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MODENHET | OUTSOURCING,
OFFSHORING OG BACKSOURCING:
TILBAKE TIL FREMTIDEN? “

HANS SOLLI-SZETHER er professor ved NTNU i Alesund. Han er dr.oecon. fra Handelshayskolen Bl
og cand.scient. fra Universitetet i Oslo. Hans forskningsinteresser ligger i skjaeringspunktet mellom
strategi, organisasjon og prosjektledelse med saerlig vekt pa temaer som outsourcing og offshoring.

SAMMENDRAG

INNLEDNING

Outsourcing har blitt en vanlig forretningspraksis i
mange norske bedrifter. Et tidsaktuelt eksempel pa
dette er Statoil, som har gjennomfert outsourcing av
noen stab- og stottetjenester, og som vurderte ytterli-
gere utflytting avadministrative jobber til lavkostland
(Anestad 2015).

Outsourcing kan defineres som «en prosess der
bedriften beslutter a selge eller flytte [...] eiendeler,
mennesker og/eller aktiviteter til en tredjepartsleve-
rander som leverer sammensatte tjenester tilbake for
enavtalt sum over en avtalt tidsperiode» (Kern og Will-
cocks 2002, s. 3). Strategiske drivere for outsourcing

kanveere at bedriften gnsker & oppné stordriftsfordeler
i produksjonen, gke effektiviteten gjennom a benytte
seg av en spesialisert leverander, skaffe seg tilgang til
hoytkvalifisert arbeidskraft, avvikle eller restrukturere
ulgnnsomme arbeidsprosesser.

Offshore outsourcing eller bare offshoring kan defi-
neres som «a overlate forretningsprosesser til part-
nere i lavkostland som India, Kina eller @st-Europa
med hensikt a redusere kostnader uten nevneverdig
kvalitetsforringelse» (Venkatraman 2004, s. 14). Etter
kommunismens fall i 1989 startet de fleste landene i
@st-Europadenlange veien mot demokrati og markeds-
gkonomi (Knutsen 2009), og framidten av1990-tallet



fikk vi en kommersialisering og masseutbredelse av
internett. Internasjonalisering og teknologiutvikling
gjor det mulig & produsere varer og tjenester pa tvers
av landegrenser, og vestlige bedrifter har de siste tre
tiaristadigstorre grad fatt tilgang til billig arbeidskraft
fra @st-Europa og Asia. I dag kan vi si at det finnes to
hovedtyper jobb i det globale arbeidsmarkedet. Den
forste typen er produksjonsrelaterte arbeidsplasser i
eksportnaeringene, for eksempel innenfor sektorer som
maritim og mgbel. Den andre typen er kunnskapsinten-
sive arbeidsplasser i servicenaeringene, for eksempel
innenfor sektorer som IT, bank og finans.

Undersokelser gjennomfert av Handelshayskolen
BI viser at mer enn 50 prosent av de stgrste bedrif-
tene i Norge har outsourcet eller offshoret én eller
flere stottetjenester (Solli-Seether 2010). Langt fra
alle bedrifter lykkes. Typiske problemer som bedrif-
tene opplever, er hgyere produksjonskostnader enn
forventet, uventede transaksjonskostnader, lavere
kvalitet enn forventet, kunnskapsgap mellom kunde
ogleverander samt mangel pa kontroll over ressurser
og funksjoner. Som et resultat av manglede suksess
velger noen bedrifter a ta tjenesten tilbake. Backsour-
cing kan defineres som «det a hente hjem tidligere
outsourcede aktiviteter etter hvert som kontrakter
utlgper eller sies opp» (Bhagwatwar mfl. 2011, s.165).
En amerikansk undersgkelse utfert i 2008 viser at
sa mange som 70 prosent av amerikanske bedrifter
har negative erfaringer med offshoring av IT, og at
25 prosent av disse bedriftene har tatt tjenesten til-
bake (Veltri mfl. 2008).

En beslutning om outsourcing, offshoring eller
backsourcing innebeerer at bedriften ma tenke pa kost-
nader ogsine relasjoner med samarbeidspartner, men
den ma ogsa tenke nytt omkring rekruttering, beman-
ning, omdemme, talent- og kompetanseutvikling.

TEORETISK BAKGRUNN

Modenhetsmodeller har blitt bruktiorganisasjons- og

ledelsesforskning siden 70-tallet. Ifglge King og Teo

(1997) kan slike modeller beskrive en rekke fenome-
ner som for eksempel organisasjoners og produkters

livssyklus eller biologisk vekst. Disse modellene antar

forutsigbare monster, gjerne kalt nivaer for organisa-
sjoners vekst, salgsniva av produkter eller anvendelse

avteknologi. Disse nivaene kan kjennetegnes ved atde

er: (1) sekvensielle avnatur, (2) fremstarien hierarkisk
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FIGUR 1 Modenhetsmodell for outsourcing, offshoring og

backsourcing.
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progresjon som ikke erlett reverserbar, og (3) innehol-
der en rekke organisatoriske aktiviteter og strukturer.

Kanzanjian og Drazin (1989) hevder at moden-
hetsmodeller implisitt eller eksplisitt deler en felles
underliggende logikk. Organisasjoner gjennomgar for-
andringerisine karakteristika som gjor demistand til
amete de oppgaver eller problemer som vekst utlgser.
Problemene, oppgavene eller omgivelsene varierer fra
modell til modell, men de aller fleste modeller foreslar
at nivaer vokser frem i en veldefinert sekvens, slik at
lgsningen av ett sett med problemer leder til fremvek-
sten avet nytt sett med problemer som organisasjonen
ma handtere. Referansemal brukes ofte for a indikere
karakteristika for hvert niva.

Utvikling av modenhetsmodellen for outsourcing,
offshoring og backsourcing har foregatt over tid og er
basert pa en malrettet forskningsprosess som forst
innebar utvikling aven konseptuell og teoretisk modell
(Gottschalk og Solli-Szether 2006), dernest empi-
risk testing av modellen (Solli-Saether og Gottschalk
2008), og senere en revidert modell (Solli-Szether og
Gottschalk 2015). Den reviderte modenhetsmodellen
vistifigur 1identifiserer fem nivéer - intern funksjon,
intern servicefunksjon, outsourcing, offshoring og
backsourcing — som er forklart nedenfor.
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Nival - Intern funksjon: Dette er den tradisjonelle
organiseringen hvor bedriften styrer og handterer
en intern funksjon. Dette nivaet kjennetegnes ved
at fokus er rettet mot effektivitet i bedriftsinterne
prosesser, tilgang til kvalifiserte arbeidskraft og ved-
likehold avbedriftsinterne relasjoner (for eksempel
forholdet mellom linje og stab).

Niva 2 - Intern servicefunksjon: En intern servi-
cefunksjon leverer produkter eller tjenester til lin-
jeorganisasjonen, gjerne basert pa dokumenterte
avtaler. Padette nivaet er fortsattintern effektivitet
ogtilgangtil arbeidskraft viktig, men den vesentlige
forskjellen fra forrige niva er at relasjonen mellom
servicefunksjonen oglinjeorganisasjonen na er mer
formell, gjerne med avtalt pris og serviceniva for
leveransen.

Niva 3 - Outsourcing: Pa dette nivaet er det etablert
et kommersielt kontraktsforhold mellom kunde og
leverander. Kunden ma ha etbudsjett for anskaffelse,
og det ma etableres en omforent styringsstruktur
for utveksling av produkter og tjenester, informa-
sjon og penger. Ved outsourcing endres forholdet
mellom partene paflere mater: juridisk endring ved
attransaksjoner gar fra a veere uformelle til abli for-
melle, endring av personlige relasjoner fra leder og
medarbeider til kunde og leverander, og endring av
kontrollmekanismer fra atferdskontroll til leveran-
sekontroll. Endringen kan oppleves dramatisk fordi
den skjer over natten idet kontrakten blir signert.
Niva 4 - Offshoring: Pa dette nivaet flyttes arbeid
eller aktiviteter utenlands til lavkostland, typisk
er dette motivert ut fra a redusere bedriftens kost-
nader. Fokus mellom partene er i stor grad rettet
mot a redusere produksjonskostnad, sikre tilgang
til kvalifiserte arbeidskraft, men ogsa a etablere et
godt partnerskap. Utfordringen ligger i at kunde og
leverandgr er geografisk adskilt, har forskjellig sprak,
kultur og tidssoner, og har asymmetrisk kunnskap
og skonomisk makt.

Niva 5 - Backsourcing: P4 dette nivaet hentes de
aktiviteter som tidligere har veert omfattet av off-
shoring, tilbake til hjemlandet. Backsourcing er et
begrep som ikke ngdvendigvis innebeerer at akti-
viteter tas tilbake og underlegges intern kontroll,
men begrepet brukes gjerne mer generelt om det a
hente aktiviteter hjem for produksjon i geografisk
neerhet. Utfordringen ligger dels i a sorge for kost-

nadsminimering og operasjonell effektivitet, sikre
tilgjengelighet avkompetanse og arbeidskraft, men
ogsa a reetablere en intern styringsstruktur.

De fem nivaene i modenhetsmodellen er konseptuali-
sert slik at de er signifikant forskjellige fra hverandre.
Deteringen overlappingiinnhold mellom nivaene, og
intet niva oppfattes som en underkategori av et annet.
Beskrivelsen av hvert niva kan overfores til en empirisk
situasjon siden beskrivelsen er hentet fra etablert for-
retningspraksis.

RAMMEVERK FOR ANALYSE
Modenhetsmodellen kan anvendes som et analytisk
rammeverk for a forsta intern organisering, outsour-
cing, offshoring og backsourcing. Hvert modenhetsniva
har sine dominerende problemstillinger som malgses
for a kunne na neste niva. For a styrke var forstaelse
kanvibenytte ulike teoretiske perspektiver som adres-
serer bedriftens ytelse, for eksempel kan fokus veere pa
haye gkonomiske fordeler, lave transaksjonskostnader,
effektive kontrakter, god utnyttelse av ressurser eller
effektivarbeidsdeling. Tabell 1 viser tre referansemal -
kostnader, ressurser og partnerskap - som kan brukes
for a bestemme modenhetsniva.
Det farste omradet for benchmarking er kostnader
- dette handler om at ulike modenhetsniva har ulike
utfordringer nar det gjelder kostnadsfordeler og opera-
sjonell effektivitet. Nyklassisk gkonomisk teoribetrak-
ter enhver bedrift som en produksjonsfunksjon, der
bedriftens motivasjon er drevet av gnsket om profitt-
maksimering (Williamson 1981). Dermed vil bedriften
rettferdiggjore sin sourcing basert pa mulighetene for
a oppna kostnadsbesparelser. Bedriften vil velge (off-
shore) outsourcing der markedet erbilligere eller bedre
ennden selv. Transaksjonskostnader er kostnader for-
bundet med bruk av markedet som koordineringsme-
kanisme, inkludert kontraktsmessige og operasjonelle
kostnader. Ved outsourcing avveies transaksjonskost-
nader motleveranderens stordriftsfordeler, ekspertise
ogreduksjoniinterne koordineringskostnader (Henisz
og Williamson 1999). Ifglge transaksjonskostnadsteori
vil bedriften fatte sine sourcing-beslutninger med det
til hensikt & minimere summen av produksjons- og
transaksjonskostnader.
Typisk starter dette med at ledelsen i bedriften er
bekymret for kostnadsnivaet hos den interne funksjo-



TABELL 1 Rammeverk for analyse av modenhetsniva.
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NIVA | INTERN INTERN OUTSOURCING OFFSHORING BACKSOURCING
REFE- FUNKSJON SERVICE-
RANSEMAL FUNKSJON
KOSTNADER Kostnads- Etablering av basis- | Hgyere produksjons- | Uforutsette transaksjons- | Kostnads-minimering og
bekymringer linje for serviceniva kostnader enn kostnader operasjonell effektivitet
og kostnader forventet
RESSURSER Tilgang til dyktige | Profesjonalisering Tap av kontroll over Kunnskapsgap mellom Tilgjengelighet av
ressurser av servicefunk- ressurser og service- | kunde og leverandaer interne ressurser
sjonen funksjoner
PARTNERSKAP Problemer i Dokumenterte Kontraktsforhold Forskjeller mellom Reetablering av intern
forholdet mellom avtaler mellom mellom klient og partene nar det gjelder styringsstruktur
funksjon og linjen | servicefunksjon og leverandgr geografi, tidssoner, sprak
linjen og kulturer

nen. Etablering av en intern servicefunksjon vil gjere

detenklere a etablere en baseline for bade serviceniva

og kostnader, og bedriften benytter gjerne intern pri-
sing for et gitt serviceniva. For ytterligere a oppna stor-
driftsfordeler kan produkt eller tjeneste outsources til

enprofesjonell leverander. Kostnader ved outsourcing

kan vise seg & veere hoyere enn forventet, fordi uforut-
sette transaksjonskostnader driver totalkostnaden opp.
Ved offshoring til lavkostland kan enhetsprisen reduse-
resytterligere pa grunn av tilgang til billig arbeidskraft,
men ogsa her kan uforutsette transaksjonskostnader

bli betydelige, for eksempel oppfolging, reise- og kon-
trollkostnader. Gjennom backsourcing tar bedriften

tilbake kontrollen og forsgker & oppna kostnadsmini-
mering og operasjonell effektivitet ved at produksjon

eller tjeneste hentes tilbake.

Det andre omradet for benchmarking er ressurser -
dette handler om at de ulike modenhetsniva har ulike
utfordringer nar det gjelder & integrere og utnytte
kompetanse hos interne eller eksterne ressurser. Det
sentrale i ressursbasert teori er at den unike organise-
ringen av bedriftens ressurser er den virkelige kilden
til konkurransefortrinn (Barney 2001). For a kunne
utvikle konkurransefortrinn kan det veere nedvendig
akomplettere bedriftens egne ressurser med ressurser
fra ekstern leverandgr. Verdipotensialet i (offshore)
outsourcing handler derfor om a fa tilgang til leveran-
derens ressurser. Bedriftens ressurser omfatter ikke
bare fysiske eiendeler, slik som produksjonsutstyr og
eiendom, men ogsa de ansattes kompetanse. Dersom
bedriften mister kontrollen over kritiske ressursereller
denikkeklarer a utnytte eller integrere leveranderens

ressurser, er ikke bedriften lenger i stand til 4 utnytte
verdipotensialet. Behovet for a gjenvinne kontrollen
over (offshore) outsourcede aktiviteter er en viktig
arsak til backsourcing (Veltri mfl. 2008).
Typisk starter dette med at bedriften har behov for
a fa tilgang til hgyt kvalifisert arbeidskraft. Bedriften
forsgker & oppna profesjonalisering av egne ressurser
gjennom etablering aven intern servicefunksjon. Gjen-
nom outsourcing kan bedriften potensielt fa tilgang
til ressurser i «norgesklasse», men det ligger fortsatt
en utfordring i a integrere og utnytte leverandgrens
ressurser med bedriftens egne ressurser. Offshoring
kan potensielt gi tilgang til ressurseri «verdensklasse».
Samtidigligger det enbetydelig utfordringiat kunnskap
ogerfaring skal integreres og utnyttes pa tvers avlande-
grenser. Dersom bedriften mister kontroll over ressur-
sene, kan det veere vanskelig 4 akselerere innovasjon og
nyskaping. Gjennom backsourcing tar bedriften tilbake
kontroll over ressursene, men naligger utfordringenia
reintegrere kunnskap som har veert utenfor bedriften.
Det tredje omradet for benchmarking er partnerskap
- dette handler om at partnerskapet har ulike utfordrin-
ger pa ulike modenhetsniva. Outsourcing-kontrakten
er et juridisk bindende, institusjonelt rammeverk der
partenes rettigheter, plikter og ansvar er kodifisert, og
der underliggende mal, retningslinjer og strategier er
spesifisert. Kontrakten har som formal a legge til rette
forutveksling mellom partene oghindre opportunisme.
Kontraktsteorioppfordrer til detaljerte og presise kon-
trakterbasert pa symmetrisk informasjon. I situasjoner
preget avhegy usikkerhet, endringer og skiftende behov
vil dette fore til komplekse kontrakter. Ifalge Poppo og
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TABELL 2 Tre eksempler fra norsk naeringsliv.

ORGANISASJON SITUASJON/PROBLEMSTILLING | L@SNING RESULTAT/NYTTE
M@BEL Komponentproduksjon av stoler i Kina Backsourcing av komponentproduk- Redusert ressursforbruk og kostna-
- lite miljgvennlig, lang leveringstid, sjon til norsk underleverandar der med 20 %
hay transportkostnad
MARITIM Skrogbygging i @st-Europa Backsourcing av stalproduksjon, inves- | Sikrer naerhet mellom innovasjon
- fare for nedbygging av kompetanse tering i moderne sveiseroboter og nye | og produksjon, utvikler teknologisk
pa stalproduksjon produksjonslinjer og -metoder industrikompetanse
PROGRAMVARE Systemutvikling i Bangladesh Backsourcing av systemutvikling Reduksjon av risiko, reduksjon i
- forsinkelse, lav kvalitet pa vedlikeholdskostnad, forbedret
programkode kvalitet pa programkode

Zenger (2002) er kontrakten alene utilstrekkelig som
styringsinstrument, og de argumenterer for at partene
ogsamabygge enrelasjonell styringsstruktur basert pa
tillitoglangsiktighet. Agentteori er opptattavalase to
problemer som kan oppstaiet prinsipal-agent-forhold
(Eisenhardt 1985). Det forste problemet oppstar nar
prinsipal og agent har forskjellig gnsker eller mal, og
det er vanskelig eller dyrt for prinsipal a kontrollere
hva agenten faktisk gjor. Det andre problemet er risi-
kodeling og oppstar nar prinsipal og agent har ulike
risikopreferanser. I (offshore) outsourcing kalles
gjerne partene kunde og leverander. Hvis det er avvik
i prioriteringer, risikovilje og kunnskapsniva, oppstar
agentproblemene. Vesentlige og varige problemer
med kontrakten ellerirelasjonen mellom partene kan
pavirke kunden til a fatte beslutning om backsourcing.
Samarbeidsproblemer mellom bedriftens interne
enheter kan oppsta som falge av forskjellig profesjons-
kultur. Ved etablering av intern servicefunksjon eta-
bleres en avtale og en styringsstruktur som regulerer
servicekvalitet og pris. Ved outsourcing etableres en
formell kontrakt mellom kunde ogleverander som har
til formal a regulere utveksling, og som samtidig skal
forhindre opportunistisk atferd mellom de to partene.
Ved offshoring ma parteneitillegg handtere geografisk
avstand, kulturforskjeller, sprakforskjeller og tidsso-
ner. Mange bedrifter finner dette vanskelig og velger
backsourcing, som innebeerer a hente hjem tidligere
outsourcede aktiviteter. Utfordringen blir da a reeta-
blere hjemlig produksjon, skaffe arbeidskraft med riktig
kompetanse og reetablere intern styringsstruktur.

TRE EKSEMPEL FRA NORSK NARINGSLIV
Rammeverket for analyse av modenhet illustreres i
tabell 2 ved hjelp av eksempler fra norsk naeringsliv.

Trebedrifter ervalgt ogbeskrevet slik at de viser stegvis
utvikling og dominerende problemer for hvert niva.
Nerstudieribedriftene er utfort avforskeren selveller
i samarbeid med andre forskere.

En norsk mebelbedrift er blant Skandinavias
ledende leveranderer av stoler, sittegrupper og bord
til kontraktsmarkedet. Bedriften flyttet i 2010 stop-
ning og produksjon avunderstellet til en bestemt type
stoler fra Norge til Kina. Typiske kunder for denne
stolen er offentlige miljo som har meterom, vente-
rom, konsertsaler, konferanserom og kantiner. Etter
noen ar besluttet bedriften a avslutte avtalen med sin
kinesiske partner og flyttet produksjonen tilbake tilen
leverandgr i Norge (Tomasgard 2015). Dette kan ses
pa som en variant av backsourcing. Mgbelbedriften
har flyttet produksjonen tilbake til hjemlandet, men
har ikke tatt produksjonen under intern kontroll. Dri-
verne bak denne endringen ligger bade i miljgtilpasning,
kostnadsreduksjon og logistikkutfordringer (Eikas og
Otterdal Nilsen 2015). En forutsetning for a oppna kost-
nadsfordeler var store kvanta, lave fraktpriser samt
gode og stabileledetider. Salgsprognosen slo ikke til, og
dermedble fraktprisen per stol sveert hgy. Oppfolging av
denkinesiskeleverandgren med bruk avmellommann
drev prisen opp. Produsenten var ogsa opptatt av a ha
en ren virksomhet hvor fokus pa miljg stod sterkt. Det
viste seg a vaere en stor miljggevinst i a flytte produk-
sjonen tilbake til Norge, bade med tanke pa transport,
produksjonsmetode og neerhet til kunden.

Betrakter vi mobelprodusenten i lys av moden-
hetsmodellen, ser vi at beslutningen om backsour-
cingindikerer at bedriften tar steget fra niva 4 til niva
5. Uforutsette transaksjonskostnader, slik som hgye
kontrollkostnader og transportkostnader, var kanskje
denviktigste arsaken til backsourcing. Mgbelprodusen-



tens strategiske kjerne, som er sentrert rundt design,
montering og leveringsdyktighet, ble utfordret av
lange ledetider, noe som ogsa medvirket til beslutnin-
gen. Partnerskapet var basert pa tillit, og det var ingen
spesielle problemer eller konflikterirelasjonen, men vi
kanhevde at etiske hensyn medvirket til beslutningen.

Et skipsverft pa Vestlandet har i lengre tid drevet
outsourcing og offshoring av skrogbygging og har
flere partnere bade i Norge og @st-Europa. For noen
ar siden valgte bedriften a gjgre en bevisst endring av
sin sourcing, basert pa erkjennelsen av at bedriftens
strategiske kjerne innbefatter kompetanse om stalpro-
duksjon. Gjennom investeringi moderne sveiseroboter
ognye produksjonslinjer kunne bedriften gjennomfore
backsourcing. Skipsverftet produserer na, pa eget verft,
de mest komplekse moduler, mens enklere moduler
fortsatt blir bygget hos partnere bade nasjonalt og i
lavkostland. En av de viktigste driverne for endringen
var a utvikle teknologisk industrikompetanse som er
kritisk for den langsiktige konkurranseevnen (Nujen
mfl. 2015). Hay kompetanse, bruk avmoderne teknologi
og modulbygging gir bedriften konkurransefortrinn
gjennom effektivogfleksibel produksjon. Dette bidrar
ogsatil gkt innovasjonskraft og gir stgrre forhandlings-
makt overfor leverandgrer.

Anvendervi modenhetsmodellen, servi at skipsverftet
har en utvikling fra intern produksjon, via outsourcing
(niva 3) og offshoring (niva 4), til backsourcing (niva 5).
Fokus pa kostnader har drevet frem utviklingen moten
stadig billigere, mer effektiv og fleksibel produksjon.
Bedriften harimidlertid innsett at tilgang til og kontroll
over ressurser og kompetanse er vesentlig for a lykkes.
Etterflere ar med outsourcing og offshoring innsa skips-
verftet at kompetanse om stalproduksjon var en del av
bedriftens strategiske kjerne, og dette var grunnlaget for
beslutningen ombacksourcing. Den strategiske kjernen
utgjer deressursene,den kompetansen ogderelasjonene
som bedriften har kontroll over, og som gir vedvarende
konkurransefortrinn. Kunnskaps- og informasjonsde-
ling bygger tillit og gir gjensidig forretningsforstaelse
mellom partene, men likevel slik at modulbygging ogsa
fungerer som en beskyttelse mot kopiering.

Etnorskprogramvarehuserenledendeleveranderav
sakalt apen kildekode med anerkjente kunder innenfor
sosiale medier og aviser. Programvarehuset valgte i 2011
a flytte deler av sin systemutvikling til en leverander i
Bangladesh. Programvarehuset hadde til hensikt aredu-
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sere utviklingskostnaden, sikre tilgang tilhgyt kvalifisert

arbeidskraft og samtidigbidra tillokal ssmfunnsbygging.
Bedriften hadde ingen tidligere erfaring med offsho-
ring. Utviklingsprosjektet ble flere maneder forsinket,
kvaliteten pa programvaren var darlig, og den etablerte

styringsstrukturen fungerte darlig. Programvarehuset

tok systemutviklingen tilbake underintern kontroll, og

prosjektetble pafart ekstrakostnader for omskriving av

kildekode (Solli-Saether og Karlsen 2014). Resultatet av

backsourcingen var reduksjon avrisiko, hayere kvalitet

pakildekode og lavere vedlikeholdskostnad.

Uten seerlig erfaring med outsourcing besluttet pro-
gramvarehuset at de skulle kjope systemutviklingstje-
nester fraleveranderilavkostland. Bedriften tok steget
fra niva 1 og direkte til niva 4. Dette viste seg & veere
problematisk. Forventninger om lave produksjons-
kostnader og hgy kvalitet pa utviklingsjobben ble ikke
innfridd. Dette kan delvis forklares ut fra mangelfull
partnerskapskvalitet. Intensjonene var gode, krav og
behov var spesifisert i kontrakt, men det viste seg tid-
krevende & bygge tillit, og bedriften méatte balansere
tillit med nedvendige kontrollmekanismer. Manglende
forretningsforstaelse gjorde at utviklingsarbeidet ble
krevende, og leverandgrens forpliktelse til kvalitet i
programvareutviklingen avtok.

Mange norske bedrifter, bide sma og store, eksperi-
menterer med nye vekst- og forretningsmodeller. Nar
arbeid kan utferes utenlands til riktig tid, med hagy kva-
litet og lavere kostnader, vitner dette om intensivert
global konkurranse. Sa lenge den globale markedsdy-
namikken driver bedriftene til 4 finne kostnadseffektive
lgsninger i andre land, vil offshoring forbli et levedyk-
tig alternativ pa den strategiske agenda. I eksemplet
innledningsvis frykter Statoils ansatte for selskapets
planer om a flytte arbeidsplasser til lavkostland. I Polen
kunne oljeselskapet fa skattefritak, investeringsstatte
og betalt per ansatt for a etablere et lavkostsenter
(Skarsaune 2015), men valgte senere a stoppe planene
om etablering av lavkostsenter i @st — Europa (Kongs-
nes mfl, 2016). Flytting av arbeidsoppgaver til et lav-
kostsenter kan ogsa forega innenfor bedriftens kontroll
dersom den oppretter etinternt servicesenter (niva 2).

TILBAKE TIL START ELLER
ET STEG FREMOVER?

Modenhetsmodellen indikerer en sekvensiell vekst fra
intern organisering (nivalog 2), viaoutsourcing (niva 3)
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ogoffshoring (niva4), og tilbacksourcing (niva 5). Denne
sekvensielle utviklingen syntes a veere fulgt bade for
mgbelbedriften og skipsverftet. Andre utviklingslgp kan
ogsaveaere mulig, for eksempel kan bedriften hoppe over
et steg (eller ta et steg tilbake), slik som i tilfellet med
programvarehuset som gikk direkte fra niva 1 til niva 4.

Ved a se nzermere pa de dominerende problemstil-
lingene for hvert modenhetsniva indikeres et mgnster
forbedriftens primeere oppmerksomhet. Den underlig-
gende logikkenimodellen bygger pa at en organisasjon
gjennomgar en transformasjon i sine karakteristika
som gjor dem i stand til lase nye oppgaver eller pro-
blemer som veksten utlgser.I denne modellen serviat
fasene fremkommerienveldefinert sekvens, fremstilt
slik at lgsning pa ett sett problemer leder til fremvek-
sten av et nytt sett problemer som bedriften ma lgse.

Tre referansemal som er indikert i tabell 1 - kostna-
der, ressurser og partnerskap - kan saledes fungere som
et rammeverk for analyse av organisasjoners moden-
het for sourcing. Kostnadsbetraktninger er viktig ved
alle beslutninger, og dette bekreftes gjennom naerstu-
dier fra norsk neeringsliv. Likeledes ser vi fra alle tre
eksempler at ressurssituasjonen, slik som tilgang til
arbeidskraft, profesjonalisering, kontroll over ressur-
ser, og kompetanse, er en vesentlig variabel for beslut-
ninger. Sist, men ikke minst, vil partnerskapskvalitet
veere avgjgrende for a lykkes. Eksemplene fra norsk
neaeringsliv indikerer at tillit, forretningsforstaelse,
risikodeling, konfliktunngaelse og forpliktelse bidrar
til gode relasjoner mellom partene.

Enkelte hevder at backsourcing innebaerer a rykke
tilbake til start, men den foreslatte modenhetsmodellen
argumenterer for at det finnes en vekst fraintern orga-
nisering, viaoutsourcing og offshoring, til backsourcing.
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