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Titel: Outsourcing, styrning och kontroll — En studie om hur IT-funktionen styrs efter
valet att outsourca

Bakgrund och problem: Outsourcing har alltsedan sitt genombrott vuxit i inflytande och
marknadsstorlek. Overlatandet av en befintlig aktivitet till en extern part utgdr en risk att
forlora kontrollen &ver den outsourcade verksamheten. Risken att forlora kontroll vid
outsourcing kan leda till fordndringar av foretags styrning. Den védxande trenden mot att
outsourca IT-funktionen kar incitamenten att undersoka monster i foretags styrning av IT-
funktionen, efter valet att outsourca.

Syfte: Att identifiera vilken styrning som anvédnds samt forklara samband mellan outsourcing
av IT och styrmdnster.

Avgriansningar: Studien har utgdtt ifrdn outsourcing av IT-funktionen. Med outsourcing
avses Overldmnande av en befintlig aktivitet till en extern part. Endast styrningen hos parten
som agerar mottagare i outsourcingrelationen behandlas. Med styrning avses verktyg genom
vilka chefer kan forsdkra sig om att anstélldas beslut och arbete sker i linje med foretagets
overgripande mal och strategier.

Metod: En tvérsnittsstudie med kvalitativa intervjuer utférda med sex respondenter fran olika
foretag har genomforts. Utifran teori rorande transaktionskostnader och styrmonster, som
utgdér ramverk for studien, har hypoteser utformats. Resultatet frdn det empiriska materialet
har sedan testats mot formulerade hypoteser for att antyda samband mellan outsourcing av IT
och styrmonster.

Resultat och slutsatser: Tva transaktionskaraktirer har kunnat urskiljas vid outsourcing av
IT-funktionen. For styrning av IT-funktionen, efter valet att outsourca, anvdnds framst
resultatstyrning, men med inslag av handlingsstyrning och social styrning. Byrakratiska
styrmonster dominerar, men &ven inslag av marknadsbaserade och fortroendebaserade
styrmonster har kunnat urskiljas.

Forslag till fortsatt forskning: Ytterligare och alternativa studier krivs for att bevisa det
antydda sambandet mellan outsourcing av IT-funktionen och uppkomsten av styrmonster.
Vidare finns incitament att utforska sambandet utifrén alternativa referensramar samt
undersoka om skillnader i styrningen av outsourcad IT-funktion, till f6ljd av skillnader i
foretagsstorlek, forekommer. Foretagskultur och dess paverkan pa styrning skulle kunna
utgora ett omrade for undersdkning.

Nyckelord: Styrning, styrmonster, outsourcing, kontroll, transaktionskostnad
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1. Inledning

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Outsourcing har funnits sedan 1960-talet men det var forst 1989 da Kodak utkontrakterade sitt
datacenter till IBM:s dotterbolag ISSC som begreppet blev aktuellt pa allvar. Nir sedan Rank
Xerox ar 1994 tillkdnnagav sin lyckade outsourcingaffér fick outsourcing sitt stora
genombrott och har alltsedan dess vuxit i inflytande och marknadsstorlek (Kern & Willcocks,
2000: Langfield-Smith & Smith, 2003: Augustson & Bergstedt Sten, 1999). Statistiska
Centralbyrén rapporterade 2007 att 40 procent av svenska foretag viljer att outsourca hela
eller delar av sin IT-funktion, vilket d& det var en 6kning med fem procentenheter mot
foregéende ar (Statistiska Centralbyran, 2007).

Outsourcing &r idag ett globalt fenomen och har kommit att bli ett strategiskt vapen for ménga
foretag. De senaste trenderna &r tydliga géllande outsourcing och de visar att 63 procent av
foretag 2008 ség outsourcing som ett av deras framsta strategiska managementverktyg.
(Rigby & Bilodeau, 2009: Gottfredson, Puryear & Philips, 2005)

Det finns en méngd olika motiv till outsourcing och det dr mer troligt att foretag viljer att
outsourca om de kan finna flera olika orsaker till det (DiRomualdo & Gurbaxani, 1998).
Historiskt och traditionellt sett har den fradmsta orsaken varit att forsdka minska kostnaderna
genom att outsourca, men fokus har breddats med tiden och nu handlar outsourcing i stor
utstrdckning om hur det kan bidra till ett foretags prestation (DiRomualdo & Gurbaxani,
1998). Om den outsourcade aktiviteten &r av strategisk betydelse for organisationen kan den
ses som en form av strategisk allians (Langfield-Smith & Smith, 2003: Van der Meer-Koistra
& Vosselman, 2000). Jennings (2002) redog6r for hur outsourcing kan ses som ett viktig och
langsiktigt strategiskt initiativ i syfte att skaffa sig héllbara konkurrensfordelar. Férutom
kostnadsreducering kan foretag vélja att outsourca om man t.ex. vill fa tillgéng till nya
kunskaper, battre management, fokusera pa kdrnverksamheten, 6ka flexibiliteten eller
forbéttra prestationen (Bragg, 2006).

En frdga som diskuterats flitigt 4r huruvida foretag framgéngsrikt kan outsourca strategiskt
viktiga funktioner, sé kallade kirnkompetenser, eller om de bor behéllas inom organisationen.
Det rader delade meningar om det &r mojligt, men forskning visar att organisationer viljer att
outsourca strategiskt viktiga delar av IT-funktionen, trots risken att forlora kontrollen dver
dem (Dibbern, Goles, Hirscheim, Jayatilaka, 2004: Goles & Chin, 2005).

Valet att outsourca medfor en ny relation som ska hanteras och utforda studier pekar pa att
outsourcingrelationer leder till forandringar i organisationers styrning och kontroll (EkI5f,
2011). For kontroll och styrning av outsourcade aktiviteter kan styrsystem anvindas.
Merchant och Van der Stede (2012) beskriver styrsystem som mekanismer, genom vilka
chefer kan forsékra sig om att deras anstilldas beslut och arbete sker i linje med
organisationens overgripande mal och strategier. Styrsystem kopplas med andra ord till olika
styrmedel genom en rad kontroll- och styrmekanismer, sdsom resultatstyrning,
handlingsstyrning och social styrning.

1.2 Problem

Outsourcing innebér overldtande av befintlig aktivitet till en extern leverantor. Till f6ljd av
overlamnandet av intern aktivitet till en extern part uppstér en risk att foretaget forlorar
kontrollen dver verksamheten, d& den inte ldngre styrs internt (Yakhkef, 1997). Risken att
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forlora kontroll 6ver den outsourcade aktiviteten kan leda till forédndringar i foretagets
styrning av verksamheten.

Styrning och hanterandet av forlorad kontroll &r ett vida undersokt omrade inom business och
managementforskning. Merchant och Van der Steede (2012) beskriver styrsystem som en
kritiskt viktig funktion for organisationer och utan fungerande styrsystem okar risken for
organisatoriska misslyckanden och kostnader. I och med styrsystems viktiga betydelse for
foretag och outsourcingens paverkan ér det av intresse ur ett foretagsperspektiv att undersoka
hur styrningen ser ut efter valet att outsourca. Denna studie kommer att utgd ifran
transaktionskostnadsteorins generella samband vid undersdkning kring styrningen av IT-
funktionen i outsourcande foretag. I syfte att forklara hur styrning av IT-funktionen ser ut till
foljd av outsourcing testas teorin mot empiri genom hypoteser. Tidigare forskning (EkI6f,
2011: Van der Meer-Koistra & Vosselman, 2000) har visat att outsourcingrelationen leder till
fordndringar 1 organisationers styrning och kontroll. Studien bygger vidare pa och testar Van
der Meer- Koistra och Vosselmans (2000) ramverk och Eklofs (2011) slutsatser kring
styrmdnster applicerat pd outsourcing av IT.

1.3 Syfte

Med anledning av den 6kande trenden mot att outsourca IT-funktioner 6kar ocksé
incitamenten for foretag att forstd hur styrningen ser ut till f61jd av valet att outsourca. Syftet
med studien ir att identifiera vilken styrning som anvénds samt forklara samband mellan
outsourcing av IT och styrmdnster.

Med ambition att uppfylla studiens syfte formuleras fragan:
- Hur styrs IT-funktionen efter valet att outsourca och varfor?



2. Metod

2.1 Forskningsperspektiv

Vid utforandet av studien applicerades ett positivistiskt perspektiv pa kunskap. Ur ett
positivistiskt perspektiv utfors forskning objektivt och ansamling av kunskap sker genom
insamling av fakta. Teorins syfte dr dé att formulera och testa hypoteser for att forklara
fenomen. Det alternativa perspektivet att se pa kunskap ér det hermeneutiska perspektivet.
Det hermeneutiska perspektivet karaktdriseras av att man skiljer de ménskliga och sociala
fenomenen frén de som studeras inom naturvetenskapen. Inom det hermeneutiska
perspektivet anses tolkningar av det empiriska materialet vara nddvindigt {or att
samhillsforskaren skall forstd den subjektiva betydelsen av en social hdndelse. (Bryman &
Bell, 2011) Enligt Wright (1971) &mnar det positivistiska perspektivet huvudsakligen att
forklara ménskliga beteenden, medan det hermeneutiska perspektivet huvudsakligen amnar
forsta minskligt beteende. For utforandet av den aktuella studien har, 1 enlighet med det
positivistiska perspektivet pa kunskap, hypoteser utformats. Hypoteserna utformades for att
mojliggora analys av de samband som aterfinns mellan outsourcing och styrningseffekter, i
fallet outsourcing av IT.

Val av tillvigagangssitt vid applicering av teori och utforande av studie grundar sig 1 vilket
syfte man @mnar uppnd. Tidigare undersokningar inom omrédet (Ekl6f, 2011: Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000), dér forskare utgétt fran transaktionskostnadsteori, har
konstaterat att outsourcing leder till paverkan pé foretags styrning. Med stod fran resultat av
tidigare forskning utférd pa detta omrade antar vi att fenomenet dr relativt stabilt. Detta
motiverar utforandet av studier for att forklara fenomenet och mojliggor att bygga vidare pa
och testa dessa studiers resultat.

2.2 Val av ansats

Vid upprittandet av studier med ett positivistiskt perspektiv anvinds som tidigare nimnt teori
for att bilda hypoteser som sedan testas. Detta tillvigagéngssitt kallas deduktiv ansats. Vid
deduktiv ansats anvinds tidigare konsensus inom det specifika omrédet for att formulera en
eller flera hypoteser. Hypoteserna testas sedan genom empiri och accepteras eller forkastas.
Normalt anvénds en kvantitativ forskningsmetod vid studier da relationen till teorin dr
deduktiv. Det alternativa forhallandet att applicera mellan teori och empiri kallas induktiv
ansats, dé dr relationen till teorin i princip omvénd. Vid induktiv ansats dr teori resultatet av
undersokningen, alltsd generaliserbara slutsatser dras utifrén studiens resultat. Néar relationen
till teorin ar av induktiv natur anvénds generellt kvalitativ forskningsmetod. (Bryman & Bell,
2011)

Eftersom relevant och applicerbar teori redan existerade inom forskningsomradet
mojliggjordes en deduktiv ansats vid utformandet av studien. Eftersom studien applicerar ett
positivistiskt perspektiv pa kunskap foll sig deduktiv ansats naturligt for relationen mellan
teori och empiri. Syftet med studien &r att genom existerande ramverk antyda samband mellan
outsourcing av IT och dess styrningseffekter. Utifran vald teoretisk referensram formulerades
hypoteser. Hypoteserna provades sedan mot det empiriska material som insamlats. Dérefter
undersoktes ifall funna samband var forenliga med tidigare studier av EkI6f (2011) och Van
der Meer-Kooistra och Vosselman (2000).



2.3 Val av forskningsutforande

Det finns ett flertal mojliga utforanden vid uppréttande av studier; experimentell design,
surveyundersokning, tvirsnittsstudie och fallstudie. Inom utférandena dterfinns
undergrupperingar och varianter. (Bryman & Bell, 2011)

For att analysera sambanden mellan outsourcing av IT och styrmdnster valdes tvirsnittsstudie
som forskningsutforande. I tvdrsnittsstudier ter sig férhallandet mellan teori och empiri
vanligtvis deduktivt, dir empirisk data insamlas ifrén flera olika objekt. Insamling av data
sker vid en tidpunkt och analyseras sedan for att finna monster och samband. Det empiriska
materialet som samlas in kan vara numerisk data eller data i form av intervjusvar. Trots att
tvérsnittsstudier ofta forenas med kvantitativ forskningsmetod for datainsamling &r det
vanligt, inom business och managementforskning, att tvérsnittsstudier utférs genom kvalitativ
metodik. (Bryman & Bell, 2011)

Tvirsnittsstudieutformningens inneboende formaga att antyda samband utnyttjades for att
uppnd syftet med den aktuella studien. Teoretisk relevant data insamlades fréan ett flertal fall
och jamfordes mot ett antal variabler for att analysera sambanden. Alternativa
forskningsutféranden, som skulle mojliggora lika god mdjlighet att uppfylla syftet valdes
bort, frimst pd grund av att dessa forvdntades innebira svarigheter att utféra inom given
tidsram for studien.

2.4 Val av forskningsmetod

Vid utforandet av studier viljs forskningsmetod utifrdn dess mdjlighet att hjdlpa forfattaren att
uppna syftet. Forskningsmetod definieras vanligtvis som kvantitativ eller kvalitativ metod.
Den kvantitativa forskningsmetoden karaktiriseras generellt av att insamling och tolkning
sker av numerisk data. Den kvantitativa forskningsmetoden anvinds ofta i studier som utgér
fran ett positivistiskt synsétt pa kunskap dir ett deduktivt forhallande till teorin anvinds. Den
kvantitativa forskningsmetoden har kritiserats for att den saknar sérskiljning av personer och
sociala institutioner frdn naturvetenskapen. Kritik har ocksa riktats mot att den inger en falsk
kénsla av precision, samt att den forsvarar for anvdndaren att géra koppling mellan
forskningsresultat och verklighet. (Bryman & Bell, 2011)

Alternativet till kvantitativ forskningsmetod kallas for kvalitativ forskningsmetod. Det som
framst skiljer dem at &r att kvalitativ forskningsmetod grundar sig pa ord, medan kvantitativ
forskningsmetod normalt grundar sig pa siffror. Kvalitativ metod &r ofta férenlig med studier
dér perspektivet pd kunskap ar hermeneutiskt, alltsd da tolkning av insamlad data har en
central roll. Den kvalitativa forskningsmetoden kritiseras primért for sin brist pa objektivitet,
detta da subjektiva tolkningar gors. Metoden kritiseras ocksé for den inneboende svérigheten
att terskapa studier, svérigheten att dra generella slutsatser fran en studie, samt for dess
avsaknad av tillrdcklig transparens. Vid kvalitativ forskningsmetod &r vanligtvis férhallandet
mellan teori och forskning induktivt, alltsé dér teori blir produkten av den empiriska
forskningen. (Bryman & Bell, 2011)

Kvantitativ forskningsmetod dr traditionellt anvéind inom naturvetenskapliga studier, dock
menar Bryman och Bell (2011) att det finns problem med att knyta typiskt naturvetenskapliga
kvalitéer med enbart kvantitativa forskningsmetoder. Anledningen till detta anger de vara att
dven kvalitativa forskningsmetoder ofta visar sddana kvalitéer som normalt associeras med
naturvetenskapliga metoder sdsom; specifikt och avgriansat problemfokus, hypotesutformning
och teoritestning.



Denna studie grundar sig pa hypotesutformning samt teoritestning och visar saledes prov pa
ovan ndmnda naturvetenskapliga kvalitéer. Svérigheterna i att méta kontroll, styrning och
transaktionskaraktaristik gjorde dock undersokning av fenomenet genom kvantitativ
forskningsmetod problematiskt. Komplexiteten av IT som undersékningsomrade och
karaktérsdragen av transaktionen gjorde det svért att ticka in samtliga faktorer i en kvantitativ
studie, som exempelvis en enkédtundersokning. For att finga upp samtliga faktorer som utgor
ramen for teori anviandes darfor kvalitativ forskningsmetod. I detta fall skapar kvalitativ
forskningsmetod forutséttningar att beakta paverkande faktorer som genom kvantitativ
forskningsmetod annars varit svéra att uppticka. Undersdkningsomridets komplexitet var
alltsa avgorande vid valet att anviinda kvalitativ forskningsmetod, trots studiens deduktiva
ansats. Med grund i ovanstaende motivering faller sig séledes kombinationen av deduktivt
forhéllande till teori med kvalitativ metod naturlig.

2.5 Datainsamling - Urval

Att vilja relevanta objekt for kvalitativ forskning &r en kritisk process och paverkar i stor grad
studiens vetenskapliga virde (EkI6f, 2011). Ett sétt att vélja ut relevanta fallstudier 4r genom
att stdlla upp ett antal kriterier (Bryman & Bell, 2011). Trost (2005) kallar en sidan metod
for strategiskt urval.

Urval av relevanta objekt till tvdrsnittsstudien valdes genom strategiskt urval. Ett antal
relevanta kriterier preciserades och tvérstudieobjekt valdes ut genom urvalsfaktorer uppstillda
i Tabell 2.1.

Urvalsfaktorer

* Foretaget agerar mottagare och inte leverantdr i outsourcingrelationen

Foret .
orelag * Foretaget outsourcar hela eller delar av IT-funktionen

Tabell 2.1 — Urvalsfaktorer foretag

Inledningsvis anvédndes publika soktjénster for att finna organisationer som uppfyllde
uppstillda kriterier. Efter att en organisation valts ut som mojligt fallstudieobjekt borjade
arbetet med att ta kontakt med en relevant respondent for organisationen. Ett antal kriterier
preciserades och relevanta respondenter valdes ut genom urvalsfaktorer uppstillda i Tabell
2.2.

Urvalsfaktorer

* Respondenten dr vil insatt i foretagets strategi for outsourcing av IT
Respondent * Respondenten dr inforstadd i vilken styrning och kontroll som
anvinds vid hanterandet av IT-funktionen

Tabell 2.2 — Urvalsfaktorer respondent

For att hitta relevanta respondenter fran potentiella fallstudieobjekt eftersdktes pressreleaser
kring outsourcing av IT. Detta eftersom pressreleaser ofta preciserar inblandade personer fran
respektive part. Ddrefter etablerades kontakt med relevant person via e-mail och/eller telefon
dér syftet med studien presenterades for den potentiella respondenten. I ett fatal fall var
kontaktad person relevant och villig att delta som respondent. I de flesta fall nedslogs



forfragan med motivering om fel tidpunkt eller tidsbrist. I ett antal fall omdirigerades
forfragan till mer ldmpliga respondenter inom organisationen.

Med anledning av denna studies forklarande forskningsmotiv i kombination med vald
forskningsdesign ansdgs antalet tvirsnittsstudieobjekt vara av stor vikt. Darfor lades tid pa
och stor anstrdngning vid att kontakta potentiella objekt till studien. Tillslut utférdes studien
genom kvalitativa intervjuer med sex stycken respondenter frén olika foretag. Da samtliga
respondenter svarade likartat pa intervjufragorna ansags antalet respondenter, efter avslutade
intervjuer, vara tillrackligt.

2.6 Datainsamling - Kvalitativ intervju

Syftet med den aktuella studien att bidra till férklaring av fenomen dér manga olika faktorer
spelar in 6kade komplexiteten vid intervjuutformning. D4 kvalitativ forskningsmetod ansags
ge storsta mdjlighet till att uppna studiens syfte stod valet mellan individuell intervju,
gruppintervju och observation som primirdatainsamlingsmetoder. For att uppfylla studiens
syfte valdes individuell intervju som datainsamlingsmetod. Det ansdgs inte relevant att
undersoka fenomenet ur en grupps synvinkel eller gruppenighet, varfor gruppintervjuer valdes
bort. Inte heller observationer ansags ge bittre mdjlighet att uppfylla studiens syfte. Inom
kvalitativ intervjuutformning kan individuella intervjuer vara mer eller mindre strukturerade. I
en helt 6ppen intervju, dér graden av struktur dr som lagst, sker samtal utan intervjuguide och
utan fast ordningsf6ljd. I andra dnden av strukturskalan aterfinns helt sluten intervju, da
utformas fragor med fasta svarsalternativ i en fast ordningsf6ljd. (Jacobsen 2002)

Ett mellanting pé strukturskalan som Jacobsen (2002) beskriver kallas semistrukturerad
intervju. Vid applicering av semistrukturerad intervju utgar intervjuaren fran en intervjuguide.
Intervjuguiden utgors av en lista med fragor som beror relativt specifika &mnen, dock har
respondenten ganska stort spelrum for vad som utgor svar pa fragorna. Intervjuaren tillats
franga ordningsfdljden i intervjuguiden och dven att ligga till frdgor under intervjuns gang,
for att ytterligare finga upp intressanta &mnen ur respondentens svar. Trots flexibiliteten i
semistrukturerad intervjuteknik forutsétts att intervjuaren stéller fragor och anvédnder ord som
1 det stora hela &r lika fran intervju till intervju. Semistrukturerade intervjuer anvinds ofta nér
intervjuaren har ett tydligt fokus och klart for sig hur respondentens svar pé frdgorna och
insamlad data, skall analyseras. (Bryman & Bell, 2011).

Pa grund av studiens mal, att testa hypoteser, var det viktigt att resultaten kunde jimforas mot
de utformade hypoteserna. For att sékerstélla denna mojlighet krdvdes att samtliga relevanta
omréaden berdrdes i intervjun, varfor en viss grad av struktur var nddviandig. Med anledning
av komplexiteten 1 IT som undersokningsomrade och transaktionens karaktér kravdes dock
samtidigt en viss Oppenhet. Detta for att kunna fanga upp paverkande faktorer pa enskilda
studieobjekt som, med tanke pa komplexiteten, bade kan vara svéra att forutse 1
hypotesutformandet, samt kar risken for att den stabilitet vi utgdr ifran ar felaktig.

Valet av att ha en viss struktur i intervjun viagdes mot alternativen, mer eller mindre struktur.
Alternativet att anvéinda 6ppen och helt ostrukturerad intervjuteknik férvintades innebéra
problem att sékerstélla att samtliga relevanta faktorer berorts. Medan alternativet att utfora
helt strukturerade intervjuer skulle eliminera respondenternas mdjlighet att tala utifrén vad de
sjdlva anser vara av storsta vikt kring frdgorna.



Sjilva metoden for insamling av data far konsekvenser for resultatet av en undersdkning. Vid
studier dir 6ppen individuell intervju utfors kan datainsamlingen ske genom intervjuer ansikte
mot ansikte eller 6ver telefon. Intervjuer som sker ansikte mot ansikte ar ofta
kostandskrédvande eftersom intervjuaren maste forflytta sig fysiskt mellan platser. Nackdelen
att utfora intervjuer over telefon &r att respondenter har svarare att prata om kénsliga &mnen
samt att fortrolig stdmning ldttare skapas da respondent och intervjuare fysiskt sitter mitt emot
varandra. (Jacobsen, 2002)

Vid val av tillvidgagingssitt for den aktuella studien ansdgs mojligheten att intervjua relevant
respondent viktigare dn mdjligheten att utfora intervjun ansikte mot ansikte, varfor
telefonintervjuer valdes som insamlingsmetod. Nackdelarna som telefonintervju innebir, i
jamforelse med att fysiskt vara pa plats, vigdes mot fordelarna av att intervjua “rétt” person.
Telefonintervjuer med relevanta personer forefoll passa bittre inom de givna tid- och
kostnadsramarna for studien. Detta med anledning av att relevanta respondenter 1 de flesta fall
befann sig pd andra geografiska platser, dit resor krédvt tid och resurser for att genomforas.

2.7 Reliabilitet och validitet

Studier inom business och managementforskning virderas utifran kvalitetskriterierna;
validitet, reliabilitet och rekonstruktion. Inom kvalitativ forskningsmetod appliceras framst
validitet (giltighet) och reliabilitet (tillforlitlighet). Vid kvalitetsmétning av kvalitativ
forskningsmetod gors ofta uppdelning mellan intern och extern validitet och reliabilitet
(Bryman & Bell, 2011).

Intern validitet

Intern validitet beskriver om det finns bra koppling mellan vad som observerats och de
teoretiska idéer som utformats (Bryman & Bell, 2011). Med den vida accepterade
transaktionskostnadsteorin som grund har Ekl6f (2011) och Van der Meer-Kooistra och
Vosselman (2000) utfort studier pa outsourcingomradet. Utifran deras struktur och resultat har
teoretiska idéer himtats och applicerats som ramverk i denna studie. Van der Meer-Kooistra
och Vosselman (2000) undersoker i sin studie hur faktorer som beror transaktionen,
omgivningen och de inblandade parterna paverkar styrningsstrukturen. I denna studie
tillampas teorin pé ett sitt dar endast faktorer som beror transaktionen beaktas. Teorin har
sedan tillsammans med egna antaganden om outsourcing av IT:s natur anvénts for att
formulera hypoteser. Vid formulering av hypoteser utgdr inslag av egna antaganden en risk
for att kopplingen mellan teori och empiritestning forsvagas. Med utgangspunkt i formulerade
hypoteser utformades intervjufradgor i syfte att insamla data (se Bilaga — Intervjuguide). Vid
urval lades stor vikt vid att finna relevanta respondenter med god insikt i
undersokningsomridet. Samtliga respondenter var vil insatta i foretagets outsourcingstrategi
och kunde ddrmed besvara intervjufrdgorna vél. Det aterfinns alltid en risk att respondenterna
inte svarar sanningsenligt under en intervju, sérskilt om dmnat &r av kanslig karaktar. I detta
fall antas respondenterna svara sanningsenligt eftersom samtliga uttryckt en vilja att ta del av
undersokningens resultat. Detta samtidigt som foretagen verkar 6ppna med sin
outsourcingstrategi.

Extern validitet

Extern validitet belyser i vilken utstrickning de upptéckter som gjorts kan generaliseras och
vara applicerbara i andra sociala kontexter (Bryman & Bell, 2011). Den aktuella
tvérsnittsstudien ger mdjlighet att antyda samband mellan outsourcing av IT och styrning. I
och med undersokningens omfattning dér endast sex respondenter deltagit minskar
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mdjligheten att Gverfora undersokningens slutsatser till andra sammanhang. Eftersom de
sociala forhallanden som réder inte kan kopieras forsvéras aterskapning av studien och dven
generalisering av studiens slutsatser. Daremot ar det funna sambandet mot byrakratiskt
styrmonster 1 linje med tidigare forskning av Eklof (2011) vars slutsatser dven dem &r i linje
med tidigare forskning. Mer omfattande och alternativa studier kridvs dock for att bevisa att
funna samband giller.

Extern reliabilitet

Den externa reliabiliteten pavisar i vilken grad studien kan rekonstrueras. Kvalitativa studier
karaktériseras till sin natur i allmé@nhet av 14g extern reliabilitet (Bryman & Bell, 2011).
Aktuell studie kan rekonstrueras i frdga om uppstéllande av urvalsfaktorer och
intervjuutformning. Dock kan de sociala forhéllanden som rdder under tidpunkten for
tvérsnittsstudien inte kopieras. Saledes forsvagas den externa reliabiliteten eftersom
forhédllandena inte kan bli helt identiska vid eventuell ny uppforing av samma studie.

Intern reliabilitet

Intern reliabilitet syftar till att beskriva huruvida de som undersoker dr dverens om vad de ser
och hor, vilket dr relevant vid studier utférda av grupper eller i studier dér fler 4n en
observerar (Bryman & Bell, 2011). Grunderna for aktuell studie utgors av inspelade
telefonintervjuer vilket ger litet utrymme for forfattarna att uppfatta empirisk data olika.
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3. Teoretisk referensram

3.1 Transaktionskostnadsteori

Denna studie utgér ifrén transaktionskostnadsteorins generella samband. Teorin som bygger
pa transaktioner, det vill sdga, utbyten av varor och tjdnster mot betalning utvecklades av
Ronald Coase under sent 1930-tal. Det var senare Oliver Williamson som pa 1970-talet gjorde
teorin kind (Eklof, 2011). Transaktionskostnadsteorin forklarar hur uppkomsten av
transaktionskostnader avgor vilken styrningsstruktur som appliceras. Forutsatt att
produktionskostnaderna dr lika kommer den styrningsstruktur som innebér lagst
transaktionskostnader att anvindas. (Williamson, 1979) Transaktionskostnadsteori har
anvénts flitigt inom ekonomiska studier for att dels forklara begransningar internt inom
organisationer och transaktioner mellan organisationer (Anderson & Dekker, 2005). Teorin
forklarar att det dr fraimst tre mekanismer for styrningsstrukturer som existerar; marknad,
hierarki och hybrid (Williamson, 1991).

Transaktionskostnadsteorin vilar ocksé pé tvé antaganden om ménskliga handlingsmonster,
begrinsad rationalitet och opportunism (Williamson, 1991, Dekker, 2004). Begrinsad
rationalitet dr ett antagande om att ménniskan inte &r fullt rationell och har svért att veta precis
vilka beslut och beteenden som skall appliceras under komplexa forhéllanden. Det andra
antagandet innebdr att ménniskan antas handla i eget intresse vid en transaktion genom att
exempelvis handla i strid med 6verenskommelsen, uppge osann information eller agera
opalitligt. (Eriksson-Zetterqvist, Kalling & Styhre, 2012)

3.1.1 Dimensioner inom transaktionskostnadsteorin

Inom transaktionskostnadsteorin karaktdriseras transaktioner genom tre kritiska dimensioner;
grad av transaktionsspecifika investeringar, osidkerhet och frekvens (Williamson, 1979).
Enligt Williamson (1979) dr graden av transaktionsspecifika investeringar den mest kritiska
dimensionen vid investeringsbeslutet.

Graden av transaktionsspecifika investeringar syftar till att beskriva vérdet av leverantorens
investeringar om istéllet anvéinda i en annan transaktion. Investeringarna kan vara av
karaktéren; icke-specifik, blandad eller specifik. Icke-specifika investeringar &r enkla att
overfora till andra transaktioner medan specifika investeringar dr problematiska att dverfora
till andra transaktioner. (Williamson, 1979) Hog grad av transaktionsspecifika investeringar i
en transaktion innebér for kdparen en risk att siljaren handlar opportunistiskt, eftersom
graden av transaktionsspecifika investeringar gor det ar svart att hitta alternativa leverantorer
av den kopta tjinsten eller produkten (Eklof, 2011). Inom dimensionen osédkerhet innefattas
omvirldens forutsdgbarhet, samt sannolikheten for att onskvart utfall av transaktionen
uppfylls (Ek16f, 2011). Transaktionsfrekvens beskriver koparens aktivitet pd marknaden, det
vill sédga hur ofta en transaktion uppkommer. Frekvensen kategoriseras som transaktioner av
engangs, enstaka eller dterkommande karaktdr. Williamson (1979) menar att transaktioner
sdllan ar av engangskaraktér och i sddana fall dr distinktionen mellan engéngs- och enstaka
karaktdr svér. Darfor gér Williamson (1979) endast distinktion mellan enstaka och
kontinuerlig transaktionsfrekvens.

3.1.2 Generella samband mellan transaktioner och strukturer for styrning
Transaktionskostnadsteorin vilar pa antagandet att leverantorer &mnar fortleva samt pa
antagandet om att monopol inte existerar utan att det alltid finns flera mojliga leverantorer.
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Forutsatt att produktionskostnaderna dr lika kommer den styrningsstruktur som innebér lagst
transaktionskostnader att appliceras. (Williamson, 1979)

Dimensionen osékerhet i transaktionen antas i Williamsons (1979) redogorelser for generella
samband vara av medelhog nivd. Han forklarar att icke-specifika transaktioner innebér 14g
risk, eftersom bade kdpare och leverantorer enkelt kan hitta alternativa kdp- och
forsdljningsstillen utan att det innebar hoga kostnader. Sddana transaktioner oavsett om de &r
enstaka eller terkommande styrs effektivt av marknaden (Williamson, 1979). Forst nir
foremalet for utbyte istéllet blir specialiserat och parterna riskerar att utséttas for opportunism
kréavs en specifik struktur for styrning. Williamsson (1979) menar att transaktioner som sker 1
en sdker omgivning &r relativt ointressanta. Forst nir det finns osékerhet i transaktionen &r
dimensionen nddvéndig att beakta. Transaktioner av icke-specifik natur paverkas inte av en
hogre grad av osékerhet eftersom parterna enkelt kan hitta nya leverantorer eller kopare.
Didremot om transaktionen dr specifik leder en hogre grad av osékerhet till 6kat behov av
styrningsstruktur. (Williamsson, 1979)

Sammanfattningsvis antar transaktionskostnadsteorin att transaktioner kan hanteras med hjilp
av olika styrningsstrukturer. Valet av styrningsstruktur &r beroende av karaktéren av

relationen och genom att vélja den styrningsstruktur som dr bast 1dmpad for rddande situation
kan foretag minska sina transaktionskostnader. (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000).

3.2 Styrsystem — Management Control Systems

Styrsystem (Management Control Systems - MCS) definieras enlighet Merchant och Van der
Stede (2012) som system genom vilka chefer kan forsdkra sig om att deras anstilldas beslut
och arbete sker i linje med organisationens dvergripande mal och strategier.

I litteratur som berdr styrsystem aterfinns ett antal kategoriseringar av styrning varav en
uppdelning gors mellan formell och informell styrning. Den kan vidare delas upp i resultat-,
handling-, och social styrning (Langfield-Smith & Smith, 2003). Resultat- och
handlingsstyrning ses som formell styrning medan social styrning faller under den informella
styrningen (Kang, Wu, Hong & Park, 2012).

3.2.1 Formell styrning

Resultatstyrning innefattar styrning som syftar till att méta utfall, ofta i utvarderingssyfte eller
for att ligga till grund for beloningssystem. Utfallet som blir foremal for métning kan delas
upp utifran information av finansiell eller icke-finansiell art (Van der Meer-Kooistra &
Vosselman, 2000). Den andra kategorin inom den formella styrningen dr handlingsstyrning.
Handlingsstyrning &r den mest direkta formen av styrning dér sjdlva handlingen, alltsa
utférandet av arbetsuppgifter, kontrolleras. Exempel pa sddan styrning kan vara regler och
begriansningar som omdjliggor eller atminstone forsvarar for anstillda att utfora odonskade
handlingar. (Merchant & Van det Stede, 2012)

3.2.2 Informell styrning

Social styrning r till sin natur mindre greppbar dn handlingsstyrning, som genom tydliga
regler och begrinsningar kontrollerar och styr de anstidllda. Men syftet, att undvika att
anstillda utfor oonskade handlingar, dr detsamma for savil social styrning som for
handlingsstyrning och resultatstyrning. Den sociala styrningen bygger pa de anstdlldas
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inneboende formaga att motivera och kontrollera sig sjdlva genom gemensamma normer och
vérderingar. (Eklo6f, 2011)

Den sociala styrningen kan delas upp i personlig styrning och kulturell styrning (Merchant &
Van det Stede, 2012). Social styrning hanvisar till gemensamma vérderingar, dvertygelser och
mal som formedlas genom formella och icke-formella kommunikationskanaler, sésom moten
och andra former av social kommunikation. Det kan t.ex. handla om chefernas attityder och
beteenden, uppforandekoder och former av ritualer. (Kang m.fl., 2012) Social styrning dr som
mest praktisk da varken handlingsstyrning eller resultatstyrning &r anvéndbara pa grund av
tvetydighet och otydlighet. Den sociala styrningen kan dd, genom att gemensamma
vérderingar skapas, bidra till styrning av organisationen i 6nskvird riktning (Das & Teng,
2001).

3.3 Styrsystem - Management Control Patterns

Med utgédngspunkt i transaktionskostnadsteorin har Van der Meer-Kooistra och Vosselman
(2000) undersokt hur faktorer som berdr transaktionen, omgivningen och de inblandade
parterna paverkar styrningsstrukturen. Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) belyser
hur relationer mellan olika parter skapas och hur dessa kan kontrolleras. De skapar en modell
for att belysa styrningsstrukturer i hanterandet av relationen mellan olika parter. De urskiljer
tre olika styrmdnster, marknadsbaserat monster, byrakratiskt monster och fortroendebaserat
monster. Alla tre monstren innehaller inslag av resultatstyrning, handlingsstyrning och social
styrning, men i olika grad beroende pa deras olika natur.

Uppkomsten av de olika monstren &r dven beroende av en rad oforutsedda faktorer relaterade
till transaktionen, omgivningen och de inblandade parterna. Dessa oforutsedda faktorer kan
t.ex. vara, graden av transaktionsspecifika investeringar, transaktionsfrekvens,
transaktionsrepetition, métbarheten av aktiviteter och resultat, osidkerhet kring framtiden,
marknadsrisk, informationsasymmetri, rykte och erfarenhet. (se Tabell 3.1) (Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000)

Charactenstics of the contingency lactors

Charactenstics of the transaction Characteristics of the transsclion environment Charactensucs of the transaction parties
Degree and type of asset speaficity Uncertanty about [uture conlingencies Information asymmelry

Frequency and reputation Degree of markel nsks Reputation

Length of transaction penod Insututional environment (rules, systems Expenence with cooperation 1n
Measurablity ol activities and output and orgamsalions networks or with speailic parbes

Risx atutude
Bargasmng power

Tabell 3.1 - Oférutsedda faktorer relaterade till transaktionen, omgivningen och de inblandade parterna. (Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000)

Marknaden kan enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) ses som en
kontrollerande faktor i sig sjdlv da den reglerar relationen mellan parter genom en dppen
marknad. Omsténdigheter som enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) leder till
marknadsbaserade monster ér: transaktioner med 1ag grad av transaktionsspecifika
investeringar, kvantiteten och kvaliteten av resultat kan beskrivas och mitas korrekt, korta
och medellanga kontraktstider samt hog repetitionsniva. D& graden av transaktionsspecifika
investeringar minskar 0kar transaktionens repetitionsniva. Transaktionsrepetitionen beskriver
om transaktionen dr upprepbar. For att marknadsbaserade monster skall uppsta krivs en
omgivning med manga konkurrenter, laga byteskostnader och 14g nivé av osdkerhet. D&
marknaden genom marknadspriset agerar som en kontrollerande faktor med styreffekter
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behovs inga specifika kontrollinstrument i form av styrning och kontroll frn ledning. (se
Tabell 3.2) (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000)

Byrékratiska monster &r sammanldnkade till byrakratiska mekanismer som dr dominerande i
en hierarki. Det dr vésentligt for dessa mekanismer att det finns specifika normer, standarder
och regler. De ar sdrskilt baserade pd system for 6vervakning, utvérdering, riktning och pé ett
vélutvecklat system for informationsbehandling. Byrakratiskt monster anvinds da det finns ett
behov av formell kontroll mellan parterna. Inom byrakratiska styrmdnster méts kvalitet och
kvantitet av resultat regelbundet och utgdér dirmed en del av kontrollerande aktiviteter.
Tillvdgagangssitt vid mitning dr 1 dessa fall tydligt preciserat i kontraktet. De omsténdigheter
som leder till detta byrdkratiska monster dr: transaktioner med medelhog till hog grad av
transaktionsspecifika investeringar som kan skyddas via kontrakt, 1dg métbarhet av aktiviteter
och resultatet av dessa, hog transaktionsfrekvens, medellanga och 1dnga kontraktstider. Det i
en relativt osdker omgivning, medelhdg till h6g marknadsrisk och informationsasymmetri. (se
Tabell 3.2) (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000)

Fortroende spelar roll for samarbetet mellan parter och dr en viktig del av styrning. Sérskilt
viktigt dr det i situationer som karakteriseras av osdkerhet och stort beroende mellan parter
(Zaheer & Vankatraman, 1995). I de fortroendebaserade monstren ar fortroendet mellan de
olika parterna den dominerande kontrollerande mekanismen. Parterna delar risker och
kontrollmekanismerna kommer att vara processorienterade och kulturbaserade. Réttvisa och
oppenhet ér av stor betydelse for parterna. Transaktionerna som kontrolleras av
fortroendebaserade monster karakteriseras av hog grad av transaktionsspecifika investeringar
och stort dmsesidigt beroende mellan de olika parterna. Aktiviteter och resultatet av dessa ar
svéra att méta och transaktionsrepetitionen ar 18g. I kombination med hdg marknadsrisk och
oforutsedda héndelser leder det till att styrning sker via mindre formell kontroll, i form av
fortroendebaserade monster. (se Tabell 3.2) (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000)

Conungency factoss and management control patlerns

Conungency factors  Market based patlern Bureaucracy based pattern I'rust based patiern

I'ransaction Low assel speailicaty: Medium to high asset High assel speaifiaty:

1on; aclivilies

high repetiion; measurabiiily specilicity which can be
of acuvibies and o1

1o medium term contract

charactenscs

protected by contractual
rules; Jow 1o medium repeliion;

measurabiiity ol activities or

well; long term contract

output based on contractual
rules; medium 1o long term contract

I'ransaction

cnvironment

Characlensis

Party charactenstics

Many poleatial transaction
partes; markel price contams
all the markel mformation;
social embeddedness and
msttutional factors are not
relevant

Nol importanl, because there
are many partes with the same

lenistics due to wiach

charac

swilching costs are low

Future contingencies are more
or kss known; medium Lo hugh
market nsks; msttutional factors

miluence the contractual rules

Competence reputation; medium
nsk shanng atitude; asymmelry
m bargainng power

Future contingencies are
unknown; ngh markel nsks;
social embeddedness; insututional
factors miluence the relation

Competence reputation,

expenence 1m networks;

expenence with contracting
partes; nsx shanng a
no asymmelry in bargamng power

ttude;

Tabell 3.2 - Oférutsedda faktorer och styrningsménster. (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000)

Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) klargor att dessa tre olika kontrollmdnster ar
ideal och att man 1 verkligheten kan forvénta sig att hitta delar av alla dessa tre monster i
relationer mellan parter. De konstaterar vidare att en organisations kultur dr en viktig

influerande faktor som de i sin modell felaktigt inte tagit hansyn till.
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3.4 Outsourcing

Outsourcing &r idag ett vl utbrett fenomen som ménga foretag anvédnder sig utav. Med tiden
har outsourcingens betydelse dkat och idag ser manga foretag outsourcing som ett strategiskt
vapen (Gottfredson, Puryear & Philips, 2005). Enligt Jennings (2002) syftar ett foretags
outsourcingstrategi till att skapa hallbara konkurrensfordelar i sin omgivning. Rigby och
Bilodeau (2009) visar att trenden ar tydlig, de rapporterar att 63 procent av foretag 2000, 77
procent av foretag 2006 och 63 procent av foretag 2008 ser outsourcing som ett av sina
primira managementverktyg.

Begreppet outsourcing anvinds pé flera olika sétt och det finns en mingd olika definitioner.
Augustsson och Bergstedt Sten (1999) belyser olika perspektiv pd outsourcing men viljer att
se det som en relation mellan olika parter. (se Figur 3.1) Outsourcing innebér da
utkontraktering av en befintlig aktivitet till en extern leverantdr som far betalt for utfort
arbete.

De definierar outsourcing enligt foljande: “Utkontraktering av en aktivitet som tidigare
utforts internt, till en extern leverantér som sedan mot betalning forser organisationen med
den aktuella aktiviteten under en avtalad tid” (Augustsson och Bergstedt Sten, 1999, s. 15)

é ]

Kund Leverantor

Fig 3.1 - Outsourcing som relation. (Augustsson och Bergstedt Sten, 1999, 5. 15)

Det finns en mingd olika motiv till outsourcing och bade Bragg (2006) och Augustsson och
Bergstedt Sten (1999) redogor for nagra av dem. Motiven kan t.ex. vara att man vill sdnka
kostnader, 6ka affarsmissighet, satsa pa kdrnkompetens, oka flexibilitet, forbéttra ledarskapet
eller f4 tillgang till resurser och kompetens. Traditionellt sett har kostnadsreducering ofta lyfts
fram som det frimsta skélet till outsourcing men numera handlar det i storre utstraickning om
hur outsourcing kan bidra till foretagets prestation (DiRomualdo & Gurbaxani, 1998).

Ett vanligt fokusomrade nir det kommer till forskning kring outsourcing &r vilken strategisk
betydelse de outsourcade delarna har for foretaget (Goles & Chin, 2005). Traditionellt sett bor
foretag vilja att outsourca delar av verksamheten som inte har for stor strategisk betydelse for
foretaget. Medan de bor behdlla strategiskt viktiga delar, sa kallade kdrnkompetenser, inom
organisationen (Dibbern m.fl.., 2004). Ar den outsourcade aktiviteten av strategisk betydelse
kan den ses som en strategisk allians for foretaget (Langfield-Smith & Smith, 2003: Van der
Meer-Koistra & Vosselman, 2000).

3.4.1 Outsourcing av IT

IT &r en forkortning av informationsteknik, vilket dr ett samlingsbegrepp for datateknik och
telekommunikation. Outsourcing av IT har alltsedan Kodaks utkontraktering 1989 dkat i
omfattning och etablerade sig i savél Sverige som internationellt under 90-talet. (Augustsson
och Bergstedt Sten, 1999: Qi & Chau, 2012)
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IT-outsourcing innebér dverlamnande av delar eller hela IT-funktionen till en extern
leverantdr. Augustsson och Bergstedt Sten (1999) talar om grad av outsourcing. De menar att
graden visar hur l4ngt ifrén en intern 16sning, eller hur néra en total outsourcing, man befinner
sig. De redogor vidare for att man i praktiken brukar tala om total outsourcing om minst 80 %
av den totala IT-budgeten flyttas till en extern leverantor.

Trots den véxande trenden och den 6kande betydelsen for outsourcing av IT finns det en
méngd svarigheter i navigerandet av outsourcingrelationen och misslyckandena &r manga. Da
outsourcingrelationer dr méngfacetterade karakteriseras de ofta av en hog grad av osédkerhet
och svérigheter i att nd onskat resultat (Andersson & Dekker, 2005). Qi och Chau (2012)
framhaller att en betydande del outsourcingrelationer misslyckas och att minst 50 procent av
dem avbryts i fortid. Rigby och Bilodeau (2009) belyser att omkring 50 procent av
organisationer som outsourcar dr missndjda med utfallet av outsourcingrelationen.

Som tidigare nimnt bor foretag halla strategiskt viktiga funktioner, sa kallade
kidrnkompetenser, inom organisationen. Men forskning visar att organisationer véljer att
outsourca strategiskt viktiga delar av IT-funktionen trots risken att forlora kontrollen 6ver
dem. Generellt har outsourcing av IT flyttat fokus frén kostreducering till fokus pé vilket
strategiskt inflytande IT-funktionen har inom organisationen. Det finns dock delade meningar
om man som organisation kan lyckas ldgga ut kirnkompetenser och hallbara
konkurrensfordelar pa en extern leverantor. (Dibbern m.fl., 2004: Goles & Chin, 2005)

Qi och Chau (2012) lyfter fram bevis som visar att bade outsourcingkontraktet (som kan ses
som en formell kontrollmekanism) och relationen (som kan ses som en informell
kontrollmekanism) dr viktiga och inflytelserika faktorer som spelar en stor roll for utfallet av
IT-outsourcingen. De méste hanteras pa rétt sétt for att outsourcingrelationen skall vara
lyckad for bada parter.

3.5 Hypoteser

Enligt Andersson och Dekker (2005) dr outsourcingrelationer mangfacetterade och
karakteriseras ofta av en hog grad av osdkerhet och svarigheter i att nd 6nskat resultat. Qi och
Chau (2012) belyser problematiken med outsourcing av IT och framhéller att minst 50
procent av IT-outsourcingrelationer avbryts i fortid. Van der Meer-Kooistra och Vosselman
(2000) redogor for fyra oforutsedda faktorer kopplade till transaktionen som leder till olika
grad av osikerhet i transaktionen. En av dessa oforutsedda faktorer ér kontraktets ldngd,
vilket vi i denna undersdkning inte ser som en paverkande faktor, utan som en del i ett
styrmonster. En kopare kan utifrén dvriga faktorer vélja kontraktstid, varfor langden av
kontraktet kan ses som ett utfall snarare &n en paverkande faktor. Med utgdngspunkt i den
teoretiska referensramen och IT som undersokningsomrade formuleras f6ljande antaganden
om IT-outsourcingens mdjliga transaktionskaraktédr och hypoteser. Nedan redogors for de tre
oforutsedda faktorer som karaktériserar transaktionen.

Grad av transaktionsspecifika investeringar

Det &r naturligt att tdnka sig att olika IT-16sningar kan karaktariseras av olika grad av
transaktionsspecifika investeringar for en leverantor. Tillgangar som av leverantoren skall
anvéndas for att exempelvis utveckla unik programvara kan téinkas ha en hog grad av
specificitet och ddrmed 14g repetitionsnivd. Da graden av transaktionsspecifika investeringar
minskar okar transaktionens repetitionsniva. Transaktionsrepetitionen beskriver om
transaktionen dr upprepbar. Tillgdngar som anvénds vid tjdnster av mer standardiserad
karaktér, exempelvis infrastruktur, kan forvéntas ha en ldgre grad av specificitet och hogre
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repetitionsnivd. Med utgangspunkt i ovanstdende resonemang kan karaktiaren av IT-
outsourcing forvéntas vara av icke-specifik till specifik grad av investering.

Transaktionsfrekvens

Williamson (1979) menar att transaktioner sdllan dr av engangskaraktar, varfor endast
distinktion mellan enstaka och aterkommande transaktionsfrekvens genomfors 1 teorin.
Outsourcing av IT &r enligt Augustsson och Bergstedt Sten (1999) utbyte som sker Gver tid.
Transaktionsfrekvensen utgors av koparens aktivitet pA marknaden. Eftersom foretag
anvénder IT fortlopande i den dagliga verksamheten kan det férvintas att utbyte sker
kontinuerligt mellan kdpare och outsourcingleverantér. I Williamsons (1979) termer forvéntas
transaktionsfrekvensen siledes vara av dterkommande karaktar.

Miitbarhet av aktivitet och output

Enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) dr mitbarhet ytterligare en faktor som
paverkar transaktionens karaktdr. I fallet med IT-outsourcing ter sig métbarhet av aktiviteter
och output kunna variera beroende pé vilken typ av IT-tjinst som ar aktuell.

Dessa tre faktorer och kombinationen av dem paverkar enligt Van der Meer-Kooistra och
Vosselman (2000) vilken typ av styrmonster som kommer att uppsta.

Marknaden kan i vissa fall enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) utgora en
tillrdcklig kontrollerande faktor, vilket innebér att marknadsbaserade monster for styrning
uppstar. Transaktionen skall da innebéra icke-specifik investering for leverantdren, det vill
sdga, virdet av investeringen dr enkel att Overfora till alternativa transaktioner. Detta
samtidigt som aktiviteter och output dr enkla att mita. Williamson (1979) menar att sédana
transaktioner kommer att styras effektivt av marknaden oavsett om de dr enstaka eller
aterkommande. Utifran ovanstdende resonemang formuleras Hypotes 1:

Hypotes 1: 1 de fall IT-outsourcingen dr av karaktdren; 1) icke-specifik investering, 2)
enstaka eller dterkommande transaktionsfrekvens, samt 3) hog mdtbarhet, styrs de genom
marknadsbaserade monster.

I de fall marknaden inte agerar som en tillrdcklig kontrollerande faktor krévs ytterligare
struktur for styrning, i form av mer formella system. Enligt Van der Meer-Kooistra och
Vosselman (2000) kan vissa transaktioner leda till att en struktur for styrning byggs upp 1
syfte att hantera de utmaningar som f6ljer av samarbete mellan olika parter. Forutsatt att de
utmaningar och risker som finns kan hanteras genom system for évervakning, utvérdering,
riktning och informationsbehandling kommer enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman
(2000) byrakratiska styrmonster att uppsta. Transaktionen skall da innebéra blandad till
specifik investering for leverantoren, det vill séga, tjansten dr sapass specifik att virdet av
investeringen &r svart att overfora till alternativa transaktioner. Vidare skall utbyte mellan
parterna ske kontinuerligt, vilket innebér hog transaktionsfrekvens. Detta samtidigt som
aktiviteter och output dr komplicerade att mita, vilket kriver att tillvigagingssétt vid
uppfoljning preciseras i kontraktet. Utifrdn ovanstdende resonemang formuleras Hypotes 2:

Hypotes 2: I de fall IT-outsourcingen dr av karaktdren; 1) blandad till specifik investering, 2)

hog transaktionsfrekvens, samt 3) ldg mdtbarhet, som hanteras genom kontrakt, styrs de
genom byrdkratiska monster.
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I situationer dd osdkerhet och stort beroende radder mellan parter spelar fortroende en viktig
roll och i dessa fall kommer enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000)
fortroendebaserade monster for styrning att uppsté. Transaktionen skall d4 innebéra att
leverantdrens investering ar specifik och sdledes mycket svar att Gverfora till alternativa
transaktioner. Till foljd av de specifika investeringar som transaktionen innebér blir
transaktionsrepetitionen 1ag, det vill sdga, uppgiften dr inte repetitiv. Tjdnsten &r av 1ag
transaktionsrepetition nir den inte kan ateranvdndas och upprepas i andra sammanhang.
Repetitionen skiljer sig ddrigenom fran transaktionsfrekvensen, vilken beskriver hur ofta
transaktionen uppkommer. Transaktionens aktiviteter och output gér inte att méata. Utifrdn
ovanstaende resonemang formuleras Hypotes 3:

Hypotes 3: I de fall IT-outsourcingen dr av karaktdren: 1) specifik investering 2) ldg
repetition, samt 3) icke-mdtbar, styrs de genom fortroendebaserade monster.
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4. Empiri

Den empiriska testningen har utforts genom kvalitativa intervjuer med respondenter frén tva
forsikringsbolag, tva producerande foretag, en bank och ett telekombolag. Sammantaget
utfordes sex stycken intervjuer. Resultaten av den empiriska testningen presenteras nedan i
tabellform strukturerat utifran undersdkta omraden (Outsourcingens karaktér — Tabell 4.1,
Transaktionens karaktér — Tabell 4.2, Styrningens karaktir — Tabell 4.3, Kontroll- och
styrningstendenser — Tabell 4.4). Inledningsvis presenteras foretag och respondenter i en kort
beskrivning.

4.1 Beskrivning av foretagen och respondenterna

BANK ir en av de storsta finanskoncernerna i norra Europa och verksam pa ett flertal
marknader. De har en ledande stéllning bland stora foretag och institutioner, privatpersoner
och Private Banking. Respondenten fran BANK arbetar som IT-drift ansvarig och har varit pa
foretaget 1 fyra ar. Respondenten &r ansvarig for alla system som ér i drift och insatt i IT-
outsourcingen.

FORSAKRING 1 ir ett av Sveriges ledande forsikringsbolag och de har varit verksamma i
over 100 ar. Respondenten frain FORSAKRING 1 ir IT-sourcing ansvarig med fokus pa det
strategiska arbetet. Respondenten har arbetat pd foretaget i tio ar och &r vil insatt 1 foretagets
outsourcingstrategier.

FORSAKRING 2 ir ett av nordens ledande skadeforsikringsbolag och erbjuder 16sningar for
allt fran privatpersoner till globala storforetag. Respondenten arbetar som Chief Information
Officer (CIO) och har varit pa foretaget i 15 ar. Respondenten ar vil insatt i foretagets
outsourcingstrategier och dr delaktig i att mala upp linjer for vilken riktning och fokus
foretaget skall ha.

PRODUKTION 1 ir en internationell koncern som dr verksam pé sdkerhetsmarknaden. De
finns representerade dver hela vérlden och har en ledande position i bland annat storre delen
av Europa och Nordamerika. Respondenten dr IT-direktor och har varit pa foretaget i sju ar.
Respondenten ansvarar for huvudkontoret och koncerngemensamma applikationer och ér vil
insatt 1 fOretagets outsourcingstrategier.

PRODUKTION 2 ir en av viérldens framsta lagertillverkare och har varit aktiva péa
marknaden i mer dn 100 ar. Respondenten arbetar som konsult & PRODUKTION 2 med
fokus pa outsourcingrelationer. Respondenten har arbetat & PRODUKTION 2 i tva och ett
halvt ar och har varit verksam i outsourcing-branschen i 15 ar.

TELEKOM ir en vérldsledande leverantdr av telekomutrustning och nétverk for mobil
kommunikation. Respondenten ér Vice President for ITTE-Service Delivery, vilket &r en
sammanslagning av IT och telekomutvecklingsutrustning. Respondenten ansvarar for
operations, inklusive outsourcing och har varit pa foretaget i tre och ett halvt ar.
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4.2 Outsourcingens karaktar

Outsourcingens karaktir

Valet att outsourca likvél strategiskt som nédvandigt
Outsourcade aktiviteter tidigare utforts internt
Fréan en outsourcingleverantdr till flera och i process att ta hem aktiviteter

BANK *  Outsourcar delar av IT-verksamheten
*  Behaller strategiskt viktiga funktioner inom den egna verksamheten - "/ dagens
outsourcing dr det noga att man behdller kontrollen av de viktiga komponenterna
inom foretaget... man kan, men vi anser inte att man bor ldmna ut den typen av
kdrnfunktioner."”
*  Valet att outsourca av strategisk karaktér
FORSAKRING 1 *  Outsourcade aktiviteter tidigare utforts internt
*  Fran en outsourcingleverantdr till flera
*  Outsourcar delar av IT-verksamheten
*  Behaller strategiskt viktiga funktioner inom den egna verksamheten
*  Valet att outsourca av strategisk karaktér
- *  Outsourcade aktiviteter tidigare utforts internt
FORSAKRING 2 *  Fran en outsourcingleverantdr till flera och i process att ta hem aktiviteter
*  Outsourcar delar av IT-verksamheten
*  Behaller strategiskt viktiga funktioner inom den egna verksamheten for att forsta
sin egen verksamhet
*  Valet att outsourca av strategisk karaktér
PRODUKTION 1 *  Outsourcade aktiviteter tidigare utforts internt samt nya aktiviteter
*  Flera outsourcingleverantdrer
*  Outsourcar delar av IT-verksamheten - "Man mdste fortfarande besitta kompetens
for att kunna bedoma om leverantiren gor ritt eller fel.”
*  Valet att outsourca av strategisk karaktér
*  Outsourcade aktiviteter tidigare utforts internt samt nya aktiviteter
PRODUKTION 2 *  Flera outsourcingleverantorer
*  Outsourcar delar av IT-verksamheten - "Ndr det giiller hela eller delar, det finns
Jju ingen som kan outsourca hela IT och inte ha ndgon IT-personal kvar alls... utan
du mdste ha styrningskompetens kvar fortfarande."
*  Valet att outsourca av ekonomisk karaktdr och nédvandigt
*  Outsourcade aktiviteter tidigare utforts internt
TELEKOM .

Fréan en outsourcingleverantdr till flera och i process att ta hem aktiviteter
Outsourcar delar av IT-verksamheten

Behaller strategiskt viktiga funktioner inom den egna verksamheten eftersom
fordnderliga funktioner inte fungerar i outsourcingkontrakt

Tabell 4.1 — Outsourcingens karaktdr
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4.3 Transaktionens karaktar

Transaktionens karaktir

BANK

Utbyte med leverantdr sker pa tre nivéer; operationell (dagligen), taktisk
(manatligen) och strategisk (ca. halvarsvis)

Arbetar mot standardiserade outsourcinglésningar, men dven inslag av
skrdddarsydda 16sningar - ser ingen storre skillnad mellan standard och
skrdddarsydda

Arbetar mot att tydligt definiera tjanster

Forsidkrar sig om att verkligt utfall &r det som efterfragats genom avtal
Arbetar mot kortare kontraktstider om ett ar eller kortare - 6kad flexibilitet

FORSAKRING 1

Utbyte med leverantdr sker pa tre nivéer; operationell (dagligen), taktisk
(manatligen) och strategisk (ca. halvarsvis)

Arbetar mot standardiserade outsourcingldsningar - ldgre kostnad samt enklare
vid ev. byte av leverantor

Arbetar mot att tydligt definiera tjénster

Forsdkrar sig om att verkligt utfall &r det som efterfragats genom avtal — handlar
om att strukturera upp avtal s& att man far styrning pa det

Vanligen kontraktslangder om tre till fem ar med optionstilldgg (varierar beroende
pa leverantdr)

FORSAKRING 2

Utbyte med leverantdr sker pa tre nivéer; operationell (dagligen), taktisk
(manatligen) och strategisk (ca. halvarsvis)

Arbetar mot standardiserade outsourcingldsningar - tjdnster som inte skapar
konkurrensfordelar kops pa marknaden, men &dven inslag av skriddarsydda
16sningar

Forsdkrar sig om att verkligt utfall &r det som efterfragats genom avtal

Vanligen kontraktslangder om tre till fem ar med optionstilligg (varierar beroende
pé leverantdr) - tillrdckligt kortsiktigt for att kunna byta om nagot gar fel samt
tillrackligt 1angsiktigt for leverantorer att investera

PRODUKTION 1

Utbyte med leverantdr sker pa tre nivéder; operationell (dagligen), taktisk
(manatligen) och strategisk (ca. halvarsvis)

Arbetar mot standardiserade outsourcingldsningar i de fall tjansterna inte &r
differentierande eller virdeskapande - enklare och lagre kostnad vid ev. byte av
leverantdr, men édven inslag av skrdddarsydda 16sningar

Forsdkrar sig om att verkligt utfall 4r det som efterfragats genom avtal - rétt
kompetens och bra relation

Arbetar mot kontrakt om ett till tre ar (varierar beroende pa leverantdr) - lingre
avtal da leverantoren &r strategisk, enklare att byta leverantdr vid korta
kontraktstider da det finns ett naturligt avslut

PRODUKTION 2

Utbyte med leverantdr sker pa tre nivéer; operationell (dagligen), taktisk
(manatligen) och strategisk (ca. halvarsvis)

Arbetar mot standardiserade outsourcingldsningar — enklare och ldgre kostnad vid
ev. byte av leverantor

Forsdkrar sig om att verkligt utfall 4r det som efterfragats genom avtal - rétt
kompetens och dokumentation

Vanligen kontraktsldngder om tre till fem ar med optionstilldgg (varierar beroende
pa leverantdr)
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TELEKOM .

Utbyte med leverantdr sker pa tre nivaer; dagligen, manatligen, 2-4 ggr/ar
Arbetar mot standardiserade outsourcingldsningar - lagre kostnad vid ev. byte av
leverantdr

Arbetar mot att tydligt definiera tjénster

Forsdkrar sig om att verkligt utfall &r det som efterfragats genom avtal

Arbetar mot kortare kontraktstider - uppna styreffekter som att exempelvis hélla
leverantdrerna pé ta

Tabell 4.2 — Transaktionens karaktdir

4.4 Styrningens karaktar

Styrningens karaktir

BANK

Onskat utfall och resultat preciseras tydligt i kontrakt

Resultat foljs upp genom métningar pa olika sétt

Viktigt att méta rétt saker - "Det har funnits avtal ddr man dr gron pd alla utfall medan
det dr en vildigt missndjd kund, och det innebdr ju att da mdter man ju fel saker och ddi
fdr man inte det som faktiskt efterfragas.”

Tjénster vars resultat dr svéra att méta foljs upp pa annat sétt t.ex. genom ritt
kompetensniva

Noggranna med att undvika att definiera hur leverantdren uppnar avtalets punkter -
maste lamnas till leverantdren att hitta incitament till att utfora tjansten sé bra som
mojligt

Tydliga med att sa ldnge outsourcingleverantoren héaller sig inom &vergripande ramar
finns handlingsfrihet att utfora tjdnsten hur man vill for att nd uppsatta mal

Arbetar mot att skapa langsiktiga och goda relationer med sina outsourcingleverantorer
Foretagskultur en viktig faktor i hanterandet av relationen

FORSAKRING 1 .

Onskat utfall och resultat preciseras tydligt i kontrakt

Resultat foljs upp genom métningar pa olika sétt

Anvinder straff och beloningssystem som motivationsfaktorer for leverantoren
Noggranna med att undvika att definiera hur leverantdren uppnar avtalets punkter
Tydliga med att sa linge outsourcingleverantoren haller sig inom 6vergripande ramar
finns handlingsfrihet att utfora tjansten hur man vill for att nd uppsatta mal

Arbetar mot att skapa langsiktiga och goda relationer med sina outsourcingleverantdrer
Foretagskultur en viktig faktor i hanterandet av relationen

FORSAKRING 2 .

Onskat utfall och resultat preciseras tydligt i kontrakt

Resultat foljs upp genom métningar pa olika sétt

Viktigt att f6lja upp rdtt saker i ratt omfattning - 14tt att man méter for mycket eller fel
saker vilket kan paverka relationen med leverantdren negativt

Anvinder straff och beloningssystem som motivationsfaktorer for leverantoren
Noggranna med att undvika att definiera hur leverantdren uppnar avtalets punkter -
"Visst man bérjar och berdtta for leverantéren hur de skall géra saker och ting, da bor
du fundera pd om du ska ta hem tjdnsten.”

Tydliga med att sa ldnge outsourcingleverantoren héaller sig inom &vergripande ramar
finns handlingsfrihet att utfora tjdnsten hur man vill for att nd uppsatta mal

Arbetar mot att skapa langsiktiga och goda relationer med sina outsourcingleverantorer
Foretagskultur en viktig faktor i hanterandet av relationen

Viktigt att ha en tro pa leverantoren genom tillit och fortroende
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PRODUKTION 1

Onskat utfall och resultat preciseras tydligt i kontrakt

Resultat foljs upp genom métningar pa olika sétt

Tydliga med att leverantdrens handlingsfrihet begrdnsas inom vissa ramverk, lagar och
forordningar

Tydliga med att sa linge outsourcingleverantdren haller sig inom 6vergripande ramar
finns handlingsfrihet att utfora tjansten hur man vill for att nd uppsatta mal

Arbetar mot att skapa langsiktiga och goda relationer med sina outsourcingleverantdrer
Kompetens viktigare &n kultur vid valet av leverantor

Viktigt med en nira dialog, att man arbetar mot gemensamma mal och forstar varandra

PRODUKTION 2

Onskat utfall och resultat preciseras tydligt i kontrakt

Resultat foljs upp genom métningar pa olika sétt

Anvinder straff och beloningssystem som motivationsfaktorer for leverantdren, kopplat
till olika projekt

Tydliga med att leverantdrens handlingsfrihet begridnsas inom vissa ramverk, lagar och
forordningar

Tydliga med att sa linge outsourcingleverantoren haller sig inom &vergripande ramar
finns handlingsfrihet att utfora tjénsten hur man vill for att nd uppsatta mal

Arbetar mot att skapa langsiktiga och goda relationer med sina outsourcingleverantorer
Foretagskultur en viktig faktor i hanterandet av relationen

TELEKOM

Onskat utfall och resultat preciseras tydligt i kontrakt

Resultat foljs upp genom métningar pa olika sétt

Viktigt att f6lja upp rdtt saker i ratt omfattning - 14tt att man méter for mycket eller fel
saker

Anvinder straff och beloningssystem som motivationsfaktorer for leverantoren
Noggranna med att undvika att definiera hur leverantdren uppnar avtalets punkter
Tydlig med att s& ldnge outsourcingleverantéren héller sig inom dvergripande ramar
finns handlingsfrihet att utfora tjansten hur man vill for att né uppsatta mal

Anvinder sig av processer som preciserar hur leverantdrerna skall agera och samarbeta
vid problem

Arbetar mot att skapa langsiktiga och goda relationer med sina outsourcingleverantorer
Langre relationer innebér att man arbetar mot gemensamma mal och "win-win"”
situationer skapas

Foretagskultur en viktig faktor i hanterandet av relationen

Tabell 4.3 — Styrningens karaktdr
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4.5 Kontroll- och styrningstendenser

Kontroll- och
styrningstendenser

BANK

Styrning av outsourcingrelationen en av de viktigaste fragorna

Lagger stort fokus pa att se till att styrningen técker hela virdekedjan

Svarigheterna ligger i att sdkerstélla att de bada parterna har en gemensam syn pa
uppdraget trots sina enskilda kommersiella motiv

Outsourcingen av IT har i manga perspektiv lett till battre kontroll da man tvingats sitta
upp tydliga strukturer och definiera tjanster som man inte behdvt géra nér tjansten utforts
internt

Samre kontroll i avseendet att man inte vet “vad som hénder bakom skynket”

Tillracklig kontroll 6ver IT-leveranser, kostnader och leverantéren

Inget behov av ytterligare kontroll

FORSAKRING 1

Lat tidigare leverantoren hélla i “taktpinnen” men viljer nu sjélv att styra
outsourcingrelationen

Bittre kontroll eftersom problem, som tidigare legat dolda eller inte hanterats, nu
tvingats upp till ytan

Samre kontroll i avseendet att man inte kan “lyfta pa motorhuven” och se hur det
faktiskt ser ut

Viktigt att tydligt precisera hur métning och uppf6ljning av avtalet skall goras, detta for
att undvika problem till f61jd av tolkningar och meningsskiljaktigheter

Hyfsat god kontroll pa IT-funktionen, men man kan alltid bli béttre

FORSAKRING 2

Bittre styrning nu &n tidigare dd man fokuserar mer pa kravstéllande om vad som skall
uppnds och inte hur

Farre métningar och en tillit till leverantdren har lett till en béttre relation med mer
relevanta rapporter som foljd

Extern part som leverantor av IT-tjdnster innebér att det blir mer formellt jaimfért med
nédr man hade tjdnsten internt, vilket bidragit till battre kvalitet

N&jd med méngden kontroll, men man kan aldrig bli bra nog

Problem i outsourcingrelationen kan séllan 16sas genom fler métningar utan snarare
genom att alternera och méta pa andra sétt och dirigenom fé béttre kontroll

PRODUKTION 1

Styrningen har fordndrats till f61jd av outsourcingrelationen

For respondentens del handlar hanterandet av outsourcingrelationen nu i stdrre
utstrdckning om styrning och vigledning

Okade styrningskostnader d& mer tid for styrning krévs

Mer tid behdver dgnas at att fa leverantdren att kidnna delaktighet

Outsourcingen har lett till battre kontroll eftersom den kréver att man har koll pa sin
egen verksamhet

Den har lett till mer formellt handlande i form av 6kad dokumentation, vilket bidragit till
okad grad av kontroll

Samre kontroll d& man inte kan se hur saker utfors eftersom de inte ldngre utfors internt
Kontrollen kan aldrig vara tillrdcklig utan att man alltid kan méta och f6lja upp mer, men
det dr samtidigt forenat med en kostnad
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¢  Tidigare var styrning inte var av centralt vikt och det fanns inte en sammanhéllande
styrningsprocess

*  Outsourcingen har lett till en mycket tydligare styrningsstruktur, bade internt och
gentemot kund

*  Enklare att f6lja upp resultat &n tidigare

PRODUKTION 2 *  Den frimsta utmaningen &r att hélla sig till den ursprungliga tanken, samt hanterandet av

avvikelser

*  Viktigt att skapa gemensamma forvéntningar pa avtalet, & man 6verens med den andra
parten anvénds avtalet endast om nagot skulle ga fel

*  Outsourcingen har lett till battre kontroll eftersom det finns ett behov och krav pa
dokumentation

*  Positivt da det tidigare fanns ett behov av bittre styrningsstruktur

¢ Kontrollen aldrig tillricklig

¢  Styrning av outsourcingrelation handlar i bérjan mycket om kontrakt, vilket ofta leder till
oenigheter - "I grunden mdste du ha ett bra kontrakt, och da kan du styra pd det.”

*  Ju léngre relationen fortloper desto mer styrs relationen genom gemensamma mal och en
“win-win” situation skapas

*  Nu dr man béttre pa att méta rétt saker och hitta balans i antalet nyckeltal som ar
kopplade till tjinsten

TELEKOM . Tidigare radde det mer “missmatch” mellan avtal, mitning och pris

*  Bittre ekonomisk kontroll och koll pa vad tjénster kostar

*  Samre kontroll dd man inte kan se hur saker utfors eftersom de inte ldngre utfors internt

*  Tidigare problem med styrningen av leverantdren dd man saknade tillrickliga resurser
for kontroll, till foljd av detta byggdes ett kontroll-lager upp i syfte att styra
leverantorerna i dnskvérd riktning

*  Bra kontroll 6ver IT-funktionen

Tabell 4.4 — Kontroll- och styrningstendenser
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5. Analys

For att mojliggora testning av hypoteserna har transaktionskaraktér, styrning och styrmonster
identifierats 1 de undersokta foretagen. I f6ljande kapitel preciseras och analyseras
inledningsvis transaktionens och styrningens karaktér, varpd hypoteserna testas.
Avslutningsvis diskuteras och analyseras identifierade styrmonster.

5.1 Transaktionens karaktar

Utifran empirin och teorin av Enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) kan IT-
outsourcingens transaktionskaraktér urskiljas. Undersokningen visar att graden av den, enligt
Williamson (1979) kritiska faktorn for investeringsbeslutet, transaktionsspecifika
investeringar, varierar beroende pa om tjénsten dr skrdddarsydd eller standardiserad. Vid en
skrdddarsydd 16sning blir investeringskostnaden for leverantdren hog och svér att Gverfora till
andra transaktioner. Detta medan standardiserade 16sningar innebér ldgre grad av
transaktionsspecifika investeringar, eftersom vérdet av investeringen enklare kan overforas till
andra transaktioner. Transaktionsfrekvensen definieras hédr som frekvensen av utbytet mellan
kopare och outsourcingleverantor. Transaktionsfrekvensen visar sig vara hog eftersom utbyte
med leverantoren sker dagligen pd operationell niva, ménatligen pa taktisk niva och
atminstone arligen pa strategisk niva. Den tredje oforutsedda faktorn, métbarhet av
transaktionen, ter sig i fallet med IT-outsourcing vara lag. Detta hanteras genom att man i
kontrakten tydligt preciserar hur métning skall ga till. I Tabell 5.1 sammanfattas
transaktionens karaktar.

Grad av
transaktionsspecifika
investeringar

Transaktions-

Matbarhet av aktivitet och output
frekvens

Standardiserade och
skrdddarsydda 16sningar.

BANK Gor ingen skillnad pa dem  Hog
sa lange de dr
vildefinierade

Léag métbarhet, hanteras genom
kontrakt

FORSAKRING 1 Standardiserade 16sningar ~ Hog Lég matbarhet, hanteras genom

kontrakt
P Standardiserade och . Lag mitbarhet, hanteras genom
FORSAKRING 2 skrdddarsydda 16sningar Hog kontrakt
. Léag métbarhet, hanteras genom
PRODUKTION 1 Standardiserade och Hog kontrakt och sdkerstillande av

skrdddarsydda 16sningar Kompetens

Léag métbarhet, hanteras genom

PRODUKTION 2 Standardiserade 16sningar ~ Hog Kontrakt och dokumentation

Léag métbarhet, hanteras genom

TELEKOM Standardiserade 16sningar Hog kontrakt

Tabell 5.1 — Transaktionens karaktdir

5.2 Styrningens karaktar

Utifrdn empirin konstateras att styrning och kontroll framst sker genom métning och
uppfoljning av resultat. Onskat resultat och tillvigagangssitt vid mitning av aktiviteter och
output preciseras tydligt i avtalet. Applicering av straff och beloningssystem som anvéndes av
FORSAKRING 1, FORSAKRING 2 och TELEKOM ir ytterligare en indikation p4 att
resultat och utfall spelar en viktig roll i hanterandet. Formell styrning i form av
resultatstyrning forefaller séledes vara den dominerande styrningen for hanterandet av IT-

27



funktionen efter valet att outsourca. Flera av de undersokta foretagen visar ett liknande
monster. Man tycker att kontrollen i de flesta avseenden har blivit bittre, exempelvis d&
styrningen blivit mer formell genom 6kad dokumentation. Man uttrycker dven att kontrollen 1
en aspekt har blivit sémre, eftersom man inte langre vet hur tjénster utfors. Foretagen ser dock
inte den forlorade kontrollen som ett problem utan vill undvika detaljstyrning av leverantoren.
Samtliga undersokta foretag styr inte i detalj pa hur tjénster skall utforas, forutsatt att de utfors
inom vissa dvergripande ramar och uppndr avtalat resultat. Dessa dvergripande ramar och
regler skapar dock styreffekter i form av begrénsningar av leverantdrernas handlingsfrihet.
Sddana begransningar kan liknas med regler och normer inom handlingsstyrning. Samtliga
undersokta foretag talar om vikten av att skapa goda relationer med sina
outsourcingleverantdrer och nagra menar dven att foretagskultur dr viktigt i hanterandet.
Onskan om goda, l4ngsiktiga relationer och uttrycket for vikten av foretagskultur kan ses som
ett uttryckssitt for social styrning. Inget av foretagen uttrycker dock den sociala styrningen
som det viktigaste i hanterandet av outsourcingrelationen.

5.3 Hypotesprovning

5.3.1 Hypotes 1

1 de fall IT-outsourcingen dr av karaktdren, 1) icke-specifik investering, 2) enstaka eller
dterkommande transaktionsfrekvens, samt 3) hog mdtbarhet, styrs de genom
marknadsbaserade monster.

Utifrdn empirin kan inte transaktioner med samtliga ovanstaende karaktérsdrag urskiljas. IT-
transaktioner dr enligt undersdkningen till sin natur svara att mata, varfor kontrakt anvénds for
att precisera hur métning skall ske. Hypotes 1 kan dirfor varken accepteras eller forkastas.

Diremot kan inslag av marknadsbaserade monster for styrning urskiljas utifran
undersokningens resultat. Exempelvis anvinder TELEKOM sig av korta kontraktstider for att
uppna styreffekter, genom att konkurrensutsitta leverantdrer mot varandra. Konkurrensen
tvingar leverantorerna att arbeta mot stindig forbéttring och bésta 10sning for att kunna vinna
kontraktet. I sddana situationer av konkurrensutséttning férvintas marknaden agera som en
kontrollerande faktor i sig sjdlv. Saledes verkar kontraktstiden inte vara en paverkande faktor,
utan det gér att variera kontraktstiden efter styrningsbehov. Ett annat exempel pa
marknadsbaserade ménster for styrning ir dd FORSAKRING 1, PRODUKTION 1,
PRODUKTION 2 och TELEKOM talar om att det d&r mindre kostsamt att byta leverantdr ifall
tjinsten #r standardiserad, eftersom leverantdrerna d4 konkurrensutsitts. Aven i dessa fall ses
inslag av marknadsbaserade monster ddar marknaden agerar som en kontrollerande faktor.

I samtliga undersokta foretag har den strategiska betydelsen av att arbeta mot standard och
véldefinierade IT-16sningar berdrts. Man stravar efter standardtjanster for att minska risken
for att leverantoren handlar opportunistiskt, samt minimera de kostnader som eventuellt byte
av leverantdr skulle innebéra. Okad anviindning av standardiserade IT-16sningar borde i sin
tur leda till att métbarheten av aktiviteter och output dkar, eftersom det bildas konsensus i hur
métning skall ske pd marknaden. Med allt mer standardiserade tjdnster och hogre méatbarhet
minskar behovet av ytterligare kontroll genom byrakratiska styrmonster. Forutsatt att
tendensen mot standardiserade 16sningar fortsdtter kan marknaden i framtiden forvintas att bli
en mer dominerande kontrollerande faktor i styrningen av IT-funktionen efter valet att
outsourca.
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5.3.2 Hypotes 2

1 de fall IT-outsourcingen dr av karaktdiren, 1) blandad till specifik investering, 2) hog
transaktionsfrekvens, samt 3) lag mdtbarhet, som hanteras genom kontrakt, styrs de genom
byrdkratiska monster.

Utifrdn empirin kan tre transaktioner med samtliga ovanstdende karaktirsdrag urskiljas.
BANK, FORSAKRING 2 och PRODUKTION 1 outsourcar alla bade standardiserade och
skrdddarsydda tjinster vilket innebér att graden av transaktionsspecifika investeringar kan ses
som blandad till specifik. Transaktionen karakteriseras ocksé av hog transaktionsfrekvens och
lag métbarhet av aktiviteter och output, som hanteras genom kontrakt. Enligt Van der Meer-
Kooistra och Vosselman (2000) borde en sddan transaktion leda till styrning genom
byrakratiska monster.

Enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) baseras byrakratiska monster pa system
for Overvakning, utvdrdering, riktning och pa ett vilutvecklat system for
informationsbehandling. Bade kvalitet och kvantitet av resultat mits regelbundet och ses som
en kontrollerande aktivitet. Tillvigagéngssétt vid métning av resultat preciseras tydligt i
kontraktet. Formell styrning i form av kontrakt &r saledes en central del i byrakratiska
styrmonster. BANK, FORSAKRING 2 OCH PRODUKTION 1 redogér for kontraktets
betydelse i hanterandet av outsourcingrelationen. Onskad aktivitet och utfall f6ljs noga upp
genom métningar av resultat, som i sin tur dr kopplade till kontraktet. Detta &r i linje med Qi
och Chau (2012), som lyfter fram bevis for hur outsourcingkontraktet kan ses som en formell
kontrollmekanism. BANK menar att outsourcingen av IT har lett till tydliga strukturer och
véldefinierade tjdnster vilket visar pa byrakratiska mekanismer sdsom dvervakning,
utvirdering och system for informationsbehandling. FORSAKRING 2 talar om att
outsourcing av IT lett till mer formell kontroll och biéttre kvalitet jamfort med tidigare. De
anser sig ha uppnatt battre styrning genom fokus pé kravstillande om vad som ska uppnas och
inte hur det skall uppnas. FORSAKRING 2 menar att bittre uppfoljning av resultat har lett till
mer relevanta rapporter kopplade till den outsourcade tjdnsten. Styrningen av IT-funktionen
har saledes lett till tydliga inslag av byrakratiska styrmonster. PRODUKTION 1 talar om att
hanterandet av outsourcingrelationen handlar i stor utstrackning om styrning och végledning.
Den har lett till mer formellt handlande i form av 6kad dokumentation, vilket man menar
bidragit till 6kad grad av kontroll. Aven PRODUKTION 1 visar tydliga spar av byrakratiska
styrmonster, sdsom utvirdering och system for informationsbehandling genom
dokumentation.

Undersokningen visar att samtliga tre transaktioner, av karaktéren som preciserats i Hypotes
2, leder till att byrdkratiska styrmonster uppstér. Séledes kan Hypotes 2 accepteras.

5.3.3 Hypotes 3
I de fall IT-outsourcingen dr av karaktdiren: 1) specifik investering 2) ldg repetition, samt 3)
icke-mdtbar, styrs de genom fortroendebaserade monster.

Utifrdn empirin kan inte transaktioner med samtliga ovanstadende karaktirsdrag urskiljas. I
undersdkningen finns inga transaktioner som tydligt karakteriseras av hog grad av specifika
investeringar dir utfallet inte kan métas. Hypotes 3 kan dérfor varken accepteras eller
forkastas.
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Diremot kan inslag av fortroendebaserade monster for styrning urskiljas. Samtliga foretag
talar om vikten av goda och langsiktiga relationer med outsourcingleverantdren och att det dr
av stor betydelse for hanterandet av outsourcingrelationen. Detta ir i linje med Qi och Chau
(2012) som talar om att relationen kan ses som en informell kontrollmekanism, som spelar
stor roll for hanterandet av outsourcingrelationen. Exempelvis menar FORSAKRING 2 att det
ar viktigt att ha en tro pa leverantdren genom tillit och fortroende. TELEKOM talar om att
langre relationer innebér att man arbetar mot gemensamma mal och for att skapa en ’win-
win” situation. PRODUKTION 1 talar om vikten av en ndra dialog och att man arbetar mot
gemensamma mal och forstar varandra. FORSAKRING 1, FORSAKRING 2, BANK,
PRODUKTION 2 och TELEKOM anser att foretagskultur &r en viktig faktor i hanterandet av
relationen. Séledes visar samtliga foretag mer eller mindre inslag av fortroendebaserade
monster.

5.4 Styrmonster

Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) klargor att de tre olika kontrollmdnstren
(marknadsbaserat monster, byrakratiskt monster och fortroendebaserat monster), dr ideal och
att man 1 verkligheten kan forvénta sig att hitta delar av alla dessa tre monstren i relationer
mellan parter. Vér undersokning klargor att det byrakratiska styrmonstret &r dominerande i
alla foretag, men att det finns tydliga inslag av sdvil marknadsbaserade monster som
fortroendebaserade monster. I Figur 5.4 illustreras vilket styrmonster som foljer av
transaktionen och styrningens karaktér.

Transaktionens karaktér Styrningens karaktar Styrmonster
Standardiserade 16sningar / . Byrakratiskt monster
. Resultatstyrning .
Standardiserade och -~ . . |med inslag av
=2 |med inslag av —

marknadsbaserat monster
och fortroendebaserat
monster

skraddarsydda 16sningar
Hog transaktionsfrekvens
Mitbarhet genom kontrakt

handlingsstyrning och
social styrning

Figur 5.4 - Styrménster

Utifrén transaktionens karaktér skapas en styrning som framst baseras pa resultat, men med
inslag av handlingsstyrning och social styrning. Utifrdn styrningens karaktdr urskiljs framst
byrakratiskt styrmonster, men med inslag av sdvél marknadsbaserat monster som
fortroendebaserat monster. Samtliga foretag uttrycker betydelsen av att behélla strategiskt
viktiga funktioner inom den egna verksamheten. Exempelvis menar BANK att: "/ dagens
outsourcing dr det noga att man behdller kontrollen av de viktiga komponenterna inom
foretaget... man kan, men vi anser inte att man bor ldmna ut den typen av kdrnfunktioner.’
Detta &r i linje med Dibbern m.fl. (2004) som menar att foretag bor behalla strategiskt viktiga
delar inom verksamheten, for att undvika risken att forlora kontrollen 6ver dem. Det ar
mdjligt att undersokningens resultat hade blivit annorlunda ifall féretagen valt att outsourca
strategiskt viktiga funktioner. Om strategiskt viktiga funktioner outsourcats skulle féretagen
troligtvis styra sina leverantdrer i storre utstrdckning, vilket skulle kunna innebéra att det
byrakratiska styrmonstret till hdgre grad karaktiriseras av handlingsstyrning.

’

Undersokningen visar att styrmdnstren ér likartade 1 samtliga foretag &ven om karaktiren av
transaktionen skiljer sig en aning dem emellan. BANK, FORSAKRING 2 och
PRODUKTION 1 anvénder sig av standardiserade och skrdddarsydda IT-16sningar
(Transaktion 1), och genom provning av Hypotes 2 urskildes frédmst byrékratiska styrmonster.
FORSAKRING 1, PRODUKTION 2 och TELEKOM anvénder sig av standardiserade IT-
16sningar (Transaktion 2), vilket innebar 1&g grad av transaktionsspecifika investeringar. Trots
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att karaktiren av Transaktion 2 dirigenom skiljer sig mot Transaktion 1 uppstér likartade
byrakratiska styrmonster. Enligt Williamson (1979) ar graden av transaktionsspecifika
investeringar den mest kritiska faktorn vid investering. D4 graden av transaktionsspecifika
investeringar skiljer sig mellan Transaktion 1 och Transaktion 2 borde det rimligtvis uppsté
tendenser till olika styrmonster. Enligt Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) innebér
en lag grad av transaktionsspecifika investeringar att marknaden utgér den dominerande
kontrollerande faktorn. I Transaktion 2, ddr standardiserade 16sningar anvénds, visar sig
marknaden inte utgora en tillrdcklig kontrollerande faktor, utan mer formell styrning krévs.
Trots att Transaktion 1 och Transaktion 2 skiljer sig i graden av transaktionsspecifika
investeringar visar undersdkningen att det byrakratiska styrmonstret det dominerande i bdda
transaktionerna. En mojlig anledning till att byrdkratiska monster anvénds trots att
transaktionerna ar standardiserade kan vara komplexiteten i IT-funktionen. Det skulle kunna
innebdra att en standardiserad IT-tjédnst utgor en sddan grad av transaktionsspecifika
investeringar, samt 1g méatbarhet att behov av formell kontroll mellan parterna skapas.
Undersokningen har funnit att foretagen anvinder sig av en snarlik modell, dar utbyte med
leverantdren sker pa tre olika nivéder (operativ, taktisk och strategisk). Kommunikation och
utbyte med leverantoren sker ddrmed genom en standardiserad och formell styrningsstruktur.
Pa grund av detta finns det anledning att tro att foretagen anviant samma konsulter eller pd
annat sétt tagit del av en redan formulerad styrmodell. Det i sin tur kan ha stor betydelse for
vilken typ av styrmdnster som uppstér. Att anvinda en standardiserad och vilanvénd
styrmodell kanske dverskuggar transaktionens natur, vilket skulle kunna vara en ytterligare
forklaring till varfor vi ser liknande styrning trots tvd varierande transaktioner. Det dr ocksa
mdjligt att undersokta foretags storlek spelat in 1 hur IT-funktionen styrs efter valet att
outsourca. Samtliga undersokta foretag &r relativt stora och kan ddrmed ténkas ha storre
mdjligheter att behélla personal for kontroll och uppfoljning av IT-funktionen, jamfort med
mindre foretag.

Byrékratiskt styrmdnster kan sdledes ténkas uppsta trots att transaktionernas grad av specifika
investeringar skiljer sig. Undersokningens antydan om samband mot byrékratiska styrmonster
ar 1 linje med Eklof (2011) som genom sin studie konstaterade att undersokta foretag alla gick
mot dkad anvindning av byrakratiska styrmekanismer.

31



6. Slutsats

Genom undersdkningen har tva typer av transaktioner vid outsourcing av IT-funktioner
urskilts. Dessa transaktioner karaktériseras av hog transaktionsfrekvens och ldg mitbarhet
som hanteras genom kontrakt. Samtidigt karaktériseras transaktionerna av antingen
standardiserade IT-10sningar eller en kombination av standardiserade och skraddarsydda IT-
16sningar. Utifran bdda transaktionernas karaktirer skapas en styrning som framst baseras pa
resultat, men med inslag av savil handlingsstyrning som social styrning. Utifran
transaktionernas och styrningens karaktar uppstar frimst byrakratiska styrmonster for styrning
av IT-funktionen efter valet att outsourca. Det forekommer @ven inslag av sdvil
marknadsbaserade som fortroendebaserade styrmdnster (se Figur 5.4). Trots att tvé karaktdrer
av transaktioner kunde urskiljas uppstod liknande monster for styrning. Studien visar att
framst byrakratiska styrmonster uppstar for styrning av IT-funktionen efter valet att
outsourca. Det funna sambandet mot byrékratiskt styrmdnster ligger i linje med EkI6f (2011)
som genom sin studie konstaterade att samtliga undersokta foretag gick mot 6kad anviandning
av byrdkratiska styrmekanismer.

Undersokningens resultat antyder samband mellan outsourcing av IT-funktionen och vilka
styrmonster som uppkommer for hantering av den. Hansyn har inte tagits till kontraktstid
samt faktorer rérande omgivningen och de inblandade parterna som utgér delar av Van der
Meer-Kooistra och Vosselman (2000) ramverk. Det dr mdjligt att andra faktorer utdver de
undersokta paverkar detta samband.

Utifran undersokningens resultat kunde inte transaktioner som beskrevs i Hypotes 1 och 3
identifieras. Eftersom sédana transaktioner inte kunde urskiljas kunde inte Hypotes 1 och 3
provas och diarmed varken accepteras eller forkastas. Dé tvé av tre hypoteser inte kunde
provas finns det anledning att ifrdgasétta vald teori som ram for forklaring av fenomenet.
Ytterligare argument mot vald teori dr att liknande styrmonster uppstod i alla undersokta
foretag, detta trots att tva olika transaktioner urskildes. Det &r mojligt att alternativ teoretisk
ram hade kunnat bidra i storre utstrickning till att mojliggora forklaring av sambandet mellan
hur IT-funktionen styrs och varfor, efter valet att outsourca.

6.1 Forslag till fortsatt forskning

Den aktuella studiens teoretiska ram i form av transaktionskostnadsteori visade sig innebéra
mindre mojligheter till forklaring av sambandet mellan styrning av IT-funktionen och
outsourcing dn forvédntat. Med anledning av detta finns incitament till att utforska fenomenet
ytterligare utifrdn alternativa referensramar. Vidare skulle liknande studier utférda med
foretag av mindre storlek innebdra mdjligheter att undersdka om, pa grund av foretagets
storlek, skillnader i styrningen av outsourcad IT-funktion férekommer. Trots att den aktuella
studiens resultat ligger i linje med tidigare forskning krévs ytterligare och alternativa studier
for att bevisa det antydda sambandet. Da foretagskultur uttryckts som en viktig faktor i
outsourcingrelationen av undersokta foretag, skulle foretagskulturens péverkan pa styrning
utgora ytterligare ett mdjligt omrade for undersokning.
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8. Bilaga — Intervjuguide

Huvudfragor:

1. Vad har du for position och hur ldnge
har du varit pa foretaget?

2. Varfor valde ni att outsourca IT och hur
har den processen sett ut?

3. Vad har ni {or relation till
outsourcingleverantoren?

4. Qutsourcar ni hela eller delar av IT-
funktionen?

5. Har ni arbetat fram en skrdaddarsydd IT-
16sning eller har ni kopt en
fardigformulerad IT-16sning?

6. Hur ser kontakten ut med leverantdren
och hur ofta sker kontakt?

7. Hur sdker kan ni vara pa att det verkliga
utfallet dr det som faktiskt efterfragas?

8. Verkar ni pa en stabil marknad eller
finns det oforutsedda hdndelser som okar
osédkerheten?

9. Hur lang ar avtalstiden med
leverantoren?

10. Finns det tydligt preciserat i avtalet
vilka resultat som forvéntas presteras av
leverantdren och hur forsikrar ni er om att
dessa uppnas?

11. Finns det tydligt preciserat i avtalet hur
resultat ska uppnas/tjansten utforas och hur
forsdkrar ni er om att tjinsten utfors pa
detta sétt?

12. Satsar ni pé att bygga upp langvariga
relationer till era leverantorer?

Undersokningsomrade:

Grad av transaktionsspecifika
investeringar —
Transaktionskostnadsteorin (TCE)

Definition outsourcing

Definition outsourcing

Grad av transaktionsspecifika
investeringar - TCE

Transaktionsfrekvens -TCE

Osdkerhet i transaktionen - TCE

Osdkerhet i omgivningen — Management

Control Patterns (MCP)

Kontraktstid - MCP

Resultatstyrning — Management Control

Systems (MCS)

Handlingsstyrning - MCS

Social styrning - MCS



13. Upplever du att styrningen
paverkats/fordndrats sedan
outsourcingrelationen etablerades? Hur var
det tidigare 1 jimforelse med nu?

14. Vilken typ av styrning anser du vara
viktigast i hanterandet av relationen?

15. Vilka ér de frimsta utmaningarna vad
géller kontroll av leverantdren?

16. Har outsourcingrelationen lett till att ni
har béttre eller simre koll pa IT?

17. Upplever du att kontrollen av IT &r
tillracklig?
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MCS

MCS

MCS

MCS



