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Abstrakt

Syftet med detta arbete är att öka förståelsen för de processer en tidning går igenom när de försöker förbättra sin strategiska position genom outsourcing av IT. För att åstadkomma detta har vi försökt svara på tre huvudfrågor; Vilken betydelse har IT för Tidningsbranschen? Vilka motiv för outsourcing finns? Vilka arrangemang är lämpliga och vad medför dessa?

Genom att söka igenom befintlig teori om outsourcing av IT har vi skapat oss ett teoretisk ramverk. Utifrån ramverket och med hjälp av våra forskningsfrågor har vi sedan gjort en empirisk undersökning av två av de tidningar som varit först ut med att outsourca sin IT i Sverige: Sydsvenska Dagbladet och Dagens Nyheter. Undersökningen baseras på intervjuer med de personer som varit ansvariga för beslut som tagits i outsourcingprocessen samt de som i dagsläget är ansvariga för IT på respektive tidning. Vi har även intervjuat deras outsourcingleverantör Teknik i Media. Med hjälp av empiri har vi kunnat modifiera vårt ramverk så att detta ger en bild av den situation som gäller för tidningsbranschen idag (dvs. för våra analysobjekt) samt vilka andra möjligheter som kan vara rimliga att beakta.

Då resultatet av denna uppsats inte är svaret på en enkel hypotes utan snarare ett ramverk av en mängd mindre slutsatser är det svårt att sammanfatta detta i några enkla meningar. En grov skildring skulle kunna vara att IT idag utgör ett verktyg som snarare är en förutsättning för framställningen av en tidning än en möjlighet för att vinna konkurrensfördelar, åtminstone vad beträffar papperstidningen. Konkurrensfördelar kan troligen endast nås genom nya publiceringsmedier som t.ex. web eller kombinationen mellan dessa och den traditionella tidningen. De motiv som vi funnit mest framträdande är att få kontroll på kostnader och kvalitet, uppnå ett kund-leverantörförhållande till sin IT-avdelning eller få tillgång till kompetens och öka affärsmässigheten. Att definiera ett antal arrangemang som skulle kunna fungera som standard för tidningsbranschen har visat sig vara mindre rimligt då relationen mellan kund och leverantör oftast är unik och bör skräddarsys för varje fall. Vi belyser istället de huvudfrågor eller parametrar som bör övervägas samt hur dessa har behandlats i analysobjekten fall.

Nyckelord: Outsourcing, IT, Tidningsbranschen, Sydsvenskan, Sydsvenska dagbladet, DN, Dagens Nyheter
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1 
 INLEDNING

[image: image17.emf]
I detta inledande kapitel går vi igenom bakgrunden till vår undersökning och formulerar de problem vi har beslutat oss för att titta närmare på. Vi sammanfattar här vad vår undersökning går ut på i tre forskningsfrågor, som sammankopplas i en modell. Slutligen nämner vi några avgränsningar och presentera en inledande begreppslista för att klargöra vad vi menar med några centrala begrepp som vi kommer använda oss av fortlöpande genom arbetet.


1.1 Bakgrund

I slutet av 90-talet var det högkonjunktur i Sverige. En del av landets uppsving berodde på IT-branschens framfart som gav intryck av att växa obegränsat. Internet hade några år tidigare etablerat sig och marknaden investerade stora pengar på IT. I början av år 2001 började trenden vända. IT branschen havererade och resten av den svenska markanden fick sig en rejäl smäll. Helt plötsligt fick företagen rationalisera sina verksamheter och se över sin situation. Flera fann sig nu med minskande inkomster men ökande utgifter varav IT var en. 

Allteftersom IT integrerats mer och mer i tidningsbranschens verksamhet har systemen blivit stora och tekniskt komplicerade. Det krävs kompetent personal och mer specialiserad kunskap. IT-avdelningarna har växt ifrån att bara vara ett fåtal anställda till att nu utgöra en ansenlig del av tidningarnas totala personal. 

Outsourcing är ett förhållandevis hett begrepp inom många verksamhetsområden just nu och har så varit under de senaste åren. Det verkar som om outsourcing av IT är särskilt uppmärksammat och denna form av outsourcing har blivit vida accepterad men även ifrågasatt. Trots att IT är en viktig del av många företags verksamhet idag, är det fortfarande vissa företag, eller kanske framför allt vissa branscher, som inte ägnar detta ”fenomen” den uppmärksamhet som det förtjänar. 

I många branscher idag väljer fler och fler att satsa på sin kärnkompetens, ofta genom att lägga ut andra aktiviteter på en utomstående leverantör. Tidningsbranschen var tidig med att arbeta på detta sätt och i takt med att IT de senaste åren fått en ökad betydelse för produktionen av tidningar har kraven på IT-stödet höjts väsentligt. Det är oerhört viktigt att all IT fungerar problemfritt, annars går det inte att hålla de strikta deadlines som tidningarna har. Få tidningar har möjlighet att helt och hållet själva ta vara på denna viktiga resurs som IT faktiskt är, vilket har gjort outsourcing av IT till ett intressant alternativ. 

Problemformulering

Vi är intresserade av på vilka sätt IT kan hjälpa företag att uppnå strategiska fördelar och konkurrensfördelar gentemot sina konkurrenter, utan att IT är deras kärnverksamhet. Även företag som arbetar inom helt andra områden kan uppnå fördelar med hjälp av relevant informationsteknologi. Då kan outsourcing av IT kan vara ett alternativ eftersom det går att uppnå fördelar utan att själv besitta någon större kunskap inom området.

Vi har valt outsourcing av IT inom den svenska tidningsbranschen som analysenhet. Analysenheten utgörs av två fallföretag, Dagens Nyheter och Sydsvenska Dagbladet som vi tror är representativa för resten av branschen. Tidningsbranschen kan, liksom många andra branscher, använda sig av IT för att effektivisera sin verksamhet. Dock verkar IT inte vara något de själva vill ägna särskilt mycket tid eller resurser åt. En av flera tankar med denna undersökning är att ta reda på varför man väljer att outsourca sin IT-verksamhet. Är det strategiskt tänkande som ligger bakom beslutet, eller är det helt enkelt av bekvämlighet eller en ”stimmentalitet”? Vi tror att väl fungerande IT kan bidra till konkurrensfördelar och strategiska fördelar. Men varför väljer man att outsourca istället för att hålla även denna delverksamhet inom företaget? Utsätter sig företag som outsourcar sin IT för eventuella risker när framtida behov av IT är svårförutsedda? 

Vi vill i vår undersökning ta redan på hur outsourcing har fungerat i två fallföretag. Vilka lärdomar kan dras av att titta på Dagens Nyheters och Sydsvenska Dagbladets outsourcing? Detta är intressant eftersom dessa företag var bland de absolut första inom tidningsbranschen som outsourcade sin IT-verksamhet i Sverige. I detta avseende har vår uppsats två huvudsakliga kunskapskällor, teori och empiri, vilka vi ämnar jämföra och knyta samman. Detta gör vi för att öka befintlig kunskap och för att kunna ge råd till företag som är intresserade av outsourcing och framförallt outsourcing av IT inom tidningsbranschen. Ett led i detta resonemang är att fråga sig hur väl befintlig kunskap och den stora erfarenheten av outsourcing i andra branscher passar in på tidningsbranschen? Vårt problemområde är ingalunda outforskat. Många studier har gjorts på företag och organisationer med liknande problemformuleringar. Vi avser dock fokusera på tidningsbranschen i Sverige där outsourcing av IT är förhållandevis nytt och där outsourcing har tillämpats mycket lite än så länge. 

En av våra första tankar kring outsourcing av IT och tidningsbranschen var just om detta kanske är något som i framtiden kommer bli alltmer vanligt förekommande. Eller kommer fenomenet inte få någon vidare spridning utan stanna vid några enstaka fall? Hur som helst hoppas vi med vår undersökning att få en bild av hur väl outsourcing av IT passar tidningsbranschen i Sverige och även kunna diskutera kring lämpliga upplägg.

Arbetet vänder sig främst till intressenter av outsourcingföreteelsen inom mediebranschen och framförallt tidningsbranschen. Det innefattar aktörer som överväger ett externt köp av IT-stöd i någon form, eller företag som har intresse av att kunna erbjuda dessa tjänster i någon samarbetsform. Även intressenter av outsourcing av IT i andra branscher kan ha behållning av vår undersökning då vi är övertygade om att många lärdomar kan dras från nya mer outforskade tillämningsområden.

Våra problemområden och frågeställningar sammanfattas i tre forskningsfrågor nedan:

Forskningsfråga 1

Vilken betydelse har IT för tidningars strategiska position?

För att göra det möjligt för oss att diskutera efterföljande forskningsfrågor måste vi förstå vikten av IT för tidningar. Först när vi gjort detta kan vi bilda oss en uppfattning om motiv och arrangemang för outsourcing som tas upp i forskningsfrågorna nedan. 

Forskningsfråga 2

Vilka motiv finns för IT-outsourcing inom tidningsbranschen och vilka konsekvenser kan valet att outsourca leda till?

Vårt mål är att undersöka vilka motiv eller bakomliggande orsaker för outsourcing som kan finnas, först rent teoretiskt oavsett bransch, sedan mer specifikt för tidningsbranschen och slutligen jämför vi detta med hur det verkligen ser ut i två fallföretag.

Forskningsfråga 3

Hur ser lämpliga arrangemang ut för outsourcing av IT inom tidningsbranschen och vilka konsekvenser kan valet av arrangemang leda till?

Med arrangemang menar vi outsourcingmodeller (t.ex. delvis outsourcing eller fullständig outsourcing), betalningsmodeller, ägandeformer, samarbete och ansvarsfördelning. Vi har undersökt hur lämpliga arrangemang kan se ut enligt teori och slutligen jämför vi detta med våra två fallföretag. 

Hur våra forskningsfrågor är sammankopplade illustreras av bilden nedan.
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Figur 1. Illustration av empiriskt studieområde

1.2 Syfte

Vi vill öka förståelsen för de processer som tidningar går igenom när de försöker förbättra sin strategiska position genom outsourcing av IT.

1.3 Avgränsningar

Vi har valt att undersöka tidningsbranschen då vi fått tillgång till två intressanta fallföretag och då tidningsbranschens förhållande till outsourcing av IT är ett relativt outforskat område och därmed erbjuder en spännande utmaning. Undersökningen ger oss en unik möjlighet att få bättre förståelse för en specifik bransch, nämligen tidningsbranschen, dess IT-stöd och outsourcing.

Vi har inte kartlagt aktörernas totala företagsstrategiska position utan avgränsat oss till att fokusera på IT och strategiska effekter av denna resurs.

Det finns oändligt mycket generell outsourcingteori och nästan lika mycket om outsourcing av just IT. Därför har vi tvingats sålla hårt. Vi anser dock att vi gjort ett så bra tvärsnitt genom teorierna som krävs.

Vår empiri består huvudsakligen av intervjuer med våra två fallföretag. Vi har även intervjuat dessa tidningars outsourcingleverantör för att också få deras synvinkel på de frågor vi velat besvara. Dessutom ger begränsningen till två fallföretag fördelen att vi har haft tid och möjlighet att gå på djupet i den information som kommit fram.

Inledande definitioner

Outsourcing 

En eller flera delar av en verksamhet sker utanför företaget och att en annan aktör utför den aktuella aktiviteten.

Att outsourca 

Att avlägsna eller utkontraktera en delverksamhet i ett företag och låta en annan aktör utföra denna.

Outsourcingleverantör 

Det företag som utför delverksamheten åt ett annat företag efter ett outsourcinggenomförande eller det företag som kan eller utger sig för att kunna utföra delverksamhet åt ett annat företag.

Outsourcingkund

Det företag som har en outsourcingleverantör. Kunden har alltså outsourcat en delverksamhet till en annan aktör.

IT
Informationsteknologi. Teknologi för någon typ av behandling av information inom en verksamhet.

IS 

Informationssystem. System för någon typ av behandling av information inom en verksamhet.

METOD


I detta kapitel redogör vi först för våra stora metodval för undersökningen i ett angreppssätt. Vi redogör till viss del för vilka alternativa metoder som finns att använda sig av när en undersökning ska genomföras, men framför allt fokuserar vi på att berätta om de mer konkreta och ”mindre” metodval vi gjort och motiverar dessa. Vi diskuterar även begrepp som validitet och reliabilitet.


1.4 Angreppssätt

Vi har valt att genomföra en kvalitativ undersökning. Enligt Svenning är den övergripande idén med att göra kvalitativa undersökningar att man önskar exemplifiera, för att med hjälp av dessa exempel kunna dra mer eller mindre långtgående slutsatser.
 Detta är även målet med denna undersökning.


Figur 2. Den kvalitativa forskningsprocessen 

Den kvalitativa forskningsprocessen inleds enligt Backman högst upp i figuren med en fråga av något slag kring vilken man ämnar genomföra undersökningen.
 Vår ursprungliga fundering handlade om hur outsourcing av IT lämpar sig för tidningsbranschen.

Innan det egentliga forskningsarbetet inleds är det viktigt att ta del av relevant, tidigare existerande dokumentation inom området för att därefter kunna välja analysenhet. Som analysenhet väljs ett konkret fall, vilket kan utgöras av en organisation, myndighet, grupp, händelse, ett begrepp eller liknande. Vi har valt dagstidningarna Dagens Nyheter (DN) och Sydsvenska Dagbladet (Sydsvenskan) som analysenhet. 

Problemdefinitionen och frågeformuleringen för undersökningen har delvis vidareutvecklats och bearbetats under inledningen av vår studies empiriska undersökning. De har preciserats och slutligen lett fram till ett definitivt syfte med tillhörande forskningsfrågor. Denna fas har samverkat med datainsamlingen och har gett upphov till mindre hypoteser, vilka därefter testats och jämförts med det teoretiska ramverket och den empiriska undersökningen. Observationsfasen är en samlingsbeteckning för alla händelser (t.ex. fältstudier, enkäter, intervjuer, observationer) som ger empirisk information. Vi har valt kvalitativa intervjuer för vår undersökning.

Data som samlats in under datainsamlingsmomentet har noga analyserats och tolkats. Slutligen har materialet sammanställts i en rapport, vilken i vårt fall utgörs av denna uppsats.

1.4.1 Fallstudie

Den kvalitativa forskningen använder sig ofta av fallstudier i det vetenskapliga arbetet. Enligt Svenning består en fallstudie egentligen inte bara av en studie utan av flera, inom vilka flera olika datainsamlingsmetoder kan samsas.
 Vi har valt att genomföra fallstudier eftersom vi anser att det är intressant att gå in på djupet i ett ämne. Vår fallstudie består av två fallföretag. Vid ett sådant litet urval blir det svårt att hävda någon större generaliserbarhet, men vi tror att studien och dess resultat är väl så intressanta ändå. 

Vidare kan en fallstudie ha olika avsikter. Den kan vara beskrivande (deskriptiv), förklarande eller undersökande (explorativ).
 Vår fallstudie är undersökande (explorativ), med en deduktiv ansats (utgår från teori). Ansatsen kan möjligtvis även beskrivas som abduktiv, eftersom vi undersöker två specifika fall som inte undersökts tidigare på detta sätt utifrån redan tidigare presenterad litteratur. Vår undersökning har förmodligen även normativa tendenser eftersom det är svårt att göra en undersökning utan att våra socialt grundade fördomar spelar någon som helst roll. Vi skulle inte kunna använda oss av en induktiv ansats eftersom vi utgår från teori i vår undersökning. Vi har en explorativ avsikt med vår fallstudie, vilket gör att vi kanske inte fått någon förklaring på allt vi fått fram, utan snarare avslutar denna rapport med förslag till vidare studier som kan vara intressanta.

Yin nämner fallstudien som en lämplig strategi för att bedriva samhällsvetenskaplig forskning.
 Författaren menar vidare att fallstudier är tillämpningsbara när forskaren har liten kontroll över händelserna han/hon ämnar undersöka, när fokus är på ett ”real-life” fenomen och när frågorna mest handlar om hur något ser ut eller varför det ser ut som det gör. I vår undersökning har vi undersökt ett så kallat ”real-life” fenomen där vi inte har någon kontroll över händelserna vi undersökt. Fenomenet är i vårt fall outsourcing av IT i tidningsbranschen där händelserna mellan aktörerna såsom upphandlingar, beslut och ageranden, står utanför vår kontroll.

Backman och Svenning menar att fallstudier inte nödvändigtvis behöver begränsas till just ett fall.
 Det finns möjlighet att integrera flera fall i en och samma studie. I vår kvalitativa undersökning har vi valt att använda oss av två fallstudier, där våra studieobjekt är Sydsvenska Dagbladet och Dagens Nyheter. Syftet med dessa två fallstudier är inte att göra en komparativ undersökning mellan tidningar som outsourcat sin IT, utan sker med avsikt att få ett brett spektrum av infallsvinklar och synpunkter. Vissa jämförelser mellan fallföretagen kommer dock oundvikligen göras.

Vidare bör nämnas att vi använder oss av ytterligare ett företag, Teknik i Media (TIM), som  är outsourcingleverantör till DN och Sydsvenskan. TIM är inte ett fallföretag men kommer att användas för att inhämta ytterligare information om våra fallföretag.

1.4.2 Praktiskt angreppssätt

Nedan i figur 3 presenteras ett mer praktiskt angreppssätt för genomförandet av denna studie.


















Figur 3. Praktiskt angreppssätt för studien

Figuren ovan är en modifikation av Backmans kvalitativa forskningsprocess som vi inledde kapitlet med. Backmans modell visar hur arbetsgången förlöpt från ursprunglig idé till resultat. Denna modell visar mer konkret hur vi från ett ”spikat” syfte kommer fram till ett resultat genom att undersöka teori utifrån forskningsfrågorna, skapa ett teoretiskt ramverk och göra en empirisk undersökning. Efter att ha analyserat ramverket mot det empiriska materialet och summerat ihop analysen i vad vi kallar resultat från analysen presenterar vi våra slutsatser.

För att få ett tydligt resultat har vi delat in slutsatserna enligt figuren nedan. 





Figur 4. Resultat av angreppssätt

Detta sätt kan jämföras med det Yin talar om, som kallas pattern matching, vilket han menar är en jämförelse mellan ett empiriskt baserat mönster och ett teoretiskt (förutsett) mönster.
 Om och när de sammanfaller kan detta öka studiens interna validitet, och det som inte stämmer överens ger ny intressant kunskap. 

1.5 Teorival

Litteraturstudien ger anvisningar om vad som är gjort inom det specifika område man undersöker, identifierar fruktbara frågeställningar och hjälper till att definiera begrepp.
 

Syftet med uppsatsen är att få en djupare förståelse för de processer som tidningsföretag går igenom när de vill förbättra sin strategiska position med hjälp av outsourcing av IT. För att kunna göra detta har vi tagit fram en omfattande teoretisk grund som bas för uppsatsen. För att få en bakgrundsbild kring motiven till att ett företag kan tänkas vilja outsourca sin IT-verksamhet har vi belyst Porters teori kring Five Forces, I/O (Industrial Organization) och företags värdekedjor. Denna teori ger en övergripande förklaring kring de yttre aspekterna rörande hur företag konkurrerar och hur information och varor flödar i en verksamhet. Vi har även tagit med teori kring RBV (Resource Based View), TCE (Transaction Cost Economics) och slutligen institutionell teori. RBV representerar ett inre synsätt på företag och dess resurser och kan svårligen utelämnas i ett arbete om outsourcing av IT. RBV ger bl.a. förslag på villkor under vilka outsourcing är lämpligt och tvärt om. Transaktionskostnadsteori är ett intressant komplement till tidigare nämnd teori där för- och nackdelar med att producera själv gentemot att utkontraktera något belyses. Den institutionella synen ger en bra motvikt till dessa olika teorier eftersom de menar att alla beslut som tas inte alltid är rationellt grundade. Efter denna mer övergripande IT-strategiska teori, har vi valt att fokusera på generell outsourcingteori och framförallt teori för outsourcing av IT. Mycket tidigare erfarenhet finns samlad om outsourcing som ej är branschspecifik. Outsourcing av IT ger oss den mest konkreta teoretiska grunden för att göra jämförelser med vår empiriska studie. För att ge läsaren och oss själva en överblick över ett så pass omfattande teoriavsnitt knyter vi samman den i ett teoretiskt ramverk.

1.5.1 Teorikritik

Då förhållandevis mycket och omfattande material finns inom vårt ämnesval, framförallt IT-strategiteori och outsourcingteori, har vi kunnat sålla relativt hårt i tillgängligt material. 

Det är betydligt svårare att sålla i material vid valet av mer outforskade ämnesområden, då det inte alltid finns mycket material tillhanda. Vi har valt att fokusera på outsourcing av IT inom tidningsbranschen, vilket är ett relativt outforskat område än så länge. Vi har inte funnit någon teori knutet till detta. Vi har alltså god tillgång till teori som är mer generell och ingen tillgång till teori som behandlar vårt specifika empiriska studieområde. Verifiering av empirisk data mot teori som är specifik för outsourcing av IT inom tidningsbranschen, har alltså inte kunnat göras. En viss kritik kan även ges samtlig teori vi använt eftersom ingen enskilt klarar av att på egen hand ge en riktig bild av vårt ämnesområde utan måste kompletteras med annan teori. Vi har dock ytterst goda möjligheter att upptäcka likheter och olikheter för vårt empiriska material för outsourcing och outsourcing av IT då vi har en omfattande teoretisk grund för detta. Den teori som vi själva skapar kan sägas vara  ny i ett tidigare outforskat empiriskt studieområde.

Viss s.k. ”checklistelitteratur” har använts, speciellt för djupdykningar inom specifika områden som hur man praktiskt utformar ett outsourcingkontrakt. Denna litteratur har på ett bra sätt kunnat komplettera väletablerad och mindre outsourcingspecifik vetenskaplig teori av t.ex. Barney, Porter och Hamel. Tillförlitligheten för denna typ av litteratur kan dock ifrågasättas.

Vi har i ytterst liten utsträckning använt oss av websidor eller någon typ av material som kan vara riktat ur intressesynpunkt. Vi har istället förlitat oss på information som publicerats i vetenskapliga sammanhang. Webben som resurs har främst använts för att inhämta bakgrundsfakta om fallföretagen. Därmed tror vi oss ha skapat en hög tillförlitlighet och trovärdighet i den teori vi tagit upp i arbetet.

1.6 Empirival

En kvalitativ metod möjliggör förståelse för problem och respondenter på ett djupare plan, då det går att urskilja en mjukare form av data som t.ex. människors uppfattningar, attityder, vär​deringar, föreställningar och preferenser.
 Fördelarna med en kvalitativ metod är att man kan sätta fingret på nyanser som inte går att uttrycka i kvantitativa siffror. 

Miles och Huberman nämner att forskare som försöker fånga data ”inifrån” genom djup förståelse med ett holistiskt synsätt bör tillämpa kvalitativa undersökningar.
 Styrkan med denna typ av undersökningar är enligt författarna att de har en stor potential för att avslöja komplexitet, ge rika beskrivningar och för anknytning av dess mening till den sociala världen runt forskaren.

Vi har bedömt att kvalitativ metod och fallstudier bäst kan ge svar på vårt syfte och frågeställningar. 

DN och Sydsvenskan utgör vår analysenhet. Dessa tidningar anser vi representerar många andra medelstora och stora tidningar i branschen. Vi har inte hittat något som tyder på att dessa tidningar skulle skilja sig nämnvärt från andra tidningar. Utöver DN och Sydsvenskan har vi intervjuat TIM. Det ger oss möjligheter till dubbelkontroller, verifiering och uppföljning samt fördjupning i specifika frågor. Ett annat skäl till att vi valt just dessa tidningar är den goda accessen vi fått genom att en av oss arbetat på TIM. Detta har inneburit att vi fått tillgång till de personer vi önskat intervjua och kunnat minimera antalet respondenter då vi endast talat med de som vi prioriterat högst och som besuttit den information vi efterfrågat.

När vi analyserat den empiriska datan som samlats in har vi gjort bedömningen att viss information inte nödvändigtvis är branschspecifik. Mycket kan naturligtvis verifieras med outsourcingteori. Men även bland information som inte direkt kan styrkas med outsourcingteori tror vi att vissa delar går att applicera på andra branscher. Vi hävdar således att slutsatserna delvis kan vara intressanta för outsourcing av IT även inom andra branscher som inte är relaterade till tidningar.

Vi kommer nu att gå närmare in på våra mindre val i form av vald datainsamlingsmetod, urval, tillvägagångssätt, metod för analys och källkritik.

1.6.1 Datainsamlingsmetod

Eftersom vi valt att använda oss av ett kvalitativt angreppssätt i vår undersökning, är det kvalitativa intervjuer (djupintervjuer) vi använt oss av för insamling av data. Intervjuer är generellt sett en mer tidskrävande metod än enkätundersökningar, och ger en större mängd data som är svårare att bearbeta. Den stora fördelen är att man kan gå djupare in i frågorna och interagera med respondenten genom att ställa följdfrågor, vilket medför att oklarheter kan undvikas.

Enligt Trost kännetecknas kvalitativa intervjuer av att man ställer få och övergripande frågor.
  Frågorna har sällan givna svarsalternativ, utan den intervjuade har stor frihet att prata fritt utifrån dessa övergripande frågor. Frågorna anpassas efter intervjusituationen och hur intervjun fortskrider. 

Trost menar att kvalitativa intervjuer passar bra när man vill undersöka och belysa ett nytt område.
 Även om outsourcing inte är något nytt hävdar vi att fenomenet outsourcing av IT i tidningsbranschen är ett relativt outforskat område. Belägg för detta har vi då endast ett fåtal aktörer inom tidningsbranschen outsourcat sin IT-verksamhet.

Vi har valt att använda oss av semistrukturerade intervjuer, eftersom vi anser att denna intervjuform är väl anpassad till vårt syfte. Vi anser att det är lämpligt med någon form av struktur bakom de intervjuer vi ska genomföra, men vill ändå inte styra intervjuerna för hårt genom att göra dem alltför strukturerade. Vi vill behålla möjligheten att kunna ställa ytterligare frågor och omformulera frågorna, om så behövs, för att få så relevanta och riktiga svar som möjligt och därmed kunna undvika eventuella missförstånd. Med denna datainsamlingsmetod och intervjuform tror vi oss kunna registrera respondenternas inställningar på ett djupare plan. Det finns dock en liten risk att något förbises när intervjun är semistrukturerad, men detta har avhjälpts genom att vi försäkrat oss om att få återkomma om ytterligare frågor dyker upp eller utifall något behövs klarifieras.

1.6.2 Urval

Ambitionen har varit att få ett så brett spektrum av åsikter som möjligt. Eftersom vi bara är tre personer som har genomfört undersökningen och har haft begränsat med tid, har vi varit tvungna att göra noga avvägningar när det gäller antal intervjuer och vilka vi valt att göra intervjuer med. Djupintervjuer är väldigt krävande att analysera, men vi ansåg att vi borde kunna genomföra intervjuer på runt sex personer och analysera dessa med de resurser vi har till vårt förfogande. Resultatet blev att vi har intervjuat fem personer totalt. Vi har valt att prata med relevanta personer på de båda tidningarna Sydsvenskan och DN, men vi har även intervjuat en person på TIM då de är en outsourcingleverantör. 

När det gäller så övergripande och stora frågor som strategiska beslut menar vi att det är relativt få personer inom varje företag som besitter den kunskap eller den information som behövs för att besvara våra frågor om deras outsourcingbeslut. Vi ansåg att det var lämpligt att intervjua två personer på varje tidning och anser det vara fullt tillräckligt av ovan nämnda anledning. Genom att intervjua IT-chefer eller motsvarande tror vi oss kunna få all relevant information om outsourcing av IT på respektive tidning. Eftersom VD:n för TIM har haft ett nära samarbete med båda tidningarna från outsourcingprocessens början ansåg vi även att det var intressant att intervjua honom. Vi har främst använt TIM för att verifiera tidningarnas påståenden, få ytterligare infallsvinklar samt för att grundligt klargöra för arrangemangen/kontrakten mellan TIM/Sydsvenskan och TIM/DN.
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Figur 5. Urval

Tillvägagångssätt

Två intervjuer har utförts på respektive respondents arbetsplats och tre via telefon. Intervjuerna har tagit runt en timme. Samtliga uppsatsförfattare har varit närvarande vid intervjuerna på plats. Vid dessa tillfällen har vi haft möjlighet att fokusera på olika saker för att se till att ingen information gått förlorad eller spontana följdfrågor uteblivit. 

Det är ganska svårt att få ner precis allt på papper under en intervju, varför vi har spelat in intervjuerna på band, trots att analysen blivit en mer tidskrävande process på grund av detta. Detta har vi tänkt igenom väldigt noga och pratat med intervjupersonerna om i förväg, eftersom de kanske inte gillar att det som sägs spelas in på band. Vi har övertygat dem som varit tveksamma om att våra bandinspelningar inte kommer att användas av någon annan än oss. Respondenterna har, om de velat, även fått läsa igenom det material vi tänkt använda oss av efter sammanställning. På detta sätt har vi undvikit att de som intervjuas kan ha synpunkter på felciteringar eller liknande. Dessutom har de i efterhand fått möjligheten att stryka sådant som inte varit lämpligt att ha med i uppsatsen av sekretesskäl eller liknande. Det har dock varit en fin avvägning när det gäller detta, eftersom vi inte velat bli för hårt styrda av dem vi intervjuar heller.

1.6.3 Metod för analys

Hela innehållet i intervjuerna har bandats och skrivits ner. Med hjälp av att kombinera band, fulltext och matris har vi analyserat datan och förhoppningsvis eliminerat risken att missa något relevant.

Miles och Huberman definierar analys med tre ”aktivitetsströmmar” som vi följt:

Datareducering


En process av val, fokusering, förenkling och abstrahering av data. Viss kvantifiering kan göras under denna ”aktivitetsström”. Materialet har från fulltext och band tolkats, strukturerats och reducerats ner till det vi ansett väsentligt. Denna del motsvarar det kapitel som heter: redovisning av insamlad data. Datareducering har skett fortlöpande för att kunna komma fram till konkreta slutsatser.

Datadisplay


En display är en organiserad och komprimerad sammanställning av information som möjliggör slutsatsdragning och handling. Genom att använda displayer eller matriser ökar vår förståelse för vad som har hänt och vad vi bör göra (vidare analys eller handling). Data displayer är viktiga för att motverka informationsöverbelastning. Matriser, grafer, tabeller och nätverk är lämpliga displayverktyg. Vi använde en matris som vi fyllde med alla respondenters svar för att skapa en strukturerad uppställning, som lämpade sig väl för jämförelser och överblick av det mest relevanta intervjumaterialet.

Slutsatsdragning och verifiering

Sker i viss mån genom hela analysprocessen men tjänar framförallt till att avsluta analysfasen. För vårt analyskapitel och kapitlet för resultat av analys har verifiering varit centralt. Slutsatsdragning presenteras i slutsatskapitlet. Naturligtvis har även teori i hög utsträckning använts vid arbetet med slutsatsdragning och verifiering.

1.6.4 Källkritik 

Efter att ha genomfört fem intervjuer, dels på tidningarna och dels hos deras outsourcingleverantör, har vi fått ihop en mängd information att ta ställning till. Vår första kontakt var TIM, vilka i sin tur hänvisat oss till de fyra personer vi intervjuade på Sydsvenskan och DN. Detta kan naturligtvis styrt oss såtillvida att TIM bestämt vilka vi skulle prata med. Dock har vi fått prata med personer med de befattningar vi önskat, så vi anser att vi inte kunnat få mer relevant information av någon annan. 

Både kunderna (tidningarna) och leverantören (TIM) är oerhört måna om sitt förhållande till varandra, och vill ogärna säga något som kan verka stötande för den andra parten, vilket vi också förmodade. Naturligtvis är den information som kommit fram under intervjuerna subjektiv, inte minst den information som gäller tidningarna själv, men vi hoppas att vi lyckats få fram så relevant och icke-vinklad information som möjligt. Vi är medvetna om att vårt empiriavsnitt innehåller mycket lite som tyder på missnöje hos någon av parterna, vilket kan verka lite misstänkt. Antingen har de utelämnat information om händelser som varit speciellt kritiska, eller så har det helt enkelt inte uppstått några problem som är värda att nämna. Det är naturligtvis svårt för oss att avgöra, men vi hoppas och tror att den information företagen lämnat oss är rättvisande för hur situationen verkligen varit. 

1.7 Validitet och Reliabilitet

För att kunna ge ett vetenskapligt värde åt ett forskningsresultat måste undersökningsmetoderna vara reliabla och valida.
 Båda begreppen har att göra med hur tillförlitlig den information som samlats in är. 

Reliabiliteten anger tillförlitligheten hos och användbarheten av ett undersökningsinstrument, och är ett mått på hur pass trovärdig den insamlade datan är, såväl primärdata som sekundärdata.

Det finns lite olika syn på vad validitet egentligen är. Övergripande kan validitet sägas handla om kopplingen mellan det empiriska och teoretiska planet, att man som forskare verkligen undersöker det som man avser att undersöka.
 För somliga är validitet liktydigt med sanningen
 medan andra menar att validitet handlar om trovärdighet.
 Eisenhardt delar in begreppet i intern och extern validitet.
 Med intern validitet menas hur integrationen mellan olika variabler identifieras, medan extern validitet handlar mer om generaliserbarhet vad gäller resultaten. Yin menar dock att det i en fallstudie inte bör handla om generaliserbarhet mot fallen utan mot teori, d v s att det är analytisk generaliserbarhet istället för statistisk generaliserbarhet.
 Bengtsson, Glaser och Kalling å andra sidan delar in validitet i tre olika kategorier: integration, relevans och förklaringsförmåga.
 Integration kan ses som till vilken utsträckning de olika teoretiska delarna är sammankopplade. Relevans handlar om i hur stor grad studiens resultat bidrar till idéer som är praktiskt användbara antingen i det empiriska eller teoretiska området av studien. Studiens förklaringsförmåga bedöms lättast genom att den jämförs med förklaringsförmågan hos relaterad teori.

Eftersom vår studie bygger på flera olika grundläggande teorier, har biten med integration mellan de olika teorierna blivit en hård nöt att knäcka för oss. Vi hoppas ha visat hur vi tänker oss att de olika delarna är integrerade med vårt teoretiska ramverk i slutet av teorikapitlet. När det gäller vår studies resultat och dess relevans anser vi att vi har kommit fram till intressanta slutsatser som presenteras i analyskapitlet, slutsatskapitlet och det slutgiltiga ramverket. Förklaringsförmågan på det teoretiska ramverket kan förmodligen diskuteras, men vi anser att eftersom det tidigare inte funnits några modeller för outsourcing av IT inom just tidningsbranschen ger vår breda teoretiska modell en bra grund. Vi tror även att modellen kan vara relevant även för andra företag i branschen.

I det ideala fallet är en undersökning stabil och påverkas inte av slumpartade företeelser. Intervjusituationen ska vara likadan för alla respondenter, vilket betyder att frågorna ska ställas på samma sätt, miljön för intervjun ska vara densamma och undersökningsinstrumenten ska vara identiska. Kvantitativa och kvalitativa studier skiljer sig när det gäller reliabiliteten, medan validitetskravet är grundläggande för båda undersökningstyperna.
 Vid kvalitativa intervjuer är huvudsyftet inte att mäta någonting, åtminstone inte med kvantitativa mått, och därför kan det kännas lite märkligt att tala om reliabilitet.
 Trots detta anser vi att det är det viktigt att datainsamlingen vid kvalitativa undersökningar sker på ett tillförlitligt och trovärdigt sätt. Dock håller vi med om att de mest intressanta i kvalitativa undersökningar är att åstadkomma hög validitet.

TEORI


Kapitlet avser att redogöra för några grundläggande strategiteorier: Industrial Organisation, det Resursbaserade synsättet, Institutionell teori samt Transaktionskostnadsteori. Vidare kommer vi behandla outsourcingbegreppet generellt och dess drivkrafter, risker, framgångsfaktorer etc. för att sedan komma in mer specifikt på outsourcing av IT. Kapitlet avslutas med vårt teoretiska ramverk, vilket baseras på genomgången teori.


1.8 Industrial Organisation (I/O) 

En av de mest dominerande strategiska teorierna är I/O. Även om vi inte har för avsikt att lägga någon större vikt på denna i vårt teoretiska ramverk vill vi ändå redogöra kortfattat för vissa av grundpelarna i denna teori som grundar sig på Michael E. Porters arbete.

Porter sätter en firmas strategiska val i ett sammanhang av olika ekonomiska krafter i dess omgivning. Dessa krafter påverkar kostnader, prissättning, försäljning och förtjänster. Krafterna påverkar ofta flera konkurrenter inom samma bransch på likartat sätt. Därför är målet för en individuell firma att man ska kunna uppnå och behålla en förtjänst som ligger över genomsnittet. Det handlar alltså om hur man ska hantera konkurrenskrafterna till sin egen fördel.
  Porter har ett antal modeller och teorier för hur man ska se sin omvärld och sitt företag, vi har valt att ta upp några av dessa. Dessa är:  Five Forces, Generic strategy model och Value chain.

1.8.1 Five Forces

För att förstå de möjligheter och hot som finns i en bransch har Porter skapat en modell kallad ”Five Forces”.
  Modellen beskriver de externa krafter som påverkar en firma, såsom kunders och leverantörers förhandlingskraft, nya konkurrenter och eventuella substitut till den produkt man bygger sin verksamhet kring (exempelvis datorns effekt på skrivmaskinsbranschen). Modellen beskriver även den för branschen specifika konkurrenssituationen.
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Figur 6. Five Forces 

1.8.2 Generic Strategy model

För att ett företag ska kunna hantera den konkurrenssituation som råder inom sin bransch menar Porter att det finns tre sätt att positionera sig på marknaden så att man uppnår konkurrensfördelar.
 Dessa är: 

Kostnadsöverlägsenhet

Genom att kunna ligga lägst i kostnad har man ett övertag gentemot konkurrenter. Man kan inte bara sälja billigast utan kan även kontrollera prisnivåerna.   

Differentiering

I en differentieringsstrategi försöker firman vara unik i sin bransch på sätt som är högt värdesatta av kunderna. Man väljer ett eller flera attribut som många kunder ser som viktiga och försöker unikt positionera sig själv för att möta dessa behov.

Fokusering

Genom att fokusera på en viss grupp av kunder och tillmötesgå just deras behov på ett sätt som ingen annan gör kan man skapa sig konkurrensfördelar även om man inte har det på hela marknaden. Detta kan man göra både genom ”cost focus” d.v.s. genom att försöka hitta en kundgrupp som ligger inom en viss prisnivå eller genom ”differentiation focus” där man väljer att differentiera sig inom en viss kundgrupp.  

”Stuck in the middle”

Om ett företag inte lyckas placera sig i en av dessa kategorier har det ingen fördel gentemot sina konkurrenter.  Företaget måste då tävla inom alla kategorierna och kommer få mycket svårt att hävda sig mot konkurrenter som kan vara ledande i någon kategori. Det enda tillfället som ett företag trots detta kan överleva är då marknaden är ytterst gynnsam, t.ex. att efterfrågan är större än tillgången.
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Figur 7. The Generic Strategy model 

1.8.3 Value chain

För att kartlägga och förstå ett företags aktiviteter och dess möjliga behov av IT-stöd kan det vara användbart att tillämpa Porters ”Value chain” (värdekedja).
 Den åskådliggör de huvudsakliga aktiviteterna i ett företag samt förhållandet mellan dem, hur de verkar och är beroende av varandra. Modellen är uppbyggd i ett tidsförlopp så att man kan följa de processer som sker från början till slut, vilka förser kunden med önskad produkt eller tjänst. Enligt Applegate et al kan IT grundligen påverka dessa aktiviteter genom att effektivisera eller förändra aktiviteten och ibland förändra förhållandet mellan olika aktiviteter.
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Figur 8. Porters Value Chain 

Värdekedjan delar upp aktiviteter i primära aktiviteter och stödjande aktiviteter. De primära aktiviteterna är de som står för processen att skapa och förse kunderna med produkter eller tjänster, samt stöd efter försäljning. De stödjande aktiviteterna stödjer vanligtvis var och en av de primära aktiviteterna under processens gång. 

Porter ser värdekedjan som en förädlingsprocess där man kan skapa värde för kunderna. Kedjans aktiviteter ses som värdeskapande aktiviteter. Dessa tillsammans med den marginal som kunderna är beredda att betala för produkten omfattar det totala värde som värdekedjan åskådliggör. Genom att antingen öka priset eller minska den sammanlagda kostnaden för aktiviteterna kan företaget öka sin vinstmarginal.

Porter ser värdekedjan som ett effektivt sätt att förstå sig på hur en firma kan differentiera sig på ett strategiskt fördelaktigt sätt.

“The value chain disaggregates a firm into its strategically relevant activities in order to understand the behaviour of costs and the existing and potential sources of differentiation. A firm gains competitive advantage by performing these strategically important activities more cheaply or better than its competitors.”

“Differences among competitors value chains are a key source of competitive advantage.”
 

Värdekedjan behöver inte alltid vara så komplett som modellen visar utan företaget kan bestå av delar av kedjan. Exempel på detta är om företaget fungerar som kundsupport för ett annat företag eller som i vårt fall med outsourcing att enskilda aktiviteter ombesörjs av andra företag så att aktiviteter faller ur företagets egen värdekedja.             

Vad man inte får glömma, enligt Porter, är att värdekedjan bara är en del i vad han kallar för ”value system” som omfattar alla andra företag som har egna värdekedjor, däribland både leverantörer och kunder.
 Genom att förstå hur de fungerar kan man anpassa sin egen värdekedja på ett sätt som gör förhållanden med andra företag strategiskt fördelaktiga. 

Value Chain som verktyg

I vårt avseende kan värdekedjan vara användbar för att förstå våra fallföretag. Inte minst för att förstå vilka aktiviteter som är beroende av IT och hur dessa bör tillgodoses av en eventuell outsourcingaktör. Värdekedjan utgår dock ifrån en linjär modell vilket gör det lätt att följa händelseförloppet genom processerna. I de fall företaget inte är uppbyggt enligt detta naturliga förlopp kan modellen bli svår att tillämpa. 

Hur kan vi använda oss av det Industriella synsättet?

Även om Porter har bidragit till en struktur över hur man ska tänka kring strategi och tekniker för att fokusera det tänkandet, ska man passa sig för att använda hans verktyg utan att beakta det stora sammanhanget. Vi har för avsikt att bära med oss hans synsätt snarare än att använda modellerna i sin helhet.    

Även om verktygen är inriktade på en mer traditionell bransch och fokuserar främst på de företagsexterna förhållandena inom strategin kan man tillämpa dem ganska väl på IT-strategi. IT kan påverka förhållandet mellan både leverantörer och kunder genom t.ex. att öka byteskostnader, differentiering av en produkt eller tjänst och sänka kostnader och därmed priser. Vi hoppas kunna förstå företagens strategi och förstå vad för slags strategi som är viktig för våra fallföretag. Vi har dock inte för avsikt att koncentrera oss på en tidnings totala strategi utan snarare på behovet av IT eller IT-strategi i förhållande till outsourcing. Detta gör att vårt problemområde snarare är av internt slag då Porters modeller lämnar en del att önska t.ex. vad gäller kompetens. Porters modeller tar inte heller upp outsourcing specifikt vilket vår andra teori gör. Ett tillämpningsområde kan dock vara att förstå oss på den web-service som på sikt skulle kunna bli en ny vinstindrivande produkt som kan komma att påverka företagets strategi lika omfattande som dagens papperstidning.

1.9 Det resursbaserade synsättet

Att förstå källorna till långvariga och bestående konkurrensfördelar har blivit väldigt uppmärksammat av forskningen inom strategisk management. Porter har länge varit framstående inom detta område och den teori som skapats av honom har även använts av många efter honom. Porters teorier innebär i stora drag att organisationer når varaktiga konkurrensfördelar genom att använda sig av strategier som stärker det som är värdefullt internt i organisationen genom att utnyttja möjligheter från omvärlden, samtidigt som de neutraliserar yttre hot och undviker interna svagheter. Detta baseras på två påståenden, där det första är att alla organisationer inom en och samma bransch är identiska vad gäller de strategiskt relevanta resurser de kontrollerar och de strategier de antagit. Det andra påståendet säger att om heterogenitet skulle uppstå bland resurserna inom industrin blir homogeniteten inom industrin väldigt kortlivad då resurserna är mobila. Denna syn fungerar bra när det gäller stabila marknader och har varit mycket fruktsam under många år, men marknaden blir alltmer föränderlig vilket gör att nya faktorer som är svåra att identifiera får en central betydelse. 

Konceptet konkurrensfördel (comptetitive advantage) är en av kärnsubstanserna i mycket strategiteori, även om synen på begreppet konkurrensfördel skiljer sig en hel del mellan olika teorier. Porter hävdar att konkurrensfördelarna uppstår för ett företag då de lyckas erbjuda en produkt till ett högre pris än sina konkurrenter eller då kostnaderna för att erbjuda produkten är lägre än konkurrenternas kostnader.
 Detta borde betyda att det endast finns några få firmor inom en och samma bransch som har någon konkurrensfördel gentemot de andra, eftersom konkurrensfördelarna uppstår då en firma har högre lönsamhet än konkurrenterna. 

Det resursbaserade synsättet menar emellertid att många firmor kan uppnå konkurrensfördelar och hög avkastning samtidigt eftersom konkurrensfördelarna är knutna till individuella resurser och kvaliteter.
 Det betyder att även firmor med lägre avkastning kan uppnå vissa typer av konkurrensfördelar, dock med lägre totalt värde för firman än mer framgångsrika konkurrenter. Med RBV-perspektivet blir det mer intressant att, utifrån konceptet konkurrensfördelar, titta på och beskriva en firmas identitet och fokusering än dess avkastning i förhållande till industrin som helhet.
 Tricket är att hitta de bakomliggande resurserna som skapar konkurrensfördelarna, utan att fastna i kostnads- eller differentieringsstrategierna. 

Det resursbaserade synsättet har vuxit fram till viss del som en reaktion på Porters teorier, och förutsätter att firmor inom en och samma bransch faktiskt kan vara heterogena vad gäller de strategiska resurser som kontrolleras. Detta synsätt hävdar också att dessa resurser inte alls behöver vara mobila och därför kan göra att heterogeniteten blir varaktig.
 Barney anser att det är utifrån detta interna synsätt som ett företag bör definieras och gör följande uppdelning av de resurser som finns:

· Fysiska resurser – företagets fysiska fabriker och dess utrustning, geografisk placering och tillgång till råmaterial.

· Mänskliga resurser – utbildning, expertis, omdöme, intelligens, relationer och insikt hos varje individ, anställd såväl som chef.

· Organisatoriska resurser – formella rapporteringssystem, formell och informell planering, kontroll- och styrsystem, såväl som informella relationer bland företag inom organisationen och mellan organisationen och dess omvärld.

Inte alla aspekter av dessa tre delar ovan är strategiskt relevanta för att skapa konkurrensfördelar. Endast de som verkligen bidrar till ökad effektivitet och i förlängningen också kan bidra till bestående konkurrensfördelar är enligt Barney värda att kallas för resurser. Barney skiljer väldigt tydligt på konkurrensfördelar och bestående konkurrensfördelar. Båda förutsätter att organisationen inför en värdeskapande strategi som inte samtidigt införs hos någon annan konkurrent eller potentiell konkurrent. Konkurrensfördelen kan dock bara kallas bestående om dessa konkurrenter dessutom inte klarar av att ta efter fördelarna som denna strategi skapar för organisationen. En konkurrensfördel som anses vara bestående kan emellertid inte förväntas vara det i all evighet bara för att den inte kan dupliceras. Snarare är den bestående så länge ingen lyckats komma med något bättre alternativ. 

Är företagen inom en bransch det minsta heterogena går det dessutom att nå konkurrensfördelar genom så kallade ”first-mover advantages”. Detta innebär att ett företag som är först med någonting gynnas av detta och har fördelar gentemot konkurrenterna bara för att de är först. Huruvida konkurrensfördelarna sedan blir bestående eller inte beror på faktorerna som redogjorts för ovan. First-mover fördelarna kan mycket väl bli bestående, men inte endast för att företaget i fråga är först. Det går att nå konkurrensfördelar genom att skapa inträdesbarriärer och mobilitetsbarriärer, men även i dessa fall gäller detta endast om resurserna inte är homogena bland konkurrerande företag och om dessa resurser inte är helt och hållet mobila.

Barney har utvecklat en modell för att identifiera och utvärdera ett företags resurser, som belyser hur värdefull en resurs är (valuable), hur sällsynt den är (rare), hur pass imiterbar den är (imperfectly imitable), samt hur svår eller lätt den är att utbyta mot en annan resurs (substitutability).
 

Värdefull?



En resurs är värdefull om den kan sänka kostnaderna och/eller höja intäkterna för organisationen. Genom att använda sig av en värdefull resurs kan resultatet bli att den strategi som implementeras ökar effektiviteten hos företaget. En värdefull resurs ska även möjliggöra att valda strategier exploaterar möjligheter och neutraliserar hot. 

Sällsynt?



Det räcker inte med att resursen är värdefull för att skapa en bestående konkurrensfördel, utan även att den är sällsynt och unik är ett krav. För att vara sällsynt krävs att resursen inte innehas av konkurrerande företag i någon större utsträckning, samt att de flesta konkurrerande företag inte heller kan införskaffa resursen. Om en värdefull resurs finns hos många organisationer, är det enkelt att kopiera strategierna i fråga vilket gör att det värdefulla attributet försvinner. Detta gör att resursen inte är speciell endast för ett företag, trots att den kan ha olika värde hos skilda firmor. 

Imiterbar?



Den tredje faktorn som påverkar om resursen kan bidra till bestående konkurrensfördelar eller inte, handlar om hur pass svår och/eller dyr den är för andra att imitera. Även om en resurs är både värdefull och ovanlig, kan den ändå bara ge konkurrensfördelar om den dessutom inte går att få tag på för de företag som inte redan har den eller är omöjligt kostnadskrävande för dem. Det finns olika anledningar till att en resurs är svår att imitera. Historiska händelser vad gäller resursen i relation till företaget kan göra den svår att imitera. Så kan även den sociala komplexiteten som finns i resursen, det vill säga om resursen är nära sammankopplad med exempelvis människor eller datorsystem. En tredje anledning till att en resurs kan vara svårimiterbar är den kausala tvetydigheten. Det kan helt enkelt vara svårt att förstå sambandet mellan resursen och den uppstådda konkurrensfördelen, vilket gör att det blir svårt för konkurrenter som vill kopiera resursen att veta vilken resurs det egentligen är de ska kopiera.

Substituerbar? 

Sista faktorn som avgör om resursen kan bidra till bestående konkurrensfördelar är om det finns andra resurser som kan ge samma resultat när det gäller implementering av vald strategi. Finns det alternativa resurser, kan inte resursen kallas icke substituerbar och då kan den inte heller ge bestående konkurrensfördelar. En resurs kan vara substituerbar om det finns en annan liknande resurs som ger möjlighet att anamma och implementera samma strategi. Väldigt annorlunda resurser kan också vara strategiska substitut, eftersom till exempel en karismatisk ledare i ett företag kan ge samma resultat som användandet av ett väl strukturerat formellt planeringssystem i ett annat företag. Då är dessa resurser substituerbara om de bidrar till att samma resultat nås.  

1.9.1 RBV och IT-baserade konkurrensfördelar

Clemons och Row är enligt Kalling banbrytande när det gäller litteratur om hur IT kan skapa och bibehålla konkurrensfördelar.
 Clemons och Row anser att det är oerhört mycket svårare än många trott att uppnå konkurrensfördelar genom IT, särskilt bestående konkurrensfördelar.
 I vissa fall har det till och med visat sig att det är en ren nackdel att vara en first-mover när det gäller IT-applikationer, eftersom kostnaderna riskerar att bli högre för dem som utvecklar än för dem som följer efter och imiterar innovatörerna.
 Författarna anser att det går att klassificera IT-investeringar i strategiska fördelar och strategiska nödvändigheter. Fördelarna fås av IT-applikationer som förändrar kostnadsstrukturen och kundrelationerna radikalt så att eventuella konkurrenter hindras från att imitera dem. Detta blir en strategisk fördel för den som går först, men för den som imiterar blir det snarare en strategisk nödvändighet för att kunna fortsätta vara konkurrenskraftig i en omstrukturerad industri. 

För att kunna bibehålla strategiska IT-fördelar anser Clemons och Row att det måste finnas:

· Barriärer mot kopiering och imitering, som exempelvis patent och/eller avsaknad av rätt expertis hos konkurrenterna.

· Betydande ”first-mover” effekter, som exempelvis höga ”switching costs” (byteskostnader).

· Förändringar i industrins karaktär som beror på innovationen, vilket kan skapa kostnadsdifferentiering som gynnar innovatören.

Den tredje faktorn är den mest intressanta enligt Clemons och Row eftersom de två första är svåra att generera bestående fördelar ur. Det mest givande är om IT kombineras med andra unika och värdefulla resurser inom företaget, så att de tillsammans kan skapa bestående konkurrensfördelar.
 IT i sig används bäst när det ger hävstångseffekter, förbättringar och bestående differentiering åt andra resurser, men även åt strukturen och kulturen inom företaget. 

Att IT endast bör ses som en kompletterande resurs anser även Mata et al.
 Enligt många undersökningar kan IT-baserade resurser vara värdefulla, men att vara värdefull genom att reducera kostnader och/eller öka avkastningen är inte samma sak som att vara en källa till bestående konkurrensfördelar för ett företag. Precis som Clemons och Row, anser även Mata er al att det är organisationens attribut som avgör till vilken grad IT-resurser verkligen kan skapa konkurrensfördelar. Mata et al föreslår dock att fokus ska ligga på IT-resursens attribut, eller åtminstone på attributen hos de direkta relationerna mellan organisationen och resursen, till skillnad från Clemons och Row som föreslår att det är de strukturella och generella attributen som ska gynnas av IT-resurserna. Tidigare har det hävdats att konkurrensfördelar med hjälp av IT nås genom att det skapas höga ”switching costs” för kunderna, vilket gör att kunderna stannar om de väl fångas. Detta vänder sig Mata et al emot, eftersom de anser att dagens moderna kunder inte är så lättstyrda, plus att det finns så mycket att välja mellan för kunderna vilket gör att de inte behöver låsa sig till en enskild lösning. De anser istället att bestående konkurrensfördelar nås genom att ha tillgång till kapital. Detta för att kunna utveckla och införa IT, genom att teknologin är ensamägd eller patentskyddad, att ha tillgång till tekniska IT-kompetenser, och slutligen genom att ha en ledning som är lyhörd och kunnig inom IT-området, vilket gynnar och stödjer även andra områden inom organisationen. Sammanfattningsvis kan sägas att från både Clemons och Row och Mata et al kan slutsatsen dras att IT som bidrar till bestående konkurrensfördelar innefattar förmågan att få IT att passa med den unika företagsstrategin, strukturen och de existerande resurserna.

I samma anda, fast med en något annorlunda ansats, menar även Powell och Dent-Micallef att IT måste flätas ihop med och bäddas in i andra resurser för att kunna skapa bestående fördelar.
 Speciellt viktigt är att fläta ihop IT med human resources. Inom detta område nämner Powell och Dent-Micallef framför allt relationer med några olika resurser som är särskilt viktiga, nämligen att: 

1) organisationen är öppen för att kommunikationen ska kunna bli frekvent och ostrukturerad, 

2) det råder konsensus inom organisationen, med förtroende och samarbete som följd 

3) den högsta ledningen är involverad i och stödjer IT 

4) organisationen är flexibel och att den koordineras på ett lämpligt sätt ,och slutligen 

5) att det råder integration mellan IT-strategin och den övriga strategin inom företaget.

Sammanfattningsvis håller Powell och Dent-Micallef med Mata et al om att det är det övergripande organisatoriska sammanhanget, i vilket IT-resursen är inbäddad, som gör den stora skillnaden när det gäller att skapa bestående konkurrensfördelar. 

Kalling menar i sin sammanfattning om RBVs syn på IT och konkurrenskraft att IT-resursen måste passa företagets övriga karaktärsdrag för att kunna generera konkurrensfördelar. Dock är det en komplementär resurs som måste fogas ihop med andra unika organisatoriska och strategiska resurser. Det är inte troligt att IT i sig självt skapar konkurrensfördelar eftersom IT ofta imiteras och är relativt fritt att få tag på marknaden.

Ur ett processinriktat perspektiv anser Ciborra att framgångsrika IT-applikationer tas fram stegvis genom att göra bland annat prototyper.
 Applikationerna påverkas av en mängd olika händelser som exempelvis de kognitiva föreställningar och begränsningar som finns och organisatoriska sammanhang som ofta gör att designers och managers inte inser en IT-innovations rätta möjligheter. Många processer sätts igång när personer med olika bakgrund kommer i kontakt med applikationerna via specifikationer, prototyper och under implementeringsprocessen. Detta synsätt menar att IT måste integreras med operativa processer inom organisationen. Det räcker inte att bara få tag på och skapa rätt resurser, utan en viktig faktor i framgångsrik IT-hantering är att använda teknologin på ett värdefullt och unikt sätt. Lärande är också en viktig process när det gäller att uppnå bestående konkurrensfördelar, eftersom det är viktigt att lära sig mer om resursen som sådan och på vilket sätt den påverkar dagliga rutiner och slutligen om hur dessa rutiner påverkar den strategiska positionen. Lärandeprocesserna sker enligt Andreu och Ciborra efter introduktionen av IT-systemet och ger också ett verktyg för att identifiera behoven av nya IT-resurser.

1.9.2 Kärnkompetenser och konkurrensfördelar

Ytterligare en utgångspunkt för skapande av konkurrensfördelar, som varken Porter eller RBV ägnar särskilt mycket ord åt, är diskussionen kring ett företags kärnkompetens som framför allt Hamel för.
 Han definierar en kompetens som en bunt färdigheter och teknologier, och en kärnkompetens är integrationen av flera individuella färdigheter. En kärnkompetens finns troligtvis inte endast i en enskild individ eller i ett specifikt team, utan uppstår då flera av dessa integreras, anser Hamel. Inte heller kan en kärnkompetens utgöras av något som kan mätas i ekonomiska termer, som ett varumärke eller ett distributionskanal, utan snarare är det sättet att använda dessa som utgör själva kärnkompetensen. De kompetenser som får kallas kärnkompetenser är de som gör att kunderna upplever att tjänsten eller produkten är värdefull. En kärnkompetens ska även vara unik ur konkurrenssynpunkt och dessutom kunna bistå med en inträdesport till nya marknader.

Hamel hävdar att en kärnkompetens i högsta grad kan anses vara en källa till konkurrensfördelar eftersom den är unik vad gäller konkurrenskraft och bidrar till att skapa värde och sänka kostnader.
 Även om alla kärnkompetenser bidrar till konkurrensfördelar, är det inte så att alla konkurrensfördelar kan kallas kärnkompetenser. En kompetens är just precis bara en kunskap, en färdighet. Ett företag kan ha många fördelar jämfört med konkurrenterna, men alla behöver inte nödvändigtvis ha kärnkompetenser som grund. Detta betyder emellertid inte att dessa fördelar är mindre intressanta eller att de är mindre värdefulla än de som har kärnkompetenser som grund. 

1.10 Institutionell teori 

De institutionella teoretikerna utgår ifrån att företag befinner sig i ett socialt ramverk av normer, värderingar och givna antagande om vad som är ekonomiskt rättfärdigat beteende.
  

Man anser att motiven för mänskligt beteende inte bara präglas av ekonomisk optimering utan även socialt rättfärdigande och sociala skyldigheter.
 En generell uppfattning bland teoretikerna är att en individ eller företags förmåga att anpassa sig till sociala förväntningar bidrar till framgång och kanske till och med överlevnad.
 Människans beteende är alltså inte så rationellt som de ekonomisk och strategisk teori förutsätter. 

Ett exempel: Om ett mejeri har använt sig av Tetra Paks förpackningsteknik sedan länge kan det vara rimligt att mejeriet fortsätter göra detta av gammal vana även om andra förpackningsbolag skulle kunna erbjuda ett billigare alternativ. Motivet kan lyda: - så har vi alltid gjort, eller – alla andra gör också det. Denna syn kan påverka ett företags handlande mer än de egentliga ekonomiska förhållanden som råder.

Oliver beskriver institutionaliserade aktiviteter som att de brukar vara bestående, socialt accepterade och naturligt motståndskraftiga mot förändringar. De behöver inte vara beroende av belöning eller kontroll för att för att bestå.
 Dessa aktiviteter uppstår av relaterade processer mellan vad teoretikerna delar upp i individuell nivå, organisatorisk nivå och interorganisatorisk nivå av analys.
 De institutionella teoretikerna intresserar sig mycket för hur företag blir institutionaliserade över tid och hur djupt institutionaliserade de blir.

Oliver uttrycker sig så här beträffande RBV och institutionell teori: ”The basic premise of institutional theory, then, is that firms tendencies toward conformity with predominant norms, traditions, and social influences in their internal and external environments lead to homogeneity among firms in their structures and activities, and that successful firms are those that gain support and legitimacy by conforming to social pressures.”
 

Vad hon menar är alltså att den institutionella teorin grundar sig på det faktum att påverkan 

från tidigare och nuvarande normer, traditioner och sociala influenser från ett företags interna och externa miljö påverkar och tvingar företag att anpassa sig och ta en för marknaden gemensam form. D.v.s. homogenitet. För att lyckas krävs att man är medveten om dessa påtryckningar och kan anpassa sig, ”stryka dessa medhårs” eller kanske t.o.m. använda sig av dessa för att nå de mål man avser.  

1.10.1 Bestående konkurrensfördel med institutionell teori

Oliver försöker kombinera RBV med den institutionella vyn för att upprätthålla bestående konkurrensfördelar. Hon anser att ett företags bestående fördel är beroende av dess förmåga att hantera det institutionella sammanhanget av beslut de fattar kring resurserna.
 Oliver tycker inte att RBV tar hänsyn till egenskaperna hos resurser och resursmarknader i sin förklaring av hur man ska kunna åstadkomma företagsheterogenitet. Inte heller tar den upp urvalsprocessen för hur företag faktiskt gör riktiga eller felaktiga resursval.

Oliver talar om institutionellt kapital som sammanhanget av resurser och resursstrategier som tar till vara på och hämmar användningen av resurskapital.
 Hon menar att både resurskapital och institutionellt kapital är nödvändigt för att kunna upprätthålla en bestående konkurrensfördel (figur 9).
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Figur 9.  Sustainable advantage: Determinants of the process 

Oliver utgår ifrån de tre nivåerna av analys enligt Berger och Luckmann och kallar dem för  ”Individual”, ”Firm” och ”Industry”.
 Nedan ska vi gå igenom de olika nivåerna för att konkretisera vad Oliver menar. 

Individuell nivå


På individuell nivå utgörs de institutionaliserade aktiviteterna av normer, vanor och omedveten anpassning till traditioner. 

Oliver talar om ”cognitive sunk costs” som en beteckning på de sociala och psykologiska kostnaderna med att ändra på rutiner som hindrar företag ifrån att söka upp ekonomiskt möjliga alternativ. Exempel på detta kan vara rädslan hos anställda att lära sig nya saker eller att handla i strid med grundares eller företagsledares ideologier. Det kan också vara när anställda i maktpositioner handlar utifrån en rädsla för att förlora sin position. Det är viktigt att kunna hantera dessa motstånd vilket också blir svårare ju närmare företagets kärnkompetenser man kommer. I de fall företaget innehar en kärnkompetens som utgör en av framgångsfaktorerna för företaget kan det vara mycket svårt att förändra denna även om nya omständigheter gör att kompetensen blir förlegad. Det är alltså mer troligt att en resurs blir utbytt eller optimerad om den inte är högt värderad av företagets ledning. 

Individer har svårt av lojalitet, rädsla eller vana att ersätta eller överge en långvarig tradition eller rutin. När en individ anpassar sig till ett sedvanligt tillvägagångssätt som varit i bruk under en längre tid så har han/hon en tendens att ta för givet att detta tillvägagångssätt är rättfärdigat utan att ifrågasätta dess användbarhet. Därför kommer en firma troligen få ut mer av sina resurser om formella utvärderingar av effektiviteten av långvariga resurser och förmågor utförs. Dessutom måste personal vidareutvecklas och hållas uppdaterad så att resursen utnyttjas till fullo. Man behöver också tänka annorlunda när man rekryterar och inte enbart tänka på den tillfälliga kärnkompetensen utan även på att personalen ska kunna vidareutvecklas och inte fastna i ett arbetssätt. 

Det är större sannolikhet att företag får en optimal användning av sina resurser om: 

1. effektiviteten av resurserna periodvis och formellt utvärderas

2. anställda regelbundet vidareutvecklas 

3. val av personal och orienteringsprogram stöder vikten av resurserna

Genom att kunna hantera dessa faktorer och upprätthålla fokus på ett optimalt urval och ihopsamlande av resurser ska ett företag enligt Oliver kunna få mer ut av sina resurser jämfört med de konkurrenter som har exakt samma resurser att tillgå.

Företagsnivå


På företagsnivå (firm) är det företagskultur, gemensamma ideologier och politiska processer som utgör de institutionaliserande aktiviteterna. Det är fortfarande sociala värderingar som präglar möjligheten till att optimera sina resurser, fast nu utifrån politiska och mer övergripande värderingar vilka grundar sig i företagets kulturella normer och värderingar.

Det är mer troligt att ett företag införskaffar en värdefull resurs om den nya resursen inte bryter mot företagets kulturella värderingar och normer, samt om den har stöd från högsta ledningsgruppen och kanske även förstärker maktpositionen för företagets nyckelbeslutsfattare.

För att en värdefull resurs ska kunna optimeras eller införskaffas är det lättare för företaget att göra detta om högsta ledningen kan mobilisera och upprätthålla kulturellt och politiskt stöd för resursen inom företaget. För att försäkra sig om ett optimalt resursförvärv som inte präglas av individuella intressen är det viktigt att relationen mellan anställda och företagets lednings bygger på förtroende. Det är också lättare att få resurser accepterade när det effektiva användandet av resurser är formellt bundet till företagets drivande system. 

Då företaget lyckas passa ihop sina resurser med dess kulturella och politiska sammanhang ska det kunna få maximal utdelning på sina resurser jämfört med konkurrenter med exakt samma förutsättningar och på så sätt uppnå en konkurrensfördel utan att behöva differentiera sig från sina konkurrenter.   

Branschnivå


RBV ser en marknads heterogenitet som ett resultat av att marknaden inte är fullkomlig och att bristerna ger utrymme till att vissa företag har fördelar gentemot andra. Till skillnad från detta fokuserar de institutionella teoretikerna på den påverkan sociala och ekonomiska relationer mellan företagen och deras gemensamma beroende av externa krafter har på företagen. De uttrycker denna påverkan i form av olika påtryckningar som ger upphov till homogenitet.
 

Dessa består enligt Oliver av:
 

· Reglerande påtryckningar, exempelvis nämnder, lagar om t.ex. miljökrav eller anställningsförhållanden. 

· Strategiska allianser mellan företag som ger alla samma möjlighet att införskaffa tillgångar, kompetens och expertis. 

· Spridning av humankapital, vilket innebär att kompetens förflyttar sig mellan företag genom att anställda flyttar mellan olika företag. 

· Sociala och professionella relationer, exempelvis i form av handels- och yrkesrelationer som kan ge upphov till gemensamma värderingar, normer och standarder.

· Kompetens ”blueprint”, det vill säga när företag försöker härma efter eller skapa en mall för hur de ideala resurserna ska vara uppbyggda.  

För att företag ska kunna undvika homogenitet anser Oliver att dessa påtryckningar bör beaktas och behandlas.

Denna modell breddar vårt sätt att se på och analysera resurser. Vi belyser företagets resurser ända ner ifrån individnivå såsom journalist och redaktör ända upp till tidningsbranschens stora affärsvärld av ägandestrukturer och samarbeten mellan tidningsbolagen. Den ger oss också en möjlighet att förstå oss på hur institutionella krafter kan vara avgörande vid ett beslut att outsourca och vad konsekvenserna att inte göra det kan få. Dels varför man väljer att göra det och dels hur de institutionella krafter som finns på ett relativt teknikskyggt företag kan påverka och påverkas av konsekvenserna av ett sådant beslut. 

1.11 Transaktionskostnadsteori

”Transaktionskostnad är kostnaden för att utbyta eller indirekt producera”.
 Arrow skiljer på transaktionskostnad och produktionskostnad där transaktionskostnad är kostnaden för att upprätthålla ett ekonomiskt system.
 North ger en ekonomisk definition där transaktionskostnad är kostnaden för att mäta vad som utbyts och genomdriva eller upprätthålla överenskommelser.

Berglund och Brännström har i en uppsats diskuterat transaktionskostnadsmotivet för personalinhyrning.
 De ger en bakgrund till detta motiv med hjälp av produktions- och faktorkostnadsteorins grundläggande fråga som de menar utgår från att den som har bäst förutsättningar att utföra ett arbete också ska göra det. Arbetsfördelningen blir optimal om utbud och efterfrågan balanseras. Skalfördelar och specialistfördelar påverkar vilka som utvecklas bäst. Slutligen påverkar branschstrukturen företagens beteende och även effektiviteten i hela det ekonomiska systemet.

Författarna säger: ”Transaktionskostadsteorin utvecklad av Williamson (1975), menar att varor och tjänster produceras mest effektivt i företag som har specialiserat sig och kan utnyttja stordriftsfördelar. Williamson (1975) menar att ett företags kostnader inte bara härleds till produktionskostnader utan även till transaktionskostnader. Transaktionskostnader består av kostnader för övervakning, kontroll och administrativa transaktioner (Williamson, 1975). Lacity och Hirschheim (1993) menar att chefer i ledande befattningar tar hänsyn till den totala kostnaden (produktionskostnaden och transaktionskostnaden) när de väljer mellan att producera själva eller köpa in utifrån.”

1.11.1 TCE-perspektivets syn på outsourcing

Arnold beskriver outsourcingobjekt utifrån ett transaktionskostnadsperspektiv.
 Han menar att nobelpristagaren Coase redan 1937 var först med att diskutera transaktionskostnader. Dessa ”kostnader att utforma kontrakt” uppkommer till följd av informationsasymmetri, ”bounded rationality” (hjärnans begränsade möjlighet att resonera) och opportunism. Sådana kostnader uppkommer från aktiviteter som utvärdering av leverantörer, förhandlingar och kontrollfunktioner. De visar sig inte bara på marknader utan också i hierarkier. Hierarkikostnader är oundvikliga om t.ex. ett företag måste uppfinna och köra ett system som kontrollerar de anställdas produktivitet. Grundidén är att hitta en styrstruktur med lägsta möjliga kostnad för varje transaktion. 

Williamson menar, i likhet med Coase, att transaktionskostnadsekonomi kommer från organisationers ”bounded rationality” och opportunism.
 Duncan styrker att transaktionskostnadsekonomin har sitt ursprung i Coases argument att företag existerar för att undvika orimliga transaktionskostnader.
 Författaren hävdar vidare att de primära skälen för outsourcing av IT har varit kostnadsbesparingar (cost containment) och förvärv av expertis. Man har outsourcat när man trott att marknaden varit mer kostnadseffektiv än vad som hade kunnat åstadkommas med vertikal integration eller när kunskap och erfarenhet tros finnas på marknaden men inte inom företaget.

Transaktionskostnadsansatsen är applicerbar på kostnadsbesparingsmotivet och har använts som hjälpmedel för att förutsäga risker, framgångar och beslut rörande outsourcing.
 Berglund och Brännström sammanfattar en transaktionskostnadssyn på outsourcing: ”En internt producerad transaktion är mer effektiv eftersom transaktionskostnader som associeras med övervakning av leverantören överväger de kostnadsbesparingar som tillkommer till följd av leverantörens produktionseffektivitet i och med dess stordriftsfördelar.”
 Vidare nämns Williamsons transaktionsteori som föreslår att det enda motivet till varför företag överväger outsourcing är att minska kostnaderna. Författarna menar att Williamsons teorier utsatts för kritik då de endast tar upp kostnadsbesparingar som motivet till outsourcing. Att det uteslutande skulle föreligga ekonomiska faktorer bakom ett outsourcingbeslut är mindre troligt.
 

Säregenhet är den viktigaste aspekten när man talar om en transaktion. Säregenhet gäller för både tillgångar och humankapital. Varor och tjänster med en hög säregenhet kan inte användas för andra transaktioner utan ytterligare stora kostnader. Som exempel kan man tänka sig utrustning designad för att måla bilmodellen Volkswagen Golf. Denna utrustning kan användas för att måla Mercedesbilar, men endast om den omdesignas och flyttas, vilket skulle innebära stora kostnader. Objekt med låg säregenhet kan styras med en extern outsourcing design. Låg säregenhet betyder att lite information måste utbytas med transaktionspartnern. Externa outsourcingpartners kan slå samman behov och utnyttja stordriftsfördelar. Vid hög säregenhet måste mycket information utbytas innan, under och efter utbytet av varor och tjänster. Resultatet är extremt hög transaktionskostnad. Det är inte möjligt att få stordriftsfördelar då det endast finns ett fåtal kunder (kanske bara en). Det är logiskt att etablera en intern outsourcingdesign för dessa transaktioner. Varor och tjänster med den högsta säregenheten baseras på företags kärnkompetenser och skall behållas under fullt ansvar och kontroll av företaget.
 Vikten av att behålla kärnkompetenser inom företaget kommer behandlas vidare i nästa kapitel.

Transaktionskostnadsekonomi har en syn på risker vid opportunistiska beteenden vid transaktioner. Duncans redogörelser för Transaktionskostnadssyn på IT-outsourcing sammanfattas nedan.
 TCE teori lämpar sig speciellt väl för kostnader som uppstår i samband med IT. Duncan grundar sin diskussion på Williamson (1983), där han identifierat marknadsförhållanden som resulterar i höga transaktionskostnader eller opportunism. Dessa kan man dela upp i marknads- och försäljarbaserade faror samt osäkerhet och komplexitet.

Marknads- och försäljarbaserade faror

När företags behov och krav på försäljaren (potentiell outsourcingleverantör) är mycket specialiserade sjunker antalet försäljare betydligt. Även när företag utvecklar kontraktsrelationer där byteskostnader är höga blir alternativa leverantörer som man senare kan tänkas vilja byta över till mycket få.
 

Sammanfattningsvis kan man säga att företagens alternativ, efter att ett outsourcingkontrakt skrivits, blir begränsade om: 1) kraven är specialiserade och 2) kontraktet gör byteskostnader höga. Ett konkret fall som tas upp av Applegate et al är Xerox/EDS där få försäljare återstod efter att företaget ställt sina krav, egentligen bara en (EDS).
  Detta innebar att Xerox var mycket begränsade till följd av höga byteskostnader efter att kontraktet var klart. 

Duncan nämner ”information impactedness” och menar att detta inträffar då en part i en transaktion har mer information om en resurs eller transaktion än den andre.
 Det ironiska i IT-outsourcing är att många företag vänder sig till försäljare för att de har en djupare kunskap och expertis inom IT. Om detta är sant är försäljaren i en position som är öppen för opportunistiskt beteende vid utformandet av kontrakt. Av detta kommer nästan helt säkert dolda kostnader. Dessutom kan tänkas att kontraktsprocessen kommer att växa i komplexitet och storlek då ytterligare behov tillkommer. Om försäljaren då är kunnig i kontraktsskapande vid IT-affärer finns en stor fara för opportunism. Duncan citerar resultatet från en undersökning av Lacity et al (1995) där detta understrykes. “I så gott som varje försäljarskrivet kontrakt vi studerat har vi funnit gömda kostnader, vissa som adderar upp till hundratusentals, även miljontals dollar”.

Författaren nämner även en av riskerna vid mycket långsiktiga kontrakt, vilka är vanliga idag, där företagen tror sig vara säkra på sina IT-behov och försäljarens stabilitet. Sannolikheten att dessa behov ändras eller att andra tillfälligheter uppkommer betydligt längre fram i tiden är överhängande.

Osäkerhet och komplexitet

Dessa faktorer har att göra med otillfredsställande kunskap om resurser, marknaden och dess deltagare. När det råder osäkerhet kring de resurser man vill tillgå och det är komplext att få tillgång till dessa resurser är det troligt att transaktionskostnaderna blir höga. När det finns osäkerhet om miljön eller framtiden är det lätt att uppskattningar blir en stor del av beslutsfattandet och opportunismen för marknadstransaktioner ökar.

Duncan menar att det finns två skäl till att information om resurser ofta saknas. Dessa är: snabba förändringar och komplexitet. Att förlita sig på en försäljare för framtida teknik är riskabelt när specifikationer och tillgänglighet är osäkra. Författaren tar stöd i detta från fallstudier. ”....most companies complained that the technology provided by their suppliers was already outdated.”
 Ett annat fall med liknande problematik är SCA som nämns av Kalling där mjukvara till CBS (Computerised Business System) blev uppskjutet ett helt år till följd av att Visual Basics 4 var försenat. Denna försening skedde trots att försäljarna Witron och DEC hade stor erfarenhet av liknande projekt.
 Utifrån detta fall kan man även förstå Duncans andra skäl, komplexitet.
 CBS var ett gigantiskt projekt med just mycket hög komplexitet. Duncan menar att när företag lägger fram krav för komplexa system som måste integreras med andra system så uppstår osäkerhet om resurserna, vilket resulterar i att arbetsinsatsen eller kompetensen måste ökas.
 Sannolikheten för att opportunism uppstår ökar likaså. ”Hotet från opportunism har troligtvis varit den största faktorn i studier av risk och riskhantering i IT-outsourcing.”

TCE-perspektivet föreslår att marknadstransaktioner är exponerade för opportunism om tre förhållanden möts.
 Dessa är:

1. Resurserna är svårtillgängliga.

2. Resurserna är svåra att specificera.

3. Information om resurserna är inkompletta och ej tillgängliga för alla.

1.12 Generell Outsourcing-teori

Termen outsourcing betyder traditionellt sett ”outside resource using” enligt Arnold.
 Författaren menar att ”outside” betyder att skapa värde utanför det egna företaget och ”resource” är, enligt ett resursbaserat synsätt, så man kan se ett företag som en samling unika resurser. Utan att få dessa resurser från omgivningen skulle företaget inte överleva. Med ”using” menas att det inte räcker med att veta om dessa externa resurser. De måste också användas för att ett företag skall kunna hålla sin konkurrensställning.

Trenderna inom marknaden har totalt sett ändrat sig mycket på senare tid. Företagens produktion går från standardisering till kundanpassning, från specialisering till kompetensbreddning, från geografisk koncentration till spridning och från stordrift till flexibel smådrift. Organisationsstrukturerna inom företagen rör sig från centralisering till decentralisering, och kontrollen styrs av marknadsmekanismer. Alla dessa trender stödjer tanken på outsourcing. En undersökning Andersen Consulting gjorde 1997 pekade bland annat på att outsourcing och joint venture anses viktigare bland chefer än förvärv eller fusioner, och särskilt trodde de att telekommunikation, IT-tjänster, betalnings- och faktureringsrutiner kommer att outsourcas.
 

Bryce och Useem menar att Kodaks beslut att outsourca sin IT till IBM 1989 ses som början på en trend av många.
 Sedan denna uppgörelse skett har outsourcing blivit något av ett standardredskap för management i många företag och summorna som spenderas på detta har ökat konstant sedan dess. 

Pepper skriver i en rapport om trender i outsourcing att volymen och omfånget av outsourcing ökat signifikant under de senare åren. Många företag tar ställningen: ”if it’s not core business outsource it”
. En annan trend författaren ser är att outsourcingkontrakten rör sig över en längre tid än vad som varit vanligt tidigare. Resultatet av the Oxford Executive Research Briefings report ”Best Practices in IT Sourcing” visar att 24 % av företagen i studien har kontrakt som är sex år eller längre. Många av de större outsourcingkontrakten rör sig över en tioårsperiod. Framförallt IT har blivit aktuellt för outsourcing på senare tid. Vi kommer senare i kapitlet gå in på outsourcing av just IT närmare.

Arnold har sammanställt en generell outsourcingmodell som består av fyra huvudelement. Modellen beskrivs nedan.
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Figur 10. Outsourcingmodell

Outsourcingsubjekt är, enligt Arnold, den enhet som planerar att outsourca eller inte outsourca. Vad gäller aktiviteter i ett outsourcingsubjekt (företag) skiljer man på kärnverksamhet (company core) som är alla aktiviteter nödvändiga för ett företags existens, aktiviteter nära kärnverksamheten (core-close) som är står i direkt kontakt med kärnverksamheten, aktiviteter som är avlägsna kärnverksamheten (core-distinct) som är stödfunktioner till kärnverksamheten och slutligen försumbara aktiviteter (disposable) som finns tillgängliga på marknaden för alla. 

Outsourcingobjekt är processer eller resultat av processer som kan outsourcas. Det skulle t.ex. kunna vara tillverkning av en detalj för en produkt, en IT-funktion eller ett företags hela IT-stöd. 

Outsourcingpartner är alla tänkbara leverantörer för de aktiviteter som kan tänkas för outsourcing. Leverantören i detta fall kan även vara en intern leverantör. 

Vid outsourcingdesign kan man skilja på intern och extern outsourcing. I det förstnämnda handlar det främst om en högre grad av hierarkisk styrning och i det sistnämnda är det långsiktiga relationer med leverantörer.
 Exempel på intern outsourcing är RFV (Riksförsäkringsverket) som genom hierarkisk styrning skapat ett dotterbolag RFV-data vars huvuduppgift är att stödja RFV med dess IT-stöd.

Augustson et al definierar begreppet outsourcing utifrån tre synsätt:
 

1. Outsourcing som externalisering av befintliga aktiviteter

Grundas i engelskans ”to out-source something”. I detta fall handlar det om att överlåta aktiviteter på en extern leverantör. Det innebär i praktiken att aktiviteten, t.ex. tillverkningen av en viss komponent säljs ut. Man flyttar alltså ut eller externaliserar befintliga aktiviteter vilket resulterar i att företagets verksamhet krymper.
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2. Outsourcing som inköp

Grundas i engelskans ”to source from whithout”. Denna tolkning utgår inte från att man haft den aktuella aktiviteten internt före outsourcingen. Det är ett köpa-tillverka beslut och alla varor och tjänster som inte produceras internt är föremål för outsourcing. Företagets tillgång till varor och tjänster utökas utan att företagets storlek för den skull påverkas.
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3. Outsourcing som relation

Man kan se på termen outsourcing som en kombination av de ovanstående. Då betyder outsourcing enligt författarna ”utkontraktering av en befintlig aktivitet till en extern leverantör och att leverantören utför aktiviteten mot betalning för kundens räkning.”
 Denna typ av outsourcingrelation löper oftast långsiktigt.
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Outsourcing, strategiska allianser och joint ventures.

Strategiska allianser har blivit ytterligare ett nytt strategiskt alternativ för företag.
 Strategiska allianser består av två eller fler partners som samarbetar mot ett bestämt mål för att skapa värde för alla parter i alliansen. Detta värde skulle inte kunna skapas av någon part själv. Russ och Camp menar att en strategisk allians är: ”a half-way house on the road from market to hierarchy.”

Joint venture betyder samarbetsbolag.
 Joint venture är ett generellt partnerskap typiskt format för att ta sig an en specifik affärstransaktion eller ett projekt snarare än ett kontinuerligt samarbete.

Bryce och Useem menar att outsourcing representerar envägsflöden av resurser mellan parterna.
 Strategiska allianser innebär vanligtvis bidrag av resurser, kapital inkluderat, mellan parterna vilket skapar en halvautonom enhet. Vid outsourcingöverenskommelser köper ett företag det fortlöpande tillhandahållandet av en produkt eller tjänst utan något direkt finansiell risk. Vid en typisk strategisk allians enas företagen om ett gemensamt tillförande av kunskap och andra resurser. Vid vissa stora IT outsourcingöverenskommelser bidrar båda parterna med resurser och båda förbinder sig till att ha en nära arbetsrelation vilket liknar en strategisk allians.

Vi förtydligar på de tre begreppen:

Joint venture är likt strategiska allianser dock med en mer begränsad varaktighet t.ex. ett projekt och således endast en tillfällig inskränkning i företagens autonomitet. Outsourcing går mot att likna strategiska allianser allt mer men traditionellt sett råder hög autonomitet. 

Ett fall där ett outsourcing av IT mer liknar en strategisk allians är Xerox. I detta fall skriver Electronic Data Systems (EDS) ett 10 års-, 3,2 miljarder kontrakt om outsourcing med Xerox. Den huvudansvarige för Xerox globala outsourcingteam syn på kontraktet var att outsourcing var en opassande term för uppgörelsen och menade att det snarare rörde sig om en integration av två separata företagsområden där det bästa ur varje (företags-) kultur plockats ut och satts samman. De ville uppnå en känsla av partnerskap med leverantören (EDS) och menade att det mer var ett strategiskt förhållande mellan de två.
 Detta fall stämmer väl överens mot vad Augustson et al kallade ”outsourcing som relation”. Gränsen mellan dessa begrepp är svårdefinierad.

1.12.1 Motiv 

Internationalisering och globalisering av företagens strategier, affärsidéer, organisationsstrukturer och personal etc. har blivit oerhört populärt enligt Kalling.
 Anledningen till detta, menar han, kan vara att de behöver svara på ökad konkurrens från så kallade ”nya industriländer”, att det existerar någon form av kapacitetsöverskott eller kanske är det en effekt av att möjligheten att tillgodose allt mer individuella kundbehov har ökat. För att kunna klara av en så omfattande global kampanj, krävs en mängd resurser av olika slag, vilket innebär ett visst risktagande om dessa måste byggas från grunden. Med hjälp av outsourcing eller med allianser av olika slag kan dessa risker elimineras, eller åtminstone starkt reduceras. 

IT är ju numera centralt inom alla företag, kanske framför allt i den nya tidens företag. Oavsett vad det gäller, innebär IT att man inte behöver ha all information i sina hyllor utan att informationstillgängligheten ökar hela tiden. Information går att få tag på från många andra ställen. Att informationsöverblicken minskar och att tillgången till information ökar, gör att anledningarna till att integrera verksamheter juridiskt minskar. Kommunikationsmöjligheterna gör att mer ”lösa” relationer mellan företag och dess omvärld kan fungera.

Även samhället och människan utvecklas på ett sådant sätt som gynnar outsourcing och nätverksrelationer. Personalen på företaget blir allt mer individuella och kräver, i takt med ökad professionalism, mer självbestämmande och möjlighet till kreativitet när det gäller arbetsuppgifterna. Effekten av detta sociala tryck blir, enligt Kalling, att behovet av styrning minskar, samtidigt som arbetsuppgifterna blir mer kreativa och utmanande. Även som kund påverkas man av den sociala utvecklingen, och kunder kräver mer individuella och unika produkter. Forceringen av outsourcing genom den sociala utvecklingen sker alltså från två håll, eftersom både personal och kunder vill få sina individuella behov tillgodosedda.
 

Augustson el al resonerar kring fyra övergripande skäl till varför verksamheter outsourcas. Den vertikalt integrerade hierarkins död är en av dessa.
 Författarna menar att varje tid har sina organisationsfenomen. 1900-talets präglas av strävan efter att ha alla tillgångar under intern kontroll med det självförsörjande systemet som förebild. Biltillverkaren Ford nämns som en aktör som var en bra bit på väg mot den totala vertikala integrationen. De förvärvade allt från stålverk, glasfabriker och brasilianska gummiplantager. Den främsta fördelen med den vertikalt integrerade organisationen var den storlek man kunde uppnå, vilket gav kostnadsfördelar. Den strategiska kontrollen var även ett starkt skäl för integration. Detta sätt att arbeta på var dock känsligt för växlande konsumentbeteenden och tillät för lite flexibilitet. Henry Fords talesätt att ”kunden kan få en bil i vilken färg som helst, bara den är svart” var ett ohållbart förhållningssätt. Kunskap och värdeskapande har hamnat i fokus allt mer under den senaste tioårsperioden. Produktionskostnaderna har sänkts så pass mycket att deras betydelse i den värdeskapande processen minskat. Författarna menar att man istället för att göra alla saker rätt, koncentrerar sig på att göra rätt saker idag.

Ett annat skäl som nämns är: ”treklövern och det ekonomiska läget”. Treklöverns blad representerar den professionella kärnan av högt kvalificerad personal, kontraksgruppen där leverantörer och partners finns samt en flexibel arbetsstyrka. Till följd av konjunkturnedgångar har den professionella kärnan reducerats och deras arbete kontrakterats ut till andra som specialiserat sig på just den aktiviteten. Företagen har blivit mer försiktiga och istället för att utvidga den professionella kärnan fokuserar man på klöverns andra två blad.

Informationstekniken har inneburit lägre kostnader för informationsöverföring och därmed har fördelarna med den vertikalt integrerade organisationen minskat i betydelse. IT har även bidragit till mer nätverksliknande konstellationer som är mer flexibla och snabbrörliga vilket bättre svarar mot dagens konkurrenssituation.
 

Sist nämns globalisering som ett skäl till varför man outsourcar. Här beskrivs informationstekniken som en viktig ”storleksutjämnare”. Fler aktörer kan komma in på marknader vilket tidigare inte hade varit möjligt. Konkurrensen om kunderna har därmed hårdnat. Vikten av att vara i ”världsklass” har ökat och inget företag kan hålla världsklass inom alla de teknologier och områden som krävs för att slutprodukten, eller kundupplevelsen, ska hålla världsklass. Outsourcing blir en lösning eftersom konkurrensen kräver det. För att konkurrera på den globala marknadsplatsen krävs dessutom flexibilitet och entreprenörsanda.

1.12.2 Risker 

Det finns ett flertal risker med outsourcing.
 Det är exempelvis mycket svårt att göra en analys över vilka de existerande strategiska resurserna verkligen är, och kanske ännu svårare att avgöra vilka resurser och aktiviteter som kommer att bli viktiga för företaget i framtiden. Det kan även vara väldigt problematiskt att hitta och värdera leverantörer eftersom det är svårt att avgöra leverantörens kompetens samt vad relationen kan medföra på längre sikt. Det är lämpligt att göra samma strategianalys på leverantören som på den egna verksamheten, även om det kanske inte är möjligt i samma utsträckning. 

Då outsourcing har skett av en viss aktivitet, kan detta göra att det blir svårt att bibehålla kunskap om dessa.
 Det kan medföra att den långsiktiga förmågan att beställa och specificera den köpta tjänsten eller produkten minskar. Detta kan lösas genom fortbildning, kontinuerlig kontakt och uppdatering kring den teknologiska utvecklingen inom området, eftersom man då bibehåller kompetensen och i förlängningen en strategisk växtkraft.

Det kan också bli problem om det outsourcande företaget blir alltför beroende av den nya leverantören.
 De måste se till att exempelvis avtalets flexibilitet och ansvar för forskning och utveckling struktureras så att så mycket som möjligt kan tjänas på avtalet utan att leverantören drar sig ur. En annan form av beroende kan uppstå om leverantören på olika sätt kan få tag på information som kan skada den övriga verksamheten. All information kan naturligtvis inte hållas ifrån leverantören, men information som kan utnyttjas för leverantörens egen eller konkurrerande verksamhet kan bidra till ett alltför starkt beroende.

Det finns även en risk att outsourcing kan uppfattas som utmanande och hotande mot existerande normer och värderingar inom företaget. Centrala faktorer för att minska denna risk är utförlig information, öppenhet och välgrundad analys. 

1.12.3 Framgångsfaktorer 

Ur ett strategiskt perspektiv anser Kalling att centrala framgångsfaktorer för ett outsourcingarrangemang är att det finns god förståelse för konkurrens och för företagets omvärld, både i nuläget och i framtiden.
 Det är även oerhört viktigt och grundläggande att kundernas behov tillgodoses, att de beslut som tas även innebär fördelar för kunderna, samtidigt som företaget måste ha god förståelse för produktens eller tjänstens värdefulla och unika egenskaper. Tillförlitlig och tillräcklig kunskap om de underleverantörer och affärspartners man samarbetar med är även det lämpligt för att outsourca framgångsrikt.

Det är ett stort förändringstryck på dagens företag, vilket gör att fokus måste ligga på att definiera och förstå de kompetenser och resurser som finns för att kunna möta detta.
 Kalling menar att företaget ska intressera sig för att strukturera sin organisation i nätverk snarare än i hierarkier, och aldrig glömma bort att respektera och försöka förstå kulturella värden och de individuella behov som existerar.

Avslutningsvis är en stor framgångsfaktor att man tänker långsiktigt, eftersom kortsiktiga kostnadsargument kan visa sig vara förödande.

1.12.4 Outsourcing i förhållande till central teori 

Resursbaserad teori

Enligt denna teori anser man att det inte bara är marknadens tillgänglighet som styr outsourcing, utan att även företagsinterna faktorer är centrala.
 Konkurrensfördelarna hittas då man utnyttjar de strategiska resurser som är värdefulla och unika jämfört med konkurrenterna. De resurser som inte är unika ger inga långsiktiga fördelar och kan alltså upphandlas externt, givet att transaktionskostnaderna tillåter det. Förespråkare för denna teori ser resurser som fundamentet i företag, varför ett beslut om outsourcing bör baseras på resurser snarare än aktiviteter eller produkter. Dock kan man komma långt med återinvestering av vinstmedel, vilket gör att Kalling menar att outsourcing inte nödvändigtvis måste vara en lösning då man vill fokusera på strategiska resurser. 

Outsourcing ses som ett sätt att renodla verksamheten (i form av exempelvis kapital, personal, energi eller ledarskapsförmåga) kring strategiska resurser. Varje aktivitet blir mer värdefull i samband med lyckad outsourcing, eftersom de baseras på de strategiska resurserna. Förhoppningen är att kvalitet och kunnande förbättras, såväl som att kostnaden i respektive aktivitet minskar.

Transaktionskostnadsteorin

Då ett företag eller en privatperson vill få något tillverkat eller få något gjort, får de välja mellan att tillverka/göra detta själv eller hämta hjälp till detta av någon extern part.
 Transaktionskostnaden samt det externa priset, relaterat till kostnaden för att göra det själv, avgör om det ska skötas internt eller externt. Det är oftast inte så svårt att fastställa det externa priset eller den interna kostnaden, men det är desto svårare att beräkna transaktionskostnaden. I denna kostnad innefattas bland annat kostnader för att finna en leverantör, att underhålla relationen till leverantören, att utfärda specifikationer, att kontrollera leverantörers beteende, att skydda sig mot att leverantören får allt för god insyn i det egna företaget samt att skydda sig mot förlorad kompetens. 

Institutionell teori

Det kan sägas att det ligger rätt i tiden att outsourca och detta gör att risken för att outsourcing används mot bättre vetande ökar, menar Kalling.
 Enligt den institutionella teorin kan skälen till att outsourca vara att exempelvis tillfredsställa kunder och ägare, att ”stressa” leverantörer, att imponera på konkurrenter eller att få chefer att framstå på ett visst (fördelaktigt) sätt. Det kan finnas en poäng med att outsourca på ett sätt som avviker från normen i näringslivet och branschen, men bara då beslutet baseras på rationella grunder.

Sammanfattning

Ett lyckat outsourcingprojekt möjliggör både fokusering och flexibilitet, vilka traditionellt sett är oförenliga egenskaper. Företagen fokuserar på strategiska resurser, medan resten outsourcas om bara transaktionskostnaderna är tillräckligt låga. Flexibilitet fås genom att man gör avtalskontrakten flexibla samt att möjlighet till relationer och kommunikationer förbättras. 

1.13 Outsourcing av IT

De risker, drivkrafter och framgångsfaktorer som gäller för outsourcing av vilken verksamhet som helst och som vi tagit redan tagit upp, gäller i stor utsträckning även för outsourcing av IT. Vi har i detta kapitel fokuserat på outsourcing av IT för att försöka identifiera ytterligare och mer IT-specifika risker, drivkrafter och framgångsfaktorer. 

Pepper hävdar att den största delen av outsourcing rör IT och att de vanligaste områdena där är: hårdvaruunderhåll, utbildning, applikationsutveckling, re-engineering och mainframe (stordator) center. Författaren menar även att de IT-funktioner som oftast övervägs för outsourcing är: utveckling och underhåll av client/serverapplikationer, desktop systems, slutanvändarsupport och total outsourcing av IT.
 

Applegate et al hävdar att det finns två faktorer som påverkat tillväxten av IT-outsourcing. Dessa är acceptansen för strategiska allianser och den snabbt föränderliga miljön för IT.

Vad gäller värdet av strategiska allianser så kan man genom att finna en stark partner komplettera sina egna svagheter vilket ger stabilitet i en turbulent omgivning och skapar synergieffekter för att verka innovativt. Något som poängteras även av fler än Applegate et al, är vikten av win/win-förhållanden för strategiska allianser och outsourcing.
 Med detta menas helt enkelt att båda parterna i ett samarbete måste gagnas för att det skall vara önskvärt att samarbeta på sikt.

Med den föränderliga miljön för IT menar författarna att IT idag inte bara rör interna transaktionsbehandlingssystem utan handlar mer om ett nätverkstänkande. Det handlar i större grad om att integrera interna system med kunders och leverantörers system så att strukturen kan verka mer effektivt och flexibelt på en global marknad. Dessutom gäller det att i stor utsträckning kunna stödja gamla system kostnadseffektivt och samtidigt ha tillgång till expertis för att kunna utveckla tjänster och funktionalitet som efterfrågas i miljöer med nya förutsättningar. Stora företag har och har haft enorma utmaningar i att gå från gamla system till en client-servermodell. Outsourcing i dessa sammanhang är ett intressant alternativ.

Augustson et al skiljer på strategisk IT och affärskritisk IT för att bättre förstå outsourcing av IT.
 

Strategisk IT stödjer strategiska affärsprocesser eller kärnkompetenser och är företagsspecifik. Den är anpassad till affärsverksamhet på ett unikt sätt och är inte utbytbar mot vilken standardlösning som helst. Strategisk IT bidrar till att differentiera företaget från konkurrenter. 

Affärskritisk IT är viktig för att hålla igång affärsverksamheten men särskiljer inte företaget från konkurrenterna utan kan vara exakt detsamma i många företag.

1.13.1 Motiv

Det finns ett flertal drivkrafter eller motiv till att överväga att outsourca IT-verksamheten. Kunden själv, d v s den som lägger ut exempelvis drift och underhåll av sin IT på ett annat företag, och dess drivkrafter är naturligtvis mest intressant för oss att belysa. Vi väljer ändå att ta upp en del andra drivkrafter för outsourcing av IT, ur exempelvis leverantörens perspektiv och drivkrafter som kan komma från marknaden och kan gälla både leverantör och kund. Outsourcing kan i det ideala fallet ses som en win-win situation, varför även leverantörens perspektiv är intressant att belysa.

Gable har i en modell som ska förutsäga framgång för outsourcing av IT tagit upp skäl för att söka assistans från en aktör utanför den egna organisationen i samband med outsourcing.
 Vi redogör för Gables modell senare i kapitlet (se kap 3.6.4).

Skälen för att ta in någon utifrån kan vara:

(1)           Ledningen har inte tid att involveras tillräckligt,

(2)           Det finns ett behov av expertråd för vad som bör datoriseras,

(3)           Otillräcklig kunskap om mjukvarumarknaden,

(4)           Otillräcklig kunskap om att knyta ihop system inom organisationen,

(5)           Svårigheter att komma över kompetent personal,

(6)           Svårigheter att behålla kompetent personal,

(7)           Ekonomiska svårigheter att hålla kompetent personal,

(8)           Behov av någon som objektivt kan bekräfta företagets egna idéer,

(9)           Behov av en ”outsider” för politiska skäl,

(10) Avsaknad av förtroende för den egna IT-avdelningen.

I en undersökning där företag har värderat dessa skäl kommer Gable fram till att punkterna 

2, 3 och 8 ovan rankas högst. På samma sätt har aktörer som kan erbjuda assistans till företagen som undersökts och själva fått ranka dessa skäl. Dessa aktörer rankade samma saker som företagen, fast överlag högre. Punkt 9 värderades väldigt högt i förhållande till företagens syn.

Enligt Applegate et al finns en rad skäl för att outsourca:

· Kostnadseffektiv tillgång till specialiserad eller tillfällig kompetens och datorkraft.

· Undvika att bygga intern IT-kompetens.

· Tillgång till specialiserad funktionalitet.

· Kostnad och kvalitet.

· Sätta press på leverantör.

· Koncentrera sig på kärnverksamheten.

· Finansiella faktorer.

· Företagskultur.

· Eliminera intern irritant.

De tre första punkterna är enligt författarna de historiskt sett mest drivande faktorerna till outsourcingav IT. Att undvika att bygga intern IT-kompetens är aktuellt främst i mindre eller lågteknologiska företag. Kostnad och kvalitet rör möjligheten att kunna erbjuda existerande service billigare och/eller snabbare. Genom att använda en leverantör kan företag kräva en viss standard som av många skäl hade varit problematiskt att få igenom internt. Finansiella faktorer kan vara att outsourcing är ett sätt att förbättra balansräkningen och minska kostsam utveckling av IT. En fast kostnad förändras till att bli en rörlig temporär kostnad. Företagskulturen kan förhindra t.ex. IT-reformer. Trycket att hänga med i den tekniska utvecklingen är även större för en outsourcingpartner. En intern IT-avdelning kan även fungera som en intern irritant som kan skapa spänningar i hela företaget.

Även Augustson et al diskuterar motiv för outsourcing av IT och skiljer mellan kund och leverantör.
 Med Arnolds termer, som tagits upp tidigare, är kunden ”outsourcing subject” d.v.s. den aktör som vill outsourca något. Det som outsourcas är ”outsourcing object”. Leverantören är ”outsourcing partner” och är den som tar över outsourcingobjektet.

Kundens motiv kan vara: sänkta kostnader, ökad affärsmässighet, satsning på kärnkompetens, högre flexibilitet, och bättre tillgång till resurser och kompetens. Av leverantörens motiv nämns att ta del av den kostnadsbesparing som outsourcing innebär för kunden.
 Outsourcing är även ett säkert inkomstflöde under en lång tid. Genom detta långsiktiga samarbete lär sig leverantören mycket om kundens verksamhet. Vissa delar av den kunskapen kan leverantören exploatera i andra kundrelationer. De erfarenheter som fås genom kunden placerar även leverantören i en gynnsam position när kontraktet löper ut. Författarna nämner även en organisatorisk dimension där medarbetare från kundens organisation flyttas till leverantörens. Härigenom får leverantören tillgång till kompetent IT-personal som dessutom har verksamhetskunskap från kundens organisation. Om kompetent och erfaren IT-personal är svår att finna är detta en värdefull tillgång för leverantören. Ett annat motiv är tillväxt. Stora IT-leverantörer vill bli ännu större.

Enligt Brandes et al finns tre underliggande skäl för kund att outsourca IT: 

(1) Behov av att fokusera på kärnkompetens. Detta involverar ett strategiskt övervägande där företaget håller sina kärnkompetenser in-house medan mer perifera resurser kan köpas utifrån. 

(2) Kostnadseffektivitet, vilket innebär att företaget beräknar att någon annan kan förse det med något mer kostnadseffektivt än vad som kan åstadkommas inom företaget. 

(3) Finansiella problem, vilket kan betyda att företaget behöver smala ner sin affärsverksamhet för att kunna koncentrera sig på en sak. Detta görs genom att släppa annat till en extern aktör. 

Författarna kommer, genom att undersöka fem fallföretag, fram till att de drivande krafterna bakom outsourcing kan vara en kombination av ovan nämnda skäl. 

Selig menar att det finns tre olika perspektiv på de drivkrafter/motiv som finns för outsourcing av IT.
 För det första finns drivkrafter från marknaden, för det andra finns drivkrafter ur leverantörens perspektiv och slutligen finns drivkrafter ur användarnas perspektiv. 

Drivkrafter från marknaden består i ökad konkurrens, framför allt eftersom betydelsen av information och kommunikation som strategiska tillgångar har ökat precis som behovet av mer kostnadseffektiva system. Globalisering av marknader och kunder är även det starkt kopplat till IT, vilket gör att både leverantörer och kunder får ett ökat behov av att vara globala. Ytterligare en drivkraft är den avreglering som många globala marknader håller på med, som gör att de blir mer konkurrenskraftiga. För att kunna åstadkomma detta är produktivitetsökningar och kostnadssänkningar genom IT nödvändiga. Sammanslagningar, uppköp och andra omstruktureringar bland organisationer gör att den operativa effektiviteten måste öka, vilket leder till att nya system och nätverk, som ofta går utanför den interna expertisen, krävs. Åldrande informationssystem och kommunikationsinfrastruktur, de ständigt ökande framstegen inom IT och slutligen att nya teknologier och implementering av dessa ständigt går fortare, gör också att marknadens drivkrafter på outsourcing av IT ökar. 

Utifrån leverantörens perspektiv anser Selig att marknaden för att integrera system och nätverk och marknaden för outsourcing av IT är stora och ständigt växande.
 Att arbeta med integration av system och nätverk och med outsourcing av IT innebär både en enorm vinstmöjlighet och en stor risk. För leverantören erbjuder outsourcingmarknaden en stor, etablerad och global marknad, som dessutom ökar snabbt. Som leverantör ges också möjligheten till ett samarbete över en lång tidsperiod, om man som leverantör besitter rätt mix av kompetenser, kunskaper, geografisk spridning, resurser och lösningar. 

Företag och organisationer som är, och även i fortsättningen kommer att vara, beroende av datorer och kommunikation för att stödja och expandera sin globala affärsverksamhet, märker att det blir allt svårare att hänga med i den tekniken, både vad gäller kostnader, utveckling och implementering, eftersom de samtidigt ska klara av att göra strukturella förändringar.
 Interna lösningar är svåra att finna, leverera i tid och enligt budget, vilket resulterar i att fler och fler är intresserade av att dela risker och kostnader med outsourcingleverantörer. Ur användarnas synvinkel finns flera drivkrafter och fördelar med outsourcing av IT enligt Selig. Genom att vara specialiserade och dra fördel av stordriftsfördelar kan outsourcingleverantörer ofta ge samma service med samma värde som företaget kan göra internt, men till en betydligt lägre kostnad. I vissa fall kan det även röra sig om att kunden söker sig till outsourcingleverantören för att få nytt kapital till ny teknologi. Ett kontrakt med ett fast pris för en specificerad nivå på servicen tar bort osäkerheten vad gäller kostnaderna. Ytterligare en fördel med outsourcing är att ett outsourcingföretag ofta har lättare för att anpassa sig till den föränderliga omvärlden och har ofta bättre tillgång till ny teknik.

1.13.2 När ska man outsourca IT?

Om eller när man bör outsourca en mycket stor frågeställning. Vi avser inte djupdyka i detta. Det är ändå intressant att ha en uppfattning om detta område för att förstå fenomenet outsourcing. Applegate et al menar att beslutet att outsourca eller ej bör bero på var det aktuella företaget kan placeras på ”the Strategic Grid” som visas nedan.








Figur 11. The Strategic Grid 

1. Factory – Företaget har högt beroende av information men behöver ingen ”spjutspetsteknologi”. Detta kan vara mer traditionell industri.

2. Strategic – Företaget har högt beroende av befintlig information och måste ligga långt fram i utvecklingen av ny teknik för att kunna konkurrera. Detta kan vara t.ex. outsourcingleverantörer.

3. Support – Företaget har inget större behov för IT utan fungerar som en stödenhet.

4. Turnaround – Företaget har inte haft något större behov av IT men kommer i framtiden behöva mycket IT-stöd.

Applegate et al nämner några andra faktorer, utöver ”position on the strategic grid”, som kan avgöra när ett företag ska outsourca eller om de alls bör göra det. Dessa faktorer är:

Development portfolio – En stor andel högstrukturerade projekt lämpar sig väl för outsourcing. 

Organizational learning – Företagets vana och mottaglighet för förändringar kommer att spela en roll i hur smidigt företaget kan genomföra outsourcing.

Firms position on market – Ett lägre nätverkstänkande på ett företag lämpar sig speciellt väl för outsourcing. I ett sådant fall finns mycket att vinna på att outsourca. 

Current IT-organization – En redan väl avgränsad IT-avdelning är lättare att outsourca än en som är djupt integrerad i företaget.

1.13.3 Risker

”Risk is a choice rather than a fate”.
 I en diskussion som berör risk är det viktigt att inte glömma bort att åtskilliga risker skulle kunna räknas upp för andra alternativet. I detta fall att inte outsourca.

Augustson et al sammanfattar ett antal risker med outsourcing av IT. Dessa är:

· Urholkad kärnkompetens

· Förlorad kontroll

· Hämmad innovationsbenägenhet och lärande

· Minskad flexibilitet

· Beroende av leverantören

· Dolda kostnader

· Hotad konfidentialitet

· Sänkt intern produktivitet

Applegate et al menar i likhet några av punkterna ovan att: “Like marriages, however, these arrangements are much easier to enter than to sustain or dissolve”.

Dessutom kan leverantören löpa en risk även om den inte är lika stor. De investeringar som leverantören gör vid övertagandet av hela eller delar av kundens verksamhet är ofta mycket stora.
 Författarna menar att: ”Det finns alltid en risk att det bokförda värdet inte stämmer överens med marknadsvärdet”.
 Andra leverantörsrisker är kompetensrisk och nedläggningsrisk. Det är svårt att veta hur bra den personal som leverantören övertar är men ännu svårare är det att förutsäga vad de vill. Hur villig personalen är att byta teknisk plattform och flera andra frågeställningar kan bli aktuella och problematiska. Dessutom kan kundens organisation läggas ner till följd av t.ex. konkurs, uppköp eller sammanslagning. I de senare två fallen kan företaget som köper upp eller slås samman ha en annan inställning till outsourcing eller ha en annan outsourcingleverantör redan.
 

Duncan fokuserar, utifrån ett transaktionskostnadsperspektiv, på opportunism som en risk vid outsourcing.
 Opportunism uppstår lätt när resurserna är svårtillgängliga, svåra att specificera och information om dessa resurser är ofullständig. Utifrån RBV-perspektivet menar författaren att riskerna vid outsourcing är erosion av tillgångar, förlorad åtkomst till tillgångar och förlorad kontroll över strategiska tillgångar.

För institutionell teori är risken snarare att ta eller inte ta ett beslut att outsourca på icke rationella grunder. Augustson et al belyser faktumet att representanter för ett företag har outsourcat till följd av ”en känsla i maggropen”, ”vibbarna” eller personkemi.
 Detta behöver inte vara ett riskfullt tillvägagångssätt men det går heller inte att bortse från riskerna som kan finnas vid ett dylikt förfarande.

En risk vid större outsourcingavtal är, enligt Applegate et al, att det är så få outsourcingleverantörer som har kritisk massa nog att ta sig an riktigt stora åtaganden.
 Transaktionskostnadsteori stöder detta då opportunism ses som en överhängande fara då få leverantörer kan tillgodose stora outsourcingavtal.
 Kunden eller outsourcingsubjektet får i dessa situationer begränsad flexibilitet och förlorad kontroll men framförallt kan dolda kostnader uppstå och även ett beroende av leverantören.

1.13.4 Framgångsfaktorer

Gable har framställt en modell för att förutsäga framgång för outsourcing av IT.
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Figur 12. Success Prediction Model

Reasons anger skälen för att ett företag ska söka assistans från en aktör utanför sin egen organisation och Criteria anger kriterier för hur en IT-konsult bör väljas.
 Konsulten i detta fall kan innefatta en leverantör.

Författaren inkluderar sex dimensioner för att mäta Success:

(1) Recommendations acceptance, 

(2) Recommendations satisfaction, 

(3) Understanding improvement, 

(4) Understanding satisfaction, 

(5) Performance reasonability, 

(6) Performance satisfaction. 

Konvergensen av dessa sex dimensioner skall ge ett helhetsmått på framgång.

Gable ger ett antal kriterier som företaget bör beakta inför detta val av leverantör/konsult: Stabilitet, personliga relationer, pris, förståelse för behov, trovärdighet, kvalitet på förslagspresentation, tidigare erfarenhet (både hos leverantör/konsult och individuella medarbetare), metodologi och verktyg, kontrollerbarhet och oberoende, tillgänglighet och effektivitet, goda referenser, föreslaget angreppssätt och slutligen om företaget har några tidigare band till leverantören/konsulten (vänskap, släkt etc.).

Företagen har värderat dessa kriterier i en undersökning och rankar där förståelse för behov, trovärdighet och tidigare erfarenhet som de viktigaste faktorerna hos en leverantör/konsult.
 Leverantörerna/konsulterna själva värderar, vad de tror företagen (sina kunder/potentiella kunder) anser i undersökningen. De värderar samma faktorer men dessutom personliga relationer, pris och framför allt tidigare band väldigt högt. Tidigare band värdesattes inte alls av företagen i undersökningen. En faktor som leverantörerna/konsulterna inte trodde rankades högt men som ”kundföretagen” värdesatte desto mer var kontrollerbarhet.

Brandes et al har i en studie kommit fram till följande slutsatser. Framgång är mer trolig om outsourcing baserats på strategiska beslut vilket inkluderar kärnkompetens-, kostnads- och effektivitetsöverväganden snarare än på grund av finansiella problem.
 De hävdar även att: ”The outcome of outsourcing has the greatest potential for success if the outsourcing process is abrupt and gradual at the same time, characterized by high pace in terms of ownership change and high commitment both in the process and after”.

I en artikel I VARBusiness nämns fem råd för framgång i outsourcing. Dessa är:

· Fokusera inte bara på priset utan överväg en bra passform mellan ditt företag och potentiella outsourcingpartners.

· Leta efter partners som varit framgångsrika med andra företag. Fråga efter referenser.

· Fastställ tydliga regler för kommunikation.

· Klara ut reglerna för samarbetet med alla parter från början.

· Väg fördelarna med att börja göra något nytt själv mot fördelarna att låta någon annan göra det. Outsourcing är inte alltid rätt val.

Applegate et al starker den andra punkten ovan med: “If the customer has not had experience in partnering activities before, the relationship can develop profound tensions.”

1.13.5 Struktur för arrangemang vid IT-outsourcing

Augustson et al hävdar att fokus ofta ligger på om man ska outsourca en verksamhet eller inte. En lika intressant fråga som fått betydligt mindre utrymme i diskussionen är vilken form outsourcingen ska ha. Andrew Cox har sammanfört forskning inom teoretiska discipliner som transaktionskostnadsteori, kontraktsteori och forskning kring företags kärnkompetenser i en modell presenterad nedan.
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Figur 13. Effektiv kompetensförsörjning 

Vi känner igen grundtanken med modellen ovan från Arnolds modell i föregående kapitel, eftersom båda modellerna säger att kärnkompetenser bör hållas ”in-house” medan perifera aktiviteter/kompetenser kan köpas på marknaden. Cox modell ger däremot en tydligare bild av hur man kan handskas med de mindre självklara aktiviteterna. Dessa mellanliggande aktiviteter är de som är svårast att bedöma och kallas komplementär kompetens i modellen ovan. 

Augustson et al menar att en eller flera prioriterade leverantörer är bra för distanserade relationer där kontraktet är den viktigaste styrmekanismen.

Single sourcing lämpar sig bättre för aktiviteter som ligger nära kärnkompetensen då aktiviteterna är av viss strategisk vikt. Man väljer då endast en leverantör för ett nära samarbete och förtroende är ett mycket viktigt komplement till kontraktet.

Strategiskt partnerskap, eller strategisk allians, lämpar sig bäst för de aktiviteter som ligger så nära kärnkompetensen att det är viktigt att behålla viss strategisk kontroll. En ny juridisk enhet bildas som ägs gemensamt av kunden och leverantören.

Författarna sammanfattar Cox modell:

”Ju mer perifer i förhållande till kärnkompetensen IT-aktiviteten är, desto större är sannolikheten för att ett distanserat kund-leverantörsförhållande ska vara effektivt.”

”Ju närmare kärnkompetensen en IT-aktivitet ligger, desto större behov av en nära allians med leverantören för en effektiv försörjning av IT”

Dessutom tar författarna upp osäkerhet som en faktor för att bestämma formen på outsourcing. En aktivitet med stor osäkerhet är svår att specificera i ett kontrakt, en mindre osäkerhet kan på ett enkelt och riskfritt sätt inhandlas utan några djupare relationer.

Boyd anger, i en artikel publicerad på the Outsourcing Institute, tre faktorer som han anser speciellt viktiga för att skapa ett win/win-förhållande vid outsourcing.
 Dessa är: trust and confidence, responsiveness och innovation. Boyd föreslår kommunikation med alla berörda parter och delad information mellan managers för att uppnå trust and confidence. Responsiveness behövs för att möta alla de utmaningar som uppstår i en outsourcingrelation till följd av bl.a. ändrade krav. Boyd menar att diverse kontrakt svårligen löser dessa potentiella problem som uppstår under resans gång. Innovation är enligt författaren en kritisk faktor när kunder utvärderar och bedömer sina leverantörer.

Applegate et al menar att rätt struktur på ett outsourcingarrangemang inte garanterar ett framgångsrikt samarbete men att en dålig struktur gör processen nästan omöjlig.

Författarna tar upp:

· Kontraktsflexibilitet – Det är svårt att förutsäga framtiden och vid ett 10-årskontrakt kan ett för strikt kontraktsuppförande leda till konflikter.

· Standarder och kontroller – Genom att ta in en leverantör kan kontroll förloras. Författarna rekommenderar prestandastandardisering för t.ex. svarstider och tillänglighet.

· Outsourcingområden – Att outsourca många smådelar här och var kan vara vanskligt om ett långvarigt strategiskt samarbete skall bevaras. Samtidigt behöver man inte göra en total outsourcing för att attrahera en leverantör. 

· Kostnadsbesparingar – En objektiv undersökning kring vilka kostnadsbesparingar som eventuellt finns är viktig. Att outsourca i tron om stora kostnadsbesparingar baserat på lösa grunder är uppenbarligen ingen bra idé.

· Kvalitet och leverantörsstabilitet – Då många kontrakt idag sträcker sig över en relativt lång tidsperiod är det viktigt att utvärdera hur ens partner kommer att kunna leva upp till sina åtaganden längre fram.

· Management fit – Båda parter måste arbeta mot samma mål, ha gemensamma värderingar och bra personkemi för långsiktig framgång.

· Omvandlingssvårigheter – Omvandlingen som krävs i samband med outsourcing kan innebära mycket stress för ett företags personal. Osäkerhet vad gäller karriär och anställningssäkerhet måste hanteras.

1.14 TEORETISKT RAMVERK

I kapitlet avser vi sammanknyta den teori vi gått igenom för att skapa ett ramverk, som vi kan använda som stöd när vi analyserar det empiriska materialet.
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Figur 14. Teoretiskt ramverk

1.14.1 Förklaring av teoretiskt ramverk

För att lättare kunna använda oss av den omfattande teori som lagts fram hittills har vi skapat ett teoretiskt ramverk. Detta ramverk visar grafiskt hur vi tänker oss att de olika teorierna är relaterade till varandra och hur de ringar in vårt ämne. Det är även tänkt att på ett överskådligt sätt visa hur vi ser på de olika teorierna i den kommande analysen. Målet med ramverket är att skapa en tydlig sammanfattning över den teori vi redovisat och knyta samman den till det fenomen vi önskar undersöka. Vi vill betona att teoriernas placering i höjdled i bilden i förhållande till varandra inte har någon betydelse. 

Modellen ska främst utläsas horisontellt. Företaget har problem eller behov av förändring och identifierar dessa problem mer noggrant. I vårt fall är lösningen på problemen IT-relaterade. Beslutet tas att det är lämpligt att lägga ut verksamheten på en utomstående aktör. Detta beslut kan grunda sig på en mängd olika motiv. Vår hypotes är att det kan finnas vissa motiv som är särskilt aktuella för just tidningsbranschen och dessa ämnar vi kartlägga i vår analys. När dessa motiv identifierats är ytterligare en hypotes att de går att koppla till olika typer av outsourcingarrangemang som är speciellt aktuella för tidningsbranschen.

En hel del aspekter måste beaktas innan ett förändringsbeslut kan tas. Då företaget inser att det finns ett problem någonstans är det lämpligt att göra en grundlig analys av företagets nuvarande verksamhet som helhet, av IT-verksamheten i synnerhet i vårt fall, och dess position på marknaden jämfört med konkurrenterna. Denna analys görs med hjälp av det resursbaserade synsättet, det institutionella synsättet och transaktionskostnadssynsättet. På verksamhetsnivå används Porters teorier om värdekedjan och på branschnivå Five Forces.

Vi menar att företagen, vid en väl genomförd analys, kommer fram till vilken form av förändring som är nödvändig. Företagen kommer också, i vårt fall, fram till att den bästa lösningen på problemet är att outsourca IT-verksamheten till en leverantör med specialistkunskaper. Det finns en mängd överväganden att ta ställning till och kanske kommer vissa företag på att lösningen inte alls är att outsourca IT-verksamheten. Dessa fall avser vi inte behandla vidare.

Vi tänker oss att de olika motiv som kan finnas för outsourcing av IT inom tidningsbranschen främst går att finna inom de tre olika teorier som redan nämnts: resursbaserad teori, institutionell teori och transaktionskostnadsteori. Dessa teorier har olika infallsvinklar och beslutsgrunder till vilka olika motiv som kan finnas. Det resursbaserade synsättet menar i stort sett att man kan outsourca något som inte är direkt värdeskapande för företaget. Är det någon resurs som inte leder till konkurrensfördelar kan den outsourcas. Särskilt värdefulla, sällsynta, svårimiterbara och svårsubstituerbara resurser bör man däremot akta sig för att outsourca, eftersom dessa resurser är viktiga att hålla inom företaget. Den institutionella teorin har normer och värderingar som grund i sina beslut. Beslutet att outsourca eller inte beror inte på resurserna, utan snarare på sociala skyldigheter och på socialt rättfärdigande. Beslutet att outsourca kanske inte är så rationellt som man kan tro, utan företag outsourcar i vissa fall helt enkelt för att alla andra gör det. När det gäller transaktionskostnadsteori, finns motiven till outsourcing av IT i viljan att eliminera transaktionskostnader. 

TCE fokuserar mycket på risker som opportunism och informationsasymmetri. Det hävdas att dessa transaktionskostnader uppstår eftersom det inte går att handla helt och hållet rationellt, vilket har vissa likheter med de institutionella idéerna.

Det finns ett antal risker att ta hänsyn till för att outsourcing-relationen ska bli lyckad. Risker med att outsourca finns, oavsett vilka motiv som än är orsaken till outsourcing. Utvärderingen och identifieringen av dessa risker leder till identifieringen av ett antal framgångsfaktorer. Dessa är övergripande oavsett vilka motiv som ligger bakom beslutet att outsourca. Motiven som har identifierats leder, genom jämförelse med redovisad teori kring outsourcing och outsourcingavtal, till strukturer för outsourcingarrangemang.

Eftersom vårt analysområde, som rör outsourcing av IT inom tidningsbranschen, är ett relativt outforskat område finns inte några tidigare genomförda undersökningar att hänvisa till. Detta gör att vår modell får en bra förklaringsförmåga. Den är användbar eftersom den vilar på en bred teoretisk grund, vilket gör att den hjälper till att ge en omfattande förståelse för motiv och arrangemang vad gäller outsourcing. Eftersom vi valt två stora tidningar som våra specifika analysobjekt, och det enligt vad vi erfarit, inte är utbrett med outosurcing av IT inom resten av branschen anser vi att vår modell är relevant även för andra tidningar. 

Hur väl integrerade modellens delar är med varandra går vi inte in på igen, eftersom vi redan diskuterat det tidigare i detta kapitel. Dessutom går det att utläsa i vårt metodkapitel varför vi valt just den teori vi gjort och hur vi tänker oss att de kompletterar varandra.

Efter att ha analyserat det empiriska materialet kommer vi försöka förfina detta första ramverk ytterligare för att ta fram ett ramverk som kan passa tidningsbranschen bättre.

EMPIRI


Vi inleder vårt empirikapitel med att ge en bakgrundsbeskrivning av tidningsbranschen och dess behov av IT. Därefter följer en redogörelse för den information som framkommit under våra intervjuer. Detta kapitel tillsammans med teorikapitlet leder fram till den analys som kommer i följande kapitel.

 

1.15 Bakgrund - Tidningsbranschen

Alström et al har identifierat ett antal trender för medievärlden och dess framtid.
 De hävdar att medievärlden expanderar till följd av en fortsatt ökning av reklammarknaden och att nya typer av innehåll utvecklas. Medieformerna konvergerar och Internet anges som det främsta exemplet där text, bild, ljud och rörliga bilder växer samman i ett nytt medium. Traditionella medieföretag blir allt mindre huvudaktörer inom medievärlden då andra typer av företag t.ex. telekomföretag och IT-branschen får allt större intressen i medierna. Genrerna löses upp. Ägarkoncentrationen i medierna förstärks då det krävs allt större investeringar och rationaliseringar för att stå sig i konkurrensen. Likaså tror författarna att människor själva kommer att styra sin medieanvändning i större utsträckning.

”Dagstidning, periodiskt utgiven (tryckt) publikation, avsedd för spridning bland allmänheten och innehållande allmänna nyheter.”

Sedan 1950-talet har antalet dagstidningar i Sverige varit i stort sett konstant. Det har visserligen skett både nedläggningar och nyetableringar, men sammantaget har situationen varit stabil. Svenskarnas tillgång till nyheter via konventionella dagstidningar har således inte

förändrats nämnvärt. Däremot har den samlade upplagan minskat under det senaste decenniet, sammanlagt minus 15 procent. Räknat per 1 000 invånare uppgår antalet till 536 exemplar, vilket fortfarande placerar Sverige bland de mest tidningstäta länderna i världen. Men det är en betydligt lägre spridning än för bara några år sedan. Allt färre prenumererar på en dagstidning vilket leder till att antalet hushåll utan en dagstidning har ökat under de senaste åren. Däremot har läsningen av dagstidningar inte minskat i samma omfattning

utan ligger relativt fast.

Enligt tidningsutgivarna läser 88 % av Sveriges befolkning mellan 15-79 år någon dagstidning på vardagarna.
 Dagspressen är det största huvudmediet för reklamen i Sverige. 54 % av reklaminvesteringarna placeras i dagspress uppdelat på 50 % för morgontidningar och 4 % för kvällstidningar. Sverige ligger på fjärde plats i världen när det gäller konsumtion av dagstidningar i genomsnitt och per person.
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Figur 15. Dagspressens struktur i Sverige.
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Figur 16. Upplagor för tidningar i Sverige.

Tidningsbranschens behov av IT

En tidnings huvudverksamhet består normalt av redaktion, annonsavdelning, produktion och tryck. Dessa delar utgör själva processerna som framställer produkten. Sedan mitten av 80-talet har tekniken för tryck förbättrats märkbart, både vad gäller exempelvis de grafiska möjligheterna samt kvaliteten på tryck med färg. De omständliga processer som tidigare krävdes för att få materialet från text och grafik till tryckt tidning har genom ny teknik kunnat elimineras en efter en.
 Nästan i den utsträckning att redaktionen själva numera kan skicka tidningen direkt till tryck.
 Det mesta sker digitalt, även för redaktionen, då datorer och digitalkameror används för mycket material. Journalister kan jobba var som helst och bidra genom rent digitalt överfört material. Dagstidningar verkar under kravet att tidningen ska vara färdig till pressarna stängs varje dag. Om systemen ligger nere så att tidningen blir försenad kan detta att innebära stora merkostnader, framförallt för distributionen som ökar lavinartat för varje försenad timme.
 Detta innebär att hela kedjan ifrån journalist till tryckt tidning är helt beroende av teknik och erbjuder oerhört litet utrymme för driftstörningar. 

Idag ligger merparten av de stora svenska tidningarna mer eller mindre utlagda på webben. Webupplagan får så sakteliga en större roll och tidningarna börjar nu överväga olika metoder att ta betalt för tjänsten. Genom Internet kan tidningarna nå sina läsare på ett mer intimt plan än tidigare. De får direkt feedback, kan lära känna sina läsare bättre och kan följa sina läsares beteenden. Vart denna utveckling kommer att gå i framtiden kan var en oerhört intressant fråga för den framtida tidningsbranschen där många tidningar verkar angelägna om att ligga långt framme och satsa på webben för att fånga läsare. 

Enligt nättidningen Internet World räknar flera av de stora dagstidningarna med att redan nästa år ta betalt för sina nätupplagor.
 Gratisläsandet går med förlust, och nu funderar tidningsjättarna på hur man i stället ska kunna ta betalt för innehållet. Svenska Dagbladet planerar att införa en betald service under 2002, enligt artikelförfattaren. DN uppges däremot vara osäkra på om en betalningsmodell är lämplig, men funderar på att knyta det exklusiva DN-materialet till någon form av lojalitetsprogram för prenumeranter.

Redovisning av intervjumaterial

Vi har intervjuat tre företag, två tidningar, Sydsvenska Dagbladet och Dagens Nyheter, och en outsourcingleverantör, Teknik i Media. Det är dock endast tidningarna som är fallföretag. Teknik i Medias intervju behandlar således främst de ovan nämnda tidningarnas outsourcing och i viss mån outsourcing i förhållande till tidningsbranschen. 

Intervjuerna kan delas in i tre undersökningsområden. Inom varje område har vi ställt ett antal frågor som ligger som bilaga 1. Undersökningsområdena är:

· IT-strategisk position

· Motiv och konsekvenser 

· Arrangemang för outsourcing

1.15.1 Sydsvenska Dagbladet

Affärsidé:

· Sydsvenskan skall vara en oberoende liberal dagstidning med en självständig opinionsbildning och opartisk nyhetsförmedling.

· Sydsvenskan skall ha en ledande ställning som nyhetsorgan och marknadsplats i södra Sverige.

Företaget består av:

Ca 570 anställda varav ca 200 utgör tidningens redaktion.

Sydsvenskan bevakar i Sydsverige lokala händelser med tyngdpunkt på Sydvästskåne, och regionala skeenden med betoning på Skåne. Tidningen skall ge en nationell och internationell bevakning av hög kvalitet. Såväl nyhetsförmedlingen som opinionsbildningen lägger särskild vikt vid Sydsveriges läge nära den europeiska kontinenten.

IT-strategisk position

Sydsvenska Dagbladet (Sydsvenskan) är fullständigt beroende av IT och ser en våldsam skillnad i beroende från 10 år tillbaka. Kraven på kvalitet och omfång på produkten, som måste tas fram varje dag, är stora och Sydsvenskan IT-direktör säger att: 

”Vi skulle inte klara dagens tempo utan IT”

Produktionen (annons och redaktion) är särskilt beroende av IT. Hela värdekedjan är digitaliserad, från journalist och kamera till tryckeri. Av säkerhetsskäl finns dubblerade system där man har kontrollerad redundans, så att eventuella driftstopp inte ska kunna orsaka några omfattande problem.

Sydsvenskans IT har varit outsourcad i 4 år och man har nyligen förnyat sitt kontrakt med outsourcingleverantören Teknik i Media. Sydsvenskan IT var mycket mindre omfattande innan de outsourcade, men respondenterna menar att detta beror på att utvecklingen gått så snabbt de senaste åren vilket ställer stora krav på resurser.

IT-chefen hävdar att ambitionen med IT-stödet på Sydsvenskan är:

”Det totala stödet för affärsverksamheten”

Sydsvenskans IT-direktör vi talade med menade att ambitionen är att stödet skall vara ”up to date” och säkert. De menar även att det ständigt utvecklas nya kanaler för nyheter som Internet, mail och SMS. 

”Vi kikar på att sälja t.ex. bilder och förädla vår stamkundskompetens genom vissa kanaler”.

Båda respondenterna tror att deras marknadsposition inte har påverkats så mycket av vare sig IT eller outsourcing då alla tidningar är i samma situation. 

”Alla har lika tungt IT beroende”.

De menar dock att det finns möjligheter i att utnyttja IT bättre och på det sättet nå konkurrensfördelar gentemot andra tidningar. Likaså nämns att utvecklingen går snabbt framåt och det gäller att hänga med.

För webben hoppas Sydsvenskan på att kunna komma med smarta lösningar som går att sälja. Samtidigt kan de göra ”djupanalyser på webben”, förstärka varumärket och vara snabbare med nyheter mellan papperstidningarna kommer ut. Annonsberoendet idag är förhoppningsvis något man kan bli av med. IT-chefen menar att: ”läser man aftonbladet.se köper man nog inte Expressen”. Det poängteras också att webben är mer än bara en nättidning då man använder det mycket internt.

Sydsvenskans IT-direktör säger: 

”Nyheter idag är: finns det inte här så finns det hos grannen”.

Motiv och konsekvenser

Innan Sydsvenskan outsourcade skedde rekrytering till IT-avdelningen internt. Anställda flyttades från andra uppgifter inom tidningen till att börja arbeta med IT. Miljön var osäker och det fanns okontrollerad redundans. Det var svårt att få rätt kompetens för att klara en ökande komplexitet.

”Även om man la på oerhört mycket utbildning hann vi inte få upp dem i en kunskapsnivå som behövdes då det blev mer och mer komplicerade system”. 

Antalet anställda på IT-avdelninen drevs då ner till ett minimum. Sydsvenskan resonerade att: ”Kärnan av folk som är bra och som vi kan bygga på ska vara kvar” De gick från 9-10 personer till 5-6 vilket utgjorde en kärntrupp av kompetens som man sedan utökade efter behov. Idag är de 16-17 personer. Situationen idag beskrivs som:

”Kompetensen idag är ju helt en annan än innan” ”Situationen har ju ändrats väsentligt och vi har ju byggt upp det här med säkerhet och redundans”.

Sydsvenskan menar att de har byggt upp kompetens under tiden där fokus på kund – leverantörsförhållandet och beställarkompetens är viktigt. Innan var de anställda ”bara” en avdelning på svenskan och bestod av gamla arbetskamrater. Personalen på IT-avdelningen idag är:

”[…] folk som bara sysslar med IT. De är specialister.”

Dokumentationen och verktyg för kontroll har även förbättrats likaså möjligheten att se till helheten.

Målsättningen med att outsourca IT för Sydsvenskan var främst att kunna attrahera folk med kompetens, men även att utveckla kompetensen. Man ville kunna rekrytera, behålla och utveckla specialister. Det poängteras att det aldrig varit en fråga om ekonomi även om ”hålla koll på kostnaden” nämns. Även kund - leverantörsförhållandet och att kunna koncentrera sig på kärnverksamheten nämns som målsättningar.

Motiven för branschen i stort tror Sydsvenskan är att få en grupp specialister som utvecklas och att kunna växa tillfälligt då extra resurser behövs. Detta är något de tror är svårt att uträtta själva. Som exempel nämns att TIM kan bistå med personal för punktinsatser. Att sätta in konsulter för ett kortare uppdrag tar för mycket tid och är svårt. 

”Vi kan ta av TIM som känner oss. De kan snabbt göra jobbet. Konsulter tar massa inlärningstid.”

IT-direktören på Sydsvenskan tar upp svårigheten att hitta folk, koncentrera på kärnverksamheten och utväxling av ”know-how” som målsättning för branschen. Utväxling av know-how menar han i Sydsvenskans fall är att få de erfarenheter som bl.a. DN har, då TIM även har dem som kund.

Resultatet av Sydsvenskans outsourcing är att de fått ett väl fungerande kund-leverantörsförhållande, tydlig rollfördelning och som IT-chefen uttryckte det:

”En ordentlig ordning och reda”

De menar även att de är i en bra position då TIM har press på sig att leverera för att Sydsvenskan inte ska gå till en annan leverantör.

De intervjuade personerna på Sydsvenskan var båda nöjda med vad som uppnåtts med outsourcing av IT. En respondent menar att det har tagit en del tid men att det är naturligt. 

”Nu är det ordning och reda. Rätt kunskap och inställning hos folket där nere. Vi är nöjda med det”  

Ett bevis för detta är att de har förnyat kontraktet med TIM för ytterligare en 3-års period.

”Det var fullständigt självklart att gå vidare med TIM”.

Arrangemang

Sydsvenskan menar att ingen speciell händelse ledde fram till beslutet att outsourca utan att ett behov snarare växt fram över tiden. Tre leverantörer kontaktades för offerter: Sema Group (nuvarande Schlumberger Sema), WM-data och TIM. Lotten föll på TIM. 

Outsoucingarrangemanget bedrivs på ett relativt oberoende sätt. Sydsvenskan och TIM äger inget i varandras företag. Man har en väl genomarbetad uppdragsbeskrivning där huvudområdena är: datagrupp, telefoni, web, nät-server, dba. Uppdragsbeskrivningen är ett viktigt dokument där ansvar specificeras tydligt. 

Betalning sker per konsult och heltidstjänst. Enligt Sydsvenskan finns det väldigt många olika betalningsmodeller. Vanligtvis finns det ett fast pris för varje server, arbetsstation och printer men Sydsvenskan valde en annan väg där de själva bestämmer över resursen. Om de behöver en ny server tar de in den utan extra kostnad. Det gör att tidningen är mer oberoende. Punktinsatser faktureras extra, likaså övertidsarbete. TIMs roll är i huvudsak drift och underhåll. Respondenterna menar att det är svårt att avgöra vad som är underhåll och utveckling ibland, speciellt på webben. Man kan säga att TIM även gör mindre utveckling vad gäller webben. Större system kommer främst från Tieto Enator idag, men kan TIM visa sig vara konkurrenskraftiga inom annan utveckling kan det tänkas att man köper från dem. 

”Specialutveckling av produkter och applikation får TIM hellre göra än att man tar någon på stan”. 

Sydsvenskan äger allt utom personalen på IT-avdelningen och deras arbetsverktyg. Alla beslut om rekrytering måste godkännas av Sydsvenskan och tidningen har även sista ordet vad gäller den person som skall anställas.

Speciellt viktigt vid utformning av arrangemang (betalningsmodeller, ansvar, ägande) tycker respondenterna är rätt kompetens, tydliga roller och att ha ett kund-leverantörsförhållande. Vikten av SLA (Service Level Agreement) betonas speciellt av IT-direktören.   

Vid frågan hur Sydsvenskan ser på sitt arrangemang med TIM (t.ex. köp, samarbete, externalisering) svarar respondenterna:

”Det är ett strategiskt långtgående samarbete. Viktigt långsiktigt samarbete. Inga snabba svängar funkar.” 

”Partners. Det är inget köp utan en strategisk affär.” 

”Vi är ett gäng ihop.”

IT-chefen på Sydsvenskan anser även att det är en mindre typ av outsourcing de har och att det är ett tryggt arrangemang.

Arrangemanget har inte förändrats nämnvärt sedan man började arbeta med TIM, mer än att webben har vuxit mer än man kunnat förutse.

För framtiden tror Sydsvenskan att Internet, parallellpublicering, mobilitet, personifiering, integration, säkerhet och lagring kommer att vara viktigt. För arrangemanget mellan Sydsvenskan och TIM rör det sig främst om att kunna hålla koll på kostnader och att skapa effektiva verktyg för övervakning av systemen.

Sydsvenskan ser en del risker med att outsourca IT, men menar att fördelarna överväger. Förlorad kompetens nämns som den mest allvarliga risken. 

IT-direktören menar att det är ok att de anställda på IT-avdelningen tar ett uppdrag om de ser andra miljöer och får erfarenheter, men säger att:

 ”De är designerade att jobba för oss, de är vår IT-avdelning.”

 ”Viktigt för oss är att ha egen beställarkompetens. Vi kan besluta om alla inköp av hård och mjukvara. Oerhört viktigt för att kunna ställa krav. Om vi inte kommer överens kan vi dra oss ur och den personal som tillhörde oss innan går tillbaka till oss. Det måste göras på det sättet, det finns inget alternativ. En tvist kan få oss att stå utan personal. Det går inte att få tag på sådan kompetens snabbt. Jag hade suttit väldigt, väldigt illa till. Vi har rätten att byta leverantör. Vi kan ta tillbaka personal och gå till någon annan leverantör eller insourca igen. Det är säkringen.”

Andra risker som respondenterna nämner är att bli beroende av leverantör och att bli av med partnern (t.ex. konkurs).

Framgångsfaktorer för arrangemang vid outsourcing av IT tror Sydsvenskan är:

· Kontraktet. Avtalet måste vara väl genomtänkt och välutformat.

· Definiera rollerna (har med avtalet att göra). 

· Att ha samma uppfattning om uppdraget.

· God beställarkompetens.

De menar även att viktigast för dem är att kunna rekrytera, behålla och utveckla kompetens.

Dagens Nyheter

Vision och mål:

”Dagens Nyheter ska vara Sveriges ledande, största och mest lästa dagstidning. DN är oberoende, står fri från partier, organisationer och ekonomiska maktsfärer. Tidningen ska ha en lönsamhet, utveckling och rationalitet i driften som säkrar dess oberoende och långsiktiga förmåga att hävda sitt uppdrag. DNs politiska hållning är liberal. Tidningen redigeras i liberal och frisinnad anda. Under en period av omskakande förändringar har DN att med ny skärpa hävda det öppna samhällets grundläggande värden, däribland upplyst förnuft och toleransklimat.”

Företaget består idag av:

Redaktion ca 400 personer

Annons ca 150 personer (i huvudsak försäljning)

Produktion ca 30 personer (de som passar in allt till slutlig tidning innan tryck)

Samt personalavdelning och andra småavdelningar. 

Annonstillverkning är outsourcat till Anymedia sedan ett år tillbaka. Administration såsom betalningar och kundservice är outsourcat till Bonnier morgontidning. Upplageverksamheten är outsourcad till ProOffice med ett callcenter på 40 personer. 

Då en artikel som berör detta område just publicerats i tidningen Computer Sweden blev vi flera gånger under våra intervjuer hänvisade till denna, varför vi även hänvisar till artikeln i vårt empiriavsnitt. Artikeln bygger på en intervju med DNs VD, tillika förre IT-chefen på DN, Fredrik Åkerman. Detta är dock tydligt redogjort för så att läsaren kan räkna med att resten av materialet är direkt hämtat ifrån vår egen datainsamling.

IT-strategisk position

DN är övertygade om att tidningsbranschen är i totalt beroende av IT och tycker att dess huvudsakliga syfte är att kunna ge ett billigt IT-stöd som ger intäkter genom att sänka kostnader. DNs IT-samordnare ser webben som den enda IT som kan ge inkomster utifrån.  

Högsta prioritet är systemet som utgör själva produktionsförloppet från redaktion till tryck. Detta består av en sammankoppling av redaktion, annons och produktion. De ser det som mycket kritiskt att detta system alltid fungerar då verksamheten är helt beroende av att det fungerar för att kunna producera tidningen och möta de tidsplaner de har. Efter det kommer webben som DN prioriterar högt. Då VD Fredrik Åkerman är före detta IT-chef finns det både förhoppningar och visioner i ledningen om vad webben kan komma att innebära för tidningsvärlden i framtiden. Det är enligt IT-ansvarig inom det området satsningarna görs idag, och som VD påpekar:

 ”Tryck, papper och distribution kostar oss 1,1 miljard kronor per år. Jag tror att vi övervärderar det som kan hända på två år och undervärderar det som kan hända på tio år. Drivkraften är för stor att hindra utvecklingen, så om tio år kanske vi läser tidningen på en digital platta.”
 

Idag genererar IT inte några intäkter för DN men IT-samordnaren säger att strategin just nu är att hitta ett betalningssätt inom det närmaste året, exempelvis genom den vanliga prenumerationen och extra kundförmåner. 

Det redaktionella systemet och webben får absolut inte ligga nere, medan annons och prenumerationssystemet klarar att ligga nere en viss tid.

Då hela verksamheten bygger på IT anser DN att företaget inte skulle klara sig utan det. 

IT-samordnaren uttrycker det så här för att beskriva betydelsen av IT: 

”Företaget bestod för 10 år sedan av ca 1200 personer och är idag bara ca 600 personer.

Mot slutet av 80-talet var framställning av tidningen helt beroende av datorn.”

Han tror också att grafiker och till och med produktionen nästan kommer att kunna ersättas helt i framtiden av att journalisterna själva kommer att kunna göra deras uppgifter. IT-chefen påpekar att manuell handpåläggning ger högst kvalitet men att det som kan automatiseras blir det. 

Tidigare var strategin att sprida IT-personalen i grupper mellan avdelningarna för att avdelningarna skulle få en närhet till sin IT-grupp. Detta resulterade efterhand i en omfattande heterogen IT-avdelning där avdelningsgrupperna arbetade individuellt och bara tänkte mest till sin egen verksamhet och sina egna system. Det blev enskilda skräddarsydda system utan någon vidare integration avdelningarna emellan.

IT-samordnaren uttryckte sig så här:

”Vi hade många som jobbade med IT då, nära 100 personer, men vi kom inte framåt. Åtminstone inte åt det hållet vi ville. Det kostade mycket och vi fick inte ut vad vi ville” 

 Idag har DN för ambition att standardisera sina system för att dra ner på kostnaderna. De vill utveckla relationerna mellan systemen och dessa är idag bristfälliga. Delar av administrationen kring prenumeranter hoppas de att kunderna kommer att kunna göra själva via nätet, som till exempel ändringar av utlämningsadress. De största satsningarna görs som sagt på webben. Makten över DNs IT har tidigare legat hos IT-personalen vilket gjort att ledningen inte haft förmåga att styra de kostnader och beslut som gjorts. Detta har varit en av de stora förändringarna i DNs strategi. Numera vill de fokusera på systemens affärsnytta istället för att ligga först med tekniken. De vill förflytta makten ifrån IT-personalen till ledningen. DNs IT-kostnader har tidigare legat högt över konkurrenternas på grund av ett stort antal anställda inom IT. Idag tror dock respondenterna inte att IT påverkar DNs marknadsposition nämnvärt. IT-samordnaren ser inte IT som ett konkurrensmedel inom tidningsbranschen utan att tidningar samarbetar med tekniken och försöker gemensamt sänka kostnaderna. De har nu för avsikt att göra alla nyinvesteringar (utom web) gemensamt inom koncernen via Bonniers Dagstidningar. IT-chefen tror dock att DN genom sin IT kan påverka hur rationellt de kan göra saker och hur snabbt de kan agera. Han tror också att beslutet att outsourca på sikt kan ge DN en fördel gentemot sina konkurrenter.  

Motiv och konsekvenser

Redan ett år innan DN outsourcade till TIM började de förbereda sig för att externalisera sin IT. Istället för att ha IT-personalen utspridd över avdelningarna samlade de alla i en avdelning som fick namnet DN-Data. Då fanns ca 80 anställda inom IT. Syftet med förändringen var dels att samordna IT-verksamheten, men även att kunna erbjuda en mer intressant arbetsplats för de anställda som då kunde lockas med en omåttligt bra arbetsmarknad. För att skapa förståelse för IT-kostnaderna blev den nya avdelningen en egen resultatenhet som tog betalt. Varje typ av tjänst skulle ha ett pris. Redan då påbörjades de strategiska förändringar som sedan kom att resultera i att denna avdelning outsourcades till TIM. Ett år senare bildades ett gemensamt bolag mellan DN och TIM, då DN gick in som ägare till 50 % av TIM. Ett år senare, dvs år två av outsourcingavtalet, såldes DNs del i TIM-DN till Bonniers vilket enligt respondenterna gjorde att förhållandet TIM/DN blev mer affärsmässigt. 

Idag har DN bara 2 anställda inom IT jämfört med tidigare 80. Dessa två agerar beställare gentemot TIM. På varje avdelning är de ansvariga även beställare för IT-stödet då det är så nära förbundet med verksamheten. Detta upplever DN som mycket enklare än tidigare. Visserligen har de förlorat en del kompetens inom IT men idag upplever de att de är bättre på vissa ställen och sämre på andra. 

Motiven till att outsourca var främst att:

- Sänka kostnader.

- Förflytta makten ifrån IT-personalen till ledningen.

- De ska kunna budgetera vad det ska kosta.

Som Fredrik Åkerman uttryckte sig i artikeln:

”Bilden var för höga IT-kostnader som levererar för lite affärsnytta. Lägg till en heterogen IT-avdelning så förstår du att det var problem.”

”Verksamheten hade kapitulerat för teknikavdelningarna. Det ställdes inga krav på IT-personalen utan projekten styrdes utifrån ett tekniskt perspektiv” 

Samtidigt uttrycker sig IT-chefen så här om DNs aktuella situation:

”Vårt problem är att vi har intäkter som ligger någorlunda fast, det senaste året har vi till och med tappat en del med konjunkturen, men vi har kostnader som ständigt ökar.”

Idag tycker IT-chefen att de får mer ut av IT och att de har bättre kostnadskontroll. Han tycker kvaliteten är bättre. Om han måsta nämna någon nackdel, tycker han att avståndet till IT-avdelningen har ökat. Det är inte bara att hugga tag i någon för att få något ändrat utan det blir en lite trögare process för att starta upp saker och ting. Dock tycker han att de fortfarande har stökiga system, dåliga gränssnitt mellan dem och en något heterogen IT-miljö. 

IT-samordnaren tror att det huvudsakliga argumentet inom tidningsbranschen för att outsourca sin IT är att sänka kostnaderna. IT-chefen säger att kostnadsfrågan är gemensam för alla tidningar medan mindre tidningar som har svårt att hålla all kompetens som behövs även borde vara motiverade av att kunna säkra kompetensen.

Vad beträffar resultatet av outsourcingen så tycker DN egentligen att det är för tidigt att säga hur det har gått. Något som slog hårt på företaget var att en hel del av nyckelkompetensen inom tidigare DNData förlorades efter externaliseringen. Det första året förlorade de alltså ett flertal personer ur den mest kompetenta personalen. IT-chefen anser att de trodde att de skulle ha uppnått bättre kvalitet och kompetens till lägre kostnader tills nu, men att de fortfarande inte är där. Båda respondenterna tycker att man ännu inte uppnått allt man ville med att outsourca, IT-samordnaren tror man kommer att göra det inom 5 år medan IT-chefen tror 3 år.   Vad man numera kan göra är att se vad varje system kostar, vilket var ett av målen. 

En av de största konsekvenserna som outsourcingen till TIM inneburit för DN är att de har gått vidare och outsourcat andra avdelningar också. De har nu outsourcat både upplageverksamheten och annonsproduktionen. 

Arrangemang för outsourcing

DN betalar dels ett baspris av driften av hela systemet och sedan ett fast pris för varje system. Numera (d v s efter omskrivningen av det avtal som precis gick ut efter 2 år) ska de bara betala per system och priset ska kunna sättas årsvis. Tidigare har de köpt utveckling i form av att köpa in folk temporärt under heltid, men de går nu mot att kunna betala per timme och bedriva all utveckling i projektform där DN kan vara med i beslutsprocessen och kontrollera alla inköp på detaljnivå. TIM ansvarar idag även för att köpa in andra konsulter vid behov. IT-chefen tycker att detta förenklar situationen för DN då alla räkningar kommer från samma plats. Det är enligt honom dock meningen att de ska kunna hyra in dessa själva i framtiden. Motiven för detta upplägg är enligt IT-samordnaren att kunna budgetera vilka kostnaderna verkligen är och att kunna vara med längre ner i beslutsprocessen. Detta för att kunna kontrollera hur mycket man vill köpa och vem man vill köpa av.

IT-samordnaren säger att arrangemanget börjar bli bättre och bättre och har förhoppningar om det kommer bli riktigt bra. Däremot var det mycket känsligt i början. Han tycker att besluten om arrangemanget togs på ledningsnivå, då många kände sig utelämnade. I början rådde det stor osäkerhet om hur arrangemanget verkligen såg ut. Då folk helt plötsligt bara fick ta beställningar och personalens inflytande försvann, så försvann folk. Detta resulterade i ett stort kompetensbortfall. Idag varierar kompetensen mellan kompetensområdena. Vissa områden är bättre och vissa är sämre än tidigare. IT-chefen tycker att det fungerar idag men att det finns mycket förbättringar att göra. De har enligt honom skruvat på betalningsmodellen under avtalets lopp. 

Vid utformandet av ett arrangemang anser IT-chefen att det är viktigt att säkerställa rätt kvalitet och kostnad med leverantören och att det finns avtalat hur situationen ska hanteras om något går snett. IT-samordnaren tycker det är viktigt att hålla en affärsmässig relation och att avtalet är tydligt redan ifrån början. 

DN har i framtiden för avsikt att konkurrensutsätta TIM och på det viset få en mer affärsmässig relation. Delar ska kunna säljas ut till andra IT-leverantörer och den 2-åriga monopol som TIM haft under det första avtalet är nu över. Men IT-chefen tror att det kommer att ta ett tag innan de har egna resurser för att själva engagera externa leverantörer och att det kan tänkas bli någon form av blandmodell där de tar in runt 10 % själva. Han tror att i och med att DN kommer att vidareutveckla all IT tillsammans med Bonniers Dagstidningar, kommer TIM att få en mer central roll i framtiden där de kan driva fram utvecklingen mer på koncernnivå. 

Riskerna med att outsourca tycker IT-samordnaren kan vara att kompetens förloras, men att DN skulle kunna hamna i ett beroendeförhållande till TIM tror han inte. IT-chefen ser den främsta risken i att de mål som satts upp inte nås. Betalningsmodellen kanske inte slår som det är tänkt så att det blir väldigt mycket dyrare.  

Vad gäller DNs beroende av TIM säger han: 

”Självklart så går det ju att byta leverantör, det är inte omöjligt men det tar ju tid för att någon ny ska lära sig miljön och ta över” 

DN tror att det finns mycket att vinna för dem genom att TIM utvecklar sin kompetens med flera kunder och på så sätt kan leverera billigare tjänster till DN.

Vad gäller framgångsfaktorerna för outsourcing inom tidningsbranschen säger IT-chefen:

”Man bör städa upp sin verksamhet innan man outsourcar. Nu slängde vi bara över den på TIM som fått göra grovstädningen åt oss.”

Han betonar också hur viktigt det är att vara tydlig i sina krav och att reda ut vad man vill. Vill man öka eller minska kostnader/kvalitet? Han säger:

”Om man tittar på Sydsvenskan och DN så har vi ju helt olika motiv. Och det arbetet måste man själva göra.” 

Teknik i Media

Teknik i Media är ett IT-företag med inriktning på tryckta och nya medier, som arbetar med att ta fram produkter, produktioner och lösningar för informationssamhället.

Affärsidé:

”Teknik i Medias affärsidé är att vara en kompetent, engagerad och långsiktig leverantör av IT-tjänster och produkter till medieproducerande företag, med syfte att utveckla förbättra och förvalta våra kunders affärs- och produktionsprocesser."


Teknik i Media har fyra kontor och finns i Malmö, Helsingborg och Stockholm och har 134 anställda. Av dessa finns 85 i Stockholm.

IT-strategisk position

Att ligga tekniskt i framkant påverkar tidningar mycket, tror Teknik i Medias VD. Nya medier och publiceringssätt är viktiga även om man idag inte alltid inbringar vinst. Det är dock svårt att få konkurrensfördelar till följd av IT. Tidigare var mycket egetutvecklat, men idag kör alla på standardlösningar menar Teknik i Media (TIM). 

IT påverkar inte tidningarnas marknadsposition nämnvärt. Det handlar mest om att ha fått ordning och reda säger vår respondent. Nu har tidningarna mer kontroll på sina kostnader. 

Situationen på DN och Sydsvenskan innan de outsourcade var att IT-avdelningarna hade svårigheter som ibland t.o.m. påverkade relationen till kunderna (support, tillgänglighet, dokumentation), menar TIMs VD: 

”Det var ingen riktig ordning.” 

För Sydsvenskan handlar det främst om en resursoutsourcing. Relationen mellan Sydsvenskan och TIM innefattar främst management, eftersom TIM har tagit över och styrt upp personalen med kompetens, rutiner och skapat en kund - beställarorganisation. Effekten är att det är två olika företag. D.v.s. avdelningen har gått ifrån att vara en intern IT-avdelning till ett vinstindrivande bolag. 

På DN har man köpt loss gemensam infrastruktur, backup och internetkapacitet. TIM tar inte betalt per resurs utan per system, vilket är ett helt annat upplägg än det med Sydsvenskan. TIMs VD säger:

”DN äger egentligen all sin teknik förutom den vi ser att vi kan använda till andra kunder.” 

Då köper vi den och säljer som tjänst. Syftet är att kunna samordna tekniken inom Bonnier dagstidningar. Där gör vi de stora vinsterna. Det finns ingen anledning för många tidningar att sitta med t.ex. olika e-post-system när vi kan köra det från samma ställe. Det är huvudsyftet.

När vi frågar vem driver fram denna utveckling av samarbeten tidningarna emellan svarar TIMs VD att:

”Bonnier Dagstidningar vill samordna tekniken.”

Bonnierkoncernen har enligt TIM’s VD varit tidiga med tankarna kring nyttan med att outsourca olika delar av en verksamhet. Han menar också att Sydsvenskan var lite av pionjärer i detta. 

TIM säger om outsourcing av IT:

”Detta är ju en trend. Det började för många år sedan inom kommunerna. Det är egentligen VM-data och Enator som har alla kommunerna i landet. Där började outsourcingen.”

”Vi har egentligen bara sett början även om många talar om att gå tillbaks”.

Något som kan påverka tidningarnas strategiska position är samarbetet dem emellan, som TIMs VD säger:

”Inom tidningar överhuvudtaget samarbetar man mycket”. 

Både DN och Sydsvenskan är dessutom inom samma koncern (Bonnier Dagstidningar) och konkurrerar egentligen inte med varandra. Därför är det inte så känsligt med den öppenhet som råder. TIM menar emellertid att det t.ex. mellan Sydsvenskan och Skånska Dagbladet är annorlunda och man är försiktig med att arbeta däremellan. Sydsvenskan tillfrågas av TIM om det är ett känsligt läge.

TIMs VD menar att tidningarna tidigare plöjde ner miljontals kronor på att försöka ”uppfinna hjulet själv”, gång på gång, medan de idag använder sig av standardprodukter, tittar på hur andra har gjort och gör benchmarkning. 

Motiv och konsekvenser

TIMs VD menar att:

”Motiven är bättre IT billigare. Det är egentligen det det handlar om.” ”Man vill ha bra ordning och kontroll på sin IT-verksamhet.” 

”Ju fler kunder TIM har desto mer kan kunderna ta lärdom av oss.”

I tidningarnas vision om outsourcing, som ligger i avtalet med TIM, skriver de att de vill få tillgång till kompetens från TIMs andra kunder. Detta gör de utan att det kostar dem något, säger TIM.

Motiv för hela branschen menar TIMs VD bestämt är att sänka och samordna IT-kostnaderna. Tidningarna har inte råd att hålla den djupa kompetensen som de kan få via TIM. Databasadministratörer nämns som exempel på hur TIM kan utnyttja stordriftsfördelar. De kan ha ett gäng och dela ut 10 % till en kund och 20 % till någon annan etc. Kunderna själva har inte råd att hålla sig med en egen heltidsanställd att sköta detta.

”Tanken är att man ska koncentrera sig på sin kärnverksamhet. Vi är duktiga på att leverera IT”. ”[...] tidningarna är duktiga på producera.”

Arrangemang för outsourcing

TIM menar att det är ett starkt beroende mellan DN och dem själva och att det måste vara så. Avtalen reglerar om någon part inte fullgör sina ansvarsåtaganden. Skadeståndklausuler och även försäkringar finns för att täcka ouppfyllda åtaganden.

De två första åren hade TIM exklusivitet till DNs IT-beställningar. Nu finns det flera olika avtal för undersystem som är skalbara och uppsägningsbara vilket kan minska TIMs uppdragsomfång på DN. Om man hårdrar det kan DN säga upp sina avtal. 

”Om man arbetar inom kostnadsdelen, som IT-stödet på företag oftast är, har man inte drivet att varje timme kostar pengar”, menar TIM. ”Varje timme som vi inte fakturerar ut blir massor av pengar i slutändan.”

TIM menar också att det är viktigt att få in det ”tänket”, att de inte är ett kostnadsställe utan att de är ett vinstdrivande företag. De säger vidare:

”Den stora hemligheten med outsourcing är att få kontroll på kostnaderna och se till att allting vi gör kostar pengar.” 

Det handlar om att få förståelse för att allt kostar pengar och inte t.ex. ringa support om en nätverkssladd åkt ur datorn. Det är bättre att utbilda personalen så att de inte behöver ringa till dyr support hela tiden menar TIM.

Avtalet med Sydsvenskan är tydligt i att personal går tillbaka till tidningen om avtalet sägs upp, vilket är bra för båda parter enligt TIM. Sydsvenskan har även mycket att säga till om vid rekrytering av personal, till skillnad från DN. Även om Bonnier äger båda företagen, arbetar de på väldigt olika sätt, menar TIM.

”Alla outsourcingar är olika. Nästa kund vi tar kommer ha sina önskemål och sitt sätt att skriva avtal”.

Sydsvenskan ska enligt avtal få behålla personalen vid ett eventuellt kontraktsavslut, medan det är mer komplicerat för DN. Personalstyrkan som är anställd av TIM, men agerar IT-avdelning för DN, är mycket större än Sydsvenskans IT avdelning (85 personer) vilket gör att det blir betydligt mer svårthanterligt vid en eventuell avtalsuppsägning. Dessa 85 personer blir DN av med om samarbetet med TIM upphör, vilket blir ett problem för dem. Å andra sidan bli problemet minst lika stort för TIM i det läget, eftersom de då får ett väldigt överskott på personal.

TIM menar att det var befintliga kontakter som lett till dagens relationer med tidningarna, snarare än någon specifik händelse. TIM hade förståelse för Sydsvenskans verksamhet och fick därför kontraktet. 

För Sydsvenskan har arrangemanget förändrats väldigt lite, medan det för DN förändrats lite mer. Den korta tiden som fanns för utformningen av DNs kontrakt gjorde att man tog betalt på ett relativt strukturerat sätt. Detta har förändrats något. Första avtalet med DN löpte under två år men går nu på tre år. Ett index tas fram varje år där man kan se hur många procent t.ex. arbetskostnadsindex går upp. Detta är en typ av utvärdering. TIMs VD tror inte att man kan ha kortare kontraktsintervall än tre år. Mellan dessa tre år kan inte tidningarna konkurrenssätta TIM, men DN har i framtiden för avsikt att sätta mer press på TIM vilket vår respondent tycker är bra:

”Man måste hela tiden jaga på så att man blir bättre och bättre.”

Sydsvenskan har inte förändrat sitt IT-behov nämnvärt för papperstidningen, men något mer med webbiten vilket påverkar TIMs arbetsomfång. En utvidgning av t.ex. webben ökar driftskostnaderna för tidningarna då TIM måste rekrytera in mer personal.

”Ju mer de lägger till ju mer kostar det dem”. 

Tidningarna och TIM arbetar så nära varandra att de inte upplever några svårigheter att motivera rekrytering av ny personal för tidningarna. Effekten av outsourcing är att man tänker på att om något växer så kostar det. En medvetenhet följer med tycker TIMs VD.

TIM tror att framtida samarbeten kommer vara rätt lika dagens. Möjligtvis kommer TIM äga mer hård- och mjukvara och sälja det som tjänst. Kunderna kommer troligen inte vilja äga så mycket själva. De vill hellre ha en fast månadskostnad.

Beställarna på Sydsvenskan och DN bestämmer i samråd med TIM vad de ska satsa på beträffande web. TIM ser även som sin uppgift att utifrån ett tekniskt perspektiv berätta vad som är genomförbart och vad som är svårt.

Framgångsfaktorer för outsourcing enligt TIMs VD är kontroll på dokumentation och kostnader samt ordning och reda. 

”Det är få tidningsföretag idag som har den kontrollen som vi har. Vi har drivkraften. Om vi inte gör ett bra jobb får vi inte många kunder. Så har man det sällan på en egen IT-avdelning.”

TIM ser sina avtal som ”win-win” avtal där båda parter gagnas. För TIM innebär denna typ av uppdrag att de blir ett stabilt företag. TIM har kontinuerliga fasta intäkter då kontrakten löper på tre år. Detta ger stabilitet.

TIM menar att erfarenheterna från Sydsvenskan gjorde outsourcingen på DN lättare trots dess mycket större omfattning. Tillförlit är en grundförutsättning.

”En viktig faktor i detta är: människor som gör affärer med människor.” ”Vi har inga besvärliga kunder. Det går inte att göra affärer så vid denna typen av uppdrag.”

TIM ser inga risker med outsourcing om man har rätta och riktiga avtal, men menar sedan att en risk är att de personer på tidningarna som de har god kontakt med och som de har tillförlit till försvinner. Att kunna kommunicera och fungera med de personer man arbetar med är viktigt.

”Man kan inte avtala allt”. 

En framgångsfaktor är även att kunden har duktigare beställare enligt TIM.

TIM satsar på mediabranschen vilket de tror är vad som gett dem uppdragen. Förståelse för branschen är viktig vid outsourcing.

”Vi kan tidningsproduktion även om vi jobbar med IT”. 

TIM tror dock att det är en styrka att inte matcha tidningsbranschen för bra. Vår respondent menar att det är viktigt att ha samma värderingar, men att det samtidigt är viktigt att man inte har för lika företagskulturer. 

”För oss är det är mer snabba ryck inom IT.”

TIMs VD menar att personalomstruktureringar är en förutsättning för outsourcing av IT. Det behövs en uppblandning annars är det svårt att lyckas med att vända den gamla kulturen till TIMs kultur. TIM menar att de och andra leverantörer har 4-6 månader på sig att göra förändringar. Om det tar för lång tid faller personalen in i gamla vanor och det blir svårare att forma om avdelningen. 

TIM menar även att den ekonomiska situationen i samhället speglar företags syn på outsourcing. I sämre tider speciellt är det ”tid för att se om sitt hus” och försöka få kontroll över kostnader. Att diskutera de problem som ligger bakom beslut om outsourcing av IT är känsligt. Det handlar dock i stor utsträckning om att kunna uppnå samma resultat billigare eller att uppnå bättre resultat till samma kostnad.

ANALYS


Vi kommer i detta kapitel analysera de två tidningarna samt outsourcingleverantören Teknik i Media var för sig. Vi utgår från vårt teoretiska ramverk och följer till största del den disposition som vi använde i teorikapitlet för varje aktör, för att få en strukturerad analys. Detta tillvägagångssätt hjälper oss att behandla allt empiriskt material som redovisats i föregående kapitel utan att riskera att missa relevant teori.


1.16 Sydsvenska Dagbladet

1.16.1 I/O

För att tillämpa Porters modeller på Sydsvenskan ser vi verksamheten utifrån två produkter, papperstidningen Sydsvenska Dagbladet och Sydsvenskans web. Papperstidningen påverkas inte nämnvärt av IT, mer än att man måste hänga med. Vi anser därför att Porters teorier är föga applicerbara då tekniken är relativt utvecklad och standardiserad över hela marknaden. En sak att betänka är dock webtidningens roll i framtiden. Kommer den kunna bli vad Porter i sin ”Five forces” modell kallar ett substitut för den traditionella tidningen? Nästan alla tidningar har en webtidning, men om utvecklingen skulle gå mot endast en elektronisk tidning kommer det vara viktigt att hänga med. Då kommer det dyka upp nya konkurrenter som tidningen i pappersform inte behövt tävla med. Även om tidningarnas produkt inte består av papper utan av det faktiska innehållet, så kan webben förändra kundernas beteende och värderingar nämnvärt och göra det mycket lättare för dem att byta produkt. Sydsvenskan har dock också möjligheter att knyta kunderna närmare sig med hjälp av den nya kundkontakt som webben ger möjlighet till. 

Utifrån den generiska strategimodellen kan man säga att Sydsvenskan är fokuserad på södra Sverige eller kanske till och med sydvästra Skåne och försöker möta de behov som finns där, medan webben kanske skulle kunna vara en möjlighet till att differentiera sig på en bredare marknad. Men det är ännu inte vidare utforskat eller utvecklat i vilken utsträckning detta sker eller kan komma att ske. 

Sydsvenskan är högt beroende av IT och varje del i värdekedjan präglas av ett väl integrerat IT-stöd. Detta gör att kvaliteten på IT kommer att påverka varje aktivitet inom hela företaget. Inte minst de primära aktiviteterna. Sydsvenskan lägger stor vikt vid att säkra kvaliteten och förmågan hos sin IT. De ser faran i de konsekvenser ett icke fungerande IT-stöd skulle ge inte minst för produktionen. Genom sitt samarbete med TIM påstår sig Sydsvenskan ha uppnått högre kvalitet och en säker drift av sin IT. De ser också att användandet av IT kan minska kostnaderna av en aktivitet och på så sätt skulle detta kunna ge konkurrensfördelar, men det verkar inte vara något Sydsvenskan fokuserar på just nu. De verkar tänka mer i form av att hänga med sina konkurrenter och kunna upprätthålla ett likvärdigt IT-stöd.  

1.16.2 RBV

Det resursbaserade synsättet fokuserar mycket på konkurrensfördelar, och hur dessa kan skapas genom att ta vara på rätt resurser. Vad gäller Sydsvenskans IT-strategi, kan det knappast sägas att IT är någon resurs som självt skapar några konkurrensfördelar gentemot konkurrenterna. Åtminstone inte när det gäller det interna IT-stödet, d v s det stöd som gör att papperstidningen kan produceras smidigt och effektivt. Sydsvenskan menar att IT inte påverkar deras marknadsposition i någon större utsträckning, eftersom alla har samma behov, vilket går att härleda till de resursbaserade tankarna om att det inte går att åtnjuta konkurrensfördelar i en homogen marknad, då resurserna är mobila. Den information vi fått av våra respondenter tyder på att marknaden vad gäller IT inom tidningsbranschen är relativt homogen. Det resursbaserade synsättet säger klart och tydligt att man utan problem kan göra sig av med sådana resurser som inte i sig självt skapar konkurrensfördelar, vilket ju Sydsvenskan har gjort. IT är viktigt i värdekedjan, men de har insett att de inte själva klarar av att hålla sig a jour med de nya teknologierna, utan ser till att satsa på sin kärnverksamhet, vilken är att skriva och skapa en intressant tidning. Dock är detta något motsägelsefullt, eftersom de å ena sidan säger att IT inte kan ge några fördelar, medan de å andra sidan säger att det är viktigt att hänga med i utvecklingen, annars påverkar det positionen negativt. Det verkar alltså viktigt att göra samma som alla andra, men att få ytterligare fördelar av IT tror de inte går.

Barney delar in resurserna i tre kategorier, fysiska, mänskliga och organisatoriska resurser. Sydsvenskans mest intressanta fysiska resurser kan sägas vara dess lokaler och utrustningen som behövs för att producera en tidning. Dess geografiska placering är förmodligen inte så betydelsefull i det här fallet, förutom att det naturligtvis är lämpligt att finnas i regionen man riktar sig till. De fysiska och organisatoriska resurserna har de själva kontroll över och har inte varit några problem med. De mänskliga resurserna har däremot inte varit tillfredsställande, åtminstone inte inom IT-området. Deras viktigaste resurser för att kunna skapa en konkurrenskraftig tidning ligger inom de mänskliga resurserna. Dock har de saknat en viktig bit inom dessa resurser, nämligen kompetent IT-personal. De har inte lyckats få tag på rätt expertis och kompetens inom IT-området, varken genom intern eller extern rekrytering. Även om de blir oerhört sårbara när de outsourcar denna värdefulla kompetens, anser de att de inte kunde fått tag på den själva. Eftersom de inte känner någon större konkurrens vad gäller IT-stödet mellan de olika tidningarna, känner de inte att det är någon större fara. Även detta pekar på att det är lämpligt att outsourca denna del av verksamheten. 

Den IT de har inom Sydsvenskan är naturligtvis värdefull för företaget, men knappast sällsynt, svår att imitera eller svår att hitta alternativ till vilket gör att resursen inte ger några konkurrensfördelar, allra minst bestående konkurrensfördelar. Strategin att outsourca IT må vara tidig inom branschen, och kan ha givit konkurrensfördelar på grund av det, men de kan inte vara bestående eftersom det inte är svårt för konkurrenterna att ta efter strategin och åtnjuta de fördelar den givit. Möjligtvis skulle man kunna tala om first-mover effekter som skulle kunna gynna företaget, men det är knappast troligt. Som vi ser det kan inte själva beslutet att outsourca IT-verksamheten ge några first-mover effekter, eftersom resursen IT i sig inte ger några konkurrensfördelar. Några bestående konkurrensfördelar är det som sagt åtminstone inte tal om.

Det som skrivits hittills i detta avsnitt har främst handlat om den interna IT-verksamheten. Det blir något annorlunda när man talar om webben och tidningen på nätet. Den delen av tidningens verksamhet är fortfarande under utveckling och dess framtid är något oviss. En av våra respondenter uttryckte att man inte köper Expressen om man läser Aftonbladets hemsida vilket visar på att det faktiskt går att skapa konkurrensfördelar den vägen. Aftonbladet verkar vara den tidning som har den mest intressanta och framstående hemsidan just nu vilket ger ett visst mervärde för tidningen. Dock är det fortfarande inget som Aftonbladet tjänar några stora pengar på. Hur tidningarna ska få sin nättidning och sina övriga tjänster lönsamma är ett problem som återstår att lösa. Den som gör det först får förmodligen en konkurrensfördel jämfört med de andra vilket kommer resultera i att IT får en ny roll. 

I enlighet med det som Clemons och Row, Mata et al och Powell och Dent-Micallef talar om i vårt teoriavsnitt verkar det svårt för Sydsvenskan att uppnå och bibehålla konkurrensfördelar med hjälp av IT, särskilt bestående konkurrensfördelar. Somliga menar dessutom att det kan vara negativt att vara first mover när det gäller IT-applikationer, eftersom risken finns att det blir mer kostsamt för utvecklarna än för efterföljarna. Aftonbladet ligger visserligen långt fram när det gäller deras nättidning, men det har förmodligen kostat en hel del och frågan är om inte de andra tidningarna snabbt kan komma lika långt med sina nättidningar utan att behöva investera så mycket pengar. Clemons och Row talar dessutom om skillnaden mellan strategiska fördelar och strategiska nödvändigheter och IT skulle för Sydsvenskan just nu mest kunna ses som en strategisk nödvändighet. Det enda som skulle kunna bli en strategisk fördel som vi ser det är genom att komma på något nytt för nätet i kombination med den vanliga tidningen.

1.16.3 Institutionell teori

Tidningsbranschen är en relativt gammal och mogen bransch där, vad teori skulle beskriva som institutionaliserade aktiviteter, mycket väl kan finnas. Då tidningarnas ägarstruktur är uppdelade i stora koncerner måste man också betänka hur tidningarna påverkas av de gemensamma värderingar som tidningarna inom koncernen faktiskt har. 

Den IT-avdelning Sydsvenskan hade innan de outsourcade bestod av ett antal personer som alla kom från tidningens egen verksamhet. Vid outsourcingen kom ny personal till, som hade en bredare och mer omfattande IT-kompetens. Sydsvenskan ville förändra sin IT-aktivitet och gjorde en rejäl förändring och skapade ett helt nytt team som fick nya ägarförhållanden och ett helt nytt fokus på IT istället för tidningens verksamhet. Även om avdelningen outsourcades och man skulle kunna säga att Sydsvenskan istället för att förändra sin aktivitet eller resurs bara lämnade bort den till någon annan, är detta inte riktigt fallet. Avdelningen tillhör fortfarande Sydsvenskan och även om TIM äger den i dagsläget är det bara under förutsättning att den jobbar endast med Sydsvenskan. Därför kan man fortfarande resonera kring avdelningen som en resurs för Sydsvenskan. Om man utgår från vad Oliver ser som viktigast för att ta vara på en resurs på individuell nivå har Sydsvenskan genom sin outsourcing berört det mesta. Det har inneburit en omfattande omvärdering av vad avdelningen verkligen ska fokusera på. De har nyrekryterat mer teknisk personal med mer fokus på IT än tidigare anställda, vilka präglades mycket av tidningsverksamhetens värderingar. Denna förändring har med outsourcingen varit så stor att avdelningens tidigare institutionella krafter inte hindrat enheten från att utvecklas så som man velat. Dessutom är inte TIMs anställda integrerade på samma sätt som den tidigare avdelningen, då det inte fanns en klar gräns mellan IT-avdelningen och verksamheten. De som sysslade med IT kom initialt från verksamheten och rörde sig i verksamheten precis som alla andra. Detta innebar att IT-avdelningen präglades av verksamhetens normer och värderingar och att det inte fanns någon klar relation dem emellan. Idag kan avdelningen utvecklas fritt utifrån de mål TIM i egenskap av ett avancerat och specialiserat IT-företag sätter upp tillsammans med Sydsvenskan. 

På företagsnivå kan förändringen också ha stor betydelse. Här är det viktigt att ledningen för företaget backar upp den nya IT-avdelningen och att hela verksamheten tror på det som görs. Produktionen, som består av bl.a. journalister, saknar ofta djupa tekniska kunskaper. Det kan lätt uppstå missnöje och verksamheten kan komma att peka ut IT-avdelningen som en syndabock. Relationen mellan de anställda på IT-avdelningen och ledningen för TIM kan rimligen ses som bättre och mer professionell än vad relationen hade varit med Sydsvenskan om de behållit den själva. TIM kan enligt Sydsvenskan hålla kompetent personal som annars hade varit svåra för tidningen att motivera. 

Även om IT är ett mycket viktigt och etablerat element för verksamheten ser inte Sydsvenskan detta som en del av kärnverksamheten utan skildrar det som ett verktyg. Företaget har alltså inte några större kulturella band till IT-avdelningen utan ser tidningsproduktionen som den verkliga verksamheten. Detta gör att det blir lätt för beslutsfattare att outsourca resursen samtidigt som den utlämnade resursen fortfarande kommer bli tagen på stort allvar av verksamheten då den är bunden till verksamhetens drivande system.  

På branschnivå talar institutionell teori om ”påtryckningar inom branschen för homogenitet” som något att betänka om man vill uppnå en konkurrensfördel. För Sydsvenskan finns det flera sådana. Tidningsbranschen i sig verkar utifrån våra intervjuer inte se IT som ett större konkurrensmedel. Det finns organisationer som t.ex. Tidningsutgivarna som är till för att ge hela tidningsbranschen ett gemensamt stöd med undersökningar och statistik för hur man bör agera. Sydsvenskan är liksom flera andra tidningar också medlem i Bonnierkoncernen vilket leder till en del samarbete inom IT-området, som dessutom TIM är högst delaktig i. Inom denna koncern kommer det onekligen uppstå gemensamma värderingar och normer. Då TIM för övrigt jobbar med flera andra konkurrenter till Sydsvenskan finns det inte mycket som låser IT-kompetensen inom Sydsvenskan. Det finns stor risk för att Sydsvenskan kommer att ha exakt samma stöd som sina konkurrenter. På branschnivå kommer det bli svårt för Sydsvenskan att vinna några konkurrensfördelar enligt Olivers teori såvida de inte lyckas hålla inne sin kompetens i TIMs Sydsvenskan-avdelning och anstränger sig för att inte präglas för mycket av tidningsbranschens eller Bonnierkoncernens värderingar.

Beslutet att outsourca verkar ha tagits främst för att tidningen inte själv kunde hantera den IT som krävdes. Sydsvenskan gav alltså upp förhoppningarna om att själva klara av eller vilja fokusera på sin IT och lämnade ut sin IT-verksamhet till TIM. Det verkar som om detta var huvudargumentet för att outsourca. 

Outsourcing är dock ett hett ämne just nu inom alla branscher, bl.a. hade Svenska Dagbladet outsourcat sin IT något år tidigare, vilket kan ha påverkat Sydsvenskan till att följa samma trend. Även TIM hävdar att outsourcing har blivit något av en trend. Detta talar för att de påtryckningar från branschen som Oliver tar upp i sin modell kan ha påverkat beslutsfattarna att fatta beslut som inte nödvändigtvis grundats på rationalitet.  

TCE

Sydsvenskan har i första hand vänt sig till TIM för att få tillgång till IT-kompetens. Då IT är TIMs ”specialitet” passar grundtanken bakom transaktonstkostnadsekonomi väl in. Det handlar om att den som har bäst förutsättningar att utföra ett arbete också ska göra det. Sydsvenskan hade innan de outsourcade problem med att få sin personal upp till den kunskapsnivå som krävdes och de vände sig då till TIM som är specialister och rimligtvis borde kunna utföra arbetet bättre. TIM kan även utnyttja stordriftsfördelar då de har flera kunder enligt Williamson och Selig.

Transaktionskostnader består enligt Williamson av kostnader för övervakning, kontroll och administrativa transaktioner. Idag upplever Sydsvenskan att de har kontroll över sin IT-drift, sina IT-kostnader och är nöjda med den kvalitet som de får för sina pengar. Transaktionskostnader för övervakning, kontroll och administration finns oundvikligen i Sydsvenskans och TIMs samarbete men helhetsbilden är positiv och om dessa kostnader är högre än en vad som kunnat åstadkommas med en vertikal integration så tyder våra intervjuer på att eventuella kostnader uppvägs av en högre kvalitet. Duncan menar att ett företag outsourcar då de tror att marknaden är mer kostnadseffektiv än vertikal integration eller när kunskap och erfarenhet tros finnas på marknaden men inte inom företaget. Respondenterna styrker det sistnämnda i allra högsta grad och menar att situationen är helt en annan idag än innan de outsourcade i fråga om kompetens.

TIM sköter all rekrytering av personal för att tillgodose Sydsvenskans IT-behov. Sydsvenskan bedömer att TIM är kunnigare på detta och även här kan de, enligt teori, utnyttja stordriftsfördelar. Tidigare har dessa administrativa kostnader legat på IT-ansvariga på Sydsvenskan. Då Sydsvenskan har fler anställda inom IT idag än innan de outsourcade hade dessa hierarkikostnader ökat väsentligt. Det är mer troligt att TIM kan minimera dessa hierarkikostnader då de har bättre rutiner och kunnande för detta samt att de kan rekrytera till flera kunder samtidigt.

Duncan hävdar att de primära skälen för outsourcing av IT är kostnadsbesparingar och förvärv av expertis. Förvärv av expertis har varit och är Sydsvenskans starkaste motiv för outsourcing av IT. De menar att det inte varit ett ekonomiskt beslut även om kontroll på kostnader och budgeterbarhet har nämnts. 

Arnold betonar säregenheten som den viktigaste aspekten när man talar om en transaktion. Sydsvenskans IT har en låg grad av säregenhet då alla andra aktörer i branschen har samma IT-behov och lösningar. Detta bör enligt författaren inte skapa några höga transaktionskostnader.

Duncan och Williamson har identifierat marknadsförhållanden som resulterar i höga transaktionskostnader eller opportunism. Dessa är marknads- och försäljarbaserade faror samt osäkerhet och komplexitet. Marknads- och försäljarbaserade faror är att kontraktet gör att byteskostnaderna blir höga om ett företag vill byta outsourcingleverantör eller om kraven på leverantören är specialiserade. Sydsvenskan har en förhållandevis ”liten” outsourcing där de själva har stor kontroll över resursen IT. De står själva för beställarkompetensen och äger i stort sett all hård- och mjukvara. Sydsvenskan har heller inte speciella krav till följd av en homogen bransch där alla andra aktörer har ungefär samma behov och IT-stöd. Outsourcingens komplexitet är dessutom förhållandevis liten till följd av att TIM främst sköter drift och underhåll och i mycket mindre utsträckning utveckling och att Sydsvenskan fortfarande ansvarar för vissa områden. Man kan därför i stor utsträckning utesluta dessa faror. 

Opportunism som leder till höga transaktionskostnader är enligt Lacity et al mycket vanligt vid kontraktskrivande. Detta beror på paradoxen att företag vänder sig till en leverantör för att de har en djupare kunskap och expertis inom IT. ”Information impactedness” är när en part har mer information om en resurs eller transaktion än den andre, vilket man kan förutsätta att TIM har i förhållande till sina kunder. Kontraktskrivandet mellan TIM och Sydsvenskan borde enligt Lacity et al kunna vara utsatt för opportunistiskt beteende som kan resultera i dolda kostnader. I intervjuerna med Sydsvenskan har det framkommit att de berörda personerna på tidningen vid det här laget är väl insatta i uformningen av s k SLA (Service Level Agreement) och att de nämner tydliga roller som speciellt viktigt vid utformning av arrangemang. De poängterar även sin starka position gentemot leverantören genom sin beställarkompetens. De menar att kontraktet är utformat så att de utan större problem kan byta leverantör eller insourca igen. Sydsvenskan känner att de har ett tryggt arrangemang och är nöjda med resultatet av att ha outsourcat sin IT till TIM. Sydsvenskan har som bevis på detta nyligen förnyat kontraktet med TIM. Risken för opportunism och dolda kostnader förefaller vara låg trots att ”information impactedness” troligen förekommer. Om Sydsvenskan vill avbryta samarbetet är de i en förhållandevis stark position.

För osäkerhet och komplexitet gäller enligt Duncan att marknadstransaktioner är exponerade för opportunism och höga transaktionskostnader om det råder osäkerhet kring de resurser man vill tillgå och det är komplext att få tillgång till dessa resurser. Resursen i detta fall är IT för att stödja produktionen av en papperstidning samt att kunna leverera nyheter på Internet. Osäkerheten kring resursen IT i tidningsbranschen verkar låg då alla har samma behov och liknande stöd. IT är lättillgänglig som resurs då många leverantörer kan erbjuda den. För Sydsvenskan var flera olika leverantörer aktuella som kandidater att outsourca till. Risken för opportunism förefaller låg. Däremot har det kommit fram att det finns en viss osäkerhet om framtiden i våra intervjuer. Inga aktörer i branschen vet hur stor roll webben kommer få. Duncan menar att om det finns osäkerhet om miljön eller framtiden är det lätt att uppskattningar blir en stor del av beslutsfattandet och opportunismen för marknadstransaktioner ökar. Det interna IT-stödet är dock lättare att förutsäga. Detta gäller så länge dagens behov av papperstidningar kvarstår.

1.16.4 Outsourcing-teori 

I våra intervjuer på Sydsvenskan har vi sett tecken på inställningen: ”if it´s not core business outsource it” som Pepper menar blivit en trend under de senare åren. Sydsvenskan ser inte på sin IT som kärnverksamhet utan en stödverksamhet. Beroendet av IT för att bedriva verksamheten är dock mycket, mycket stort. Sydsvenskans IT är alltså inte strategisk men i allra högsta grad affärskritisk vilket diskuteras av Augustson et al. Båda respondenterna betonade vikten av IT för att kunna bedriva verksamheten. 

Sydsvenskan har en extern outsourcing där TIM är outsourcingleverantören. Respondenterna i våra intervjuer ser på arrangemanget mellan Sydsvenskan och TIM som ett strategiskt långtgående samarbete och som att de är partners snarare än som att det rör sig om ett köp. Detta stöder Augustsons (et al) ena synsätt där outsourcing beskrivs som en relation. Detta synsätt menar att outsourcingrelationen ofta löper långsiktigt. Detta bekräftas av en IT-ansvarig på Sydsvenskan som menar att: ”det är ett viktigt långsiktigt samarbete”. Flera författare poängterar vikten av ett ”win/win-förhållande” mellan företaget som outsourcar och leverantören. Intervjuerna tyder på Sydsvenskan har intresse av att att båda parter gagnas av samarbetet. Sydsvenskans IT kan ses som en mellanliggande kompetens, som Cox kallade de mindre självklara aktiviteterna, och det kan ses som ett strategiskt partnerskap. Visseligen har inte en gemensamägd juridisk enhet bildats i den exakta meningen, men de äger olika delar av Sydsvenskans IT-verksamhet.

Applegate anger två faktorer som påverkat tillväxten av IT-outsourcing:

Strategiska allianser kan komplettera svagheter hos en part. Sydsvenskans svaghet har uppenbarligen varit kompetens. Genom att arbeta med TIM kan Sydsvenskan nu komplettera den svagheten. 

Den föränderliga miljön för IT. Fokus ligger på ett nätverkstänkande snarare än hög nivå på teknologi, att kunna integrera interna system med kunders och på så sätt bli mer effektiv och flexibel. Intervjuerna tyder på att Sydsvenskan ligger långt fram vad gäller nätverkstänkande då många geografiskt spridda enheter som journalister och tryckeri medverkar i att framställa tidningen. Mellan dessa måste information effektivt utbytas då, som en respondent uttryckte det, ”en ny produkt måste tas fram varje dag”. Den mesta informationen går digitalt genom hela värdekedjan idag. 

Motiv till outsourcing diskuteras även av Augustson et al. Förutom nätverkstänkande till följd av IT, som diskuterats ovan, nämns den vertikalt integrerade hierarkins död som kan härledas till Sydsvenskan i och med att de genomfört en outsourcing vilket är motsatsen till en vertikalt integrerad hierarki. Dessutom köps och säljs nyheter fritt på marknaden i motsats till att uteslutande själva försöka inhämta nyheterna vilket vore det naturliga i en vertikal hierarki. 

Av olika författares motiv för outsourcing har vi identifierat följande hos Sydsvenskan. Motiven är ordnade med de, för Sydsvenskan, viktigaste motiven först:

1. Svårighet att komma över och behålla kompetent personal. (Gable, Augustson)

Motivet betonades som det absolut starkaste hos Sydsvenskan. Respondenterna menade att rekrytera, behålla och utveckla kompetens var huvudanledningen till att de outsourcade sin IT till TIM.

2. Kunna sätta press på leverantör. (Applegate)

Att få ett kund-leverantörförhållande uttrycktes som ett mycket starkt motiv för Sydsvenskan.

3. Företagskulturella skäl. (Applegate)

Innan Sydsvenskan outsourcade var all IT-personal omskolade Sydsvenskan-anställda. Lämpligheten hos dessa eller deras funktion på IT-avdelningen ifrågasattes inte då de var ”gamla arbetskamrater”.

4. Uppnå ökad affärsmässighet. (Augustson)

Detta motiv hänger ihop med de två ovan nämnda motiven. Sydsvenskan menar att outsourcingbeslutet har skapat en ordentlig ordning och reda. Det är rätt kunskap och rätt inställning på IT-avdelningen nu. Det handlar om professionalism och respondenterna säger att: ”nu är det folk som sysslar med IT, de är specialister”.

5. Få kostnadseffektiv tillgång till tillfällig kompetens. (Applegate)

Tillfällig kompetens nämndes under intervjuerna och respondenterna menade att det var mycket enklare och smidigare för TIM att göra punktinsatser än vad det hade varit om man plockar in t.ex. konsulter. Inhyrd personal för kortare uppdrag har en längre inlärningsperiod på Sydsvenskans företagsspecifika IT menade de.

6. Svårighet att hänga med i utvecklingen. (Applegate)

Författaren menar att trycket att hänga med i utvecklingen är större för ”en specialist” som TIM. Indirekt togs detta skäl upp under intervjuerna då Sydsvenskan innan de outsourcade inte kunde frambringa den kompetens som krävdes för allt mer komplicerad IT med vertikal integration.

7. Kunna koncentrera sig på kärnverksamheten. (Applegate, Augustson, Brandes)

Att fokusera på det man är bra på d.v.s. göra en tidning togs inte upp som något primärt motiv för att outsourca, men återkom under intervjuerna och visar på en inställning som funnits innan beslutet att outsourca. Vi tolkar detta som att man på Sydsvenskan haft inställningen att IT inte var något de egentligen borde syssla med fullt ut och att någon annan kunnat utföra det bättre.

Några motiv som inte uttryckligen nämndes men som vi ändå tolkat som befintliga är:

8. Kostnad- och kvalitetskäl. (Applegate, Brandes)

De transaktionskostnader som eventuellt uppstått i samband med outsourcing hos Sydsvenskan kan lätt försvaras med ökad effektivitet och kvalitet. Sydsvenskan har fokuserat på säkerhet, både i form av säker redundans och skydd mot intrång. Om detta eller något annat IT-relaterat behövt förbättras hade kostnader uppstått för att uppnå önskat resultat oberoende av, i detta fall, outsourcing. Genom att ta in en specialist kan man uppnå det man vill, eventuellt billigare då den kompetens de hade innan kanske inte kunde åstadkomma önskat resultat själva. Konsultkostnader hade kanske varit dyrare och kanske t.o.m. resulterat i sämre kvalitet. Sydsvenskan har pekat ut en tidigare svag kompetens för att uppnå önskade resultat, en osäker IT-miljö och lång inlärningstid, vilket kan förknippas med höga kostnader, för konsulter.

9. Få tillgång till specialiserad funktionalitet. (Applegate, Selig)

Detta har att göra med motivet kompetens. En viss kompetens behövs för att få specialiserad funktionalitet. För Sydsvenskan borde detta gälla främst webfunktionalitet.

Ett intressant motiv som nämndes av Sydsvenskan, men som vi inte hittat stöd för i teori, är att få tillgång till erfarenheter från andra aktörer eller utväxla ”know-how” som de uttryckte det. TIMs andra kunder som t.ex. Dagens Nyheter kan bidra med värdefulla erfarenheter till TIM-anställda som överför denna kunskap till Sydsvenskan. TIM kan även låta anställda på Sydsvenskans IT-avdelning ta konsultuppdrag. Sydsvenskan måste godkänna detta och hävdar att de skulle göra så om de tror personerna i fråga får erfarenheter värdefulla för Sydsvenskan av ett sådant uppdrag.

Sydsvenskan ser en del risker med att outsourca IT men menar att fördelarna överväger. Förlorad kompetens nämns som den mest allvarliga risken. Sydsvenskan menar att de har garderat sig mot risker med ett välskrivet kontrakt, att de inte har något samägande utan att tidningen själv äger t.ex. hård- och mjukvara. Dessutom nämns beställarkompetensen. Andra risker som respondenterna nämner är att bli beroende av leverantör och att bli av med partnern (t.ex. konkurs).

Augustson et al anger, i likhet med respondenterna på Sydsvenskan, urholkad kärnkompetens och beroende av leverantören som risker. Andra risker som vi tror kan vara aktuella för Sydsvenskan och som tas upp i teori är: förlorad kontroll, minskad flexibilitet, dolda kostnader och hotad konfidentialitet. 

Sydsvenskan har en bra kontroll då outsourcingen är så pass liten och då de själva bestämmer över de mer strategiska besluten som att köpa nya stora system, ny hårdvara och har beställarkompetens. Förlorad kontroll gäller nog snarare vid större och mer omfattande outsourcing där företaget överlåter mer på outsourcingleverantören. 

För minskad flexibilitet gäller samma sak även om en liten flexibilitetsförlust borde föreligga för all outsourcing. Dolda kostnader har tagits upp ovan i analysen under transaktionskostnadsteori redan. Hotad konfidentialitet nämndes som en möjlig effekt av outsourcing men respondenterna trodde att om någon avsiktligen ville skada tidningen inifrån IT-avdelningen kunde det ske redan innan. Risken att någon oavsiktligen delar med sig kunskap av Sydsvenskan IT tror respondenterna är något större än tidigare.

Framgångsfaktorer för ett outsourcingarrangemang anser Sydsvenskan främst är kontraktet där roller definieras tydligt. Applegate et al både styrker och förkastar Sydsvenskans syn på kontrakt och rolldefiniering. Författaren menar att flexibilitet i kontraktet är mycket viktigt men menar att det främst gäller för outsourcingkontrakt som sträcker sig över väldigt lång tid. Samtidigt menar författaren att standarder, kontroller och outsourcingområden är viktiga vilket stämmer väl överens med Sydsvenskans syn. Författaren tar även upp management fit som en framgångsfaktor där båda parterna måste arbeta mot samma mål och ha gemensamma värderingar. Sydsvenskan nämner vikten av att ha samma uppfattning om uppdraget.

Dagens Nyheter

1.16.5 I/O

Då DNs produkter, tidning och web, är väldigt lika de som Sydsvenskan har, står de självklart också inför samma frågeställningar vad gäller webtidningens och papperstidningens betydelse inför framtiden.

Den del som man skulle kunna säga gör DN speciell i förhållandet till ”Five forces” modellen är dess ambition att sänka kostnaderna för IT. Nu när de externaliserat sin IT blir även detta något att förhandla om. Syftet är att man på sikt ska kunna pressa priserna dvs. minska förhandlingskraften hos leverantörerna. 

DN har en mycket större upplaga än Sydsvenskan och har ett nationellt fokus i strävan att vara den största och ledande tidningen. DN skulle liksom Sydsvenskan också kunna använda webben för att differentiera sig. Lite beroende på hur webtidningen kommer att fungera utifrån betalningsmodell så är DN inne på att skapa mervärde för kunderna genom en kombinerad web och papperstidning.

DNs värdekedja har förändrats en hel del de senaste två åren. Sedan de outsourcat sin IT-avdelning har även annonsproduktion och upplageverksamhet outsourcats. Liksom administrationen som Bonnier Dagstidningar håller i. Detta innebär att verksamheten är mer fokuserad till enbart själva produktionen (redaktion, annonsförsäljning, personal, slutproduktion etc.). DNs produktion är lika beroende av IT som Sydsvenskans, men istället för att fokusera på kvalitet har DN en mer framstående kostnadsstrategi. Syftet är att sänka kostnaderna för IT inom varje aktivitet samtidigt som man försöker höja eller bibehålla kvalitet. Detta skulle i sin tur kunna öka marginalen mellan det pris kunderna är beredda att betala och DNs totala kostnad för alla aktiviteter, vilket värdekedjan uppmuntrar till. 

1.16.6 RBV

Mycket av det som skrevs i den resursbaserade delen av analysen av Sydsvenskan stämmer väl överens med DN till följd av den homogena branschstrukturen. DN ser inte heller IT som en resurs som självt kan generera några varaktiga konkurrensfördelar. De ser inte IT som en kärnkompetens och det är ingenting som kan generera några inkomster, med undantag för webben som kan komma att dra in pengar i framtiden. Trots att IT är oerhört viktigt för produktionen av tidningen ser de inte att IT kan påverka deras marknadsposition, då IT inte betraktas som ett konkurrensmedel. Snarare upplever de att de olika tidningarna samarbetar för att kunna hitta nya sätt att sänka kostnaderna. Allt detta talar för att det är lämpligt att outsourca enligt resursbaserad teori. Något som inte är en kärnkompetens och som inte kan skapa några konkurrensfördelar kan man lägga ut på någon annan som kan göra det bättre, särkilt om marknaden är så homogen som även DN ger uttryck för. 

IT är som sagt viktigt även för DN. Speciellt viktigt är det för produktionen av tidningen, men inte heller DN har någon IT som är speciellt sällsynt, svår att imitera eller som inte går att hitta substitut till. Även i detta fall ser DN att det är webben som möjligtvis skulle kunna skapa fördelar i framtiden, framförallt är det den IT som kommer att generera inkomster. Några strategiska fördelar som har åtnjutits gentemot konkurrenterna bara för att IT har outsourcats är svårt att se ännu.

Bland de tre olika typer av resurser som Barney nämner (fysiska, mänskliga och organisatoriska) verkar det som om DN mest haft problem med de organisatoriska resurserna kring IT-verksamheten. De har visserligen haft rätt kompetens, men med mindre bra struktur. Lösningen på detta problem var att outsourca verksamheten för att få ett mer strikt och strukturerat arbetssätt. DNs motiv för att outsourca sin IT-verksamhet har bland annat varit detta, men i detta innefattas även att kostnaderna sänks vilket är DNs främsta motiv, vilket ligger i linje med det resursbaserade tänkandet. Något som någon annan kan göra bättre och billigare ska man inte själv hålla på med. Än så länge har de dock inte sett de ekonomiska fördelarna med outsourcingen helt och hållet, men de anser att de kommer på lite längre sikt. 

Eftersom DN och Sydsvenskan outsourcade sin IT-verksamhet ungefär samtidigt, är det inte troligt att DN heller kan dra nytta av några bestående konkurrensfördelar tillföljd av detta. First mover effekter är inte aktuellt i detta fall heller, och knappast heller inträdesbarriärer. Kundernas switching costs har knappast höjts på grund av att DN har outsourcat sin IT-verksamhet. IT har även i DNs fall blivit en strategisk nödvändighet, åtminstone vad gäller det interna IT-stödet.

1.16.7 Institutionell teori

Innan DN beslutade sig för att utveckla och samordna sin IT-avdelning hade ledningen ingen direkt kontroll över vad som gjordes och vad det kostade. Det faktum att IT-personalen jobbade självständigt och var utspridd över hela verksamheten talar för att DN skulle ha det svårt att kontrollera denna resurs på något av de sätt som Oliver förespråkar. Rimligt är att den komplicerade skräddarsydda IT-miljön präglades av normer och värderingar som skapats under tiden den byggdes upp vilket försvårar möjligheten att förändra och förbättra resursen. Genom att slå ihop all IT-personal i en avdelning borde DNs ledning få möjlighet att kontrollera och fokusera på resursen. Sedan outsourcades resursen till TIM vilket lämnade DN med två beställare. DN-Data tillhör nu ett fristående företag som en del av TIM. Sedan Fredrik Åkerman blev VD i egenskap av f.d. IT-chef  har det gjorts en hel del förändringar. Utifrån hans position borde han ha bra möjlighet att få förtroende från resten av företaget. Detta kan i sin tur gynna de resurser som stöds av IT genom att de beslut som fattas får uppbackning och stöd för att fullföljas. 

DN ingår i samma koncern som Sydsvenskan och påverkas i stort sett av samma påtryckningar från branschen men ger intryck av att vara ännu mer präglat av Bonniers Dagstidningar. All framtida utveckling av system har de för syfte att göra gemensamt med Bonnier Dagstidningar d.v.s. gemensamt för koncernen. Detta kan i allra högsta grad prägla DN att anpassa sig till en homogen marknad. Då IT-avdelningen nu enbart består av två personer beror det helt och hållet på hur de hanterar dessa påtryckningar. Vad gäller kompetens kan man nu säga att DN inte kommer ha stora möjligheter att hålla någon teknisk kompetens inom företaget medan beställarkompetensen hos IT-personalen kan vara lättare att behålla inom företaget. Dess ringa antal gör dock att ett bortfall av personal skulle kunna drabba företaget ganska hårt och gynna en konkurrent en hel del för att kunna uppnå samma saker som DN, d.v.s. göra vad Oliver kallar kompetens ”blueprint”.  

Beslutet att outsourca fattades av DNs nuvarande VD Fredrik Åkerman som hade tidigare erfarenheter av outsourcing av IT ifrån sin tid på Statoil. Då detta enligt honom var lyckat har det med stor sannolikhet präglat hans beslut att göra samma sak hos DN. Det faktum att både Sydsvenskan och Svenska Dagbladet vid den tiden redan hade outsourcat sin IT kan också ha påverkat honom till ett sådant beslut. 

1.16.8 TCE 

DN har outsourcat sin IT till TIM främst för att sänka sina kostnader, hålla koll på kostnaderna och för att förflytta makten från IT-avdelningen till ledningen. En fragmenterad IT-enhet innan DN outsourcade drogs med höga kostnader i förhållande till resultat. Brist på kontroll och administrationssvårigheter tycks ha varit fallet då alla arbetade med IT utspridda på sina egna avdelningar. Klara mål för IT:s roll verkar ha saknats eller varit svåra att kommunicera ut. De hierarkikostnader som funnits kan då sägas vara alldeles för höga i förhållande till resultat. Duncan stöder tanken om att outsourca då marknaden är mer kostnadseffektiv än vertikal integration. Författarens andra skäl för att outsourca IT för att komma över kompetent personal gäller inte för DN då de snarare haft ett omvänt förhållande där de blivit av med kompetent personal till följd av outsourcing, åtminstone till att börja med. 

Outsourcingleverantören kan utnyttja stordriftsfördelar då de har flera kunder. DN styrker detta och menar att TIM kan utveckla sin kompetens med andra kunder och på så sätt leverera billigare tjänster till DN. Tidningen tar detta ytterligare ett steg och tror att samarbeten mellan tidningar kan sänka kostnaderna för teknik.

Arnold betonar säregenheten som den viktigaste aspekten när man talar om en transaktion. DN såväl som hela branschen tycks ha en låg säregenhet för IT vilket inte bör skapa några höga transaktionskostnader.

Faror med att kontraktet ger höga byteskostnaderna eller att kraven på leverantören är specialiserade kan resultera i höga transaktionskostnader. DN har en förhållandevis stor outsourcing vilket ger högre byteskostnader. DNs IT samlades från början i ett bolag som var samägt med TIM vilket kan sägas öka beroendet av leverantören avsevärt med stora byteskostnader men med mindre risk för opportunism. DN äger numera inte någon del i detta företag. Något som kan förmildra sannolikheten för att ovannämnda kostnader uppkommer är den stora erfarenheten DN numera har av outsourcing även i andra verksamhetsdelar. Lika så kan risken för dolda kostnader minskas då DN numera sätter priser årsvis och all utveckling sker i projektform där DN kan vara med i beslutsprocessen och kontrollera alla inköp. Kraven på leverantör från DNs sida är troligtvis förhållandevis specialiserade.

Opportunism diskuteras även av Lacity et al. ”Information impactedness” är en risk för DN speciellt då outsourcingen är så pass omfattande. DN har i framtiden för avsikt att konkurrensutsätta TIM och få en mer affärsmässig relation. Tidningen skall även kunna sälja ut delar till andra leverantörer. Ur TCE-perspektiv är detta bra för att minska risken för opportunism och dolda kostnader. En respondent uttrycker att det finns en risk i att betalningsmodellerna kanske inte slår som det är tänkt och det då kan bli mycket dyrare. Med ett dylikt resonemang borde opportunism och dolda kostnader vara en överhängande risk. De höga byteskostnaderna kvarstår och DN nämner att de kan byta leverantör men ogärna vill göra det då det skulle ta lång tid för någon annan att lära sig miljön vid övertagande.

Osäkerhet och komplexitet som en risk för höga transaktionskostnader som diskuteras av Duncan gäller för hela branschen och har redan behandlats i analysen av Sydsvenskan. 

1.16.9 Outsourcing-teori 

Precis som Sydsvenskan, anser inte DN heller att IT är någon kärnverksamhet för företaget. Det är dock en oerhört viktig stödverksamhet, eftersom tidningens produktion är helt beroende av IT. Båda respondenterna poängterar detta stora behov av ett lämpligt IT-stöd, vilket gör att DNs IT snarare är affärskritisk än strategisk, enligt Augustsons termer.

DN har en extern outsourcing, med samma leverantör som Sydsvenskan, nämligen Teknik i Media. Utifrån Augustsons definitioner kan DNs outsourcing ses som en externalisering, men arrangemanget kan snarare definieras som att TIM är en prioriterad leverantör. Detta eftersom deras relation är mer distanserad än TIMs relation med Sydsvenskan, och för att kontraktet är den viktigaste styrmekanismen.

Applegate definierar två faktorer som gjort att tillväxten av IT-outsourcing ökat. Vad gäller värdet av en strategisk allians för DN, för att komplettera deras svagheter, var kompetens inte en av de svagheter som outsourcing skulle hjälpa dem med. Snarare var outsourcingbeslutet grundat på att de ville flytta besluten från IT-avdelning till ledningen och att få bättre koll på kostnaderna. Applegates andra faktor, den föränderliga IT-miljön, är ett tyngre motiv för DN. Eftersom DN hade sin IT-verksamhet utspridd behövde den styras upp för att ledningen skulle få bättre kontroll på den. Detta gjordes med outsourcing i tankarna, som ett senare steg. Outsourcingen av IT har sedan i sin tur påverkat företaget så att fler enheter har outsourcats. Detta har gjort att det nätverkstänkande som Applegate talar om har ökat ytterligare.

Vi har jämfört olika författares syn på motiv för outsourcing av IT med den information DN givit oss, och kommit fram till följande lista på motiv, där de viktigaste motiven för DN är listade först.

1. Kostnad och kvalitet (Applegate, Augustson)

Beslutet att outsourca IT-verksamheten grundades främst på att få bättre kontroll över kostnaderna. Det skulle göra det enklare att se vad som kostar och hur mycket.

2. Uppnå ökad affärsmässighet (Augustson)

Ett av DNs motiv var att samla all IT-personal på ett ställe, för samordning men även för att göra arbetsplatsen mer intressant. Makten skulle förflyttas från IT-personalen till ledningen, för att få bättre överblick och styrmöjligheter. Med konkret kund - leverantör förhållande blir relationen mer affärsmässig, vilket är något DN eftersträvat.

3. Kunna sätta press på leverantör (Applegate)

Genom att outsourca IT-verksamheten uppnås ett kund – leverantörsförhållande, och med endast två beställare på DN får ledningen ökade möjligheter till kontroll.

4. Företagskulturella skäl (Applegate)

Detta motiv har att göra med punkterna 2 och 3 ovan. Det var tidigare rörigt inom DNs IT-avdelning eftersom 80 personer var utspridda över företaget. Dessutom hade inte alltid IT-personalen samma mål som ledningen, och ibland hade IT-personalen utspridd på olika avdelningar skilda uppfattningar och olika mål, vilket gjorde IT-satsningen diffus. 

Nedanstående motiv har vi inte uttryckligen fått reda på av DN, men vi har genom analys av intervjumaterialet kunnat tyda följande motiv.

5. Eliminera intern irritant (Applegate)

Ytterligare ett motiv som har med förhållandet mellan IT-avdelningen och resten av företaget att göra. DN har inte uttryckligen sagt att ett motiv var att göra sig av med en intern irritant när de outsourcade men ledningen var irriterad över att de inte hade någon kontroll och att IT-verksamheten inte utvecklades i den riktning man ville. IT avdelningen kan ur detta perspektiv ses som en intern irritant.

6. Kunna koncentrera sig på kärnverksamheten (Applegate, Augustson, Brandes)

Det har klart och tydligt framgått att IT inte ses som en del av DNs kärnverksamhet, även om det är viktigt för att få kärnverksamheten bättre. Med ett IT-stöd som är väl fungerande kan de ägna sig åt det som verkligen skapar tidningen istället för att lägga tid på IT-problem.

Kalling menar, precis som Augustson, att det kan vara svårt att bibehålla rätt kunskap om den aktivitet som outsourcas. Även DN ser en risk i att en del av den tidigare nyckelkompetensen har gått förlorad i och med outsourcingen. Arrangemanget var mycket känsligt i början eftersom somliga kände sig överkörda då alla beslut togs på ledningsnivå. Det blev osäkerhet om hur arrangemanget verkligen såg ut. DN anser inte att de kommit dit de ville än, men att bättre kvalitet och kompetens till lägre kostnad kommer att uppnås på sikt. Dock anser de att en nackdel som outsourcingen fört med sig är en viss distans mellan IT-avdelningen och den övriga verksamheten. Det har blivit en lite trögare process för att starta upp saker och ting. 

Kalling och Augustson menar också att det är svårt att undvika att bli för beroende av den nya leverantören. Enligt den information vi fått fram, anser inte DN att de är alltför beroende av sin leverantör. De har fortfarande kvar beställaransvaret och beställarkompetensen är tillräckligt hög. DN har för avsikt att i framtiden konkurrensutsätta TIM för att göra relationen ännu mer affärsmässig. De säger att det naturligtvis går att byta leverantör, men erkänner samtidigt att det inte är helt smärtfritt eller friktionsfritt att göra det.

Minskad flexibilitet är enligt teori också en riskfaktor när det gäller outsourcing av IT. DN menar dock att de när det första avtalet löpte ut efter två år, har skapat mer flexibilitet i kontraktet och i relationen med TIM. Applegate et al pratar om att det är viktigt med flexibilitet i kontraktet, men främst när det gäller längre kontrakt. DNs kontrakt med TIM löper bara under tre år, vilket gör att flexibilitet i kontraktsutformandet inte är riktigt lika viktigt. Kontraktet kan ju skrivas om utan alltför långa intervall, vilket gör att det blir väl så flexibelt ändå.

Att företaget i och med externaliseringen gör företagsspecifik och mycket värdefull information tillgänglig för en utomstående part medför också en viss risk enligt Kalling och Augustson. DN pratar inte alls om hotad konfidentialitet, utan menar snarare att det bara är positivt om TIM utvecklar sin kompetens med fler kunder, och då kan leverera billigare och bättre tjänster. 

Ytterligare något som nämns som en risk är att förlora kompetens till följd av outsourcing. Detta är något som i DNs fall har blivit en konsekvens av outsourcingen eftersom många lämnade företaget på grund av att de kände sig förbisedda när beslutet togs och avtalet med TIM skrevs. Ledningen ville ha kontroll över verksamheten, men tog över allt vilket gjorde att besluten delvis togs över huvudena på de direkt inblandade. Att en betydande del av DNs IT-personal lämnade företaget har givit DN problem och på vissa ställen är inte kompetensen lika hög som den var innan, medan den på andra ställen är högre.

Några framgångsfaktorer som DN nämner för outsourcingarrangemang är att man är tydlig i sina krav och att man reder ut vad man verkligen vill åstadkomma. Gable nämner sex olika dimensioner för att kunna mäta framgång. Recommendations acceptance och recommendations satisfaction stödjer DNs funderingar kring detta bäst. Något som vi inte funnit stöd för i teori, men som poängterades av DN, var att eftersom de hade en ganska stökig IT-organisation innan de outsourcade den anser de att det kanske varit bättre att städa upp den innan den lämnades över till leverantören. Mycket av TIMs arbete har gått åt till att grovstäda IT-verksamheten innan förändringar kunde påbörjas. 

Kalling menar att det är viktigt att tänka långsiktigt eftersom kortsiktiga kostnadsargument kan visa sig vara förödande. DN verkar inse att det inte är så lämpligt att byta leverantör hur som helst och eftersom de säger att de visserligen inte nått sina mål än men kommer att göra det i framtiden tyder detta på att deras planering är långsiktig. 

Brandes har i en undersökning kommit fram till att det är större sannolikhet att outsourcingen blir framgångsrik om den baserats på strategiska beslut vilket inkluderar kärnkompetens-, kostnads- och effektivitetsöverväganden snarare än på grund av finansiella problem. Efter att ha gått igenom DNs motiv för outsourcing ser vi att det inte är finansiella problem som gjort att de funderat på outsourcing. Snarare är det strategiskt knutna tankar som ligger bakom beslutet vilket kan ge framgång, enligt Brandes.

1.17 Teknik i Media

Analysen av det empiriska materialet från outsourcingleverantören Teknik i Media blir något olik analysen av våra två fallföretag. Vi anser inte att det går att göra analysen efter samma struktur eftersom det inte är TIM vi ska analysera utan det TIM sagt om sina kunder, tidningarna. Vi kommer i detta avsnitt baka ihop genomgången teori, och tar upp det mest intressanta jämförelserna mellan teori och empiri. 

Precis som de två tidningarna menar även TIM att det är svårt att nå några mer bestående konkurrensfördelar med hjälp av IT-stödet. I och med att stödet är så standardiserat och att samarbetet är så stort inom branschen säger även de indirekt att marknaden är homogen, precis som resursbaserad teori talar om. IT-resursen som den såg ut för tidningarna var inte en resurs som de kunde göra bäst själva, vilket talar för outsourcing. Samarbetet tidningarna emellan gör att konfidentialiteten, som vår teori anser är så viktigt, blir lidande. Dock är det bara viss information som faktiskt sprids vidare via leverantören och även denna är reglerad av tidningarna. Öppenheten är dock förmodligen större än i de flesta branscher och framför allt är öppenheten stor mellan de tidningar som tillhör samma koncern. I vårt fall tillhör bägge tidningarna och leverantören Bonnier Dagstidningar, varifrån drivet att samarbeta om tekniken kommer. TIM menar att dessa två tidningar inte konkurrerar direkt med varandra, vilket gör att öppenheten inte är känslig.

TIM betonar att nya medier och publiceringssätt är viktiga även om man idag inte tjänar pengar på det. Detta talar för en möjlighet till differentiering enligt Porters Generic Strategies. 

Likaså möjligheter för nya konkurrenter och substitut till tidningarnas produkter enligt Porters Five Forces. 

TIM menar att de två tidningarnas IT-stöd helt enkelt fungerade dåligt när de kom in i bilden. För att använda Porters termer så fungerade inte de stödjande aktiviteter som utgörs av IT tillräckligt bra för att i framtiden kunna garantera ett fullgott stöd för de primära aktiviteterna. 

Vid skapandet av en ny outsourcad avdelning trycker TIMs VD på hur viktigt det är att göra stora förändringar de första månaderna för att avdelningen ska kunna börja utifrån ett nytt utgångsläge. Det talar för att de individuella normer och värderingar som Oliver fokuserar på är starka och tidigare kan ha hämmat utvecklingen av denna resurs före outsourcingen.

Till skillnad från tidningarna pratar TIM öppet om att det är en trend att outsourca IT, vilket enligt deras mening började med att kommunerna outsourcade sina IT-verksamheter till Enator och WM-data. Enligt institutionell teori kan ett beslut mycket väl påverkas av de påtryckningar från branschen som beslutsfattarna utsätts för, istället för att grunda sig på rationella beslut. 

Som tidigare nämnts menar TIM att både DN och Sydsvenskan hade ineffektiva IT-avdelningar innan de outsourcade. En ineffektiv IT-avdelning dras med största sannolikhet med onödigt höga hierarkikostnader åtminstånde i förhållande till resultat. Tidningarna var medvetna om att deras problem bättre kunde lösas på marknaden än genom befintlig vertikal integration. Sydsvenskan ville göra vissa förbättringar vilket svårligen hade kunnat göras utan ökande hierarkikostnader. Att väga hierarkikostnader är dock svårt och det är omöjligt att säga om dessa kostnader kunnat vara högre eller lägre om tidningarna inte outsourcat.

TIM styrker vad teori menar om möjligheter för stordriftsfördelar vid outsourcing. De tar exemplet mailfunktionen på tidningar som de menar kan samordnas från ett ställe och erbjudas till alla.

Transaktionskostnader till följd av bounded rationality och opportunism bör troligen kunna minimeras enligt vad TIM nämner om den öppenhet som råder inom tidningsbranschen. Information som är lättillgänglig minskar ”information impactedness” och försvårar opportunistiska beteenden. Detta gäller speciellt inom koncerner där information rimligen bör spridas utan några större förbehåll. Opportunim inom koncerner kan troligen i stor utsträckning uteslutas. Svårigheter kan dock uppstå om företag inom koncernen konkurrerar med varandra.

TIM trycker mycket på den förbättrade kostnadsmedventenheten som outsourcing medför. Detta kan säkerligen även gälla kostnader för transaktioner. All medvetenhet kan även sägas motverka bounded rationality och kostnader som svårligen kan förutses.

TIM menar att tidningarna har samma huvudmotiv till att välja outsourcing av IT som en lösning. Dessa motiv är som sagt kostnad, kvalitet och kontroll. Detta ligger väl i linje med de motiv som den teori vi redogjort för ställer upp. Andra motiv som TIM nämner är tillgång till kompetens och överlag inom branschen tror TIM definitivt att samordna och sänka kostnaderna är huvudmotiven till att outsourca IT-verksamheten. Ytterligare ett motiv, som bl.a. Brandes talar om, är att man vill satsa på kärnverksamheten. Detta är även det något som TIM talar om, som verkar genomsyra hela koncernens agerande.

Det råder ett starkt beroende mellan TIM och deras kunder Sydsvenskan och DN. TIM menar att det måste vara så och ser inte det som något som är riskabelt. Att passa sig för ett för starkt beroende, är något som Kalling, Augustson och Applegate talar en del om, men TIM menar att det handlar om människor som arbetar med människor och ser inte att detta ska leda till något olösligt problem. Som vi uppfattar det ser de till att ”skriva bort” många risker i avtalet, så att det inte blir några problem om någon inte fullgör sina åtaganden. Det verkar som att Sydsvenskan har ett avtal som lättare går att ta sig ur, med minsta möjliga påverkan på tidningen eftersom de själva äger all hård- och mjukvara plus att all IT-personal går tillbaka till Sydsvenskan om kontraktet upphör. DN å andra sidan har inga sådana klausuler utan blir av med all IT-personal om samarbetet sägs upp. Detta blir dock et lika stort problem för TIM, eftersom det är 85 personer som arbetar för DN på TIM. Överskottet på personal blir svårt att hantera i ett sådant fall. Detta gör att bägge tjänar på att fortsätta samarbetet. Även om de inte skulle gagnas av samarbetet blir det svårt att avsluta det av samma skäl. Några övriga risker ser inte TIM med att outsourca, så länge man har ett bra avtal. 

Applegate nämner att så kallad ”management fit” är väsentligt när det gäller att välja rätt leverantör. TIM kan hålla med om detta till viss del, men menar att det snarare kan vara bra om inte kund och leverantör har samma företagskultur eftersom det är enklare att genomföra förändringar om inte kulturer och värderingar är desamma i båda företagen. 

Vad gäller framgångsfaktorer talar TIM främst om kontroll på dokumentation och kostnader, samt ordning och reda. I DNs fall, då de följde efter Sydsvenskan med att outsourca, kan man säga att de tittat efter en leverantör som varit framgångsrika med andra företag när de valde TIM som leverantör, vilket är en framgångsfaktor enligt teori. 

1.18 Resultat av analys

Vi vill nedan göra en kortare sammanfattning av analysen, utifrån de forskningsfrågor vi tagit upp i inledningskapitlet. Detta för att göra det riktigt tydligt hur vi kopplar ihop det som kommit fram i analysen med de frågor vi ställde oss i början.

Vilken betydelse har  IT för tidningarnas strategiska position?

Vad gäller IT som stöd för tidningsbranschen kan vi se vilken central roll IT spelar för verksamheten. Från början till slut i värdekedjan är verksamheten totalt beroende av IT. I vår analys skiljer vi på tidningarnas web- och papperstidning då möjligheterna att skapa konkurrensfördelar skiljer dem åt. Webtidningens roll i framtiden är otydlig, men det kan finnas stora möjligheter att webtidningen kommer att påverka tidningarnas strategiska position. Antingen genom en helt ny produkt eller genom att skapa ett mervärde för papperstidningens kunder. Webtidningen är samtidigt den del som påverkas mest av IT och hur företaget väljer att satsa på IT. Nya medier och nya publiceringssätt har en viktig roll. Den som blir först med att inbringa inkomster via webben har möjlighet att få en konkurrensfördel jämfört med sina konkurrenter. 

I ”Strategic Grid”, framtagen av Applegate et al, har vi placerat in tidningbranschens IT-behov och skiljer på intern IT och web. Pilarna i figuren visar hur vi ser på framtida behov.










Figur 17. Tidningars strategiska position på Strategic Grid.

När det gäller IT-stödet för verksamheten och papperstidningen finns det idag inga större möjligheter att påverka tidningarnas strategiska position mer än att minska kostnader. Det är en homogen marknad och både tidningarna och leverantören ger intryck av att de inte tror det finns några större möjligheter att skapa sig några bestående konkurrensfördelar genom IT. Samtidigt påstår de att det är negativt att inte följa med i utvecklingen vilket låter motsägelsefullt. Det verkar som om tidningarna har kapitulerat inför försöken att skapa sig några egna konkurrensfördelar med hjälp av IT och koncentrerar sig istället på sin kärnverksamhet. Sydsvenskan ser IT som en strategisk nödvändighet inte någon strategisk fördel. DN har också erfarenhet av vad det kostar att göra satsningar på IT och anser att försöka ligga först har kostat mer än vad det smakat. De försöker båda uppnå stordriftsfördelar inom koncernen genom att samarbeta kring IT tidningarna emellan, vilket eventuellt skulle kunna ge upphov till konkurrensfördelar på koncernnivå. Påtryckningarna som formar tidningsbranschen till en homogen marknad är stora. Om de ska kunna uppnå konkurrensfördelar måste de vara medvetna om detta och kunna hantera dessa krafter. 

Något som företagen också har tagit upp, men som vi inte hittat belägg för i vår teori, är motivet att det är värdefullt att utväxla ”know-how”. Samtliga respondenter anser att öppenhet gentemot leverantören är viktigare än konfidentialitet. Detta gäller framför allt på koncernnivå, där drivkraften mot ökat samarbete främst kommer från Bonnier. Opportunism och dolda kostnader finns svårligen inom koncernen. Förlorad konfidentialitet är en stor risk med att outsourca enligt teori. Tidningarna ser däremot snarare fördelar än nackdelar med att dela med sig av viktig information, eftersom de ser att de kan få värdefull information tillbaka från leverantören och de andra kunderna outsourcingleverantören har.

Dåligt fungerande IT medför onödigt höga hierarkikostnader i förhållande till resultat. Dessa kostnader kan i många fall minskas med resurser som finns tillgängliga på marknaden vilket talar för outsourcing av IT.

Vilka motiv finns för IT-outsourcing inom tidningsbranschen, och vilka konsekvenser kan valet att outsourca leda til?

Många av de motiv som teori redogör för stämmer väl överens med de motiv som kommit fram under intervjuerna med Sydsvenskan och DN, även om de inom teori är uttryckta på olika sätt. Motiven skiljer sig till viss del mellan tidningarna, främst vad gäller deras absolut främsta motiv för att outsourca sina IT-verksamheter.

För Sydsvenskan var det främsta motivet till varför de outsourcade sin IT-verksamhet att kunna få tillgång till rätt kompetens och att få ett kund – leverantörsförhållande till IT-avdelningen. DN, däremot, ser en kostnadssänkning som det avgörande motivet för att outsourca, tillsammans med att öka affärsmässigheten. Andra motiv som Sydsvenskan nämnde, som vi kallar ”bimotiv”, var företagskulturella skäl, att uppnå ökad affärsmässighet, att få kostnadseffektiv tillgång till rätt kompetens och att hänga med i utvecklingen. Bland DNs ”bimotiv” finns företagskulturella skäl och att kunna sätta press på leverantören. 

Förutom de motiv tidningarna ordagrant nämnde har vi tolkat några ytterligare motiv baserat på deras svar vid intervjuerna. Hos DN kan ett motiv varit behovet av att eliminera en för ledningen intern irritant. Eftersom vi fått reda på att ledningen ville flytta beslutsmakten från teknikerna uppåt i företaget tycks detta varit ett motiv. Sydsvenskan menar att deras beslut att outsourca inte varit av kostnadsskäl, dock nämner vi även kostnad och kvalitet som möjligt motiv eftersom de kostnader som tillkommit går att försvara med ökad kvalitet och effektivitet, vilket de eftersträvade. Kostnad och kvalitet går hand i hand. Ett skäl, som vi anser är generellt för båda företagen, är att de valt att outsourca IT för att kunna fokusera på sin kärnkompetens. Det är en allmänt förekommande anledning till att företag outsourcar en aktivitet, vilken verksamhet det än kan gälla, och IT kan knappast kallas en kärnkompetens inom tidningsbranschen som den ser ut idag, vilket gör det lämpligt med outsourcing. 

TIM bekräftar tidningarnas motiv och menar att outsourcing främst handlar om kostnad, kvalitet och kontroll. 

Våra intervjuer tyder på att outsourcing medför ökad kostnadsmedvetenhet. 

Hur ser lämpliga IT-outsourcingarrangemang ut inom tidningsbranschen och vilka konsekvenser kan valet av arrangemang leda till?

Det är framför allt outsourcingteori som ger relativt konkreta förslag på hur lämpliga outsourcingarrangemang kan se ut för våra fallföretag. Dock har det blivit klart för oss att alla outsourcingarrangemang är fallspecifika, varför det inte går att ge ett konkret förslag på de mest lämpliga arrangemangen.

Både Sydsvenskan och DN har former av extern outsourcing, även om arrangemangen ser olika ut. Sydsvenskan säger klart och tydligt att de för ett långsiktigt samarbete med TIM. 

De ser själva outsourcingarrangemanget som ett samarbete där de arbetar som partners med TIM snarare än som ett köp, vilket vi tolkar som att de har upprättat ett strategiskt partnerskap. DN ser sitt arrangemang mer som en externalisering av aktiviteten och var inte ute efter en strategisk allians, vilket vi tolkar som att TIM kan kallas för prioriterad leverantör i detta fall. De behövde inte, som i Sydsvenskans fall, hjälp med kompetens på grund av den snabbt föränderliga IT-miljön. 

Båda tidningarna är överens om att det är lämpligt med ett kund – leverantör förhållande, och att det var en av orsakerna att de valde att lägga ut sin IT verksamhet på en annan aktör. Anledningen till att de valt den typ arrangemang de gjort är för Sydsvenskans del att de vill ha en tydligare ansvarsfördelning och rollfördelning, och för DN verkar kostnadsfrågor ha varit styrande även om de nämner tydliga krav och att arbeta mot samma mål. DNs ledning vill kunna ha kontroll längre ner i beslutsprocesserna för att kunna styra hur mycket man vill köpa och av vem och vill samla alla IT-kostnader på ett ställe. 

Avtalet, eller kontraktet, spelar en avgörande roll i båda arrangemangen, helt enligt redovisad teori. Sydsvenskan menar att de i sitt välskrivna avtal har garderat sig mot risker med outsourcingen, eftersom de bland annat inte har något samägande. Sydsvenskan äger all hård- och mjukvara på tidningen, och vid ett eventuellt upplösande av avtalet går all IT-personal tillbaka till Sydsvenskan. DN har haft lite problem med sin avtalsutformning. Det ansågs inte vara tillräckligt tydligt i början, eftersom beslutet togs på ledningsnivå utan att de berörda inblandades och det blev förvirring om vem som skulle göra vad. Dock har de idag ett tydligt avtal där det finns klart beskrivet hur nivån på kvalitet ska säkerställas och hur situationen ska hanteras om något går snett. TIM bekräftar och betonar vikten av välskrivna och detaljerade kontrakt, men framhåller även att allt inte går att avtala. Det handlar i stor utsträckning om personliga relationer. 

För Sydsvenskan har inte outsourcingbeslutet fört med sig några drastiska konsekvenser, eftersom de faktiskt inte låg så långt fram i sin IT-utveckling och saknade relevant kompetens inom området. Vi menar att eftersom större delen av Sydsvenskans IT-avdelning bestod av personer som från början hade andra uppgifter förde beslutet inte med sig några negativa följder. DN har emellertid fått tampas med några intressanta konsekvenser. De blev framför allt av med stora delar av sin egen nyckelkompetens inom IT-området när de outsourcade verksamheten till TIM. En annan konsekvens är att distansen till IT-avdelningen har ökat, vilket gör att beslutsprocessen blivit trögare. Sydsvenskan ser förlorad kompetens som en potentiell risk för företaget, men anser inte att den är särskilt överhängande. Teori varnar för risken att bli beroende av sin leverantör, men det är inget som varken DN eller Sydsvenskan verkar särskilt rädda för. De anser att de har reglerat detta väl i sina avtal. Dock inser båda att det inte är alldeles enkelt eller smärtfritt att byta leverantör. 

TIM menar att det råder ett starkt beroende mellan kund och leverantör, men att detta inte är riskfyllt med goda personliga relationer och ett välskrivet kontrakt. Någon som bidrar till bundenhet mellan parterna är om det inte finns avtalat vad som händer med personalen vid eventuellt upplösande av samarbetet. 

TIM bekräftar den teori som säger att ”management fit” är en framgångsfaktor, men de anser även att om kund och leverantör är för lika blir det svårt att genomföra de förändringar som är önskvärda. Dessa förändringar måste, enligt TIM, genomföras inom 4-6 månader för att inte

”fastna i gamla hjulspår”.

Slutsats


Detta kapitel är avsett att lyfta fram de mest intressanta slutsatserna som vi kommit fram till utifrån en modell, resultat av angreppssätt, som presenterades i kapitel 2.1.2. 


Vi avser presentera slutsatserna, eller resultatet om man så föredrar, utifrån det vi i metodkapitlet kallade resultat av angreppssätt. Figuren nedan visar än en gång vårt tankesätt för att presentera vad vi kommit fram till i vårt uppsatsarbete.


[image: image14]
Figur 18. Resultat av angreppssätt

Det vi kallar tidigare kunskap motsvarar uppsatsens teorikapitel. Att gå igenom teori ännu en gång fyller ingen funktion utan vi vill istället koncentrera oss på den tidigare kunskap som vi inte funnit stöd för i vår empiriska undersökning och som vi tycker är speciellt intressant. Det är alltså frågan om teori som inte bekräftats av vår empiriska undersökning. Denna första del av slutsatskapitlet kan ses som råd eller rekommendationer värda att beakta för våra fallföretag. De kan även vara användbara för aktörer som funderar på att outsourca sin IT.

Bekräftad kunskap är konvergensen mellan tidigare erfarenheter (teori) och outsourcing av IT och där detta stämmer väl överens med vad vi funnit i vår empiriska undersökning. Dessa slutsatser kan vara användbara främst för tidningar som funderar på att outsourca sin IT. 

Vi kommer dock begränsa oss till att endast lyfta fram det vi tycker är viktigast.

Ny information är de erfarenheter vi fått genom vår empiriska undersökning och som vi inte funnit stöd för i teori. Utan att försöka låta för pretentiös kan man se det som att ny teori kommer fram. Denna ”nya” teori är starkt bunden till syftet vilket betyder att det främst rör sig om outsourcingteori för tidningsbranschen och i kontexten IT.

1.19 Tidigare kunskap

Motiv som inte kommit fram i den empiriska undersökningen men som tas upp av teori är: 

· Ledningen har inte tid att involveras tillräckligt

· Det finns ett behov av expertråd för vad som behöver datoriseras 

· Otillräcklig kunskap om mjukvarumarknaden 

· Otillräcklig kunskap om att knyta ihop system inom organisationen 

· Behov av någon som objektivt kan bekräfta företagets egna idéer 

· Behov av en ”outsider” av politiska skäl

· Finansiella skäl och ekonomiska svårigheter att behålla kompetent personal

Inte heller talar någon av tidningarna om att kundernas behov var något de beaktade i sitt beslut att outsourca. Detta är framför allt intressant vid beaktande av webben, som är den IT som är direkt kopplad till kunderna. 

Viktiga framgångsfaktorer som nämns i teori men vi inte fått bekräftad i empirin är att hitta en bra passform mellan företag och potentiella outsourcingleverantörer och inte bara fokusera på pris. Teori menar att det är viktigt med så kallad ”management fit”. TIM menar visserligen att det är viktigt med bra personkemi, men anser att det snarare kan vara nyttigt med olika företagskulturer hos företagen som samarbetar.

Vad gäller hotad konfidentialitet och beroende av leverantör stöder teori att företagsspecifik information som är lätt för leverantören att ta del av och som kan utnyttjas av leverantörens egen eller konkurrerande verksamhet, kan leda till ett för stort beroende av leverantören. 

Ytterligare risker som inte nämnts är att outsourcingen kan kännas som ett hot mot existerande normer och värderingar, att innovationsbenägenheten kan hämmas och att produktiviteten kan sänkas internt på företaget som en konsekvens av outsourcingen. 

1.20 Bekräftad kunskap

Kostnadsbesparingar och förvärv av expertis tycks vara de huvudsakliga motiven för outsourcing av IT även för tidningsbranschen.

Andra motiv för outsourcing som tycks vara högaktuella för tidningsbranschen är att:

· Kunna sätta press på leverantör, 

· Uppnå ökad affärsmässighet, 

· Få ett bättre kund – leverantör förhållande, 

· Företagskulturella skäl 

· Få kostnadseffektiv tillgång till tillfällig kompetens, 

· Svårigheter att hänga med i utvecklingen, 

· Att satsa på kärnkompetens och att kunna eliminera intern irritant. 

Även möjligheten att få tillgång till specialiserad funktionalitet har nämnts som motiv och gäller då främst webfunktionalitet.

IT i sig självt kan svårligen generera några bestående konkurrensfördelar.

En outsourcingleverantör kan utnyttja stordriftsfördelar och utnyttja sin expertis för att sänka hierarkikostnaderna för en tidning. 

Outsourcing medför en högre kostnadsmedvetenhet.

Framgångsfaktorer för outsourcing är främst kontraktet, att ha tydliga krav, att definiera roller väl, att planera långsiktigt, att beslutet att outsourca ska var strategiskt och att arbeta mot samma mål.

Risker med outsourcing är förlorad kompetens och beroende av leverantör.

Byteskostnader och dolda kostnader till följd av opportunism är en risk för all outsourcing.

Motivet att outsourca för att koncentrera sig på kärnverksamheten tycks vara en allmän trend. Rationaliteten i detta kan ifrågasättas. Vi har dock inte sett några bevis på aktörer som outsourcat med detta motiv som huvudmotiv.

Ett från ledningen forcerat beslut att outsourca, där IT-personalen inte får chansen att påverka formen på outsourcingen eller inte trivs med sina nya roller, kan lätt leda till att nyckelkompetenser sprids på en homogen marknad. Detta kan härledas direkt till de omvandlingssvårigheter som kan uppstå enligt teori.

1.21 Ny information

För att göra den nya informationen mer överskådlig har vi valt att dela upp detta kapitel i tre avdelningar. Viktigt är dock att beakta att hela denna del utgår ifrån outsourcing av IT inom tidningsbranschen och de analysobjekt vi har. Vi vill betona detta för att undvika missförstånd vad gäller rubrikerna nedan. 

1.21.1 IT för tidningsbranschen

IT är så pass viktigt att en tidning som inte håller en godtyckligt likartad nivå som konkurrenterna kommer att ha svårt att klara sig. IT är för tidningsbranschen ytterst affärskritiskt. Beroendet av IT är mycket stort.

IT påverkar hela värdekedjan på en tidning och effektivitetsvinster kan göras.

IT utgör inte en kärnkompetens när det gäller att tillverka en papperstidning, vilket talar för outsourcing.

IT hos tidningar har generellt en låg säregenhet vilket gör att transaktionskostnaderna blir förhållandevis låga vid outsourcing. IT-resursen kan således flyttas billigt till en annan aktör.

Tidningsbranschen är en homogen marknad, speciellt vad gäller det interna IT-stödet.

Differentiering kan komma att ske främst via web i framtiden.

Web är en oviss resurs och troligen den resurs som påverkas mest av IT. Nya medier och publiceringssätt är högaktuella.

Att få lönsamhet på web kan leda till konkurrensfördelar. 

I det fall web blir värdefull som kärnkompetens kan detta tala emot outsourcing. Eget tillhandhavande av kompetensen kan bli en förutsättning för att uppnå konkurrensfördelar.   

Ju mindre omfattning på outsourcingen desto mindre är riskerna för byteskostnader och dolda kostnader.

Tidningsbranschen innehåller en hel del institutionaliserade aktiviteter både på individuell och branschnivå. Den senare inte minst med tanke på den koncernstruktur som branschen har. Att göra saker annorlunda inom en homogen marknad är svårt då normer och värderingar är väl förankrade. Trycket är stort att bete sig på ett visst sätt.

1.21.2 Outsourcing av IT

Outsourcing kan vara ett effektivt sätt att flytta de företagsstrategiska besluten från IT-avdelningen till ledningen.

Konfidentialitet nämns som en allvarlig risk i teori. Den empiriska undersökningen tyder tvärt emot på att samarbete och öppenhet värdesätts inom branschen och i allra högsta grad på koncernnivå.

Stordriftsfördelarna för outsourcingleverantören gör att kunderna kan utväxla ”know-how” vilket är ett motiv för att outsourca IT. Detta bör på sikt även leda till billigare tjänster.

Outsourcing av IT sker nästan alltid till följd av svårigheter inom företag. Dessa svårigheter är mycket känsliga att tala öppet om. 

Erfarenhet av outsourcing av IT eller någon annan resurs kan leda till att andra resurser framgångsrikt outsourcas.

Nätverkstänkandet i tidningsbranschen är högt vilket gör branschen lämplig för outsourcing.

Risker med outsourcing som inte tagits upp av teori är trögare beslutsprocess och distans till IT-avdelning.

1.21.3 Outsourcing generellt

När man talar om kostnader förknippade med outsourcing bör kvalitet inte glömmas bort. Ett för starkt fokus på t.ex. transaktionskostnader missar ofta förbättringar som inte är direkt ekonomiskt kopplade.

Outsourcing kan ses som ett effektivt sätt att kunna fokusera på en resurs utan att den präglas av normer och värderingar som hämmar resursens utveckling.

För att uppnå förändringar, vilket oftast är målet med outsourcing, kan det vara en nackdel med för bra ”management fit”. En för lik företagskultur kan hindra förändringsarbetet. Förändringar måste de ske snabbt för att lyckas vid outsourcing annars tar institutionella krafter över.

Välskrivna och detaljerade outsourcingavtal är mycket viktiga. Allt går dock inte att avtala. Personliga kontakter och tillit är likvärdigt viktiga.

Korta kontraktsintervall ger högre flexibilitet för outsourcingarrangemanget eller kan kompensera en frånvaro av en inbyggd flexibilitet i kontraktet.

Risken med beroende av leverantör kan minskas om man behåller beställarkompetens ”in-house”.

I det fall ett företag har organisatoriska- eller strukturella problem med en resurs som ska outsourcas bör de överväga vem som lättast kan lösa dessa problem. Företaget själv före outsourcingen eller leverantören efter outsourcing. 

Risker som opportunism och dolda kostnader minimeras inom koncerner.

Outsourcingavtal som inte specificerar exakt vad som händer med personal vid ett avslutande av kontraktet leder till ett starkt beroende och höga byteskostnader.

Modifierat ramverk

Teorikapitlet avslutades med ett ramverk där vi samlade genomgången teori och på ett grafiskt sätt visade på vissa förhållanden till ett outsourcingförlopp. Detta gjordes för att sammanfatta den omfattande teorigenomgång både för läsarens och vår egen skull. En så pass förenklad modell av övergripande teori som Porter, IO och RBV kräver en förfining vilket vi avser göra här. Vi har i huvudsak utgått från vad vi i slutsatskapitlet kallade ny information och försökt sätta in denna information i två modeller.
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Figur 19. Modifierat ramverk – Övergripande

Den modell som avslutade teorikapitlet (teoretiskt ramverk, kap. 3.7) är en övergripande modell för att sammanfatta den teori som legat till grund för undersökningen. Med denna som stöd har vi genomfört en empirisk undersökning, där delvis ny information framkommit. Denna information gör att vårt teoretiska ramverk behöver modifieras för att passa situationen inom analysområdet. Vår förhoppning är att det modifierade ramverket ska ge en tydlig bild över de mest intressanta slutsatserna. 

Vårt teoretiska ramverk var mycket allmänt hållet, eftersom outsourcingteori och undersökningar som gjorts specifikt för tidningsbranschen saknats. Vårt modifierade ramverk är emellertid förfinat för att kunna gälla mer för tidningsbranschen än för andra branscher. Naturligtvis är underlaget fortfarande för tunt för att vi ska kunna avgöra generaliserbarheten, men eftersom modellen fortfarande vilar på en relativt bred teoretisk grund och eftersom inga liknande underökningar gjorts menar vi att förklaringsförmågan och relevansen hos modellen är god.

Den första av de två modellerna kallas: modifierat ramverk – övergripande (figur 19) och visar situationen så som den sett ut i våra fallföretag.

Figuren visar hur en outsourcingkund förflyttar sin IT-verksamhet till en outsourcingleverantör, som i sin tur ansvarar för flera kunders IT-drift. Hos leverantören kan kundens IT driftas av personer med stor erfarenhet från många andra kunder och stordriftsfördelar till följd av det sistnämnda bör då uppstå. 

Vi har funnit att säregenheten för IT inom tidningsbranschen är relativt låg och beroendet är affärskritiskt snarare än strategiskt vilket talar för outsourcing. Överförandet och den långsiktiga driften dras oundvikligen med vissa transaktionskostnader som mycket väl kan överstiga de hierarkikostnader som tidigare funnits hos kunden då de hade IT inom verksamheten. Dessa kostnader måste vägas mot det värde den förvärvade expertisen genererar. Således blir kostnaderna fasta och lätta att kontrollera. Detta gör att ledningen inom ett företag som outsourcar IT får den övergripande kontrollen över strategiska IT-beslut. Däremot kan beslutsprocesser saktas ner av det ökade avståndet till IT-avdelningen. Vi menar att detta resonemang gäller även för andra branscher som outsourcar IT under de nämnda förutsättningarna låg säregenhet för IT och att IT är en affärskritisk samt icke strategisk resurs. 

Distans till IT-avdelningen kan ses som något negativt och det kan eventuellt innebära en långsammare beslutsprocess. Likaså är personalfrågor vid outsourcingaffärer alltid ett dilemma. Förändringarna kan vara väldigt stora för båda företagen. Speciellt de som arbetat på en intern IT-avdelning som blir outsourcad kan uppleva svårigheter. Outsourcingavtal som inte specificerar exakt vad som händer med personal vid ett avslutande av kontraktet kan även leda till ett starkt beroende och höga byteskostnader. Detta beroende kan vara hämmande för hur IT sköts på en nivå där värde ska skapas för verksamheten som helhet.

Institutionella aktiviteter förekommer i alla verksamheter, ofta under beteckningen ”företagskultur”. Dessa aktiviteter kan dock ofta verka på ett hämmande sätt. Outsourcing är ett utmärkt sätt att uppnå förändring. Ett för långsamt genomförande riskerar att dessa förändringar stagnerar och den nya ”organisationen” glider tillbaka i gamla hjulspår.

Outsourcing av IT kan hjälpa ledningen att ta över det strategiska beslutsfattandet vad gäller IT. Ett företag kan motverka att IT-resursen styr verksamheten och istället låta verksamheten styra IT-resursen.

Mycket teori nämner konfidentialitet som en risk vid outsourcing. Vår empiriska undersökning tyder på att delad ”know-how” kan leda till billigare tjänster.

Tidningsbranschen är en homogen marknad med ett högt nätverkstänkande. Många tidningar har funnits länge och har väl inarbetade arbetssätt. Sättet hur man producerar en tidning skiljer sig inte nämnvärt inom branschen. Man är van vid att samarbeta och förlita sig på andra aktörer. Den teknik som används är inte unik för ett företag. Många använder standardlösningar och de värdefulla resurser som IT-stödet består av är väl spridda på marknaden. IT är således inte svårersätterlig och är därför lämplig att outsourca.

Hur tidningsbranschen kommer att se ut i framtiden är dock ovisst. Vid outsourcing distanserar man sig oundvikligen från den outsourcade verksamheten och satsar istället på det man anser vara sin kärnkompetens. Webben är för tidningar ett exempel på en oviss resurs. Vid en omfattande outsourcing förlorar man kontrollen över den resurs som kan komma att vara morgondagens tidning. 

Modellen är relevant för tidningsbranschen då den visar vissa mönster som med sannolikt även gäller för andra aktörer inom branschen. Integrationen är god då vi använt oss av det tidigare teoretiska ramverket och således täckt in all användbar teori.
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Figur 20. Modifierat ramverk - Motiv och Arrangemang

För att komplettera och förtydliga de resultat vi kommit fram till utifrån forskningsfråga två och tre kartlägger vi i figur 20 de motiv som är gällande för våra analysobjekt samt de arrangemang som dessa har. Vi ger dessutom exempel på motiv och arrangemangsmöjligheter som vi utifrån vårt teoretiska ramverk inte fått bekräftade för tidningsbranschen. De senare kan vi alltså inte genom vår undersökning härleda direkt till tidningsbranschen. De kan emellertid inte uteslutas som möjliga motiv för andra aktörer både inom och utanför branschen. Meningen är att man ska få en bra översikt över de befintliga motiv Sydsvenskan och DN haft och hur dessa arrangemang utformats samtidigt som man ska kunna se vilka andra möjligheter som finns.  

Outsourcingleverantören samt dess kunder är gestaltade som cirklar med arrangemanget dem emellan som ett ovalt fält innehållande de relationsegenskaper det innehåller. En del relationsegenskaper är placerade närmare respektive längre från leverantör eller kund utifrån vilken verksamhet som ligger var. Vad vi uppskattat som primära motiv (inre blanka boxar) respektive sekundära motiv (yttre skuggade boxar) är knutna till vart och ett av våra fallföretag medan motiv som verkar vara gemensamma för dem båda samt eventuellt gemensamma för branschen ligger mitt emellan dem (blanka boxar). Vad gäller personaltillhörighet har i Sydsvenskans fall denna gestaltats att tillhöra leverantören men då avtalet innebär att TIMs anställda vid ett eventuellt kontraktsavslut övergår till Sydsvenskan sammanbinds personalen med en streckad linje med Sydsvenskan.

Relationsegenskaperna på den vänstra obekräftade delen av ramverket omfattar en del av de motiv och möjligheter man har för att utforma ett arrangemang. Var lägger man ägandet av exempelvis kompetens, teknik och personal? Hur vill man att betalningsmodellen ska se ut och hur hög/låg kontraktsflexibilitet man kan ha?

Modellen integrerar obekräftad såväl som bekräftad teori och spänner över samtlig teori som tagits upp i arbetet. Integrationen härmed kan sägas vara god. 

Relevansen för modellen bygger på samma argument som för föregående modell. Vi kan utläsa vissa mönster ur modellen. Vi vågar inte hävda någon större generaliserbarhet för dessa då vi endast har två aktörer i undersökningen. Modellen kan ändå användas som ett riktmedel för vilka motiv och arrangemang som är mest aktuella för tidningsbranschen.  

Förklaringsförmågan i båda modellerna (figur 19 och 20) lämnar vi upp till bedömaren att avgöra.

avslutning


I detta kapitel tar vi upp eventuella svagheter och begränsningar med vår undersökning och de resultat som framkommit.


1.22 Svagheter och begränsningar

Något som märkligt nog hela tiden varit uppe till diskussion hos oss är vårt analysområde. Vi hade relativt klart för oss vilket som skulle vara vårt fokus när vi gick in i projektet, men under studiens gång har analysområdet utvidgats till att gälla mer än bara outsourcing av IT inom tidningsbranschen. Att definiera analysområdet har visat sig svårt, eftersom uppsatsen behandlar outsourcing generellt och outsourcing av just IT, men mer specifikt handlar uppsatsen också om outsourcing av IT inom tidningsbranschen där våra analysobjekt har varit Dagens Nyheter och Sydsvenska Dagbladet. 

Vad gäller studiens genomförande kan det eventuellt ses som en svaghet för undersökningen att inte fler analysobjekt studerats. Vi hävdar ju att analysområdet är outsourcing av IT inom tidningsbranschen. En av anledningarna till att vi inte har fler tidningar som undersökningsobjekt är att det faktiskt inte är särskilt många som har outsourcat sin IT-verksamhet. Så vitt vi vet är det bara Svenska Dagbladet som, som ytterligare stor dagstidning, har outsourcat sin IT-verksamhet förutom de två vi pratat med. Svenska Dagbladet borde därför ingått i studien, vilket vi också försökte ordna, men problem med att få tag på dem gjorde att vi tvingades att utelämna dem. Dock kunde det varit intressant att även prata med några tidningar som inte har outsourcat sin IT för att höra deras kommentarer också. Detta medgavs dock inte av pragmatiska skäl som tid och resurser.

Intervjuerna gjordes via telefon och via möten. Det hade varit önskvärt att kunna genomföra alla intervjuerna på samma sätt för att säkerställa högsta möjliga reliabilitet. Dessutom skulle det även varit intressant att prata med ytterligare några personer på varje tidning, för att få reda på hur folk längre ner i organisationen har uppfattat de motiv som funnits och vilka konsekvenser som beslutet att outsourca IT har medfört för tidningarna. Detta skulle kunna öka validiteten hos undersökningen ytterligare.

Ytterligare ett problem, som är en konsekvens av att studien har få undersökningsobjekt och få respondenter, är att det blir svårt att dra några konkreta slutsatser. Åtminstone blir det svårt att dra några generaliserbara slutsatser, vilket var vårt mål från början. Vi hade en vision om att vi skulle kunna hitta lämpliga modeller för motiv och arrangemang vars relation skulle kunna gå att identifiera, men så har inte varit fallet. Vi har tvingats inse att varje outsourcing- arrangemang blir mer eller mindre unikt och inte är beroende av vilket motivet till att outsourca har varit från början.

Möjligheterna att identifiera lämpliga arrangemang för tidningsbranschen har varit andra än vi från början trott. Med en viss naivitet trodde vi i arbetets inledningsskede att ganska konkreta former för hur outsourcingarrangemang lämpligen skulle vara utformade kunde presenteras. Så är inte fallet. Vi har funnit att arrangemangen skiljer sig mycket från fall till fall och endast övergripande råd i detta har kunnat framställas.

De tidningar vi intervjuat kan sägas vara medelstora/stora svenska tidningar. Detta gör att mindre tidningar i Sverige kan ha något mindre behållning av vårt resultat. 

1.23 Framtida forskning

Möjligheterna för vidare forskning inom det område som vi behandlat i detta arbete tror vi är goda. En utökning, där många svenska tidningar innefattas av undersökningen, kan vara intressant för att kunna göra ytterligare kvalificerade slutsatser. Likaså tror vi att en senare utredning av DNs och Sydsvenskans outsourcing kan vara givande då de i många avseenden varit tidigt ute och effekterna av deras agerande än så länge kan vara svåra att se.

Andra områden som berör outsourcing och som vi anser är relevanta att behandla i framtiden är:

I. Effekten av IT-outsourcing.

För att kunna väga för och nackdelarna med outsourcing av IT inom en verksamhet krävs vidare forskning i mätmetoder. Det är idag svårt, framför allt i större affärer, att mäta huruvida outsourcingprojektet varit lyckat eller misslyckat och huruvida det givit det utfall som önskades. Det kan mest handla om spekulationer.

II. Den traditionella tidningens framtid.
Webbens roll för tidningar i framtiden kan komma att ha en avgörande roll. Den traditionella tidningsbranschen kan komma att förändras radikalt. Det är mycket intressant att utreda vilka möjligheter som webben erbjuder.

III. Nyttan med outsourcing av IT för små respektive stora tidningar.
Vad vi frågar oss är om mindre tidningar kan dra nytta outsourcing på samma sätt som större eller om det krävs en viss ”kritisk massa”?  

IV. Undersöka de faktiska kostnadsförändringarna som blivit ett resultat av genomförandet av outsourcing av IT. 
Vi har i stor mån undvikit siffror i vår undersökning. Att utifrån ett antal fallföretag undersöka eventuella kostnadsförändringar skulle kunna leda till intressant kunskap. Kvalitet bör, enligt vår mening, alltid vägas in i en sådan undersökning för att den skall vara något värd.

V. Utifrån kriterier undersöka vilka tidningar som borde outsourca.
Vi har i vår undersökning diskuterat en rad kriterier eller motiv. Utifrån dessa kan man undersöka vilka aktörer som faktiskt framgångsrikt borde kunna outsourca sin IT men som ännu inte gör det.

Ytterligare förslag på framtida forskning är: påverkan för berörd personal vid outsourcing- övertaganden och trendbildning och dess påverkan på beslutsfattande vid outsourcing.
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Intervjumall 1: 

Intervju med Sydsvenskan och Dagens Nyheter

Intervjumall 2: 

Intervju med Teknik i Media

INTERVJUMALL 1


IT-strategisk position

Vilka IT-behov finns inom tidningsbranschen?

Hur tror ni outsourcing av IT kan tillfredställa dessa behov?

Hur viktigt är IT för er dagliga verksamhet?

Hur viktigt var IT för er innan ni outsourcade?

Vad har ni för ambition med er IT idag?

Vad hade ni för ambition med er IT innan ni outsourcade?

Hur tror ni IT påverkar er marknadsposition idag?

Hur tror ni IT påverkade er marknadsposition innan ni outsourcade?

Motiv och konsekvenser

Hur såg situationen ut innan ni outsourcade? (styrkor/svagheter)

Hur ser situationen ut idag? (styrkor/svagheter)

Vilka var motiven för outsourcing av IT? 

Vilka konsekvenser har beslutet att outsourca fått?

Har ni uppnått det ni önskade med att outsourca?

Vilka motiv för outsourcing av IT tror ni är mest relevanta för tidningsbranchen?

Arrangemang för outsourcing

Bakgrund

Hur bedrivs samarbetet med Teknik i Media (betalning, ansvar och ägande)?

Hur gick ni tillväga från första kontakten med Teknik i Media till färdigskrivet avtal? 

Vilka kritiska/avgörande händelser har lett till situationen idag?

Hur ser ni på ert outsourcingarrangemang? (samarbete, köp, externalisering, strategisk allians)

Vad tyckte ni var viktigt vid utformning av arrangemang (betalning, ansvar, ägande), utifrån de specifika motiv ni hade?

Har ert arrangemang förändrats över tiden? I så fall hur?

Hur tror ni ert framtida samarbete kommer se ut? Vilka framtida behov kommer ni ha?

Ser ni några risker med att outsourca IT?

Vilka tror ni framgångsfaktorerna är för outsourcing av IT inom pressbranschen?

INTERVJUMALL 2


DN och Sds IT-strategiska position

Vilka IT-behov tror ni finns inom tidningsbranschen?

Hur tror ni outsourcing av IT kan tillfredställa dessa behov?

Hur viktigt tror ni IT är för DN:s och SdS dagliga verksamhet?

Hur viktigt tror ni IT var för dem innan de outsourcade?

Hur tror ni IT påverkar DN:s och SdS marknadsposition idag?

Hur tror ni IT påverkade deras marknadsposition innan de outsourcade?

Motiv och konsekvenser för DN och SdS 

Hur upplevde ni att situationen såg ut på DN och SdS innan de outsourcade? (styrkor/svagheter)

Hur upplever ni deras situation idag? (styrkor/svagheter)

Vilka var DN:s och SdS:s motiv för outsourcing? 

Vilka konsekvenser tror ni beslutet att outsourca har fått för DN och SdS?

Tror ni att situationen sett annorlunda ut om de haft ett annat motiv för outsourcing? I så fall hur?

Vilka motiv för att outsourca tror ni är mest relevanta för tidningsbranchen?

Arrangemang för outsourcing

Bakgrund

Hur ser ert arrangemang med SdS och DN ut? Dvs. avtalet (betalning, ansvar och ägande).

Hur gick ni tillväga från kontakt med kund till färdigskrivet avtal?

Vilka kritiska/avgörande händelser har lett till situationen som den ser ut idag?

Hur ser ni på ert outsourcingarrangemang? (samarbete, köp, externalisering, strategisk allians etc.)

Vad tyckte ni var viktigt vid utformning av arrangemang (betalning, ansvar, ägande), utifrån de specifika motiv som DN och SdS hade?

Har ert arrangemang förändrats över tiden? I så fall hur?

Hur tror ni ert framtida samarbete kommer se ut? Vilka framtida behov kommer uppstå?

Ser ni några risker med att outsourca IT?

Vilka tror ni är framgångsfaktorerna för outsourcing av IT inom pressbranschen?
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