektorienterat arbetssétt
inte alltid stémmer med den strikta produktionslogik som kravs for att levereraenklatjénster i
hog volym

Interface, kommunikation och skalfordelar

Ett argument for att outsourcing och offshoring kommer att véxa dnnu mer &r att det fungerat
brafér storaforetag i en global skala. Svenskaforetag kan laraav de globaajéttarna och bli
lika duktiga som de. En svaghet i det resonemanget ar att for vissatjanster behtvs det stora
volymer for att det skall fungera bra att outsourca dem. Hantering och administration av
kontakter med tjansteleverantoren kan &ta upp hela vinsten®™. Ett sétt att hantera kostnader for
administration &r att minska kontakterna med leverantdren. Det gor man genom att véljaen
standardprodukt, kopa en tjanst som &r val definierad och standardiserad for flera kunder. P&
sA sétt vet bada parter vad som forvantas, och oklarheter och problem minskar. Ett annat sétt
& att ha sa korta kontaktvagar till leverantoren att en anpassning kan ske |6pande. Det gors
ofta genom att leverantoren sitter i kundens lokaler, eller finns pa samma ort. Tata kontakter
leder till att leverantdren upplevs som en integrerad del av kundforetaget. Det talar for att
outsourcing i Sverige framst har forutsattningar att fungera lokalt, medan offshoring antingen
kraver riktigt stora foretag, eller att det férpackas av en stor leverantér. En mojlighet kan vara
att standardiserade tjanster kan komma att séljas av en agent i Sverige, men idag &r inte
marknaden tillréckligt mogen, och tjansternainte tillrackligt standardiserade.

> Tankegéngarna kan relateras till idéer om transaktionskostnader, se till exempel Williamson [1975, 1985]. : se
&ven Nétverksteori, sdsom H. Hakansson och N Noriah & R Eccles.
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4. Exempel fran verkligheten, outsourcing i praktiken

For att fa en bild av hur BPO-sektorn fungerar skall vi beskriva nagra foretag och hur de
arbetar med outsourcing och offshoring. Vi har valt olika féretag som arbetar med service
saval i Sverige somii ett av de storre |gkostnadslanderna, Filippinerna. Forst beskriver vi
BPO-sektorn i Filippinerna. Vi gar igenom callcenter-branschen dér och tittar in i négra
foretag. Darefter ser vi hur ndgra stora Amerikanska bolag valt att 1agga serviceenheter i
Filippinerna. Slutligen beskriver vi ndgra andra omraden inom BPO i Filippinerna. Efter det
tittar vi pa Sverige, bade leverantdrer och kunder inom BPO. Vi gor ocksa en djupdykning i
banksektorn, som &r extraintressant som en I T-beroende serviceindustri med mycket
kundkontakt.

Filippinerna: Offshore BPO och callcenters

Filippinerna &r idag nast storst efter Indien pa offshore services. Filipinerna, ett delvis

engel sksprakigt 1agloneland har etablerat sig starkt som bas for serviceenheter for framst
amerikanska foretag. Filippinerna upplevs som ett |agkostnadsalternativ for BPO, med rel ativt
vélutbildad arbetskraft, dalig fysisk infrastruktur men béttre I T-infrastruktur. Risklaget
upplevs som relativt hogt, och det forekommer en utbredd korruption. En fordel ar att manga
stora foretag fran USA & paplats, 120.000 amerikanska medborgare bor redan dér. Kulturen
& val kompatibel med amerikansk kultur, det upplevs pa ytan som amerikaniserat, men
fattigt. Callcenter-branschen & vélutvecklad, och den lokala engel ska accenten upplevs som
trevlig. Tillvaxten har varit mycket hog de senaste aren, och samtliga stora amerikanska
leverantdrer av callcenter-tjanster finns pa plats.

Hanteringen av larande och kunskap i vad som ndrmast kan beskrivas som tjanstefabriker har
varit mycket intressant att studera pa nara hall. Fragor av intresse for callcenters och BPO har,
forutom fokus pa kunskap och kunskapssystem, varit bland annat, allménna forhallanden,
kompetensniva, mojlighet att hantera komplexa uppgifter, kompetensutveckling samt synen
pa framtidatillvaxtomraden. 30 foretag har studerats genom intervjuer med personer paolika
nivaer rorande deras verksamhet, strategi och tankar kring den framtida utvecklingen pa
omradet.

Nagra observationer fran BPO-branschen i Filippinerna ar foljande:

e Omrédet & i mycket kraftig tillvéxt, men delar av det ( bl.a callcenters) har redan 2005
nétt en konsolideringsfas, med pressade marginaler och dkad mognad hos savéa kopare
som sdljare.

o Deflestaaktorer pa omradet ar storaforetag, bland annat pga kostnader kopplat till att
lokalisera verksamhet langt bort. Sma lokala spelare har det svarare.

e Envanligldsning & att stora foretag startar egna service centersi Filippinerna.

e Standardisering och métbarhet betonas som viktigt av de flesta foéretag.
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e Kunskap hanteras ofta pa ett standardiserat och kodifierat sitt, med formella system
och kompetenstrappor.

o USA-baserade foretag har kommit langre én europeiska foretag vad galler offshoring.

e Engloba marknad for tjanster, med specialiserade |ander/regioner borjar véxa fram,
dér Filippinernaligger framst vad géller rostbaserade tjanster.

e Branscher/omraden med stor aktivitet & kundservice (callcenters), tjansteintesiva
foretag som banker, forsakringsbolag (utflyttning av produktion) , IT- verksamhet
(service, drift, underhall) samt interna serviceavdelningar for riktigt storaforetag (med
mer @n 100.000 anstéllda).

En speciell omstandighet &r att nastan allainom callcenters och BPO i Filippinerna jobbar
nattskift. For att kunna varatillgangliga under dagtid i USA arbetar man mellan kl 8 pa
kvéalen och kl 8 pd morgonen. Det & mest unga manniskor som arbetar i branschen, och
personalomséttningen ar hog. Lonerna & bra jamfoért med andra liknande jobb, och
efterfragan pa kvalificerad arbetskraft &r sa hog att det nu & brist pa dukti ga engel sksprakiga
personer. Manga callcenters ligger samlade i vissa omraden, nybyggda I T-centers med
skyskrapor och manga restauranger och cafeer. Dar man kan ibland se folk taen 6l efter
jobbet klockan 7 pa morgonen, medan det dagtid kan vara nastan tomt i lokalerna.

Externa leverantorer av Outsourcing

Callcenterbranschen &r den sektor som vuxit allra snabbast inom BPO i Filippinerna, och star
for mer &n halften av all serviceproduktion. Ar 2005 berdknar man att cirka 100.000 personer
arbetar i callcenters med kunder utanfdr landet, framst i USA, men aven i Storbritannien och
andra engel sksprakiga lander. Forutom callcenters finns det flera féretag inom administration
och datahantering, till exempel scanning, inmatning eller datakonvertering. Vi har tagit med
ett av dessa som exempel.

eTelecare

Ett av de storre callcenterforetagen i Filippinerna & eTelecare. Bolaget startade & 2000, ar
lokalt &gt och har USA som enda marknad. De har vuxit kraftigt de senaste aren och 2005
hade de 7000 anstélldai Filippinernaoch USA. eTelecare vander sig till stora bolag, och vill
helst halite mer komplexa uppgifter. De &r lite dyrare &n vissa konkurrenter och sager sig
konkurrenter med kvalitet snarare &n med pris.

eTelecare ger ett ungt och dynamiskt intryck. Kontoren ligger i skyskrapor i bralége i manila.
Lokalerna ar frascha, chefen & runt 35 & och gér i jeans och skjorta, och pratar entusi asti skt
om sitt féretag. Medarbetarna ar unga, och de som jobbat mer an 2 ar i foretaget & veteraner.
Teamledarna & duktiga callcenteragenter som blivit befordrade, och eftersom foretaget vaxer
fort har det gétt fort uppat for manga. Man far lite samma kénsla som om man gar in pa ett
nystartat | T-féretag, unga entusi asti ska medarbetare och manga datorer Gverallt.

Manga som gatt ut universitetet valjer att borja pa eTelecare eller ett annat callcenter, och
arbetar dar nagra ar. Pasavis far de en nyttig erfarenhet genom att kommai kontakt med
amerikansk kultur, larasig utmérkt engelska, och dessutom bra betalt. | 1angden tycker manga
att nattskiften blir slitande, sarskilt nar de skaffat familj, och man véjer da att bytatill ett
dagtidgobb. De viktigaste egenskaperna for en callcenteragent enligt eTelecare & bra
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kommunikationsférmaga, en bra attityd mot kunden, att inte ge upp, och att forsta och kunna
|6sa kundens problem. Utmarkt engelska &r ett baskrav, liksom akademisk utbildning.

Jobbet for en callcenteragent kan vara stressigt, for vissa uppgifter far man ett nytt samtal
varje minut. Man far inte bli otrevlig och skrika at kunder som uppfér sigilla, och det finns
inte mycket tid att taigen sig mellan samtal, eftersom all tid loggas och f6ljs upp.
Arbetstempot & som vid ett |6pande band, det gér i ett hela tiden. Dessutom arbetar man pa
natten.

eTelecare arbetar hart med intern utveckling, coaching av medarbetare och
utvecklingsprogram for alla. Arbetet & mycket personbaserat, det &r individer som utvecklas,
inte gruppen. Aven om teamen &r fasta och uppgifternainte byts mellan team si & det mest
fokus pa den enskilde medarbetarens prestation. Man har ocksa gjort forsok med en databas
for att samla och sprida kunskap mellan personer och grupper, men det har inte fungerat.

Eftersom eTelecare véljer att fokusera pa lite mer komplexa uppgifter och helst arbetar
langsiktigt med sina kunder blir kundkontakten extra viktig. Narvaro paplatsi USA, med
kontor och sdljpersona &r helt nddvéandigt enligt eTelecare. Ett led i att etableraen
kundrelation i borjan & for kunden att kommatill Filippinerna och bestka deras
anlaggningar. Pa s sétt far de fortroende for de som arbetar & dem, och det blir ocksa ldttare
att hantera eventuella problem senare. Né&r ett storre uppdrag startar aker ett litet team fran
Filippinerna dver till USA for att 1&ra sig kundens processer, och |&r sedan i sin tur ut det till
medarbetarna. De dagliga fragorna skéts sedan direkt av en teamledare, som ofta har tét

tel efonkontakt med motsvarande niva hos kunden. Storre fragor hanteras av en kundansvarig
pa hdgre niva

Manga av de uppdrag som utfors ar inkommande samtal med lite mer komplicerade fragor,
till exempel teknisk support eller fragor om ekonomi. Eftersom det tar tid att bygga upp
rutiner och relationer kring en sadan uppgift & avtalen oftarelativt [anga, runt 5 &r. Det &r
besvérligt for kunden att byta leverantor och bygga upp nya relationer for den typen av
uppdrag. Stora kunder kommer ofta 6ver en gang per halvar med upp till ju personer, for att
traffaledningen, diskutera forbattringar och se hur arbetet utfors. Nar det sker stora
forandringar aker ndgra personer over fran eTelecaretill kunden for att 1arasig de nya
rutinerna och darefter sjdva fungera som utbildare for personalen pa hemmaplan.

Néagra kunder &r valdigt noga med att ange exakt hur allt skall goras och vad som skall sigas
ned i minstadetalj. Andralamnar storre frihetsgrader, och later eTelecare sjdlva utforma
rutiner och scripts. Aven om kunden inte specificerar detaljer gor man det §alv, och
presenterar sedan detta for kunden. Pa sa vis har man en mall att stémma av kvalitet och utfort
arbete mot. Man véjer alltsa att formalisera arbetet i mycket hog grad, och arbetar helatiden
med scripts som kommer upp pa skarmen och visar vad man skall siga.

Avstandet till USA har kunnat hanteras bra hittills. Pa teamledarniva har man tel efonkontakt
med sina uppdragsgivare i USA varje dag, flera ganger om dagen, for att reda ut mindre
fragor. Det vanliga &r att deras kunder i USA har ett eget callcenter dér och har valt att |agga
ut en del av det till Filippinerna. Man har da kontakt direkt med personer pa sammanivai den
organisationen, och fungerar som en integrerad del i deras callcenters. Man anvander
dessutom mail for manga smasaker, och séager sig arbeta helt prestigel 0st. Mycket av det
bygger paatt man har ett forhallande mellan personer i de olika organisationerna, och darfor
ar rorligheten mellan kunder liten, sérskilt for teamledare. Nagra av agenterna ar flexibla och
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kan ryckain for mer an en kund, men 90% arbetar med samma kund helatiden. Over tiden
har det har séttet att arbeta lett till att kundernavdljer att 1&gga allt mer an sin callcenter-
verksamhet hos eTelecare.

Hur g& en coaching session till p4eTeecare?

Alla callcenteragenter foljs upp med kvantitativa siffror i sitt dagliga arbete. Nagra saker som
maéts & antal samtal, 1&ngd och tid mellan samtal. Det fungerar som en forstainput till
coaching. Den viktigaste inputen &r att teamledaren sitter med och lyssnar pa samtal.
Samtidigt spelar man in allt som gors pa agentens skarm med hjdp av ett dataprogram. Pa sa
vis kan man se hur man navigerar mellan menyer, hur man soker information, och hur man
hittar fram till sina svar. Dessutom beddmer man hur trevlig man &r, réstlage och hur man
behérskar engelska.

Varje vecka sitter teamledaren minst en timme med var och en av sina 8 agenter och gar
igenom en vald sekvens av veckans arbete for att ge feedback pa det. Svaga punkter tas upp,
och hur det skall kunnaforbéttrastill nasta vecka. De flesta agenter tycker att det &r bra, och
efterfragar mer coaching, aven om det kan upplevas som obehagligt att granskas sa noga de
forsta gangerna man & med om det. Negativ feedback & kandligt i Filippinerna pagrund av
den lokala kulturen. Det gor att man maste varaforsiktig i sina uttalanden ibland, men man
har lyckats bra med det, enligt cheferna. Vid coachingen fér man en formell coachinglogg for
att kunna fortsétta nésta vecka med de fragor som var viktigast att forbattra.

American Data Exchange

American Data Exchange arbetar med enklare uppgifter inom BPO & kunder framst i USA.
Med ungefar 2000 anstélldai Filippinerna utfor de uppgifter som datainmatning,
dokumenthantering, scanning, hantering av fakturor. Verksamheten & inhyst i en gammal
fabrikslokal i ett slitet industriomrade. Lokalerna & enkla och slitna, luftkonditioneringen
kunde ha fungerat béttre, och det &r trangt.

Verksamheten har vuxit snabbt, fran noll till 2000 pa 3 ar. Affarsidén &r att utféraenklare
uppgifter billigare an i USA, de erbjuder ungefér halva priset mot avd motsvarande tjanster
skulle kostai USA. De har arbetat mycket med stora amerikanska foretag, men prispressen ar
hard, och de vill garna véxa som leverantor till lite mindre foretag. De kan &ven fungera som
underleverantdr till andra BPO-foretag. Marknadsforing har varit en svag sida, produkten har
sdt sig gav, men det hdller pa att andras. En observation ar att de tycks sakna fokus, de gor
allt som kunden ber dem om, och har inte samma inbyggda kvalitetsrutiner som till exempel
AIG har i sinaprocesser.

ADE har valt att rekrytera fran mindre universitet och regionala hogskolor. De har lyckats
halla en |&g personal omsattning, endast 7% per ar, trots de enkla uppgifterna och de enkla
lokaliteterna. Man har 40 egna utbildare for personalen, och l&gger alltsaen hel del resurser
padetta. En viktig orsak &r den sabbatillvaxten, det ar altid mycket ny personal pavag in.
Overforingsprocessen frén kund till egna enheter &r viktig, och mycket arbete har lagts ned pa
att utvecklarutiner kring den.
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Kéanslan man f&r hos ADE &r att det har &r ett |1agprisforetag, och att kvaliteten kanske inte &
likahtg som hostill exempel SPI eller e-telecare. Enklare |okaler, mer spretig verksamhet
och liten nérvaro pa kundens hemmamarknad gor att intrycket varen 2005 inte blir lika
fortroendel ngivande som hos andra besokta foretag. Trots det har man mer lojal persona &n
manga av konkurrenterna.

Captives

Ett vanligt fenomen som vi diskuterat i tidigare avsnitt &r att storaforetag véljer att placera
interna serviceenheter i 1aglonelander. Pa engel ska kallas dessa ofta for captive service
centers, eler captives. Vi har valt att ta med nagra sdana, eftersom det innebér en tydlig
overforing av kunskap internt i foretaget, men till ett annat land och en annan kultur.
Likheterna & manga mellan captives och outsourcing.

AIG

AIG, American International Group, ett mycket stort amerikanskt forsakringsbolag med
92000 anstédlldai mer an 130 lander, har valt att 1&gga ett stort service center i Filippinerna,
AIG Business Process Services Inc. Det bérjade sa sent som januari 2003, med 30 anstallda,
och hade 2 &r senare vuxit till 600 anstéllda, varav 100 arbetade i ett callcenter, 450 arbetade
med datahantering och 50 arbetade som intern administration och support. Malet &r att inom
nagra & vara 1500 anstéllda. En intern uppskattning ar att upp till 25 procent av verksamheten
inom AIG skulle kunna placerasi enheter som BPSI, dvs mer &n 20000 anstallda.

BPSI hanterar formalia kring forsakringsarenden, sdsom inmatning av data fran blanketter,
genomgang av ansokningar, hantering av erséttningskrav, information till kunder samt
kundtjanst viavanlig post, e-mail och callcenter. Verksamheten har varit [onsam fran ar tva,
aven om transferkostnader réknas med.

BPSI ligger i Alabang, en finare forort till Manila, i en skyskrapa. Lokalerna & nya och
pakostade, och kontorsmiljon skulle passafint ini Kista. Arbetsplatserna ar va utrustade och
inredningen &r ljus och luftig. BPSI & en arbetsgivare med hog status, och kvaliteten pa de
anstéllda ar hdg. Samtliga har akademisk examen fran de béttre universiteten, de flesta &
unga, och stdmningen ar l&ttsam och trevlig. Lénen & brai jdmforel se med andrajobb, &ven
om den &r ungefar en tiondel av vad den skulle varai Sverige.

Ett viktigt omréde for att lyckas enligt AIG & kunskapsoverforingen fran kunden till den nya
enheten. De har valt att borja med enkla uppgifter, och sedan |dta det véaxai omfattning till
mer komplexa uppgifter och langre processer. Alla arbetar med fasta uppgifter, man vaxlar
inte mellan grupper, utan var och en har sitt omrade. Kontakterna mellan nya och gamla
enheten har varit tétapa alla nivaer i organisationen, och problem har oftast |6sts genom
telefonsamtal direkt till rétt person. En viktigt parameter har varit ett fast ledningsstod fran
kundenheten, att detta skall goras, aven om det tidvis upplevdes som jobbigt fran kundens
sida

Overforingen har skett bade genom skriftligainstruktioner och manualer, och genom att
personer har rest mellan enheter och deltagit i arbetet pa plats. Under en forsta
inkorningsperiod har 6verlappet varit 100%, dvs lika manga har jobbat pa nya enheten som pa
den gamla samtidigt. Det arbetar bara2 Amerikaner i BPSI, VD och entill, resten ar lokal
arbetskraft.
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BPSI arbetar med ett flertal kvalitets och ledningsverktyg, i néra dialog med sina kunder inom
AIG. Uppfoljninga och métning av arbetet prioriteras, och kvalitetssystemet six sigma, som
innebar noggrann kontroll och métning av avvikelser samt fokus pa standiga forbéttringar i
processen anvands. Internutbildning och daglig utveckling av medarbetare i arbetet lyfts fram
som viktigt, och forstaelsen for kunden och deras situation namns som en forutsattning for att
de lyckats sa bra som de gjort.

Ett problem man st6tt pa & omséttningen pa arbetskraft, idag cirka 20% per ar. Det har lett till
ett annu storre fokus painternutbildning. For att behdllafolk forsoker man byggain
karriarmojligheter i systemet och pasavisfafolk att stannalangre. Ett annat problem &r
tidsskillnaden mellan USA och Filippinerna. Idag arbetar alla nattskift, sdval callcentret, dar
det & nddvandigt, och de andra, dar kontakter med USA behévs for problemhantering. Det
upplevs som jobbigt av manga, och & en av orsakernatill den hdga personal omséttningen.

Enheteni Manila&r en del av AlGs interna organisation, men vi har anda valt att tamed det
hér. Ett skal & att AIG &r sa stort att problematiken blir i manga aspekter densamma for
relationen mellan kund och leverantor av tjansterna. AlIG har gévavarit mycket 6ppna med
hur de lyckat och hur de gétt tillvaga, och har fatt fleraforfragningar frén andrabolag i USA
om de kan hantera liknande uppgifter for dem.

HSBC

HSBC & en mycket stor global bank, med 220.000 anstéllda. Redan under slutet av 1980 talet
borjade man centralisera servicefunktioner till shared service centers (SSC), och den
processen har fortsatt, med ett okat fokus pa placering i 1aglonelander. Idag arbetar ungefar
15000 personer inom HSBC i olika shared service centers runt om i varlden, bland annat i
Kina, Indien, Sri Lanka, Filippinerna och Vietnam, och antalet 6kar helatiden. Varje SSC ar
specialiserat pa ett visst omrade, beroende pa landets forutsattningar. Filippinernatill exempel
arbetar framst med rostbaserade tjanster i callcenters.

Ett SSC inom HSBC ses som en produktionsenhet snarare an en serviceenhet. De &r kopplade
till en viss produkt inom banken ,till exempel kontokort, och utfér en del av
karnverksamheten i banken, till exempel kundhantering eller godkannande / avslag pa
ansokningar.

HSBC i Manilahar flera callcenters med ungefér 2000 anstéllda som arbetar med hantering
av kreditkort 6ver hela vorlden. Arbetsplatserna ar stora dppna landskap med bas dar
operatOrer sitter framfor en skarm, med ett headset, och svarar pa samtal fran kunder runt om i
vérlden. Det & ganska trangt, men nytt och frascht. De anstéllda & som i de flesta callcenters
unga akademiker som ofta bara stannar nagra ar for att sedan stka ett annat jobb. Arbetet ar
ganska repetitivt, de vanligaste uppgifternatar inte mer an 2-3 minuter.

Traning och utbildning & &ven héar en viktig del i verksamheten. En nyanstalld far forst
genomga en 4 veckors utbildning i klassrum, och darefter en manad som larling i
produktionen innan han/hon borjar arbeta dvstandigt. Man anvander manga kvantitativa
uppfoljningsverktyg, och resultatet aterkopplastill de anstdlldai samtal varje veckaav en
teamledare. Det finns en teamledare per 10 operatorer.
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En intressant utveckling av arbetsuppgifterna har skett i Manila de senaste aren. Fran att ha
varit ett internt kostnadsstélle, med endast reaktiv kundkontakt, har man utvecklat
verksamheten till att fungera som en séljenhet. Vid varje samtal déar en kund ringer in erbjuder
man en tillaggstjanst, och har pa savis kunnat borja ga med vinst. Det har lett till att
personalen har behovt utvecklastill att &ven kunna sdlja.

HSBC har en sarskild intern funktion som letar efter uppgifter som ar lampliga att flyttaftill
centrala enheter i 1aglonelander. For att valja ut en aktivitet eller process som kan flyttas till
ett shared service center &r ett av kriterierna att det skall finnas nagon form av
utbildningsmaterial eller arbetsinstruktioner som &r uppdaterade. Aven inom HSBC &r det
vanligast att man borjar med att |agga ut en enkel aktivitet, for att sedan laggatill fler delar
nér enheten &ar i gang.

Sverige, outsourcing och shared service centers pA hemmaplan

Manga svenska fOretag har dvervagt att |agga ut delar av sin tjansteverksamhet, och fler én
hélften har gjort det i ndgon form. Banker &r internationellt sett en bransch som har gétt i taten
vad gdller outsourcing och offshoring av tjanster. Darfor har vi valt att fokusera speciellt pa
nagra stora svenska banker for att se hur de valt att agera, och varfor.

Foreningssparbanken

Foreningssparbanken arbetar aktivt med att centralisera servicefunktioner till gemensamma
enheter. Man har valt att dela upp det i tre grupper, I T-utveckling, I T-drift och Ovrig support.
Ovrig support & bland annat inkdp, juriststod, utbildning och personal utveckling,
administrativt stod, fakturor, |6ner och personal administration samt interna services som
facilities. Dessutom ligger stodfunktioner kring laneadministration under 6vrig support. Totalt
arbetar 1200 personer i centrala servicefunktioner, av totalt 10.000. Enheten har vuxit kraftig
de senaste aren, en snabb centralisering av stodfunktioner pagar i banken. Det har inneburit
besparingar i personal, men dven en kvalitetssakring, enligt ledningen. Kundsupport, i form
av internetbank och callcenters har man valt att behalainternt, det ses som en central del av
verksamheten.

Ett mgjligt nasta steg & att delar av den centraliserade verksamheten kan komma att [&ggas ut
paen extern leverantér. Man har valt att arbeta med att forst centralisera och effektivisera
internt, darefter jamfora sig med andra och med leverantorer. Om man tror sig kunnabli &nnu
béttre internt skall man arbeta med det, men om en leveranttr visar sig kunna gora det béttre
och billigare & man 6ppen for att [agga ut delar av servicefunktionerna. Eftersom man ager
verksamhet i Baltikum &r ett troligt alternativ att 1&gga supportenheter dér i framtiden.

IT & i viss utstrackning outsourcat, man koper in delar av sava utveckling som drift. Har ser
man en trend mot mer externt utférande, och en tkad inkdpskompetens och ett internt fokus
pa att stromlinjeforma processer och strukturera verksamheten béttre. Lonehantering ser man
som OK att 1&gga ut, men man tror att HR som helhet hanteras béttre internt idag.
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Nordea

Nordea arbetar med en centralisering av gemensamma processer. Man har én salange valt att
behalla service centers inom den egna organisationen, med placering bade lokalt varje land,
och koncerngemensamt i bland annat Estland, Finland och Polen. Nagra centraliserade
funktioner & bokforing, |6neadministration, Inkdp och vissa andra stédprocesser. Trading till
exempel skots centralt fran Kopenhamn, och hantering av bostadsl an skéts centralt. Det pagar
en process att standardisera och centralisera operativa funktioner, och man sotker nya
samordningsvinster inom verksamheten. Det talas om att man vill 1ana delar av lean-
production-konceptet fran tillverkningsindustrin, och man har inspirerats av internationella
storbanker, som ABN, Barclays och Deutsche Bank.

Aven paNordea ar IT ett omréde dar ménga olika l6sningar lever parallellt. Inom IT har man
valt att lagga ut driften av system pa|BM, medan man skoter storsta delen av utveckling och
anpassning av systemen internt. Det har visat sig fungera bra att |agga ut driften vid stora och
stabila volymer, men & mer problematiskt ndr man vill géra andringar, och |6pande
forbéttringar och innovativitet fungerar mindre bra. Nér det drivs internt fixar man enkelt
problem, medan det |&tt blir ett dyrt projekt nér det ligger hos en leverantér.

Trots att man valt att centralisera enheter har man inte valt att outsourcai ndgon storre grad.
En del kontoutskrifter, I T-drift, viss IT utveckling samt facilities management drivs externt.
Callcenters ses som k&rnverksamhet och drivs internt.

Handelsbanken

Handel sbanken har valt en annorlunda strategi infor outsourcing och skapandet av centrala
serviceenheter. Eftersom man har valt en mycket decentraliserad organisation, med det mesta
av verksamheten kopplad till de lokala kontoren blir det svart att outsourca servicefunktioner.
Med s lite centrala enheter och servicefunktioner finns det helt enkelt inte sd mycket som blir
aktuellt. Det gor att man inte heller har utnyttjat mojligheterna att 1&gga vissa funktioner i
|&glonel ander, &ven om man liksom de andra svenska storbankerna &r aktiv i delar av
Osteuropa. Detta & en uttalad filosofi, och trots att det internt d& och da dyker upp idéer om
att bygga centrala funktioner har man valt att inte ga den véagen. Tanken &r att varje kontor
skall vara komplett, och inte vara beroende av centrala enheter for det dagliga arbetet. Det gor
att for dem &r tredjepartsleverantdrer av service och tjanster inte intressanta.

Aven IT-system &r idag lokala for varje land, och kan haolikabasi olika enheter i banken.
Det finns planer att samordna | T-systemen, men som i s manga andra fragor har man i
Handel sbanken valt att avvakta och inte byta ut det som fungerar (hjalpligt). Man har centralt
ochi Sverige valt att skéta I T internt, och &ven om man diskuterat outsourcing har man
kommit fram till att eftersom IT utgor basen for kérnverksamheten har man beslutat att det
skall drivasinternt. Det skiljer dock mellan lander, i Norge och Danmark & IT néstan helt
outsourcat av historiska skal. En framtida vision &r ett internt I T-center i Sverige, som servar
alalander och enheter, men det &r en bit dit. Man har tittat lite pa att |1aggaen del av
systemutvecklingen i Indien, men kom fram till att det troligen skulle bli for dyrt, pa grund av
kringarbete och de krav man stéllde pa flexibilitet och kvalitet.



Handel shanken har alltsa valt att arbeta med en distribuerad organisation, med de flesta
stodfunktioner lokalt och smaskaligt. Shared service centers & inte en modell som fungerar
ihop med den strategin, och inte heller outsourcing eller offshoring. Det kan tyckas vara tvart
emot de trender som &r vanligaidag, men det & inte ovanligt for Handel sbanken, och det har
ju historiskt sett gatt relativt brafor dem, de klarade bankkrisen pa en mer konservativ
utlaningspolitik, och har haft en jamforel sevis hog |6nsamhet. Vi kan dock skonja vissa spar
av centralisering av nagra funktioner och tekniska |Gsningar. Men man skyndar |angsamt.
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5. Outsourcing, kunskap och larande —féréndringar i arbetet

Outsourcing av tjanster paverkar kunskap och larande i organisationer paflera sétt. Olika
typer av kunskap kommer att fany betydelse, ny kunskap kommer att skapas hos béda parter,
och gammal kunskap gar forlorad. Det gor att outsourcing inte alltid gar att angra pa ett enkelt
sétt, utan processen &r till vissadelar irreversibel. Viss kunskap flyttas inte mellan
organisationerna, men ersétts istélet av ny kunskap pa andra omraden. Nar uppgifter samlasii
stora produktionsenheter utvecklas nytt produktionskunnande, men samtidigt forlorar man en
del av kunskapen om uppgiftens sammanhang. Formagan att arbeta med forbéttringar blir
viktig for bada organisationer, och hantering av samarbete och interfaces far en central roll.
Kraven andras ocksa pa medarbetarna, och arbetsinnehall och styrning forandras. | detta
avsnitt kommer vi att diskuterat bade problem som uppstér, och hur foretagen valt att hantera
dessa. FoOrst gor vi en liten dversikt Gver vilken typ av kunskap som fokuserasi féretagen, och
vad som paverkas mest av outsourcing.

Andrad betydelse for olika kunskapssorter

Vi har tidigare diskuterat tva olika former av kunskap, explicit och tyst kunskap. Blackler®
gar annu langre och identifierar fem olika klasser av kunskap som vanligen férekommer i
kunskapsdebatten. Dessa & embodied (handlingsinriktad kunskap som bara delvis &r explicit),
embedded (kunskap som byggtsin i system och rutiner, till exempe i it-verktyg), embrained
(kunskap som &r beroende av den enskilda individens forstael se och expertis, liknar tacit
knowledge), encultured (kunskap som bygger pa gemensamma bilder av omvérldeni en
grupp, delad forstael se, aven den med storainslag av tacit knowledge) och slutligen encoded
(kodifierad och explicit, nedskriven, del av till exempel instruktioner eller manualer). En
ytterligare dimension som Blackler tar fram & om kunskap ses som en process (kunskap &r en
aktivitet, och skapasi ett sammanhang) eller som en form av innehall eller struktur (kunskap
& nagot matbart som kan samlas och lagras).

| vér studie har vi sett att nér foretag valt att arbeta med outsourcing har kunskap av typen
encoded lyfts fram, och fokus har till stor del kommit att ligga pa hur innehall i arbetet kan
kodifieras, métas och 6verforas®’ *. Mycket av outsourcingbranschen &r influerad av 1T-
omrédet, dar kodifiering och struktur & centrala aspekter av arbetet®®. De 6vriga formerna av
kunskap kommer oftainte med i diskussionen dverhuvudtaget, och i de fall detas upp &
fragan ofta hur de kan omvandlas till encoded kunskap.

“® Se Blackler F., Knowledge, Knowledge Work and Organizations: An Overview and Interpretation.
Organization Studies, 1995

“" En intervjuad person p& Citibank gér s&18ngt att hon sager att for att |ampa sig fér outsourcing skulle en
uppgift haen detaljerad skriftlig arbetsbeskrivning.

“*® Service level agreements, eller SLA, & ett exempel p& hur uppgifter beskrivs och gors métbarai kontraktform
mellan kund och leverantér. Dessa & vanligtvis mycket omfattande i USA, medan de kan vara mindre
detaljeradei Sverige.

9 Processkartlaggningar och flédesscheman &r vanligainom I T, och anvands &ven flitigt av en del | T-relaterade
outsourcingforetag.
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Andrad kunskapsmassa i hos bada parter

Mycket av den kunskap som outsourcas & standardiserad och kodifierad. Den explicita
kunskapen om hur uppgiften utfors [amnas 6ver till leverantéren, men eftersom
situationsspecifik kunskap inte hanteras kommer den delvis att ga forlorad nér uppgiften
overforstill leverantoren. Har kommer alltsa vissaformer av kunskap (encultured, embrained
och till viss del embedded) att ga forlorad, men att byggas upp i annan form hos leveranttren.
Det kommer Over tiden att innebéra att kunskapsmassan férandras, viss kunskap minskar
medan annan vaxer fram.

Hos kunden kommer kunskap kring hantering av leverantorer, upphandling, specificering av
kontrakt, men dven personlig kunskap kring hur leverantdrens kultur fungerar i samverkan
med det egna foretagets, att behdva byggas upp. Ett problem kan vara att den typen av
kunskap stéller andrakrav pa de personer som skall hantera den, och de som tidigare
hanterade uppgiften kan i mangafall ha andra egenskaper an de som & mest |ampliga for att
hantera en kund-leverantérssituation snarare an en intern produktionsledningsfunktion.

Kunden & med andra ord tvungen att besitta andra kunskaper &h om man utfér det gav. Man
maste kunna upphandling och hantering av relationer med leverantorer, men behover inte vara
lika duktig pa sjdva utférandet och forbéttringar av tjansten i sig. Den erfordrade kunskapen
blir av en annan karaktar, mindre produktionsinriktad och mer lednings- och interfaceinriktad.
Det gor att andra egenskaper behtvs hos de personer som arbetar med att hantera outsourcing
an vad som behovs av dem som jobbade med att utfora tjénsten. Detta kan ibland bli ett
problem vid outsourcing — personalen som ar kvar har fel profil.

Nér ett foretag valjer att gdin i en outsourcingrelation & tanken i hela arrangemanget att det
samlade utforda arbetet skall bli mer effektivt, dvs. summan av det som utfors av leverantéren
(pa ett mer effektivt satt) plus det arbete som krévs fran kdparens sida for att hantera ett
leverantorsforhallande skall bli 1agre an det som skulle kréavas av koparen for att vara
kompetent nog att utfora allt sav. Det innebar alltsa att kbparen kan lamna bort
kunskapsutvecklingen inom tjansteproduktion till leverantéren, somi sin tur far ansvaret att
utveckla detta for képarens rakning.

En uppskattning som gjorts av respondenter i fleraintervjuer ar att man ofta véjer att behdla
ca 20% av det ursprungliga antalet personer om man skall outsourca en funktion. Dessa
arbetar med upphandling, som interface i kontakter med resten av organisationen.

Kunskapsoverforing eller korsbefruktning?

En pagaende diskussion inom kunskapsomradet & pa vilket sétt kunskap 6verférs mellan
olika enheter eller organisationer™. | vart fall har vi sett att en strukturerad dverforing av
kodifierad kunskap sker, medan dvrigaformer av kunskap ofta inte hanteras alls. | stéllet

0 Se bland annat Zander, U. and B. Kogut (1995). Knowledge and the Speed of the Transfer and Imitation of
Organisational Capabilities: An Empirical Test. Organisational Science
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utnyttjas ny kunskap hos leverantdren, men fors inte over mellan enheterna. Genom att
samarbeta med ett specialiserat foretag far man tillgang till ny kunskap, meni form av att
serviceproducenten besitter den kunskapen. Fragan kan stéllas om hur kunden drar nytta av
leverantOrens expertis, Overfors den till kunden eler & nyttan mer indirekt? Leverantdrerna ér
specialister pa utférande av tjansten, men den specialistkunskapen flyttas inte till
uppdragsgivarna, utan dessa betalar for att leverantoren skall upprétthalla och utveckla den
kunskapen.

De mer avancerade leverantorerna arbetar mer integrerat med koparens egna processer, och
ger sdval forbéttringsforslag som feedback till kdparens organisation. Aven detta sker dock
oftai form av dokumenterade rutiner och kodifierad kunskap. Trots detta kan vi se att aven
andraformer av samverkan och kunskap har betydelse. Ett sétt att dutasig till det &r att
studera svéarigheterna som uppstar vid offshoring, eller vid outsourcing till en leverantér som
befinner sig pa annan ort. Vi borjar med att observera att en 6vervagande del av outsourcing
sker lokalt, endast en liten del sker i form av offshoring. Ett skdl till detta &r att det krévs téta
kontakter for att kunna utveckla processer och arbetssétt kontinuerligt i samarbete med
koparen. Aven om fokus och mal &r att kodifiera och fora 6ver kunskap till leverantoren
verkar det finnas en residual i form av aspekter som inte fangatsi kodifieringen. Detta maste
hanteras informellt, och & i méngafall situationsspecifikt.

Produktionskunskap i tjanstefabriker

Hittills har mycket av tjansteverksamhet i huvudsak skett helt hantverksmassigt och lokalt i
det foretag dar tjansten anvands. Outsourcing av tjanster innebar en 6kad industrialisering av
tjanstesektorn, med alltmer standardiserade produkter och hogre volymer samlade till storre
enheter. BPO-sektorn haller pa att utveckla en specialistkunskap inom omradet
massproduktion av tjanster, och de foretag som levererar tjansterna har byggt upp vad man
kan kallatjanstefabriker.

Innehdller de standardiserade tjansterna &r ofta enkelt. En jamforelse vi kan gora med fysisk
produktion & med enkla komponenter, till exempel skruvar och muttrar. Vid tillverkning av
till exempel en skruv, andrar inte skruvfabriken specifikationen pa skruven, men arbetar med
att blir béttre pa att tillverka skruvar snabbt och billigt. Uppgifternai manga tjanstefabriker
kan liknas vid skruvar, och det &r ofta produktionen av uppgifterna, inte géva uppgiften, som
kan forbéttras. Serviceproducenten kan i mycket ses som en fabrik med massproduktion. Har
sker alltsd inte kunskapsutvecklingen pa sjdva den standardiserade och kodifierade
"produkten” utan pa produktionssystemet, dvs hur man pa ett effektivt sétt kan utfora tjansten.
Leverantbrens utmaning &r att utféra tjansten bra och till 18gsta kostnad.

Callcenters &r ett av de tydligaste exemplen patjanstefabriker. De outsourcade uppgifternai
callcenters & ofta standardiserade och kodifierade, och savainnehallet i uppgiften har litet
utrymme for utveckling. Déaremot kan utforandet forbéttras. Ett mojligt spar & okad
automatisering, dvs mer I T-stod. Ett annat spér & andrade processer, och ev rationalisering av
vissa processteg. Serviceproducenter blir duktiga pa att massproduceratjanster, och liksom i
fysisk produktion kraver det en hdg grad av specialisering och expertis for att bli effektiv
inom massproduktion. Darfor har det visat sig svart i vissafall nar projektbaserade foretag, till
exempel 1T-konsulter, skall utdka sitt erbjudande genom att &ven erbjuda outsourcing av
enklare tjanster, som & mycket mer produktionsfokuserat.
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En mer komplex produktionsapparat innebér samtidigt en 6kad intern specialisering och
arbetsdelning. Leverantdrerna kommer att ha flera olika kategorier av anstéllda (en
arbetsspecialisering som inte férekommit i likahog grad i det mer hantverksliknande
utférandet i manga foretag som valt att outsourca). Detta leder till en uppdelning av kunskap
som tidigare har funnits hos en person. Helhetsbilden finns inte samlat pa samma sétt som
tidigare. Detta forstarker tendensen mot mer explicit och kodifierad kunskap i forhallandet
mellan kund och leverantor.

Ett begrepp som & vanligt i outsourcingsammanhang &r service level agreements, SLA. Det
innebar ett kontrakt som specificerar vad som skall utforas, ofta pa en detaljerad niva. Nar
servicen skots internt hanteras fragor oftainformellt. Utforaren och kunden ingér trots allt i
samma organisation och har en gemensam hogsta ledning. Vid outsourcing har man dock
skildama med sin verksamhet, och det leder till ett krav pa vissaformella avtal, som ofta blir
detaljerade.

Interfaces och foriandringar

Som vi diskuterat tidigare skall en tjanst integrerasi organisationen, till skillnad fran en
komponent, som integrerasi en produkt. Interfacet mellan kundforetag och leverantér av
tjansten blir da helt central.

Om vi da har upprepade omorganisationer hos kundforetaget kan det ledatill problem. En
omorganisation av kunden kan ledatill att rutiner for samarbete och utbyte maste omarbetas,
sarskilt om man valt att lagga ut en stérre funktion eller process. Leverantérens produkt maste
jupassasini kundens processer, och om dessa éndras ofta pa grund av omorgani sationer
kommer det att innebara mycket extra arbete att hantera dessa andringar, vilket kostar tid och
pengar, sarskilt om leverantren befinner sig langt bort. Det &r alltsa dnskvart med ett sa
stabilt forhallande som méjligt, speciellt om man valt offshoring.

Baksidan av det &r att man riskerar att |1dsafast sig i dagens sétt att arbeta om man véljer att
outsourcaen del av sin verksamhet. Det blir jobbigare att omorganisera och andra sig, och
man tappar i flexibilitet. Det kan kanske verka paradoxalt, men snabba férandringar gérs
l&ttast internt, utan att avtal och marknadsmekanismer maste blandas in. Vad som visat sig
mest |&mpat fOr outsourcing ur den aspekten &r en stabil verksamhet dar man kan realisera
vinster med outsourcing pga forbéttrad effektivitet. Har man en mycket férénderlig
verksamhet skall man vara forsiktig. Om man andavéljer att outsourca maste man se 6ver hur
man kan hantera forandringar.

Eftersom inte bara g dlva utférandet av tjansten utan aven kopplingen till resten av processen
behtver utvecklas behdvs det ndgonstans nagon som hanterar granssnittet, och arbetar med att
effektivisera det. Det kan antingen vara nagon hos koparen, till exempel en duktig bestéllare,
vanligt om man vill képaval standardiserade komponenter, eller nagon hos leverantdren. En
tjanst som alt fler leverantorer erbjuder & en forbattringskonsult som tittar in i kbparens
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organisation och foreslar forandringar for att skapa en effektivare process. | defall det inte
finns ndgon som arbetar med utveckling av relationen finns det en risk att outsourcing-
relationen inte kommer att utvecklas, och darfér inte kommer att dverlevai langden.

Kunskap mellan stolarna

Logiken bakom outsourcing &r i manga drag hamtad fran den som forekommer nér ett foretag
véljer att anlita en underleveranttr for en komponent i en produkt. En avgtrande skillnad ar
att en komponent &r fysiskt integrerad i en produkt medan en tjanst &r integrerad i
organisationen och i det interna arbetet. Komponenter gér att definiera och avgransatydligt
fran den dvriga produkten, medan det visat sig vara svarare att isolera och lyfta ut
valdefinierade tjanster eller uppgifter fran ett ssmmanhang. Detta kan illustreras somii figur 1,
dar den outsourcade tjansten utgor boxen, medan det kringliggande, mer oformliga omradet,
illustrerar de uppgifter som tidigare utforts av de personer som i och med outsourcing fétt
andra uppgifter.

C g D

Forutom rena uppgifter, som | &ter sig identifieras och flyttas, berors aven kunskap hos de
medarbetare som tidigare utfort uppgiften, och som inte later sig flyttas. Problemet &r att
identifiera dessa tidigare oklara uppgifter och funktioner, och sakerstélla att det utfors, eller
att kunskapen kring detta inte forsvinner i och med outsourcing av ké&rnuppgiften. Ett exempel
& personkannedom, en form av situerad kunskap som bygger pa nara kontakt och i vissafall
paatt det finns fler gemensamma ytor an den rent professionella. Ett callcenter som sitter pa
annan ort har svarare att svara pa fragor om varfor Sven & borta eller hur l&tt han &r att fatag
i an en sekreterare som personligen vet var Sven &r. Dessutom vet sekreteraren hur fragan kan
hanteras utan att Sven &r pa plats, vem som kan ta hand om fragan i stéllet, eller kani vissa
fall gav hantera fragan, vilket & svart for en extern telefonvakt. Vid outsourcing av HR-
funktionen, 16n, franvaro, reserakningar mm, har vi i flerafall sett att man tappar en del i
arbetet, da den personliga dimensionen helt férsvinner. Det innebér visserligen en tydlig
besparing vad galler det rutinmassiga hanteringen av uppgifter, men innebadr samtidigt en
Okad arbetsbel astning for kringliggande organisation da mindre problem och fragor inte kan
hanteras av den externaleverantéren, utan faller mellan stolarna, eller hamnar hos chefen.
Den situerade kunskapen forsvinner i och med en geografisk flytt av utforandet till en extern
enhet. Vi har dven sett exempel pa samma effekt vid centralisering inom foretaget, dar lokala
enheter dagitsihop till en central serviceenhet.

Ett exempel & darekrytering av ny personal skulle skei en central strategisk HR-funktion™.
Detta upplevdes som en ineffektiv tjanst med dalig kvalitet av lokala enheter, vilket leddetill

*! Exemplet kommer frén ett foretag i Sverige.
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att arbetet i manga fall utfordes lokalt &ven om det fanns en dedikerad central enhet. Daden
centrala enheten saknade loka kunskap och k&nnedom om |lokala behov och egenheter, samt
reagerade avsevart langsammare ledde hela processen till att dubbla funktioner byggdes upp,
med en 6kad kostnad som foljd i stéllet for en besparing. Dettatyder pa att den lokala och
situerade kunskapen oftainte tas med i berakningen. Ett skal &r att den ar svar att vardera och
kvantifiera, vilket gor att den inte vagsin i en besparingskalkyl.

Ett sétt ar att forsoka hantera gransproblematiken &r att specificera sa mycket som mojligt i
formella avtal (service level agreements, SLA). Det forutsétter en grundlig processanalys av
vad som innefattas i uppgiften eller funktionen som skall outsourcas. Det &r en vanlig
ansatsen, men fungerar bara delvis, dadet alltid finns ndgon grad av oklarheter kvar. Mycket
av de problem som uppstar vid outsourcing kommer fran det faktum att kunden och
leverantoren har skilda mal. Kunden vill ha sd mycket service som majligt, medan
leverantoren vill utfora en definierad uppgift sa effektivt och billigt som mgjligt. Det gor att
fragor i granslandet leder till konflikter.

Kunskapsutveckling och forbittringar

Som vi sett i foregaende avsnitt ar ett av de vanligaste problemen i outsourcingrelationer ar
oenigheter om vem av parterna som ar ansvariga for att en uppgift inte utfors pa ett
tilIfredsstallande sétt. Det kan gallasava sjava utforandet av enkla uppgifter, som vem som
skall tahand om och réttatill brister i system och arbetssétt. | de fall samarbetet upplevts som
vél fungerande har grénsen mellan kund och leverantor dragits pa ett sant sétt att kopplingarna
mellan leverant6r och kund blivit fa och enkla. En 16sning for att uppna detta &r att den
utforda uppgiften gors standardiserad och va definierad. En annan |6sning med helt andra
konsekvenser & att man outsourcar en hel funktion, med funktionskrav, utan att specificera
hur detta uppfylls

Mangavdljer att definiera en process (varierande storlek, oftarelativt dverskadlig), med
tydligainput och output, och definiera hur det skall goras, i ett service level agreement. Det
innebér att saval innehdllet i som utforandet av tjansten definieras. Ett problem vi diskuterat &r
att det har visat sig vara svart att innefatta allt i en SLA, samt att verkligheten andrar sig med
tiden. Vi kommer datill frégan om forbéttringar i tjansten; utveckling, larande och
effektivisering. Det & ett omrade som visat sig vara upphov till problem, och det &r svarare att
specificera vilket ansvar parterna skall hafor att utveckla tjansten.

En konflikt som visat sig vanlig &r att kunden stéller htga krav paleverantoren vad galler
anpassning och nyaldsningar, men inte inser hur mycket det kostar att utvecklatjansten. Sa
lange tjansten har utfortsinternt i foretagen har mycket av utvecklingen kunnat ske informelt,
da det anda &r foretagets pengar som betalat i lutdndan, medan en extern relation & svérare
att fa att fungera pa samma sétt. Det blir ett hinder for sval kunskapsutveckling som for
delning av kunskap mellan féretagen.

En 16sning som har provats av ndgraleverantOrer av outsourcingtjanster & en form av

vinstdelning. Leveranttren tar ansvaret for att processerna forbéttras, och delar fortjansten av
denna forbattring med kunden. Pa s vis far man ett gemensamt hégre mal, och slipper ha ett
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affarsméassigt avtal bakom varje aktivitet. Leverantren far altsa ansvaret att forbéttra
processen, men dven ansvaret for att det passar med kundens processer och arbetssétt.

Det &r i dessafall vanligt med téta kontakter mellan foretagen pa en produktionsnéra niva.
Teamledare, eller oftast skiftledare (en nivaupp) har tata kontakter med kundforetaget, i vissa
fall telefonmoten varje dag, dar sma problem diskuteras och |6ses | 6pande. P& sa sétt hanterar
man en |6pande [ank med kunden, delar kunskap och erfarenheter i det dagliga arbetet, och
undviker mycket formell byrakrati och hierarki.

Individuell kunskapsutveckling

De fem olikaformerna for kunskap vi diskuterat behover alla olika forutséttningar for att
kunna delas mellan personer. Formerna ar; handlingsinriktad kunskap (som bara delvis ar
explicit), kunskap som byggtsin i system och rutiner (till exempel i it-verktyg), kunskap som
& beroende av den enskilda individens forstael se och expertis, kunskap som bygger pa
gemensamma bilder av omvérlden i en grupp och slutligen nedskriven och explicit kunskap,
till exempel instruktioner eller manualer. Overforingen av kunskap mellan individer kan ske
paflerasitt. Vi har vat att lyftafram ett exempel fran négra av de studerade foretagen pa hur
man valt att arbeta med detta.

Flera av de callcenters och BPO-foretag som vi besokt har en mycket utvecklad modell for
medarbetarutveckling. Ett exempel & eTelecare, som vi beskriver i ett av fallen. De, och flera
andra, har valt att arbeta med regel bunden coachning av medarbetarna, en individuell
genomgang av hur man arbetar, muntlig och forlagd till arbetsplatsen. Den kan ibland liknas
vid en tranare for en dlitidrottare, med coachning, personligamdl, tét uppfoljning och
resultatmétningar. Pafleraav foretagen har man omfattande personlig feedback till
medarbetarna, med ett mentor-liknande stéd och en kontinuerlig diskussion om hur man kan
bli béttre.

Ett foretag har en timmes schemalagd feedback-samtal per vecka och medarbetare, déar det
diskuterade hur den personen arbetar och hur han/hon kan bli béttre. Vi kan relatera dettartill
de olikaformerna av kunskap, och se att flera av dessa téacks in & om man valt till exempel
en skriftlig uppfoljning. | och med att coachningen sker pa arbetsplatsen och under former
som liknar den vanliga arbetssituationen, tacker man in den handlingsinriktade kunskapen.
Den kunskap som finns inbyggd i system och verktyg anvands, men utvecklasintei dettafall.
Den enskilda individens egen expertis starks genom att coachen for dver nyatips och
kunskaper i |&randesituationen, och dven den grupprel aterade kunskapen kan foras 6ver
genom exempel, historier och liknelser i coachingsituationen. Slutligen 1&r sig medarbetaren
att hitta bland den explicita kunskapen som finns i system och manualer. Mycket av
coachningen bygger pa att en mer erfaren person sjalv anvander sin tysta kunskap om vad
som &r ett ”bra sétt att arbeta’ for att hjapa en mer junior person att bli béttre.

Vi har tidigare dragit paralleller mellan tjénsteproduktion och hantverk. Ett |arlingssystem har
varit vanligt i hantverksyrken, och har kan vi se en modern variant av detta, genom
coachning.
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Kunskapen fors vidare till slutkunden — nya krav pa medarbetaren

Mycket av dagens konsumtion av tjanster ar sd komplicerad att kunden behéver hjap for att
forsta hur man skall gora. Det tydligaste exemplet & persondatorer, dar support och stod for
att kommaigang och for att 16sa problem nar man kort fast har utvecklat sig till en stor sektor,
oftakallat help-desk, eller PC-support. Vi har sett flera andra omréden dér kunden behdéver
stod, men dar det inte & majligt att ta betalt fran kunden. Konsekvensen blir att man 6nskar
att kunden skall slutaringa, och det uppnasi de fall man lyckas lara kunden klara sig pa egen
hand. Mdlet blir pa savis att uthilda kunden, eller att Gverfora kunskap till kunden. Man
arbetar adltsdinte framst att |6sa problemet & kunden, utan att 1&ra kunden att 16sa problemet
gélv, vianatet eller pa annat sétt, nasta gang de behover.

Ett alldagligt exempel pa detta &r incheckning vid flygplatser, som nu alltmer sker i en
automat. Det stér ibland en person vid automaten och hjalper till, i de fall resenéren inte vet
hur man gor eller & osaker och vill prata med nagon for sakerhets skull. Personalensroll &
inte langre att checkain resenéren utan att |ara resenéren att checkain sig §dv, s att de nasta
gang klarar sig utan stod.

En 6kad grad av savbetjaning och automatisering ledet till att manga servicefunktioners
framstaroll blir att utbildakunden i att gora det §av nésta gang. Det gor att den kompetens
som krévs andras frén att vara expert i att gora uppgiften effektivt till att bli en bra pedagog
och lyckas 6verfora kunskapen till kunden. Den framsta konsekvensen for servicefOretagets
personal &r i det fallet just de andrade kraven pa kunskapsprofil, fran expert till pedagog.

Outsourcing och informell kunskap

Mangatjanster gar att forvandlatill enkla, kodifierade och explicita kunskapsbitar och

val definierade och métbara arbetsprocesser. Diskussionen i foregaende avsnitt har visat att
sadanatjanster & enklast att outsourca, och hér star ofta effektivisering och
kostnadsminimering i forgrunden.

| defall tjansten har ett hogre kunskapsinnehall och/eller har manga och komplexa samband
ini den egna verksamheten, behdver det strategiska beslutet att outsourca tjanster ocksa
betraktas ur ett kunskapsperspektiv. Annars riskerar man, som framgétt av resonemangen
ovan, att gora skenbara besparingar som urholkar viktiga kunskapsomraden, minskar
mojligheternatill utveckling och innovation eler férsamrar viktiga samarbetsrel ationer.

Kunskapsfragor som &r viktiga att diskutera vid outsourcing av tjanster ror hur den informella
kunskapen (tacit knowledge), paverkas, dvs sadant kunnande som &r delvis outtalat, men som
anda ar viktigt for professionellt agerande och for innovationsformagan. Sadant osynligt
kunnande ligger bland annat i kunskapsarbetares férmaga att 1&sa situationen, formulera
problem och hantera nya situationer och foreslalosningar. Ocksai personliga relationer och
samarbetsmonster ligger ett viktigt kunnande som kan paverkas av outsourcing, vissa
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relationer klipps av och andra skapas. Gemensamt forbéttrings- och utvecklingsarbete dver
granserna, och samarbete med underleverantdren i forandrings- och innovationsskeden blir en
utmaning i en outsourcingrelation.

Som vi diskuterade i stycket kring kunskap mellan stolarna skulle detta kunna formuleras som
att det vid outsourcing av tjanster finns en risk att den kringliggande kunskapen som inte
foljer med vid en outsourcing gar forlorat i ivern att spara pengar.

6. Outsourcing av tjanster ur ett kunskapsperspektiv — nagra reflektioner
och praktiska rekommendationer.

Nedan &terfinns nagra fragestalIningar kring kunskap som kan vara viktiga att ténka 6ver for
foretag som dvervager att outsourcatjanster med hogre kunskaps- och relationsinnehall, dvs
nér tjansternainte kan betecknas som standard. Det handlar om att hantera tre olika omraden
— att arbeta med den egna kunskapen, att ta vara paunderleverantérens kunskaper och att
hantera processer mellan kund och leverantér som mojliggor forbéttringsarbete. Vi har valt
att inte ta med ekonomiska eller tekniska fragor, utan koncentrerar oss har enbart pa
kunskapsrel aterade fragor. Reflektionerna hér skall inte ses som nagon komplett checklista
utan snarare som ett sétt att vaga in dven kunskapsaspekter i dvervagandet ndr beslut om
outsourcing tas.

Den egna organisationens kunskapsfragor vid outsourcing av tjinster

Gar intern kompetens forlorad vid outsourcing?

Kompetens &r oftast knuten till genomférande av arbetsuppgifter, intetill planering eller
definiering av arbete. Darfor &r det svart for en individ eller organisation att uppréatthalla ett
karnkunnande kring fragor man inte arbetar praktiskt med. Viktigt & darfor att understka om
nyckelkunnande som &r viktigt palangre sikt gar forlorad nér arbetsuppgifter outsourcas.

Kan vi behalla tillrécklig kompetens for att vara kvalificerade upphandlare?

Frégan andluter till resonemanget ovan. Ett klassiskt uttryck &r att det krévs kompetens for att
kopa kompetens, vilket alla som ndgon gang anlitat hantverkare kanner till. Nar man som vid
BPO inte kdper engangstjanster utan koper en langsiktig relation finns sarskild anledning att
setill att egen kompetens matchar underleverantérens kunnande — och att man férblir en
kunnig samtalspartner. Ett tips & att behallaen liten del av utférandet gélv.



Hur kan samarbetsrelationerna utvecklas mellan kund och leverantor?

| en organisation med |angtgdende outsourcing av tjanster behover ofta ledarskapet inte bara
varainternt inriktat gentemot den egna personalen, utan aven inkludera &ven kontakter och
samverkan med underleverantéren och deras personal. Ledarskapet blir utvidgat — viss
arbetskraft & egen, men andraresurser som &r betydel sefulla finns hos outsourcingforetaget.
Det behovs da ledningsmekanismer som inkluderar ocksa externa resurser. Kan man ringa
varandra direkt? Kan man foresla andringar i rutiner? Bor man ga pa gemensamma
utbildningar, prya hos varandra etc? Behtver medarbetare |ara sig mer om hur
outsourcingforetaget fungerar, vilken kompetens de har och hur de arbetar? Ren
produktka&nnedom och kunskaper om hur avtalen kan se ut kan behdvas. Kan |6sas genom ren
kompetensutveckling, studiebesok etc.

Vilka uppgifter utfors inte av leverantoren, men gjordes av den interna enheten?

Dessa behover kartlaggas, vilket ibland kan vara svart. Fragor som outsourcingforetaget inte
hanterar riskera att falla mellan tva stolar? Finns det arbetsprocesser i organisationen som
forsvarasi stdlet for att underlattas genom outsourcingen och hur kan man i s fall mota
detta? Nagon behover ansvara for att utveckla de egna arbetsprocesserna.

Paverkar outsourcing yrkesrollen for den egna personalen?

Nér enklare uppgifter lyfts bort kommer innehallet i arbetet att forandras. Det blir en mindre
andel rutintransaktioner och 6kande andel andra uppgifter. Sadana rollférandringar & oftaen
underskattad dimension i férandringsarbete, och behdver stodjas.

Kunskapsfragor som ror underleverantoren

Hur skall personalen i outsourcingforetaget kalibreras med kundens kultur?

Det & av betydel se att underleverantdren har varderingar som stammer med den egna
organisationen. | de fall outsourcingfoéretagets persona har mer omfattande kontakter med
slutkunder blir de en pataglig del servicekonceptet. Om den egna organisationen har tydliga
varderingar, tydligt kunnande eller specifika arbetsformer behdver outsourcingforetagets
personal léramer om detta, om kultur, vérderingar och sétt att arbeta.

Hur kan man sdkra att outsourcingforetaget halls uppdaterad vid fordndringar i
organisationen?

Vid strategiska eller organisatoriska forandringar kommer underleverantdren paverkas. Man
behtver anpassa rutiner och arbetssétt — eller helt enkelt veta om att personer har flyttat eller
avdelningar lagts ned. Det kan innebéra att ge dem information om férandringen eller att
foresla deras medverkan for att stérka den férandring vi genomgar.
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Den underleverantor till vilken man outsourcat bygger upp ett kunnande om véara kunder (eller
andra de har kontakter med), vilket &r vardefullt att tatill vara. Hur skapar man mekanismer
for att fora 6ver och ta hand om kundkannedom som byggs upp hos outsourcingleverantren?

Processer mellan kund och leverantor

Forbdttringsarbete

Ett av de framsta skélen som tidigare identifierats till att missndje med outsourcingrel ationer
ar oenighet kring hur forbéttringsarbete skall bedrivas, och vilken av parterna som skall
bekosta det. Det &r alltsa viktigt att ha processer pa palts som kan hantera standiga
forbéttringar av den utférda uppgiften, samtidigt som det kopplat till férandringar i savél
kundens organisation som i leverantérens produktionssystem. Hanteringen av interfaces
mellan kund och leveranttr blir av stor vikt.

Hur skapar man en jordman som gynnar gemensamt utvecklingsarbete? Hur kan man
samverka for att delainformation? Hur kan man tatillvara forbéttringsforslag fran personalen
som arbetar hos underleverantGren?

Langsiktiga relationer

For att utvecklings - och innovationsinriktat |arande skall kunna dga rum behtéver man saledes
bygga narmare relationer. Framfor allt ar det viktigt med fokus pa fragan aven ur ett
kunskapsperspektiv. Har finns det en risk med att branschen alltmer standardiseras, vilket
mojliggor for kunden att byta leverantdr for att skanka kostnader. Det kan kommai konflikt
med kunskapsuppbyggnad, och det &r i dessafall mycket viktigt att vagain andra aspekter an
prisvid val av outsourcingleverantor.
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