Offshore outsourcing
Handbok for lokala fortroendemdn

5 Y

L

Making Offshore Outsourcing Sustainable



T R
——
8

e BT
W

E]
2

i
f

|4 it L L

! . 8= A T, S |
s S [ R I ~i |

P T T e m e e —

==l ]|

7l




Offshore outsourcing
Handbok for lokala fortroendemdn

av Tom De Bruyn och Monique Ramioul
Redigerad av Andrew Bibby



Innehall

Inledning
Malsittningar vid forhandling om offshore outsourcing 2
Medverkan pa alla stadier i offshore outsourcing processen 4
I. Att forutse offshore outsourcing 6
Vad Gr OffSROFING?..................ccccccooiiiiiririviiiiiriresssisicnres s s s 6
OffShoring 0Ch OUESOUFCING.....................cccccooeiiirvvvviiiiiirirensssscsreesssssssses s 6
Ar det troligt att mitt foretag overviger offshore outsourcing?............ 8
Vilka jobb kan bli foremadl for outsourcing?...............cooccon. 8
Varfor kan ett foretag tdankas overvdga offshore outsourcing?.................. 9
Offshore outsourcing lyckas inte alltid.......................... I
2. Ta initiativet 12
Avtal om OffShOre OUESOUICING...................cccoooviiiiiiriiniiiiiiireensssssnssssesseess 12
GIODAIt FAMQAVEAL.................ccccoocccocevvviiiciiiirecesicees s s s 12
Forebyggande kompetensinitiatiVv...........................n, 13
Planering av en strategi for hantering av offshoring............................. 13
3. Utvirdering av en strategi for offshore outsourcing 5
Tillgang till iNFOrM@UION.........................oooccooi e 15
Vilken dr den overgripande strategin bakom offshore
OUESOUNFCING?..............oooooooeiiirrerisesi e s s s 16
Finns mdtbara mdal medibilden?............... 16
Vad har offshore outsourcing for omfattning?. .17
Vilken affdrsmodell valjs?.......................... wl7
Ar den ekonomiska analysenrealistisk?.............................c.ooooon. 18
Har man tagit hdnsyn till de juridiska fragorna?.................................... 18
Vilka organisatoriska risker har identifierats ndr offshoring
BIFOIES?. ... 19
Vilka fragor om personalresurser har tagits upp?........................ 20
Nadgra strategier for arbetstagarrepresentanter och fackforeninar...22

Making Offshore Outsourcing Sustainable (MOOS)



4. Utvardering av genomforandet av en offshore
outsourcing strategi

Upphandlingsprocessen
Val av land

5. Forhandling av genomforande och overvakning av
offshore outsourcing

Forhandling av évergdngen
Kontakter med arbetstagarrepresentanter offshore-foretaget.............
Utvdrdera den lokala klubbens svar pa offshore outsourcing ..
Dela med dig av din erfarenhet

Uppfoljning av avtalet om offshore outsourcing...............................

24

24
26

Making Offshore Outsourcing Sustainable (MOOQOS)



Making Offshore Outsourcing Sustainable (MOOS)




L 4

Making Offshore Outsourcing Sustainable (MOQOS)

Inledning

Denna handbok har ett tydligt praktiskt syfte. Andamalet ar att hjilpa
dig som lokal fortroendeman att hantera fragan om offshore out-
courcing.

Offshore outsourcing — dvs omlokalisering av verksamhet fran omra-
den med relativt hoga léner och anstillningsskydd till omraden med
lagre 16ner och samre anstillningsvillkor — ar ett tecken pa okad glo-
bal konkurrens nar det giller tjanster. Detta kan innebira att saval
relativt lagkvalificerat arbete (t ex backoffice arbete, kundservice)
som mera hogkvalificerat arbete (t ex mjukvaruutveckling) flyttas
utomlands. Liksom nar det gillde tillverkningsindustrin pa 60- och
70-talet ar dagens verksamhetsflytt en strukturell forandring som
troligen inte kommer att vinda, och ar saledes inte bara en tillfillig
trend for foretagsledningar.

Offshore outsourcing ar en komplex social, politisk och organisato-
risk process som kraver ett val utvecklat arbetssatt. Denna handbok
har till syfte att hjalpa dig som lokal fortroendeman att forsta kom-
plexiteten i offshore outcourcing. Den belyser bland annat riskerna
for och anledningarna till eventuella misslyckanden. Den visar ocksa
pa de olika stadier som ingar i forflyttningen av verksamhet utom-
lands och vad som kan goras for att forsoka undvika negativa foljder
for de anstallda vars jobb forsvinner.

Handboken bygger pa befintlig god praxis som utvecklats av fackfor-
eningar som svar pa foretagens offshore outsourcing initiativ. Den
har tagits fram av det europeiska projektet Making Offshore Out-
sourcing Sustainable (MOOS), som forenar sju fackliga organisationer
(LBC-NVK i Belgien, HK-Privat i Danmark, CFDT-Cadres i Frankrike,
VER.di i Tyskland, FNV-Bondgenoten i Nederlinderna samt SIF och
CF i Sverige) och det hogre forskningsinstitutet for arbetsmarknads-
studier (HIVA) i Belgien. Projektet drivs av UNI-Europa-sektionen
Industri-, foretags- och informationstekniktjanster (IBITS)

Handboken ger forslag om var man kan hitta mer detaljerad informa-
tion. En anvindbar killa ar MOOS projektets webbsajt
www.moosproject.be/handbook.htm




Malsittning vid forhandling om offshore outsourcing

Vi borjar med att sammanfatta nagra sarskilt viktiga malsattningar
och principer som bor vagleda anstillda och fackforeningar i fraga
om offshore outsourcing. De ar fortecknade nedan.

Checklista for forhandlare

® Medverkan och deltagande av anstillda och deras
representanter,

® Undvikande av patvingade fristillningar,
m Skydd av anstallningsvillkor for redan anstillda,

m Effektiv omplacering av redan anstillda som forlorat sitt arbete i
och med inforandet av offshoring,

m Ritten till utbildning samt assistens och stod om
alternativ anstallning dr nodvandig,

] Aterinvestering av de besparingar som gjorts genom offshoring.
En del av de ekonomiska besparingar som gjorts genom offshore
outsourcing ska investeras i kompetensutveckling for anstillda
for att 6ka deras anpassningsformaga och anstillningsbarhet,

B Grundliggande rittigheter for anstillda ska iakttas i de lander
som ar foremal for offshoring, diribland sadana rittigheter som
har att gora med fackligt medlemskap och medbestammandefor-
handlingar,

B Anstindiga Ioner samt trygga och sunda arbetsforhallanden i de
linder som dr mal for offshoring,

® Langsiktigt foretagsengagemang for anstillningstrygghet i de lin-
der som dr foremal for offshoring,

B Effektiva verktyg for att hantera forandring ska finnas savil i
vardlanderna som i de linder som dr mal for offshoring.
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Som lokal facklig féretradare maste man vid forhandlingar vara med-
veten om de anstilldas intressen i bada andar av offshore outsour-
cing kedjan.

UNIs stadga om offshore outsourcing ger en vigledning till bista
m praxis vid forhandlingar om offshoring. Den finns pa
www.union-network.org/uniindep.nsf/outsourcing-offshoring?openpage

Making Offshore Outsourcing Sustainable (MOOQOS)



Medverkan pa alla stadier i offshore outsourcing
processen

Aven om tillkinnagivandet av ett beslut om att flytta verksamhet
utomlands ibland kommer till synes helt ovantat, kan det i sjalva ver-
ket vara ett i en rad steg som foretag tar nar de startar ett offshore
outsourcing projekt.

Vanligtvis genomgar ett foretag de flesta om &n inte alla av foljande
faser.

m Inledande informellt overvagande om offsho-
ring, insamling av information, bevakning av konkurrenter
osv,

= Formellt beslut att undersoka offshore outsour-
cing projekt; upprittande av projektteam, radgivare osy,

m Analys av foreslagen offshore outsourcing, uppstallande
av ett 6vergripande mal, detaljerade malsattningar, forbe-
redelse av rapport, formellt beslut att ga vidare,

® Anbudsinfordringar identifiering av offshoring part-
ners, utvardering av offerter osy,

m Due diligence procedurer av identifierade offshoring
partners (se sid 25),

m Upprittande och ingaende av kontrakt och
servicenivaavtal, se nedan,

m Genomforande av offshoring, flytt av verksamhet,

m Hantering av offshore outsourcing relationer,

m Utvardering av resultat, fornyande eller avslutande av
kontrakt, eventuell utvidgning av offshore outsourcing till
andra verksamhetsomraden.

Idealet ar att de lokala fackklubbarna stravar efter att medverka som
forhandlande part genom hela processen. Detta ar inte mojligt pa alla
foretag. Fackliga organisationer kan pa vissa foretag avsiktligt forhin-
dras fran att ta del av information om vad som planeras. Det finns
dock atgirder som arbetstagarrepresentanter bor vidta. Medveten-
het och forutseende ar nyckelorden.
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Parallellt med den ovan identifierade vdgen kan vi alltsa staka ut en
liknande vag som de lokala klubbarna kan folja:

m Var medveten.Ta initiativ till att hoja medvetenhe-
ten om offshoring; samla in information, bevaka av vad
konkurrerande foretag vidtar for offshore outsourcing
atgirder osvy,

m Forutse. Var uppmirksam pa omraden inom ditt fore-
tag som skulle kunna bli féremal for offshore
outsourcing,

m Ta ledningen. Ta kontakt med foretaget och presen-
tera de principer som stallts upp i UNIs stadga om
offshoring,

m Be om information. Forsok att fa information om
ditt foretags tankegangar och planer,

m Dar sa ar mojligt, engagera dig. Forsok att involvera
klubbarna i offshoring processen fran det inledande ar-
betet och vidare under arbetets gang,

m Dir si behovs, ifragasétt ett beslut om offshore out-
sourcing. Strava efter strategiska allianser, t ex med poli-
tiker, lokala myndigheter och konsumentgrupper,

m Forsok uppna forpliktelser att respektera
grundliggande arbetstagarrittigheter i upp-
handlingsdokument och kontrakt,

m Striva efter att uppmuntra till att utvidga due
diligence processen (se sid 25) sa att den omfat-
tar fragor om accepterande av lokal anstillningslagstift-
ning och ILO:s (International Labour Organisation, FN:
s fackorgan for socialpolitik och arbetsmarknadsfragor)
grundlaggande arbetstagarrattigheter,

m Forhandla fram det faktiska genomforandet av off-
shore outsourcing,

m Bevaka hanteringen av offshore outsourcing
relationer,

m Utvirdera offshore outsourcing-resultaten dar sa ar
mojligt tillsammans med ditt foretag, men om det ar nod-
vandigt aven sjalvstandigt.

Denna handbok kommer nu att ga igenom dessa fragor mera i detalj
och i tur och ordning ta upp de fragestillningar som bor beaktas
innan offshore outsourcing tillkannages, under genomforandet och
efter dess inforande.
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I. Att forutse offshore outsorcing

De lokala klubbar som med storst framgang har svarat pa offshore
outsourcing ar de som har satt sig in i fragan i god tid. Budskapet ar
att vara medveten i forvag.

Vad dr offshoring?

Termen ‘offshoring’ anvandes forst for att beskriva overflyttning av
verksamhet fran USA:s fastland till vissa karibiska ar. Aven om ter-
men kan anses vara en aning vilseledande nar det galler utflyttning
av arbete fran till exempel den europeiska kontinenten, anvinds den
fortfarande allmant for att beskriva omlokalisering av verksamhet
over nationsgranser eller internationellt, sarskilt i ssmband med om-
lokalisering till omraden med lagre kostnader.

| Europa har pa senare ar verksamhet flyttats ut t ex fran Storbri-
tannien och till engelsktalande omraden som Indien, fran Frankrike
till vissa delar av Afrika och fran skandinaviska lander till de baltiska
staterna. Utflyttning av verksamhet till geografiskt narbeldgna omra-
den, sarskilt till de nyanslutna EU-landerna i Central- och Osteuropa,
beskrivs ofta som nearshoring.

Offshoring och outsourcing

Denna handbok giller i forsta hand utflyttning av verksamhet utom-
lands som aven kombineras med outsourcing, med andra ord nar ett
foretag lagger ut vissa verksamheter eller processer till en extern
part.

Outsourcing har varit ett ledande inslag i foretagens strategier pa
senare ar. Principen ar att foretag koncentrerar sig pa sin kdrnverk-
samhet och karnkompetens och flyttar ut de verksamheter som inte
betraktas som centrala till andra foretag. Ett exempel skulle vara en
banks utflyttande av sina [T-system till ett specialiserat IT-foretag.

Offshoring ar inte alltid nodvandigtvis kopplat till outsourcing. Ett
foretag kan flytta delar av sin verksamhet till en offshore destination
och samtidigt behalla dessa funktioner inom foretaget. Omvant kan
naturligtvis verksamhetsfunktioner flyttas ut till ett foretag som ar
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Organisationen for ekonomiskt samarbete och utveckling (OECD)
har tagit fram foljande matris, siffrorna galler IT och affarsprocess-
tjanster. Aven om uppgifterna r fran 2001, gor matrisen det littare
att satta in offshore outsourcing i dess sammanhang.

Onshoring, offshoring, insourcing and outsourcing
IT and business process services

Onshore Offshore
Cutsourcing Cutsourcing
b4l (Exvernal Domestic Supplyl JiE=wernal cross-border supply)
g {USD 2327 billion) (LISD 10 ballion)
Contral
Internal
E litermal offshoering
3 Domestic [lnwernmal cross-border s
H Supply
- {US0D 22 bilkon)
I MNational ” International |
Location
Lowrce; OECD

Aven om denna handbok fokuserar pa offshore outsourcing, ir mycket
3 av dess innehall dven relevant for in-house offshoring (intern verksam-
het utomlands).
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Ar det troligt att mitt foretag 6verviger offshore outsourcing?

Foljande checklista ger forslag pa sadant som kan vara tecken pa att
foretag aktivt overvager offshore outsourcing:

Ditt foretag tillhandahaller tjanster som dven erbjuds av
konkurrenter, och dina konkurrenter har redan erfaren-
het av offshore outsourcing,

Du arbetar i en tjansteverksamhet med sma marginaler
och stark konkurrens,

Ditt foretag har slagits samman med ett annat foretag,
vilket har resulterat i fordubbling av verksamheter och
funktioner,

Ditt foretag har omstrukturerat verksamhetsfunktioner
till separata och sjalvstandiga enheter, som exempelvis
ett gemensamt servicecenter,

Ledningen har foretagit affarsresor till typiska destinatio-
ner for offshore outsourcing,

Anstillda har ombetts att dokumentera sina
verksamheter,

Ledningen investerar inte i karriarutveckling for anstallda
som redan finns pa plats,

Ditt foretag har erfarenhet av tidigare outsourcing
initiativ,

Ledningen har upprittat en projektgrupp for att under-
soka offshore outsourcing.

3 Kom ihag att statliga myndigheter savil som foretag ger sig in pa off-
shore outsourcing.

Vilka jobb kan bli foremadl for offshore outsourcing?

OECD uppskattar att nastan 20% av all sysselsattning kan bedrivas
utomlands. Idag finns manga jobb inom tjanstesektorn, som kan ut-
foras pa avligsna platser. Vilken uppgift som helst som inte kraver
direkt kontakt med kunden eller fysisk narvaro kan i princip utforas
pa langt avstand.
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Vissa verksamheter och jobb ar i och for sig mer benagna att bli
foremal for outsourcing, men du bor vara medveten om att alla
jobb potentiellt befinner sig i riskzonen. | allt hogre grad forsoker
foretag som bedriver utflyttade verksamheter utomlands att klattra
uppat i vardekedjan genom att tillhandahalla mera komplexa jobb
och tjanster.

Foljande checklista ger exempel pa egenskaper som kinnetecknar
jobb och verksamheter som ar sarskilt benagna att bli foremal for
offshore outsourcing:

Arbetsintensiva,

Standardiserade,

Klart avgransade och definierade,
Langtrakiga,

Enformiga,

Valstrukturerade,

Inte skyddade av patent eller upphovsratt,
Ingen kontakt med/narhet till kunder kravs,
Ingen djup omradesspecifik kunskap kravs,
Ingen kulturell kunskap kravs.

Varfor overvdger ett foretag offshore outsourcing?

Kostnadsbesparing ar det oftast angivna skalet till varfor foretag ger
sig in pa offshore outsourcing. Foretag soker stindigt efter satt att
minska kostnader, och personalkostnader ar ofta det forsta man
tittar pa. Loneskillnader mellan olika geografiska regioner kan vara
betydande, aven om besparingar genom offshoring i praktiken i all-
manhet dr mindre 4n vad en enkel jimforelse av l6nenivéer till en
borjan kan ge vid handen. Om en konkurrent har anvant sig av off-
shore outsourcing for att sanka kostnader kan andra foretag till slut
kanna sig tvingade att gora samma sak.

Den uppmarksamhet som offshore outsourcing pa senare tid fatt
kan ocksa leda till rent folja John beteende. Foretag kan forsoka
kopiera en annan verksamhets till synes framgangsrika strategi utan
att grundligt tinka igenom om den lampar sig for deras egna forhal-
landen.
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Det kan finnas andra skal till att offshore outsourcing overvags. Till
exempel:

Tillgang till lamplig kompetens och arbetskraft. Foretag
kan se sig om utomlands efter tillgang pa kvalificerad ar-
betskraft, t ex forskning och utveckling eller mjukvaruut-
veckling. For lagkvalificerat arbete, t ex call center-arbete,
kan foretag ocksa dvervaga offshore outsourcing om de
upplever hog personalomsittning eller rekryteringssva-
righeter pa hemmaplan,

’24-timmars oppet” Genom att flytta ut verksamhet till
delar av varlden med olika tidszoner kan verksamheter
bedrivas kontinuerligt 24 timmar om dygnet. Projekt kan
paborjas snabbare. Kunder kan betjanas utanfoér vanlig
kontorstid, till exempel pa natten, utan att man maste ha
personal som arbetar nattskift i hemlandet.,

Flexibilitet nar det galler att mota fluktuerande arbets-
borda,

Narhet till marknaden. Narhet till potentiella kunder i en
region i varlden,

Reglerande ramverk, t ex anstallningsvillkor eller skat-
teincitament pa platser som ar mal for offshoring.

Informationsteknologin mojliggor flytt av arbete och distansarbete
och har bidragit till en okning av leverantorer som erbjuder tjanster i
laglonelander. Infrastrukturen ar numera vilutvecklad pa vissa platser
for offshoring, och darfor kan flytt av verksamhet utomlands nu ske
relativt latt.

Tills nyligen var offshore outsourcing begransad till storre bolag och
multinationella foretag. | allt hogre grad ar sma och mellanstora fo-
retag ocksa i stand till att lagga ut verksamhet utomlands. Faktorer
som hdammar offshoring haller pa att forsvinna, medan paskyndande
faktorer blir allt fler.
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Offshore outsourcing lyckas inte alitid

Eftersom affarsretoriken tenderar att fokusera pa fordelarna med
offshore outsourcing, ar det viktigt att komma ihag att dven sidana
projekt kan misslyckas.

Ar 2003 uppskattade analyshuset Gartner att 6 miljoner euro sldsats
bort pa offshoring-initiativ som inte gett utlovat resultat. Ett annat
analysforetag, Mori, fann att 65% av alla CIO pa foretag som outsour-
car uppgav att de hade svart att hantera relationerna till outsourcing
partnern.

Foretag moter ocksa motstand fran kunder mot offshore outsour-
cing. Granskningar har till exempel pavisat hdg niva av missndje hos
allmanheten nar callcenter omlokaliseras till utlandet. Kulturella skill-
nader och uttalsskillnader kan vara bidragande orsaker.

Bland orsakerna till problem med offshore outsourcing
ingar:

Fokusering pa kostnadsbesparing till varje pris leder till
daliga kontrakt,

Besparingspotentialen ar i hog grad overskattad,
Behoven av kommunikation och samordning
underskattas,

Man har ett kortsiktigt forhallningssatt i stillet for att
bygga langvariga relationer,

Bristande skotsel av personalresurserna,
Missbedomning av kulturella skillnader.
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2. Ta initiativet

Avtal om offshore outsourcing

Lokala fortroendeman behdver inte vanta pa att foretaget ska ta for-
sta steget i fraiga om offshore outsourcing. Ett antal fackforbund har
framgangsrikt traffat avtal om offshoring med féretag redan innan
nagra formella planer fran foretagens sida gjorts i denna riktning.

Att komma in tidigt kan bidra till att skapa underlag for en god praxis,
som kan visa sig ovarderlig senare.

Avtal kan baseras pa UNIs stadga for offshore outsourcing
(se ovan).

Exempel pa offshoring-avtal, som mellan AMICUS och CSC (UK) samt
m BT och Connect (UK), kan studeras pa www.moosproject.be/handbook.
htm

Globalt ramavtal

Om du arbetar som lokal fértroendeman pa ett multinationellt fo-
retag, sa kom ihag mojligheten att ta initiativ till undertecknande av
ett globalt ramavtal mellan foretaget och UNI, som representerar
foretagets anstillda 6ver hela varlden

m Texterna i befintliga globala ramavtal star att finna pa ICFTUs webbsajt
pa www.icftu.org/displaydocument.asp?Index=991216332&Language=EN

Making Offshore Outsourcing Sustainable (MOOS)




Forebyggande kompetensinitiativ

Om du tror att ditt foretag ar benaget att flytta ut arbete utomlands,
ar det sarskilt nodvandigt att se till att redan anstallda erbjuds den
kompetensutveckling de behover for att forbattra sina framtida an-
stillningsmojligheter. Kom ihag att det ofta ar lagkvalificerade jobb
som till en borjan ar sarskilt i riskzonen vid offshoring.

Uppmuntra medlemmar att anvanda sig av utbildningstill-

’ fillen, och uppmuntra ditt foretag att tillhandahalla lIamp-
liga utbildningsméjligheter. Bittre utbildade och mer kvali-
ficerade anstillda ar bra for foretaget.

Planering av en strategi for hantering av offshoring

P3 detta stadium ar det ocksa vardefullt att detaljplanera den strategi
som din organisation skulle kunna anta vid det tillfille da ditt foretag
tillkannager att det overvager offshore outsourcing. Vanta inte tills
ledningen gor sitt officiella tillkinnagivande innan klubben

’ planerar vad som behéver goras — nir det gatt sa langt kan
det vara for sent for er att kunna uppna meningsfulla for-
andringar.

Utvecklingen av strategin borjar med att formulera tydliga och realis-
tiska mal som tar hansyn till det som 4r angelaget for medlemmarna.
Innan du tanker ut hur nagot ska goras, bor du faktiskt veta vad du vill
uppna. Se till att klubbens mal ir realistiska for de anstillda,

’- men dven for ledningen. Ouppnaeliga mal forsvagar din for-
handlingsposition.

| planeringsarbetet ar det viktigt att hansyn tas till den 6vergripande
situationen, inklusive ditt lands lagstiftning och regler for forhandling-
ar, befintliga kollektivavtal och lampliga fackforeningspolicies. UNIs
’ stadga om offshore outsourcing tillhandahaller en tinkbar
lista pa fragor som kan anvindas for att formulera mal som
ar realistiska just i samband med aktiviteter i ditt foretag.
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Utveckla expertis. Varje offshore outsourcing projekt kraver att
de lokala klubbarna medverkar i utvarderingen av forslagens prak-
tiska funktion, genomforbarhet och hanteringssatt.
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3. Utvirdering av en strategi for offshore outsourcing

Ett foretags tillkannagivande att det har for avsikt att ta initiativ till
offshore outsourcing av verksamhet innebar ofta okade insatser och
engagemang av de lokala fortroendemannen. Det arbete som kravs
kommer dock att bli littare om de prelimindra atgirder som foreslas
i denna handbok redan har vidtagits.

Aven om det inte 4r de lokala klubbarnas sak att direkt bidra till
ledningens planering av ett offshore outsourcing projekt, kommer
dock noggrann granskning av foretags offshore outsourcing strategi
att vara dig till hjalp, sarskilt nar det galler att besluta om ett effektivt
svar pa vad som foreslas. Detta avsnitt av handboken ger nagra
rad om hur en sadan strategi ska utvirderas.

Effektivitetstestet som har utarbetats av FNV-Bondgenoten i Belgien

ar ett verktyg for att bedoma genomforbarheten i en offshore outsour-
m cing-strategi som valts av ett foretag. Effektivitetstestet hittar du pa
MOOS webbsajten www.moosproject.be/handbook.htm

Tillgang till information

Detta avsnitt bygger pa antagandet att foretag delar med sig av sina
planer och strategier i fraga om offshore outsourcing till arbets-
marknadsparterna. Om du arbetar for ett foretag som ogirna
ger denna information, kan den lokala klubben behéva pa-

’ minna ledningen om dess forpliktelser enligt det europe-
iska direktivet om information och samrad.

Direktivet haller pa att implementeras i EUs medlemslander genom
m nationell lagstiftning. Direktivet kommer inte att gilla mycket sma fo-
retag.

Om ditt foretag har ett europeiskt foretagsrad, ar detta ett annat
verktyg som kan anvandas.
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Vilken dr den overgripande strategin bakom offshore
outsourcing?

Varfor har ledningen fattat ett beslut om att satsa pa offshore out-
sourcing?

Vissa initiativ betraffande offshore outsourcing ingar i en bredare
omstruktureringsstrategi, medan andra avser att angripa ett specifikt
identifierat ’problem’. Exempelvis fungerar kanske en verksamhets-
enhet inte bra, och ledningen kanske letar efter en losning for att
hoja effektiviteten och minska kostnaderna.

Foretag kan ocksa tinka framat och gora foregripande drag for att
forutse och mildra identifierade framtida problem.

Om ledningen inte kan ange en tydlig och detaljerad offshore out-
sourcing strategi, kan det naturligtvis bero pa att en sadan strategi
inte existerar. Det kan bero pa att foretaget har tagit ett forhastat
beslut om offshore outsourcing utan grundlig planering och forbe-
redelse. Har ar drivkraften sannolikt helt enkelt en onskan att dra
ner pa kostnaderna. Denna typ av ad-hoc-metod kommer sanno-
like att fa allvarliga negativa verkningar for redan anstillda. Det kan
dock visa sig vara hdgst riskabelt dven for foretaget. Manga offshore
outsourcing projekt har misslyckats, vilket kan forklaras med brist
pa tydliga och val genomtinkta mal. I dessa situationer kan ett

b starkt alternativ till offshoring utvecklas av de lokala for-
troendeminnen pa foretaget.

Finns mdtbara mal med i bilden?

Strategiska mal kan formuleras vagt, t ex kostnadsminskningar, for-
battrad konkurrenskraft’. Sidana fraser ar av foga varde om de inte
Sversitts till matbara mal — till exempel att minska personalkostna-
derna med 5% pa tva ar. En strategi utan klart mitbara indi-

b katorer ar en svag strategi och kan bemétas av de lokala
klubbarna som sadan.
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Vad har offshore outsourcing for omfattning?

Foretagsstrategin bor klargora vilka verksamheter och affarspro-
cesser som ska forflyttas utomlands och vilka som ska vara kvar
inom foretaget. Om strategin r vag pa denna punkt, ar den svag.

Kom ihag att foretag kan planera att inféra offshore outsourcing i
flera omgangar, kanske for att minska sannolikheten for motstand
hos de anstillda men adven for att sprida kostnaden for avgangsve-
derlag. Ar det troligt att foretaget till en borjan endast tillkinnagivit
det forsta stadiet i vad som skulle kunna vara ett mera omfattande
program?

For att forsta foretagets langsiktiga planer ar det viktigt
att noggrant analysera forslaget, kontraktet med leveran-
toren och servicenivaavtalet.

Vilken affdrsmodell viiljs?

Foretag har ett antal affirsmodeller att vilja mellan for att om-
strukturera affarsprocesser, och av dessa ar offshore outsourcing
den mest radikala. Har ditt foretag undersokt andra mojlig-
heter: t ex outsourcing till ett annat foretag men utan att
flytta utomlands (onshore) eller oppnande av en enhet

b utomlands som del av moderforetaget? Har joint ventu-
re (deldgt foretag) med en partner utomlands overvagts?
Joint venture utomlands kan mdjliggora mer direkt kon-
troll over arbets- och anstillningsforhallanden.
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Ar den ekonomiska analysen realistisk?

Nar man gor en ekonomisk analys av en forflyttning utomlands ar
det alltid viktigt att alla transaktionskostnader och dolda kostnader
ingar. Bade engangskostnader och I6pande kostnader uppstar vid
inforande av offshore outsourcing.

Lagre Ioner i offshore-landet kan i hog grad uppvagas av
nagra av foljande kostnader. Bland dem finns:

Kostnader forknippade med utarbetande av den ursprung-
liga analysen och strategin for offshore outsourcing,
Forhandlings- och kontraktskostnader vid valet av en part-
ner for offshore outsourcing,

Omstruktureringskostnader, inklusive kostnaden for fri-
stallningar eller omlokaliseringar,

Kostnader for utbildning av personal for att hantera off-
shore outsourcing relationen,

Resekostnader,

Infrastrukturkostnader,

Kostnader for 6verforing av kunskap utomlands (vilket kan
inbegripa utbildnings- och oversattningskostnader),
Effektivitetskostnader; produktiviteten kan till en borjan
vara lagre an tidigare,

Ledningskostnader.

Har man tagit hdnsyn till de juridiska fragorna?

Bland de juridiska fragorna kan nimnas:

Skydd av immatriella tillgingar (t ex patent och licenser),
Overensstammelse med arbetsrattslagar i offshore-landet,
Exportrestriktioner,

Hantering av konfidentiell information och restriktioner
for overforing av uppgifter,

Statliga restriktioner,

Skattefragor,

Valutarestriktioner.
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Vilka organisatoriska risker har identifierats ndr offshore out-
sourcing inforts?

Har foretaget gjort en korrekt bedomning betraffande de risker som
ar forknippade med inforande av offshore outsourcing? Har nagot
overtygande argument framforts for minimering eller eliminering av
dessa risker?

Bland majliga risker kan namnas:

Kommunikationssvarigheter: Aven om man anvinder in-
formationsteknologi kan kommunikation pa langa avstand
bli svarare,

Samordning: Samordning av uppgifter och affarsprocesser
kan bli svarare. Olika tidszoner kan forhindra effektiv funk-
tion,

Organisation av kunskapsoverforing. Varje kunskapsover-
foring till en offshore outsourcing-partner innebar risker
for virdforetaget, daribland risker for intrang pa immatri-
ella tillgangar eller rattigheter,

Minskad arbetslust bland anstallda,

Minskad intern sammanhallning och paverkan pa foretags-
kultur,

Kritisk reaktion fran kunder,

Politiska forandringar i offshore landet,

Korruption,

Kulturella skillnader, dven i fraga om foretagskultur,
Sprakliga problem och skillnader, aven uttalsskillnader,
Skada for foretagets image, negativ publicitet.
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Vilka fragor om personalresurser har tagits upp?

Vad har offshore outsourcing strategin att saga om konsekvenserna
for de anstallda?

Bland mojliga konsekvenser kan namnas:

Fristallningar,

Forandringar i arbetsinnehall och arbetsuppgifter,
Inkomstforlust,

Forandringar i arbetsmiljon,

Inforande av ny teknik,

Forandringar i medbestammandet och i de anstalldas,
medverkan vid verksamhetsforandringar.

Nar ledningen val fattat beslut om att flytta vissa processer och jobb
utomlands, bor klubben 4nda strava efter att forhandla fram ett off-
shore outsourcing avtal. Om fristédllningar inte kan undvikas
b bor en omstillningsplan/ 6verenskommelse som mildrar de
negativa verkningarna for de anstallda forhandlas fram.

Som arbetstagarrepresentant bor du dessutom:

m Tainitiativ till forebyggande kompetensutveckling av dina

medlemmar; vilkas jobb sannolikt kan bli féremal for
offshore outsourcing,
Bista medlemmar vilkas jobb ar foremal for offshore out-
sourcing med att hitta ny anstallning inom foretaget, att
identifiera och paborja omskolning och att hitta nya jobb
utanfor foretaget.

MOOS-webbsajten ger olika exempel pa omstillningsplaner som fram-
m forhandlats inom ramen for offshore outsourcing i olika nationella sam-
manhang.

Vad siger offshore outsourcing strategin om anstallningsforhallanden
och HR-fragor i det land dit verksamheten flyttar?
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Offshore outsourcing inverkar inte bara pa de anstillda i ditt foretag
utan har ocksa konsekvenser for de anstillda i destinationslandet. Pa
senare ar har fackforeningar, regeringar och internationella

b organisationer forsokt skapa regler for att skydda anstall-
das rittigheter pa global niva.

Bland fragor att stalla kan nimnas:

Har foretaget med grundlaggande rattigheter for an-
stallda som ett kriterium i urvalsprocessen for offshore
outsourcing foretag?

Har foretaget gjort ett atagande om att endast ha offsho-
re outsourcing till lander som erbjuder ett visst skydd
for anstallda och respekt for rimliga anstallningsvillkor.
Kommer organiseringsfrihet pa arbetsplatsen att respek-

teras!?

Kommer fackféreningar att erkinnas och fa tillfillen till
att organisera sig och rekrytera medlemmar?

Vilka atgirder kommer att vidtas under stadierna for
kontraktsforhandling och due diligence granskning for
att sakerstalla tillampning av grundlaggande arbetstagar-
rattigheter?

Vilka forpliktelser om fortsatt langsiktig relation kan
foretaget erbjuda anstallda utomlands?

m Vissa globala ramavtal forpliktigar foretag att gora sitt basta for att sa-

kerstilla kvalitetsnormer for anstillning hos underleverantorer.

ILO: s trepartsdeklaration om principer for multinationella foretag
och den sociala politiken, reviderad ar 2000, och OECD:s (Orga-
nisationen for ekonomiskt samarbete och utveckling) riktlinjer for
multinationella foretag kan vara anvandbara verktyg.

UNI har publicerat en sammanfattande rapport om dessa och andra

m liknande internationella initiativ: Responsible Business?: A UNI Guide

to International Codes of Practice.
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Nadgra strategier for arbetstagarrepresentanter och
fackforeningar

Genom att arbeta sig igenom ett foretags offshore outsourcing po-
licy och utvirdera den pa det ovan foreslagna sittet, bor du som
lokal fortroendeman kunna utveckla ett eget svar som ocksa passar
den aktuella situationen.

Vilket som blir det korrekta handlingssattet kommer natur-
ligtvis att variera fran foretag till foretag och i stor utstrack-

b ning ocksa bero pa den grad av intresse och kinslighet som
foretaget visar for arbetsforhallanden och anstillningsvill-
kor.

Har kan det vara till hjilp att titta igen pa checklistan med malsatt-
m ningar for forhandlare pa sidan 2 i denna handbok samt pa UNIs stadga
om offshore outsourcing.

Eftersom offshore outsourcing speglar strukturella trender i tillhan-
dahallandet av tjanster i den globala ekonomin och inte enbart ir ett
dvergaende fenomen, kan ett motstand mot offshore outsourcing i
sig vara ofornuftigt. Pa langre sikt skulle fackliga fortroendeman kun-
na gora sina medlemmar en otjanst om motstand till varje pris mot
forandring skulle leda till att foretaget inte langre var [onsamt.

Det finns 4nda ganska fa situationer dar fackliga fortroendeman inte
skulle behdva ifragasitta atminstone nagra aspekter av en offshore
outsourcing policy.

Offshore outsourcing kanske inte bara beror de arbetstagare du
representerar. De lokala klubbarna bor se sig om efter stra-
tegiska allianser med andra som berors och forsoka identi-
fiera gemensamma angelagenheter och behov.
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Strategiska allianser kan vara mojliga med till exempel:

Lokala fortroendeman pa andra féretag, som ocksa kon-
fronteras med offshore outsourcing

Offentliga myndigheter och lokala politiker
Konsumentorganisationer

Foretag ar kdnsliga for den allmanna opinionen och angelagna om god
m publicitet. Omlokalisering av jobb ir vanligtvis inte en utveckling som
vdlkomnas av allmidnheten.

Making Offshore Outsourcing Sustainable (MOOS)



4. Utvardera inforandet av en offshore outsourcing strategi

Processen for utvardering av ett foretags overgripande offshoring
strategi kan komma att dverga i en utvardering av de atgirder som
vidtas for att valja ut en outsourcing partner. An en gang kommer
en noggrann granskning av procedurerna i mottagariandet

b att hjilpa er att formulera er egen reaktion pa offshore
outsourcing och gora den mer effektiv och anpassad for era
egna behov.

Upphandlingsprocessen

Tyvarr viljs partners ibland ut pa grundval av ofullstindig information,
kanslomassiga band eller personkontakter eller pa ett sitt som skil-
jer sig fran fall till fall. Ett valplanerat offshore outsourcing program
innebar att ledningen arbetar sig igenom en grundlig urvalsprocess.
Vanligtvis ar det sa att ett foretag kan skicka ut en forfragan om
information till potentiella offshore outsourcing foretag. Med svaren
som grund gors en slutlig lista Gver partners och till dessa skickas en
formell offertfdrfragan, dir man i detalj presenterar de krav som off-
shore outsourcing partners forvantas uppfylla. Detta ar i sjalva verket
inledningen pa ett upphandlingsférfarande.

Efter analys och utvirdering av erhallna offerter kommer den an-
budsgivare man foredragit att bli foremal for en due diligence. Due
diligence ar den granskningsprocess som undersoker om foretaget
ar en partner med gott anseende och om den information det har
givit ar sanningsenlig.
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En due diligence omfattar vanligtvis detaljerad undersok-
ning om sadant som:

Bolagets kapitalbildning,

Juridisk form, agarskap,

Omsattning, lonsamhet, exporterfarenhet,
Eventuella rattstvister,

Vitsord, referenser, lista pa aktuella kunder,
Dotterbolag eller partners i ursprungslandet for det
foretag som planerar outsourcingen,

Antal anstallda, personalomsattning,

Certifiering (t ex ISO 9001),
Sakerhetsdokumentation, certifiering; hantering av
immateriella tillgangar/rittigheter.

Foretag bor uppmanas att som en del av due diligence foreta en
undersokning av offshore foretagets dokumentation om arbets- och
anstillningsfragor. Detta ligger i foretagens eget intresse: Den erfa-
renhet som gjorts av vissa vastbaserade tillverkningsfirmor (for t ex
mode- och sportklader) visar att allmidnhetens engagemang i fraga
om underleverantorers laga loner och daliga villkor kan ha negativ
inverkan pa varumarket.

Bland fragor att stalla pa detta stadium kan nimnas:

Vilket socialt skydd kommer att finnas for anstallda som
arbetar for offshore outsourcing foretaget?

Kommer arbetstagarrepresentanter fran moderbolaget
att ges tillfalle att traffa kolleger som foretrader anstallda

pa offshore foretaget?

Har offshore outsourcing-foretaget forbundit sig att sta
fast vid grundlaggande arbetstagarrattigheter?

Kommer fackforeningar att erkinnas och fa tillfallen till
att organisera sig och rekrytera medlemmar?

Ar fackforeningar redan erkinda? Om inte, vilket skil
uppger man for detta?
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Val av land

Som facklig foretridare bor du mer i detalj se pa det land/de
’ linder som foreslas for offshore outsourcing. Varfor har dessa
linder valts ut? Vilket regelverk finns pa plats for anstillningsskydd,
hilsa och sikerhet pa arbetet samt ritten till facklig representation?

Kalla till ytterligare information:

OECD:s riktlinjer for multinationella foretag:
www.oecd.org/document/18/0,2340,en_2649 34889 2397532 _1_1_1_1,00.
| |
Human rights compliance assessment:
www.humanrightsbusiness.org/040_hrca.htm

TUAC ett facklijt radgivande organ vid OECD: www.tuac.org
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5. Forhandling om inforande och uppfoljning av offshore
outsourcing

Aven om den lokala klubben inte kommer att ta del av kontraktsfor-
handlingarna mellan ditt foretag och leverantoren, bor forsok dnda
goras att fa ta del av kontraktet och servicenivaavtalet (SLA).

Servicenivaavtalet faststiller karaktiren och kvaliteten
pa de tjanster som ska tillhandahallas. Vanligtvis innehal-
ler det sadant som:

De tjanster som ska tillhandahallas,
Servicestandarder, och standarder for kvalitetstyrning,
Tidsschema for leveranser,

Leverantorens och kundens ansvar,

Atgéirder for dverensstimmelse i juridiska fragor och
regleringsfragor,

Mekanismer for serviceovervakning,
Betalningsvillkor,

Hur tvister ska losas,

Atgéirder for konfidentialitet och sekretess,
Uppsagningsvillkor.

Det kan vara lampligt att forsoka forhandla fram en mekanism i ser-
vicenivaavtalet for I6pande Gvervakning av arbets- och anstllnings-
villkoren pa offshore foretaget. Den lokala klubben bor ocksa

’ forsoka overtala foretaget att anta en budget for uppfolj-
ningsarbetet.

Forhandling av dvergdngen

Nar kontraktet och servicenivaavtalet val har ingatts, kan genomfor-
andet av offshore outsourcing initiativet sattas igang.

De lokala klubben bor noggrant fokusera pa att folja 6ver-
b. gangsprocessen, nir uppgifter, teknik, arbetsfloden och
funktioner overflyttas till offshore foretaget. Detta brukar
vara en tid dd medlemmarna kan méta en rad problem och svarighe-
ter som de kommer att vinda sig till dig for att fa hjdlp med att l6sa.
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Pa detta stadium kommer det icke desto mindre att bli ytterst svart
om inte omdjligt att forandra offshore outsourcing arrangemangets
overgripande karaktar. Formagan att representera medlem-
marnas intressen under overgangen kommer i stor ut-

b’ striackning att bero pa de atgirder som har kunnat vidtas
under processens tidigare del. Det dar nu som tidigare age-
rande kommer att kunna ge utdelning.

Kontakter med arbetstagarrepresentanter i offshore outsourcing
foretaget

Nar offshore outsourcing kommer igang skulle ett klart mal
kunna vara att forsoka ta kontakt med fackliga organisatio-
ner i offshore outsourcing foretaget.

Denna uppgift kan vara en utmaning. Den forsta instans man bor
vanda sig till & UNI, som har 900 medlemsforbund fran dver 140
linder. UNII kan kanske ge dig rad om lamplig fackfrening i offshore-
landet. Ni kan kanske hjalpa den lokala fackforeningen med organise-
rings- och rekryteringsarbete genom att erbjuda praktiskt stod och
ekonomiskt bistand.

Ni skulle ocksa kunna Sverviga att be den egna foretagsledningen
om hjalp med att skapa en kontaktpunkt i det mottagande foretaget
— men var noga med att sakerstalla att varje kontakt som skapas
verkligen ar oberoende av offshore outsourcing foretaget och genu-
int representativ for de anstallda.

Det bor ocksa overvigas om det dr mojligt att foretagsledningen
erbjuder en facklig foretradare tillfalle till tjansteresa for att kunna
besoka offshore outsourcing foretaget och darigenom fa chans till
direktkontakt med arbetstagarrepresentanterna pa plats.

OECD Watch ar ett ndtverk av intresseorganisationer som dvervakar

m effektiviteten hos OECDs riktlinjer for multinationella foretag. Deras

webbsite 4r www.oecdwatch.org.
UNI website: www.union-network.org
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Uppfoljning av avtalet om offshore outsourcing

Utvardering av offshore outsourcing arrangemangen ar (eller bor
vara) en kontinuerlig process for ditt foretag. Ditt foretag kommer
att dvervaka hur servicenivaavtalet fungerar och bor ocksa bedéma
huruvida projektet lyckas eller misslyckas med att uppna de strate-
giska mal som ursprungligen uppstillts for offshore outsourcing.

’_ Klubben bor ocksa uppritta strukturer som gor det moj-
ligt att regelbundet overvaka offshore outsourcing. Gor en
noggrann bedomning av huruvida genomforandet av offshore out-
sourcing, sarskilt i forhallande till anstallnings- och arbetsfragor, har
genomforts i overensstimmelse med tidigare avtal som foretaget
ingatt. Om mojligt kontrollera i vilken utstrackning grundlaggande ar-
betstagarrattigheter respekteras av offshore outsourcing foretaget.

Det kan handa att ditt foretag efter en inledande forsoksperiod med
offshore-verksamhet nu overvager att utvidga sitt anvandande av
offshore outsourcing. Om sa ar fallet, ga da tillbaka till de tidigare
kapitlen i denna handbok, for att utarbeta en egen relevant reaktion
pa just detta.

Utvdrdera den lokala klubbens svar pa offshore outsourcing

Fundera over klubbens roll nir ni gor utvirderingen. Hur
framgangsrik var ni under de tidiga stadierna av offshore outsour-
cing-utvecklingen i ditt foretag? Vad fungerade bra och vad gick snett?
Vad skulle ni ha gjort annorlunda med facit i hand? Vilka lardomar
kan ni dra?

Dela med er av gjorda erfarenheter

Hall inte erfarenheten for er sjilva. Andra fackklubbar kan
komma att konfronteras med samma fragor som ni har konfronte-
rats med. Gjorda erfarenheter kan komma till nytta aven for dem.
Denna handbok har tagits fram som ett samarbetsprojekt och grun-
dar sig pa praktisk erfarenhet och bista praxis bland de europeiska
fackforeningar som har varit partners i MOOS-projektet.
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Vilkomna att ansluta er till denna samarbetsprocess genom att bi-
dra med egna erfarenheter; kritiska synpunkter och kommentarer.
MOOS webbsajt innehaller online-formular som du kan anvanda for
att bidra med information om ditt foretag till MOOS Offshore en-
kat.

Aven om MOOS projektet kommer att fullborda sitt arbete i slutet
av ar 2006, kommer den information som samlats av projektet ge-
nom Offshore enkaten att fortsatta att vara tillganglig och kommer
regelbundet att uppdateras pa UNI Europas webbsajt.

For further information and reading please go to
www.moosproject.be/documents.htm
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