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Forord

Vi vet ikke alt. Men det betyr heller ikke at intet konsept og ingen idé eller teori er for hellig
til 3 utfordres. Vi har kanskje en mulig anelse om de grunnleggende konseptene om
outsourcing av informasjonsteknologiske aktiviteter. Men hvor skjgrt er det? Den
teknologiske dimensjonen er i rask utvikling som medfgrer endringer i kontinuitet. Takket
veere arbeidet som forskere har gjort innenfor feltet, har denne utredningen nyttet godt av
denne kunnskapsdelingen. Tidligere forskning har belyst ulike omrader knyttet til
outsourcing av IT-aktiviteter. Gjennom denne studien utforsker vi omradet knyttet opp mot
valg av tjenesteleverandgrer. Vi undersgker ogsa hva som kan forklare tilfredshet i
outsourcing. Formalet med studien er a gi en oversikt over dagens situasjon i Norge. For
praksis haper vi at denne studien kan vaere nyttig som kilde til lzering. | tillegg haper vi at
studiet kan fungere som et grunnlag for a utvide forskningen i Norge. Dette er fordi det
eksisterer lite forskning pa disse omradene i det norske markedet.

Fgrst og fremst, vil vi gjerne takke forskningsmiljget innenfor IT outsourcing. Videre vil vi
benytte anledningen til 4 takke alle involverte, spesielt vare informanter som har gitt oss et
ordentlig kunnskapslgft og bidratt til var forskning. Vi er heldige og takknemlige som har fatt
muligheten til 8 kunne studere sa mange ulike virksomheter og deres praksis. De har veert
apne og imgtekommende til var studie og dens problemstillinger.

Vi vil ogsa takke vare medstudenter og universitetet for deres stgtte bade sosialt og faglig.
Dette har spesielt veert viktig gijennom denne pandemien og de utfordringene det har
medfgrt.

Til slutt vil vi takke var veileder og mentor professor Tom Roar Eikebrokk pa instituttet for
informasjonssystemer ved Universitetet i Agder. Tom har ikke bare fungert som en veileder,
men ogsa som en partner i prosessen, der med hans ydmykhet har tillatt oss a opptre
selvgaende med uvilkarlig mye arbeidsautonomi.

Vi gnsker Dem god leseglede, og haper innholdet kan bidra til 3 utvide eksisterende
kunnskap.

Huy Duc Nguyen Phan Vegard Aven Satre

D ;74/? fhan VWA’M Swelic

Kristiansand, 04.06.2021



Sammendrag

Outsourcing av IT er en omfattende prosess med mange trinn. Det finnes i dag mye litteratur
om outsourcing generelt. Det eksisterer derimot lite forskning som tar utgangspunkt i det
norske markedet. Bakgrunnen for denne studien har derfor veert a gjgre en grov kartlegging
av outsourcing basert pa norske forhold. Vi er spesielt interesserte i hvordan norske
virksomheter selekterer tjenesteleverandgrer. | tillegg undersgker vi hva som kan forklare
tilfredshet i outsourcing knyttet til det norske markedet. Vare forskningsspgrsmal er
felgende: «Hvordan er de norske virksomhetenes bruk av metodiske tilneerminger ved valg av
tienesteleverandgrer og deres IT-aktiviteter?»; og «Hva kan forklare tilfredshet med
outsourcing til tienesteleverandgr?». Vi vil presisere at denne utredningen definerer
metodiske tilneerminger som: virksomhetens egen praksis for valg av tjenesteleverandgr(er).

Basert pa en systematisk kombinering av forskningsmetoder, kartlegger studien norsk
praksis og finner forklaringer pa hva som pavirker tilfredshet med outsourcing. Denne har
bestatt av to faser. | fase 1 ble det distribuert en kvantitativ spgrreundersgkelse. Hensikten
med denne var a kartlegge det norske markedet. Deretter ble det gjennomfgrt analyser av
de kvantitative dataene. | fase 2 gjennomfgrte vi dybdeintervjuer med et utvalg av
sporreundersgkelsens respondenter. Dette ble gjort for a fa forklaringer pa funn fra fase 1.
En slik metode er mer krevende, men gir bedre innblikk i konteksten ved a basere
dybdeintervjuer i fase 2 pa ulikheter som avdekkes gjennom en systematisk undersgkelse i
studiens fase 1. Totalt gir dette et bedre innblikk ved at dybdeintervjuer baseres pa
avdekkede fakta fra sp@rreundersgkelsen. Det gir et godt grunnlag for bedre forklaringer enn
ved bruk av enten kvantitativ eller kvalitativ metode hver for seg.

Vare hovedfunn viser at norske virksomheter er generelt sveert forngyde med sine
outsourcing-praksiser. Funnene viser at norske virksomheter har ulike tilnaerminger til valg
av tjenesteleverandgrer. Noen er preget av lover og regler, mens andre lener seg mer mot
egen erfaring. Det viser seg at virksomhetene tilpasser den metodiske tilneermingen etter
eget behov. Det er ingen spesifikk metode som fungerer for alle typer virksomheter, da
dette avhenger av forretningskonteksten. Likhetstrekkene ligger derimot i a ha en strategisk
tilneerming til prosessen rundt valg av tjenesteleverandgr.

Kvalitet var en avgjgrende faktor som kunne bestemme graden av virksomhetens tilfredshet.
Vare funn viser at kvalitet verdsettes hgyere enn kostnader. Det spiller faktisk ingen rolle om
virksomheten oppnar kostnadsreduksjoner dersom leveransen er av darlig kvalitet. Kvalitet
assosieres med stabile tjenester, god oppetid, og god oppfalging. Disse forutsetningene
ligger i leverandgrens forstaelse av kundebehovene. Om leverandgren forstar kunden kan
leveransens kvalitet gke - gitt at kunden til gjengjeld er i stand til 8 kommunisere kravene pa
en god og tydelig mate. Denne kommunikasjonen gjenspeiles i kundens
innkjgpskompetanse.



Funnene fra denne studien kan bidra bade til fremtidig forskning, men ogsa i praksis. Studien
vil kunne danne et godt fundament som forskere kan benytte seg av. Fgrst og fremst vil det
veere stor nytte i a gjenskape denne studien, men i et stgrre omfang. Videre kan
forskningsspgrsmalene deles opp i mindre deler for a fa et bedre bilde, men ogsa dypere
forklaringer. En outsourcing-metode er ikke en standardisert tilnserming som fungerer for
alle. Derfor kan videre forsking se pa en metodisk tilnaerming knyttet opp mot spesifikke
bransjer. | tillegg hadde det vaert interessant a studere hvorvidt en slik tilnaerming har noe a
si i praksis. Til slutt har vi ogsa sett at det er en stor forskjell pa de ulike IT-aktivitetene som
outsources. Det er ulik modenhet og de kan dermed ogsa kreve en ulik tilnaerming. Her vil
videre forskning kunne bidra ved a se pa metode opp mot de ulike IT-aktivitetene. Vi vil ogsa
fremheve at videre forskning kan se pa de avgjgrende faktorene som fremkommer av
funnene i denne studien. Her anbefaler vi @ se pa de ulike faktorene separat.

For praksis er studien nyttig som kilde til refleksjon og leering. Det @ benytte en metode for
valg en tjenesteleverandgr trenger ikke a veere en omfattende og rigid prosess. Her ma
virksomheten se pa egne behov og kompetanse for a tilpasse metoden til eget bruk. Noen vil
ha nytte av en mer handfast tilneerming, mens andre kan lene seg mer pa kompetanse og
erfaring. Hensikten er & fa med seg alle de kritiske delene av leveransen for a forhindre
komplikasjoner i fremtiden. Videre har denne studien samlet flere avgjgrende faktorer for
tilfredshet. Disse er hentet fra alle bransjer og vil kunne skape verdi i stgrre eller mindre
grad. Fgrst og fremst ma du ha innkjgperkompetanse for a passe pa at du ikke gir fra deg
eierskapet til egen drift. Man ma ha kunnskap om det som skal outsources. Man trenger ikke
vaere en ekspert pa selve IT-aktiviteten, men man er ekspert pa virksomhetsomradet. Det er
ogsa viktig med en apen og god kommunikasjon mellom kunden og tjenesteleverandgren.
Dette er avgjgrende for at begge to har forstatt omfanget og dermed ogsa kan spille pa
samme lag gjennom hele samarbeidet. Her er det vesentlig at kunden gir
tjenesteleverandgren en forstaelse av egen virksomhet. Til slutt vil vi ogsa peke pa
viktigheten av oppfglging. Leverandgroppfglginger kan gjennomfgres i form av bade
formelle og uformelle mgter med tjenesteleverandgren(e). Disse oppfglgingene vil kunne
bidra til oppklaringer, forbedringer av kontrakter, innovasjon, og oppfostring av et fremtidig
samarbeid.
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1 Innledning

Hvorfor er det vanskelig a anskaffe eller kjgpe IT-aktiviteter i markedet? Et outsourcing-
prosjekt med en kontrakt verdsatt til AUS6 millioner endte til slutt pa AUS1.2 milliarder
(KPMG, 2012). Hensikten med dette prosjektet var @ migrere utdaterte systemer (lgnn, HR,
m.m.) til SAP. Malet var a levere hgy kvalitet og kostnadseffektive funksjoner pa tvers av
virksomhetene, samt oppna hgyere standarder av tjenestefunksjoner til en lavere kostnad.
IS-implementeringen var 18 maneder bak skjema med en estimert kostnad pa ca. 300% over
det tentative budsjettet. Aret er 2007 og anbudsprosessen skjer i Queensland i Australia, der
IBM er i fgrersetet foran Accenture, Logica og SAP. Det kommer senere frem at valget av
tjenesteleverandgren var preget av opportunisme (lobbyvirksomhet) (Chesterman, 2013, p.
45). Det som ser ut til 3 veere vanlige forretningsforhold ender darlig. Prosjektet var preget
av uklare roller og kravspesifikasjoner, komplekse systemmigreringer, ineffektiv
prosjektledelse, darlig kommunikasjon og koordinasjon, manglende systemtesting, utrulling
av et uferdig system, og mangel pa god oppfostring av kunde- og leverandgrforholdet.
«Misforstaelsen mellom IBM og staten om hvilket omfang som var ngdvendig for midlertidig
erstatning (av de eldre systemene) ble aldri (pa en tilfredsstillende mdte) forstatt, adressert
eller Igst [...]» (Chesterman, 2013, p. 215). | tillegg trer helseministeren av, ansatte leverer
oppsigelser, og begge parter mgter hverandre i retten ni ar senere. Hendelsen har i ettertid
fatt mye oppmerksomhet. Den har blant annet blitt brukt som et case-eksempel pa et
mislykket tilfelle i tidligere forskning (f.eks. Eden & Sedera, 2014; Paterno & Zhao, 2018;
Thite & Sandhu, 2014).

Tilfeller av svikt i IT-prosjekter er ikke uvanlig i praksis. Da Telenor i 2014 satte ut et prosjekt
til India med et mal om @ modernisere og forenkle fastnett-virksomheten pa tale og
bredband, matte de innfinne seg i at de indiske tjenesteleverandgrene Tata Consulting
System (TCS) hadde innsyn i Telenor sine nett gjiennom tilgang til kritiske drifts- og
styringssystemer (Dagens Naeringsliv, 2016). Lovverket som Telenor var underlagt, gjorde at
TCS kunne se «for mye» informasjon. Telenor matte til slutt sette bremsene pa (E24, 2018). |
ettertid trekker datidens Telenor Norge-sjef Berit Svendsen frem fglgende forutsetninger for
en vellykket tjenesteutsetting (E24, 2018): (1) fagekspertisen bgr forbli i Norge; (2) all
kundekontakt bgr handteres i Norge; (3) kvaliteten bgr veere like god eller bedre enn om
oppgavene ble utfgrt i Norge, og (4) alle grensesnitt bgr sa langt det er mulig gjenbrukes.
Tilfeller der lovverk og reguleringer pavirker valgene av tjenesteleverandgrene, er noe vi
ogsa har identifisert gjennom var utredning.

Verden er i endring som fglge av innovasjon og ny teknologi. Det er dermed ikke uvanlig at
endringene som fglge av dette ikke foregar pa en sikker mate. Videre er det heller ikke
uvanlig at noen virksomheter utfgrer darlige analyser eller tar darlige vurderinger. Nar det
gjelder outsourcing av informasjonsteknologi, ser denne masteroppgaven pa valgene av
tjenesteleverandgrene. Som fglge av det ovennevnte betyr det ikke at vi stiller
tjenesteleverandgrene til veggs, men at vi ser heller pa tilfredsheten til kjgperne av deres



tjenester. Hvorvidt tilfredshet i disse iterasjonene preges av prosjektets mekanismer leder
dermed an til vare fglgende forskningsspgrsmal:

(1) Hvordan er de norske virksomhetenes bruk av metodiske tilnserminger ved valg av
tjenesteleverandgrer og deres IT-aktiviteter?

(2) Hva kan forklare tilfredshet med outsourcing til tjenesteleverandgr?

Dagens bilde av outsourcing ser helt annerledes ut enn hva det gjorde fgr i tiden. Trenden
mot plattformer og gkosystemer for IT-tjenester agerer pa forskjellige mater i ulike deler av
verdikjeden. Med den gkende digitaliseringen av forretningsprosesser og fremskritt innen
bruken av automatisering (inkludert avanserte maskinlaering-algoritmer), har begrepet
robotikk som revolusjonerte industriell ingenigrvirksomhet kommet inn i en ny periode med
forretningsmuligheter. Teknologiske fremskritt bidrar til nye forretningsmuligheter som igjen
kan pavirke virksomhetenes forretningsprosesser. Noen ma i stor grad omstille seg og
investere i nye Igsninger for a holde tritt med markedet. Andre har hgy grad av modenhet til
a kunne beherske de raske endringene. Under studieforlgpet har vi lzert om hvordan
virksomheter skaper verdi gjennom IT/IS og har sa langt tilegnet en felles forstaelse pa
hvordan dette ogsa appellerer til det menneskelige perspektivet. Selv om studiet har dekket
spesifikke nivaer av IT-prosjekter og implementeringer, har det derimot ikke adressert
outsourcing pa et helhetlig niva. Var motivasjon er derfor a utvide vart kunnskaps- og
kompetanseomrade innenfor outsourcing. Spesielt er vi nysgjerrige pa norske virksomheters
praksis i outsourcing og hva som forklarer tilfredshet rundt dette. Som fglge av dette haper
vi i tillegg at den tilegnede kunnskapen vil kunne bista oss i naringslivet. Hvor vi ender etter
masterstudiet er ukjent, men til gjengjeld vil vi kunne sitte igjen med god forstaelse av
outsourcing, virksomhetenes tilnaerming og framgangsmater, og hvordan vi i fremtiden kan
anvende kunnskapen i naeringslivet.

Som fglge av at vi finner lite forskning pa outsourcing rettet spesifikt mot Norge som et
avgrenset forskningsomrade, vil vi derfor undersgke temaet grundigere. Forskningen
gjennomfgres i ferste omgang ved hjelp av en kvantitativ spgrreundersgkelse etterfulgt av
kvalitative dybdeintervjuer. Dette vil kunne bidra til identifisering av forskjeller i svar,
korrelasjoner i ulike bransjer og sektorer, og hvordan disse opplever outsourcing. Med andre
ord: vi gnsker & bygge en solid grunnmur som bade kan forsterkes og forankres i den
kvalitative tilneermingen gjennom dybdeintervjuer. Til tross for at outsourcing ikke er noe
nytt sa finner vi allikevel nyere forskningslitteratur som avdekker andre tekniske og sosiale
omrader. Vi gnsker dermed a belyse dagens status ved a gjgre en grovkartlegging av
tilfredshet i det norske markedet.



2 Litteraturgjennomgang

Dette kapittelet tar for seg sentrale begreper og konsepter i trad med utredningens
forskningsspgrsmal. En systematisk litteraturgjennomgang har blitt giennomfgrt for a
identifisere, evaluere og tolke tilgjengelig forskning i outsourcing. Dette gjennomfgres for at
litteraturstudiet skal holde hgy kvalitet, unnga partiskhet og ungyaktig innhold. En metode
med klare retningslinjer bgr ligge til grunn fgr innsamling av relevant litteratur (Kitchenham,
2004). Maten vi velger a gjennomfgre dette pa er basert pa Kitchenham (2004) sin metode
og dets tre hovedfaser pa hvordan en litteraturstudie kan gjennomfgres: (1) planlegging, (2)
gjennomfgring, og (3) rapportering.

Ngkkelbegrepet vi har valgt a fokusere pa er «ITO Success». Dette er et begrep som stadig
dukker opp i tidligere forskning. Det omfatter hele livssyklusen i outsourcing. Vi har valgt a
fokusere pa ITO Success fordi det er tett knyttet til tilfredshet og utfallet av outsourcing. Av
sgket vi utfgrte i Scopus var det ingen forskning som hadde blitt utredet i Norge. Det
narmeste vi kommer av outsourcing-litteratur i Norge er eldre litteratur (f.eks. Solli-Seether,
2016; Solli-Seether & Gottschalk, 2008; Agnes, 2019; Aase, 2005), samt markedsrapporter og
analyser som har blitt giennomfgrt av store bedrifter (f.eks. EY, 2019). Vi startet med
spkestrengen: («ITO success» OR «IT outsourc* success» OR «information technology
outsourc* success»), noe som resulterte i totalt 75 treff pa Scopus. Vi begrenset antall
artikler med publikasjoner fra og med 2010 til og med 2020, noe som igjen resulterte i 55
treff. Vi begrenset sgket ytterligere til forskningsomrader innenfor Computer Science, Social
Sciences, og Business, Management and Accounting, og havnet pa 50 treff. Til slutt
begrenset vi det resterende med dokumenttypene «Article» og «Conference paper» og
endte opp pa 42 treff. Av disse 42 treffene har vi samlet inn 14 artikler som vi finner relevant
til var forskning. | tillegg til de utvalgte artiklene har vi identifisert flere relevante artikler i
referanselistene (ogsa kalt «backward search»). Summen av bade Scopus-sgket og backward
search utgjgr 20 ngye og grundige gjennomgatte artikler. Denne delen bestar av sentrale
begreper og konsepter, dagens situasjon, og til slutt en sammenstilling av tidligere forskning
og litteratur.

2.1 Teorier

Teoriene som anvendes i outsourcing er mange og tatt fra feltene gkonomi, strategi og
sosiologi. De gkonomiske teoriene er blant annet Transaction Cost Theory (TCT) og Agency
Theory. Fra det strategiske perspektivet finner vi Resource-Based View (RBV), Resource
Dependency Theory, Game Theory, og Auction Theory. Teorier fra sosiologi inkluderer
Social/Relational Exchange Theory (SET/RET), Social Capital Theory, Institutionalism, Power
Theories, Innovation Diffusion, og Social Cognition.

Den viktigste antakelsen pa tvers av de gkonomiske teoriene er at outsourcing-beslutninger
og kontraktsinngaelser baserer seg pa a redusere kostnader (Lacity & Willcocks, 2009a). Den



viktigste antakelsen pa tvers av de strategiske teoriene er at man bygger eller skaffer

ressurser for a8 giennomfgre strategier som kan fgre til suksess (Lacity & Willcocks, 2009a). Et

felles fokus blant teoriene fra sosiologi er forholdet mellom de involverte personene,

inkludert nivaer av tillit og makt, fglelsen av gjensidig forpliktelse og sosiale normer (Lacity &

Willcocks, 2009a).

Den mest anvendte teorien er TCT (Lacity & Willcocks, 2009a). Denne teorien brukes til a

studere beslutninger om outsoucing av IT. Dette er fordi den belyser problemene som kan

oppsta i kontrakter, og outsourcing er spesielt knyttet til dette. | Tabell 2.1 forklarer vi kort

teorier som kan bidra til 3 belyse forskningsspgrsmalene.

Tabell 2.1 Oversikt over outsourcing-teorier

Omrade Teori

Kort forklaring

@konomisk perspektiv:
Outsourcing-beslutninger Theory (TCT)
blir tatt for 3 minimere

kostnader. Utover dette bgr
organisasjoner vere

oppmerksomme pa risikoen

for opportunisme fra
tjenesteleverandgr. De bgr

vurdere sannsynligheten av,

og de gkonomiske

konsekvensene av slik

oppfarsel (Lacity &

Willcocks, 2009a)

Transaction Cost

Bestar av to sentrale forutsetninger: (1)
Bounded Rationality og (2) Opportunism

Bounded rationality referer til «atferd
som er ment rasjonell, men som til en
viss grad er begrenset» (Bahli & Rivard,
2013). | outsourcing kan dette refereres
til ufullstendige kontrakter.

Ut ifra definisjonen av Opportunism kan
dette kort forklares som partens
egeninteresse. Det involverer en
situasjon der en av partene villeder, lurer
og forvirrer den andre parten (Bahli &
Rivard, 2013). | outsourcing kan dette
refereres til leverandgrens
egeninteresse, som utnytter kontrakten
til sin egen fordel.

Agency Theory

Tar utgangspunkt i to parter der: (1)
Prinsipal (f.eks. eieren av en bedrift)
delegerer arbeid til en (2) Agent (f.eks.
ledere eller ansatte i den Prinsipales
bedrift).

Agency Theory forsgker a trekke frem
problemer som kan oppsta i kontrakten.
Dette er problemer som kan vaere et




resultat av at Agenter opptrer
opportunistisk (f.eks. interessekonflikter
mellom Agent og Prinsipal (Guilding,
Warnken, Ardill, & Fredline, 2005).

Strategisk perspektiv: Recource-Based  RBV refererer til ressurser som kan bidra
Organisasjoner outsourcer View (RBV) til konkurransefortrinn. Teorien antar at
av fglgende grunner: (1) virksomhetens muligheter for
fokusere pa konkurransefortrinn er basert pa
kjernekompetanse; (2) anskaffelse og distribusjon av knappe
mangel pa intern ressurser som er verdifulle, vanskelige a
kompetanse; (3) muligheter imitere og ikke-substituerbare (Schwarz,
for omstilling; (4) fa tilgang Jayatilaka, Hirschheim, & Goles, 2009)
til teknologi og ekspertise Recource Pa lik linje med RBV, vil RDT ogsa
(Christ, Mintchik, Chen, & Dependency referere til ressurser, bare at disse ikke
Bierstaker, 2014) Theory (RDT) fokuserer pa konkurransefortrinn, men
heller noe organisasjonen ma ha. En
organisasjons avhengighet av eksterne
ressurser bestemmes av ressursenes
betydning for organisasjonen, antall
potensielle leverandgrer og kostnadene
ved a bytte leverandgr (Lacity &
Willcocks, 2009a).
Sosiologisk perspektiv: Social/Relational Relasjoner mellom kunder og
Tar for seg effekten av Exchange leverandgrer er basert pa tillit utviklet
forholdet mellom Theory over tid (til fordel for partnerskap). En
virksomheter og/eller (SET/RET) kontrakt blir sett pa som en mental tro

enkeltpersoner i
outsourcing-beslutningene
(Christ et al., 2014)

og forventninger partene har om sine
gjensidige forpliktelser (Lacity &
Willcocks, 2009a).

2.2 Definisjon av outsourcing

Selve definisjonen av outsourcing er mye debattert i forskningslitteraturen. Det finnes ingen

klar definisjon av outsourcing, men heller en konsensus av hva det omhandler. For eksempel

har Leimeister (2010) kartlagt tjueseks definisjoner fra tidligere forskning. Store Norske

Leksikon (SNL) definerer outsourcing som «Nar et foretak setter deler av sin produksjon til

underleverandgrer». Visma argumenterer med at outsourcing ikke ma forveksles med a

flytte produksjonen til et annet land og foreslar definisjonen: «nar en virksomhet lar

eksterne leverandgrer ta over arbeidsoppgaver som virksomheten tidligere har statt for».

For a ta outsourcing av informasjonsteknologi/informasjonssystemer som et utgangspunkt

vil for eksempel Loh and Venkatraman (1992) definere dette som «the significant



contribution by external vendors in the physical and/or human resources associated with the
entire or specific components of the IT infrastructure in the user organization» (p.4).
Leimeister (2010) har i informasjonssystem-sammenheng definert dette som «handing over
to one or more third party vendors (i.e., legally independent) the provision of some or all of
an organization’s IS functions such as, e.g., IT assets, activities, people, processes, or services
for a contractually agreed monetary fee and period of time» (p.20). Definisjonene baerer
allikevel to likhetstrekk: (1) funksjonene/tjenestene/aktivitetene som hele eller deler av
virksomheten, hvor disse (2) flyttes/overleveres til en tredjepart. Felles for alle er
beslutningen om «make-versus-buy» som refererer til hvorvidt virksomheten skal kjgpe eller
utvikle dette internt (Loh & Venkatraman, 1992).

Vi har valgt @ anvende Barthélemy (2003) sin definisjon av outsourcing: «turning over all or
part of an organizational activity to an outside vendor» (p.87). Var definisjon av IT
outsourcing blir dermed «nar virksomheten overleverer hele eller deler av IT-aktivitetene til
en tredjepart». | sin enkle forfatning bevarer definisjonen et bredt mulighetsspekter. | noen
tilfeller kan det hende at ordet «ITO» dukker opp. Dette er et akronym for «Information
Technology Outsourcing», og vil derfor brukes synonymt med “outsourcing”. Samtidig er det
viktig & papeke at vi bruker begrepene «outsourcing», «tjenesteutsetting», «utkontraktering,
og «sette ut tjenester» om hverandre.

2.3 Definisjon av insourcing

I Norge har insourcing blitt definert forskjellig. | tillegg skiller disse seg fra definisjonene vi
finner i forskningslitteraturen. For eksempel har Wikipedia definert dette som: «nar en
organisasjon overtar virksomhet som de tidligere har kjgpt fra andre». Visma definerer
insourcing som: «nar en oppgave som er blitt outsourcet kan sgrge for at virksomheten
kigper opp underleverandgren». Felles for disse er at noe som har blitt kjgpt av en
tredjepart hentes tilbake til virksomheten. Dette er to definisjoner som delvis havner utenfor
det forskningslitteraturen egentlig viser til. Skal vi fglge litteraturen, sa kan vi antyde at den
norske definisjonen referer i stgrre grad til definisjonen av «backsourcing». Interessant nok
finner vi at flere forskere har forsgkt a definere insourcing ved a kontrastere den med
outsourcing. Men siden definisjonene av outsourcing varierer, har disse (pa lik linje med var
valgte definisjon for masterutredningen) bare begrenset bruken for a avklare outsourcing i
artiklene deres (Leimeister, 2010). King (2008) gir en mer forskningstilnaermet definisjon av
insourcing: «... the enterprise performs the function internally, thereby incurring all of the
relevant fixed administrative costs in addition to the variable costs of the activity» (p.72). |
denne utredningen har vi valgt & bruke Hirschheim and Lacity (2000) sin definisjon: «the
practice of evaluating the outsourcing option, but confirming the continued use of internal IT
resources to achieve the same objectives of outsourcing» (p.100). Felles for disse to
definisjonene inkluderer det underliggende konseptet om at virksomheten utfgrer arbeidet



internt framfor a henvende seg til en tredjepart. Vi definerer insourcing som: «nar
virksomheten henter interne ressurser framfor a ga ut til en tredjepart».

2.4 Tilfredshet vs. Suksess

Suksess i en outsourcing-sammenheng er definert som «tilfredshet med fordelene ved
outsourcing som en organisasjon oppnar av a implementere en outsourcing-strategi»
(Grover, Cheon, & Teng, 1996, p. 98). | tillegg kan det ogsa bli sett pa som nivaet av egnethet
mellom utfallet av outsourcing og kundens krav (Lee & Kim, 1999; Wang, Sasanipoor, &
Wang, 2018). Tilfredshet kan ogsa males ut ifra hvor godt forholdet mellom kunden og
leverandgren er (Qi & Chau, 2012b, 2015). Tilsvarende kan tilfredshet referere til hvor
forngyde de respektive partene er med samarbeidet og veien mot maloppnaelse (Perrin &
Pervan, 2005). Forholdet mellom kunde og leverandgr betegnes som «ITO-relationship».

Med en omfattende litteraturstudie har Liang, Wang, Xue, and Cui (2016) resonnert til at
ITO-suksess er et resultat av den helhetlige styringsledelsen av ITO, der summen av ITO-
relationships og ITO-activities (aktivitetene knyttet til prosjektforlgpet) resulterer i ITO-
suksess. De presenterer det pa en slik mate: ITO relationships + ITO-activities = ITO success.

ITO-suksess har ofte blitt konseptualisert i henhold til nivaet pa tilfredshet med de
gkonomiske, strategiske og teknologiske fordelene som kommer fra outsourcing av deler av
eller hele firmaets IT-aktiviteter (Grover et al., 1996; Qi & Chau, 2012b, 2015). Karimi-
Alaghehband and Rivard (2020) mener at definisjonen av ITO-suksess ikke ngdvendigvis
involverer fordelene ved ITO som fglge av andelen IT-aktiviteter som flyttes, men ogsa andre
mulige faktorer ved ITO. Derfor redefinerer de ogsa begrepet som: «i hvilken grad en
organisasjon oppnar sine forhandsdefinerte og/eller nye mal gjennom sine ITO-avtaler»
(Karimi-Alaghehband & Rivard, 2020, p. 6).

Grover et al. (1996) foreslar at kilden til tilfredshet ligger i fglgende fordeler: 1) gkonomiske,
2) teknologiske, og 3) strategiske. Med tiden har litteraturen tatt Grover et al. (1996) som et
utgangspunkt til videre forskning (f.eks. Goo & Nam, 2007; Karimi-Alaghehband & Rivard,
2020; Lee & Kim, 1999; Qi & Chau, 2012b; Wang et al., 2018). Utover disse vil ogsa mange
artikler bruke suksess, utfall, fordeler og ytelse om hverandre. Framfor alt finner vi to
gjengangere i var litteraturstudie: 1) ITO-relationships og dets pavirkning pa suksess der det
ofte undersgkes hvorvidt relasjonsattributtene (tillit, forpliktelse, kommunikasjon, felles
forstaelse, m.m.) gir fordeler og pavirker prosessene knyttet til ITO; og 2) kontrakts-
dimensjonen (ITO-contracts) som er med pa a definere hvordan disse bygges videre inn i
forlgpet.

ITO-suksess er ansett som den viktigste avhengige variabelen i forskningsfeltet (Liang et al.,
2016). ITO-suksess har blitt et bredt tema i forskningslitteraturen og baerer preg av ulike syn
pa hva ITO-suksess er og hvordan man kan male dette. Arsaken til dette ligger i at faktorene
mot suksessoppnaelse avhenger sterkt av hvordan forskerne definerer «utfall» eller



«suksess» (Dibbern, Goles, Hirschheim, & Jayatilaka, 2004). Dibbern et al. (2004) skiller
mellom tre typer utfall/suksess: 1) tilfredshet, 2) realisering av forventninger, og 3) ytelse
(p.69). Kort fortalt kan tilfredshet males ut ifra «magefglelsen» til de det gjelder eller hvor
forngyde de involverte generelt er (f.eks. produktkvalitet, brukertilfredshet,
informasjonskvalitet, samarbeidet mellom kunde og leverandgr), realisering av
forventninger males mer spesifikt mot forhandsdefinerte kriterier og faktiske resultater
(f.eks. type kontrakt, anvendelse av antatt ekspertise, risikotiltak osv.), og ytelse maler
organisasjonsadferd (f.eks. arbeidsprosesser, holdninger, ansattes ytelse osv.).

| denne utredningen knyttes tilfredshet synonymt med suksess pa bakgrunn av at
fgrstnevnte er allment akseptert som et maleinstrument for sistnevnte (Leimeister, 2010),
og fordi det tillater aktuelle respondenter (fra kvalitativ datainnsamling) a svare basert pa
kriteriene som er mest relevante for dem. Var utredning definerer tilfredshet som «nar
outsourcingen av IT-aktiviteten har oppfylt forventningene til virksomheten».

2.5 Andre begrensninger og avklaringer

| denne utredningen brukes informasjonsteknologi synonymt med informasjonssystemer. Vi
samler ogsa ordene aktiviteter, tjenester og funksjoner, i denne oppgaven vil dette betegnes
sa enkelt som aktiviteter. Dermed bruker vi outsourcing av IT-aktiviteter. Vi tar ogsa i bruk
ordet virksomhet istedenfor bedrift og selskap. Ordet organisasjon vil brukes synonymt med
virksomhet.

Begrepene «metode», «metodisk tilnaerming», og «outsourcing-metode» blir hyppig brukt
gjennom hele utredningen. Vi vil presisere at dette refererer til virksomheters egen praksis
for valg av tjenesteleverandgrer. Grunnen til at vi presiserer dette er fordi kildene i denne
studien bruker disse om hverandre.

2.6 Oversikt over definisjoner knyttet til outsourcing

Hensikten med Tabell 2.2 er a gi en kort forklaring pa de ulike dimensjonene av outsourcing.

Tabell 2.2 Dimensjoner i outsourcing

Begrep Forklaring
Sourcing Refererer til en innfgrt ordning for
(Jayatilaka, 2006, p. 106) anskaffelse av IT-aktiviteter og for styring av

ngdvendige ressurser og aktiviteter som
kreves for a produsere aktivitetene




Outsourcing
(Barthélemy, 2003, p. 87)

Nar virksomheten overfgrer hele eller deler
av en organisasjonsaktivitet til en ekstern
leverandgr

Insourcing
(Hirschheim & Lacity, 2000, p. 100)

Nar virksomheten evaluerer outsourcing-
alternativet, men bekrefter fortsatt bruk av
interne IT-ressurser for 8 oppna de samme
malene som outsourcing.

Backsourcing
(Cullen & Willcocks, 2003, p. 32)

Nar virksomheten henter tilbake deler av IT-
en som de opprinnelig outsourcet

Graden av outsourcing (Jayatilaka, 2006, p.

109):

Total Insourcing
(Jayatilaka, 2006, p. 110)

Selective Outsourcing
(Jayatilaka, 2006, p. 110)

Total Outsourcing
(Jayatilaka, 2006, p. 110)

Prosentandelen av det totale IT-budsjettet
brukt pa outsourcing. Dette omradet
spenner fra 0% til 100%

Nar virksomheten bruker 80% eller mer av
IT-budsjettet for a skaffe IT-aktiviteter
internt

Nar virksomheten bruker mellom 20%-80%
av IT-budsjettet for a skaffe IT-aktiviteter
fra eksterne leverandgrer

Nar virksomheten bruker 80% eller mer av
IT-budsjettet for a skaffe IT-aktiviteter fra
eksterne leverandgrer

Antall leverandgrer:

Single Sourcing

Multi Sourcing
(Cohen & Young, 2005, p. 1)

Nar virksomheten benytter én leverandgr

Nar virksomheten kombinerer IT- og
forretningstjenester anskaffet fra et utvalg
av interne og eksterne leverandgrer for a
oppna optimalt resultat

Onshore / Domestic Outsourcing

Nar virksomheten outsourcer aktiviteten til
en innenlands leverandgr

Nearshoring
(Rottman & Lacity, 2009, p. 389)

Nar virksomheten outsourcer aktiviteten til
en leverandgr i et naboland, eller i til et
land i sasamme kontinent

Offshore Outsourcing
(Rottman & Lacity, 2009, p. 389)

Nar virksomheten outsourcer aktiviteten til
en leverandgr i et annet kontinent




2.7 Fenomenet «IT Outsourcing»

Det var tidligere foretrukket a beholde IT internt innad i bedriften, og dette var vanligvis
aktiviteter som omfattet alt fra IT-operasjoner til regnskapsfgring. Selve fenomenet «IT
Outsourcing» stammer fra 60-tallet, da tjenesteleverandgren Electronic Data Systems (EDS)
signerte en kontrakt med Blue Cross of Pennsylvania (Dibbern et al., 2004). Kontrakten gikk
ut pa at EDS skulle handtere sistnevntes datatjenester. Rundt 80-tallet manifesterte
fenomenet seg etter at Kodak valgte a outsource egne aktiviteter. Som en veletablert
virksomhet var dette helt uforstaelig for konkurrentene. For hvem var villig til a ta en slik
risiko, @ overlevere informasjonssystem (IS)-aktivitetene til en tredjepart? Etter hvert ble det
observert at det faktisk hadde en verdi. Kodak sin beslutning vakte stor inspirasjon for andre
virksomheter. De sa nemlig potensialet og fordelene av en slik strategi. Man kan med andre
ord fastsla at Kodak legitimerte IT outsourcing (Hirschheim & Lacity, 2006). Fenomenet
forankret seg senere i forskningsmiljget og ble kjent som «Kodak-effekten», da det ble
oppfattet som banebrytende (Loh & Venkatraman, 1992). Dette ga uttrykk for at det var
«OK» a overlevere «en del» av virksomheten til en tredjepart. Gitt Kodak-effekten og dets
opprinnelse, ma den ikke forveksles med andre hendelser, som f.eks. da Kodak tvilte pa
teknologiinnovasjon, og etter hvert slo seg konkurs. Uten @ ga neermere inn pa dette, ser vi
pa Kodaks strategi —i trad med Loh and Venkatraman (1992) som en kritisk hendelse i
outsourcing-historien.

2.8 Qutsourcing i Norge

| perioden 2014-2016 gjennomfgrte Statistisk Sentralbyra (SSB) en markedsundersgkelse for
outsourcing. Utvalget bestod av 2.000 norske virksomheter med 50 eller flere ansatte. Seks
prosent (120 bedrifter) hadde i perioden flyttet forretningsaktiviteter til utlandet. | Norge
viser det seg at informasjons- og kommunikasjons-sektoren er den sektoren som hyppigst
flytter ut aktivitetene, der hvert syvende selskap flyttet deler av IT portefgljen til utlandet.
Det som outsources til utlandet er stgtteaktiviteter som administrative- og
ledelsesfunksjoner (f.eks. juridiske tjenester, gkonomi og regnskap). | tillegg viser det seg at
55 prosent flyttet hele eller deler av kjernevirksomheten til utlandet.

| Norge oppleves det ogsa — i trad med tidligere litteratur — at kostnadsreduksjoner i form av
arbeidskraft og andre kostnader (automatisering av menneskelige prosesser) er et av de
fremste motivene for outsourcing. De ulike motivene er presentert i Tabell 2.3.

Tabell 2.3 Motiver til outsourcing (i prioritert rekkefglge)

Motiver til outsourcing Motiver til backsourcing
1. Strategiske valg tatt av 1. Strategiske beslutninger fra
konsernspissen konsernspissen

2. Reduserer Ignnskostnader
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3. Redusere andre kostnader 2. Automatisering av

4. Fokusere pa kjerneaktivitet produksjonsprosesser i Norge som

5. Fa tilgang til nye markeder erstatning for produksjon utenlands

6. Tilgang til spesialisert 3. Utfordringer ved fysisk avstand, sprak
kunnskap/teknologi eller kulturforskjeller

7. Forbedre produktkvalitet eller 4. Manglende fleksibilitet og
introdusere nye produkter leveringsevne hos utenlandsk

8. Redusere leveransetider underleverandgr

9. Mangel pa kvalifisert arbeidskraft 5. Utilfredsstillende kvalitet pa
i Norge varer/tjenester levert i utlandet

10. Gunstige lovgivning og regulering 6. Hgyere kostnader enn forventet
for virksomheten i landet 7. Behov for a ha produksjonen tettere
aktiviteten ble flyttet til knyttet til FoU eller produktdesign

8. Lang leveransetid fra utlandet til
kunder

9. @kt hyppighet pa produktendringer

10. Mangel pa kvalifisert arbeidskraft i
utlandet

| motsetning til SSB, finner Ernst & Young (EY) at norske virksomheter outsourcer for a kunne
fokusere mer pa kjernevirksomheten (EY, 2019). Undersgkelsen ble gjennomfgrt i 2018 og
distribuert til 146 av de stgrste virksomhetene i Norge. EY sin undersgkelse viser at tilgang til
spesialkompetanse, ekspertise og verktgy bli ansett pa som viktigst. Summen av stgrre
fleksibilitet og skalerbarhet, kombinert med en forbedret driftsmessig effektivitet er de
viktigste grunnene til outsourcing. Videre peker undersgkelsen pa at rutineoppgaver
(hyllevarer) som helpdesk, teknisk support, sikkerhet og testing er de aktivitetene som
norske virksomheter outsourcer. Virksomheter er altsa mindre villige til 3 kjgpe aktiviteter
som krever spesialisert kompetanse. Respondentene oppgir at de outsourcer mindre enn 20
prosent av IT-budsjettet. De oppgir ogsa at de i stgrre grad gnsker a satse pa lokale
leverandgrer framfor offshore-basert outsourcing. For denne masterutredningen vil det
interessante i EY sin undersgkelse veere tilfredsheten med tjenesteleverandgrene, der 80
prosent oppgir at de er tilfredse med sin hovedleverandgr.

3 Litteraturstudie

3.1 Tilnaerminger i outsourcing

Dette delkapittelet tar for seg beskrivende forklaringer pa tilnarminger i outsourcing basert
pa tidligere litteratur. Av sgkene vi har utfgrt i Scopus og Oria med sgkestrengen
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«(«information technology outsourcing» OR «IT outsourcing») AND «methodological
approach») fant vi ingen artikler om metodiske tilnaerminger for valg av tjenesteleverandgr i
en outsourcing-sammenheng. Vi forsgkte a erstatte «methodological approach» med
(«supplier selection» OR «vendor selection»). Dette er derimot et omrade som inngar i
logistikk og forsyningskjeden, der valg av leverandgrer er meget omtalt. | Igpet av
hgstsemesteret fikk vi muligheten til a intervjue to roller innenfor anskaffelse. | disse
intervjuene fikk vi vite mer om hvordan anskaffelse av produkter/tjenester tjener som en
npkkelpraksis i forsyningskjeden. Dette er derimot delvis utenfor den praksisen vi ser i en
outsourcing-strategi, da prosessene knyttet opp mot valg av tjenesteleverandgrer inngar
som en del av outsourcing-strategien (Cullen, Willcocks, & Lacity, 2009).

3.2 Det komplekse beslutningsparadigmet

For a forsta beslutningsprosessene og de metodiske tilnsermingene i outsourcing, ma man
ogsa forsta prosessene som leder opp til fasen. Nar en virksomhet skal outsource vil det
veere vanlig i praksis a velge forretningsmodell, prosedyre, kartlegge marked, velge
leverandgrpartner, giennomfgre due diligence, giennomfgre forhandlinger, implementere
avtalen, og bruke avtalen og utvikle avtaleforholdet (Aase, 2005). Figur 3.1 er tatt fra Aase
(2005) og viser det kommersielle Ippet i et ngtteskall (p.104).

Identifisere = Realisere = Sikre =

L— L] L—

Forberede Avtale Overfore Industrialisere

Velge forretnings-
modell

J

Velge prosedyre

Kartlegge marked

Selektere leveran- Gjennomfgre due Gjennomfere Implementere Bruke avtalen og utvi’m\
derpartner diligence forhandlinger avtale avtaleforholdet
[ [

Figur 3.1 Et typisk outsourcing-forlgp

Outsourcing utfgres forskjellig pa tvers av virksomheter, bransjer, og offentlig og privat
sektor. Tatt dette i betraktning vil store deler av det pafglgende stgtte seg pa Aase (2005) og
Lacity, Willcocks, and Feeny (2009). Fgrstnevnte tar for seg dette pa et generelt niva.
Sistnevnte gir en mer teknisk forklaring. De tar for seg de forretningsmessige, gkonomiske,
og tekniske motiver i det som angar valg av hvilke aktiviteter som kvalifiseres til outsourcing,
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samt prosessene knyttet opp mot valg av tjenesteleverandgrer. For a belyse dette har Lacity,
Willcocks, et al. (2009) trukket frem virksomheter som har hatt vellykkede tilfeller med
outsourcing. Arbeidet deres presenterer et beslutningsrammeverk basert pa disse tilfellene.

3.2.1 Forretningsmessige motiver bak outsourcing

| det forretningsmessige perspektivet gir outsourcing mulighet til 3 velge mellom fglgende
tre forretningsmodeller (Aase, 2005, p. 105): (1) tjenestekjgp; (2) joint venture, og; (3) salg
av enhet med avtalt tjenestekjgp. Tjenestekjpp er det enkleste av disse, og gar ut pa at
virksomheten kjgper en administrativ aktivitet. | en slik forretningsmodell er spesifikasjon,
varighet, priser og forpliktelser avtalt pa forhand. Tjenestekjgp deles vanligvis inn i tre deler.
Den fgrste delen er tjenestebeskrivelsen som beskriver den respektive aktivitetens
funksjoner og virkeomrade (f.eks. regnskap — hvordan fakturering skal utfgres, rutiner for
kontering, fering av hovedbok osv.). Den andre delen er tjenestenivaer som gar ut pa a sette
kvalitetskrav til tjenesten. Dette er vanligvis beskrevet i en Service Level Agreement? (SLA).
Den siste delen omfatter prisen pa tjenestekjgpet. Nar virksomheten inngar et samarbeid
med leverandgren, har vi noe som kalles for Joint Venture. Dette er en avtaleform som
dreier seg om fusjon og etablering av eget selskap som skal levere tjenesten. | en slik seanse
vil f.eks. kunden bistda med omsetning og fagpersoner til 3 utfgre tjenesteproduksjon, mens
leverandgren star for markedsfgringskompetanse, faglig ekspertise og systemstgtte. Den
siste forretningsmodellen (salg av enhet med avtalt tjenestekjgp) gar ut pa at kunden selger
en virksomhets-aktivitet mot at leverandgren gir kunden tilgang til en utvidet funksjon av
denne.

Felles for IT outsourcing er dilemmaet om hvorvidt virksomheten skal kjgpe eller utvikle
aktiviteten selv. Valget av hvilke IT-aktiviteter som skal outsources eller beholdes in-house
krever at virksomheten behandler IT som en portefglje (Lacity, Willcocks, et al., 2009). Det vil
si virksomhetens helhetlige oversikt over IT-aktivitetene internt og som det investeres i. Pa
en slik mate vil virksomheten kunne analysere i hvilken grad hver aktivitet bidrar til
forretningen (Lacity, Willcocks, et al., 2009).

Figur 3.2 er hentet fra Lacity, Willcocks, et al. (2009) og visualiserer en matrise som beskriver
de forretningsmessige motivene for beslutningsprosessen. Tabell 3.1 gir en naermere
forklaring pa dette. Nar virksomheten har gjennomfgrt en analyse og kartlagt hvilke IT-
aktiviteter som bidrar til posisjonering og forretningsdrift, viser figuren fire kategorier av
potensielle kandidater for outsourcing (Lacity, Willcocks, et al., 2009, pp. 223-224):

1 Avtale om tjenesteniva - Service Level Agreement (SLA) setter krav til leverandgren og tjenesten (Aase, 2005,
p. 105)
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Selecting IT Outsourcing Candidates

Critical
Contribution Best Source Insource
of IT Activity
to Business .
Operations Outsource alimrl;tat:e or
Useful J
Commodity Differentiator

Contribution of IT Activity to
Business Positioning

Figur 3.2 Outsourcing-kandidater

Tabell 3.1 Forklaringer av outsourcing-kandidatene

Kvadrant Alternativ Forklaring

«Critical-Differentiators» Insource F.eks. Outsource IT-aktiviteter som ikke
er kritiske, og beholde kritiske aktiviteter

IT-aktiviteter som ikke bare internt. Anvende Igsningene pa mater
er kritiske for som differensierer seg fra andre andre
forretningsdriften, men som (f.eks. IT-capability?)

ogsa bidrar til 3
differensiere virksomheten
fra konkurrentene

«Critical-Commodities» Best-source F.eks. Outsource standardiserte
hyllevarer som er kritiske for

IT-aktiviteter som er kritiske frorretningen, men som har «gatt ut pa

for forretningsdriften, men dato».

som ikke differensierer

virksomheten fra

konkurrentene

«Useful Commodities» Outsource Disse aktivitetene er ansett pa som
hovedkandidatene for outsourcing.

De IT-aktivitetene som gir

trinnvise fordeler for

2 |IT-ferdigheter (IT Capability) defineres forskjellig i en rekke artikler (Chakravarty, Grewal, & Sambamurthy,
2013; Chen et al., 2014; Karimi, Somers, & Bhattacherjee, 2007; King, 2003). Felles for definisjonene er
infrastruktur (en felles plattform, programmeringssprak, gnsket kvalitet og standarder osv.) og IT-ferdigheter
(evner, ferdigheter, kompetanse og erfaring) som organisasjonen har internt og om det benyttes til fordel for
organisasjonen.
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virksomheten, men som
ikke differensierer dem fra

konkurrentene

«Useful Differentiatiors» Eliminate or Typisk «nice-to-have», men ikke «need-
Migrate to-have”. Slike aktiviteter er vanligvis

IT-aktiviteter som ungdvendige da det ikke bidrar til

differensierer virksomheten forretningsverdien. Derfor anbefales det

fra konkurrentene, men pa a eliminere dette fra (eller migrere inn i)

en mate som ikke er kritisk en IT-portefglje.

for forretningssuksess

Jo lenger ut man kommer i matrisen, des mer hensiktsmessig blir det a satse pa interne IT-
aktiviteter. Som nevnt innledningsvis kan behandlingen av IT som en portefglje bidra til a
identifisere kandidater for outsourcing ved a analysere bade aktivitetens bidrag til
konkurransestrategi og forretningsdrift. Den vedlagte matrisen visualiserer dette. Utfgrelse
av en slik analyse vil kunne tillate toppledelsen til a enkelt identifisere verdien av IT (Lacity,
Willcocks, et al., 2009).

3.2.2 @konomiske motiver bak outsourcing

| tillegg til det forretningsmessige vil naturligvis ogsa de gkonomiske motivene la seg pavirke
beslutningsprosessen. De gkonomiske motivene handler om @ sammenligne tilbud fra
tjenesteleverandgren med ferdighetene som virksomheten har internt. Disse tar hensyn pa
kostnader i form av virksomhetens stordriftsfordeler?, og ledelsespraksiser®.
Stordriftsfordeler i en outsourcing-sammenheng kommer fra a bruke spesialister der det var
mangel pa den ngdvendige kompetansen til teknologien (Harland, Knight, Lamming, &
Walker, 2005). Kostnadsreduksjoner som motiv for outsourcing, stammer fra den generelle
antakelsen om at en leverandgr kan redusere IT-kostnadene fordi de har iboende
stordriftsfordeler som gj@r at kunden slipper a drifte egen IT-avdeling (Lacity, Willcocks, et
al., 2009). Derfor nevnes bade stordriftsfordeler og lederpraksiser. Bade ledelsespraksiser og
graden av stordriftsfordeler sammenligner leverandgrtilbud og virksomhetens interne
ferdigheter.

Figur 3.3 viser dette i en matrise (Lacity, Willcocks, et al., 2009, p. 226). Tabell 3.2 gir en
grundigere forklaring pa dette. Kritisk masse (Critical Mass) og subkritisk masse (Sub-Critical
Mass) i sammenheng med stordriftsfordeler refererer til stgrrelsen pa IT-avdelingen. Jo
stgrre IT-avdelingen blir, des mer IT-kompetanse har virksomheten internt. Nar avdelingen

3 Stordriftsfordeler innebaerer at det er en kostnadsmessig fordel & produsere stor produksjonsmengde
sammenlignet med liten (Andreassen, 2012). Med andre ord: det blir billigere a produsere en stor mengde enn
en liten mengde. Virksomheter oppnar stordriftsfordeler nar kostnadene faller, og produksjonen gker.

4 Et eksempel pa vanlige ledelsespraksiser er: toppledelsens forpliktelse, engasjement, involvering, og stgtte.
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blir stgrre, vil de komme til et punkt der utgiftene kan spres utover IT-aktivitetene og andre

produkter. Dermed blir giennomsnittskostnaden sa lav at en betydelig del av inntektene vil

kunne direkte pavirke bunnlinjen. Nar motivet er a redusere kostnader, vil det bli

vanskeligere for tjenesteleverandgren a konkurrere om pris, fordi virksomheten har sapass

god praksis og interne ferdigheter. Ledelsespraksiser (Management Practices) er de

praksisene som referer til arbeidsmetodene som anvendes for a forbedre effektiviteten i

arbeidsprosessene. Nar IT-avdelingen har nadd en kritisk masse, sa vil det ikke ngdvendigvis

bety at ting vil fungere bedre. Mangel pa god ledelsespraksis er med pa a avgjgre dette. For

eksempel: dersom virksomheten ikke har god nok ledelsespraksis til 8 handtere en kritisk

masse, sa kan IT-aktiviteten plutselig begynne a fungere mye verre.

Comparing Vendor Offerings with In-House

Capabilities
Leading
Managerial Best Source Insource
Practices -
. Outsource ompete
Lagging
Subcritical Critical
Mass Mass

In-House Economies of Scale

Figur 3.3 Leverandgrtilbud vs. Interne ferdigheter

Jo lenger ut man kommer i matrisen, des mer hensiktsmessig blir det a beholde pa IT-

aktivitetene.

Tabell 3.2 Forklaring av Figur 3.3

Kvadrant Alternativ

Forklaring

«Critical Mass + Insource
Leading Managerial
Practices»

Behold IT-aktiviteten. Nar den interne IT-
avdelingen har oppnadd en kritisk masse og
samtidig en effektiv ledelsespraksis, sa vil det vaere
lite sannsynlig at en leverandgr vil kunne redusere
kostnadene ytterligere, fordi de ma jo ogsa kunne
tjene litt penger. | dette tilfellet trenger den
interne IT-avdelingen kun dekke kostnadene

«Critical Mass + Konkurrere
Lagging Management
Practices»

Nar IT-avdelingen har kritisk masse, men ineffektiv
ledelsespraksis, sa anbefaler Lacity, Willcocks, et al.
(2009) den gverste ledelsen & myndiggjgre og
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inkludere IT-ledere til & forhandle med
leverandgren og konkurrere om pris

«Sub-Critical + Best-Source Nar IT-avdelingen har en subkritisk masse, og
Leading Management samtidig en effektiv ledelsespraksis, vil det vaere
Practices» fullt mulig @ beholde aktiviteten og yte godt av

interne IT-ledere som patar seg «rollen» av a
fungere som en «ekstern tredjepart», selv nar det
finnes eksterne leverandgrer som tilbyr gode
Igsninger. Lacity, Willcocks, et al. (2009) anbefaler
derimot a ga ut i markedet for a undersgke den
pkonomiske validiteten av outsourcingen, for noen
ganger kan det hende at det foreligger et behov for
midlertidige ansettelser av eksterne konsulenter
som utfgrer kompetansekrevende oppgaver

«Sub-Critical + Outsource Nar IT-avdelingen har en subkritisk masse, og i
Lagging Management tillegg en ineffektiv ledelsespraksis, sa foreligger
Practices» det en sterk gkonomisk begrunnelse for

outsourcing. Virksomheter bgr allikevel undersgke
i hvor stor grad disse IT-aktivitetene bidrar til
kjernevirksomheten, og beholde dette mens det
fortsatt er mulig (Lacity, Willcocks, et al., 2009)

3.2.3 Tekniske motiver bak outsourcing

Hittil har det blitt redegjort for bade forretningsmessige- og gkonomiske motiver i
beslutningsprosessen. Nar man i den forretningsmessige dimensjonen har avdekt potensielle
kandidater for outsourcing, samt i den gkonomiske dimensjonen forhandlet seg frem til et
tilfredsstillende tilbud i budrunden, sa vil det i den tekniske dimensjonen omfatte
kontraktsforhandlinger med de aktuelle leverandgrene. Lacity, Willcocks, et al. (2009) har
bestemt at de tekniske faktorene er preget av fglgende: (1) graden av teknologisk
modenhet, og; (2) graden av teknologisk integrasjon. Disse faktorene er forbundet med
kundens forhandlingsmakt.

3.2.3.1 Teknologisk modenhet

Graden av teknologisk modenhet bestemmer virksomhetens evne til 8 definere krav pa en
presis mate til de aktuelle leverandgrene (Lacity, Willcocks, et al., 2009). Lacity, Willcocks, et
al. (2009) beskriver umodne IT-aktiviteter som nar selve teknologien er ny og ustabil,
virksomheten har lite erfaring, og/eller nar virksomheten har anskaffet kjent teknologi som
anvendes pa en ny og radikal mate. Outsourcing av umodne aktiviteter fglger med en risiko.
Man gnsker som regel a8 outsource umodne IT-aktiviteter, og dette pa bakgrunn av at

17



leverandgrene sitter med den tekniske ekspertisen som mange virksomheter ikke har
internt. Dette bidrar til a redusere forhandlingsmakten til kunden, noe som medfgrer til at
de i noen tilfeller ikke er i stand til a forhandle seg fram til en god kontrakt. Nar et slikt tilfelle
inntreffer, og kontrakten er signert, sa kan dette pa lang sikt resultere i «lock-in»-effekten —
at kunden blir altfor avhengig av leverandgren (Lacity, Willcocks, et al., 2009). Enda viktigere:
hvordan skal kunden ha muligheter for lzering, nar leverandgren i altfor stor grad tilfgrer sin
ekspertise, erfaring, og kompetanse? Lacity, Willcocks, et al. (2009) anbefaler a «kjgpe inn»
denne ekspertisen. Med andre ord: integrere eksterne ressurser inn i et internt team. Pa den
maten far kunden fullstendig styringskontroll og visibilitet over IT-aktiviteten. Dermed far
det interne teamet fanget opp sa mye leering som mulig om teknologien og dens bruk,
samtidig som at leverandgren ikke tar for mye eierskap over IT-aktiviteten.

Modne IT-aktiviteter representerer veletablert bruk av velkjent teknologi (Lacity, Willcocks,
et al., 2009). | motsetning til lav grad av modenhet, er virksomheten i bedre stand til a
definere krav pa en presis mate. Derfor vil ogsa modne IT-aktiviteter vaere mindre risikabelt
a outsource, fordi presise krav fgrer til gjensidig forstaelse mellom partene og vil kunne bidra
til bedre kontraktsforhandlinger med leverandgren. Lacity, Willcocks, et al. (2009) tar fram
noen eksempler pa presise krav, deriblant fullstendige spesifikasjoner av tjenestenivaene:
responstid og tilgjengelighet, tjenestenivatiltak, anmerkninger for manglende ytelse og
justeringer for endring i forretningsvolum.

3.2.3.2 Teknologisk integrasjon

Teknisk integrasjon referer til integreringsgraden av IT-aktiviteten med virksomhetens
forretningsprosesser (Lacity, Willcocks, et al., 2009). Jo hgyere integreringsgrad, des stgrre
blir risikoen av outsourcing. Nar IT-aktiviteten krever hgy grad av integrering, kan dette
pavirke virksomhetens mater a gjgre ting pa. For eksempel kan utfallet av integreringen
kreve radikale endringer eller redesign av arbeidsprosesser (Business Process
Reengineering). En lav integreringsgrad kan kort forklares som at aktiviteten ikke
«forstyrrer» andre aktiviteter i virksomheten. Et eksempel pa dette kan veere
skrivebordsstgtte (desktop support) uten at dette skaper sty med andre aktiviteter, der
kunden har umiddelbar tilgang til den eksterne leverandgren dersom det skulle skje
systemkrasj, dataglipp, eller enhetssvikt.

| eksemplet med QH, erfarte de kompleksiteten av hgy integreringsgrad og migrering av
systemer som pavirket arbeidsprosessene. Kravene ble ikke tydelig nok kommunisert, flere
forretningsprosesser ble ikke fullt utviklet fgr implementeringen av det nye Ipnnssystemet,
og test av systemintegrering ble ikke gjennomfgrt som planlagt (Eden & Sedera, 2014). Med
nytt system ble ogsa forbindelsen med den lokale Ignnsleverandgren bli avbrutt. Dette fgrte
til at Iennspersonalet matte gjgre ting pa andre mater, noe som forklarer de forsinkede
Ignnsutbetalingene i casen. Med avbrutte forbindelser til gammel Ignnsleverandgr fglger
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ogsa tap av lokal kunnskap. Som fglge av den mislykkede integreringen, hvordan skal
Ignnspersonalet da kunne utbetale riktig Ignn til en handfull av ansatte?

Figur 3.4 viser en matrise som inkluderer de tekniske faktorene med kontraktsalternativer i
hver kvadrant. Disse kvadrantene forklares naermere i neste delkapittel.

Selecting an Appropriate Contract

. Preferred Preferred
High ,
Degree of Supplier Contractor
Technology
Integration Low Buy in Contract out
Low High

Degree of Technological Maturity

Figur 3.4 Valg av kontraktstype

Jo lenger ut i matrisen, des stgrre grunnlag er det for at virksomheten bgr innga et
samarbeidsdrevet forhold med tjenesteleverandgren, hvor de i fellesskap handterer IT-
aktiviteten. De potensielle fordelene kan fgre til gkt innovasjon som igjen kan fgre til gkt
konkurransefortrinn (Leimeister, 2010). Jo lenger inn i matrisen, des stgrre grunnlag er vil
det veere a anskaffe ekstern kompetanse for & dekke et midlertidig behov. Et eksempel pa
dette kan vaere utviklere i de siste trinnene av et utviklingsprosjekt. Utfordringen her ligger i
de ngyaktige timene som kreves for a fullfgre kodingen. Dermed signerer de kontrakter som
spesifiserer kompetanse og kostnad per dag, per person.

3.2.3.3 Innkjgpsmate og innkjgpsfokus

Vi har til na forklart de forretningsmessige, gkonomiske og tekniske motivene for
beslutningsrammeverket til Lacity, Willcocks, et al. (2009), og har na grunnlag til 3 utvide
forstaelsen av det ovennevnte med Figur 3.5. Kategoriseringen av kontraktene kan baseres
pa innkjppsmaten og innkjgpsfokuset:

1) Innkjgpsmate (Purchasing Style)
e Transaksjoner (Transaction Style)
o Innebaerer engangskontrakter med nok detaljer til & fungere som et
referansedokument
e Forhold (Relationships Style)
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o Innebaerer mindre detaljerte, insentivbaserte kontrakter basert pa
forventningen om at kunde og leverandgr vil gjgre forretning med
hverandre over lengre tid.

2) Innkjgpsfokus (Purchasing Focus)
e Ressurser (Resource Option)

o Virksomheten kjgper inn leverandgrressurser (f.eks. maskinvare,
programvare eller ekspertise), men administrerer IT-aktiviteten pa
egenhand

e Resultater (Result Option)

o Leverandgrene administrerer leveransen av IT-aktiviteten for a gi

selskapet de spesifiserte malene med outsourcingen.

Clarifying Sourcing Options

Transaction

Purchasing
Style
Y Preferred Preferred
Supplier Contractor
Relationship

Resource Purchasing Focus Result

[ Insourcing 1 Outsourcing

Figur 3.5 Avklare virksomhetens innkjgpsmate- og fokus

Lacity, Willcocks, et al. (2009) innlemmer «Buy-In», «Preferred Supplier» i innkontraktering
(insourcing), da disse strategiene vil referere til at virksomheten har full kontroll og visibilitet
av IT-aktiviteten. Dermed innlemmer de «Contract Out» og «Preferred Contractor» i
outsourcing, da kontrollen over IT-aktiviteten overleveres til leverandgren. Videre vil
innkjppsmate- og fokus foresla fire ulike mater a imgtekomme det eksterne IT-markedet pa

(Tabell 3.3).
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Tabell 3.3 Kontraktsvalg basert pa virksomhetens innkjgpsmate- og fokus

Innkjgpsfokus Kontraktstype Forklaring

Insourcing:

«Buy-In» Nar IT-aktiviteten er umoden og har lav
integreringsgrad. Virksomheten kjgper
leverandgrressurser for midlertidig bruk (f.eks.
utviklere, kodekompetanse osv.).

«Preferred Nar IT-aktiviteten er umoden og har hgy

Supplier» integreringsgrad. Kunden far tilgang til ressursene
som kreves for IT-aktiveten gjennom utvikling av et
naert forhold til leverandgren. Dette innebaerer en
insentivbasert kontrakt som definerer utfyllende mal.
Ved forhandling av denne kan fordelen vaere en form
for volumrabatt mot at kunden ikke er pa utkikk etter
andre leverandgrer. Til gjengjeld kan fordelen for
leverandgren vaere en jevn inntektsstrom.

Outsourcing:

«Contract Out» Nar IT-aktiviteten er moden og har lav
integreringsgrad. Innebaerer fullkomne kontrakter
som skal virke som et referansedokument, der
leverandgren patar seg ansvaret for levering av IT-
aktiviteten. Et eksempel kan vaere fullstendige
spesifikasjoner av tjenestenivaene.

«Preferred Nar IT-aktiviteten er moden og har hgy

Contractor» integreringsgrad. Ogsa kalt for «strategisk allianse»
(Strategic Alliance) (King, 2008). Et samarbeid mellom
kunde og leverandgr der hensikten er a innga et
forhold for a@ handtere risiko. Leverandgren er
ansvarlig for styring og levering av IT-aktiviteten. Pa
lik linje med ‘Preferred Supplier’-strategien, sa vil
virksomheten etterstrebe en insentivbasert kontrakt
som sikrer felles mal. Et eksempel pa dette kan vaere
at partene etablerer et felleseid selskap der de i
fellesskap deler risiko og gevinst.

Til sist viser Figur 3.5 «In-House» - som ogsa innlemmes i insourcing, og som fungerer som et
mellomledd mellom de ovennevnte strategiene. Dette beskriver interne ferdigheter og
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evner som kan ha en innvirkning pa kontraktsformene. Hvilket betyr at alle former for
kontrakter vil ha en stgrre risikograd dersom disse ikke beholdes internt. Eksempler pa slike
ferdigheter kan veere(Lacity, Willcocks, et al., 2009, p. 220):

e Evne til a fglge, vurdere og tolke endrede IT-ferdigheter, og relatere dette til
organisasjonens behov

e Evne til d definere IT-krav pa en god mate som kan vaere relevante pa lang sikt

e Evne til 4 identifisere riktige mater @ bruke markedet pa

e Evne til 3 overvake og handtere kontraktsmessige relasjoner

Avslutningsvis er det viktig @ papeke at store deler av dette kapittelet er basert pa Lacity,
Willcocks, et al. (2009). Dette er fordi det gir utredningen et nyansert perspektiv pa hvordan
beslutninger i praksis kan forega. Artikkelen baserer seg pa tidligere erfaring og praksis fra
virksomheter, der de har identifisert vellykkede faktorer i reelle omstendigheter. Saledes har
identifikasjonen av disse blitt overfgrt fra praksis til forskningsbasert materiale, som vi i stor
grad har brukt for a8 kunne heve utredningens tekniske forstaelse innenfor outsourcing-
omradet.

3.3 Leverandgrmodell og valg av outsourcing-leverandgrer

Dette kapittelet tar for seg virksomhetens beslutningsprosess i valg av tjenesteleverandgrer.
Store deler av dette kapittelet er hentet fra Cullen et al. (2009). De har bygget videre pa
Cullen, Seddon, and Willcocks (2006) og Cullen and Willcocks (2003) sin forskning innenfor
outsourcingens livssyklus og kundens forhandlingsmakt i dets ulike faser (Figur 3.6).
Tilsvarende vil dette kapittelet ta for seg valgs- og forhandlingsfasen («Engage»). Denne
fasen omhandler det tidspunktet i livssyklusen der kunden skal velge tjenesteleverandgrer,
samt forhandle og utarbeide avtaler. Leverandgrvalget er basert pa hvordan
tjenesteleverandgren kan oppfylle kundenes behov. | denne prosessen vil kundens forarbeid
besta av fglgende trinn: (1) vurdering av leverandgrenes kompetanse og ferdigheter; (2)
konfigurering av tjenesteleverandgren (f.eks. hvor mange leverandgrer skal utfgre
arbeidet?); (3) bestemme leverandgrens virksomhetsomrade; (4) vurdere leverandgrens
evner og kompetanse i forretningskonteksten; (5) budprosessen.

Architect

3 6
Investigate | Target Targat Negotiate Manage | Refrash
High —
Moderate
Low |
None —

Build greater power Execute power | Manage lesser power

Client Bargaining Power

Figur 3.6 Outsourcingens livssyklus og kundens forhandlingsmakt
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3.3.1 Kundens forhandlingsmakt

Som vi ser i sistnevnte figur finner vi kundens forhandlingsmakt pa toppunktet i livssyklusen.

Tidligere tok vi for oss de forretningsmessige, gkonomiske, og tekniske motivene bak

beslutningsprosessen av IT-aktivitetene. Kundens forhandlingsmakt kan gke med fasene.

Dette forutsetter at kunden har veert i stand til 3 redegjgre for aktuelle outsourcing-

kandidater. Dersom disse forutsetningene er tilstede, vil forhandlingsmakten i fasen

«Engage» veere hgy, og jo mer kunden utnytter dette, des stgrre blir sjansene for

suksessoppnaelse (Cullen & Willcocks, 2003; Cullen et al., 2009). Om tilfellet er det motsatte

— at kunden har lav forhandlingsmakt — vil kunden befinne seg i en darlig

forhandlingsposisjon med leverandgren. Kunden bgr invitere til mest mulig dpen

konkurranse, dersom de ikke vet hvor de skal etterspgrre tjenestene (Aase, 2005). Dette vil

si at alle aktuelle leverandgrer kan fritt gi tilbud til kunden.

3.3.2 Vurdering av leverandgrenes kompetanse og ferdigheter

Cullen et al. (2009) mener at kunder har en tendens til & fokusere pa leverandgrens

ressurser framfor kompetanse og ferdigheter. De foreslar at man heller bgr fokusere pa

kompetanse og ferdigheter, og transformere dette om til ressurser. Det har blitt kartlagt tolv

npkkelferdigheter hos en leverandgr. Disse har blitt identifisert av (Feeny, Lacity, &
Willcocks, 2005). Cullen et al. (2009) anbefaler a se etter disse ferdighetene nar man
vurderer aktuelle tjenesteleverandgrer (Tabell 3.4).

Tabell 3.4 De tolv leverandgrferdighetene

Leverandgrferdigheter

Forklaring

1. Lederskap Evnen til 3 identifisere og levere helhetlig suksess
(Leadership) gjennom hele avtalen

2. Virksomhetsledelse Evnen til 3 imgtekomme tjenesteavtaler, og
(Business management) leverandgrens og kundens forretningsplaner

3. Breddekompetanse Evnen til 3 beholde og anvende faglig kunnskap,
(Domain Expertise) inkludert teknisk og domene (sektor- og

organisasjonsekspertise)

4. Atferdshandtering Evnen til 3 motivere og inspirere folk til 3 levere
(Behavior Management) tjenester pa hgyt niva

5. Innkjgp Evnen til & fa tilgang til ressurser pa en
(Sourcing) kostnadseffektiv mate etter behov

6. Prosessforbedring Evnen til 3 innlemme endringer i tjenesteprosessen
(Process Improvement) for a oppfylle dramatiske forbedringsmal

7. Teknologiutnyttelse Kapasiteten til & utplassere ny teknologi pa en rask

(Technology Exploitation)

og effektiv mate




8. Programledelse Evnen til 3 levere en rekke sammenhengende

(Program Management) prosjekter
9. Kundeutvikling Evnen til 3 hjelpe kundene med a ta informerte
(Customer Development) valg i det som angar tjenestenivaer, funksjonalitet

og kostnader

10. Planlegging og kontraktering Evnen til 3 levere gunstige resultater til fordel for

(Planning & Contracting) begge parter

11. Organisasjonsdesign Evnen til 3 designe og implementere vellykkede
(Organizational Design) organisasjonsordninger

12. Styresett Evnen til 3 definere, spore og male ytelse
(Governance)

Cullen et al. (2009) har integrert leverandgrferdighetene inn i tre kompetanseomrader (Figur
3.7):

1) Leveranse (Delivery Competency)
e Leverandgrens evne og vilje til 3 innfri kundens krav til daglige operasjonelle
tjenester.
2) Transformasjon (Transformation Competency)
e Leverandgrens vilje og evne til 8 mgte kundens behov for forbedring av
tjenesten
3) Forhold (Relationship Competency)
e Leverandgrens kapasitet og vilje til 8 justere seg etter kundens verdier, mal og
behov

Relationship Competency

Planning &
Contracting

Organizational
Design

Customer
Development

Governance

Leadership

Business
Management

Program

Process
Management

Re-engineering

Sourcing
Behaviour
Managemen

Domain
Expertise

Technology
Exploitation

Transformation
Competency

Delivery
competency

Figur 3.7 Leverandgrenes kompetanseomrdder
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3.3.3 Leverandgrkonfigurasjoner

En del av leverandgrvalget er a ta stilling til hvordan de kan dekke kundebehovene. En
leverandgrkonfigurasjon refererer til hvor mange leverandgrer som kan dekke kundens
behov. Cullen et al. (2009) skiller mellom fire alternative leverandgrkonfigurasjoner:

1) En leverandgr (Sole Supplier)

e Nar en enkelt leverandgr har ansvaret for kundens helhetlige IT-portefglje

eller -avtale
2) Hovedleverandgr (Prime Contractor Arrangement)

e Bestar av et (allianse)-nettverk med flere leverandgrer under
hovedleverandgren. Hovedleverandgren er ansvarlig for kontraktens helhet,
men kan hente ressurser fra sine underleverandgrer igjen, som leverer hele
eller deler av kontrakten.

e Underleverandgrer: har vanligvis ekspertise som hovedleverandgren ikke har;
opererer i regioner som er utenfor hovedleverandgrens omrade; stgtter
lokale kunder pa vegne av hovedleverandgren

3) Spesial-lgsning (Best-of-Breed Network)
e Ogsa kjent som én-til-mange-forhold, «Multi Sourcing»
e Kunden opererer med en rekke leverandgrer

4) Panel (Panel Arrangement)

e En liste over foretrukne leverandgrer som kontinuerlig konkurrerer om tilbud.

e Hver enkelt leverandgr konkurrerer regelmessig om forskjellige kontrakter
over en definert periode

3.3.4 Leverandgrens virksomhetsomrade

Kartlegging av markedet handler om a skaffe oversikt over aktuelle leverandgren og deres
tilbudsportefglje (Aase, 2005). Som en del av a velge en leverandgrkonfigurasjon, vil det
ogsa veere hensiktsmessig a tenke pa hvilke markedsomrader de opererer i. Det er ingen
fasitsvar pa hva den beste leverandgrkonfigurasjonen kan vaere, da hver og en har sine
fordeler og ulemper. Den valgte modellen ma derimot passe inn i det markedet som kunden
gnsker a operere i. Saledes star kunden overfor tre hovedvalg (Cullen et al., 2009, p. 285):

1) Innenlands- eller utenlands outsourcing (Domestic vs. Offshore)
2) Lokal- eller global dekning (Local Coverage vs. Global Coverage)
3) Nisje- eller bred markedsaktgr (Niche vs. Broad)

Kort forklart innebaerer disse tre valgene hvorvidt kunden skal satse pa en liten eller stor
(Local vs. Global) leverandgr, om leverandgren opererer i utlandet eller ikke (Domestic vs.
Offshore), og om deres tjenestetilbud er begrenset (nisje) eller bredt.
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3.3.5 Ulike forretningskontekster

Nar det evalueres hvorvidt tjenesteleverandgren kan innfri kundens behov, vil det ikke
ngdvendigvis vaere basert pa deres ekspertise, men ogsa hvordan de handterer og utfgrer
arbeidet i ulike sammenhenger. Outsourcing i forskjellige forretningskontekster kan for
eksempel referere til framgangsmate i offentlig sektor.

Cullen et al. (2009) mener at kunden bgr vurdere leverandgrens evner og kompetanser for
ulike forretningskontekster. Dette betyr ikke at det i alle forretningskontekster krever at
leverandgrene utmerker seg i de tolv ferdighetene som nevnt i Tabell 3.4 og alle de tre
kompetansene i Figur 3.7. Ved vurdering av leverandgrer i en gitt forretningskontekst blir
det foreslatt tre forskjellige sett med kriterier (Cullen & Willcocks, 2003, p. 126; Cullen et al.,
20009, p. 294):

1) Obligatoriske (Mandatory)
e Tilbydere ma kunne innfri grunnleggende krav og etterlevelser (compliance)
2) Kvalitative (Qualitative)

e Hvilken type informasjon som kunden etterspgr fra tilbydere (f.eks.
gkonomisk soliditet, service- og produkttilbud, tilbyderens bransje og
virksomhetsomrade m.m.)

e Om man far «verdi for pengene»

3) Pris (Price)
e Om det «koster mer enn det man far igjen»

Obligatoriske kriterier eliminerer tiloud som ikke etterlever kundekrav. | tillegg diskvalifiserer
de leverandgrer som ikke kan innfri de mest grunnleggende kundeforventningene.
Obligatoriske kriterier er de viktigste kriteriene som leverandgrer ma kunne oppfylle.
Dersom det ikke er tilfellet, spiller det ingen rolle hvor lukrativt eller billig tilboudet er.
Kvalitative kriterier er informasjonskrav som kunden etterspgr fra tilbyderne, og som typisk
har blitt forhandsdefinert gitt de kriteriene som skal drive valgprosessen. Eksempler pa slike
kriterier er gitt i Tabell 3.5 (Cullen et al., 2009, p. 295).

Tabell 3.5 Eksempler pa kvalitative kriterier

Kriterier Beskrivelse

Kriterier som er forbundet med leverandgrens helhetlige karakter:
e 12 ngkkelferdigheter (Tabell 3.4)
Generelle e Service- og produktspekter
ferdigheter e Markedsandeler, strategier og fokusomrader
e Geografisk virksomhetsomrade
e (Pkonomisk levedyktighet

Kriterier som er forbundet med erfaring og dokumenterte
ferdigheter og kompetanse innen relevante omrader:
e Bransjevirksomhet

26



Fartstid e Geografiske driftsomrader som kreves av kunden
e Spesifikke tjenester som avtalen krever
e Hovedkontrakter og administrasjon av underleverandgrer
e Kundereferanser

Lgsningene som tilbys av leverandgren:
e Tjenesteleveranse
e Bemanning og personalledelse
Foreslatt e Avtalens foreslatte overganger
framgangsmate e Risikostyring
e Kunderelasjonsledelse
e Overholdelse av kontrakten og enigheter om servicenivaer
(Service Level Agreement)
e Kontinuerlig forbedring
e Pristilneerminger

Dersom kunden opererer i offentlig sektor bgr de i tillegg ta hgyde for at leverandgren
behersker sektorens spesielle behov (Aase, 2005). De ovennevnte kriteriene vil normalt
kreve et utvalg/team fra virksomheten som utarbeider og evaluerer en slik liste (Cullen &
Willcocks, 2003; Cullen et al., 2009). Dessuten finnes det ingen entydig liste, da behovene vil
variere fra virksomhet til virksomhet. Dermed vil den foreslatte listen fungere som et
eksempel, samt gi en generell forstaelse pa hvordan dette kan utarbeides.

3.3.6 Request for Information (RFI) & Request for Proposal (RFP)

F@r budprosessen er det essensielt a samle inn sa mye informasjon som mulig. Det
delkapitlene har nevnt hittil kan gjenspeiles i en sakalt RFl og RFP. En RFI blir definert som:
«En forespgrsel etter informasjon (RFI) fra leverandgrer om det finnes produkter i form av en
vare eller tjeneste som kan tilfredsstille ulike malsettinger som innkjgper har»(Innovasjon
Norge, 2017, p. 8). Dette er informasjon som vil bli fulgt opp av en sakalt RFP.

En RFP er et typisk forretningsdokument som kunngjgr et prosjekt. RFP-en skisserer kundens
krav (f.eks. omfang av arbeidet, formal, relevant kompetanse og ressurskapasitet,
infrastruktur og kvalitetssertifiseringer). | tillegg beskriver det prosjektet og ber om tilbud fra
kvalifiserte leverandgrer som kan bidra til 3 utvikle produktet. Denne er utarbeidet av
kunden og gir potensielle leverandgrer ngdvendig informasjon. Som fglge av kundens krav,
vil leverandgren kunne presentere et forslag basert pa egen forstaelse av kundens RFP. Det
gjor det ogsa mulig for leverandgrene a stille spgrsmal, avklare tidsforlgp og kostnader fgr
anbudet leveres (Innovasjon Norge, 2017, pp. 8-9). Disse kravene vil i etterkant oppklares
mellom partene, der malet er  etablere en felles forstaelse av hva RFP-en egentlig dreier
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seg om. Figur 3.8 er hentet fra Das and Grover (2018, pp. 33-34), og forklarer en generell
framgangsmate for kundens valg av leverandgrer. Inkludert i denne er RFP:

1) Leverandgrens forstaelse av forretningen og tekniske krav (kundens prosjektmal,
leveranser, ytelses- og oppfyllelseskrav, og likviderte erstatninger?)

2) Leverandgrprofil og informasjon om prosjektteam (leverandgrens egenskaper,
tjenester, legitimering og omdgmme)

e |tillegg adresseres ressursene som er tildelt oppdraget, kvalitet pa personell
og deres ferdigheter, oppleering osv.

3) Leverandgrens metodiske tilneerming — hvordan leverandgren planlegger a
gjiennomfgre prosjektet (detaljer om ledelsen, leveranse, kvalitet, overholdelse av
regelverk og sikkerhetsprosesser)

4) Infrastruktur (leverandgren skisserer sin infrastruktur og evne til 8 handtere risiko)

5) Prisforslag (Leverandgrens avgifter enten pa en fast pris eller pa tid og materiale —
eller en kombinasjon av disse, avhengig av art og mengde arbeid)

Figure 1 High-level process flow of IT-outsourcing vendor-selection decision-making

Distribution of ] I

—_ Proposals from

Outsourcing RFP

S ‘"9 Interested Vendors

Negotiation - Pricing E Commercial ¢ Technical
Terms & Conditions Evaluation Evaluation

| ; Contracting &
Vendor Engagement

Figur 3.8 Generell framgangsmate for kundens valg av leverandgrer

3.3.7 Budprosessen

De vanligste prosedyrene er kjgp etter forhandling (kunde forhandler frem en avtale med en
enkelt leverandgr), begrenset konkurranse (kunden sender tilbudsforespgrsel til et
begrenset antall leverandgrer) og full konkurranse (alle (leverandgrer) som gnsker, kommer
med tilbud) (Aase, 2005, p. 107).

5 Likvidert erstatning er et belgp som avtales av partene péa tidspunktet for underskrivelse av kontrakten.
Denne fastslar skadene som kan gjenopprettes i tilfelle en part bryter kontrakten. Belgpet skal gjenspeile det
beste estimatet for faktiske skader nar partene signerer kontrakten (Levelset.com, 2019).
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Anbud er en typisk framgangsmate for valg av tjenesteleverandgrer. Fordelen med en
anbudsprosess ligger i konkurransen mellom leverandgrene. Leverandgrene presses til a
levere mest mulig verdi for pengene (Cullen & Willcocks, 2003; Cullen et al., 2009). En annen
fordel med dette er at kunden far identifisert en rekke muligheter og potensielle Igsninger,
noe som kan bidra til velinformerte beslutninger. Det skal dermed sies at en tilfreds
outsourcing handler i stor grad om rettferdige kontrakter med baerekraftige Igsninger fra en
overlegen tjenesteleverandegr, til en lavest mulig pris (Cullen et al., 2009).

A velge tjenesteleverandgrer basert pa «mest valuta for pengene» har blitt normen i
outsourcing (Cullen et al., 2009). Tidligere litteratur har innsett at det laveste pristilbudet
ikke ngdvendigvis betyr laveste kostnad pa et helhetlig niva. Ofte vil tilfellet veere det
motsatte (Cullen et al., 2009). For eksempel kan kostnadene genereres gjennom ekstra
kostnader utenfor det som var avtalt, konstante reforhandlinger, tvistelgsninger og
backsourcing. Selv om leverandgren kan vise til lavest pris, vil ikke ngdvendigvis dette bety
at de har nok kunnskap eller erfaring til a kunne etablere et tilstrekkelig leveranseapparat
(Aase, 2005). Istedenfor laveste pris, burde kunden heller veie prisen opp mot kvalitet for a
fa mest mulig verdi for pengene.

Jo mer interaksjon og gjennomsiktighet mellom kunde og leverandgr i denne fasen, des
bedre vil forholdet bli. Aase (2005) foreslar & investere i due diligence® fgr kontrakten
undertegnes, fordi det indikerer at leverandgren er serigs og solid. Cullen et al. (2009) har
listet opp flere teknikker for begge parter, og inkludert i denne er due diligence (p.298-299).

3.3.8 Direkte forhandlinger

Alternativt kan kunden forhandle direkte med den aktuelle tjenesteleverandgren. Dette
gjelder henholdsvis ikke for offentlig sektor, da virksomhetene er bundet til offentlige
anbudsregler. Dette er derimot en strategi som kan pavirke tilfredsheten, bare dersom
felgende faktorer er tilstede (Cullen & Willcocks, 2003, pp. 115-117; Cullen et al., 2009, p.
297):

e Den aktuelle tjenesteleverandgren utmerker seg i stor grad at det ikke er ngdvendig
a evaluere alternative leverandgrer

e Kunden er kjent med markedsprisene og industristandardene som er forbundet med
servicedefinisjoner, teknologi og ytelsesindikatorer (KPl-er)

e Organisasjonen vet ngyaktig hva de trenger og kan raskt utarbeide en kontrakt, SLA
og prisplan

e Hastverk prioriteres over kostnader, alternative lgsninger, og sammenlikning av
tjenesteleverandgrer

b Tilbgrlig aktsomhet/selskapsgjennomgang (Due Diligence) brukes i dag allment om gjennomgang av selskaper
som har til hensikt a fa avdekket eller fa bekreftet opplysninger om et selskaps finansielle stilling, samt
tekniske, juridiske, miljgmessige eller ledermessige forhold (Aase, 2005, p. 115).
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o Organisasjonen ma derimot passe pa at de ikke forkaster ulemper i samme

slengen — gitt darlige forberedelser
e Kunden er erfaren innenfor outsourcing

e Kunden har betydelig mer forhandlingsmakt enn tjenesteleverandgren

Direkte forhandlinger kan virke lettere a gjennomfg@re og raskere a fa pa plass. For erfarne
kunder kan dette vaere ideelt, men det betyr derimot ikke at det er den beste praksisen.

3.4 Funnilitteraturen

Videre vil vi presentere funn i tidligere litteratur knyttet til outsourcing-tilfredshet. Vi har

samlet funn fra tidligere litteratur. Studien av litteraturen finner overlappende forklaringer

pa hvorfor virksomheter outsourcer og hva som pavirker tilfredshet. Artiklene tar ikke

konkret for seg metodiske tilnaerminger for leverandgrvalg, men heller en forklaring pa
tilfredshet i ulike sammenhenger. Vi har kategorisert disse inn i to fglgende kategorier: (1)

kontrakter, og (2) kunde- og leverandgrforhold.

3.4.1 Tilfredshet og outsourcing-kontrakter

Tabell 3.6 viser en oversikt over hva tidligere forskning har avdekket av tilfredshet knyttet

opp mot selve kontraktene.

Tabell 3.6 Litteraturfunn knyttet opp mot outsourcing-kontrakter

Hovedfunn kontrakter

Forskere

En veletablert SLA kan pavirke forholdet mellom kunde og
leverandgr, noe som kan fgre til gkt tilfredshet

(Goo & Nam, 2007)

En godt utarbeidet kontrakt kan fungere som et fundament
for etablering av et godt forhold mellom kunde og leverandgr

(Erdogan & Tokgéz, 2020;
Lacity, Khan, & Willcocks,
2009)

Veldefinerte kontrakter gir rom for a begrense
alvorlighetsgraden av mulige risikoer, samt bidra til
samarbeid og tillit mellom partene

(Erdogan & Tokgé6z, 2020)

Jo mer detaljerte kontrakter, des hgyere grad av tilfredshet

(Lacity, Khan, et al., 2009)

Stgrre kontrakter har en hgyere frekvens for gkt tilfredshet,
kontra mindre kontrakter

(Lacity, Khan, et al., 2009)

Kontrakter er positivt forbundet med tilfredshet. Det er
avgjerende for a bygge et godt forhold mellom partene

(Qi & Chau, 2012b, 2013,
2015)

God kontraktstyring pavirker ikke tilfredshet, tvert imot vil
god kommunikasjon og godt samarbeid med leverandgren
pavirke dette

(Karimi-Alaghehband &
Rivard, 2020)
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Leverandgrens motivasjon har en pavirkning pa tilfredshet. (Delen, Peters, Verhoef, &
Motivasjonen om kortsiktige gevinster reduserer sjansene for van Vlijmen, 2016)
tilfredshet, mens langsiktige gker sjansene

Lacity, Khan, et al. (2009) har undersgkt hvilke praksiser som gker sannsynligheten for
suksess ut ifra de beslutningene kundene tar i ITO. Funnene deres avslgrer at graden av
stgrrelse og detaljerte kontrakter hadde en pavirkning. Jo mer detaljerte kontraktene er, des
hgyere grad av suksessoppnaelse. | tillegg har kontraktstype en pavirkning, der kortsiktige
kontrakter viste seg a ha en hgyere frekvens av suksess kontra langsiktige. Pa en annen side
fant de ut at stgrre kontrakter hadde en hgyere frekvens for suksess kontra mindre
kontrakter. Interessant nok finner vi ogsa tilsvarende i Moon, Choe, Chung, Jung, and Swar
(2016), som mener at stgrrelsen pa prosjektet hadde en positiv tilknytning til kontraktens
varighet og kompleksitet.

Hvordan kan man forklare disse funnene i forbindelse med tilfredshet, og sammenhengen
mellom varighet og stgrrelse? Lacity, Khan, et al. (2009) argumenterer med at nar
kontraktens varighet er malt i antall ar, kan dermed det langsiktige samarbeidet ha en
tendens til 8 miste engasjement og fokus. St@rre kontrakter kan fgre til suksess i den
forstand av at leverandgrene er mer motiverte og villige til a allokere ressurser av god
kvalitet til kunder med store kontrakter. | tillegg til at kontrakten preges av hgy grad av
kompleksitet kan dette fgre til hyppigere prosjektmgter og oppfelging som kan bidra til ITO-
suksess (Moon et al., 2016).

3.4.2 Tilfredshet i forholdet mellom kunde og leverandgr

Qi and Chau (2012a) definerer relasjons-dimensjonen (ITO-relationship) som «forholdet
mellom tjenesteleverandgr og klient, der utveksling av atferd involverer partenes
karakteristikker og prosesser» (p.3). Trivielt sett er relasjons-dimensjonen sentralt for
suksess (Qi & Chau, 2012a, 2012b, 2013). Det har altsa med arene blitt anerkjent som en
ngkkeldimensjon i veien mot suksessoppnaelse (Qi & Chau, 2015). Hgyere nivaer av gode
forretningsforhold mellom klient og tjenesteleverandgr, internt og eksternt, har en direkte
innflytelse pa ITO-suksess (Lacity, Khan, et al., 2009). Tidligere forskning, spesielt rettet mot
dette omradet, understreker fglgende attributter pa ITO-relationships: tillit, normer, apen
kommunikasjon, informasjonsdeling, problemlgsing, forpliktelse, gjensidig avhengighet,
samarbeid m.m. (Lacity, Khan, et al., 2009; Leimeister, 2010; Liang et al., 2016; Qi & Chau,
2012a, 2012b, 2013).

Resultatene i studiet til Qi and Chau (2012a) viser at ITO-relationship hadde en positiv
innvirkning pa ITO suksess. Tillit og kommunikasjonskvalitet var de attributtene som pavirket
dette mest. Samtidig bekrefter dette ogsa at relasjonsdimensjonen er en viktig del av
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suksessoppnaelse. Tabell 3.7 gir en oversikt over funnene knyttet opp mot forholdet mellom

kunde og leverandgr.

Tabell 3.7 Litteraturfunn knyttet opp mot kunde- og leverandgrforhold

Hovedfunn Kunde- og Leverandgrforhold Forskere

Forholdet mellom kunde og leverandgr er ngkkelen (Qi & Chau, 2015)

til en vellykket outsourcing

Nivaer av tillit, forpliktelse, samarbeid, (Erdogan & Tokg6z, 2020; Goo &

informasjonsdeling m.m., er forbundet med hgye Nam, 2007; Han, Lee, & Seo, 2008;

nivaer av tilfredshet Lacity, Khan, et al., 2009; Qi & Chau,
2012b, 2013, 2015)

Kvaliteten pa partnerskap kan predikere (Lee & Kim, 1999; Moon et al., 2016)

tilfredshet. Partnerskapskvalitet og tilfredshet er
sterkt forbundet med hverandre

Jo tettere forhold med leverandgr, des stg@rre blir (Gonzalez, Gasco, & Llopis, 2015)

de gkonomiske fordelene

De avgjgrende faktorene som bestemmer (Swar, Moon, Oh, & Rhee, 2012)

partnerskapskvalitet (kommunikasjon, kultur,
fleksibilitet, informasjonsdeling og
konflikthandtering) kan pavirke outsourcing-
ytelsen i offentlig sektor

3.4.3 Andre funn knyttet til tilfredshet

| tillegg til kontrakter og kunde- og leverandgrforholdet har vi avdekket andre interessante

funn i litteraturen. Disse funnene er gjengitt i Tabell 3.8 og Tabell 3.9.

Tabell 3.8 Samling av andre funn i litteraturstudien

Andre funn

Forskere

Jo mer av IT-portefgljen som outsources, des mindre
tilfredshet

(Lacity, Khan, et al., 2009)

De pkonomiske, teknologiske og strategiske fordelene blir
stgrre med hgyere grader av outsourcing

(Gonzalez et al., 2015)

Dynamiske ferdigheter (dynamic capabilities) har en direkte
pavirkning pa tilfredshet i sammenheng med riktig valg av
aktiviteter som outsources, valg av riktig leverandgr, og
riktige kontrakter/avtaler. Det har ogsa en avgjgrende
betydning i ssmlgse og helintegrerte aktiviteter

(Karimi-Alaghehband &
Rivard, 2020)

Toppledelsens stptte og forpliktelse er en kritisk
suksessfaktor for kundetilfredshet, offshore-prosjekter, og
tilfredshet generelt.

(Lacity, Khan, et al., 2009)
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Jo sterkere toppledelses rolle er, des st@rre blir de strategiske (Gonzalez et al., 2015)
fordelene med outsourcing

| forbindelse med selve graden av outsourcing, fant Lacity, Khan, et al. (2009) at jo mer av IT-
portefgljen som outsources, des mindre suksessoppnaelse. Gonzalez et al. (2015) sine funn
viser at de gkonomiske, teknologiske, og strategiske fordelene blir stgrre med hgyere grader
av outsourcing. Det har fra gammelt av blitt avdekket at hgy grad av outsourcing var
forbundet med lavere sjanser for suksess. For eksempel fant en studie (Lacity & Willcocks,
1998) at kunder som outsourcer mindre enn 80% av IT-portefgljen (selective outsourcing)
hadde 85% stgrre sjanse for a suksessoppnaelse. Gonzalez et al. (2015) pastar at markedet
har blitt mer moden med tiden. Modenheten i kontrakter sammen med leverandgrens og
kundens oppbygde erfaring har gjort at outsourcing har blitt mer kontrollert. Dette har fgrt
til at flere erfarne outsourcere kan stgtte om prosessen. Dersom partene er i stand til a
handtere den hgye graden av outsourcing vil dette til gjengjeld belgnnes.

Tabell 3.9 Samling av andre funn i litteraturstudien

Andre funn (forts.) Forskere
Kostnadsreduksjoner er den viktigste driveren for tilfredshet (Yap, Lim, & Lee, 2013)
Kostnadssparing er ikke forbundet med tilfredshet fra kundens (Seddon, Cullen, &
perspektiv Willcocks, 2007)

Den helhetlige tilfredsheten og ytelsen gjennom outsourcing- (Qi & Chau, 2015)

forlgpet er viktigere enn kostnadseffektivitet, og bidrar mer til
vellykkede prosjekter

Leverandgrens forretningsforstaelse i kundens marked har (Delen et al., 2016;
betydning for tilfredshet. Leverandgrer med god Wolverton, Hirschheim,
forretningsforstaelse, samt god forstaelse av kundekrav kan gke  Black, & Burleson,
tilfredshet 2020)

Behovsstyring og intern kommunikasjon hos leverandgren kan (Delen et al., 2016)

pavirke tilfredshet og predikere hvor vellykket et prosjekt kan bli

| tillegg finner vi ulike syn pa kostnadsreduksjoner. Yap et al. (2013) fant at
kostnadsreduksjoner var den viktigste driveren for tilfredshet. Pa en annen side fant Seddon
et al. (2007) at kostnadssparing ikke var forbundet med tilfredshet sett fra kundens
perspektiv. Schwarz (2014) argumenterer med at kostnadsreduksjoner ofte ikke er
hovedarsaken til outsourcing, og at fremtidig forskning bgr sette spkelys pa andre gnskelige
utfall. | forbindelse med ITO-suksess fant Qi and Chau (2015) at kostnadseffektivitet ikke var
viktig, tvert imot viste det seg heller at den helhetlige tilfredsheten og ytelsen i ITO bidro
mer til suksessoppnaelse.
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4 Forskningstilnaerming

| denne seksjonen vil vi presentere studiens valg av forskningsmetoder for a innhente
informasjon som kan belyse vare to forskningsspgrsmal. Hensikten er a kunne belyse
utredningens forskningsspgrsmal med dagsaktuell informasjon, kunnskap og tidligere
erfaringer. Forskningsspgrsmalet er todelt: «Hvordan er de norske virksomhetenes bruk av
metodiske tilneerminger ved valg av tjenesteleverandgrer, og deres IT-aktiviteter?»; og «hva
kan forklare tilfredshet med outsourcing til tienesteleverandgr?». For at vi skal kunne belyse
disse, har vi valgt en kombinasjon av bade kvantitativ og kvalitativ forskningsmetode. Dette
vil foregd over to faser: (1) spgrreundersgkelse; (2) dybdeintervjuer. Det fgrste
forskningsspgrsmalet kan best belyses gjennom en kvantitativ forskningsmetode, mens en
kvalitativ tilnaerming er mest egnet for a fremskaffe mulige forklaringer pa tilfredshet.

4.1 Kombinert forskningsmetode

Som kort anf@rt over bestar utredningens valg av en forskningsmetode som bestar av en
kombinasjon av bade kvantitativ- og kvalitativ metode. | litteraturen kalles dette for
“sequential quantitative-qualitative mixed-method research design” (Venkatesh, Brown, &
Sullivan, 2016). Dette pa bakgrunn av a skaffe et bredt datagrunnlag som gir rom for a ga i
dybden pa de omradene der det er mangel pa dette. Bruken av en slik forskningsmetode vil
kunne fremme bedre forstaelse av forskningsspgrsmalene hver for seg (Creswell, 2016). Nar
datasettene kombineres, vil dette muliggjgre en bedre forstaelse av problemet. Denne typen
forskningsmetode er mer krevende, men gir bedre innblikk i konteksten. Dette gjgres ved a
basere dybdeintervjuer i fase 2 pa funn som avdekkes gjennom en systematisk undersgkelse
i fase 1. Totalt sett gir dette et bedre innblikk ved at dybdeintervjuer baseres pa avdekkende
fakta fra selve konteksten. Dermed vil det kunne gi oss et godt grunnlag for bedre
forklaringer enn ved bruk av enten bare en kvantitativ eller en kvalitativ metode. Det finnes
tre mater @ kombinere datasettet fra den kvalitative og den kvantitative datainnsamlingen. |
ferste omgang vil datainnsamlingen forega gjennom en kvantitativ spgrreundersgkelse.
Denne har som mal a gi oss data som skal danne et grunnlag for det kvalitative datasettet.
De kvantitative funnene som trenger en grundigere forklaring vil kunne avdekkes gjennom
kvalitative dybdeintervjuer. Her kan vi fa en bedre forstaelse av problemene (Creswell &
Clark, 2011).

4.2  Filosofisk grunnlag

Som nevnt tidligere starter studiet med den kvantitative metoden i forkant av den kvalitative
metoden. Nar utredningen befinner i og for seg mellom to metodiske tilnaerminger vil ogsa
det filosofiske grunnlaget skifte perspektiv parallelt med disse fasene. Saledes anbefales det
ulike filosofiske antagelser med fasene under metodegjennomfgrelsens forlgp (Creswell &
Clark, 2011). Det filosofiske grunnlaget gjennom utredningen baerer to briller med ulike
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perspektiv: (1) postpositivistisk i den kvantitative delen — da vi tester gyldigheten av
pastander knyttet til historiske tilfeller og tidligere litteratur ved a utvikle maleinstrumenter,
variabler og vurderer statistiske resultater; (2) konstruktivismen i den kvalitative delen — da
det i dybdeintervjuene legges mer vekt pa varierte perspektiver og dypere beskrivelser av
problemstillingene, noe som til sammenligning medfgrer til antagelser som brukes i
konstruktivismen (Creswell & Clark, 2011).

4.3  Forskningsdesign

| en kombinert forskningsmetode vil det vaere behov for kvalitative data som forklarer
signifikante, ikke-signifikante, og andre resultater (fra kvantitativ metode) (Morse, 1991). Vi
har benyttet et forklarende design (Explanatory Design). Nar oppgavens forskningsspgrsmal
belyses av en kombinert metode der kvantitativ datainnsamling gjennomfgres i forkant av
kvalitativ datainnsamling, vil vart valg av forskningsdesign falle pa en sakalt to-trinns studie,
og i dette tilfellet en sekvensiell kombinert metode. Dette er et to-faset kombinert
metodedesign som egner seg til var studie, da vi starter med den kvantitative undersgkelsen
og videre til analyse av de innsamlede dataene. Deretter beveger vi oss over til fase to hvor
det tilrettelegges for kvalitativ datainnsamling. Dette gjennomfgres ved a utfgre
dybdeintervjuer med kandidater fra del 1. Innholdet i disse intervjuene fglger opp
observasjonene og resultatene som ble utfgrt i den kvantitative delen.

Det er to varianter av et forklarende design der begge bygger pa en kvantitativ del etterfulgt
av en kvalitativ. Saledes vil studiets hovedfokus vaere pa den kvantitative. Vi har benyttet en
sakalt «follow-up explanation model», der hensikten vil veere a kartlegge og identifisere
interessante resultater ved hjelp av spgrreundersgkelsen, for deretter a finne forklaringer pa
resultatene gjennom den kvalitative delen.

Tatt det ovennevnte i betraktning er spgrreundersgkelsen utviklet basert pa tidligere
forskning. Siden vi gnsker a avgrense studiet geografisk vil utvalgets hovedkriterium vaere
virksomheter som er eller har etablert seg i Norge. Etter identifisering og innsamling av
virksomheter har det blitt utarbeidet en liste over disse og dets aktuelle kontaktpersoner. Vi
gnsket a finne noen med beslutningsmyndighet og som kunne ha tilknytning til
tjenesteleverandgrer. Dette var typiske IT-sjefer, direktgrer, prosjektledere osv.

4.4 Analyse med kombinert forskningsmetode

Var analyse av data foregar separat. Resultatene fra den kvantitative delen skal danne
grunnlaget for resten av undersgkelsen. De kvantitative funnene vil veere med pa a utforme
hvilke spgrsmal/tema som skal ta del i den kvalitative intervjudelen. For at intervjuobjektene
skal kunne svare pa en upavirket mate vil utformingen av spgrsmalene vaere generelle og
apne.
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Venkatesh et al. (2016) presenterer tre strategier a analysere et kombinert forskningsdesign
pa. Vi kan enten: (1) analysere de kvantitative og kvalitative dataene samtidig; (2) analysere
de kvalitative dataene i forkant av de kvantitative, eller (3) analysere de kvantitative dataene
i forkant av de kvalitative. Siden vi har valgt en sekvensiell kombinert metode vil strategien
felge den sistnevnte strategien: (1) analyse av kvantitativ data, og deretter; (2) analyse av
kvalitativ data (Venkatesh et al., 2016, p. 446).

4.5 Validitet

Nar vi skal vurdere kvaliteten gjennom denne studien blir kriteriene gyldighet, reliabilitet, og
objektivitet benyttet. Validitet er knyttet til gyldigheten til dataene i undersgkelsen, som vil
si om vi kan stole pa konklusjonene i undersgkelsen (Johannessen, 2010). Reliabilitet er
tilknyttet palitelighetsgraden av undersgkelsen. Dette kan vaere muligheten for a gjenskape
datainnsamlingen med samme resultat. Til slutt er det ogsa objektivitet som innebzerer at vi
som forskere skal vaere ngytrale gjennom utfgrelsen av studiet (Munkvold, 1998).

Det at studiet vart holder hgy kvalitet er sveert viktig og for a forsikre dette vil den basere seg
pa Venkatesh, Brown, and Bala (2013), sine retningslinjer for a utfgre en kombinert
forskningsmetode. Disse retningslinjene fordeles pa 6 steg i to hovedomrader (Tabell 4.1).
Retningslinjene ble senere videreutviklet og beskriver 14 egenskaper som forskere kan
vurdere ved kombinert metode (Venkatesh et al., 2016). Tabell 4.1 er hentet fra Venkatesh
et al. (2016, p. 440), og gir en oversikt over de forholdene en forsker ma ta stilling til for a
kunne lykkes med en kombinert metode.

Punkt 1 til 4 viser generelle retningslinjer med hensikt og metadata for tilnaermingen

Punkt 5 og 6 viser validering for a sikre kvalitet

Tabell 4.1 Retningslinjer for kombinert metode

Retningslinjer (Venkatesh et al., 2013) Egenskaper for mixed-method
1) Bestemme egnetheten av en mixed- Grunnlaget for designbeslutninger:
method approach e Forskningsspgrsmal

e Hensikten med mixed-method som
forskningsmetode

e Epistemologiske perspektiver

e Paradigmatiske antakelser

2) Utvikle strategier for forskningsdesign Hovedstrategi for design:
av mixed-method e Designe strategi for
undersgkelsesprosessen
e Forskningens deler og/eller faser
e Kombinere strategier
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e Orientering av tid
e Prioriteringsgrad av metodisk

tilneerming
3) Utvikle strategier for datainnsamling- e Prgvetaking av designstrategier
og analysering av mixed-method e Strategier for datainnsamling

e Strategier for dataanalyse

4) Trekke ut meta-inferenser’ (meta- Inferens-beslutninger (Inference
inferences?®) fra resultatene i mixed- decisions)
method e Hvilken type tankegang

5) Vurdere kvaliteten pa meta-inference Inferenskvalitet®

6) Diskutere mulige farer og rettsmidler

Styrken ved a benytte seg av en kombinert metode i studien var gir oss et bedre grunnlag for
a kunne sikre ikke bare kvalitet, men ogsa relevans til undersgkelsen. Validering utfgres
forskjellig i kvantitativ og kvalitativ forskning, men har samme formal.

Gjennom den kvantitative undersgkelsen er det to deler som er sentrale nar vi skal sikre
validering og reliabilitet. Den fgrste delen er resultatene fra maleinstrumentene i
sporreundersgkelsen. For a sikre hgy grad av validitet i disse maleinstrumentene har vi
sjekket disse opp mot tidligere forskning. Her har vi trukket ut det som blir sett pa som
sentrale arsaker og virkninger av outsorucing. Videre har vi giennomfgrt en pretest av disse
med personer i norsk naeringsliv som har mye erfaring med outsorucing. Til slutt
giennomfgrte vi en pretestet sammen med medstudenter og veileder for a validere
formuleringer og forstaelse (Riege, 2003). For a fa de riktige respondentene til
undersgkelsen valgte vi a lete frem ansatte i virksomheten som hadde en passende
rollebeskrivelse. Vi gnsket a fa respons fra alle typer virksomheter, men bare fra personer
innen det aktuelle fagomrade. Dette Igste vi ved a utfgre sgk innad i de ulike norske
virksomhetene for 3 finne aktuelle respondenter. Dette ble gjort giennom selskapets egne
side, stillingsannonser, eller LinkedIn.

Konklusjonene som er tatt pa bakgrunn av de kvantitative analysene har hgy validitetsgrad.
Dette er forsikret giennom analyser i verktgyet SPSS med alle dataene fra undersgkelsen. Vi
gjennomfgrte t-tester, men ogsa beskrivende analyser. Dette har gjort det mulig for oss a
veere sikre pa at resultatene vare ikke skyldes tilfeldigheter og kan dermed ogsa kan
gjenskapes.

7 Inferens er konklusjoner og tolkninger som er tatt basert pa studiets innsamlede data (Bergman, 2008, p. 4).
8 Meta-inferenser (Meta-Inference) er en generell konklusjon, forklaring, eller forstdelse som er utviklet
gjennom integreringen av slutningene som oppnas fra de kvalitative og kvantitative delene av en mixed-
method tilnzerming (Bergman, 2008, p. 2).

9 Inference quality er kvaliteten pa konklusjoner og tolkninger som er tatt basert pa studiets datainnsamling
(Bergman, 2008, p. 2).
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Nar vi har benyttet oss av en sekvensielt kombinert metode er en av styrkene at vi velger ut
informanter til den kvalitative delen basert pa respondenter fra den kvantitative delen. Nar
vi gjor dette sikrer vi at undersgkelsen i den kvalitative delen har riktige og relevante kilder
(Creswell & Clark, 2011). Nar vi har gjennomfgrt den kvalitative undersgkelsen har vi forsgkt
a unnga sakalt undersgkelseseffekt i intervjuene. Dette er for at vi ikke skal lede
informantene ved a stille ledende spgrsmal eller presse de til 3 svare pa en bestemt mate
(Jacobsen, 2015).

4.6 Etiske hensyn

Masterprogrammet som en del av fakultet for samfunnsvitenskap vil etterstrebe
samfunnsvitenskapelige retningslinjer som er forankret i forskningsetiske normer.
Retningslinjene som er blitt gitt av Den nasjonale forskningsetiske komité for
samfunnsvitenskap og humaniora (NESH) regulerer forskningsaktiviteten pa ulike omrader
og relasjoner:

1) Normer for god vitenskapelig praksis, knyttet til forskningens sgken etter sikker,
dekkende og relevant kunnskap
o Akademisk frihet, apenhet og etterprgvbarhet.
2) Normer som regulerer forskersamfunnet
e Redelighet, etterrettelighet, habilitet og kritikk.
3) Forskningens forpliktelse overfor dem som deltar i forskningen
e Respekt, menneskeverd, konfidensialitet, fritt og informert samtykke.
4) Forskningens relasjon til resten av samfunnet
e Uavhengighet, interessekonflikter, samfunnsansvar og forskningsformidling.

Omradene som nevnt over er idealer vi etterstreber i var forskning. Det ble sendt inn et
meldeskjema til Norsk senter for forskningsdata (NSD) som ble godkjent fgr utredningen fant
sted. Vi sendte ut informasjon til utvalgte respondenter som sa seg villige til a bli intervjuet.
Dette var informasjon som forklarte respondentenes rettigheter knyttet til maten de
innsamlede dataene ville bli behandlet pa. En viktig del av dette er diktafonens rolle under
intervjuet. Hver enkelt respondent hadde mulighet til & godkjenne/nekte lydopptak av selve
intervjuet. Etter endt intervju ble det skaffet muntlig samtykke om bruk av aktuelle sitater.
Skriftlig samtykke ble sendt ut med de transkriberte sitatene som skulle bista utredningens
komposisjon. Fra tidligere masterutredninger er vi oppmerksomme pa at skriftlig samtykke
blir forespurt i forkant av intervjurundene. Vi gnsket a gi vare respondenter rom til & vurdere
om de fremdeles ville bli med i studiet.

All informasjon om respondentene ble holdt konfidensielt og bare personer tilknyttet
forskningsprosjektet hadde tilgang til dette. Data ble lagret i henhold til NSD sine
retningslinjer. For at vi skal kunne identifisere respondentene i var forskning har samtlige
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blitt tilknyttet en numerisk kode. Saledes har ingen navn, rolle, bedrift eller organisasjon blitt
lagret ved siden av disse dataene.

5 Kvantitativ del av undersgkelsen

5.1 Kvantitativ datainnsamling

Kjernen i utredningens kvantitative forskningsmetode ligger i spgrreundersgkelsen. Dette er
ogsa mye brukt innenfor markedsfgrings-kontekst der forskere innen feltet opplever gkt
svarrespons (Nardi, 2006). Var framgangsmate er et web-basert sp@rreskjema. Den sterkeste
siden med web-baserte spgrreskjemaer ligger i de lave kostnadene, da man slipper a
disponere fysiske ressurser i form av papirutsendelser (Jacobsen, 2015; Nardi, 2006). Pa en
annen side vil den svakeste siden vaere svarprosent og representativitet (Jacobsen, 2015).
Dette kan begrense generaliserbarheten (Nardi, 2006). Utforming og distribusjon av
sporreskjemaet har foregatt giennom SurveyXact — et nettbasert verktgy som muliggjgr
distribusjon og innsamling, samt presentasjon av undersgkelsens resultater.
Sperreundersgkelsen baserer seg pa litteraturstudiet og stammer fra dets funn. For at
undersgkelsens forfatning og ordlyd skal baere relevans med tanke pa hvilke spgrsmal det
blir stilt, har vi i forkant av distribusjonsstart kvalitetssikret dette gjennom pretesting av
veileder, studiekollegaer, og bekjente. Det er viktig a sikre gjensidig forstaelse av begrepene
som anvendes i forbindelse med outsourcing. Gjennom en slik prosedyre vil man kunne sikre
empirisk informasjonsvaliditet (Jacobsen, 2015). Som et resultat av pretestingen har det blitt
tilrettelagt ngdvendige korrigeringer og reformuleringer. Framfor alt har pretestingen gitt et
estimat pa at det tar mellom 5-10 minutter a gjennomfgre spgrreundersgkelsen.

Under datainnsamlingen har det ikke blitt benyttet sosiale medieplattformer. Det har blitt
utfgrt enkle Google-sgk og navigasjon gjennom virksomhetenes hjemmesider. For a kunne
identifisere og selektere potensielle respondenter for utredningens utvalg har fokusomradet
veert stillingsroller som vi antar har erfaring med ITO (f.eks. IT-direktgrer, IT-sjefer, IT-
ansvarlige, IT-medarbeidere, prosjektledere, osv.). Ulempen med denne framgangsmaten er
mangel pa kontaktinformasjon pa hjemmesidene deres. Det er ikke alltid dette oppgis, og vi
har dermed matte tatt til takke for firma-, kundeservice-, og presse-epost (evt. telefon).
Viktigheten av sngballprinsippet kommer til nytte i slike tilfeller, da det i fglgebrevet har blitt
oppfordret til 3 videresende undersgkelsen til mulige kandidater. Dette kan bidra til gkt
fangst av respondenter da mottakeren kan videresende undersgkelsen til kandidater vi ellers
ikke hadde hatt tilgang til. Dermed er det viktig & papeke at underliggende responstall kan
agere pa toppen av det SurveyXact visualiserer for den helhetlige datainnsamlingen.

| forkant av spgrreundersgkelsens distribusjon utarbeidet vi et Excel-ark. Hensikten med
dette var for a gi en oversikt over alle bedrifter og organisasjoner som skulle motta var
spgrreundersgkelse. Vi har tidligere nevnt at det ble utfgrt enkle Google-sgk. Dette
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innebaerer spkestrenger som: «liste over offentlige virksomheter i Norge», «liste over stgrste
virksomheter i Norge», «stgrste bedrifter bygg- og anlegg», «liste over statlig eide
bedrifter», «liste over norske bemanningsbyra», «ny-oppstartede teknologiselskaper»,
«medlemmer i Finans Norge», m.m. Sgkene tar utgangspunkt i var spgrreundersgkelse (ref.
svarfeltet «Hvilken sektor jobber du i?» og «Hvilken bransje er din virksomhet?»). Av den
totale mengden potensielle respondenter utgjgr vare sgk 532 bedrifter og organisasjoner
(dvs. 532 distribusjoner). Dette viser var oversikt i SurveyXact (Figur 5.1). Av den totale
mengden distribusjoner utgjgr antall svar 84 (dvs. svarprosent pa 15,8%"~). Av den totale
mengden svar har 29 respondenter sagt seg villig til a delta i et oppfglgingsintervju.

Distribuert 2 22% 118 =448

Gjennomfert 4 16% 84 532

Figur 5.1 Antall distribusjoner og respondenter

For @ oppsummere den kvantitative datainnsamlingen nadde vi 84 respondenter med 29
mulige oppfelgingsintervju til var kvalitative del. Selve distribusjonen av
sporreundersgkelsen startet i uke 5 med et tentativt forlgp pa 10 uker (dvs.
distribusjonsslutt i uke 14). Malet for antall svar per uke ble fastsatt til 10 (dvs. ti svar per
uke frem til uke 14 med et mal pa +90 respondenter etter endt distribusjon). Pa bakgrunn av
god respons ble det besluttet i fellesskap med veileder om distribusjonsslutt i uke 9
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Tabell 5.1 Dashbord for spgrreundersgkelsen

Uke Distribuert Respondenter Mulig Intervju Tiltak/Kommentar
5 146 12 3

6 189 27 12

7 80 1" 2  Paminnelse
8 27 7 1 Vinterferie
9 90 27 1

10

11

12

13

14

Totalt 532 84 29

Prosentandel 15,79%

Mal: 400+ 90+ 15

Tabell 5.1 viser dashbordet til distribusjonen med fargeindikatorer og tilhgrende tiltak.
Formalet med et slikt dashbord har vist seg a veere nyttig nar vi skal na ukens mal, samt
holde strukturen vedlike. Tiltakene lyder slik (Figur 5.2): rgdt niva - teste ut f.eks. LinkedIn;
oransje niva = sende en paminnelse (purring); gult nivda - kontakte andre mulige
respondenter i virksomhetene (noen bedrifter har ikke kun én IT-medarbeider, eller én
prosjektleder) eller benytte eget nettverk; grgnt nivda = antall respondenter for uken er
tilfredsstilt, tiltak er derfor ikke ngdvendig. Det ble sendt kun én purring under tidsperioden.
Dette var i uke 7. Det var vinterferie i uke 8, noe som kan forklare den lave svarresponsen
denne uken. Ellers har det vaert god svarrespons, og vi er forngyde.

Respondenter Tiltak

_V| ma bruke nye kanaler, fordeling

‘ 5 Vi ma na ut til flere
8 Kontakt 2-3 potensielle respondenter
10| OK

Figur 5.2 Dashbordets fargeindikatorer

Formalet med spgrreundersgkelsen er a kategorisere og presisere sentrale begreper. Dette
er begreper som ma operasjonaliseres. Operasjonalisering av begreper gjgr at vi kan
standardisere informasjon og fa tall som er sammenlignbare og malbare.
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Undersgkelsen skal kartlegge norske virksomheters praksis og tilfredshet i outsourcing.
Malet er a kunne identifisere et mgnster i tilfredshet og korrelasjoner mellom forhold.
Sperreundersgkelsen er delt opp i tre deler: 1) introduksjon, 2) hoveddel, og 3) avslutning.

Introduksjonsdelen henter inn generell bakgrunnsinformasjon (sektor, bransje, stillingsrolle,

antall ansatte, og erfaring)

Hvilken sektor jobber du i?

O Offentlig

O Privat

Hvilken bransje er din virksomhet? (Velg den som passer best)

Industri

Bemanning og rekruttering
Finans

Helse

IT/teknologi

Logistikk og transport
Offentlig forvaltning
Utdanning

Produksjon

O
O
O
O
O
(O Konsulentvirksomhet
O
O
O
O
O

Hvilken type stilling har du?

O Direktor

(O Prosjektleder
(O Radgiver
o Daglig leder

O Annet
[
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Hvor mange ansatte er det i virksomheten din?

Ca antall [ ]

Hvor lang erfaring har du med outsourcing?

Oppgi antall ar [ ]

Figur 5.3 Spgrreundersgkelsens introduksjonsdel

Den innsamlede bakgrunnsinformasjonen fra del 1 i spgrreundersgkelsen vil fungere som et
underlag for hoveddelen av spgrreundersgkelsen (Figur 5.3). Nar vi skal undersgke
forskjeller i den kvantitative analysen, vil bakgrunnsinformasjonen bidra med a gke
grunnlaget for kategorisering.

Hvilke funksjoner og andre digitale lgsninger har dere outsourcet?

[] @konomi/finans

[] Support/brukerstotte av tjenester
Kunstig intelligens

Skylosninger

IT-sikkerhet

Kjernekompetanse

ERP lgsninger

CRM lgsninger

IT infrastruktur

Nettverk og kommunikasjonstjenester

0 I I N N I 0 I

Annet (vennligst spesifiser)

,_.
—
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Hvor enig eller uenig er du i disse pastandene?

1 - Helt uenig 2 3 4 5 6 - Veldig enig Vet ikke
Outsourcing har fort til bedre kvalitet pa tjenestene O O O O O O O
Qutsourcing har fort til kostnadsbesparelser O O O O O O O
0 g har fort til tidsbesp O @) @) @) @) O @)
Outsourcing har fort til okt produktivitet O @) O O O O (@)
O ing har fort til nedb ning O O O O O O O
Outsourcing har gitt okt innovasjon O O O O O O O
Outsourcing gjor at vi kan fok pa viktigere arbeidsoppg O O O O O O O
Outsourcing koster mer en det du far igjen O O O O O O O
Vi er fornoyd med vére valg av tjenesteleverander O O O O O O O
Generelt er vi godt fornoyd med outsourcing O O O O O O O

Folger dere en konkret metode for valg av tjenesteleverander(outsourcingpartner)

O Ja
O Nei (vennligst spesifiser)

[ ]

Figur 5.4 Spgrreundersgkelsens hoveddel

| del 2 av spgrreundersgkelsen samler vi inn informasjon som kan analyseres opp mot del 1
(Figur 5.4). Spgrreunderspkelsen har en valgliste med ulike IT-aktiviteter. Dette er aktiviteter
som er vanlige a outsource, og er inspirert av tidligere forskning. Tett etterfulgt kommer
pastander som baserer seg pa tidligere litteratur. Pastandene er rangert i form av en Likert-
skala (skala fra 1 til 6). Der 1 er helt uenig, og 6 er veldig enig. Pa denne maten kan
respondentene fritt svare pa hva de selv opplever eller erfarer med outsourcing. Dette vil
bidra til analysedelen, hvor vi maler intensiteten mellom disse forholdene. Avslutningsvis
stilles det spgrsmal om valgene av tjenesteleverandgren er forbundet med en metodisk
tilnserming (Figur 5.5). Vi gnsker a undersgke om bruken av en metode har en innvirkning pa
den oppnadde tilfredsheten med outsorucing.
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Var studie gjor en grovkartlegging av outsourcing i det norske markedet. Det er dermed behov for mer utdypende forklaringer. Kan vi kontakte deg for et mulig digitalt
oppfelgingsintervju pa telefon/Teams? (15-30 minutter))

O Ja
O Nei

Hvis ja, vennligst oppgi kontaktinformasjon

Epost ‘ ‘

Telefon (valgfritt) l ‘

Figur 5.5 Spgrreundersgkelsens avslutning

Som en del av mixed-method ligger fundamentet til den kvalitative delen i den avsluttende
delen av den kvantitative spgrreundersgkelsen. Her kan respondenter krysse av om de
gnsker a delta i et uforpliktende oppfglgingsintervju pa 30 minutter. Jo flere intervjuer vi far,
des mer kan vi bekrefte funn og eventuelle misforstaelser.

5.2 Kvantitativ analyse

| denne oppgaven ble analysen gjennomfgrt ved hjelp av et statistikkprogram kaldt SPSS.
Etter 3 ha overfgrt dataene fra SurveyXact over til SPSS gjennomfgrte vi ulike analyser for a
fa kartlagt og sortert de innsamlede dataene. Vi gjennomfgrte en uavhengig T-Test
(“independent samples t-test”) for a finne ut om det er statistisk signifikans mellom to
urelaterte grupper (“Independent T-Test - An introduction,” n.d.). Denne testen ble
gjennomfgrt for alle variablene i spgrreundersgkelsen opp mot de 10 overnevnte
pastandene for a8 avdekke mulige interessante funn. Det er ogsa gjort en regresjonsanalyse
for a finne forklaringskraften de ni fgrste pastandene har pa den tiende som er hvor tilfreds
virksomheten generelt er med outsourcing.

Gjennom disse analysene har vi satt en sikkerhetsmargin pa 5% som er den mest vanlige
innenfor forskning (Her kommer kilde). Dette vil si at vi aksepterer 5% sjanse for at
signifikante t-verdier skyldes tilfeldigheter. Hovedarsaken til at vi velger a benytte oss av
denne sikkerhetsmarginen er fordi vi ikke har flere hundre eller tusen respondenter, men at
det samtidig er kjent og utbredt omrade i tidligere forskning.

5.3 Kvantitative resultater

| denne delen vil vi ga gjennom funn gjort etter analyse av den kvantitative
sporreundersgkelsen vi sendte ut til norsk naeringsliv. Vi kommer ikke til a trekke frem alle
resultatene, men heller de som er relevant og som har verdi for forskingsspgrsmalet og
intervjuene gjort i den kvalitative delen. Alle resultatene fra spgrreundersgkelsen vil ligge
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ved rapporten for den som skulle gnske a sette seg mer inn i dette. Kort oppsummert har
denne spgrreundersgkelsen fatt 83 respondenter fra ulike bransjer, men med en overvekt av
direktgrer, IT-sjefer, og personer med en stgrre grad av beslutningsmyndighet. Disse
respondentene har ogsa varierende erfaringslengde med outsourcing. Grunnen til at vi ikke
gar mer i dybden pa disse variablene er fordi disse viser seg og ikke ha noen innvirkning pa
tilfredshet rundt outsourcing. | tillegg vil vi presisere at ordet «metode» og «outsourcing-
metode» brukes synonymt, og er knyttet opp mot virksomhetens egen praksis i valg av
tjenesteleverandgrer.

Nar vi skal se naermere pa de relevante funn som er gjort giennom denne
sporreundersgkelsen sa er disse knyttet til variabelens pavirkning av de pastandene som er
nevnt i undersgkelsen. Altsa om variabelens pavirkning pa pastandene nevnt i Tabell 5.2.

Tabell 5.2 Spgrreundersgkelsens pdstander

#nr. Pastand

Outsourcing har fart til gkt kvalitet pa tjenesten

Outsourcing har fart til kostnadsbesparelse

Outsourcing har fa@rt til tidsbesparelse

Outsourcing har fart til gkt produktivitet

Outsourcing har f@rt til nedbemanning

Outsourcing har fart til gkt innovasjon

Outsourcing gj@r at vi kan fokusere pa viktigere arbeidsoppgaver

Outsourcing koster mer enn du fdr igjen

O 0 N OV A WN R

Vi er forngyde med vdre valg av tjenesteleverandgr

[
o

Generelt er vi godt forngyd med outsourcing

For a gi leseren innsikt i hvordan disse pastandene blir malt og hvordan undersgkelsen er
kodet kan vi se pa Tabell 5.3. Denne viser frekvensfordelingen til de ulike pastandene basert
pa alle respondentene. For @ male disse pastandene er det lagt til en tallrekke som strekker
seg fra 1 — 7 hvor den laveste verdien er «helt uenig» og 6 er «Veldig enig», 7 er «vet ikke».
Grunnen til at vi har valgt et partall som sluttverdi i tallrekken er for at respondenten ikke
skal kunne svare midt pa treet, men tvinges til & helle mer mot en av endene.
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Tabell 5.3 Frekvensfordeling i form av skdr av de ulike pdstandene

* Frequencies

Statistics

utsourcing har ot Outs:
harforttl Okt nedbemann har gitt Ok
produktivitet [ nnovasjor

83 83 83 83 83 83 83 83
0 0 0 0 0 0 0 0
439 424 310 382 473 335 44 45
4,00 3,00 4,00 5,00 3,00 4,00 5,00
5 4 2 3 6 3 4 5
1,333 1,349 1,845 1,747 1,250 1.619 1,335 1,183

N Valid 83 8
Missing 0

Minimum 1 1 1 1 1 1 1 1 1

o
=3
=3
n -~
1 o ®
{ - w s 0w o w
o
=]

Madmurr 7 7 7 7 7
Sum 377 Kk 364 352 257 317 393 278 366 374
Percantiles 25 4,00 3,00 400 4,00 2,00 3.00 4,00 2,00 4,00 4,00
50 5,00 4,00 5,00 4,00 3,00 4,00 5,00 3,00 4,00 5,00
6,00 5,00 5.00 5,00 4.00 5.00 6,00 4,00 5,00 5,00

| tabellene under viser den uavhengige prgvetesten to rader i Levene's test for equality of
variances (Equal variances assumed og Equal variances not assumed). Dersom vi leser fgrste
rad i tabellen (Equal variances assumed). Denne raden indikerer at det er likheter i variansen
pa tvers av to grupper. For eksempel: hvis P-verdien er stgrre enn 0.05, skal vi se videre til
hgyre i samme rad for resultat av p-verdien i den uavhengige t-testen. Dersom Levene’s test
viser at avvikene ikke er like pa tvers av gruppene og P-verdien er mindre enn 0.05, ma vi se
bort i fra fgrste rad (Equal variances assumed) og se pa andre rad (Equal variances not
assumed). Vi leser videre til hgyre i samme rad for resultat av P-verdien i den uavhengige t-
testen (Yeager, n.d.).

For a belyse det fgrste forskningsspgrsmalet tilknyttet bruk av outsourcing-metode har vi
utfgrt fglgende analyse (Tabell 5.4). Vi ser her pa sammenhengen mellom bruk av
outsourcing-metode og graden av enighet av pastandene. Ut fra t-testen ser vi at dette ikke
er tilfellet ut fra de respondentene som har svart pa var spgrreundersgkelse. Grunnen til at
vi allikevel gnsker a fremheve dette er da tidligere forskning har plukket ut en rekke
suksessfulle prosjekter og funnet ut at felles for disse er blant annet bruk av outsourcing-
metode. Vi vil dermed undersgke dette funnet videre i den kvalitative delen for & fa en
naermere forklaring pa hvorfor det ikke ser ut til 8 vaere en sammenheng mellom skaren og
at det brukes en outsourcing-metode.
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Tabell 5.4 Snittverdier: ikke bruk av metode vs. bruk av metode

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances +test for Equality of Means
Mean Std. Error
F Sig df Sig. (2-tailed) Difference Difference
Hwvor enig eller ugnig er Equal variances 1,347 249 -.380 81 705 -1 318
du | disse pOstandene?-  assumed
Outsourcing har foirt fil
bedre kvalitst po Equal variances not -.368 52475 14 -1 328
{jenestena assumed
Hwvor enig ellar usnig er Equal variances 1,337 251 -928 81 L3586 - 337 363
du i disse pOstandena?-  assumed
Outsourcing har fort til :
Equal variances not - BE8 4T B10 340 - 337 388
kostnadsbesparalsear )
Hwvor enig eller uenig er Equal variances JGE 798 203 B1 840 063 308
du i disse pOstandena? - assumed
ousourcing harltll gqual variances not 204 58,774 839 063 306
P assumed
Hyar enig eller ugnig er Equal variances 2,444 A22 854 81 ,396 266 A1
duidisse pOstandans? -  assumed
Suisourcing Narfrtil - equal variances not B 40,837 42 266 328
PIOBUR assumed
Hvor enig eller uenig er Equal variances 045 B3 028 81 L] 011 A27
duidisse pOstandens?-  assumed
r?r;;im:glzarrnnm Equal variances not -025 56,558 980 -011 430
o 9 assumed
Hvor gnig eller uenig er Equalvariances 051 822 -954 81 343 -,384 402
du i disse pOstandens? -  assumed
outsoureing harai oKt gqual variances not -833 53905 355 -384 411
= assumed
Hvor enig ellar usnig er Equal variances 073 JB7 - 862 B1 a9 -.248 288
du | disse pOstandene?-  assumed
Ouisourcing gjOr atvi kan
fokusera p0 viktigere Equal variances not B77 60,306 384 =248 ,283
arbeidsoppgaver assumed
Hvor enig ellar uenig er Equal variances 1,950 66 - 408 81 686 - 152 375
du i disse pOstandene?-  assumed
OulseUICIN0 OSISIMEM Equal variances ot 423 6486 673 -152 359
en det du fOr igjen aEgumad
Hvar enig ller usnig &r Equal variances 1813 82 51 81 .ae1 e 309
duidisse pOstandene? -  assumed
Vi erfornOyd med vare _
valg av Equal variances not 144 50,467 886 047 324
tienestaleverandor assumed
Hwvor enig eller uenig er Equal variances 1,852 AT REL Ghl 896 JA36 274
duidisse pOstandene?- assumed
LR Equal variances not 122 48,009 903 036 202

farn0yd med outsourcing

assumed

Videre har det blitt utfgrt en rekke analyser som kan svare pa det neste forskingsspgrsmalet

vart; «Hva kan forklare tilfredshet med outsourcing til tjenesteleverandgr?» Her har vi

plukket ut ulike variabler i spgrreundersgkelsen og analysert disse opp mot pastandene som

nevnt over. Disse variablene er; sektor, stgrrelse, og ulike IT-aktiviteter.

Tabell 5.5 viser resultatet av Levene's test som bekrefter en statistisk forskjell pa to av

variablene. Variabelen for kostnadsbesparelse i offentlig mot privat sektor (p=0,059) er

statistisk sikker forskjell og om vi fortsetter bortover Sig 2-tailed (p=0,003). Det andre er

variabelen tilknyttet «koster mer enn det smaker» (p=0,041).
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Tabell 5.5 Snittverdier: offentlig sektor vs.

privat sektor

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances ttestfor Equality of Means
Mean Std. Error
F Sig t df Sig. (2-tailed) Diffarence Difference
Hvar enig eller uenig er Equal variances 025 B74 - 875 81 384 - 279 19
du | disse pOstandene?-  assumed
Qutsourcing har fort til
bedre kvalitet pO Equal variances not -B69 53471 389 -279 A
tienestene assumed
Hvor enig eller uenig er Equal variances 3,669 059 -3,044 B1 003 -1,060 348
du i disse pOstandene?-  assumed
Outsourcing har fOrt il
Equal variances not -2813 44 366 oo7 -1,060 377
kostnadsbesparelser asaumad
Hvor enig eller uenig er Equal variances 078 780 -1,187 81 ,238 -, 366 309
du i disse pOstandene?-  assumed
nod“;i:':;;‘:glzfr’m"“' Equal variances not 1,188 54,661 240 - 366 308
B assumed
Hvor enig eller uenig er Equal variances A70 681 -1,164 81 248 -, 364 312
du i disse pOstandene?-  assumed
gun‘s?;"'jﬂnm?v::j{m"“' Equal variances not 1,084 46,253 280 364 332
P . assumed
Hvor enig eller uenig er Equal variances 536 466 63 B1 BT a70 AN
du i disse pOstandena? -  assumed
outsowrcing narfitl - Equal variances not 161 52774 873 070 436
o g assumed
Hvar enig eller ugnig er Equal variances 682 A1 1,072 81 287 434 405
du i disse pOstandena?-  assumed
?ﬁﬁ?ﬁ.‘!-ﬂﬂg haramak Equalvaiances not 1,028 48752 309 434 422
) assumed
Hvor enig eller uenig er Equal variances 1,216 273 - 4TT 81 635 -139 292
du i disse pOstandena?-  assumed
QOutsourcing gjOr atvi kan
fokusere pO viktigere Equal vanances not -451 417 654 -139 ,308
arbeidsoppgaver assumed
Hvar enig eller uenig er Equal variances 238 627 2,080 81 o4 J66 368
du i disse pOstandena? - assumed
Qutsourcing koster mer "
Equal variances not 2,084 54,737 042 J66 368
&n detduforigjen ST
Hvar &nig eller ugnig er Equal variances 2320 32 1,138 e1 258 352 309
du | disse pOstandene?-  assumed
Vi erfornOyd med vOre
valg av Equal variances not 1,281 68,614 218 352 284
tienesteleverandar assumed
Hvor enig eller uenig er Equal variances 577 450 -620 81 537 -17 276
du i disse pOstandene?-  assumed
Genereft ervi goat Equal variances not 642 60,069 523 AT 266

fornOyd med outsourcing

assumed

Videre undersgkte vi stgrrelsen pa virksomhetens tilknytning til skaren gitt de ulike
pastandene i undersgkelsen (Tabell 5.6). Vi har satt skille pa 250 ansatte for a skille mellom
sma/mellomstore virksomheter og stgrre. Dette er et skille satt av EU i deres definisjon av
hva en SME er (European Commission).

Nar vi giennomfgrer T-testen, far vi fremstilt en statistisk sikker forskjell pa 4 av pastandene
vare. De forteller oss at sma og mellomstore virksomheter skarer seg mer enige i fglgende
pastander; outsourcing har fgrt til gkt kvalitet pa tjenesten (p=0,007), outsourcing har fgrt til
tidsbesparelser (p=0,002), outsourcing har fgrt til gkt produktivitet(p=0,016), og generelt
godt forngyd med outsourcing (p=0,036).
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Tabell 5.6 Snittverdier: virksomhetsstgrrelse - skille pd 250 ansatte

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances ttest for Equality of Means
Mean Std. Error
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Differance

Hvor enig eller ugnig er Equal variances TATE Jooa -2777 81 Joor -B05 ,290
dul disse pOstandens?-  assumed
Qutsourcing har fart til -

bedre kvalitet po Equal variances not -2,737 66,628 0B -B05 294
tienestans assumed

Hvor enig eller uenig er Equal variances 117 282 -1,050 81 287 -,363 345
du i disse pOstandena? - assumead
QOutsourcing har fort til .

Equal variances not -1,045 77,53 ,269 -,363 347
kostnadsbesparalser T

Hvor enig eller uenig er Equal variances 4240 043 -3,203 81 ,002 -,889 278
du i disse pOstandens? - assumed

ﬁ’d“;fj‘;';g::gg::m”“' Equalvariances not 3163 69,184 002 - 889 281
assumed

Hvar enig eller usnig ar Equal variancas A3 J18 -2,458 B1 0168 - 708 288
duidisse pOstandene?-  assumed

Dusourting Bar Ml Equal variances not 2444 77,604 017 - 706 288
RIREM I assumed

Hvar enig eller ugnig &r Equal variances o] 767 Aa72 a1 T 1562 408
dui disse pOstandeng?-  assumed

Quisouscing har fat Equal variances not 73 81,000 710 152 406
g assumed

Hvor enig eller uenig er Equal variances 140 J10 279 81 g8 o8 386
duidisse pOstandene?-  assumed

3;‘::::;?0'2“ hargitokt g\ a1 variances not 278 79,155 782 108 387
. assumed

Hvor enig eller ugnig er Equal variances 10,853 om -1,486 81 i -, 405 273
du i disse postandena? - assumed
Outsourcing gidr at vi kan -

fokusere p0 viktigere Equal variances not -1,463 64,455 48 -405 277
arbeidsoppgaver assumed

Hvor enig eller uanig ar Equal variances 2,008 B0 G544 B1 588 194 57
duidisse pOstandene?-  assumed

Outsourcing koster mer

) Equal variances not 542 78,629 590 194 358
en det du fdrigjen R

Huor enig eller ugnig er Equal variances 086 70 -1,2148 81 226 -, 356 292
dui disse pOstandene?-  assumed
Vi erfornOyd mad vOre -

valg av Equal variances not -1,218 80,200 227 - 356 ,293
tienesteleverandor assumed

Hvor enig eller ugnig er Equal variances 2995 087 -2132 81 036 -, 542 254
du i disse pOstandena? - assumead

panaigieyvioont Equal variances not 2111 72,691 038 -542 287

fornOyd med outsourcing

assumed

| undersgkelsen har vi ogsa sett pa de ulike IT aktivitetene som outsources og har

kategorisert disse i; gkonomi og finans, support og brukerstgtte, skylgsninger, IT-sikkerhet,
IT infrastruktur, nettverk og kommunikasjonstjenester. Ut ifra svarene i undersgkelsen har vi
funnet tre interessante funn knyttet til disse.

Tabell 5.7 viser at er det en statistisk sikker sammenheng mellom det a outsource IT

sikkerhet (ITS) og en stgrre enighet i bedre kvalitet(p=0,032). Det kan ogsa diskuteres om

dette ogsa har gitt en gkning i produktivitet da denne ligger like utenfor var
sikkerhetsmargin(P=0,060).
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Tabell 5.7 Snittverdier: ikke outsourcer ITS vs. de som outsourcer ITS

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances ktest for Equality of Means
Mean Sid. Error
F Sig 1 df Sig. (2-talled) Difference Diffarance
Hvor enig eller uenig er Equal variances 12,092 001 -2178 B1 032 - 642 ,295
du i disse pOstandena? - assumed
Qutsourcing har fOrttil -
bedre kvalitet po Equal variances not -2,223 64,953 030 - 642 289
tienestene assumed
Hvorenig eller uenig er Equalvariances 5,335 023 -1.474 8 44 - 506 343
duidisse pOstandene?-  assumed
Outsourcing har fOrttil §
Equal variances not -1,482 76,045 40 =506 338
kostnadsbesparelser )
Hvar enig aller uenig er Equal variances 6,446 013 -1,253 81 214 - 366 292
duidisse pOstandene?-  assumed
Sﬁ:ﬂiﬁ”"‘?;::: el Equal variances not 1274 70,985 207 - 366 287
P assumed
Hvor enig eller uenig er Equalvariances 7427 ,oos -1.879 8 064 -,548 202
duidisse pOstandene?-  assumed
g”mt:f:;mﬁ'ﬂr;:: fort i Equal variances not 4917 65145 060 .548 286
assumed
Hvor &nig eller uenig er Equal variances 728 396 A0 B1 820 041 408
duidisse pOstandene?-  assumed
3::31L:12:3i:"mm" Equal variances not 102 80,948 919 041 406
9 assumed
Hvor enig eller uenig er Equalvariances 6,798 o1 -781 8 A37 -,301 J8s
du i disse pOstandena? - assumed
ﬂ';t:\fa';’]zgg hargit Ok "o\ vaniances not .91 75,790 431 -,301 380
assumed
Hvor &nig eller uenig er Equal variances 3216 077 - 455 B1 650 =126 276
du i disse pOstandene?-  assumed
Outsourcing gjor at vi kan
fokusars po viktigars Equal variances not - 460 76,816 647 =126 273
arbeidsoppgaver assumed
Hvor enig eller uenig er Equal variances 2981 088 1.084 B1 282 385 J55
du i disse pOstandena? - assumed
E#t:::uéfnmrl?rt:f: MET Equal variances not 1,080 80,376 279 385 353
assumed
Hvor enig eller uenig er Equal variances 7,796 .oo7 227 8 an 067 295
dui disse pOstandene?-  assumed
Vi er fornOyd med vOre
valg av Equal variances not 230 72,626 819 067 291
tienesteleverandor assumad
Hvor enig eller uenig er Equal variances 7917 006 -1,070 81 288 - 278 260
duidissa pOstandene?-  assumed
Generett arvi godt Equal variances not 1088 70,261 280 -278 255

fornOyd med outsourcing

assumed

Videre vil vi ogsa trekke frem outsourcing av nettverks og kommunikasjonstjenester (NKT).
Tabell 5.8 viser at det er en statistisk sikker sammenheng mellom det og outsourcing av

denne IT-aktiviteten og en kostnadsreduksjon (P=0,038). Det er ogsa mulig a diskutere om
det ogsa en sammenheng med outsourcing av dette og nedbemanning (P=0,077).
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Tabell 5.8 Snittverdier: de som ikke outsourcer NKT vs. de som outsourcer NKT

Independent Samples Test

Levana's Test for Equality of

Variances ttest for Equality of Means
Mean Std. Error
F Sig t df Sig. (2-tailed) Difference Difference
Hvar enig eller ugnig ar Equal variances 013 ana -1,046 81 ,298 =321 A06
du | disse pOstandens? - assumead
Outsourcing har fort til -
bedre kvalitet pO Equal variances not -1,042 70,125 L) - 33N 308
tienestene assumad
Hvar enig eller uenig &r Equal variances 598 A4 -2,113 a .03s =727 344
du | disse pOstandens? - assumed
Outsourcing har fOrt til
Equal variances not -2,065 65,120 043 - 727 352
kostnadsbesparelser ey
Hvor enig eller uenig ar Equal variances A22 TJ28 -1,538 B A28 - 454 285
du i disse pOstandena? - assumead
S;:;sb‘;z“::gl;::mm" Equal variancas not 1,499 8447 139 - 454 303
P assumad
Hvar enig eller uenig er Equal variances 965 329 - 692 a1 491 -,209 302
du i disse pOstandena?-  assumed
gg“:;"z‘? F::I”””“' Equal variances not .60 58,947 512 -,209 316
Al assumed
Hvar enig eller uenig ar Equal variances 2,510 A7 -1,748 8 084 -1 A7
du i disse pOstandena? - assumead
Seuv;sbi:;:al:gi:a[mm" Equal variances not -1,790 76,452 077 -1 397
9 assumed
Hvar enig eller uenig ar Equal variances 845 361 272 8 786 Jdot J92
du | disse pOstandens? - assumed
aL:;fa“s'J‘U':g haroitokt - equal vanances not 274 72768 785 107 390
assumead
Hvar enig eller uenig ar Equal variances 2,546 14 -1,620 81 R - 448 276
du i disse postandena? - assumad
Outsourcing gjor atvi kan
fokusere po vikigere Equal variances not -1,547 £9,020 27 - 448 ,289
arbeidsoppgaver assumed
Hvor enig eller uenig ar Equal variances 7.086 ooa 1,262 81 211 AS54 60
du i disse pOstandene?-  assumed
ki = )
S:‘;;’tﬁ”?ﬂ?[ i"'itﬁ’m‘“' Equal variances not 1199 57,686 236 A54 79
a assumed
Hvar enig eller uenig ar Equal variances 309 580 345 a REL 103 300
du i disse pOstandene?-  assumed
Vi erfornOyd med vOre
valg av Equal variancas not L3489 742553 A28 03 296
tiznesteleverandor assumad
Hvar enig eller uenig er Equal variances 154 696 -, 792 a1 A3 -,209 265
du i disse pOstandena? - assumad
Ganeralt ar godi Equal variances not S772 64670 443 -209 an

fornDyd med outsourcing

assumed

Til slutt vil vi ogsa trekke frem outsourcing av support og brukerstgtte (SBS) selv om det ikke

er noen statistisk sikker sammenheng tilknyttet noen av pastandene (Tabell 5.9). Grunnen til
dette er at pa alle de andre IT-aktivitetene sa er det mer enighet i de positive pastandene i

undersgkelsen nar de har valgt a outsource den gitte aktiviteten; kvalitet,

kostnadsreduksjon, tidsbesparelser, produktivitet, innovasjon, fokus pa viktigere

arbeidsoppgaver, forngyd med tjenesteleverandgren, generelt forngyd med outsourcing.

Nar det gjelder support og brukerstgtte sa er dette motsatt. De som har outsourcet denne

aktiviteten gir i snitt en lavere skar pa de overnevnte pastandene kontra de som ikke har

gjort dette.

52



Tabell 5.9 Snittverdier: de som ikke outsourcer SBS vs. de som outsourcer SBS

Group Statistics

Huvilke funksjoner og
andre digitale IDsninger
har dere outsourcet? -

Supporbrukerstotte av Std. Error
tienester N Mean Std. Deviation Mean
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 444 1,423 212
du i disse pOstandena? -
Qutsourcing har foOrt til
bedre kvalitet po Vaigt 38 466 1,321 214
fjienestene
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 402 1617 241
du i disse pOstandene? -
Outsourcing har forttil Valgt 18 3,95 1541 250
kostnadsbesparelser
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 444 1,374 205
du i disse pOstandena? -
Ouisaufcing har fort til Valgt 18 4‘32 1,297 210
tidsbesparelser
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 429 1,424 212
du i disse pOstandene? -
Qutsourcing har fort til Valgt 38 418 1,270 206
Okt produktivitet
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 2,98 1,712 255
du i disse pOstandene? -
Qutsourcing har forttil Valgt 18 324 2006 325
nedbemanning
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 4,02 1,828 272
du i disse pOstandene? -
Outsourcing har gitDkt /51 38 3,58 1,638 266
innovasjon
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 482 1,302 194
du i disse pOstandene? -
Outsourcing gjor atvi kan
fokusere pO viktigere Valgt 38 463 1,195 194
arbeidsoppgaver
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 333 1,567 234
du i disse pOstandene? -
Ouisourcing koster mer Valgt 18 337 1,699 276
en det du fOrigjen
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 4 56 1,216 RE:
du i disse pOstandena? -
Vi er fornOyd med vOre
valg av Valgt 38 424 1,460 237
tienesteleveranddr
Hvor enig eller uenig er Ikke valgt 45 456 1,159 173
du i disse pOstandene? -
Canereiterw godi Valgt 38 4,45 1,224 198

fornOyd med outsourcing

Selv om dette ikke kan sies med sikkerhet pa bakgrunn av tallene som kommer frem av T-

testen har vi valgt 3@ merke oss dette nar vi gikk videre til den kvalitative delen av oppgaven.

Det er ogsa mulighet for diskusjon pa to av de andre IT-aktivitetene som blir outsourcet:

Finans og gkonomi:

o Outsourcing av denne aktiviteten har fgrt bedre kvalitet pa tjenesten

(P=0,095).
IT infrastruktur:

o Outsourcing av denne aktiviteten har fgrt til kostnadsbesparelse (P=0,053).
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5.4 Oppsummering av kvantitative resultater

Etter ngye gjennomgang av resultatene fra spgrreundersgkelsen var har vi kommet frem til

felgende resultater;

Det er ingen statistisk sikker forskjell i skar mellom de som bruker eller ikke bruker en
metode.

Det er en statistisk sikker forskjell i skar mellom offentlige og private virksomheter.
Det er en statistisk sikker forskjell i skar i forhold til antall ansatte malt med skille pa
250 ansatte.

Det er en statistisk sikker hgyere skar mellom de som outsourcer IT-sikkerhet og de
som ikke gjgr det.

Det er en statistisk sikker hgyere skar mellom de som outsourcer nettverk og
kommunikasjonstjenester og de som ikke gjgr det.

Det er ingen statistisk sikker forskjell i skar mellom de som outsourcer
support/brukerstptte og de som ikke gjgr det.

Det er ingen statistisk sikker forskjell i skar mellom de som outsourcer
finans/gkonomi og de som ikke outsourcer dette.

Det er ingen statistisk sikker forskjell i skar mellom de som outsourcer IT-infrastruktur
og de som ikke gjgr det.

Pa bakgrunn av disse resultatene har vi valgt a ga videre med fglgende punkter som vi

gnsker en naarmere forklaring pa:

Forskjellen mellom offentlig og privat.

Stgrrelsen til virksomheten som en faktor tilknyttet tilfredshet.

Bruk av metode og dens pavirkning pa tilfredshet.

Om IT aktiviteten som outsources har noe a si for tilfredsheten til virksomheten.

6 Kvalitativ del av undersgkelsen

6.1 Kvalitativ datainnsamling

Datainnsamlingen i utredningens kvalitative del er basert pa spgrreundersgkelsens

resultater. Dybdeintervjuer med spgrreundersgkelsens respondenter (heretter kalt

informanter) er kjernen i den kvalitative framgangsmaten. Vi er her interessert i a finne

mulige forklaringer pa de avvikende funnene som kom fram i den kvantitative delen av vart

forskningsdesign. Informanter som deltok i sp@rreundersgkelsen, blir fulgt opp gjennom

kvalitative dybdeintervjuer som fokuserer pa de avvikende kvantitative funnene. Dette er

basert pa Creswell and Clark (2011) som nevner at den kvalitative undersgkelsen er ugyldig
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dersom den ikke tar utgangspunkt i respondenter fra den kvantitative undersgkelsen. Disse
dybdeintervjuene er semistrukturerte. Intervjuguiden er bygget pa kvantitative funn og
observasjoner. Hensikten med intervjuene er a fa naermere forklaring pa funn i
undersgkelsen og sammen belyse forskningsspgrsmalene. Vi stilte i stor grad apne spgrsmal.
Dette ga oss mulighet til 3 avdekke flere forklaringer pa tilfredshet i outsourcing. Tabell 6.1
viser en oversikt over informantene fra de ulike sektorene.

Tabell 6.1 Oversikt over informanter i ulike sektorer

Kategori Antall informanter Informant #
Private virksomheter 10 1,2,5,6, 10, 12, 13, 14, 15, 17
Offentlige virksomheter 7 3,4,7,8,9,11, 16

Hittil har fordelen med studiets forskningsdesign veert tilgjengelighetsgraden av mulige
informanter. Resultatene fra den kvantitative undersgkelsen har nemlig gjort det muligatai
bruk respondenter som kan bygge videre pa den kvalitative delen. Dette betyr at det ikke har
veert behov for a finne nye intervjuobjekter. Vi kontaktet kandidatene per e-post og avtalte
digitale mgter gjennom kommunikasjonsplattformen Microsoft Teams. | denne e-posten fikk
de tilsendt en intervjuguide, utfyllende informasjon om intervjuets struktur, anonymisering
av informantene, lydopptak, og deres rettigheter. Dette ble ogsa tatt opp under selve
intervjuene. Alle informanter har mulighet til a fa innsikt, fa slettet eller trekke seg fra
prosjektet dersom de gnsker dette. Vi sikret muntlig samtykke fgr intervjuet startet. Skriftlig
samtykke ble gitt mot prosjektslutt med sitatsjekkene.

Tabell 6.2 presenterer de respektive informantene. Intervjuene startet med en formell
prosess hvor begge studentene presenterte seg selv og forklarte formalet med
masteroppgaven. Introduksjonsdelen av intervjuet tok for seg informantens bakgrunn og
erfaring i naeringslivet, samt navaerende stillingsrolle. Deretter kom hoveddelen med apne
spgrsmal knyttet til intervjuguiden. Under denne delen ble det ogsa stilt
oppfelgingsspgrsmal. Det ble ogsa bedt om naermere forklaringer dersom informanten kom
med ulike pastander eller vage forklaringer. Intervjuene ble avsluttet med praktisk
informasjon tilknyttet rettigheter og mulig oppfglging. Vi presiserte at de hadde rett til 3
trekke seg nar som helst, og at sitater ville bli sendt i etterkant.

Tabell 6.2 Oversikt over informanter

#nr. Rolle Bransje Sektor Stgrrelse (ansatte)
1 IT-sjef Robotikk/lager Privat 500
2 IT-sjef Bygg og anlegg Privat 800
3 Direktgr Finans Offentlig 450
4 Tilsynsradgiver Finans Offentlig 320
5 IT-direktgr Forsikring Privat 800
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6 IT-direktgr Forsikring Privat 350
7 Stabssjef Olje/gass Offentlig 2 500
8 IT-direktgr Finans/pensjon Offentlig 1 000
9 Kontorsjef IT og Data Etat Offentlig 19 000
10 IT-direktgr Produksjon Privat 2 400
11 IT-sjef Olje/gass Offentlig 65

12 IT-sjef Finans Privat 1 600
13 IT-sjef Finans Privat 38
14 IT-sjef Finans Privat 65

15 Driftssjef Bygg og anlegg Privat 200
16 IT-direktgr Utdanning Offentlig 2000
17 IT-ansvarlig Bygg og anlegg Privat 115

6.2 Kvalitativ analyse

Etter at vi utfgrte en rekke semi-strukturerte intervjuer satt vi igjen med en stor mengde
ustrukturerte data. For at vi skulle danne oss en oversikt over de dataene som var samlet inn
var vi ngdt til 3 strukturere, kode, og kategorisere disse. Dette er ngdvendig for at vi skal
kunne analysere og tolke disse dataene som igjen kan veere med a belyse
forskingsspgrsmalene i oppgaven.

Det fgrste vi var ngdt til 3 gjgre var a transkribere intervjuene vi hadde som lydfiler. Nar
dette var gjort flyttet vi over alle de transkriberte dataene over i Nvivo. Dette forenklet
tekstanalysen. Disse analysene bidro med a trekke koblinger, strukturere, og kategorisere
dataene fra intervjuene. Vi brukte en induktiv tilnserming til dataanalyse ved a fange opp
kategorier som vi ikke hadde i intervjuguiden. Vi sorterte ut relevante data basert pa
forskningssp@grsmalet vart. Dataene bli kategorisert i hovedkategorier og underkategorier
dersom det er relevant (Creswell, 2014; Oates, 2006).

Analysemetoden vi har brukt benytter bade hele og deler av informasjonsmengden. Dette
kalles for en hermeneutisk metode. Vi tok opp intervjuene i lydformat for a vaere sikre pa at
vi fikk med oss alt som ble sagt under intervjuene. Dette ble transkribert slik at vi kunne ta
en grundig gjennomgang av disse. Etter transkriberingen hgrte vi giennom lydfilene nok en
gang mens vi gikk giennom den transkriberte teksten for a vaere sikker pa at vi ikke hadde
oversett noe. Deretter flyttet vi disse tekstfilene til Nvivo som nevnt over. Dette programmet
er laget for a organisere, analysere, og fa innsyn i ustrukturerte data. Her kategoriserte vi
svar og sitater, men ogsa ngkkelord som ofte ble gjentatt pa tvers av intervjuene. Vi lagde en
oversikt over ustrukturerte data, slik at informanter enkelt kunne fa innsyn i datamateriale
de hadde delt med oss. De sitatene vi gnsket a ta med i oppgaven ble til slutt sendt til den
enkelte informanten for en sitatsjekk. Dette var for a forsikre oss om at vi hadde forstatt
hverandre og for a unnga misforstaelser.
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6.3 Kvalitative resultater

6.3.1 Metodisk tilnaerming til valg av leverandgrer

Ifglge var kvantitative analyse hadde det ikke noe a si om virksomheten hadde en
outsourcing-metode eller ei. Dette stemmer imidlertid ikke overens med det tidligere
litteratur fremmer, samt det vi opprinnelig trodde. Vi regnet med at de fleste hadde dette pa
plass ved valg av tjenesteleverandgrer. | ettertid har vi innsett at ordlyden «metode» er feil a
bruke, da de fleste respondentene opplevde dette som noe vagt. Dessuten observeres det
allikevel at flere bruker en eller annen form for metode. Det viser seg bare at begrepet
«metode» ikke er en del av terminologien.

Det som forbindes med metode er, i dette tilfellet, bruken av enten en sourcingstrategi, SLA,
RFI/RFP, offentlige anskaffelser, anskaffelsesprosess hentet fra forsyningskjeden,
anbudsrunder m.m. For eksempel svarer Informant 3: «Nei, vi har ikke metodikk, men en
sourcingstrategi som vi bruker ndr det kommer til G vurdere om det her er en kandidat til
outsourcing eller ikke». Tilsvarende svarer Informant 6: «Nei, ikke en bestemt metode. Vi
kigrer RFI for G fa informasjon, leverandgrpresentasjon av de beste RFI-respondentene, sd
plukker vi ut noen av de igjen og sender de en RFP, sa fdr vi et kommersielt tilbud for det sub-
settet, ogsd kjgrer vi leverandgrpresentasjoner med det. Deretter kontraktsforhandlinger
med en eller to (leverandgrer) som regel for G komme i gang med hvert fall to
kontraktsforhandlinger parallelt pd slutten. Ogsa etter hvert blir det én kontraktsforhandling
igjen, ogsa inngdr vi kontrakt da».

For de fleste av de offentlige virksomhetene er dette noe annerledes: «Nd er jo vi underlagt
loven om offentlige anskaffelser. Vi er ogsa under forsyningsforskriften (en beskrivelse pa hva
vi ma forholde oss til ift. anskaffelser). En kravspesifikasjon ligger ogsd i metodikken — og noe
som vi md falge. For eksempel, sa sier den at vi skal foreta valg iht. til ulike alternativer.
Lavest pris til lavest kostnad, forhold mellom pris, kostnad og kvalitet». — Informant 7

Vi opplever fra intervjuene at offentlig sektor er sterkt bundet til offentlige regler og
forskrifter, derfor kan det ogsa oppleves at offentlig sektor er mer lukket i leverandgrvalgene
kontra privat sektor som har friere tgyler:

«Nei, vi er veldig pragmatiske egentlig. Vi pleier G kjgre litt sann intervju-based approach». —
Informant 1

«Ja, det gjar vi definitivt. Jeg vet ikke hva jeg skal kalle den for, men den baerer en del
metodeelementer fra andre ting. Jeg kaller det for en service-design-beskrivelse av hva vi
gjar, og hva vi er, og hva vi bruker av systemer, verktgy, integrasjoner og leverandgrer. Ogsd
har jeg denne design-thinking eller service-thinking som da er delbare med alle
skyleverandgrer, applikasjonsleverandgrer, tjenesteleverandgrer og driftsleverandgrer. Der
kan vi mgtes og se hverandre, samt diskutere sammenhenger». — Informant 2
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«Nei, hos oss er det meste behovsstyrt, sG ndr vi ser behov, eller der vi mangler kompetanse
selv og ikke @gnsker G sitte pa kompetansen in-house, sG gar vi ut og saumfarer markedet for
aktuelle leverandgrer. Men vi har ikke noen spesiell metodikk». — Informant 13

6.3.2 Avgjgrende faktorer for tilfredshet

For a avdekke ITO-suksess (tilfredshet) foreslar (Willcocks & Lacity, 2009) at man fgrst ber
organisasjonen om a fremme de utfallene som var/er viktigst for dem under kontraktens
levetid, for deretter a male i hvilken grad hver organisasjon har oppnadd de forventningene
under denne perioden (p. 15).

Intervjuet startet fgrst med a be informanten om a forklare hva de avgjgrende faktorene var
for tilfredshet. En rekke avgjgrende faktorer ble nevnt. Blant disse er fellesnevneren kvalitet.
Dette gjelder bade bankvirksomheter, og offentlig og privat sektor. Selv om den tradisjonelle
driveren for outsourcing er kostnader, sa spiller dette en liten rolle, dersom kvaliteten er god
nok. Enda viktigere: selv om leverandgren kan vise til lavest pris, vil ikke ngdvendigvis dette
bety at de har nok kunnskap eller erfaring til a kunne etablere et tilstrekkelig
leveranseapparat (Aase, 2005).

«Kvaliteten er som regel det aller, aller viktigste. Om jeg har betalt 1250kr/timen eller
1550kr/timen, sd bryr jeg meg ikke sd veldig mye om det. Av erfaring kan en konsulent som
koster 200 mer, levere dobbelt sG bra». — Informant 1

«Leveransens kvalitet er nummer 1 for meg, ogsa er det klart at kostnad er viktig, men det
hjelper ikke om det er billig hvis det er ddrlig. SG leveransen ma ha en akseptabel kvalitet.
Skal du bruke ulike sourcingmodeller i forretningsutvikling for G differensiere deg i markedet
sd ma det vaere top-notch, da holder det ikke med ‘helt greit’». — Informant 8

Kvalitet refereres ikke kun til selve leveransen, men ogsa det helhetlige spekteret der
leverandgrens stgtte og oppfelging er den del av dette.

«Det handler om kvaliteten pad tjenesten, oppetiden, svar pa ndr vi har utfordringer,
problemer eller gnsker endringer». — Informant 16

«Det er jo selvfalgelig hvor godt det fungerer da. At det er en stabil tjeneste, og at du far den
oppfalgingen og hjelpen en trenger til d holde dette her i drift». — Informant 17

En annen avgjgrende faktor var kundens behov og krav, og den tydelige kommunikasjon av
denne. Som regel finner vi dette i RFP-en som utstedes til de aktuelle leverandgrene. Vi ser
fra tidligere av (ref. Kapittel 1) hvordan et outsourcing-prosjekt med utydelige krav hadde
delvis skyld i et mislykket outsourcing-prosjekt. | tillegg forklarer Kapittel 3.2.3 at graden av
teknologisk modenhet bestemmer virksomhetens evne til & definere krav pa en presis mate
til de aktuelle leverandgrene (Lacity, Willcocks, et al., 2009).
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«[...] og den tydeligheten pad forventninger til — kall det kultur eller arbeidsform — hvordan
leverandgren funker som en virksomhet. Det er som alle samarbeidsformer, men som kunde
har du et stgrre ansvar, da du som kunde ma veere tydelig pd hva du gnsker og forventer». —
Informant 2

«Avstemte forventninger — at man dekker hvilke ansvar internt, og hvilke ansvar man kan gi
til outsourcing-leverandgr. Hvis det er uklarheter der sa blir dette krevende, og her er det
mange som ikke treffer helt». — Informant 10

| tillegg viser tidligere forskning at leverandgrens forretningsforstaelse i kundens marked har
betydning for tilfredshet. Leverandgrer med god forretningsforstaelse, samt god forstaelse
av kundekrav kan gke tilfredsheten (Delen et al., 2016; Wolverton et al., 2020).

«Fa et godt samarbeid med leverandgren som forstdar behovet, som gnsker G sette seq inn i
dette, og som leverer gode tjenester ut ifra det du har behov for. Det er i hvert fall noe som
gjor at du faler at samarbeidet fungerer». — Informant 3

«IT-bransjen har litt lett for G presentere deres tilbud uten @ kanskje hgre pG hva vi (som
kunde) har behov for. [...] det handler pd en mdte G sette seg inn i kundens behov og Igse en
sak fra A til A». — Informant 15

«Det @ sette seg inn i kundens problemstilling. Jeg tror det som driver outsourcing er a forsta
kunden, forsta forretningen, og det er nettopp det som er litt av problemet med var
leverandgr i dag». — Informant 16

Noen informanter verdsetter hgy innkjgpskompetanse. | var utredning knyttes dette opp
mot a kartlegge virksomhetens IT-aktiviteter, underspke markedspotensialet, og
utfordringen av a migrere og integrere IT-aktiviteten inn eller ut av eksisterende systemer.
Feil outsourcing av en IT-aktivitet kan fgre til at beslektede funksjoner/systemer ikke
fungerer som det skal. Dersom leverandgren implementerer et ukjent system som krever
hgy leverandgrstyring, kan dette fgre til at organisasjonen blir altfor avhengig av
leverandgren. Framfor alt kan dette fgre til at kunden ikke opplever noen form for laering og
selvstendig bruk. Dette er viktig a nevne fordi det kan medfgre endringer i
forretningsprosesser og hvordan de ansatte utfgrer arbeidet sitt pa, noe som igjen kan
resultere i gkt ressursbruk og opplaering (ref. Kapittel 3.2.3.1). Derfor er det viktig a ha en
god innkjgper som forstar forretningsverdien av de de ulike outsourcing-kandidatene.

«Hvis du utkontrakterer noe du ikke har kontroll pd, sé vil du aldri fG kontroll. Du er ngdt til G
ha kunnskap om det du har satt bort. Du ma veere en god innkjgper». — Informant 4

«Det er helt avgjsrende @ ha en bestiller-kompetanse — at du vet hva du bestiller, vet hvordan
du formulerer deg ndr du bestiller. Hvis ikke sG kan det ga galt». — Informant 11
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6.3.3 Vesentligheten av en metodisk tilnaerming

For at vi skal kunne svare pa vart fgrste forskningsspgrsmal ble det stilt spgrsmal om
hvorvidt bruk av en outsourcing-metode er vesentlig mot leverandgrvalg. For noen
informanter er metodebruk et vesentlig element, spesielt med tanke pa at selve
leverandgren ogsa kan ha en metode. Om kunden ikke har en metodisk tilnaerming pa plass
kan dette medfgre til at de blir preget av leverandgrens tilnaerming: «Ja. Absolutt. Ogsd er
det vesentlig at vi som kunde har en metodisk tilnaerming. Ellers blir vi preget av at
leverandgrer av bdde applikasjon og drift har litt forskjellig tilnaerming og litt forskjellige
metoder» (Respondent 2). For andre vil metoden kunne fungere som et referanseelement:
«[...] det som er veldig viktig er G veere bevisst pd din strategi og tilnaerming, sG kan man kalle
metoden hva som helst - men aG vite hvorfor du gj@r det du gjgr og agerer deretter»
(Informant 10).

Selv om de fleste ikke hadde noen form for metodisk tilnserming innremmer noen at dette
kunne veert nyttig. For eksempel sier Informant 13: «Jeg tror vi kunne fatt bedre kvalitet ved
d bruke en fastsatt metode da vi tidligere kunne kartlagt gapene (hva vi har, hva vi gnsker og
hva leverandgren kan levere). Og pG den maten vil vi kunne ga fortere frem ved G skrelle bort
de som er uaktuelle. Jeg mener at mange av de IT-leverandgrene vi har i dag (og de vi har
sagt nei til) er for sa vidt flinke, men de 6g mangler litt metodikk ndr de skal presentere seg».

| tillegg viser det seg at en metode er vesentlig gitt at den er enkel a fglge: «Ja, ogsad tror jeg
at selve metoden ikke trenger G vaere sG himla avansert, men at du har et bevisst forhold til
hvordan det er du skal tilneerme deg markedet. Men gjerne gjgr det litt enkelt. Strukturert
tilneerming — men enkelt — er fint, tenker jeg» (Informant 8). Tilsvarende funn finner vi ogsa
hos Informant 15: «Det spgrs hvor mange sider den er pa. Hvis den er pa 84 sider, sG hadde
jeg sagt nei (ikke vesentlig)».

Mens noen bruker en metode og mener at dette er vesentlig, mener andre at dette kan
veere nyttig dersom man er uerfaren i outsourcing: «Jeg har holdt pd med dette her lenge,
men jeg tenker at de som starter med blanke ark, sG kan det godt vaere en sjekkliste pa hva
man ma vare oppmerksom pad. Hvilke faser skal vi giennom? Hva bgr vi gjgre innenfor de
ulike fasene?» (Informant 11). Dette utsagnet kan kobles opp mot det Cullen et al. (2009)
sier om direkte forhandlinger (ref. Kapittel 3.3.8). De mener at direkte forhandlinger med
leverandgren kan vaere ideelt for erfarne kunder. Direkte forhandlinger gjelder ikke for
offentlig sektor pa grunn av offentlige anbudsregler. Det skal dermed sies at selv om
Informant 11 er en offentlig virksomhet, sa hender det at noen har friere tgyler enn andre.
For eksempel sier Informant 16 fglgende: «Vi praver a ‘unnga’ lokale anbudsprosesser [...]
Det er veldig mye rammeavtaler i sektoren, og det er klart at vi prgver sG godt vi kan G unngd
d gd pd egne anbud, [...] vi setter oss pd felles anbudsrunder som gar i sektoren, og det finnes
en dynamikk i forbindelse med dette, at vi velger G ga ut og sparre sektoren om det er flere
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som vil veere med, ogsd henger vi oss bare pd. Med dette far vi valgfriheten til G ga inn i
rammeavtaler».

Informant 16 gnsker ikke @ ‘unngad’ anbudsprosesser, men prioriterer felles anbud med
andre i sektoren fremfor a starte en ny prosess lokalt.

6.3.4 Organisasjonsstgrrelse

En av de kvantitative analysene er gjort pa bakgrunn av virksomhetens stgrrelse. Den har
delt respondentene i to grupper hvor skille gar pa 250 ansatte. Dette er et skille mellom
sma/mellomstore og store virksomheter. Denne analysen avdekket noen statistisk klare
skiller pa disse to klassene. Det viste seg at sma og mellomstore virksomheter er mer enige i
at outsourcing har fgrt til bedre kvalitet, tidsbesparelser, men ogsa gkt produktivitet. | tillegg
var disse virksomhetene generelt mer forngyd med outsourcing. Dette krevde en naermere
forklaring og vi spurte informantene om stgrrelse kunne vaere en pavirkning pa tilfredsheten
rundt outsourcing.

Ut fra de svarene vi har samlet inn sa kan vi dele inn svarene inn i to grupper. Den ene
gruppen tar utgangspunkt i behovet for a kunne outsource da virksomheten ikke har nok folk
til 3 handtere disse aktivitetene selv.

«Ja, absolutt. En liten kommune som for eksempel har 40 fagsystemer som du har ansvaret
for, og du har lite ressurser, sd er det antakeligvis ikke giennomfgrbart at du skal levere 24/7
tjienester til alle som har behov for det. | en slik kontekst, vil jeg tro at stgrrelse har noe 4 si,
des mindre du er (feerre ansatte du har), des mindre muligheter du har til G levere hgy grad
av kvalitet og tilgjengelighet — det er den stgrste utfordringen. Fordi er du 4-5 stykker, sa kan
du ikke ha beredskap 24/7 ut dret, det er ikke mulig, og ikke lov i forhold til
arbeidsmiljgloven. | stgrre virksomheter er det kanskje mer akseptert at man kanskje ikke
gjor alt, det er min erfaring». — Informant 3

«Ja absolutt. Det er derfor vi her i et innkjgpssamarbeid i [konserngruppen] fordi vi er for sma
til  gjgre dette her pd egenhdnd. Vi har verken kompetanse eller kapasitet til G falge opp 40
leverandgrer av ulike banksystemer individuelt. Det er det er vi ikke i naerheten av. Da mdtte
jeg hatt en stab pad 6-7 stykker, skulle jeg klart det, og det har blitt veldig dyrt». — Informant
14

«Ja, og det tror jeg kan ga litt begge veier. Er du en liten virksomhet med relativt store behov
s§ MA du ha hjelp av markedet ...». — Informant 8
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Dette gar begge veier da stgrre virksomheter kan bli tvunget til & ha enkelte aktiviteter
internt i egen virksomhet. Dette bygger pa at stgrrelsen pa virksomheten vil veere
avgjorende for hvordan outsourcing vurderes.

«Sd det er Gpenbart at stgrrelsen pd institusjonene og bedriftene har noe a si i forhold til
hvordan outsourcing vurderes. Hvis du har en stor nok masse, sa vil du kanskje vaere ngdt til
d ha intern kompetanse». — Informant 16

Det kommer ogsa frem at st@rrelsen kan pavirke virksomhetens kapasitet til 3 sette opp

et outsourcing-prosjekt pa en korrekt og god mate. Dette vil mindre virksomheter slite med
da de ikke har nok ansatte til 8 starte dette leverandgrsamarbeidet, men ikke minst
vedlikeholde det.

«Ja det tror jeg, men det er ekstremt kontekstavhengig da. Det som er det sentrale

med outsourcing, hvert fall ndr det er ting som ikke er A4 (for eksempel regnskap i en
handelsbedrift, Ignnsprosessen, arbeidsprosesser i en vanlig bedrift hvor folk jobber 8-

16 osv.), da er det greit d outsource. | [bransjen] sa er det masse spesialgreier, og da er det
enten leverandgrer som spesialiserer seg pa [virksomhetsomrddet], ogsa er det de mer
generelle leverandgrer som ikke har peiling pa [virksomhetsomrddet]. Jo stgrre du er, jo mer
kapasitet har du til  sette opp et otusourcing-samarbeid pa en riktig mdte». — Informant 6

Den andre gruppen gar tilbake til kompetanse slik som under spgrsmalet knyttet til
sektor. Her pekes det pa at stgrrelsen i form av antall ansatte kan ha en pavirkning
pa outsourcing da det her er lettere for at det eksisterer kompetanse.

«Njei (nei/ja), altsa starre antall ansatte i [IT-avdelingen] har jo med hvor mange produkter
en har ansvar for og kompleksiteten i disse produktene. Antallet ansatte vil naturlig gke som
en konsekvens av en insourcing, samtidig som kvaliteten pd leveransen gker. Sa antall
ansatte er mer en konsekvens av det totale vi skal levere, hvilken sourcingstrategi vi
forfalger, og hvilken kompetanse vi totalt sett har behov for». - Informant 9

«Det har med kompetanse G gjgre. Jeg tror nok det at mindre selskaper har jo selvfglgelig
kompetanse, men det er veldig personavhengig». — Informant 5

Kompetansen kan videre deles inn i to; innkjgpskompetanse og styringskompetanse. Nar vi
ser pa sistnevnte sa er det knyttet til kompetanse rundt aktiviteten som outsources og
samarbeidet med leverandgren. Dette pekes pa som en viktig faktor for ikke bare tilfredshet,
men ogsa for et vellykket samarbeid.

«Nei, det er kompetansen til den organisasjonen som skal outsource. Hvis ikke du har
kompetansen internt sa kan det ga galt. De som vi outsourcer til de som har erfaringen, fordi
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de er en driftsoperatdr i Norge eller andre steder i verden (hvis store leveranser). Hvis ikke vi
spesifiserer begrensninger om hva de kan og ikke kan gjare, sa kan det ga galt». — Informant
11

«Det er ganske irrelevant om vi har 300 ansatte. For vi har et stgrre ansvar @ ivareta. Sd nei,
ikke for oss generelt. Det er heller mer leveransen. Ndr vi har 300 ansatte, sd har vi mange
ansatte d ivareta, da er det mer naturlig at for eksempel Ignnssystemet ma fungere osv.». -
Informant 7

Det er har seg slik at st@rrelse i form av ansatte er irrelevant. Vi fulgte opp svaret til
Informant 7 med et spgrsmal om kompetanse og kvalitet for a oppklare dette nzermere. Det
kommer frem at kompetanse og kvalitet i samarbeid med leverandgren verdsettes hgyere
enn stgrrelse.

Det andre delen av kompetanse beskrives som innkjgpskompetanse. Dette gjgr det vanskelig
a fa i stand gode avtaler og samarbeid som igjen da kan redusere tilfredshet. Du ma vite hva
du skal outsource, hva du ikke skal outsource, og hvordan du skal gjgre det. Dette krever
intern kompetanse som bade vet hvordan de skal bestille eller kjgpe en aktivitet fra en
annen leverandgr, men ogsa da kompetansen rundt forvaltning av avtalen som nevnt
tidligere.

«Ja, kanskje [om st@rrelsen har betydning for outsourcing]. Jeg tror at du ikke skal vaere en
altfor liten bedrift far det blir en utfordring, grunnen til det er at du ma besitte en
innkjspskompetanse ndr du outsourcer, og hvis du er veldig stor, sa blir det utgangspunktet
fa mennesker pd IT f@r du outsourcer, og da blir det ofte ingen igjen. Og da vil du ikke sitte
med noen som helst form for kompetanse til G falge opp og forvalte den avtalen du har». —
Informant 10

Ettersom den kvantitative spgrreundersgkelsen viste oss en statistisk forskjell pa flere av
pastandene som ble listet opp i sp@rreundersgkelsen sa vi oss ngdt til 8 spgrre om dette som
et oppfalgingsspgrsmal. Det fremkom svaert ulike svar pa dette da spgrsmalet da de var 10
punkter som de kunne adressere.

Det f@grste som ble nevnt var at mindre virksomheter kunne veere utsatt for mindre
kompetanse, og dermed kan ha mer gkonomisk nytte av @ outsource slik som
spgrreundersgkelsen fremstiller det.

«Det er ofte en strategi i selskaper hvorvidt dette er kjernevirksomhet som vi vil ha selv, eller
at dette er noe vi kan outsource. Hvis du er mindre selskap sa tenker jeg at det er Isnnsomt
d outsource til noen som har mer kunnskap som du er ngdt til G ha gitt de ngdvendige
kravene som er stilt». — Informant 6
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Mindre virksomheter burde ogsa fokusere pa a tilpasse seg hyllevarer framfor spesiallagde
Igsninger. Dette er apenbart en Ignnsom metode. Pa en annen side kan stgrre virksomheter
tjene mer pa spesiallagde Igsninger:

«For meg sa handler det i all hovedsak om tilgang til kompetanse, og ting du ikke er i stand
til @ gjgre selv. Jeg tror ikke ngdvendigvis mindre bedrifter sparer mer eller mindre. Jeg tror
derimot at jo mindre du er, jo viktigere er det d kigpe standardtjenester. S du slipper 6 ha
veldig mange som skal forstd og spesifisere det som du kanskje tror er veldig unikt for deg.
Da MA du veere flink til § tenke at “vet du hva, jeg ma heller tilpasse meg standarden i
markedet ENN aG gdelegge noen IT-tjenester for a tilpasse de til meg, for da blir jeg veldig
sdrbar”. Det driver kostnadene veldig. Ogsd store virksomheter har mye @ hente her. Selv om
vi er enige om at de smd ma har basistjenester». — Informant 8

En representant fra en liten til medium stor virksomhet har ogsa sett at de ma vaere stgrre
for at de skal fa nytte av outsourcing. De har Igst dette ved a sla seg sammen med andre for
a sta bedre rustet for de utfordringene som mgter dem i samhandling med
tjenesteleverandgrene. Uten dette samarbeidet hadde det ikke vaert mulig for dem

a outsource i det hele tatt.

«Jeg tror for var del, sa vil vi oppnd mer ved at vi gar sammen med de andre. Vi er liten, men
vi blir store ndr vi gér sammen med de andre. Og det er ikke noe tvil om at vi opplever bdde
bedre kvalitet og klare kostnader. Vi ligger ganske langt til hgyre pd mange av pdstandene [i
spgrreundersgkelsen]. Vi har ingen sjans til G drive med outsourcing alene som en liten
virksomhet. Vi er stort sett forngyde med den outsourcingen som har blitt gjort. Kvalitet og
sikkerhet teller mer enn pris altsa». — Informant 12

Videre kom det ogsa frem at stgrrelsen kunne oppleve kostnadsreduksjoner dersom
aktiviteten som ble outsourcet ble automatisert. Prosesser og aktiviteter som blir
automatiserte vil naturlig nok gi en besparelse i form av tid og bruk. Dette vil stgrre
virksomheter merke i stgrre grad enn mindre virksomheter.

«Hvis man outsourcer f.eks. til en leverandgr som kan automatisere tjenester, sa ville en stor
bedrift merket innsparing i form av tid og bruk. | en liten bedrift sa jeg klarer ikke G se den
sammenhengen». — Informant 13

Her pekes det videre pa at mindre bedrifter er mer bundet av siloer og det er lite kunnskap
om hva som faktisk gj@res i de forskjellige avdelingene. Det kan hende at ansatte ikke forstar
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det helhetlige bildet rundt outsourcing, og er dermed ogsa tilfredse sa lenge aktivitetene
knyttet til dem fungerer slik de gnsker.

«Det er kanskje mer det at sma bedrifter er mer giennomsiktige i organisasjonen enn det
st@rre bedrifter er. Som hos oss, sd er det fd som vet hva jeg driver med, om systemene
funker sd er de forngyd, sa lenge jeg har gjort jobben min». — Informant 13

Til slutt fikk vi to forskjellige synspunkt knyttet til outsourcing og nedbemanning. Her
kommer det frem en ulik forklaring pa dette. Denne uklarheten kan vaere preget av at begge
informantene kommer fra ulike bransjer. Informanten med bakgrunn fra finans peker pa en
stgrre grad av frykt for nedbemanning hos virksomheter med faerre ansatte. Dette pa
bakgrunn av at de ansatte gj@r seg selv verdifulle ved a bygge en spesiell kompetanse. Dette
kan virke truende dersom aktiviteter tilknyttet denne rollen skal outsources.

«A ta i bruk outsourcing i en virksomhet som det er feerre ansatte i, er det ikke tvil om
at outsourcing er et negativt lada uttrykk. Det kan veere fordi du har jobbet lenge og
bygd opp kompetanse. Ndr du plutselig skal fijerne et omrdde eller funksjon, da kan de
involverte oppleve dette som truende, noen frykter oppsigelse». — Informant 3

Tilsvarende kommer det frem en annen vinkling fra teknologibransjen. Dette er en informant
med bakgrunn fra en virksomhet i vekst. Nar virksomheten er i vekst vil outsourcing kunne
fgre til at virksomheten blir stgrre. Dermed vil de ogsa ha mer behov for interne ressurser.

«Huvis vi ser pd nedbemanning for eksempel, sa tror jeg at den kan bli pdvirket av stgrrelsen
til bedriften. SGnn som oss som er et vekstselskap, sd er det sann at jo mer vi outsourcer, jo
flere ansatte blir vi ogsa. Fordi at vi utvider oss selv i de funksjonene vi har outsourcet». —
Informant 1

6.3.5 Privat sektor vs. offentlig sektor

Ut fra analysen av den kvantitative spgrreundersgkelsen fant vi at svarene pa to av
pastandene er ulike etter hvilken sektor bedriften hgrer til. Pastandene var knyttet til
kostnadsbesparelse og utsagnet «koster mer enn du far igjen». For a ikke lede svarene til
informanten stilte vi et mer apent spgrsmal: om sektoren generelt kunne ha en pavirkning
pa tilfredsheten. Dette resulterte i at vi fikk ulike svar, men ogsa en uenighet blant
respondentene. Som tidligere nevnt opplever vi at offentlig sektor er bundet av lover og
regler som flere ser pa som en vesentlig innvirkning pa tilfredshet.

«Ja, det offentlige har en mye mer tungvinn mdte G kjgpe inn pa grunn av lov om offentlige
anskaffelser, blant annet». — Informant 15
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Det informanten sikter til er de omfattende anbudsprosessene som offentlige virksomheter
star overfor. Dette er et vesentlig punkt som blir nevnt av informanter bade fra offentlig og
privat sektor. Uavhengig av om virksomheten er offentlig eller privat sa vil det ogsa finnes
reguleringer i de ulike bransjene:

«[...] jeg tror kravene som blir stilt i sektoren har noe a si for om det blir bra eller ikke». —
Informant 4

Informant 4 refererer til ulike bransjer. Dette blir bekreftet giennom flere intervjuer som
svarer for virksomheter innen finans. Her papekes det blant annet at finansvirksomheter kan
veere like bundet av forskrifter og regelverk som de offentlige virksomhetene:

«Jeg tror bank er nesten like bundet sann regulatorisk, sa er vi like hardt rammet som det
offentlige. Det kan godt veere det er forskjellig hvordan offentlig eller privat blir fulgt opp, og
hva man ma forholde seg til. Men jeg tror generelt det er ganske likt. | hvert fall for var

del». —Informant 12

Etter flere intervjuer fremstilles privat sektor som friere og med en mer agil tilnserming til
sine leverandgrer og anskaffelsesprosesser. Vi far et inntrykk av at privat sektor har mye
frihet til 3 gjgre som de selv gnsker. De kan velge leverandgrer uten at det ngdvendigvis
trenger a ta like lang tid om i offentlig sektor.

«De fleste private sektorer har jo ikke en lovhjemmel. | offentlig virksomhet sa er det statens
anskaffelsesdirektiv som gjelder, da ma de ut pd anbud, og da er det en definert prosess pd
hvordan de skal gjgre ting. Private kan egentlig bare ta en telefon og ringe og hgre om noen
kunne tenke seg G ta pd seg oppdraget. Der er ngdvendigvis kravene ikke like store. Men det
er den samme kompetansebiten som gjelder». — Informant 11

Her kommer det ogsa frem at privat sektor har stgrre forutsetninger for a bygge relasjoner
og samarbeid over tid da kunden og leverandgren kan innga samarbeidsavtaler. Dette vil
ogsa skape et annet type samarbeid som kan hgste frukter pa sikt pa en annen mate en
offentlig.

«Privat sektor er det mye mer vanlig at man inngdr samarbeid og kjgper tjenester til
hverandre i mye stgrre grad enn offentlig. For i offentlig er du gjerne bundet til reglementet
for offentlige anskaffelser som medfgrer at — det er ikke bare G ga til leverandgr og si har her
kan ikke vi inngd et samarbeid?». — Informant 3

«Det du far i privat, der du bygger relasjoner over tid, at du forstdr kunden og kunden forstar
leveranddgren og man har et gjensidig samarbeid, det kan veere vanskeligere i offentlig,
i hvert fall over tid». — Informant 3
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Selv om flere nevner anbud som et mulig hinder er det det ikke det som utpeker seg som
hovedfaktoren blant informantene. Reguleringer i offentlig sektor kan ta lenger tid, men det
hjelper heller ikke med frie tgyler om du ikke sitter pa riktig kompetanse. Flere av
informantene papeker at det er kompetanse som er avgjgrende — ikke alle reguleringene og
forskriftene. Informantene referer dette til kompetanse knyttet til innkjgp og bestilling av
aktiviteter som skal outsources. | tillegg omfatter kompetanse ogsa kunnskap om de aktuelle
aktivitetene som flyttes ut.

«Det bgr ikke ha det. Det som er kjernen, er kompetansen som finnes i organisasjonen
(offentlig eller privat) ift. beskrivelse av behov, hva vi kan gjgre, og hva som er krav,
retningslinjer, lover og regler overfor en leverandgr som det skal outsources til». — Informant
11

“Det er en vesentlig utfordring fordi det krever mer av de som er regulert. Og fordelen er at
det sannsynligvis vil bli bedre kvalitet. Igjen er det med innkjgpskompetanse som blir
mangelvare i og med at det er flere som skal ha samme kompetansen”. — Informant 4

Det var ogsa et annet viktig poeng som kom frem av intervjuene vi giennomfgrte. Gode
aktiviteter vil ikke miste sin kvalitet og verdi pa bakgrunn av virksomhetens sektor.
Aktiviteten har samme formal og bruksomrade gitt at man referer til hyllevare og ikke noe
som er spesialtilpasset.

«Nei, det tror jeg egentlig ikke. Altsd, hvis tjenesten har en god kvalitet og er stabil sG bgr
den kunne fungere uavhengig av sektoren du er i». — Informant 17

6.3.6 IT-aktiviteter

Vare kvantitative funn viser fglgende: (1) de som outsourcet sikkerhet opplevde bedre
kvalitet; (2) de som outsourcet support og brukerstgtte var generelt mer negative til
pastandene i spgrreundersgkelsen, og; (3) de som outsourcet nettverk og
kommunikasjonstjenester opplevde kostnadsbesparelser, samt nedbemanning. For a forsta
disse funnene ble det spurt om de ulike outsourcede IT-aktivitetene hadde en pavirkning pa
virksomhetens helhetlige tilfredshet. | forbindelse med hva de kvantitative funnene tilsier,
var det ingen av vare informanter som spesifikt kunne referere til dette.

Support og brukerstgtte

Aktivitetene som inngar i support og brukerstgtte handler fgrst og fremst lokal tilhgrighet. |
dette tilfellet viser det seg at tilfredshet er forbundet med at man far hjelp av en operatgr
som kjenner til forretningen, og som Igser utfordringer og problemer pa en effektiv mate.
Vare informanter gir uttrykk for darlig kvalitet ved outsourcing av support og brukerstgtte,
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bade pa bedrifts- og brukerniva. Derfor har noen av disse tatt saken i egne hender og enten
backsourcet aktiviteten og/eller utviklet denne in-house.

«[...] Viinsourcet brukerstgtte, og det ga mye mer tilfredshet for de som skulle ha
brukerstgtten og vi som brukte det. Fra et brukerstdsted sd er det klart at det er en utfordring
med en brukerstgtte som ikke har lokal tilhgrighet [...] det kan vaere vanskelig d fa
brukerstgtte til G fungere hvis du skal sette det ut til en tredjepart. Det er noe med det at
man har jobbet med brukerstgtte over tid, sa blir man kjent med brukermgnstrene, du blir
kjent med problemstillingen, du har vaert borti det kunden spgr om fra far». — Informant 3

«[...] Brukerne vdre fikk for lite tienestespesifikk hjelp, sa vi insourcet helpdesken vdr. Det har
gatt veldig bra, kvaliteten har gkt. Det handler om spesifisiteten, at brukerne vare fdr hjelp
av personer som faktisk kan systemet de bruker». — Informant 6

«Hvis du outsourcer helpdesk, sa er det ofte at folk opplever at kostnadene gar ned, men det
gjor ogsa kvaliteten, fordi folk er vandt med G ha en IT-tekniker som kunne stikke innom,
ogsd skal du plutselig ha en i India som ikke forstdr behovet, og dermed bruker masse tid pd
eventuelt en feil I#sning. Outsourcing av helpdesk er typisk der folk faler at kvaliteten gédr pa
bekostning — kvaliteten synker kraftig, men du far en lavere kost». — Informant 10

En annen vesentlig faktor er responstid og kompetanse nar uhellet har skjedd. Dette kan for
eksempel vaere at en ansatt har slettet en fil eller glemt passordet. Da er det viktig at dette
foregar pa en rask og effektiv mate.

«Det som er en vesentlig faktor er responstid og kompetanse. De problemene noen brukere
kanskje opplever er ting som at de ikke kommer inn pG noen programmer, har glemt
passordet, eller sletta en fil. Det er tjenester som man mda ha full kontroll pé, ha regelmessig
back-up, at man kan kalle ting tilbake ganske kjapt. Brukere blir veldig ‘happy’ av det — at vi
klarer a trylle fram filer de har sletta ved en feil. Ting skal virke 24/7. Support skal vaere
tilgjengelig i kjernetiden». — Informant 5

Nettverks- og kommunikasjonstjenester

Gitt den situasjonen vi alle befinner oss i for gyeblikket (Covid-19), har dette endret
arbeidsformen til mange. Dette har fgrt til at elever og studenter, laerere og forelesere, og
ikke minst naeringslivet har matte ty til digitale Igsninger og kommunikasjonstjenester (f.eks.
Zoom, Microsoft Teams osv.). Noen av vare informanter opplever dette som noe positivt:

«[...] Den muligheten for skalering og bruk av Teams (Microsoft Teams) der kanskje 1000-
1500 (brukere) kan vaere pd samme mgte uten problem. Og bare det at alle er mer
tilgjengelige tror jeg har forbedret opplevelsen var». — Informant 4
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IT-sikkerhet

IT-sikkerhet var utelukkende den aktiviteten som ble nevnt flest ganger, nar det ble stilt
spgrsmal om det var noen aktiviteter som var mer skummelt a outsource enn andre. Dette
er sikkerhet i form av bade sikring av virksomhetssensitiv informasjon og personvern.

«[...] det blir vel naturlig G tenke inn mot sikkerhet da [...] og det er jo et fagomrdde som
veldig fa har intern god kompetanse pd [...] Du slipper jo noen inn basert pa tillit og sa gj@r de
penetrasjonstester eller litt sGnn etisk hacking. SG avdekker de jo alle svakhetene dine». —
Informant 1

«[...] vi har jo angrep mot vdre systemer hele tiden. Det sitter en gjeng i Oslo som fa@lger
trafikken ut og inn. Det er pd sikkerhet, risiko og personvern at vi far kiempebgter». —
Informant 12

Andre funn

Vare informanter betraktet noen aktiviteter mer enn andre aktiviteter. Noen refererte til
modenhet pa ulike typer tjenester og dets tjenesteleverandgrer. Det har seg slik at nar
markedet er i kontinuerlig endring kan dette bringe nye markedsaktgrer som tilbyr
differensierte Igsninger, noe som igjen kan sette press pa dagens store markedsaktgrer:

«[...] det er veldig ulik modenhet pa hvilke typer tjenester. Hvis du har infrastruktur og
driftssystemer, sa er det type tjenester som har veert outsourcet i 20-30 ar — som igjen
begynner G bli ganske modne. NG er markedet i ganske stor endring med innfgringen av
skyteknologi. Sa da ser jeg for meg at de som var veldig gode (TietoEvry, DXC, tradisjonelle
leverandgrer), de sliter litt med G henge pa det nye». — Informant 8

| tillegg er IT-arkitektur noe som virksomheter bgr ha internt: «/...] det er noen ting du aldri
kan outsource. IT-arkitektur. Det ma du alltid ha et forhold til selv, det kan du pd en mdte
ikke kigpe deg vekk fra. Du ma ha eierskap til din egen arkitektur, og du ma ha eierskap til
din leverandgrstrategi. Det vil si hva slags leverandgr jeg skal ha, og hvordan mine
leverandgrer skal samarbeide med hverandre». (Informant 2).

A velge leverandgrer basert pa forretningskonteksten er ogsa nevnt i litteraturen (ref.
Kapittel 3.3.5). Tilsvarende besvarer Informant 16 pa fglgende vis: «Apenbart (at de ulike IT-
aktivitetene som outsources har en pavirkning pa tilfredshet). NG hadde jo [en beslektet
organisasjon] et datainnbrudd som var fra veldig profesjonelle aktgrer gstover i verden. Jeg
har inngatt en sky-avtale rundt back-up med [tjenesteleverandgr], og der har jeg en del
avtaler i bunnen som gj@r at jeg pd en mate er sikker. Sektoren valgte d satse sammen pd
rundt et nettverkssikkerhetssenter, nettopp fordi det er vanskelig G kunne stole pd eksterne
outsourcede tjenester knyttet til den type virksomhet».
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Oppfelging av leverandgren

Dette delkapittelet har vi valgt a ta med, fordi det gir en forklaring pa hvorfor virksomheter
velger a fortsette kundeforholdet til leverandgren. Litteraturen fremmer ITO-relationship, og
blir ansett pa som den viktigste variabelen som kan forklare tilfredshet. En veletablert og
godt utarbeidet kontrakt kan fungere som et fundament for den fremtidige etableringen av
et kunde-og-leverandgr-forhold (Erdogan & Tokgdz, 2020; Lacity, Khan, et al., 2009). Det gir
rom for a begrense alvorlighetsgraden av mulige risikoer, samt bidra til samarbeid og tillit
mellom partene (Erdogan & Tokgoz, 2020). Forholdet mellom kunde og leverandgr er
npkkelen til en vellykket outsourcing (Qi & Chau, 2015). Likhetstrekkene for vare
informanter ligger i statusmgter med leverandgrene. Det antydes at dette kan gjgres pa
mange forskjellige mater.

Informant 2 yter godt av a samle alle leverandgrene til diskusjon: «/[...] i de avtalene som jeg
har skrevet, sa har jeg to ting som skal skje i dret med alle tjenesteleveranser. Det ene er et
mgte med en gjennomgang av gkonomiske utbedringer av avtalen (hva kan vi gjgre for d fa
avtalen mer gkonomisk effektiv?). Det andre mgte er en giennomgang av tekniske
muligheter (hva er det vi burde ha gjort av tekniske utbedringer og det vi faktisk har ng?). Og
det tekniske mgtet er kiempekult! Spesielt hvis du samler flere leverandgrer i rommet, for da
kommer de til G begynne G diskutere [...] da kommer de nye og kule idéene opp».

Mens andre har en strukturert framgangsmate til oppfglging av leverandgren, har informant
8 investert i en leverandgrhandtering: «/[...] vi har investert i en systematisk
leverandgrhandtering — at vi har strategiske mgter, altsa toppledelsen i [selskapet] mgter
den lokale toppledelsen i disse [leverand@rene] kanskje én til to ganger i dret. Vi snakker om
strategier og planer, og holder hverandre orienterte om hva som skjer i virksomheten. Ogsa
har vi de mer taktiske og operasjonelle samarbeidsarenaene. Vi investerer ganske mye i &
faktisk bli kient med partnerne vare».

Informant 8 sier ogsa noe som kan kjennetegnes i litteraturen: gjensidig avhengighet
(mutual dependency). Gjensidig avhengighet inngar i de fem komponentene i Lee and Kim
(1999) sin definisjon av partnerskapskvalitet. Lacity, Khan, et al. (2009) fant ogsa at gjensidig
avhengighet (som en del av tillit, normer, apen kommunikasjon, informasjonsdeling og
samarbeid) var assosiert med hgyere nivaer av tilfredshet.

«Vi tenker pd det mer som at vi er avhengige av hverandre for a lykkes. Vi investerer mye tid i
det». — Informant 8

Tillit og forpliktelse er en stor del av ITO-relationship og tilfredshet. Det har en innvirkning pa
ITO-suksess (Han et al., 2008; Qi & Chau, 2012b, 2013), og er en sentral komponent mot
dette (Goo & Nam, 2007). | tillegg inngar disse i partnerskapskvalitet (Lee & Kim, 1999).

70



Informant 11 betrakter disse som viktige komponenter i oppfelgingen av leverandgren: «/
oppfalgingen av leverandgren, sé ma du etablere en oppfalging i trad med avtalen, og da er
det en selvsagt ting at du har tillit til dem. Et godt samarbeid er viktig, men det er ogsa viktig
at du falger opp de kravene du har i kontrakten, og gjar en revisjon ved jevne mellomrom, at
du sjekker at de etterlever det de har forpliktet seg til».

7 Diskusjon

Dette er en forklarende (explanatory) studie pa et felt som det har veert forsket mye pa. Det
er derimot lite forskning som har blitt giennomfgrt i norsk kontekst. Derfor har vi valgt a
avgrense dette til norske virksomheter, hvor malet har vaert a laere mer om outsourcing i
norsk kontekst. Vart fokus har veert pa et omrade som tar for seg en spesifikk og tidlig fase i
outsourcingens livssyklus: valg av leverandgrer. | tillegg avdekker vi forklaringer pa
tilfredshet i outsourcing. Studiet sier ikke noe konkret om hvordan virksomheter gjgr dette,
men presenterer heller en grovkartlegging av norske virksomheters praksis. | denne studien
har vi studert fglgende forskningsspgrsmal:

Hvordan er de norske virksomhetenes bruk av metodiske tilnaerminger ved valg av
tjenesteleverandgrer og deres IT-aktiviteter?

Hva kan forklare tilfredshet med outsourcing til tjenesteleverandgr?

Fgrste del er en tverrsnittstudie der hensikten er @ avklare hvordan norske virksomheter
opplever outsourcing i ulike bransjer og sektorer. Norske virksomheter er som regel
forngyde med dagens outsourcing-praksis. Dette viser vare funn. Gjennomsnittsvarene i
sporreundersgkelsen viser at de fleste er generelt sveert enige med de ulike pastandene. De
er generelt sveert enig i at outsourcing har fgrt til bedre kvalitet pa tjenestene, og at de kan
fokusere pa viktigere arbeidsoppgaver. De er derimot mer uenig i at outsourcing har fgrt til
nedbemanning og at det ‘koster mer enn det du far igjen’. Dette viser sp@grreundersgkelsens
gjennomsnittssvar. Videre kan vi kort oppsummere de kvantitative funnene:

e De som outsourcer gkonomi/finans er enige med flere av pastandene i
spgrreundersgkelsen.
o De er uenigi at det har fort til gkt innovasjon.
e De som har outsourcet support og brukerstgtte er mer uenige i de positive
pastandene.
e Skylgsninger er den aktiviteten som de fleste har outsourcet, men det var ingen
bemerkelsesverdige funn som kunne tas opp til diskusjon.
o Dette er fordi det ikke var noen resultater som kom innenfor var
sikkerhetsmargin og dermed ikke kunne vise til en statistisk sikker forskjell.
e De som outsourcet IT-sikkerhet er enige med at dette har fgrt til gkt kvalitet pa
tjenesten.
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e De som outsourcet nettverk og kommunikasjonstjenester er enig i at det har fgrt til
kostnadsbesparelser og nedbemanning.
e Det spilte ingen rolle om virksomheten hadde metode eller ikke.
o Dette er fordi ingen av funnene er innenfor var sikkerhetsmargin.

For & avdekke forklaringer pa forskjellene i spgrreundersgkelsens funn ble det utfgrt en
dybdestudie. Disse kan oppsummeres slik:

e Offentlig sektor har en ‘tungvint’ mate a gjgre ting pa, kontra privat sektor som i stor
grad har friere tgyler.

e Leverandgrens kompetanse og forretningsforstaelse verdsettes hgyt.

e De fleste anser kvalitet som en avgjgrende faktor for tilfredshet i outsourcing.

o Kvalitet er med pa a bestemme graden av den enkeltes tilfredshet knyttet til
outsourcing. Med andre ord: hvor forngyd man blir med outsourcingen
avhenger av leveransens kvalitet, og om dette innfrir kundens krav og
oppfyller deres behov.

e De ulike aktivitetene som outsources har ogsa en pavirkning pa den helhetlige
tilfredsheten.

o Dette gjenspeiles ogsa i kvalitet, noe som tas opp i de pafglgende
delkapitlene.

Etter & ha fatt vurdert respondentenes grad av enighet tilknyttet de ulike pastandene i
sporreundersgkelsen har det ogsa dukket opp flere forklaringer under dybdeintervjuene.
Dette kan forklares ved at de pastandene som er nevnt i undersgkelsen kan rettes mer mot
forretningsmessige fordeler og ulemper. De som stilte opp til dybdeintervjuene hadde
stillingsroller innenfor IT-omradet. Disse var ogsa tilknyttet virksomhetens ledelse (f.eks.
direktgrer, IT-sjef osv.) De kunne dermed svare mer direkte opp mot selve prosjektet og
forholdet mellom kunde og leverandgr. Gjennom disse informantene ble viktigheten med
kvalitet og kostnad presisert. | tillegg viste det seg at det var flere forklaringer som kunne
stgtte deres grad av tilfredshet. Disse forklaringene var leverandgrens forstaelse av
kundebehovet, innkjgperkompetanse, og oppfalgning av samarbeidet.

7.1 Avgjgrende faktorer for tilfredshet

For at vi skulle kunne kartlegge det norske markedets tilfredshet ble det stilt spgrsmal om
intervjuobjektenes tilfredshet i outsourcing og oppnaelsen av dette. Grunnlaget for dette
spgrsmalet var a fa dekket andre mulige forklaringer for tilfredshet utenom de pastandene
som allerede var besvart i spgrreundersgkelsen. Malet med dette spgrsmalet var for a kunne
trekke sammenhenger med tidligere forskning og viderebygge svaret med de resterende
spgrsmalene i intervjuguiden. Det generaliserbare funnet ligger i intervjuobjektenes
oppfatning av kvalitet.
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Kvalitet er en avgjgrende faktor som kan bestemme graden av informantens tilfredshet.
Vanligvis forventer man som regel en kostnadsreduksjon som fglge av outsourcing (Lacity &
Willcocks, 2009b). | praksis er kostnadsreduksjon fremdeles en driver for outsourcing i dag
(Deloitte, 2020). Dette har derimot ikke alltid veert tilfellet (Gonzalez et al., 2015; Qi & Chau,
2012b, 2015), da noen fokuserer mer pa tjenestekvalitet, kompetente IT-ansatte og ny
teknologi. Det kommer frem i dybdeintervjuene at kvalitet verdsettes hgyere enn kostnader.
Det viser seg at det faktisk ikke spiller noen rolle om du oppnar kostnadsreduksjoner dersom
leveransen er av darlig kvalitet. Ting som forbindes med kvalitet kan for eksempel vaere at
tjenesten er stabil, god oppetid, og god oppfelging. Nar virksomheten skaffer seg ngdvendig
kompetanse som tidligere var utilgjengelig internt, vil dette kunne bidra til
kostnadsreduksjoner pa sikt. Dette forutsetter at kvaliteten lever opp til forventningene.
Dette betyr ikke ngdvendigvis at dyrere tjenester vil automatisk fgre til kostnadsreduksjoner.
Vi antar at dette er avhengig av at leverandgren har riktig kompetanse, og kan forsta
kundens tydelige krav og spesifikasjoner. Med andre ord: leverandgr og kunde ma vaere pa
samme side, og ha en felles forstaelse for malet med outsourcingen.

Sammen med kvalitet er leverandgrens forstaelse av kundebehov- og krav nevnt i
dybdeintervjuene. | tillegg blir viktigheten av tydelig kommunikasjon av disse papekt
sammen med innkjgpskompetanse. Vi observerer tydelige relasjoner mellom disse
utsagnene — at kvalitet er forbundet med kundens tydelige kravspesifisering og
leverandgrens forstaelse av dette. Om leverandgren forstar kunden kan leveransens kvalitet
gke — gitt at kunden til gjengjeld er i stand til 8 kommunisere kravene pa en god og tydelig
mate. Kundens tydelige kommunikasjon gjenspeiles i innkjgpskompetansen. Kunden ma
kunne vite fordelene og ulempene av a outsource IT-aktiviteten. En gjennomgang av de
forretningsmessige, pkonomiske, og tekniske motivene bak outsourcing-beslutningen vil
kunne bidra til denne kommunikasjonen, og ikke minst kundens forhandlingsmakt under
avtaleforhandlingen (ref. Lacity, Willcocks, et al., 2009). Det vil si at kunden tar en
giennomgang av hva som kan outsources eller ikke. Kunden bgr ogsa definere kravene pa
forstaelig og tydelig mate til de aktuelle leverandgrene. Det er mulig at graden av
teknologisk modenhet bestemmer dette (Lacity, Willcocks, et al., 2009). | tillegg bgr kunden
vite i hvilken grad outsourcing-kandidaten vil pavirke eksisterende forretningsprosesser. Det
interne teamet ma kunne vurdere og tolke endrede IT-ferdigheter, og relatere dette til
organisasjonens behov. De ma kunne definere IT-krav pa en god mate som kan vaere
relevante pa lang sikt. Saledes vil det resterende sta pa oppfostringen av et godt samarbeid
med leverandgren, og ikke minst leverandgrens oppfglging og forpliktelse.

7.2  Metodisk tilneerming til valg av leverandgrer

Av den kvantitative delen er det ingenting som tilsier at en outsourcing-metode har noe a si
for pastandene i undersgkelsen, noe som star i kontrast med det vi i utgangspunktet trodde.
Vi antok at en metodisk tilnaerming vil kunne bidra til bedre valg av tjenesteleverandgrer.
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Dette funnet vil ikke ngdvendigvis motstride tidligere forskning. Gjennom tidligere forskning
finner vi ingenting som tilsier at dette har blitt undersgkt pa et spesifikt niva. De har heller
tatt utgangspunkt i vellykkede virksomheters outsourcing-praksis (f.eks. Cullen et al., 2009;
Paek, Kim, Park, & Lee, 2019). Kartlegging av de aktuelle outsourcing-kandidatene er med pa
a bestemme leverandgrvalg. Det er mulig at det er kartleggingen som kvalifiserer til valg av
passende leverandgrer som kan handtere leveransen. Derfor kan det ogsa veere aktuelt a
sette sgkelys pa om virksomheter har en metodisk tilnaerming til valg av aktuelle
outsourcing-kandidater. Dette observerer vi i tidligere forskning (f.eks. Collier, 2019; Dutta,
Gwebu, & Wang, 2011). Det understrekes at en eller annen form for metode eller en
strukturert tilnserming til de ulike IT-aktivitetene kan bestemme leverandgrens ytelse,
leveransens kvalitet og Igpende ledelse med leverandgren (Dutta et al., 2011; Wang, Gwebu,
Wang, & Zhu, 2008).

Vare kvalitative funn kan deles opp i to deler: (1) de som bruker en strukturert metode og
mener at det er vesentlig; (2) de som bruker en uformell metode, men mener at en
strukturert tilneerming hadde veert nyttig. Fgrstnevnte svarer i trad med det vi identifiserer i
tidligere forskning — at man bgr kartlegge virksomhetenes IT-aktiviteter og vurdere til hvilken
grad dette bidrar til forretningsverdi.

De som har en form for metode eller strategi nar de skal outsource peker pa viktigheten av
dette. Grunnen til dette er for sikre at du far med deg alt nar du skal ut i markedet og finne
aktuelle tjenesteleverandgrer. Flere respondenter mener dette er vesentlig for at du ikke
skal glemme noe, men ogsa at leveransen oppfyller forventningene. Dette er noe som alle
virksomheter burde benytte seg av for a dekke leveransen som helhet. Det er ogsa relevant
for at tjenesteleverandgren har en forstaelse av forventinger, reguleringer, og ansvar.

Av de som mener at de ikke har en metodisk tilneerming, innrgmmes det allikevel at dette
kunne veert nyttig. Noen begrunner dette med at de ikke har «kkommet dit enda». De viser til
bedre kvalitet da en fastsatt metode vil kunne kartlegge eventuelle gap tidligere. Disse
gapene forbindes med hva virksomheten har av IT-aktiviteter, hva virksomheten gnsker og
har behov for, og om leverandgren kan levere dette. Hensikten ligger i at virksomheten har
mulighet til & kunne skrelle vekk uaktuelle leverandgrer. Forklaringen pa disse gapene viser
seg a bekrefte det vi ser i Lacity, Willcocks, et al. (2009). Dette kan indikere til at kvalitet ikke
ngdvendigvis appelleres til leveransens kvalitet og leverandgrens oppfelging. Kvalitet kan
derimot vise seg a vaere knyttet til hele beslutningsforlgpet. At virksomheten ikke har
«kommet dit enda» kan indikere til at de ikke er modne nok til & ha en slik tilnaerming. For
graden av teknologisk modenhet bestemmer nemlig virksomhetens evne til a definere krav
pa en presis mate til de aktuelle leverandgrene (Lacity, Willcocks, et al., 2009).

Videre opplever vi at noen virksomheter i den kvalitative delen har en egendefinert
tilneerming til metode. Noen av disse blir kalt for fglgende: «intervju-based approach»,
«service-thinking», og «behovsstyrt». En «intervju-based»-tilnserming oppfattes av
intervjuobjektet a veere en pragmatisk mate a velge leverandgren pa. «Service-thinking» blir
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omtalt som nar kunden samler alle leverandgrene fysisk (digitalt i dagens situasjon), hvor de
diskuterer og myldrer problemstillingen, og kommer opp med nye idéer. «Behovsstyrt» er
basert pd anskaffelse ved behov (f.eks. nar kunden mangler kompetanse pa et omrade). |
hver sin forfatning vil disse tilnaermingene baere agile preg. Andre tilnaerminger er mer rigide
metoder som baserer seg pa forskrifter, samt andre lover og regler. Disse vil diskuteres
under kapitelet knyttet til sektor. Det kommer frem at disse fremgangsmatene ofte blir
benyttet i utvelgingen av leverandgr, men ikke under videre oppfglgning. Vi kan anta at alle
de ovennevnte tilnaermingene kan pavirke tilfredsheten, da disse er generelt godt forngyde
med outsourcing. Dette er i trad med andre funn i den kvalitative delen, der noen mener at
en metodisk tilnaerming er kun nyttig dersom den er enkel a fglge, og at den baerer preg av
frihet. Dette indikerer at en omfattende og avansert metodikk kan pavirke graden av
individets tilfredshet. En eller annen form for metode kan heller fungere som et
referansedokument, eller en slags sjekkliste. Vi far et inntrykk av at faren ved a ikke ha en
metodisk tilnaerming er at man kanskje glemmer noe. Dette kommer ogsa tydelig frem fra en
av respondentene som nevner at metode ikke er ngdvendig nar du har lang fartstid og nok
erfaring til a vite hva du skal gjgre.

| tillegg oppfatter vi at respondentene har en felles forstaelse om at leverandgrvalget er
viktig for tilfredshet, og at dette ikke kun avhenger av leverandgrens kompetanse og kvalitet,
men ogsa innkjgperens kompetanse. Derfor er det ogsa interessant a knytte
innkjgpskompetanse inn i denne dimensjonen. Vi antar at innkjgpskompetanse er en del av
virksomhetens IT-ferdigheter. Tidligere forskning fastslar at interne IT-ferdigheter er
assosiert med bade valg av tjenesteleverandgrer og outsourcing-strategier (Dutta et al.,
2011). Virksomheter med hgy grad av IT-ferdigheter har en tendens til fa mer utbytte av
outsourcing sammenlignet med de som har lav grad av IT-ferdigheter. Dette kan vare fordi
ferstnevnte utnytter IT-ferdighetene sine til a sikre at de velger riktige tjenesteleverandgrer
(Wang et al., 2008). Kompetente innkjgpere som er i stand til 3 fange hele spekteret av
outosurcing-beslutningene har stgrre muligheter for a kunne velge passende leverandgrer
(Dutta et al., 2011).

7.3 Organisasjonsstgrrelse

Kan st@rrelsen til virksomheten vaere forbundet med tilfredsheten knyttet til outsourcing?
Tidligere litteratur har funnet at organisasjonsstgrrelse ikke har noe a si for tilfredshet, men
at det gar mer pa organisasjonens IT-ferdigheter (Dutta et al., 2011). Dette gjelder ogsa
offentlige virksomheter (Moon et al., 2016). Uavhengig av stgrrelse, sa vil virksomhetens
grad av IT-ferdigheter spille en viktigere rolle. Det har blitt funnet ut at mindre virksomheter
som har tilpasset seg gode strategier (i likhet med de store) demonstrerer like stor grad av
effektivitet. Dette er ogsa forbundet med hvilket marked leverandgren opererer i (f.eks.
Cullen et al., 2009). Der virksomheter med hgy grad av IT-ferdigheter prioriterer
innenlandske og anerkjente leverandgrer (Dutta et al., 2011).
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Da vi gjennomfgrte den kvantitative analysen ble vi overrasket over at stgrrelse viste en
statistisk sikker forskjell pa tre av pastandene ettersom tidligere forskning ikke stgtter dette.
Vare kvantitative funn indikerte at st@rrelsen til virksomheten hadde noe a si pa flere av
pastandene. Stgrre virksomheter malt til flere enn 250 ansatte skal vaere mer uenige i at
outsourcing har fgrt til; gkt kvalitet, tidsbesparelse, gkt produktivitet, og hvor forngyd de er
generelt. Ettersom tidligere forskning peker pa IT-ferdigheter fremfor stgrrelse sa fikk vi en
naermere forklaring pa dette gjennom intervjuene.

Funnene i intervjuene kan deles inn i to deler; (1) Stgrrelse i form av mangel pa ressurser
malt i arbeidskraft, (2) Kompetanse. Om vi ser pa det fgrste punktet sa begrunner en av
respondentene dette med at stgrrelsen kan ha en parvirkning pa kvalitet og tilgjengelighet.
Grunnen til dette er fordi mindre virksomheter med et stort behov ikke har nok ressurser til
a kunne drifte alle sine tjenester alene. Dette kan for eksempel veere en support som skal
veere oppe 24 timer i dggnet 7 dager i uken. Om virksomheten skulle gjort dette selv ville det
kunne ga ut over kvaliteten eller tilgjengeligheten pa tjenesten. Kompetanse er det andre
punktet som gjentas mest blant vare respondenter. Her fremkommer det at stgrrelse ikke
har noe 3 si, da det er kompetansen som er avgjgrende. Noen begrunner dette med at
mindre virksomheter har stgrre sannsynlighet for 3 mangle ngdvendig kompetanse. Om vi
ser pa begge disse tilbakemeldingene sa kan vi se at dette stemmer opp mot tidligere
forskning. Mindre virksomheter som enten er avhengig av outsourcing eller mangler
ngdvendig kompetanse er ikke direkte knyttet til virksomhetens stgrrelse.

Dette motstrider de funnene som kom frem i den kvantitative delen av studien. Funn i den
kvantitative delen sikter til at mindre virksomheter er mer enig i pastanden enn stgrre.
Informantene i den kvalitative delen gir oss en indikasjon pa det motsatte. Forklaringen pa
dette kan vaere mindre virksomheters utgangspunkt. For sma og mellomstore virksomheter
har det nok aldri vaert en situasjon hvor de har driftet alle sine IT-aktiviteter internt. De har
alltid outsourcet og har dermed ikke noe a sammenligne med. Stgrre virksomheter har
gjerne driftet aktivitetene selv, men har pa sikt flyttet dette ut til en tjenesteleverandgr.

7.4 Sektor

Vi har undersgkt om privat eller offentlig sektor er forbundet med virksomhetens tilfredshet
og tilneerming til outsourcing. Dette har vi gjort ved a se pa tidligere forskning, giennomfgrt
en spgrreundersgkelse, og dybdeintervjuer. Tidligere forskning har funnet ut at kvalitet er
viktigere i privat sektor (Parhizgari & Gilbert, 2004). Offentlig sektor er mye mer opptatt av
kundenes personvern (Ward, 2006). | tillegg viser det seg at offentlige virksomheter har en
mer utviklet kunnskapsledelse enn private (McAdam & Reid, 2000). Investeringene til
offentlige virksomheter i bade IT og IT-oppleering er betydelig lavere sammenlignet med
privat sektor (Rocheleau & Wu, 2002). Tidligere forskning mener at dette kan forklares av at
det offentlige er bundet av juridiske, politiske og budsjettmessige begrensninger (Gantman,
2011). Regulerte anskaffelser og korttidsbudsjetter er ofte de hindringene som offentlige
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virksomheter mgter pa veien mot en vellykket outsourcing (Rocheleau & Wu, 2002).
Leverandgrer kan ofte bare velges gjennom en strengt regulert anbudsprosess, der den
offentlige virksomheten ma signere en kontrakt med laveste bud selv om det fgrer til hgye
byttekostnader og tap av erfaringskunnskap (Alaranta & Jarvenpaa, 2010).

Ut fra spgrreundersgkelsen kommer det frem at forskjellen mellom det private og offentlige
er tilknyttet pastanden om gkt kvalitet og at “det koster mer enn det smaker”. Offentlig er
mer uenige i kostnadsbesparelse, og dermed er det ogsa naturlig at de er mer enige i
pastanden om at det koster mer enn du far igjen. | dybdeintervjuene finner vi ut at offentlig
sektor er underlagt strengere regler enn privat sektor nar det kommer til selve utvalget av
leverandgrer. Prosessen beskrives av flere som tungvint og tid takende, men at den samtidig
ogsa kan veere trygg og med gode rammer. Det viste seg videre at det var flere forklaringer
til regulering en om en virksomhet var underlagt det offentlige. Det kommer frem av flere
respondenter at finanssektoren er underlagt minst like strenge krav, samt lover og regler.
Disse kravene er en rekke punkter som virksomheten ma ha pa plass nar de skal flytte en IT-
aktivitet til en tjenesteleverandgr. Det er strenge krav, lover og regler som blir pekt pa som
vesentlige utfordringer og ikke om det er offentlig eller privat. Dette kan ogsa veere med pa a
forklare hvorfor vi ikke finner noen statistisk sikre forskjeller pa metode knyttet opp mot
offentlig og privat sektor.

Offentlig sektor er underlagt loven om offentlige anskaffelser. Hensikten med dette er for at
konkurransen skal veere lik for alle. Mens noen er tungt bundet av disse prgver andre
allikevel a legge seg i en grasone. Det argumenteres med at «det tar tid». Hvis sektoren
allerede har fatt et tilfredsstillende tilbud, hvorfor skal den enkelte virksomheten i
tilhgrende sektor ga ut pa en ny anbudsprosess? En av respondentene presiserer at de kan
velge mellom ulike rammeavtaler og at dette er mye mer lukrativt enn a ga ut og starte
denne prosessen pa nytt selv.

Privat sektor (ekskl. finansvirksomheter) har derimot friere tgyler. Selv om private
virksomheter ikke er underlagt strenge regler og krav som i det offentlige, sa ma de allikevel
fglge andre lover og paragrafer. For eksempel ma de ta hensyn til faktorer som kan skade
eller pavirke miljgmessige faktorer. | tillegg foreligger det et reguleringsdirektiv i det som
angar GDPR og personvern. Det blir ogsa nevnt at frie tgyler kan kobles mot et mindre
grundig forarbeid eller metode for valg av tjenesteleverandgr. Dette kan vaere fordi det kan
inngas avtaler pa bakgrunn av bekjentskaper og andre sosiale faktorer. Som igjen kan bidra
til 3 overse viktige elementer i forarbeidet til valget av tjenesteleverandgren. Selv om loven
om offentlig anskaffelse blir beskrevet som tungvinn peker flere av respondentene pa at
dette ogsa kan vaere en styrke da den sikrer at du far med deg alt og dermed ungar a ta
avgjgrelser pa feil grunnlag. Det a fa med alt av krav, forventninger, ansvarsomrade, og
reguleringer fgr en inngds et samarbeid blir nevnt som kritisk av respondentene. Dette kan
bety at reguleringen av sektoren kan ha en pavirkning pa valget av tjenesteleverandgrer.
Som igjen kan ha noe 3 si for virksomhetens helhetlige tilfredshet.
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7.5 IT-aktiviteter

Som en mulig forklaring pa virksomhetens tilfredshet har vi ogsa valgt a se pa de ulike IT-
aktivitetene som outsources. Vi er oppmerksomme pa at det finnes utallige aktiviteter.
Sperreundersgkelsen var tar for seg en grov kateterisering av disse. | dagens praksis er det
en gkende trend a flytte IT-aktiviteter til skyen. Dette bekrefter Deloitte (2020). Tilsvarende
resultater finner vi ogsa i var spgrreundersgkelse. Det var derimot ingen bemerkelsesverdige
funn dirkete knyttet til skylgsninger og sp@rreundersgkelsens ulike pastander. Dette kan
skyldes at begrepet skylgsninger er for bredt. Pa en annen side kan vi trekke noen koblinger
mot aktiviteter tilknyttet IT-sikkerhet, og nettverks og kommunikasjonstjenester. Det ble
ogsa gjort en observasjon rundt support og brukerstgtte. Siden nettverks- og
kommunikasjonstjenester, og IT-sikkerhet ikke er generaliserbare etter intervjuene, tvinges
vi til 3 se pa det stgrre bildet. Vi kan derfor ikke undersgke hver enkelt IT-aktivitet som en
mulig forklaring pa tilfredshet. Vi kan heller se pa informantenes forklaringer pa dette
knyttet til modenhet, kompetanse og behov.

Vi underspkte om det var statistisk sikre forskjeller knyttet til outsourcing av support og
brukerstgtte. Ingen av resultatene var signifikante. Det som er verdt a nevne i forbindelse
med disse resultatene er forskjellen i skar fra de andre IT-aktivitetene. Respondenter som
outsourcet support og brukerstgtte har i gijennomsnitt svart det motsatte av resultatet for
de andre IT-aktivitetene. Disse respondentene var mer enig i at det hadde fgrt til
nedbemanning og at “det koster mer enn det smaker”. Disse respondentene er ogsa i snitt
mer uenig i de resterende pastandene knyttet til: gkt kvalitet, kostnadsbesparelser og
tidsbesparelser. Vi far en forklaring pa dette i dybdeintervjuene. Her kommer det frem at
utfordringen ligger i & forsta brukerne. Vare kvalitative funn kan ogsa assosieres med det
tidligere forskning har funnet, der en stor del av dette er forbundet med a forsta brukernes
problem pa en riktig mate (Al Natour, 2020). Noen informanter opplever
kostnadsreduksjoner med support og brukerstgtte, men kvaliteten synker kraftig. Dette kan
veere forbundet med at tredjeparten ikke forstar brukerbehovene. | tillegg kan det forklare
enigheten med at det “koster mer enn det smaker”. Informantene som insourcet denne
aktiviteten erfarte stgrre grad av tilfredshet bade pa brukerniva og bedriftsniva. Det kommer
frem at nar brukerstgttens ekspeditgr kjenner til forretningen og er kjent med
brukermgnstrene, sa er det mer sannsynlig at sluttbrukeren far gkt grad av tjenestespesifikk
hjelp. | tillegg opplever de gkt kvalitet pa sine egne tjenester.

Respondenter som outsourcet nettverks- og kommunikasjonstjenester var mer enig i
pastanden knyttet til kostnadsbesparelser og nedbemanning. Dette viser vare kvantitative
funn. Det er viktig a papeke at det ikke er noen statistisk sikre forskjeller knyttet til
nedbemanning. Dette kan diskuteres, fordi den ligger like over var sikkerhetsmargin.
Nettverks- og kommunikasjonstjenester er ansett pa som en standardisert aktivitet a
outsource (Nyrhinen & Dahlberg, 2007), og skal visstnok vaere enkel a overlevere til
tjenesteleverandgrer. Dette er fordi kravspesifikasjonene er enkle a forsta og dermed enkle
a handtere. Pa en annen side finner vi lite stgtte i den kvalitative delen. Denne aktiviteten
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ble sa vidt nevnt av informantene. Pa grunn av den lave responsraten er det usikkert om det
kvantitative funnet kan generaliseres. Ingen av informantene nevner kostnadsbesparelser,
men peker pa skalering og tilgjengelighet ved bruken av kommunikasjonstjenesten. Her
sikter en informant til Microsoft Teams. Selv om informantene ikke nevner
kostnadsbesparelser direkte, kan dette vaere et resultat av a ga over til digitale mgter. Vi
assosierer dette med at virksomheten slipper utgifter i form av (forretnings-)reiser, men
ogsa kontorrelaterte kostnader.

Nar det gjelder IT-sikkerhet sa viste funn fra spgrreundersgkelsen at de som hadde
outsourcet denne aktiviteten var mer enige i at dette har fgrt til gkt kvalitet. Gjennom
intervjuene ble IT sikkerhet kun nevnt som en aktivitet forbundet med risiko. Nar
informantene nevner risiko referer de til personvern, virksomhetskritiske data, og annen
sensitiv informasjon som kan skade virksomheten. Dette gjgr at vi ogsa her ikke kan
generalisere funnene fra spgrreundersgkelsen. Informantene refererer til kompetanse innen
IT-sikkerhet som en mangelvare i dagens marked. Dette kan indikere at kvaliteten dermed vil
gke nar de fgrst far tilgang til denne kompetansen.

Det er vanlig a outsource konvensjonelle hyllevarer (f.eks. Ignn, regnskapssystemer, og drift
av datasenter), og heller beholde strategiske Igsninger som er en ansett pa som en kritisk del
av virksomheten (f.eks. interne bookingsystemer og intranett) (Lacity, Willcocks, et al.,
2009). Outsourcing av hyllevarer kan redusere risikoen for misforstaelser og andre
problemer ved store systemtilpasninger. Kunden unngar en lang prosess hvor Igsninger skal
diskuteres og tilpasses spesielle behov, noe som kan medfgre bruk av mindre ressurser.
Dette kan bidra til gkt tilfredshet fra kundens side da det kan gi bedre kvalitet, mer
tilgjengelighet, og raskere responstid. Dette kan begrunnes med manglende kompetanse og
ressurser internt i virksomheten, og dermed behovet for a kjgpe dette av en
tjenesteleverandgr. Nar vi antar at de ulike IT-aktivitetene er forbundet med tilfredshet, sa
kan det ovennevnte gi oss en indikasjon pa at dette ikke kun er basert pa selve aktiviteten.
Tvert imot kan det vaere kompetansen og hvordan brukerne anvender systemet pa en god
mate. Dermed kan det ogsa vaere avhengig av hvordan IT- aktiviteten er tilpasset brukerne,
eller omvendt. Det ovennevnte gir oss en forklaring pa hva som kan avgjgre virksomhetens
tilfredshet rundt IT-aktivitetene.

7.6 Forholdet mellom kunde og tjenesteleverandgr

Tidligere forskning mener at forholdet mellom kunde og leverandgr er forbundet med
tilfredshet (Erdogan & Tokgoz, 2020; Lacity, Khan, et al., 2009; Qi & Chau, 2015). Som en del
av forskningsspgrsmalene gnsker vi a finne forklaringer pa tilfredshet tilknyttet outsourcing
til tienesteleverandgr. Vi har ingen kvantitative funn som kan diskuteres, da denne
forklaringen kommer frem under den kvalitative delen. Utredningens dybdeintervjuer
bekrefter funn fra tidligere forskning. Informantene peker pa viktigheten ved a opprette tett
dialog, holde mgter, og se pa mulige forbedringer. Dette gjgres forskjellig. Selv om
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kontrakten er underskrevet og samarbeidet har startet er det mye som gjenstar. Kunden og
tjenesteleverandgren spiller pa samme lag, og er avhengig av at de fortsetter med dette
gjennom hele sitt samarbeid. Her blir det ogsa nevnt at det er i dette forlgpet de virkelig
“kule” ideene kommer frem.

Informantene har ulike tilneerminger til handtering av sitt leverandgrforhold. For eksempel
velger enkelte a sette opp faste mgter i aret. Her diskuteres kontrakten og mulige
forbedringer. Andre initierer til felles samlinger med alle leverandgrene. | fellesskap er malet
a utvikle bedre og nye Igsninger. | tillegg er det noen som har valgt a investere i en egen
leverandgrhandtering. Her har toppledelsen fra kundevirksomhet og tjenesteleverandgr
strategiske mgter, hvor de tar for seg strategier og planer, og holder hverandre orienterte
om fremtiden. Uavhengig av ressursbruk knyttet til denne handteringen, peker
informantene pa leverandgrhandtering som en kritisk del av outsourcingen for a oppna
hgyere grad av tilfredshet.

8 Teoretiske implikasjoner

Funnene vare kan bidra til 3 belyse et dagsaktuelt tema innenfor outsourcing. Tidligere
forskning har tatt for seg den helhetlige prosessen i outsourcing. De fleste studiene har tatt
utgangspunkt i vellykkede virksomheters praksis. | tillegg finner vi lite forskning som har tatt
utgangspunkt i norsk kontekst. Fremtidig forskning kan derfor belyse dette temaet
ytterligere. De kan undersgke norske virksomheters vellykkede praksis. Det hadde vaert
interessant om videre forskning kunne utfgre den samme studien i st@rre skala.

Noen av informantenes outsourcing-metoder bzerer preg av det litteraturen referer til:
direkte forhandlinger. Det viser seg at denne metoden kan veere ideelt for erfarne
outsourcere. Det hadde veert interessant a veie en slik metode opp mot en rigid metode.
Dette er fordi vi mener det kan bidra til  kartlegge betydningsgraden til en metode, og om
det faktisk har noe 3 si for virksomheters praksis.

Vi opplever at offentlig sektor er underlagt strengere krav enn privat sektor. | en slik
forretningskontekst kan leverandgrvalget bli begrenset. Dette er fordi offentlig sektor har
rigide prosesser, mens privat sektor har mer valgfrihet. Fremtidig forskning kan skille
offentlig og privat sektor, og undersgke om metodiske tilnserminger i de ulike
forretningskontekstene har en pavirkning pa tilfredshet. Vi tror at det ogsa er mulig a gjgre
tilsvarende pa ulike bransjer, fordi var studie viser at skille ikke bare er mellom offentlig og
privat.

Det kan vaere at noen metodiske tilnarminger er mer tilpasset ulike IT-aktiviteter. Noen IT-
aktiviteter kan veere mer krevende a outsource, mens andre kan vare modne nok. Gitt IT-
aktivitetens outsourcing-omfang, kan dette vaere med pa a bestemme hvor rigide metodene
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skal vaere. Derfor hadde det ogsa vaert interessant a finne ut om en metodisk tilnserming kan
ha en effekt pa de ulike IT-aktivitetene.

Videre er det viktig & papeke at vi har undersgkt outsourcing fra kundenes perspektiv. Det
har seg slik at det norske markedet er tilfreds med sin outsourcing, men hva med
tjenesteleverandgren? Her ser vi ogsa et mulig behov for a undersgke dette fra
leverandgrens perspektiv.

Videre forskning bgr utvikle enda mer forstaelse for norske forhold, og funnene i
utredningen kan bidra til dette. Vi har gjennom de kvalitative intervjuene avdekket noen
forklaringer som vi anser som avgjgrende for tilfredshet rundt outsourcing. Fremtidig
forskning kan ga i dybden pa disse og utforske dette ytterligere. | tillegg til 3 undersgke
forklaringen separat, vil det ogsa veere interessant a knytte disse opp mot de andre
variablene (st@rrelse, sektor og IT-aktiviteter).

9 Praktiske implikasjoner

Funn som fremkommer av denne studien, viser fgrst at metode er et bredt begrep. Dette
trenger ikke veere en stor og rigid tilnserming du ma fglge slavisk. Flere informanter peker pa
dette som et hjelpemiddel og stgtte. Uavhengig av hva du kaller denne metoden er
hensikten at du skal fa bedre oversikt og unnga a glemme kritiske deler. Nytteverdien for
mange ligger i det a fa god struktur pa bestillingen. Dette vil videre hjelpe bade kunde og
leverandgr til 3 avdekke mulige misforstaelser, samt forstaelse av det totale bilde. Her er det
viktig a fa formidlet krav, men ogsa reguleringer og ansvarsomrade for leveransen.
Leverandgren kan ha erfaring med a levere denne typen tjenester, men ikke ngdvendiguvis til
din bransje eller sektor. Dette vil redusere muligheten for komplikasjoner som kan skade
samarbeid og leveransen pa sikt.

Metode vil som tidligere nevnt hjelpe med a fa en gkt tilfredshet med outsourcing, men
spesielt om den brukes riktig. Her vil nok erfarne virksomheter og personer ha mindre nytte
av stgrre prosesser med strenge rammer. Uerfarne vil nok ha mer nytte av dette da det vil
hjelpe dem til 8 fa med kritiske elementer i prosessen. Her er det ogsa viktig a8 huske pa at
ikke alle prosjekter er like, og heller ikke har de samme kravene. Selv om virksomheten er
erfaren med outsourcing vil det hele tiden komme ny teknologi og dermed ogsa nye mater a
jobbe pa. Dette er med pa a bidra at ogsa disse burde ha en klar tilnaerming til kommende
prosjekter uten at de ngdvendigvis er sa avanserte.

Det andre forskningsspgrsmalet vart gnsker a svare pa forklaringer som er avgjgrende for
tilfredshet rundt outsourcing. Denne studien bidratt til en rekke funn pa dette omradet, men
ogsa fatt bekreftet det tidligere forskning har kommet frem til. Nar vi skal se pa disse
faktorene og de funn vi har kommet frem til vil vi dele disse inn i tre hoveddeler.
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Den fgrste delen omhandler kompetanse, og da sikter vi om innkjgpskompetanse. Nar du
som kunde skal ut i markedet ma du ha kompetanse pa hva du gnsker a kjgpe. Dette er for
at du ogsa skal kunne videreformidle behovet ditt til tjenesteleverandgren pa en god og
forstaelig mate. Du som kunde skal ikke vaere en ekspert pa den aktuelle IT aktiviteten, men
du er eksperten pa din bransje. Her ma du som en god innkjgper kunne formidle de
reguleringene og utfordringene knyttet til din virksomhet og den sektoren/bransjen du
operer i. Som en god innkjgper ma du vite hva du gnsker a outsource, men ogsa hva du
gnsker @ oppna. Dette er ikke bare for at du som kunde skal kunne velge den best mulige
tjenesteleverandgren, men ogsa for a unnga tap av eierskap til egen drift. Om
tjenesteleverandgren tar for mye eierskap vil du som kunde risikere a bli Iast. Dette kan
skape store byttekostnader, om det i det hele tatt er mulig. Nar du som innkjgper skal ut i
markedet er det ogsa viktig at du ikke ser deg blid pa pris. En liten gkning i pris kan gi en
stgrre gkning i kvalitet ifglge vare funn. Selv om kostnadsreduksjon fremdeles er en driver
for outsourcing, er det kvalitet det som star aller fremst. Dette kan vaere bedre
brukeropplevelser, oppetid, responstid, eller skalering.

Nar vi beveger oss over pa kommunikasjon handler dette om at kunden og
tjenesteleverandgren skal vaere pa samme side. Dette gjgres ved a vaere en god innkjgper,
men ogsa ved a fortsette dette videre inn i samarbeidet. Tjenesteleverandgren trenger a
forsta alle lover, regler, og andre reguleringer for a kunne tilfredsstille kunden. Dette er
vanskelig dersom ikke kunden ikke er dpen og formidler dette pa en god mate. Det samme
gjelder motsatt. Tjenesteleverandgren ma vaere villig til 8 bruke tid pa kunden selv om det
ikke er store prosjekter med mye penger involvert. Det kan for eksempel vaere kjgp en
hyllevare med fa eller ingen justeringer. Det a forsta kunden sin og det behovet kan vaere det
som avgjgr om det skulle bli flere samarbeid.

Vi vil ogsa trekke frem oppfglging utover prosjektets levetid. Innkjgperkompetansen og den
gode kommunikasjonen vil gi deg en god start pa prosjektet eller samarbeidet. Det som er
viktig a huske er at situasjoner endrer seg og det er alltid rom for forbedringer. Her ma
kunden fglge opp tjenesteleverandgren av ulike arsaker. Fgrst for at de skal sikre eierskap og
unnga «lock-in» effekten. Vis tilstedeveaerelse og hold et godt grep rundt leverandgren. Det
er ogsa viktig at det diskuteres og forhandles om mulige forandringer i eksisterende avtale.
Kostnader kan kanskje kuttes da behovet har endret seg, men ogsa flyttes til nye omrader
som ikke eksisterte tidligere. Kostnader kan alltid reforhandles slik som i alle andre
kundeforhold. Her er det viktig at denne oppfglgningen ikke bare handler
kontraktsforhandlinger, men ogsa hva som kan gjgre samarbeidet bedre. Ta med
tjenesteleverandgren og diskuter hvilke nye Igsninger som kan utvikles, men ogsa mulige
endringer som kan forbedre det som eksisterer i dag.

Disse tre tingene mener vi vil kunne gke tilfredsheten rundt outsourcing betraktelig. Det
redusere risikoen for misforstaelser og leveranser som ikke stiller til de kravene som kunden
hadde sett for seg. Selv om disse punktene legger et godt grunnlag for et tilfreds samarbeid,
vil vi ogsa papeke viktigheten av a ha en plan B. Dette er allerede noe som sikres gjennom
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lover og regulering for flere bransjer, men dette er noe alle burde ha et forhold til. Det kan
alltid skje noe, og det er ikke slik at metodiske tilnserminger sikrer deg mot at noe gar galt.
Dermed er det viktig a tenke gjennom hva, men ikke minst hvordan du skal komme deg ut av
samarbeidet.

10 Begrensninger

Outsourcing er et kjient omrade innenfor bade nzaeringsliv og litteratur. Outsourcing gjgres
forskjellig fra virksomhet til virksomhet. Vi har valgt a se pa det norske markedet. Dette vil
ngdvendigvis ikke gjenspeile litteratur og praksis for resten av verden. Selv om vi har forsgkt
a etterstrebe god validitet og reliabilitet, ber vi allikevel leseren om a lese vare funn med
forsiktighet. Vi har erfart at utredningens forskningstilnaerming er en tidkrevende prosess.
Ettersom dette er en masteroppgave med tilsvarende 30 studiepoeng, vil oppgavens
tidsbegrensning vaere vesentlig begrensning. Oppgaven hadde nyttet godt av mer tid. |
tillegg befinner verden seg midt i en pandemi. Covid-19 har medfgrt naturlige begrensninger
i form av fysisk kommunikasjon. Alle vare mgter med bade informanter, veileder og
studiekoordinator har foregatt digitalt. Selv om vi har handtert dette pa en best mulig mate,
er det vanskelig a erstatte fysisk interaksjon. | den kvantitative delen identifiserer vi
svakheter i spgrreundersgkelsen. Vi har brukt sngball-prinsippet, hvor respondenter kan
videresende spgrreundersgkelsen. Selv om vi har identifisert aktuelle kandidater innad i
virksomhetene, er det utenfor var kontroll hvem de har delt spgrreundersgkelsen med. Vi
kunne formulert enkelte spgrsmal bedre for a kunne fa mer konkrete svar. Et eksempel pa
dette er rollebeskrivelsen (“hvilken type stilling har du?”). Her har nesten halvparten av
respondentene valgt svarfeltet “Annet” og spesifisert dette selv. Det medfgrer
vanskeligheter i analysen av de innsamlede dataene. | tillegg anser vi ogsa bruken av
ordlyden “metode for valg av tjenesteleverandgrer” som en svakhet i undersgkelsen. Dette
fordi ordlyden “metode” er uklart og vagt, og noen respondenter kan dermed finne det lett 3
skille mellom for eksempel “strategi” og “metode”. Dette er elementer som kunne veert
avverget i forkant av distribusjonsstart, samt bidratt til gkt datakvalitet. Vi kunne heller
omformulert dette til “fglger eller bruker dere en metode/strategi for valg av
tjenesteleverandgr?”. Nar vi ser tilbake pa den kvalitative giennomfgringen av studiet, ser vi
at intervjuguiden er for apen. Dette resulterte i en del vage svar, men ogsa svar som var
irrelevant for forskningsspgrsmalene. | tillegg kunne informanten til tider ta for mye kontroll
under intervjuet. Utvalget av informanter i den kvalitative delen kunne dekket en stgrre
gruppe av respondentene. Det ble en overvekt av respondenter fra finans/gkonomi, og
bygg- og anleggsbransjen. For a fa dekket et stgrre bilde av det norske markedet, hadde
studiet kunne dratt nytte av informanter fra flere bransjer.
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11 Konklusjon

Hensikten med denne studien er a gi bedre innsikt i outsoucing knyttet til dagens marked i
Norge. Var studie skiller seg ut fra den store mengden av eksisterende litteratur og forskning
pa dette feltet. Mens alle de respektive studiene er dominert av internasjonale utredninger,
hever vi litteraturomradet med var forskning som avgrenser dette geografisk i kombinasjon
med beslutninger og avgjgrelser innenfor outsourcing. Dermed avdekker vi norske
virksomheters praksis og innreder forklaringer pa hva som karakteriserer tilfredshet i det
norske markedet. Dette har vi gjort ved a dele studien inn i fglgende forskningsspgrsmal:

(1) Hvordan er de norske virksomhetenes bruk av metodiske tilnaerminger ved valg av
tjenesteleverandgrer og deres IT-aktiviteter?

(2) Hva kan forklare tilfredshet med outsourcing til tjenesteleverandgr?

For a svare pa disse forskningsspgrsmalene har vi valgt a benytte oss av en forklarende
(explanatory) tilneerming. Her har vi fgrst kartlagt det norske markedet ved hjelp av en
sporreundersgkelse. Spgrreundersgkelsen ble distribuert til 532 virksomheter i Norge. Vi fikk
83 svar. Utover dette var det 29 som var villige til 3 delta i et oppfelgingsintervju. Av disse
har vi giennomfgrt 17 dybdeintervjuer. Dette var for a fa naermere forklaringer pa funn fra
den kvantitative analysen i fase 1 av studiet.

Hvordan er de norske virksomhetenes bruk at metodiske tilnserminger ved valg av
tjenesteleverandgr og deres IT-aktiviteter? Vare funn viser at de aller fleste virksomheter i
Norge har en form for tilnaerming til valg av tjenesteleverandgr. Disse tilnaermingene har
ulike rammer og krav, men de sier noe om hva som er viktig a fa med nar en IT-aktivitet skal
flyttes ut til en tjenesteleverandgr. Det fremkommer at de som ikke har en definert
tilneerming ser nytten, men bare om den ikke blir for omfattende. Her er det viktig a se an
behov, men ogsa erfaring rundt denne typen samarbeid. Hensikten med en slik tilnaerming
er a forutse mulige komplikasjoner i samarbeidet og leveransen. Dette kan oppsta ved
mangel pa en metode, men ogsa om den er for stor eller rigid. Norske virksomheter har ulike
tilnserminger og dette er nok fornuftig. Som innkjgper ma man se pa behovet for gode
rammer og struktur i bestillingen. Dette kan ogsa variere fra prosjekt til prosjekt. Alle
virksomheter har nytte av a en strategisk tilnarming til valg av tjenesteleverandgr. Det er
derimot viktig a tilpasse denne tilnaermingen etter eget behov. Det vil ikke vaere
hensiktsmessig a lage én tilnaerming som skal fungere for alle typer virksomheter.

Hva kan forklare tilfredshet med outsourcing til tjenesteleverandgr? Det har seg slik at det
norske markedet er generelt svaert forngyd med outsourcing. Dette viser vare funn. Vi har
ogsa undersgkt hva som kan forklare tilfredsheten rundt outsourcing. Vare funn viser at det
ikke er et entydig svar pa dette. Selv om kostnad fremdeles er en faktor, er det kvalitet som
er den drivende faktoren. Det kommer frem at det ikke spiller noen rolle om virksomheten
oppnar kostnadsreduksjoner, dersom kvaliteten er darlig. Kvalitet er forbundet med
leverandgrens kompetanse og forstaelse av kundebehov. Kompetanse er ikke bare
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forbundet med tjenesteleverandgrens forstaelse. Kunden ma ogsa besitte
innkjgperkompetanse for a forsta outsourcing-kandidatens virkeomrade. Formidling av
denne kompetansen forutsetter at kommunikasjonen er dpen, tydelig, og av god kvalitet.
Kunden er avhengig av at leverandgren forstar dem. Men leverandgrene er ogsa avhengige
av at kunden gir dem nok underlag! Denne kommunikasjonen er ikke bare avgjgrende under
utvelgelse av tjenesteleverandgr. Den spiller en viktig rolle gjennom hele prosjektets livslgp.

Selv om kontrakten er underskrevet og samarbeidet har startet er det fremdeles mye som
gjenstar. Kunden og tjenesteleverandgren ma spille pa samme lag. Uavhengig av ressursbruk
knyttet til leverandgrhandtering, peker vare kvalitative funn pa leverandgrhandteringen som
en kritisk del av outsourcingen for & oppna hgyere grad av tilfredshet. Denne handteringen
kan gjennomfgres pa ulike mater etter behov.

Var studie gir en oversikt over dagens situasjon i Norge nar det gjelder outsourcing.
Litteraturen om norske forhold er begrenset og dermed ogsa kunnskapen om outsourcing i
Norge. Basert pa en systematisk kombinering av forskningsmetoder, kartlegger studien
norsk praksis og finner forklaringer pa hva som pavirker tilfredshet med outsourcing. Videre
forskning bgr utvikle enda mer forstaelse for norske forhold, og funnene i utredningen kan
bidra til dette. For praksis er studien nyttig som kildre til refleksjon og leering om hvordan
praksis og tilfredshet kan forbedres i egen virksomhet
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13 Vedlegg

13.1 Spgrreskjema

Vi er to masterstudenter som studerer informasjonssystemer ved Universitetet i Agder
(UiA). Denne spgrreundersgkelsen har som hensikt i a kartlegge det norske markedets
erfaring med utkontraktering (outsourcing) av informasjonsteknologi (IT). Ved a svare pa
denne undersgkelsen vil du kunne bista oss med viktige data vedrgrende flytting av
forretningsaktiviteter til underleverandgrer i norske markedet.

Sperreundersgkelsen tar 5-10 minutter. | tillegg vil vi kontakte noen utvalgte
respondenter for et oppfelgingsintervju om det samtykkes til dette. Et slikt intervju vil
vare i 15-30 minutter. Takk for at du tar deg tid til a svare!

Hvilken sektor jobber du i?
@)  { Offentlig
2 W Privat

Hvilken bransje er din virksomhet? (Velg den som passer best)
@) Q Industri

@ U Bemanning og rekruttering
3) W Finans

9 U Helse

@a2) W IT/teknologi

13) W Konsulentvirksomhet

@4) [ Logistikk og transport

@ae) [ Offentlig forvaltning

2)  Utdanning

25) [ Produksjon

3 O Annet

Hvilken type stilling har du?
@a1) [ Direktar

@a3) [ Prosjektleder

a2y [ R&dgiver

as) U Daglig leder

@aa) O Annet
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Hvor mange ansatte er det i virksomheten din?

Ca antall

Hvor lang erfaring har du med outsourcing?

Oppgi antall ar

Hvilke funksjoner og andre digitale Igsninger har dere outsourcet?
@ [ Gkonomiffinans

@ [ Support/brukerstgtte av tjenester

@ U Kunstig intelligens

@o) [ Skylgsninger

11 [ IT-sikkerhet

12) W Kjernekompetanse

a3) W ERP lgsninger

@14) [ CRM Igsninger

@as) Q IT infrastruktur

@a6) [ Nettverk og kommunikasjonstjenester

@® O Annet (vennligst spesifiser)

Hvor enig eller uenig er du i disse pastandene?

1- Helt 6 - Veldi
2 "9 Vet ikke

uenig enig
Outsourcing har fart til bedre

o od Q0 e4d «wd 4d 4Q @nd
kvalitet pa tjenestene

Outsourcing har fart til

od @0 ed wd A ee4d @4
kostnadsbesparelser

Outsourcing har fart til

. od @ ed »wd A e4d @4
tidsbesparelser

Outsourcing har fart til gkt

produktivitet wd @@ Qd wd eLa 4 nd

Outsourcing har fart til

. od @ d »wd p4ad ee4d @4
nedbemanning

Outsourcing har gitt gkt

. . od @0 ed wd A ee4d o4
innovasjon



1 - Helt
uenig

Outsourcing gjar at vi kan
fokusere pa viktigere o4
arbeidsoppgaver

Outsourcing koster mer en

o @4
det du far igjen
Vi er forngyd med vére valg .
1
av tjenesteleverandar @
Generelt er vi godt forngyd
w4

med outsourcing

@4

@4

@4

@4

34

34

34

34

»Q4

»Q4

»Q4

»Q4

4

4

4

4

6 - Veldig
enig

©®4d

©®4d

©®4d

©®4d

Vet ikke

md

md

md

md

Falger dere en konkret metode for valg av tjenesteleverandgr(outsourcingpartner)

@ WJa

@ W Nei (vennligst spesifiser)

Var studie gjar en grovkartlegging av outsourcing i det norske markedet. Det er
dermed behov for mer utdypende forklaringer. Kan vi kontakte deg for et mulig digitalt
oppfelgingsintervju pa telefon/Teams? (15-30 minutter))

@ WJa
@ O Nei

Hvis ja, vennligst oppgi kontaktinformasjon

Epost

Telefon (valgfritt)
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13.2 Intervjuguide
Intervjuguide

Introduksjon:

Gjennomgang av etiske faktorer og konfidensialitet knyttet til digitalt opptak og transkribering som
vil bli oppbevart pa en sikker mate og ikke bli distribuert. Sitater kan kun brukes hvis informanten er
enig og eventuelt ansvarlig kontaktperson for bedriften gir sitt samtykke til bruk av sitater og annen
informasjon om bedriften. Dersom det er gnskelig, kan oppdragsgiver fa anledning til 3 lese gjennom
rapporten fgr innlevering av oppgaven. Dette gjelder spesielt sitatbruk og annen informasjon som
kan vaere sensitiv. Det er ogsa mulig for en respondent til 3 trekke deler eller hele sitt bidrag dersom
dette skulle vaere gnskelig.

Folgende punkter vil ogsa bli giennomgatt for vi starter intervjuet.

e Presentasjon av oppgaven, formalet og forskningsspgrsmal
e  Forklar hva dataene som samles inn skal bidra med
e Informer om intervjuets varighet

Bakgrunn:

e Utdannelse og bakgrunn fra arbeidslivet?
e Hvor er du ansatt i dag og hvor lenge har du vaert i din ndvaerende stilling?
e Kan du fortelle litt om deg selv, din rolle og hva den gar ut pa?

Hoveddel: Spgrsmal som er relatert til problemstillingene

e Hva er de avgjgrende faktorene som bestemmer din grad av tilfredshet knyttet til
outsourcing av IT-tjenester og funksjoner?

e Bruker dere en spesifikk metode for valg av tjenesteleverandgr?
Ja - Hvilken metode bruker dere?
Nei - Hvorfor ikke? Skulle dere eventuelt gnske at dere benyttet dere av en slik type
metode?
Tror du bruk av metode er vesentlig for 3 oppna mest mulig tilfredshet knyttet til
outsourcing?

e Hvor mange ansatte er dere?
Tror du stgrrelsen pa virksomheten har betydning for vellykkede outsourcingprosjekter?
Tror du stgrrelsen pa virksomheten er forbundet med graden av enighet* pa de ulike
pastandene nevnt i spgrreundersgkelsen?

*enighet viser til skalaen fra 1 til 6 i spgrreundersgkelsen (f.eks. kostnadsbesparelse, tidsbesparelse,
og kvalitet pa tjenesten)

e Erdinvirksomhet offentlig eller privat?
Tror du sektoren til virksomheten har stor innvirkning pa tilfredsheten rundt outsourcing?
Hvilke vesentlige utfordringer star dere overfor?
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e Tror du de ulike IT-tjenestene og funksjonene som outsources har en pavirkning
pa virksomhetens helhetlige tilfredshet?
Er det noen tjenester og funksjoner som er mer eksponert for risiko & outsource?

Avslutning

Takker for informasjonen, avtaler evt. oppfglgingsintervju, avklarer eventuell tilgang til intern
informasjon (eks. prosjektdokumenter, intranett osv). Avklarer om informanten/deltageren kan se
gjennom sammendraget/transkriptet av intervjuet i ettertid for a oppklare eventuelle misforstaelser.
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13.3 Samtykkeerklzering
Deltagelse i forskningsprosjektet

”IT Outsourcing og Tilfredshet i Norge: En Mixed Method
Approach’?

Dette er informasjon til deg som har deltatt i forskningsprosjekt hvor formalet er a kartlegge
tilfredshet rettet mot bedriftens valg av leverandgrer i det som angar flytte IT-aktiviteter til
en tjenesteleverandegr(IT outsourcing). | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for
prosjektet og hva deltakelsen vil innebzere for deg.

Formal

Masteroppgaven er skrevet som en siste del av utdanningen ved Institutt for
Informasjonssystemer ved Universitetet i Agder (UiA). Oppgaven er skrevet innenfor emnet
IS-501-1 Masteroppgave i informasjonssystemer varen 2021, og utgjgr 30 studiepoeng.

A flytte IT-aktiviteter til en ekstern tjenesteleverandgr (IT outsourcing) er en populzer
framgangsmate blant bedrifter som gnsker a redusere kostnader, gke produktivitet, og
tilegne teknologistandarder i et kontinuerlig skiftende marked. Det er derimot mange
prosesser som ma pa plass f@r en bedrift kan begi seg pa IT outsourcing.. Tatt populariteten
av IT outsourcing og dets historikk i betraktning, vil det vaere naturlig at mange
prosjekter/implementeringer ikke gir gnsket utfall og tilfredshet. Spgrsmalet her ligger i
hvilke metodikker og/eller tilneerminger naeringslivet bruker, og om disse har en innvirkning
pa graden av tilfredshet. | var studie skal vi studere valg av og de avgjgrende faktorene for
valg av leverandgr. Dette er en studie som skal vaere rettet mot norske virksomheter. Vi
gnsker @ samle informasjon om deres erfaringer knyttet til tiden etter et outsourcing-
prosjekt, og identifisere bade risiko- og avgjgrende faktorer. Mer forskning pa «best
practices» vil vaere med pa a belyse viktige faktorer og elementer ved IT outsourcing.
Dessuten vil dette kunne bidra til videre forskning innenfor feltet outsourcing generelt og
«Information Technology Outsourcing Success».

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Universitetet i Agder er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor vi trenger din deltagelse.
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Vi har gjennomfgrt to litteraturstudier pa feltet. Ingen av disse tar for seg Norge som et
avgrenset geografisk omrade. Det er mye som ligger bak et vellykket outsoircing-prosjekt, og
derfor gnsker vi a kartlegge hva som bidrar til dette.

Hva innebzrer det for deg & delta?

Deltakelse i studien vil innebaere personlig intervju med relevante intervjuobjekter. Personlig
intervju vil i dagens forstand ogsa inkludere bruk av virtuelle programmer/tjenester (dvs.
Microsoft Teams). Vi vil giennomfgre minst 15 intervjuer — maks 28, med varighet pa inntil
30 minutter. Spgrsmalene vil omhandle egne erfaringer og synspunkter knyttet til rollens
pavirkning i outsourcing. Deltakelsen kan ogsa innebzere valgfri deling av interne
dokumenter eller annet materiell som kan vare relevant for var oppgave. Dataen vil lagres
som lydopptak dersom informanten tillater det, og notater vil bli tatt underveis.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Lydopptak eller notater som tas i
intervju vil bli transkribert og lagret kryptert pa UiA’s server, hvor kun prosjektgruppens
studenter og veileder har tilgang. Informasjonen vil bli anonymisert med en koblingsngkkel
som knytter deg til dine opplysninger. Listen med koblingsngkler som knytter deg til dine
data vil lagres separat.

Vi gnsker i utgangspunktet a referere kun til stillingstittel, med mindre dette er sterkt
ugnsket. Informantenes navn vil ikke bli publisert i forbindelse med oppgaven var. Prosjektet
skal avsluttes 7. juni 2021. Ved prosjektets slutt vil datamaterialet og alle
personopplysninger bli slettet. Disse vil ikke bli oppbevart eller brukt videre etter prosjektets
slutt.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi
av opplysningene,

- afarettet personopplysninger om deg,

- afaslettet personopplysninger om deg, og
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- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om
deg? Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt
samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Agder har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med:

* Student ved Universitetet i Agder Huy Phan, hdphan@uia.no

» Student ved Universitetet i Agder Vegard Aven Satre vegaasl5@uia.no

* Faglig veileder under prosjektet: Professor ved Universitetet i Agder Tom Roar
Eikebrokk, tom.eikebrokk@uia.no

* Vart personvernombud: Ina Danielsen, ina.danielsen@uia.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

* NSD - Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Tom Roar Eikebrokk Huy Phan Vegard Aven Satre

(Forsker/veileder)
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Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet ”IT Outsourcing og Tilfredshet i Norge:
En Mixed Method Approach”? og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til min
deltagelse i dette forskningsprosjektet:

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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