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FORORD

Min masteroppgave er utfgrt som siste ledd av Mastergradstudiet
i Informasjonssystemer ved Universitetet i Agder, varen 2013.

[ oppgaven belyser jeg konseptet offshore outsourcing i sma
norske bedrifter og mitt mal har veert a kartlegge hva slags
utfordringer bedriftene har nar de outsourcer sine IT prosjekter
til for eksempel India.

Jeg vil i forbindelse med denne oppgaven takke Arthur Norli ved
UiA for god oppleering i hvordan man finner relevant litteratur.

Jeg vil takke Jan Barsnes ved eBokNorden som jeg har
samarbeidet tett med, og som har hjulpet meg a finne
intervjuobjekter.

[ dette studiet har jeg utfgrt intervjuer med atte personer som har
erfaring innenfor emnet. Seks av intervjuobjektene jobber med,
eller har jobbet for eBokNorden, som er caset i denne oppgaven.
Jeg gnsker a takke alle intervjuobjektene som tok seg tid til a stille
opp og besvare mine spgrsmal.

Jeg har ogsa utfgrt intervjuer med to eksperter i feltet, og vil i den



forbindelsen takke Erik Neegard og Leif Brekke fra Capgemini
Norge.

En ekstra takk til Petter Hallaraker for utallige timer med
kaffepauser, eerlighet, stgtte og vennskap under arbeidet.

Til sist, en ekstra stor takk til min veileder, @ystein Seebg. Han har
veert til stor hjelp og stgtte underveis i mitt arbeid. Han har alltid
gode svar og tilbakemeldinger a gi og det har veert utrolig
verdifullt for meg.



SAMMENDRAG

Outsourcing har i takt med globaliseringen blitt et stadig
voksende fenomen i naeringslivet(Erber & Sayed-Ahmed, 2005).
For & kunne konkurrere med internasjonale aktgrer har ogsa
norske bedrifter aktivt benyttet outsourcing med den hensikt a
redusere kostnader og fa tilgang til kompetanse og kapasitet
(Solli-Seether & Gottschalk, 2007).

For mange hgres dette ut som en drgmme situasjon, hvor man far
bade i pose og sekk. Dette er ofte ikke realiteten, og flere
outsourcing prosjekter far uventede utfordringer som gjgr
kostnadene hgyere og prosjektene mer kompliserte enn
forventet(Kremic, Tukel, & Rom, 2006).

Denne kvalitative forskningen prgver a fastsla hvilke utfordringer
en liten norsk bedrift kan mgte dersom de velger a outsource
arbeidsoppgaver til et lavkostland, ogsa kalt offshore outsourcing.

Seks intervjuer med representanter fra en liten norsk bedrift, og
to intervjuer med eksperter i feltet er utfgrt for a innhente
praktiske erfaringer, og danner et grunnlag for analysen.



Jeg gnsker med denne oppgaven a belyse hvilke utfordringer sma
bedrifter kan forvente a mgte og har derfor formulert fglgende
problemstilling:

Hvilke utfordringer star sma norske bedrifter overfor i offshore
outsourcing prosjekter?

Jeg har valgt a se pa sma bedrifter fordi jeg oppdaget hvor lite
litteratur som fantes pa offshore outsourcing for sma bedrifter.
Dette fant jeg ut etter at jeg fikk jobb i eBokNorden, hvor jeg etter
utfgrt master skal arbeide ett ar i India. Da jeg fikk denne jobben
begynte jeg a undersgke litteraturen rundt temaet. Jeg oppdaget
at det har blitt forsket mye pa stgrre bedrifter, men at det kan
veere verdifullt med mer forskning pa sma bedrifter(Dibbern &
Heinzl, 2001).

Bedriften eBokNorden er caset i min oppgave, denne bedriften
blir kategorisert som en "Sma bedrift” (Finansdepartementet,
1995), heretter forkortet til SB videre i oppgaven.

Caset ga meg muligheten til a fa jobbe med mennesker i en SB som
har kunnskap med offshoring. Dette ga meg ett godt grunnlag for a
videre undersgke problemstillingen, og se pa selve utfordringene i
slike prosjekter.

Under intervjuene stilte jeg dpne spgrsmadl, slik at intervjuobjektet
selv hadde mulighet til 4 utforme gode svar. Dette ga meg en god
innsikt i utfordringene sma bedrifter kan fa i offshore outsourcing
prosjekter.

Modellen som ble tatt i bruk under oppgaven er basert pa Lacvou
& Nakatsu(2008) sine utfordringer(lacovou & Nakatsu, 2008).
Faktorene i denne modellen var ikke sa relevante som jeg hadde
forventet og det var derfor ett behov for en ny modell, for SBer



som driver offshore outsourcing prosjekter. Denne modellen blir

fgrst presentert og beskrevet i litteraturdelen, videre blir den
revidert og oppdatert med de nye utfordringene i den avsluttende

delen av oppgaven.

Fglgende utfordringer er i liten grad nevnt i litteraturen for stgrre
bedrifter, men er i stor grad utfordringer for sma bedrifter og bgr

tas hensyn til i planlegging og gjennomfgring av prosjekter:

Oppfelging av prosjekt tar mer ressurser enn forventet
Flere prosjektledere beskrev hvordan det a jobbe offshore
krever at man ma fglge opp mye mer. Dette tar mer tid og
ressurser enn det man ofte forventer.

Tidsforskjeller skaper flere utfordringer
Ved a arbeide over landegrenser, vil tidsforskjellene etter
hvert bli en utfordring.

Leder mister oversikt over hva som foregar offshore
Flere ledere fglte at de mistet oversikt, fordi de ikke visste
hva som skjedde i landet de offshoret til. Hvor mange
jobber i prosjektet? Hva gjgr de der borte?

Ansatte sier opp jobben med hgy rate
Oppsigelsesraten i India er mye hgyere enn i Norge, dette
er spesielt en utfordring i sma prosjekter hvor fa
mennesker sitter med kompetansen.

Hvordan beholde de ansatte
Ledere ma prgve a unnga at de ansatte sier opp, hvordan
skal man gjgre dette?

Hvordan veere leder
En prosjektleder ma vite hvordan de tenker og arbeider
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offshore, og vite hvordan man skal veere leder pa riktig
mate.

* Ansette de personene som har den riktige
«holdningen»
I for eksempel India er det ikke noe problem a ansette 5-
10- eller 100 personer. Det som er vanskelig er a ansette de
riktige personene, slik at de ikke slutter med en gang. De
ma ha verdi for selskapet, og man ma vite at de begynner
der for de riktige grunnene.

Avslutningsvis konkluderer jeg og haper min oppgave kan gi sma
bedrifter innsikt i hvilke hensyn de bgr ta under planlegging og
giennomfg@ring av offshore outsourcing prosjekter.

Jeg haper ogsa oppgaven kan gi inspirasjon til videre forskning pa
dette temaet, slik at SBer kan finne forskningsmaterialet som kan
hjelpe de med a benytte kapasitet og kompetanse fra lavkostland.
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1. INNLEDNING

Outsourcing er et fenomen som i praksis oppsto i 1950, men ble
farst allment tatt i bruk i organisasjoner pa 1980-tallet(Hatonen &
Eriksson, 2009). I denne masteroppgaven tar jeg for meg temaet
outsourcing, som i de siste tidrene har blitt en av de viktigeste
organisatoriske konseptene, seerlig i lys av den raske utviklingen

av informasjonsteknologi(Bohm, Leimeister, Riedl, & Krcmar,
2011).

Outsourcing blir definert pa mange mater i aktuell litteratur, men
begrepet blir generelt beskrevet som en mate a bruke eksterne
ressurser til 4 giennomfgre funksjoner eller prosesser som
tidligere har blitt utfgrt internt(Hatonen & Eriksson, 2009).

Dette kan i fglge noe litteratur fgre til kostnadsbesparelser, som
blir mgtt av skepsis i annen litteratur da det ikke finnes noe
garantier for at forventede besparelser vil bli realisert(Girma &
Gorg, 2004; Kremic et al., 2006).

Oppgaven har fokus pa offshore outsourcing, som kort sagt vil si
at man flytter en del av organisasjonen til utlandet(Solli-Saether &
Gottschalk, 2007). Bakgrunnen for at jeg valgte a se pa dette, er
fordi omfanget av offshoring i Norge i dag er relativt begrenset. |
Bl sin rapport fra outsourcings undersgkelsen 2007 viste det seg



at kun 19% av bedriftene valgte a offshore, og 81% outsourcet til
andre bedrifter i landet(Solli-Seether & Gottschalk, 2007). Disse
tallene forteller at en veldig liten del av de som outsourcer, tgr a
gjgre det til utlandet. Bakgrunnen for dette kan vare frykten for
de skjulte utfordringene som kan oppsta nar man arbeider over
landegrensene. Dette er derfor ett interessant emne a undersgke i
forhold til den norske sektoren.

Videre kan man se at store deler av studiene utfgrt om
outsourcing er dominert av et fokus pa store bedrifter, og veldig fa
ser pa sma og mellomstore bedrifter(Dibbern & Heinzl, 2001). Det
finnes derfor ett behov for forskning pa offshoring i mindre
bedrifter, og jeg har valgt a utfgre en case analyse av en SB:
eBokNorden.

eBokNorden distribuerer e-bgker til forskjellige digitale e-bok
butikker, som Amazon, biblioteker, iTunes og lignende. De bestar
av fem ansatte i Norge, og 10-15 programmerere i India. De har i
2013 startet et nytt offshore outsourcing prosjekt og skal
videreutvikle sitt tidligere publiseringssystem.

Formadlet med masteroppgaven er a undersgke utfordringer rundt
offshore outsourcing i SB og sammenligne dette med litteraturen.
For a utfgre dette presenteres fgrst en grundig litteraturanalyse,
der jeg belyser konseptene i oppgaven.

Videre gar jeg inn pa hva slags utfordringer som beskrives i
litteraturen. Pa bakgrunn av denne informasjonen bygget jeg opp
mine intervjuspgrsmal og gjennomfgrte intervjuer av bade
ansatte i eBokNorden, og eksperter innenfor offshore outsourcing
miljget.

Resultatet av dette belyser utfordringene sma bedrifter har i slike
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prosjekter. Denne forskningen kan dermed hjelpe Norske
bedrifter med a ta hensyn til utfordringer ved oppstart og i
gjennomfg@ring av slike prosjekter.

I min masteroppgave, gnsker jeg derfor a besvare fglgende
problemstilling:

Hvilke utfordringer stdr sma norske bedrifter overfor i offshore
outsourcing prosjekter?

Oppgavens problemstilling ble laget ved a fgrst ga gjennom
utvalgt ngkkel-litteratur innenfor offshoring og outsourcing. Dette
gjorde jeg ved a se pa tidligere kjente studier som mange har
benyttet og sitert fra.

Videre sa jeg pa problemstilling og spgrsmal som ble stilt i
studiene jeg undersgkte, og om de konkluderte med nye spgrsmal
til videre forskning. Jeg valgte sa ut noen av disse og sa hvilke som
virket interessante for meg, og i forhold til caset (Yin, 2008).

Funn fra denne prosedyren var at innenfor offshore outsourcing
var det sveert utbredt med forskning pa store bedrifter, men lite
for sma. Jeg valgte ut ifra dette at forskningsspgrsmalet matte
vaere fokusert pa mindre bedrifter, noe som passet bra med
stgrrelsen pa eBokNorden.

Under arbeidet var det viktig for meg a finne en problemstilling
som ga meg muligheten til 4 utforske noe som ikke var besvart og
dette var i seg selv en av flere motivasjonsfaktorer.

1.2 MOTIVASJON

Motivasjonen bak denne forskningen er todelt:



* Min personlige motivasjon, a opparbeide mer innsikt i
problemstillingen, ogsa fordi jeg skal jobbe i India ett ar
etter Masteroppgaven.

* Den teoretiske motivasjonen, et gnske om at resultatet av
denne oppgaven kan bidra til problemstillingen, og stgtte
sma bedrifter som gnsker a benytte offshore outsourcing
samt fgre til videre forskning pa temaet.

1.2.1 Personlig motivasjon

Etter utfgrt master skal jeg jobbe ett ar i India for eBokNorden. Jeg
gnsket derfor med dette prosjektet a sette meg inn i hvordan de
arbeider og hva slags oppgaver jeg kommer til a fa nar jeg
arbeider der.

Denne oppgaven hjelpe meg med a forsta hvordan de ansatte
arbeider og kommuniserer, hva slags forutsetninger det er til meg,
og hvilke utfordringer som ma jobbes med.

Den store veksten av Norske bedrifter som outsourcer gjgr ogsa
oppgaven min interessant siden jeg analyserer et faktisk prosjekt.
Dette kan gi meg fordeler videre ved at jeg har satt meg godt inn i
tema og forstar det.

1.2.2 Teoretisk motivasjon

Slik jeg beskrev i innledningen er outsourcing et viktig konsept, og
mye av dagens forskning baserer seg pa stgrre bedrifter(Dibbern
& Heinzl, 2001). I Norsk sammenheng, har det ogsa blitt utfgrt
forskning pa offshore outsourcing som er basert pa store
bedrifter(Solli-Seether & Gottschalk, 2007).



I Norge er det vanligst a outsource informasjonssystemer og
infrastruktur, og det er derfor interessant a forske pa ett case som
utfgrer akkurat dette. (Solli-Saether & Gottschalk, 2007).

Dette gir meg stor motivasjon for a naermere undersgke hva slags
faktorer som spiller inn nar jeg forsker pa en mindre bedrift. Ved a
gjgre dette kan jeg se etter hull og mangler i tidligere litteratur, og
finne resultater som muligens ikke er publisert.

Ved a ta i bruk Lacovou sin "A risk profile of offshore-outsourced
development projects” kan jeg se om det finnes forskjeller i
utfordringene til store og sma bedrifter som driver
offshoring(lacovou & Nakatsu, 2008).

A arbeide med noe som kan bidra til forskningen er en stor
motivasjonsfaktor, og jeg haper denne oppgaven kan fgre til
videre forskning som gar mer i detalj pa de mindre bedriftene, og
offshoring prosjekter.



1.3 LESER VEILEDNING

Kapittel 2 - Litteratur

Dette kapittelet tar for seg litteraturen som er relevant til mitt
forskningsspgrsmal. Her vil jeg presentere outsourcing og
offshoring for a gi leseren en introduksjon til temaene som videre
er ngdvendig for a fa en full forstaelse av oppgaven. Jeg legger
ogsa frem de fem utfordringene ved offshoring, som videre blir
brukt i resultat delen. En beskrivelse av SBer bedrifter legges ogsa
ved slik at det ikke oppstar misforstaelser rundt
problemstillingen. Til slutt presenterer jeg forskningsmodellen jeg
har utviklet for denne oppgaven.

Kapittel 3 - Forskningsdesign

[ denne delen presenteres mitt forskningsdesign, som inkluderer
filosofiske antakelser, metode for oppgaven, utarbeidelse av
forskningsspgrsmalet, datainnsamling, og dataanalyse.

Kapittel 4 - Resultater

Her presenteres mine funn fra intervjuer, som videre
sammenliknes med litteraturen. Det blir videre presentert nye
utfordringer relatert til offshoring, som kom frem etter denne
prosessen.

Kapittel 5 - Diskusjon
Dette kapittelet tar for seg hver av utfordringene som ble
presentert i funn. Disse blir diskutert i forhold til litteraturen.

Kapittel 6 - Konklusjon

I det avsluttende kapittelet vil resultatene fra oppgaven bli
oppsummert. Her vil de viktigeste punktene bli presentert og det
blir ogsa lagt frem proposisjoner for videre forskning. En ny og



revidert versjon av forskningsmodellen som tidligere ble utviklet i
kapittel 2 blir ogsa lagt frem her.

Kapittel 7 - Referanser
Inneholder en oversikt over alle referanser brukt i studiet

Kapittel 8 - Vedlegg
Inneholder intervjuguiden



2 LITTERATUR

[ dette kapittelet introduserer jeg farst hvordan jeg sgkte frem og
analyserte litteratur som var relevant til oppgavens
problemstilling. For a fa en grunnleggende forstaelse av temaet,
beskriver jeg sa outsourcing og offshoring. Jeg har valgt a beskrive
disse sammen, slik at det blir enklere for leseren a forsta
forskjellen pa standard outsourcing, og offshore outsourcing.

Videre i rapporten legger jeg frem noen av de viktigeste driverne
bak outsourcing, slik at man enklere kan forsta hvorfor bedrifter
velger a outsource.

I neste del beskriver jeg offshoring sine drivere og utfordringer,
som er relatert til selve problemstillingen. For a unnga
misforstdelser, har jeg ogsa tatt med en definisjon av sma
bedrifter slik at dette ikke er forvirrende videre i oppgaven.

Det blir til slutt presentert en analytisk modell, og definert hvilke
ord jeg kommer til 4 bruke videre i masteroppgaven for a unnga
forvirring.



2.1 LITTERATURANALYSE OG S@OK

Denne litteraturanalysen har som formal a svare pa
problemstillingen ved a se pa tidligere relevant litteratur, som er
en viktig funksjon i akademiske prosjekter(Webster & Watson,
2002). For a finne litteratur relatert til min problemstilling matte
jeg utfgre grundige litteratursgk.

Denne prosessen startet opp med veiledning av
universitetsbibliotekar for IS, Arthur Norli Olsen, ved biblioteket
pa UiA. Her ble jeg satt inn i viktige prosedyrer rundt
litteratursgk, og fikk mange gode tips om hvordan utfgre effektive
og presise sgk.

Under identifiseringen av relevant litteratur, prgvde jeg a ikke
vaere begrenset til verken metode, et sett tidsskrifter, eller
geografiske regioner(Webster & Watson, 2002). Dette gjorde jeg
ved a ga bredt ut og benytte forskjellige typer litteratur, ved a
bruke ulike sgkemotorer og ord pa internett.

Jeg benyttet fglgende sgkemotorer for a finne aktuell litteratur:
* Scopus (scopus.com)!
* Scholar (scholar.google.com)?
* Libguides (libguides.uia.no)3
* ACM (dl.acm.org)

* Endnote; Web Of Science, Ebsco, LISTA, og flere.

1 http: //www.scopus.com/home.url sjekket 05.06.2013
2 http://scholar.google.no/ sjekket 05.06.2013

3 http://libguides.uia.no/ sjekket 05.06.2013

4 http://dl.acm.org/ sjekket 05.06.2013




Sgkeordene som jeg benyttet, var fgrst basert pa min
problemstilling og jeg startet derfor med Outsourcing, offshoring
og challenges. Videre leste jeg siterte artikler og opprettet en liste

med sgkeord som jeg ogsa kunne kombinere pa ulike mater for a
fa flere treff.

Jeg benyttet fglgende sgkeord for a finne aktuell litteratur:

Outsourcing og offshoring: Dette er selve temaet i
oppgaven og har derfor blitt brukt som hoved sgkeord. Det
vil si sgkeord som jeg har benyttet mye og kombinert med
andre sgkeord for a finne relevante artikler.

Benefits/fordeler/motivators: Dette ga meg en generell
oversikt over hvorfor bedrifter gnsker a offshore
outsource.

Risks/challenges/utfordringer: Disse ordene ble brukt for
a finne artikler som rettet seg mot min problemstilling. Ett
eksempel pa hvordan dette ble brukt er sgkefrasen
"Challenges offshore”. Dette eksempelet gir over 250 000
treff pa Google Scholar, som jeg videre brukte for a se
hvilke artikler som er mest sitert.

Small enterprises/business/company: Disse ble brukt for a
videre definere sgkefrasen, slik at jeg kunne spisse meg
enda mer inn pa problemstillingen. Ett eksempel pa dette
er: "Small enterprises in offshore projects” som gir 35 000
treff pa Google Scholar.

India, China: Ble brukt for a finne artikler som typisk tar for
seg offshoring i lavkostnadsland. Eksempel: "Offshore
projects India”
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* Information systems/IS, IT: For a finne enda mer relevante
artikler, som tar for seg IT/IS sektoren og offshoring valgte
jeg ogsa a inkludere disse ordene.

For a spisse sgket slik at jeg fant relevante artikler, valgte jeg a
kombinere de ulike ordene pa forskjellige mater. Ett eksempel pa
dette er: "offshore IS project india small business”. Dette viser
hvordan jeg tok i bruk sgk for a finne relevante artikler til
problemstillingen.

Pa bakgrunn av sgkeordene og de ulike sgkemotorene jeg tok i
bruk, fikk jeg ett resultat pa over 80 forskningsartikler. Artiklene
ble plukket ut etter jeg hadde lest giennom sammendragene og
bekreftet at det inneholdt informasjon som kunne stgtte min
oppgave. Disse artiklene matte videre analyseres og kategoriseres.

2.1.1 Analyse og kategorisering av data

Nar man samler inn kvalitativ data, ma det analysers og tolkes ved
a bearbeide tekst. (Kristoffersen, Tufte, & Johannessen,
2010).Etter litteratursgket satt jeg igjen med over 80 artikler som
matte analyseres og kategoriseres.

Prosessen startet med radata, som i dette tilfellet var artiklene jeg
hadde samlet inn. I denne radataen, matte jeg sa identifisere
mgnstre og sammenhenger i dataene (Jacobsen, 2005). Dette
gjorde jeg ved a samle data i ulike grupper, som hadde forskjellige
kategorier. Kategoriseringen ble utfgrt med Johannesen et
al(2010) sitt tverrsnittbasert og kategoribasert inndeling av data.

Jeg samlet relevant data i ulike grupper, som hadde forskjellige
kategorier. Disse kategoriene ble opprettet for d systematisere
litteraturen(Kristoffersen et al., 2010). For at enkelt kunne finne
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frem i gruppene, valgte jeg a selv navngi dem slik at jeg raskt
kunne sla opp i en gruppe, nar jeg f.eks. trengte en artikkel som
dekket utfordringer rundt outsourcing.

[ de forskjellige gruppene inkluderte jeg forskningsartikler, bgker,
nett lenker, egne notater og fargekombinasjoner. Fargene
gjenspeilet om artikkelen var lest, og hvor relevant jeg syntes den
var for min problemstilling.

Noen artikler ble for eksempel kun brukt til & beskrive og definere
outsourcing, nar disse var ferdige, markerte jeg dem med gul farge
slik at jeg visste at de hadde oppfylt sin oppgave. Artikler som jeg
gnsket a benytte videre i oppgaven ble farget med bla. Ved a gjgre
dette skaffet jeg meg en god oversikt over all litteratur som var
samlet inn og hvordan jeg kunne benytte den.

For min del var denne prosessen viktig for a skaffe struktur i all
informasjonen jeg hadde samlet opp. Det var ogsa verdifullt a
bruke tid pa a kategorisere artiklene, slik at jeg senere hadde
mulighet til enkelt a finne frem nar jeg trengte informasjon.

2.2 OUTSOURCING

[ litteraturen finnes det mange forskjellige definisjoner av
outsourcing. Jeg har i denne delen valgt d presentere noen
sentrale definisjoner, som er sitert av mange forskere.

Outsourcing blir definert som et signifikant bidrag fra eksterne
leverandgrer i de fysiske og/ eller menneskelige ressurser knyttet
opp med hele eller bestemte komponenter av IT infrastruktur i
organisasjonen(Loh & Venkatraman, 1992).
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Videre blir outsourcing definert som produkter levert til
multinasjonale firmaer av uavhengige leverandgrer fra hele
verden "og” omfanget av komponenter og ferdige produkter levert
til firmaer av uavhengige leverandgrer(Kotabe, 1992)

Nyere forskning sier mer om hvordan outsourcing er en strategi,
som er en respons til krav om mer effektive mater a fa
organisatoriske konkurranseevner pa(Jiang & Qureshi, 2006).

Tradisjonell outsourcing vil altsa si at man tar ut en del av
organisasjonen, som programmering eller drift av IT og far en
skreddersydd lgsning for en avtalt sum over en avtalt
periode(Overby, 2012).

2.3 HVORFOR OUTSOURCE?

[ dette kapittelet vil jeg avdekke hvorfor organisasjoner gnsker a
outsource.

[ forskningsartikkelen "Outsourcing decision support: a survey of
benefits, risks, and decision factors (2006)” blir over 200
publikasjoner som omhandler outsourcing grundig analysert.
Forskerne sa etter fordeler og risker som ligger til bakgrunn for
outsourcing. To av de stgrste motivasjonsfaktorene som blir
presentert i artikkelen er kostnader og strategi.

2.3.1 Kostnad

Drivkraften bak kostnadsperspektivet er a maksimere profitt,
eller minimere kostnadene under valg av strategi(Aubert, Rivard,
& Patry, 1996). Det strategiske malet bak outsourcing bgr da veere
a minimere de totale kostnadene for "mottakende” vare, tjeneste
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og kvalitet(Vining & Globerman, 1999). Besparelser i kostnader
oppstar nar en leverandgrs kostnader er lave nok til at selv med
ekstra profitt og transaksjonskostnader vil leverandgren levere en
tjeneste for en lavere pris(Kremic et al., 2006). Hvis en
organisasjon blir mer kostnadseffektiv og produktiv, innebarer
dette hgyere fortjenester(Rau, 2007). Kostnadene er ogsa en
viktig del av outsourcing i Norge, i Bl sin outsourcing rapport fra
2007 viser tallene at kostnadsreduksjoner er en viktig driver og
bedriftene oppnar i stor grad forventet besparelse som fglge av
outsourcing(Solli-Seether & Gottschalk, 2007).
Kostnadsperspektivet er altsa en primaerdriver for d outsource, og
det er ikke rart, et eksempel nevnt i litteraturen er at ved a sende
arbeid til India kan kutte kostnader med opp til 50%(Heeks,
Krishna, Nicholson, & Sahay, 2001). Hvis man klarer a kombinere
dette med et godt resultat, altsa et godt utviklet prosjekt, sa vil det
veere vanskelig a ikke vurdere outsourcing som en mulighet.

2.3.2 Strategi

Organisasjoner gnsker i dag a reagere raskt til kunders krav og
forventninger, og veere konkurransedyktige. Dette krever at man
har en strategi, som gir konkurransefordeler slik at man er
konkurransedyktig i et miljg som stadig endrer seg. Outsourcing
er sett pa som et svar til dette, og den strategiske kategorien,
setter fokus pa hvordan organisasjoner tar i bruk outsourcing til a
bedre fokusere pa sin kjernekompetanse(Kremic et al., 2006;
Sislian & Satir, 2000). Ressurser blir typisk omdirigert til der de
gjar den stgrste positive innvirkningen pa organisasjonen, dvs.
organisasjonens kjernefunksjoner(Kremic et al., 2006). I Norge
ser man ogsa dette, der kompetanse og ressurser er angitt som
den viktigeste strategiske driveren(Solli-Saether & Gottschalk,
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2007).

[ annen forskning blir ogsa forbedring av kvalitet, service og
levering, gking av fleksibilitet, tilgang til ressurser og kompetanse,
og tilrettelegging for endring ofte sitert som
motivasjonsfaktorer(FAN, 2000; Solli-Seether & Gottschalk, 2007).

Outsourcing kan ogsa inkludere offshoring, som betyr at en
organisasjon tar en funksjon ut av sin virksomhet og flytter den til
et annet land(Davies, 2004).

2.4 OFFSHORING

Som forklart ovenfor, er offshore outsourcing en metode man tar i
bruk for a flytte en del av organisasjonen til utlandet. Det finnes
utallige definisjoner pa offshoring, og jeg har i denne oppgaven
valgt & presentere noen av de mer sentrale, som er siterti flere
forskningsartikler.

Morstead & Blount (2003) mener offshore outsourcing typisk er
et selskap som outsourcer sin IT til en eller flere leverandgrer
lokalisert utenfor “fgrste verden”, typisk India eller Kina
(Morstead & Blount, 2003). Ett eksempel pa en slik bedrift er
caset i denne oppgaven: eBokNorden. De har outsourcet selve
produksjonen av e-bgker til India, og driver derfor i fglge denne
definisjonen med offshore outsourcing.

Nar leverandgren av programvare utviklingen er fra et annet land
enn firmaet som bestemmer seg for a outsource
informasjonssystemer blir det ogsa kalt offshore
outsourcing(Rajkumar & Mani, 2001).
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[ min oppgave har jeg valgt a benytte den norske definisjonen fra
BI sin rapport:

"Outsourcing beskriver en prosess der bedriften beslutter a selge
eller flytte bedriftens eiendeler, mennesker og/eller aktiviteter til
en tredjeparts leverandgr som leverer sammensatte tjenester
tilbake for en avtalt sum over en avtalt tidsperiode. Leverandgren
kan veere i hjemlandet eller utlandet, i det siste tilfellet vil det
vaere mest korrekt a8 snakke om ”global outsourcing” eller
"offshoring”(Kern & Willcocks, 2002; Solli-Saether & Gottschalk,
2007) .

Grunnen til at jeg valgte denne definisjonen, er at den forklarer
bade outsourcing og offshoring, i sammenheng og hva som er
forskjellen.

Basert pa dette vil jeg videre i rapporten ta i bruk "Offshoring”
som ett beskrivende ord for offshore outsourcing. | rapporten der
outsourcing trengs for a beskrive ett fenomen, eller ved sitat vil
dette ikke endres.

Offshoring er som tradisjonell outsourcing ofte kategorisert av et
bredt spekter av drivere fra kostnadsbesparelser, til innovasjon
og effektivisering (Dunning, 1993). Disse driverne gir
motivasjoner for a danne nye strategier om a flytte arbeidskraft
utenlands(Dunning, 1993).

I nyere forskning ser man at disse driverne fortsatt er viktige, men
ogsa at bedrifter na sgker talent, teknologiske ressurser og
muligheter for ekspansjon(A. Lewin, Massini, & Peeters, 2009).

Offshoring apner for nye muligheter for bedrifter i forskjellige
starrelser, og denne forskningen legger frem at ressursene til
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mindre bedrifter, er blitt mindre viktig pa grunn av den
teknologiske utviklingen og globale markeder som i gkende grad
har tatt bort utfordringene med a fa tilgang til informasjon(Liesch
& Knight, 1999). Dette betyr at en bedrift ikke trenger a ha store
ressurser for a utfgre offshoring, fordi teknologi spiller en stor
rolle i forenklingen av hvordan man arbeider og bruker
informasjon.

Dette betyr at ogsa sma bedrifter kan gjennomfgre offshoring, og
ogsa uttrykke deres griinder profil/interesse i de internasjonale
markeder(Roza, Van den Bosch, & Volberda, 2011). Spesielt for
sma bedrifter vil man med offshoring kunne globalisere og
overvinne ressurs begrensninger, hvorav strategien med a
offshore trekker lite pa faste ressurser, fordi bedriftens
virksomhet blir flyttet(Narula, 2004).

Det er ogsa viktig a nevne at bedrifter offshorer ulike tjenester
med alt fra enkle og rutinebaserte aktiviteter, til hgy-kunnskaps
aktiviteter som i det siste har blitt mer populeert(A. Y. Lewin &
Peeters, 2006). Mindre bedrifter som bruker offshoring som en
kostnadsstrategi, gjgr dette relativt ofte over lengre avstander,
ogsa kalt farshoring(Roza et al., 2011).

17



2.5 UTFORDRINGER

[ dette kapittelet vil jeg legge frem utfordringene rundt offshore
outsourcing. Under litteraturanalysen fant jeg flere artikler som
tok for seg dette, men Lacovou & Nakatsu sin A risk profile of
offshore-outsourced development projects” skilte seg ut som en
relevant tekst for min masteroppgave.

Denne artikkelen er bade ny og oppdatert pa temaet (2008), og
godt sitert blant andre forskere. Den tar ogsa for seg offshore-
outsourcing prosjekter, akkurat som i mitt case.

[ tillegg tar de for seg utfordringer pa ett stgrre bedriftsniva, som
gir meg sjansen til 4 se etter forskjeller i mindre bedrifter, og
forskjeller i forhold til hvilket land det kommer ifra.

[ artikkelen blir senior prosjektledere og direktgrer spurt om sine
erfaringer fra relevante offshore prosjekter. Intervjuobjektene
hadde til sammen styrt 135 slike prosjekter, og hadde over 15 ar
med erfaring fra IT-relaterte offshore prosjekter(lacovou &
Nakatsu, 2008).

Ut ifra intervjuene, utviklet lacovou et al (2008) ett rammeverk
for utfordringer, prioritert etter svarene fra intervjuobjektene. Jeg
valgte ut ifra dette rammeverket de fem gverste risk faktorene.

Disse er beskrevet som viktige utfordringer pa flere omrader i
litteraturen (Aron & Singh, 2005; Carmel & Tjia, 2005; Murray &
Crandall, 2006; Nakatsu & Iacovou, 2009; Sakthivel, 2007) og er
derfor interessante a bruke for og sammenlikne med mine
resultater.
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Fglgende risk faktorer var pa topp fem(lacovou & Nakatsu, 2008):
(U=Utfordring)

U1. Mangel pa engasjement blant toppledelsen
Toppledelsens stgtte er avgjgrende for a sikre de ngdvendige
ressursene og samarbeid pa tvers av organisatoriske grupper, og
for a gke legitimiteten til prosjektet. Mangel pa engasjement kan
fare til politiske kamper og forsinkelser.

U2. Originale sett med krav er darlig kommunisert

[ offshore prosjekter kan kommunikasjon bli uformell pa grunn av
den reduserte ansikt-til-ansikt opplevelsen man ellers vil fa i en
bedrift. Det er derfor en utfordring a sikre at utviklere og
sluttbrukere har en forstaelse av kravene som blir sendt ut. Selv
om kravene er bestemte, vil det fortsatt veere ett vindu for at
forutsetninger blir gjort, og misforstaelser oppstar. Kravene ma
derfor vaere presise, forstaelige og levert med en veldig ngyaktig
detalj, og dette tar tid a lage(Khan, Currie, Weerakkody, & Desai,
2003). Et eksempel pa dette tatt fra ett intervju i Moe et al (2012)
blir beskrevet som:

"Our people felt like they were spending basically all their time
writing work orders and writing code for these guys through”(Moe
& Hanssen, 2012).

U3.Sprak barrierer

De forskjellige sprakene og kulturkollisjoner gjgr
kommunikasjonen i prosjekter utfordrende. Dette kan fgre til
forsinkelser, konflikter og misforstaelser som er vanskelig a lgse
over tidssone forskjellene(Moe & Hanssen, 2012). Til og med nar
alle parter snakker engelsk, kan det veere misforstaelser fordi mye
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av spraket er basert pa kulturelle forutsetninger. Deler av sprak
som slang terminologi og aksenter kan skape problemer og kan
forsinke kommunikasjon. A kommunisere effektivt i
offshoreprosjekter er utfordrende og tar mer tid og krefter enn i
vanlige utviklingsprosjekter.

U4.Mangelfull bruker involvering

Effektiv brukerinvolvering i utviklingsprosjekter er kritisk for
suksess(lacovou & Nakatsu, 2008). Mange offshoring prosjekter
er styrt av grupper uten betydelig medvirkning fra brukere. Dette
kan fgre til konflikter, misforstaelser, forsinkelser og andre
problemer. Deltagelse i IS prosjekter bidrar til & utdanne brukere
om risiko, og utfordringene rundt programvareutviklingen. Det er
derfor essensielt at man involverer brukere. I ett offshoring
prosjekt mellom Sverige og India beskrevet i Moe et al (2012)
folte de ansatte i Sverige at de indiske utviklerne ikke involverte
seg selv i selve prosjektet, som etter hvert var en av grunnene til
at prosjektet feilet(Moe & Hanssen, 2012).

U5.Mangel pa offshore kunnskap i prosjektledelsen

Mange bedrifter mangler in-house kompetanse som er ngdvendig
for a tilstrekkelig kunne overvake offshore arbeidet og
inkorporere ny teknologi effektivt. I tillegg til de tradisjonelle
prosjektstyrings faktorene, krever offshoring prosjekter effektiv
styring pa flere spesialiserte utfordringer. Moe et al (2012)
beskriver ogsa at en av de stgrste utfordringene var at de eksterne
utviklerne manglet viktig kunnskap, som etter hvert fgrte til at
prosjektet feilet(Moe & Hanssen, 2012).
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2.6 SMA BEDRIFTER

En definisjon av sma bedrifter er essensielt i denne forskningen
for @ unnga misforstaelser. Scott et al (1987) tar i bruk ” American
Committee for Economic Development” sin definisjon som
beskriver sma bedrifter som: En bedrift der ledelsen er uavhengig,
og ledere vanligvis ogsa er eiere. Der kapital tilfgres og eierskap
holdes av en individ eller liten gruppe og der arbeidsomrade i
hovedsak er lokalt, hvor arbeidere og eiere er i ett og samme
samfunn(Scott & Bruce, 1987). I Norge kategoriseres bedrifter
som sma nar de har inntil 20 ansatte, og ellers i Europa og Japan
nar de har mindre, eller inntil 50 ansatte(Finansdepartementet,
1995).

[ SMV-definisjonen(2005) blir sma og mellomstore bedrifter
definert som virksomheter som sysselsetter faerre enn 250
personer og som har en arlig omsetning som ikke overstiger 50
millioner euro og/eller en arlig samlet balanse som ikke
overstiger 43 millioner euro. Micro-virksomheter har under 10
ansatte og en omsetning som ikke overstiger 2 millioner euro.
Liten virksomhet har under 50 ansatte og en omsetning under 10
millioner euro. I tillegg legges det frem at i EU finnes det rundt 23
millioner SMVer som representerer 99% av alle virksomheter i EU
og sysselsetter ca. 75.millioner ansatte(Europakommisjonen,
2005).

En oppsummering av dette viser at en liten bedrift pa den
generelle basis har under 50 ansatte, bade pa bakgrunn av SMV-
definisjonen og finansdepartementet. I tillegg er lederne i
eBokNorden ogsa eierne i ett og samme samfunn, slik som Scott et
al (2008) beskriver. eBokNorden gar derfor innenfor definisjonen
til sma bedrifter, eller SB som det blir kalt i denne oppgaven.
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2.7 FORSKNINGSMODELL

Modellen under er utviklet pa egenhand og presenterer
arbeidsflyten og tankegangen jeg har hatt i denne oppgaven. En
beskrivelse av dette kommer under.

Offshore cutsourcing

—/

N

Utfordringer

\

N

Lacovou et al (2008)

Mangel p3 offshore
kunnskap i
prosjektledelsen

krav er dérlig
kommunisert

Mangel p3 emaasjement
|toppledelsen

Originale sett med Sprak barrierer Mangelfull bruker
involvering

eBokNorden

Modellen er laget som et utgangspunkt for & besvare
problemstillingen. Det vil si at jeg utviklet modellen for a
presentere min angrepsmate og hvordan jeg har besvart
oppgaven.
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Jeg startet med tema i oppgaven som var Offshore outsourcing,
representert i den gverste boksen. Videre sa jeg pa
problemstillingen som tar for seg utfordringer. Disse
utfordringene ble hentet fra Lacovou et al (2008) som star i
midten av modellen. Den nederste delen viser de fem
utfordringene hentet fra Lacovou et al (2008). Med dette viser jeg
hvordan jeg har tenkt nar jeg har sett pa utfordringer rundt
offshore outsourcing ved a bruke Lacovou et al (2008).

2.8 FORENKLING AV ORDBRUK |
OPPGAVEN

For a gjgre det lettere for leseren videre i oppgaven, vil jeg igjen
minne pa forenklingen av ord:

* "Offshore outsourcing”, blir videre beskrevet som
"offshoring” om det ikke er sitering eller ngdvendig a bruke
outsourcing.

* ”Sma bedrifter” og "liten bedrift” blir beskrevet som SB

23



3 FORSKNINGSDESIGN

Denne masteroppgaven er basert pa kvalitativ forskningsmetode.
Studiet ble gjennomfg@rt som ett eksplorativt casestudie, fordi jeg i
problemstillingen gikk i dybden pa ett tema som tidligere ikke var
forsket pa. I dette kapittelet utgjgr jeg sammenkoblingen mellom
det filosofiske verdensbilde, strategien for undersgkelsen og
forskningsmetoden i oppgaven, som er typisk for ett
forskningsdesign(John W. Creswell, 2009).

3.1 FORSKNINGSMETODE

Kvalitative metoder forholder seg til data i form av tekster, lyd og
bilde og legger vekt pa fortolkning av dataene, mens kvantitative
metoder forholde seg til data i form av kategoriserte fenomener
og legger vekt pa opptelling og utbredelse av
fenomenet(Johannessen, Tufte, & Kristoffersen, 2010).

Jeg har valgt a bruke kvalitativ forskningstilneerming i denne
oppgaven, for a besvare problemstillingen. Bruk av denne
tilnaermingen gjgr det mulig for meg a fange opp meninger og
opplevelser som ikke lar seg tallfeste eller males(Dalland, 2007).
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[ forhold til min problemstilling ville jeg undersgke eller prgve a
forsta ett fenomen, altsa hva slags utfordringer som kan oppsta
ved offshoring for en SB. Jeg trengte derfor a velge en metode som
ga meg muligheten til 4 g i dybden pa ett tema, og da passet
kvalitativ forskningstilneerming godt.

Valget av denne metoden ga meg muligheten til & generere
kunnskap om hvilke erfaringer de ansatte i eBokNorden hadde.
Dette var interessant fordi jeg da kunne se hva slags erfaringer
hver av intervjuobjektene satt med og senere sammenligne dette
med litteraturen.

Under intervjuet kunne jeg stille dpne spgrsmal, som er typisk i
kvalitative intervjuer. Dette gjorde at intervjuobjektene svarte
fritt, og ofte svarte pa mer enn det de ble spurt om. Jeg brukte
ogsa oppfalgingsspgrsmal underveis, som gjorde at
intervjuobjektene beskrev fenomenet enda mer detaljert.

Denne forskningstilneermingen er altsa godt egnet siden jeg
prgver a skape en forstaelse for et konsept, fremfor a male
det(John W. Creswell, 2009).

Kvalitativ forskning egnet seg ogsa godt siden eBokNorden er en
SB, og det ville derfor veert vanskelig a ta i bruk spgrreskjemaer
slik man gjgr i kvantitativ forskning.
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3.2 FILOSOFISKE ANTAKELSER

Valg av filosofisk perspektiv bgr eksplisitt nevnes i forskning
(John W. Creswell, 2009). Forskningsfilosofi gar ut pa hvordan
man kan fa kunnskap om virkeligheten, og selv om det ikke er
veldig synlig i forskning er det viktig a inkludere det. Grunnen til
dette er at forskningsfilosofi pavirker hvordan forskningen
utfgres og hvilke valg forskeren tar underveis i arbeidet(John W.
Creswell, 2009). Myers (1997) adopterte tre beskrivelser av de
ulike synene pa kvalitativ forskning fra Orlikowski og Baroudi
(1991). Jeg har valgt a legge frem disse her, for a gi en bredere
forklaring av mitt valg av filosofisk perspektiv.

Positivistisk: Forskeren antar generelt at virkeligheten er
objektiv gitt og kan beskrives ved malbare egenskaper som er
uavhengig av observatgren (forskeren) og hans eller hennes
instrumenter. Slike studier pleier generelt a forsgke og teste teori,
for a kunne gke den prediktive forstaelsen av fenomener(Myers,
1997). Baroudi 1991 Kklassifiserte IS forskning som posivistisk
hvis det var bevis for formell proposisjon, kvantifiserbare mal pa
variabler, hypotesetesting, og slutninger om et fenomen basert pa
et utvalg av en gitt befolkning(Orlikowski & Baroudi, 1991).

Fortolkende: Forskere starter med en antagelse om at tilgangen
til virkeligheten (gitt eller sosialt konstruert) er bare gjennom
sosiale konstruksjoner som sprak, bevissthet og delte
betydninger. Generelt prgver slike studier a forsgke og forsta
fenomener gjennom betydninger/meninger som folk tildeler dem,
og fortolkende metoder for forskning i IS er "rettet mot a
produsere en forstdelse av konteksten av informasjonssystemet
og prosessen hvorved informasjonssystemet pavirker/pavirkes av
konteksten(Walsham, 1993)” Fortolkende forskning forhands
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definerer ikke avhengige og uavhengige variabler, men fokuserer
pa den fulle kompleksiteten av den menneskelige fornuften som
oppstar nar en situasjon fremstar(Orlikowski & Baroudi, 1991).

Kritisk: Forskere antar at den sosiale virkeligheten er historisk
konstituert og at den er produsert og reprodusert av mennesker.
Kritisk forskning fokuserer pa motsetninger, konflikter og
selvmotsigelser i det moderne samfunn, og forsgker a veaere
frigijgrende, dvs. Det skal bidra til 4 eliminere arsaker til
fremmedgjgring og dominans(Orlikowski & Baroudi, 1991).

Creswell 2009 mener at fortolkende forskningsfilosofi typisk er
forbundet med kvalitativ forskning, og videre har det vokst frem
som en gyldig og viktig tilneerming til forskning pa
informasjonssystemer(Klein & Myers, 1999).

Ut ifra dette, gnsker jeg a oppna ett uttrykk med fortolkende
forskning hvor jeg vil prgve a forsta fenomener gjennom de
betydningene som jeg blir tildelt. Dette betyr at jeg blir tildelt
informasjon bade ved hjelp av litteratur og intervjuer. Denne
informasjonen gir meg muligheten til 4 videre prgve a oppna ett
uttrykk og forsta fenomenet.
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3.3 DATAINNSAMLING

[ kvalitativ forskning er intervjuet et av de viktigste
datainnsamlingsverktgyene som vil gi forskeren mulighet til a fa
et innsyn i intervjuobjektets egne meninger(Myers, 1997).
Intervjuformen er spesielt egnet nar man gnsker a undersgke
hvordan mennesker forstar sin egen verden. Intervjupersonen vil
beskrive sine erfaringer og sin selvoppfatning, og klargjgre og
utdype sine egne perspektiver pa verden(Kvale, 2001).

Intervjuobjektene er prosjektledere i Norge og India. Dette gjorde
at jeg kunne samle ulike synsvinkler pa de forskjellige
spgrsmalene. Jeg utfgrte intervju med prosjektleder i Oslo, og med
ansatte i India over videokonferanse. Mdlet med intervjuene var a
fa ett innsyn i prosjektet fra alle ledd av utviklingen. Intervjuene
var semistrukturerte, slik at jeg kunne ta opp annen informasjon
som eventuelt ble tatt opp, og videre stille mer utdypende
spgrsmal basert pa dette.

Fgr intervjuene, produserte jeg en intervjuguide pa bakgrunn av
litteraturen Denne var basert pa Creswell (2008) sin intervju
protokoll som inneholder fglgende: En overskrift, instrukser til
intervjueren(apnings uttalelser), problemstillingen, ngkkelord,
overgangslinjer, egen plass til a skrive ned kommentarer, og plass
til 4 skrive ned egne reflekterende notater(John W Creswell,
2008)(intervjuguide er vedlagt i kapittel 7: vedlegg).

For a lage spgrsmal, brukte jeg Kvale (2001) sitt utgangspunkt
som gar ut pa ati selve intervjuet bgr spgrsmalene ha en
deskriptiv form: "hva skjedde og hvordan skjedde det?” "Hva fglte
du da?” "hvordan var dine opplevelser?” og lignende. Malet med
dette er a fa frem spontane beskrivelser fra intervjupersonen, og
ikke deres egne mer eller mindre spekulative forklaringer pa
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hvorfor noe skjedde. Mange "hvorfor” spgrsmal i et intervju kan
fgre til at intervjuet blir intellektualisert, og kanskje ligne mer pa
en muntlig eksamen(Kvale, 2001).

Intervjuene utfgrt i Norge ble tatt opp med bandopptakere for a
sikre mot datatap. De ble ogsa lagt inn pa to harddisker og
dropbox for a ha god backup. For a sikre god lyd ble begge
opptakerne/hgyttalere bli testet pa forhdand. Alt som ble tatt opp
pa lydopptaker ble raskt etter intervju bli lagt inn pa datamaskin i
tilfelle kras;.

Video og telefonkonferanser ble tatt opp pa datamaskinen, og
videre tatt backup av pa samme mate som tidligere beskrevet.

For a sikre at jeg hadde forstdtt informantene riktig, gikk vi raskt
gjiennom alle svarene kort etter intervjuet. Tidsrammen pa
intervjuet var fra 30-60 minutter.

3.3.1 Kvalitetskriterier for intervjuet

Det var viktig for meg a opprettholde god kvalitet for intervjuene
som ble utfgrt. Jeg hadde derfor studert Kvale(2001) sine
"kvalitetskriterier for intervju” fgr jeg utfgrte intervjuer. Jeg
forberedte meg med a ga gjennom Kriteriene og spgrsmalene jeg
skulle stille, fgr hvert intervju.

Kriteriene er som fglger:

* (Graden av spontane, innholdsrike, spesifikke og relevante
svar fra intervjupersonen

* Jo kortere intervjuerens spgrsmal er og jo lengre
intervjupersonens svar er, jo bedre

* Graden av oppfglging fra intervjuerens side samt
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klargjgring av betydningen av de relevante delene av

svaret

* Idealintervjuet blir i stor grad tolket mens det pagar

* Intervjueren forsgker i lgpet av intervjuet a verifisere sine
tolkninger av intervjupersonens svar

* Intervjuet er "selv-kommuniserende” - det ser i seg selv en

fortelling som ikke krever szerlig ekstra kommentarer og
forklaringer.
(Kvale, 2001)

3.3.2 Intervju

Jeg har utfgrt dtte intervjuer. I hovedsak har jeg intervjuet
personer som arbeider med caset i eBokNorden, men ogsa
eksperter innenfor omradet i Capgemini og Sysco. Under er en

oversikt over alle intervjuobjektene, som kan brukes for a se hvem

som har sagt de forskjellige sitatene i dette kapittelet. Erfaringen
beskriver hvor lenge de har jobbet med offshore prosjekter. Sysco

er en samarbeidspartner til eBokNorden.

Intervjuobjekter Ansatt i: Erfaring:
Intervjuobjekt 1 eBokNorden 8 ars
Intervjuobjekt 2 Sysco 10 maneder
Intervjuobjekt 3 eBokNorden (India) | 5 ar
Intervjuobjekt 4 eBokNorden 2ar
Intervjuobjekt 5 eBokNorden 1ar
Intervjuobjekt 6 Capgemini 10 ar
Intervjuobjekt 7 Capgemini 6 ar
Intervjuobjekt 8 Sysco 1ar

30



Etter transkribering og analyse av intervjuene kom jeg frem til
frem til seks nye utfordringer som intervjuobjektene mente var
viktige. Under fglger noen beskrivelser pa hvordan jeg analyserte
intervjuene for a komme frem til de nye utfordringene.

U6. Oppfelging av prosjekt tar mer ressurser enn forventet
Intervjuobjekt 2 poengterte at

“(...)i alle offshore prosjekter, vil man alltid trenge gkt mengde tid til
oppfolging og prosjektledelse”.

Denne utfordringen ble videre beskrevet av flere intervjuobjekter
pa forskjellige mater. Intervjuobjekt 1 mente at Indere alltid sa ja
til alle oppgaver, selv om de forsto de eller ikke. Dette gjorde at
han hele tiden matte fglge opp, og sjekke om de faktisk hadde
forstatt det. De to andre beskrev at man stadig matte ha
kommunikasjon med India, gjerne flere ganger daglig, for a finne
ut hvordan oppgavene ble utfgrt og hva de arbeidet med. Dette
beskrev derfor en utfordring der det var felles for alle at man
trengte mer oppfalging av prosjektet.

U8. Ledere mister oversikt over hva som foregar offshore
“(...)Jav og til vet jeg ikke engang hva de gjar der borte, eller hvor
mange som jobber i prosjektet(Intervjuobjekt 2)”

For halvparten av intervjuobjektene ble det beskrevet pa ulike
mater hvordan man som leder kunne miste oversikt og kontroll
over hva som foregikk offshore. Dette var pa alt fra sma oppgaver,
til hvor mange som utfgrte oppgavene, til hvordan prosjektene ble
styrt.
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“(..)Det er ikke lett G styre ett prosjekt pd andre siden av jorden, du
kan ikke akkurat ta bilen og kjgre dit hvis noe gdr
galt....(Intervjuobjekt 8).

Den lange distansen, kombinert med kommunikasjon som ikke
alltid fungerer virket som a veere hovedarsakene bak denne
utfordringen.

U10. Hvordan beholde de ansatte
Intervjuobjekt 5 og 6 forklarte hvordan det er spesielt viktig a
beholde de ansatte i mindre prosjekter.

”(...) hvis man mister ansatte i mindre prosjekter, kan man miste
mye av kjernekompetansen de sitter pd(Intervjuobjekt 6)”.

Det ble altsa beskrevet at man taper mer, nar folk slutter i mindre
prosjekter enn i store. Kompetansen man mister er mer verdt,
siden det kan bety mer for selve prosjektet. Ett annet eksempel jeg
fikk var hvis f.eks. en programmerer som har arbeidet med Java i
ett prosjekt i ett halvt ar slutter, da ma man laere opp en ny person
innenfor dette og bruke mye ressurser for a fa det tilbake pa
beina. Hvis man derimot mister en Java programmerer i ett stort
prosjekt, vil man ofte ha noen som kan ta over.
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3.4 CASEBESKRIVELSE

eBokNorden har allerede et system, utviklet av Paragon Dynamics
i Chennai, India. Dette systemet skal utvides, og arbeidet utfgres i
en nyopprettet avdeling hos samarbeidspartneren Swift Prosys i

India. Prosjektet er veiledet av seniorpersonell fra Paragon
Dynamics.

. Underlag fo
Rettighets-
haverA E-boker

Underlag for
E-beker

amazon
Rettighets-
haver B

Rettighets-
Haver C

Rettighets-
Haver N

eBokNorden gnsker nd som et fgrste steg a automatisere
distribusjonen til e-butikkene. I dag foregar det aller meste
arbeidet manuelt, slik det er vist i illustrasjonen over,
hovedsakelig av partneren i Chennai. Datafiler og bgker sendes i
dag enten via applikasjoner fra nettbutikkene (web eller native)
eller manuelt via FTP /mail. Nar dette prosjektet er ferdigstilt,
skal systemet kunne distribuere til de gnskede butikker
automatisk.

eBokNorden har hatt et samarbeid siden 2009 med Swift Prosys,
og eriferd med a ga inn i en 3-drig samarbeidskontrakt stgttet av
Fredskorpset.
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Arsaken til utviklingen av systemet er 4 automatisere
distribusjonen til e-butikkene. Tidligere har dette arbeidet blitt
utfgrt manuelt, hovedsakelig av Paragon Dynamics. Illustrasjonen
over viser hvordan eBokNorden tidligere har utfgrt denne
oppgaven, med mottak av e-bgker, arkivering, produksjonsdelen
og distribusjon.

Dette caset passer bra til denne masteroppgaven fordi det er en
SB som arbeider med et offshore prosjekt. De har ogsa flere
utfordringer, som blir nevnt under intervjuene og presentert i
denne oppgaven.

34



4. FUNN

I dette kapittelet blir resultatene fra datainnsamlingen presentert.
Ved a sammenligne utfordringene i offshoring fra lacovou et al
(2008) med intervjuene som ble utfgrt, vil jeg vise hvilken grad
det er samsvar mellom dem. Alle intervjuobjekter presenterte
forskjellige synspunkter og meninger ut ifra deres egne erfaringer
fra sma offshoring prosjekter.

For a presentere resultatene pa en oversiktlig mate, har jeg laget
en tabell som viser de fem hovedutfordringene og om de
samsvarer med intervjuobjektenes svar. Hvis intervjuobjektene
beskrev en av de fem hovedutfordringene, er det representert
med ett kryss. | tillegg har jeg satt opp de utfordringene
intervjuobjektene nevnte som ikke var beskrevet som en
hovedutfordring i lacovou et al (2008) som "Utfordringer fra
intervju”.

35



Utfordringer- lacovou et al (2008). Intervju 1 |Intervju 2 |Intervju 3 |Intervju 4 | Intervju 5 | Intervju 6

Intervju 7

Intervji

U1l |Mangel pd engasjement i toppledelsen

U2 |Originale sett med krav er darlig kommunisert X

U3 |Sprak barrierer/Kommunikasjons problemer X X X X X X

U4 |Mangelfull brukerinnvolvering i prosjektet X

U5 |Mangel pd offshore kunnskap i prosjektledelsen

Utfordringer fra intervju

Us |Oppfalging av prosjekt tar mer ressurser enn forventet X X

U7 |Tidsforskjeller skaper nye utfordringer X X

U8 |Ledere mister oversikt over hva som foregar offshore X X

U3 |Ansatte sier opp jobben med hgy rate X X X

R

U10 |Hvordan skal man beholde de ansatte? X X

U11 |Hvordan vaere sjef pa en riktig méte?

U12 [Ansette de riktige personene, etter holdning X

E

Som illustrert i tabellen over er flere av utfordringene i Lacaovou
et al(2008) lite, eller ikke nevnt under intervjuene. Det eneste
punktet som ble nevnt av alle intervjuobjektene var sprak
barriere/kommunikasjons problemer. For a undersgke dette
videre under intervjuet, spurte jeg spesifikt om hvert av punktene
etter at intervjuobjektet hadde beskrevet sine fem stgrste
utfordringer ved offshoring. Dette ga meg muligheten til &
vurdere hvorfor disse utfordringene ikke er sa store i deres
prosjekter.

Under gar jeg i dybden pa hver enkelt utfordring fra tabellen U1-
U12.

U1. Mangel pa engasjement i toppledelsen

Denne utfordringen fikk motsatt reaksjon blant alle
intervjuobjektene. Flere mente at man heller hadde mye stgrre
engasjement og eierfglelse til mindre prosjekter.

“Jeg blir sd klart ekstra motivert med mitt eget prosjekt, du skjgnner
jo det ndr jeg jobber med dette dggnet rundet...(Intervjuobjekt 1)”.

Nar intervjuobjektene svarte pa dette spgrsmalet, var de raske
med a si at dette absolutt ikke er noe problem. Det virket som
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engasjementet var pa topp blant alle, og at dette absolutt ikke var
en utfordring. Grunnen til dette er som flere forklarte, at de har en
viss eierfglelse til sitt prosjekt, og gir derfor alt for at det skal bli
vellykket.

U2. Originale sett med krav er darlig kommunisert

Kun intervjuobjekt fem mente at dette var en utfordring,

“Ja, for de enkle oppgavene gdr det greit. Men med en gang de skal
progve noe avansert og kravspes er mer avansert da gdr det galt. Der
sliter vi veldig. Rutinemessige oppgaver fungerer bra. Kreative
oppgaver og mer avanserte oppgaver gjor at det blir veldig
tungt(intervjuobjekt 5).

De andre intervjuobjektene beskrev at de la mye tid og energii a
lage gode kravspesifikasjoner. En av dem forklarte:

“(....) alle har jo hgrt om de uendelig mange prosjektene som har
gatt i vasken... man vil jo ikke gd i den samme fella og bruker derfor
tid pad kravspes(Intervjuobjekt 4)”.

Det ble ogsa forklart;

”(...) enten sitter du med kunnskap, eller sd leerer du av feil, eller sd
leser du deg opp pa feltet”.

Det var altsa en slags enighet under de fleste intervjuene om at
man Kklarte a skaffe seg kunnskap rundt feltet hvis man fgrst satt i
gang med ett offshore prosjekt. Derfor mente intervjuobjektene at
dette ikke var en stor utfordring, men heller noe man var klar over
og derfor jobbet mye med.

Et annet interessant funn som ble tatt opp i dette punktet var
intervjuobjekt 1 som beskrev hvordan billig arbeidskraft ga han
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muligheten til 4 teste kravspesifikasjonen sin, og sjekke hvem som
forsto han best.

"Jeg sendte lik kravspes pd en jobb til 7-8 firmaer i India som jeg
hadde funnet pad internett, sd pd kvaliteten pa dette og tok ut 3-4 av
dem som virket veldig serigse, brukte sd tre av dem parallelt en
stund helt til jeg fant ut at en av dem utmerket seg bdde pris og
kunnskap. Jeg valgte derfor d ha ett tett samarbeid med den siste”,

Dette viser hvordan sma bedrifter kan utnytte seg av billig
arbeidskraft, for a finne den beste leverandgren til sitt prosjekt.
Intervjuobjekt 2 forklarte at prosjektet de har offshore, er
byggesteinene til selve bedriften.

"Hvis prosjektet gdr ddrlig, gar ogsa bedriften ddrlig, man passer
derfor pd hva man sender ut, og hva man far tilbake”(Intervjuobjekt

2).

U3. Sprak barrierer/kommunikasjons problemer

Sprak barrierer og kommunikasjon er en utfordring, selv om
prosjektet er lite eller stort. Litteraturen forklarer hvordan dette
er vanskelig i store bedrifter, og intervjuene jeg utfgrte gir en
pekepinn pa hvordan det er vanskelig i sma:

Det beste eksempelet pa hvorfor kommunikasjon er vanskelig,
kom fra Intervjuobjekt 6:

"Kommunikasjonen er en stor utfordring, det er som en avansert
hviskelek. Du hvisker noe til en person, som hvisker det til en annen,
som hvisker det til den tredje osv., ndr den siste personen til slutt
hvisker det tilbake til deg vil det sannsynligvis hgres annerledes ut
enn ndr det begynte. Slik er det med kommunikasjonen i offshore
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prosjekter. Du sier eller sender ut en oppgave til utlandet, og du far
en helt annen tilbakemelding(intervjuobjekt 6).

Flere pekte ogsd pa

“Ja holdningen. De sier ja uansett, selv om de har forstdtt det eller
ikke. Det er en kjempe utfordringen. Du tror de har forstdtt
oppgaven, men det viser seq at de ikke har forstdtt ett eneste ord av
det du har sagt(intervjuobjekt 1)”

Det ble ogsa satt fokus pa hvordan kulturen skaper misforstaelser
i kommunikasjonen, her pekte intervjuobjektene spesielt pa "ja”
kulturen. Dette vil si at indere ofte svarer ja, selv om de ikke Kklarer
a utfgre oppgaven. Det ble forklart som nesten uhgflig & spgrre om
spgrsmal som man vet svaret er "nei” p3, fordi de alltid sier ja.

U4. Mangelfull brukerinvolvering i prosjektet

Hvis man velger a ikke inkludere brukere i utviklingsprosjekter
kan det fgre til konflikter, misforstaelser, forsinkelser og andre
problemer. Fem intervjuobjekter mente at de involverte brukeren
mer i mindre prosjekter, fordi man hadde mer tid til hver og en av
dem.

Intervjuobjekt to forklarte at det var enklere a bli bedre kjent med
en liten gruppe, enn en stor og at det derfor ogsa var lettere a
inkludere dem i arbeidet, be om tilbakemeldinger og forbedringer.

“Det er lettere d kjenne til 15 mennesker i ett lite prosjekt du har
arbeidet ett dr med, enn 150 mennesker i ett stort....(Intervjuobjekt
3)”.

Det som er interessant i dette punktet er at de fleste
intervjuobjektene la vekt pa hvor viktig det er a "kjenne” de
ansatte, og at dette igjen gir dem bedre mulighet til 4 involvere
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dem i prosjektet. Intervjuobjekt 1 var den eneste som mente dette
var ett problem, og forklarte hvordan

“De er vant til a gjore det de far beskjed om, og kan virke litt lite
kreative, de tar ikke gd utenom d foresld forbedringer osv. De tgr
ikke si meningene sine (Intervjuobjekt 1)”.

U5. Mangel pa offshore kunnskap i prosjektledelsen

[ denne utfordringen, ble det ogsa satt fokus pa
“nar man fgrst setter i gang med ett mindre og mer "personlig”
prosjekt, legger man sjela si i det(intervjuobjekt 1)”.

Dette var noe som gikk igjen hos intervjuobjektene, og det ble
beskrevet at man enten har, eller far trening av a drive ett
offshoreprosjekt. Intervjuobjekt 7 var den eneste som svarte at
dette var en utfordring, og forklarte at man "laerer av a feile” og
man vil feile i slike prosjekter, fgr eller siden. Han mente ogsa at
det nesten var opplagt at man pa ett punkt kom til a feile, men at
dette var viktig, det var nemlig dette man leerte av.
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4.1 UTFORDRINGER FRA INTERVJUER (U6-
U12)

Intervju 1| Intervju 2 | Intervju 3 | Intervju 4 | Intervju 5 | Intervju & | Intervju 7 | Intervjuf
Utfordringer fra intervju
Us |Oppfglging av prosjekt tar mer ressurser enn forventet X X X
U7 |Tidsforskjeller skaper flere utfordringer X X X X
U8 | Leder mister oversikt over hva som foregar offshore. X X X X
U9 |Ansatte sier opp jobben med hgy rate. X X X X
U10 |Hvordan beholde de ansatte. X X X X
U11 |Hverdan vaere leder X
U12 |Ansette de personene som har den riktige «holdningen=. X X

Tabellen over viser en oversikt over de nye utfordringene som ble
presentert under intervjuene.

U6. Oppfelging av prosjekt tar mer ressurser enn forventet

“Det krever alltid mye mer tid enn forventet d veere prosjektleder for
ett offshore team, man ma hele tiden folge opp, svare pd spgrsmdl,
beskrive, og forklare oppgaver, selv om de er enkle eller
ikke”(Intervjuobjekt 1).

Tre av intervjuobjektene satt fokus pa hvor mye ekstra tid det tok
a falge opp prosjekter man hadde offshore. De fglte spesielt at nar
man var alene som prosjektleder, og hadde fa ansatte, matte man
hele tiden forklare de minste detaljene. Dette tok mer tid, som
ogsa tok mer ressurser av bade bedriften og arbeidet som
prosjektleder.

U7. Tidsforskjeller skaper flere utfordringer

“Hvis jeg sender en spesifikasjon til et prosjekt, og ikke far
tilbakemelding for 3-4 timer senere, eller dagen senere, vil det ha
konsekvenser for arbeidet”(Intervjuobjekt 2).

Tidsforskjeller er en utfordring med offshoring arbeid, nar man
sender ut informasjon og forventer raskt svar, kan det ta tid fgr
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man far tilbakemelding. Dette punktet ble nevnt av fire
intervjuobjekter, hvorav alle mente at dette spesielt var en
utfordring.

“For d jobbe optimalt, mad de tilpasse seg din tid, og du tilpasse seg
dem sin tid, og man ma alltid passe pd hva klokken er her, og hva
klokken er der” (Intervjuobjekt 2).

U8. Ledere mister oversikt over hva som foregar offshore

"Hvordan skal jeg vite om det er 5, eller 10, eller 20 mann som
jobber pd mitt prosjekt? Hvordan skal jeg vite at de arbeider riktig,
og etter prosjektbeskrivelsen?”

Det a forsta hva som foregar offshore ble nevnt av fire
intervjuobjekter som vanskelig. Bakgrunnen til dette var
forskjellig hos intervjuobjektene. To av intervjuobjektene mente
at den lange distansen fgrte til at man mistet kontroll, fordi man
ikke kunne vite akkurat hva som foregikk. Intervjuobjekt 1,
forklarte at de kulturelle forskjellene gjorde det vanskelig a forsta
hva og hvordan de faktisk arbeidet pa offshore omradet og om de
hgrte pa han, eller bare sa ja fordi det ligger i kulturen.
Intervjuobjekt 6 forklarte hvordan det var utfordrende a faktisk
stole pa selskaper og de ansatte, fordi det var i perioder mange
som sluttet. De fglte derfor at de matte reise til India relativt ofte,
for a fa kontroll pa hva som foregikk.

U9. Ansatte sier opp jobben med hgy rate

"Folk slutter i India i en mye hyppigere rate enn i Norge, i ett mindre
oppdrag blir man da mer sdrbar. Har man 100 Indere i ett stort
prosjekt, kan man tdle og miste 15, men har man 15 og mister 5 er
man veldig sdrbar (Intervjuobjekt 5).”

Turnover, eller at folk slutter ble forklart som et veldig vanlig
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fenomen i India. Nar folk slutter, krever det at man overfgrer
kompetansen videre til nye ansatte, som igjen krever mye tid og
arbeid. Det ble forklart som ett av de stgrste problemene, fordi
man etter hvert blir avhengig av den erfaringen de ansatte har

bygget seg opp.

U10. Hvordan beholde de ansatte

[ punktet over ble det beskrevet hvordan det skaper problemer
nar ansatte slutter. Det man derfor ma arbeide mer med i ett
offshore prosjekt er @ beholde de ansatte.

“Indere er vokst opp i ett konkurransesamfunn der alt er hierarkisk,
der man hele tiden vil stige i rang, hele tiden klare noe, hele tiden fd
bevis pd at man har kommet hgyere og blitt bedre” (intervjuobjekt

6).

Flere av intervjuobjektene nevnte dette med a holde pa de ansatte,
og hvordan de pa forskjellige mater prgver a gjgre dette.
Intervjuobjekt fem mente at

"Det er viktig a sgrge for og gi ansatte en karriere innenfor det
oppdraget de arbeider med, man mda derfor vite hvem som stdr pd
spranget til d stikke av (Intervjuobjekt 5)”.

Flere forklarte dette pa forskjellige mater, men hovedpoenget var
at man matte gi Indere en form for karriere slik at de fglte at de
tilhgrte stedet, men samtidig kom seg oppover i "rang”.

U11. Hvordan veere leder

Under ett intervju ble jeg forklart hvor vanskelig "Det a vaere sjef
uten a veere sjef” var(Intervjuobjekt 7).

Det han la i dette uttrykket, var at man ikke bare kan veaere en sjef
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som gir ut kommandoer, rutiner, og sjekkbokser. Dette vil ikke
skape kreativitet. Hvis man stiller ett spgrsmal som en sjef, hvor
man ber Inderne vare kreative, vil de lure pa hvorfor sjefen spgr
om hva de skal gjgre. Man har da en sjefsrolle som ikke skaper
kreativitet. Intervjuobjekt syv mente derfor at man matte veere en
del av teamet, og forsta de man arbeider med for a frem
kreativitet.

U12. Ansett de personene som har den riktige "holdningen”

De to intervjuobjektene i Capgemini, som hadde seks og ti ars
erfaring med offshore prosjekter mente at det var en stor
utfordring a finne de riktige menneskene.

”A ansette folk i India er enkelt, jeg kan be om 10, 50, eller 1000
mann og fa det. Problemet er d ansette folk med riktig holdning, for
kompetansen er det sjelden noe galt med(Intervjuobjekt 6)”.

Det de videre forklarte var hvordan de prgvde a finne de rette
menneskene, som faktisk kom til a bli i jobben.

"Hvordan skal man gad frem, for d finne ut om de har den riktige
holdningen det vil si et gnske om d bli i bedriften (Intervjuobjekt 6)”.

De mente dette var felles for bAde sma og store prosjekter, men at
man tapte mer om man mistet noen med mye kompetanse i sma
prosjekter.

“Det er derfor ekstra viktig d passe pd og sjekke ut hva slags folk
man ansetter i smd prosjekter, fordi man er mer avhengig av
dem”(intervjuobjekt 7).
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5. DISKUSJON

Innledende diskusjon

Sa langt i rapporten har jeg beskrevet temaet offshore outsourcing
for & ha en felles forstaelse for hva det er. I kapitelet
litteraturanalyse ble det beskrevet hvordan jeg samlet inn
relevant litteratur om temaet og videre beskrev de forskjellige
delene i problemstillingen. Det ble ogsa utviklet en
forskningsmodell for a vise hvordan jeg har arbeidet og tenkt nar
denne masteroppgaven ble lagd.

Videre i rapporten ble resultatene fra intervjuene presentert og
sammenlignet tidligere litteratur. Ved & sammenligne litteraturen
og hva intervjuobjektene oppfatter som utfordringer viser det seg
at det er ulike oppfatninger om disse. I dette kapittelet diskuterer
jeg mine funn sett opp mot teorien.

Utgangspunktet er som kjent fglgende problemstilling:
Hvilke utfordringer stdr smd norske bedrifter overfor i offshore
outsourcing prosjekter?

Litteraturanalysen viste at litteraturen vedrgrende temaet
offshoring forholdt seg for det meste til middels og store
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bedrifter(Dibbern & Heinzl, 2001). Det kan derfor se ut til a
stemme at det er ett behov for mer forskning pa mindre bedrifter
og hva slags utfordringer de har. Problemstillingen i denne
oppgaven er derfor relevant.

Jeg vil legge til at mye av forskningen kom fra USA og gjenspeilet
amerikansk kultur som kan vaere vanskelig for norske bedrifter a
identifisere seg med. | USA har de for eksempel annerledes
stgrrelsesdefinisjon av bedrifter, hvor en SB kan ha inntil 500
ansatte kontra Norges maksgrense pa 250
ansatte(Europakommisjonen, 2005; SBA.Gov, 2013). Det er derfor
utfordrende for norske bedrifter d bruke en del av forskningen
som for eksempel retningslinjer, rutiner og konklusjoner fordi de
er tilpasset Amerikansk standard.

Jeg har valgt a bygge pa tidligere litteratur og har brukt [acovou et
al (2008) sine utfordringer. Disse ble utviklet i samarbeid med 15
prosjektledere med stor erfaring fra offshore prosjekter. I min
analyse av artikkelen var det lite informasjon om stgrrelse av
prosjektene.

Det virket derfor som det var utviklet en generell risk faktor for
alle offshoring prosjekter uavhengig av stgrrelse. Jeg anser det
derfor som relevant & vurdere stgrrelse i min masteroppgave.

[ mine intervjuer var det ogsa interessant a finne at flere
intervjuobjekter nevnte de samme utfordringene, som ikke
samstemte med generelle funn fra litteraturen. Blant de fem
hovedutfordringene jeg plukket ut fra litteraturen viser resultatet
fra intervjuene at sa mange som fire av de var mindre relevante i
forhold til sma offshoring prosjekter.
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Analysen av intervjuene og litteraturen viser derfor at litteraturen
ikke omfatter stgrrelse og at dette er et omrade trenger a bygges
pa, og jeg vil videre diskutere hver av utfordringene for a beskrive
dette.

U1. Mangel pa engasjement i toppledelsen

Bade hos eBokNorden og blant de andre intervjuene var det stor
stgtte for engasjement blant ledelsen. Dette er i forhold til
litteraturen med pa a sikre de ngdvendige ressursene og
samarbeid pa tvers av organisatoriske grupper, for a gke
legitimiteten til prosjektet(lacovou & Nakatsu, 2008). Ledere i
flere intervjuer sa klart ifra om hvor engasjerte og motiverte de
var til sine prosjekter. Griinderen i eBokNorden engasjerte seg
ekstra mye i prosjekter, siden han visste at bedriften er avhengig
av at det for & vokse. Nar man arbeider i en mindre bedrift kan
man enkelt se resultater etter ferdig prosjekt. For eksempel i
eBokNorden vil man raskt kunne se en e-bok nar prosjektet er
ferdig. lacovou et al (2008) beskriver videre hvordan darlig
engasjement kan fgre til politiske kamper, noe som ikke ble tatt
opp eller nevnt av noen intervjuobjekter.

Dette punktet ble som beskrevet mgtt av mye motstand blant
intervjuobjektene, noe som gir ett uttrykk for at dette elementet
ikke er en eksisterende utfordring blant SBer.

U2. Originale sett med Kkrav er darlig kommunisert

Litteraturen beskriver hvordan krav ma beskrives sveert detaljert,
pa grunn av den reduserte ansikt-til-ansikt
kommunikasjonsformen man har i offshore prosjekter(lacovou &
Nakatsu, 2008). Kun intervjuobjekt 1 nevnte dette som en
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utfordring. De andre intervjuobjektene mente at den hyppige
kommunikasjonen mellom landene gjorde det mulig & stille
spgrsmal og utdype krav. Om man da hadde et sett med darlig
spesifiserte krav i utgangspunktet, kunne man raskt avklare
underveis og detalj spesifisere/utdype kravene. Det ble ogsa
nevnt av intervjuobjekt 3 at man blir bedre kjent i mindre
prosjekter

“er man 15 pad ett team er det lettere a bli kjent enn hvis man er
50”(Intervjuobjekt 3).

Dette medfgrer at det er enklere 8 kommunisere og bli kjent, og at
man forstar hverandre bedre. Det er ogsa lettere a fglge opp
enkeltpersoner, og gi tilbakemeldinger. Intervjuobjekt 1 som
hadde det eneste motargumentet, mente at komplekse oppgaver
ofte ble misforstatt og derfor trengte mer oppfalgning, slik som
ogsa beskrives noe i litteraturen av Moe & Hanssen, 2012.

U3. Sprak barrierer/Kommunikasjons problemer

[ litteraturen beskrives det at de forskjellige sprakene og
kulturkollisjoner gjgr kommunikasjon i offshoring prosjekter
utfordrende (Moe & Hanssen, 2012). Under intervjuene var det
ogsa stor stgtte til denne utfordringen med sitater som:

“De forstdr ikke oss, og vi forstdr ikke de (Intervjuobjekt 2)”

”A forklare en litt avansert oppgave over Skype, med ddrlig
internettlinje, hakking, og halvveis engelsk, er ikke
enkelt(Intervjuobjekt 1)”.

Lacovou et al 2008, beskriver ogsa hvordan dette kan fgre til
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forsinkelser og konflikter, til og med nar alle snakker engelsk.
Grunnen til dette kan f.eks. veere slang ord, eller aksenter som
farer til misforstaelser(lacovou & Nakatsu, 2008). Her bgr det
ogsa tilfgyes at det kan ogsa vaere pa grunn av kulturen, som ble
nevnt i flere intervjuer "I India er det vanlig a si ja, selv om du ikke
forstdr oppgaven, fordi det er hgflig(Intervjuobjekt 1).
Litteraturen og intervjuene stemmer overens med hverandre pa
dette punktet, og det er en klar utfordring a effektivt
kommunisere i offshoreprosjekter(lacovou & Nakatsu, 2008).

U4. Mangelfull brukerinvolvering i prosjektet

Inkludering av brukere i utviklingsprosjekter er viktig for a unnga
konflikter, misforstaelser, forsinkelser og andre
problemer(lacovou & Nakatsu, 2008). Blant intervjuobjektene var
ikke dette en stor utfordring. Felleskapet, og det at man enkelt blir
kjent i sma prosjekter var hoved driverne bak dette.
Intervjuobjekt 1 var den eneste som sa pa dette som en
utfordring. Dette mente han kom av en slags trykk kultur i
organisasjonen, hvor de ansatte offshore ikke turte a si ifra og
uttrykke sine meninger. Her kan det ha oppstatt en misforstaelse i
intervjuet, siden spgrsmalet egentlig gar pa hvordan man faktisk
kan fa problemer fordi man selv ikke inkluderer de ansatte. Dette
kan ha veere en grunn til at Intervjuobjekt 1 har utfordringer med
sine ansatte, og svaret reflekterer pa en mate dette.

Denne utfordringen vil jeg ogsa se pa som lite, eller mindre
relevant for SBer. Det a bli kjent fordi man arbeider i mindre
grupper er en stor fordel med tanke pa brukerinvolvering. I en
mindre gruppe vil man automatisk involvere hverandre mer, og
dette gir ett uttrykk for hvor liten denne utfordringen egentlig er
for SBer.
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U5. Mangel pa offshore kunnskap i prosjektledelsen

Litteraturen beskriver hvor viktig in-house kompetanse er, bade
for a kunne overvake arbeidet som foregar offshore, men ogsa for
a inkorporere ny teknologi effektivt(lacovou & Nakatsu, 2008). I
offshoring er det spesielt viktig med kunnskap i prosjektledelsen
fordi det finnes andre utfordringer enn i prosjekter man kjgrer
onshore. Mange av disse utfordringene blir beskrevet i denne
oppgaven, og det er lederen sin jobb a kunne kontrollere og finne
lgsninger pa disse. For a gjgre det, ma lederen ha kompetanse og
erfaring i feltet. Intervjuobjekt 6 forklarte at

“Du prgver, du feiler, og du lzerer av det. Fgr regnet vi nesten med at
noen prosjekter kom til d feile og det har vi laert mye av”.

De andre prosjektlederne forklarte hvordan de hadde lest seg opp
pa feltet og leert av kollegaer, mentorer og bekjente, ett eksempel
pa dette er fra lederen i eBokNorden

(...)Tror det er en enorm stor fordel med kompetanse, fgrste gangen
fikk jeg hjelp fra noen dansker som hadde erfaring fra tilsvarende
prosjekt, og andre gang klarte jeg meg pd egenhdnd (Intervjuobjekt
1)”.

Det ble ogsa sagt at det var lettere a styre mindre prosjekter, og
flere intervjuobjekter kom tilbake til hvordan de drev sitt "eget”
prosjekt, og var derfor mer dedikert og gnsket a lykkes og bygge
erfaring.
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Nye utfordringer:

I denne delen diskuteres de nye utfordringene hentet fra analysen
av intervjuene. Noen av disse utfordringene finnes allerede i
eksisterende litteratur men var ikke med i Lacovou et al (2008)
sin rangering av utfordringer. Kort sagt betyr dette at man ma ta
hensyn til stgrrelsen pa bedriften nar man ser pa utfordringer,
eller sa kan det oppsta nye utfordringer. Dette kommer jeg tilbake
til i siste kapittel, konklusjon.

U6. Oppfelging av prosjekt tar mer ressurser enn forventet

Denne utfordringen ble laget pa bakgrunn av flere intervjusvar.
Intervjuobjekt 1 slet f. eks med kommunikasjon og misforstdelser
som fgrte til lange dager med oppfalging av arbeidsoppgaver.
Intervjuobjekt 2 mente det var utfordrende a veere prosjektleder
alene, og forklarte hvor mye ekstra arbeidsinnsats han matte
utfgre i lgpet av en uke. Intervjuobjekt 6 og 8 beskrev hvordan
offshoring prosjekter nesten alltid tar lenger tid enn forventet, og
at det ofte ligger skjulte kostnader, eller oppgaver som vil ta
ekstra tid og krever mer oppfglging. Dette kommer ogsa frem i
annen litteratur som bekrefter at offshoring har flere skjulte
kostnader enn det man ofte forespeiler(Overby, 2003).

U7. Tidsforskjeller skaper flere utfordringer

Denne utfordringen ble ikke nevnt i Lacovou et al 2008, men
finnes i annen litteratur om offshoring. Siden tidssone forskjeller
avgjgr hvorvidt tjenesteleverandgrer og kundene er vaken pa
samme tid, kan det fgre til utfordringer. Effektene av dette kan for

51



eksempel kreve skiftarbeid, overtid og dermed gke
kostnadene(Head, Mayer, & Ries, 2009; Overby, 2003). Mitt
resultat fra intervjuene styrker denne utfordringen, hvorav bade
intervjuobjekt 2, 4, 6 og 7 mente at dette var en reell utfordring.

U8. Ledere mister oversikt over hva som foregar offshore

Denne utfordringen er ett nytt bidrag til forskningen, som
tidligere ikke er beskrevet (ut ifra min litteraturanalyse).
Bakgrunnen for dette punktet er at flere intervjuobjekter 1, 5, 6 og
8 pa forskjellige mater beskrev hvordan det var utfordrende a ha
en oversikt over arbeidet som ble utfgrt offshore. Dette var bade
pa grunn av den lange distansen, som ga intervjuobjektene
falelsen av @ miste kontroll, men ogsa de kulturelle forskjellene og
kommunikasjonsproblemene. Denne utfordringen henger altsa
sammen av flere forskjellige grunner, som tydeligvis gjgr at mange
faler at de mister kontrollen. Ett sitat til som stgtter opp mot dette
er

”(...) for d jobbe i ett offshore prosjekt, md man reise til selve
lokasjonen, bdde for d bli kjent med de ansatte og for d forstd dem
(intervjuobjekt 6).

Dette ble nevnt i flere intervjuer, og det er da tydelig at man har
en fglelse av d miste oversikt og derfor matte reise til lokasjonen.
Intervjuobjekt 5 syntes til og med det kunne vere vanskelig a
stole pa selskaper og ansatte siden oppsigelsesraten er sa hgy,
noe som viser sammenhengen med denne utfordringen og neste.

U9/10. Ansatte sier opp jobben med hgy rate/Hvordan
beholde de ansatte

Denne utfordringen henger i stor grad med "hvordan man skal
beholde de ansatte”, og jeg vil derfor diskutere begge i dette
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avsnittet. [ litteraturen blir det beskrevet hvordan det stgrste
problemet i Indiske kundesentre er oppsigelsesraten(Ramesh,
2004). Dette gjelder ikke kun i kundesentre, men ogsa i IT
prosjekter. De to ekspertene fra CapGemnini, og lederen i
eBokNorden beskrev hvordan det plutselig slutter ansatte, og
hvordan det negativt pavirker prosjektet de arbeider i. Man mister
verdifull kompetanse, og ma bruke tid pa oppleering. Det er derfor
viktig 4 adressere denne utfordringen og proaktivt jobbe for a
finne mater a beholde de ansatte p4, slik at man ikke mister
verdifull kompetanse og tid. Slik som intervjuobjekt 5 beskrev, sa
er det viktig d prgve og gi Indere en karriere i prosjektet, slik fgler
at de far til noe innenfor jobben og stiger i gradene. Han mente
ogsa at dette var pa bakgrunn av kulturen, og hvordan indere blir
oppleert pa bade skole og i jobb til 4 alltid strebe etter a ga
oppover karrierestigen. til noe bedre og "stige”. Nar man derimot
farst mister ansatte, er det viktig a8 kunne ansette de riktige
personene, noe jeg tar for meg i neste avsnitt.

U11. Hvordan vaere leder

Det beste eksempelet pa denne utfordringen, er fra intervjuobjekt
fem som forklarte at hvis man kun ga ansatte rutiner og
kommandoer, for a sa spgrre dem om noe kreativt, vil de ikke
forsta hvorfor sjefen plutselig endrer maten han arbeider pa. For a
kunne skape kreativitet, ma man forsgke a forstd de ansatte, og
inkludere dem i fellesskapet.

Intervjuobjekt 7 beskrev ogsa hvordan han dro til India, og satt
seg midt i kontorlandskapet sammen med alle de ansatte, slik at
han ikke skulle virke som en sjefsfigur som gikk rett inn pa
kontoret og sendte ut beskjeder.
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U12. Ansett de personene som har den riktige "holdningen”

Denne utfordringen ble ikke introdusert av intervjuobjektet i
caset, men av de ansatte i Capgemini. Med til sammen 16 ars
erfaring mente de at a finne de riktige personene, var en stor
utfordring og konsekvens av at ansatte sier opp med hgy rate. Det
ble nevnt i flere intervjuer hvor enkelt det var a skaffe nye ansatte
med god kompetanse, og topp utdannelse.

Derimot holdningen, var kun nevnt av Capgemini
intervjuobjektene. Dette bidrar med a vise hvordan man heller ma
sette fokus over pa a ansette riktige personer, slik at man unngar
at de ansatte slutter, og heller kan fokusere pa hvordan man kan
beholde dem. Hvis man klarer dette vil man unnga den hgye
oppsigelsesraten, men selve utfordringen ligger i akkurat hvordan
man finner de "riktige” personene, med de "riktige” holdningene.

En mulig sammenheng i utfordringene?

[ dette kapittelet har jeg diskutert hvorvidt mine funn og
intervjuer henger sammen. Jeg har videre vist hvordan flere av de
nye utfordringene er avhengig av, eller pavirker hverandre. For a
naermere forklare dette vil jeg legge ut ett eksempel:

Om man skal lgse utfordringen med oppsigelsesraten(U9) ma man
finne ut av hvordan a beholde de ansatte(U10).

Dette kunne til en viss grad allerede veert unngatt om man hadde
ansatte de riktige personene(U12) eller veert sjef pa en riktig
mate(U11).

Om ansatte slutter (U9), vil en leder hvert fall fgle at han mister
kontroll og oversikt over hva som foregar offshore(U8), og dette
vil pavirke prosjektet og ta mer ressurser enn forventet (U6).
Sprak, kommunikasjonsproblemer og tidsforskjeller(U3/U7) kan
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ogsa bidra til & skape flere utfordringer som misforstaelser og
konflikter som igjen krever flere ressurser (U6).
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6. KONKLUSJON

[ min masteroppgave har jeg studert temaet offshoring og hvilke
utfordringer som finnes innenfor i sma bedrifter. Jeg har
underveis i oppgaven utfgrt intervjuer med 8 personer, hvorav
fire av dem arbeidet i caset eBokNorden, to samarbeidet med
eBokNorden i Sysco og to eksperter innenfor omradet fra
Capgemini. Malet med denne oppgaven har vert a finne ut
forskjellen pa utfordringene i store og sma offshoring prosjekter,
med ett fokus pa Norske bedrifter.

Funn delen viser hvordan utfordringene fra mindre bedrifter i
offshoring prosjekter er forskjellige fra de store. Det kom ogsa
frem en rekke andre utfordringer, som intervjuobjektene satt mer
fokus pa enn de som var hentet fra litteraturen. Blant de fem
hovedutfordringene hentet fra Lacovou et al (2008) var kun sprak
barrierer/kommunikasjonsproblemer nevnt av alle
intervjuobjektene. Flere utfordringer som mangel pa engasjement
i toppledelsen, og mangel pa offshore kunnskap i prosjektledelsen
fikk motsatte reaksjoner hos flere intervjuobjekter.

Under analysearbeidet fant jeg utfordringer som ikke samsvarte
med typisk offshoring litteratur. Tre av disse utfordringene
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konsentrerte seg om de ansatte. [ ett mindre prosjekt er man mer
sarbar fordi man taper mer om man mister en person i ett team pa
15, enn i ett team pa 50. Derfor fokuserer flere av
intervjuobjektene pa at ansatte slutter med hgy rate.
Utfordringene rundt dette blir da a beholde ansatte, og ansette de
riktige personene etter hva slags holdning de har og ikke
kompetanse. Utfordringene U9-10-12 virker sammenhengende pa
den maten, og presenterer utfordringer i sma bedrifter som er
viktig & undersgke i videre forskning.

En annen utfordring, "a veere sjef pa riktig mate” ble kun tatt opp
av eksperten i Capgemini, men under intervjuet ble dette
fremhevet som det viktigste, og med over 10 ar erfaring hadde
han sett bade hvordan man kan lede offshoring prosjekter riktig
og feil.

[ diskusjonen tok jeg ogsa opp hvordan deler av litteraturen
gjenspeiler Amerikansk kultur, og derfor er vanskelig a ta i bruk
for Norske bedrifter. Stgrrelsen pa sma bedrifter i Norge og USA
er ogsa forskjellige, og dette pavirker resultatet og presenterer
andre utfordringer, slik som i denne oppgaven.

Videre tok jeg opp de forskjellige utfordringene og diskuterte dem
opp mot litteraturen og intervjuene. I denne delen prgvde jeg ogsa
a lete etter ny litteratur som stgttet opp mot utfordringene jeg
hadde samlet inn. Blant disse fant jeg ut at U6 og U7 var nevnt i
noe litteratur. De andre nye utfordringene bidrar til forskningen,
og bgr undersgkes neermere i fremtidig forskning.

Diskusjonen avslutter med en sammensetting av flere
utfordringer, som viser hvordan mange av disse muligens henger
sammen. Dette kan gi ett bilde av hvordan en utfordring pavirker
en annen, slik som nar ansatte slutter og man ma finne nye.
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Denne oppgaven viser hvilke utfordringer sma Norske bedrifter
ma se etter nar de utfgrer offshoring prosjekter. Dette kan ogsa gi
en pekepinn pa at det finnes ulike fordeler ved slike prosjekter i
sma, og store bedrifter, noe som bgr undersgkes.

Dette studiet har veert ett utforskende studie, og jeg har med dette
avdekket flere viktige faktorer for offshoring som kan vare
interessant a forske videre pa. Dette kan gi en stgrre forstaelse av
akkurat hvorfor det er annerledes utfordringer i store og sma
bedrifter.

6.1 OPPSUMMERING OG REVIDERING AV
FORSKNINGSMODELL

For @ oppsummere denne masteroppgaven har jeg valgt a
revidere min tidligere forskningsmodell, slik at den kan bli brukt
til videre forskning og presenterer resultatene fra denne
forskningen pa en oversiktlig mate.

I modellen under presenterer jeg farst offshore outsourcing, som
var temaet for oppgaven. Videre har jeg sett pa utfordringer, som
vist i boksen under.

Disse utfordringene har blitt hentet ut fra intervjuer av
mennesker som arbeider, eller har erfaring med offshoring.
Videre er det essensielt  vise at dette gjelder for sma bedrifter,
som presentert i midten av modellen. Den nederste rekken viser
de nye utfordringene som er funnet i denne masteroppgaven og
en av de gamle. Grunnen til at jeg har valgt a ta bort sd mange av
de gamle utfordringene er fordi de hadde relativt lite fokus blant
intervjuobjektene. Denne modellen presenterer derfor pa en
oversiktlig mate resultatene av denne forskningen.
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Hvordan beholde
de ansatte

Basert pa modellen, har jeg ogsa valgt a utvikle noen
proposisjoner som danner ett slags grunnlag for videre forskning.
Disse er presentert under:

P1: Hvilke fordeler far mindre Norske bedrifter av a utfgre
offshoring?

P2: Hvordan finne, trene, og beholde ansatte i ett offshore
prosjekt?

P3: Hvordan finne de riktige personene i ett offshore
prosjekt?

Disse proposisjonene tar for seg noen av utfordringene som er
presentert nederst i modellen, men ogsa fordeler som jeg syntes
vil vaere ett interessant tema a forske pa blant sma bedrifter.
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Begrensninger

Resultatet av denne oppgaven er basert pa forskning av en liten
gruppe mennesker og eksperter innenfor ett tema. Denne
oppgaven kan derimot veere til hjelp og opplyse mindre bedrifter
som gnsker a starte med offshoring De kan bruke oppgaven til a se
hvilke fallgruver andre bedrifter har hatt, og dermed prgve a
unnga dem. For en Norsk SB bedrift kan dette veere kunnskap som
kan gi fordeler i feltet.
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8 VEDLEGG

Her er den vedlagte intervjuguiden, som jeg brukte for a bedre
kunne utfgre intervjuer. Noen spgrsmal ble endret underveis i
intervjuene, fordi intervju objektet allerede hadde svart pa
spgrsmalet. Selve oppsettet er basert pa (John W Creswell, 2008)
sin intervjuguide og spgrsmalene er basert pa (Kvale, 2001) sine
tips for spgrsmal under intervju.

8.1 INTERVJUGUIDE

Introduksjon(Apnings uttalelser)
* Total tid: ca. 30-60 minutter
* Introdusere meg selv, universitetet, og oppgaven

* Beskrive problemstillingen/kvalitativ metode

(Hvilke utfordringer star sma norske bedrifter overfor i offshore
outsourcing prosjekter?

* Forklare at jeg skal notere, og spgr om det er greit a ta opp
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lyd

Stikkord: Outsourcing, offshoring, utfordringer, fordeler,
prosjekt,

Starte med a la intervjuobjektet introdusere seg selv

-Navn?

-Hvilken bedrift jobber du i?

-Hva er din stilling i bedriften?

-Hvor lenge har du jobbet med outsourcing/offshoring? (erfaring)
Utdyp? Forklar? Hvorfor? Hvordan? Hva?

Hoved spgrsmal

Beskriv hvordan samarbeidet med offshore/outsource bedriften
fungerer?

Utdyp? Forklar? Hvorfor? Hvordan? Hva?

Hvilke fem hoved utfordringer mgter dere?
Tips til meg selv: bruk beskrivende spgrsmal fra (Kvale, 2001) for
a fa bedre svar..

Utdyp? Forklar? Hvorfor? Hvordan? Hva?
Hvordan fglte du det?

hvordan var dine opplevelser rundt dette?
Hva og hvordan skjedde det?

Osv.
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Tips til meg selv: videre tar jeg opp de fem utfordringene fra
Lacovou(2008)

Utdyp? Forklar? Hvorfor? Hvordan? Hva?

Diskuterer en og en av dem ift de han akkurat selv har sagt
Hvor relevante er de?

Kan du rangere igjen?

Diskuter dette

La intervjuobjekt snakke dpent

La han tenke seg om angdende valg osv.

Hvilke fordeler far arbeidet?

Utdyp? Forklar? Hvorfor? Hvordan? Hva?

Ekstra stikkord til meg selv:

* Graden av spontane, innholdsrike, spesifikke og relevante
svar fra intervjupersonen

* Jo kortere intervjuerens spgrsmal er og jo lengre
intervjupersonens svar er, jo bedre (HUSK DENNE)

* Graden av oppfglging fra intervjuerens side samt
klargjgring av betydningen av de relevante delene av
svaret (STILL OPPF@LGINGSSP@RSMAL osv.)
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Idealintervjuet blir i stor grad tolket mens det pagar (Tenk
over og reflekter hva som blir sagt, skriv ned dette
underveis)

Intervjueren forsgker i lgpet av intervjuet a verifisere sine
tolkninger av intervjupersonens svar (tolk alt, skriv ned
alt, ta opp alt.)
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