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Den globale gkonomiske nedturen har skapt en dyna-
mikk som ogsa pavirker norske bedrifter. Hvilke konse-
kvenser har finanskrisen for bedrifter som outsourcer

forretningsprosesser, IT eller andre kunnskapsbaserte

funksjoner, eller som vurderer slike strategier? Kon-
klusjonen er at bedriftene fastholder sine strategier for
outsourcing, men at sgkelysetistorre grad enn tidligere

rettes mot kostnadsbesparelser, effektivisering av in-
terne forretningsprosesser og forbedring avkunde- og

leverandgrrelasjonen.

I denne artikkelen diskuterer vi funn fra Outsour-
cingsundersgkelsen 2009. Malgruppen for undersgkel-
sen har veert toppledere og funksjonsledere i Norges
500 storste bedrifter. 157 bedrifter har besvart under-
sokelsen, og det gir en responsrate pa 31,4 %. Under-
spkelsen avdekker hvordan bedriftene tilpasser sine
eksisterende outsourcingprosjekter, og hvordan de
initier nye. Undersgkelsen har saerlig fokusert pa fol-
gende tre forhold:

¢ T hvilken grad har finanskrisen og de ustabile gko-
nomiske forholdene endret bedriftenes strategiske
drivere for outsourcing?

» Hyvilke kortsiktige tiltak iverksetter bedriftene som
folge av finanskrisen?

* Thvilken grad endrer bedriftene finansiering av pa-
gaende eller nye outsourcingprosjekter som fglge av
finanskrisen?

Bedriftenes kortsiktige aktiviteter og tiltak for & mot-
virke effekten av den globale gkonomiske nedturen
har mange fasetter. I pressen kan vilese at konjunktu-
rene pavirker bedriftenes omsetning, lannsomhet og
sysselsetting (Haug, 2010). Det viser seg at bedriftene
fokuserer mer pa a redusere kostnader, gjore seg mer
synlig i sine eksisterende markeder og forbedre sin
operasjonelle ytelse (Lewin et al., 2009). Nar omset-
ningen flater ut eller avtar og marginene synker, ma
bedriftene finne ut hvordan de kan optimalisere kon-
tantstrem og driftskapital. Reduksjon i arbeidsstyr-
ken er et tiltak som ma vurderes og utfgres uten at det
skaper operasjonell risiko for bedriftens forretnings-
prosesser. Nye initiativer, prosjekter og investeringer
krever omfattende analyse og gransking, og mange av
disse blir nedprioritert fordi ressurser allokeres til
kjernevirksomheten. Ekspansjon til nye markeder
eller utvikling av nye produkter og tjenester utsettes



FIGUR 1 Endring i strategiske drivere som fglge av finanskrisen

80

Mindre viktig Ingen endring Viktigere

70

60

50

40

30

20

MAGMA 0210 FAGARTIKLER

Redusert
personalkostnad

@kt fokus
pa egen
kjernevirksomhet

Redesign
av forretnings-
prosesser

dersom ikke avkastning pa investering virker overbe-
visende. Det er behov for sterre innsikt i produksjonen
slik at optimaliseringsbeslutninger kan fattes, og slik at
risikoreduserende tiltak kan planlegges og iverksettes.

Gitt disse bekymringene og endringene i bedriftenes
kortsiktige strategi viser funn fraundersgkelsen at det
ikke gjores dramatiske endringer i bedriftens strategi
for outsourcing. Outsourcing er en del av bedriftens
strategi og er like viktig som for finanskrisen. Figur 1
oppsummerer endringeristrategiske drivere som kon-
sekvens av finanskrisen.

@KT OPPMERKSOMHET PA KOSTNADSREDUKSJON

Den mest fremtredende endringen er gkt oppmerk-
somhet pa kostnader, kanskje farst og fremst gjennom

reduksjonipersonalkostnader. Funn fraundersgkelsen

gjennomfert hgsten 2009 viser at kostnadsreduksjo-
ner har blitt en viktigere driver for outsourcing under

de radende gkonomiske forhold (sammenlignet med

Outsourcingsundersgkelsen 2007). Oppfelgingsinter-
vjuer og kommentarer fra respondenter indikerer at

bedriftene opplever prispress og gkt konkurranse. Ikke

overraskende medfgrer dette storre oppmerksomhet

pa effektivisering og kostnadsreduksjon for & opprett-
holde eller forbedre konkurranseevnen.
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FA MER UT AV EKSISTERENDE
OUTSOURCINGPROSJEKTER

Mens kostnadskutt har veert gjenstand for diskusjon
bade i media og i akademiske publikasjoner, har ogsa
okt oppmerksomhet pa effektivitet i eksisterende kun-
de- ogleverandgrrelasjoner veert viktig for bedriftene.
Responderende bedrifter identifiserer to hovedomra-
der for effektivitetsforbedring. For det forste gjelder
dette gkt oppmerksomhet pa redesign av forretnings-
prosesser (se figur 1). Bedriftene i undersgkelsen indi-
kerer at endring avforretningsprosesser blir viktigere
i eksisterende og fremtidige outsourcingimplemente-
ringer. Detinnebzererblant annet a stremlinjeforme og
optimalisere prosesser internt og pa tvers av organisa-
toriske grenser. Her kreves engasjement og forpliktel-
ser med hensyn til bade ressursinnsats og tidsforbruk.
For det andre gjelder det a forbedre bedriftens evne til
alede og styre outsourcingrelasjoner. Majoriteten av
bedriftene planlegger eller har allerede iverksatt tiltak
for a gke effektivitetenirelasjonen gjennom forbedret
koordinering og integrasjon (se figur 2). Et eksempel
pa dette avdekket vi gjennom et oppfolgingsintervju
der vi fikk vite at bedriften i 2009 opprettet en egen
enhet kalt «sourcing & governance» med ansvar for
styringsprosesser, tjenesteavtaler og oppfalging av tje-
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FIGUR 2 Kortsiktige outsourcingrelaterte tiltak som felge av finanskrisen
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nester og tjenesteleverandgr. En styringsmodell for
outsourcingrelasjonen bgr rette sgkelyset bade mot
kortsiktige utvekslinger av tjenester, penger, informa-
sjon og personell og mot langsiktige samarbeidsrela-
sjoner. I tillegg til  etablere en styringsstruktur ma det
implementeres kontrollsystemer og ytelsesmalinger
bade for tjenesteleveranser og for partnerskapskvalitet
(Solli-Szether og Gottschalk, 2010).

OUTSOURING SOM DEL AV BEDRIFTENS STRATEGI
Tidligere har mange outsourcingprosjekter blitt be-
skrevet som en bottom-up-prosess og opportunistisk
prosessinitiert og styrt avledere med ansvar for spesi-
fikke forretningsprosesser eller for en stgttefunksjon.
Etter hvert har detblitt vanligere at outsourcing inngar
som en del avbedriftens strategi. Materialet fraunder-
sokelsenindikerer at toppledere etter hvert har begynt
a fatte stor interesse for outsouricng. Resultater fra
undersgkelsen viser at 52 % av respondentene sier at
outsourcing inngar som en viktig del av bedriftens stra-
tegi. Somvi ser aveksempleneitabell 1, inngar outsour-
cing, og etter hvert ogsa offshoring eller tjenestekjop i
utlandet, som en del av bedriftenes strategi.

PAUSE | KONKURRANSEN OM H@YT

KVALIFISERT PERSONELL

Figur 1 viser at respondentene i undersgkelsen rap-
porterer «ingen endring» i bedriftens vekststrategi

eller viktigheten av raskere markedstilgang. Det in-
dikerer at bedrifter har en mer defensiv strategi som

folge av finanskrisen. Litt overraskende har tilgang til

hoyt kvalifisert personell ikke blitt viktigere. I Outsour-
cingsundersgkelsen 2007 ble tilgang til hgyt kvalifisert

arbeidskraft definert som den viktigste driveren for

outsourcing (Solli-Szether og Gottschalk, 2007). Et

avtagende behov for talent kan forklares delvis ut fra

den gkonomiske nedturen og delvis ut fra at redusert

sysselsetting gir bedriftene stgrre valgmuligheter og
enklere tilgang til personell.

TILTAK MED UMIDDELBAR EFFEKT HAR PRIORITET

Nar bedriftene blir spurt om hvilke tiltak og planer

som er iverksatt som fglge avfinanskrisen, er svaret en-
tydigiretning avoperasjonell lannsomhet (se figur 2).
Det innbefatter det man kaller «quick fix», som inne-
beerer at bedriften gnsker a fa mer ut av eksisterende

prosjekter ved a forbedre koordinering og integrasjon



TABELL 1 Eksempel pa outsourcing i turbulente tider
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NYTTE

Energiselskap

Bedriften ekspanderer gjennom oppkjgp og

organisk vekst i utlandet. Lenn og regnskap er
lokale stgttefunksjoner som krever hay kompe-
tanse, og som syntes vanskelig og dyrt a skulle
bygge opp lokalt eller sentralt for alle landene.

Lanns- og regnskapstjenester kjgpes lokalt i
hvert enkelt land, med unntak av Skandinavia
der regnskap gjares samlet sentralt. Det etable-
res en 1: 1-relasjon med lokal tjenesteleverander.

Bedriften far raskere
tilgang til nedvendig
kompetanse og slipper a
sette seg inn i det lokale
regelverket.

Finansinstitu-
sjon

Bedriften har i lang tid hatt en strategi for out-
sourcing av informasjonsteknologiske produk-
sjonssystemer. dag er markedet preget av en
dominerende tjenesteleverander. Bedriften er
ikke fornayd med tjenestekvalitet og prisniva.

Bedriften vurderer alternative tjenesteleverandga-
rer, den ene er utenlandsk.

Bedriften forventer re-
dusert avhengighet og
stgrre konkurranse pa
pris/ytelse.

Industribedrift,
industriell tje-
nesteyting

Finanskrisen har ikke hatt direkte innvirkning pa
bedriftens strategi for outsourcing. Bedriftens
kunder har imidlertid blitt pavirket av finanskri-
sen, og press fra kunder har fort til intern effekti-
visering. Bedriftens kunder legger flere tjenester
ut pa anbud, noe som betyr at bedriftens ar-
beidsstyrke er dynamisk.

Skalerbarhet i stattefunksjoner er nakkelen til &
handtere store endringer i arbeidsstyrke. For &
oppna dette har bedriften valgt outsourcing av
bl.a. IT-drift, facility management og reisetjenes-
ter. Bedriften vurderer ogsa outsourcing av lgnn
og regnskap.

Foruten skalerbarhet
har bedriften oppnadd
kostnadsbesparelser
gjennom redusert admi-
nistrasjon.

Logistikkbe-
drift

Bedriften har i flere ar hatt en strategi for tjenes-
tekjop bl.a. innenfor IT, lann og regnskap. Den
generelle konkurransesituasjonen har fert til at
bedriften i stgrre grad retter oppmerksomheten
mot kostnader, noe som har blitt forsterket gjen-
nom finanskrisen.

Benchmarking viste at bedriften hadde betydelig
hayere IT-kostnader enn konkurrentene. Ny stra-
tegi for outsourcing krever at bedriften alltid skal
vurdere offshoring ved ny konkurranseutsetting.

Bedriften har redusert
eksterne personalkost-
nader og samtidig sikret
tilgang til hayt kvalifisert
personell.

Rederi

Finanskrisen har medfart press fra flere kanter.
Finanssyndikater stiller strengere krav til egen-
kapital for nybygg. Sjgmannsorganisasjoner og
myndigheter krever bedre arbeidsforhold. Sam-
tidig krever bedriftens kunder lavere rater pa
eksisterende og nye kontrakter.

Bedriften har gjennomfart benchmarking av be-
manningskostnader mot sammenlignbare rederi.
Den har kjert anbudsprosess der bemanningsfor-
valtning har blitt outsorucet til en internasjonal
tjenesteleverander.

Bedriften har redusert
intern personalkostnad,
o0g operasjonell kostnad
har blitt betydelig re-
dusert.

av prosesser samt a forbedre oppfalging og maling av
eksisterende ytelser. Videre ser vi at mange bedrifter
presser leverandgren slik at de kan oppna bedre be-
tingelser og starre effekt aveksisterende avtaler. Noen

bedrifter anforer at de har reforhandlet pris/ytelse

palgpende avtaler i 2009. Enkelte bedrifter gnsker &

fremskynde prosessforbedring og nye outsourcing-
prosjekter.

Erfarne tjenestekjopere tilstreber altsa effekti-
visering og optimalisering av sitt tjenestekjop - det
veere seg drift og utvikling av informasjonssystemer,
regnskap, lonn og personal. Dette arbeidet inkluderer
gjennomgang av interne rutiner, stab, kostnader ved
tjenestekjop og serviceytelser sa vel som evaluering av
eksisterende outsourcingrelasjon for forbedret ytelse.
Bedriftens sgkelys pa kontantstrem medforer at den
konsentrerer seg om kortsiktige tiltak, somi tillegg vil
forbedre tjenesteniva pa mellomlang sikt. Spesielle

omrader for undersgkelser som kan pavirke kortsik-
tig kontantstrem, kan for eksempel veere (Lewin et
al., 2009):

¢ benchmarking av outsourcingkontrakter mot mar-
kedsstandarder

* gjennomgangavtjenesteleverandgrens fakturamed
hensyntilngyaktighet oghensiktsmessigbehandling
avrabatt og kreditt

» vurderingavtjenesteleverandgrens ytelser for a sik-
re ytelser innenfor etablerte parametere

« evaluering av tjenesteleverander og lokasjon for &
bestemme om annenleverander eller servicesenter
kan veere fordelaktig

Eksempel pabedrifter som har tatt en kritisk gjennom-
gang av sine outsourcingrelasjoner, visesitabell 1. To av
bedriftene har gjennomfert benchmarking av tjenes-
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teavtaler ogvurderer alternative tjenesteleveranderer.
Enannenbedrift har gjennomfertleveranderrevisjon

og samtidig benyttet anledningen til & presse leve-
randgren til & redusere tjenesteprisen. En bedrift in-
sourcet fordi leverandgren feilet, hvilket reflekterer

behovet for a oppna gkt effektivitet og lavere kostnad

som er ngdvendig for a konkurrere.

ER OFFSHORING EN TREND?
Outsourcingsundersgkelsen 2007 avdekket at 19 %
av tjenesteleverandgrene befant seg utenfor landets
grenser. Arets undersgkelse viser at dette tallet har
okt til 25,6 %. Det er verd a merke seg at flere av de
store tjenesteleverandgrene er i ferd med a etablere
eller har allerede etablert en global tjenestemodell.
Det innebeerer at tjenesteleverandgren er til stede i
Norge samtidig som den etablererleveransesenteriet
lavkostland. Pa denne maten kan leverandgren skaffe
til veie hayt kvalifisert arbeidskraft og samtidig oppna
lavere kostnader gjennom tjenesteproduksjon i lav-
kostland. En avbedriftene viintervjuet, harisamarbeid
med sin tjenesteleverander iverksatt et proveprosjekt
der drift og forvaltning flyttes til lavkostland. Malet er
aredusere tjenestekostnad og samtidig sikre tilgang til
hoyt kvalifisert personell.

Som foelge av finanskrisen opplever mange bedrif-
ter at marginene har blitt redusert, og noen bedrifter
presses til & gke sin kapitalbase. Det kan medfere at
bedrifter selger eiendelene sine til tjenesteleverander.
Teoretisk kan tjenesteleverandgorer tilby tjenestekjo-
pere fleksibilitet til raskt a skalere opp eller ned og pa
den maten hjelpe bedriftene til & opprettholde drifts
marginer. @kt effektivitet og kostnadsreduksjoner star
gverst pa agendaen, og bare noen fa bedrifter har valgt
outsourcing som virkemiddel for & styrke kapitalbasen.
Oppfelgingsintervjuer indikerer at to hovedgrunner til
dette. For det farste er dette bade ressurs- og tidkre-
vende prosesser. For detandre er det fa tjenestekjopere
som har kapital til & kjope eiendeler.

Pa spgrsmal om endring av finansieringsstrategi for
nye outsourcingprosjekter serviavfigur 3atbare 16 %
vurderer utsettelse av sine pagaende eller planlagte
prosjekter pa grunn av up-front-kostnader. Noen fa
vurderer a la leverandgren eller en tredjepart finan-

siere prosjektet. Likevel vil det store flertallet pa 59 %
fortsette sine prosjekter som planlagt.

FIGUR 3 Finansiering av outsourcingsprosjekter
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KONKLUSJON

Undersgkelsen viser at norske bedrifter fortsetter a
implementere sine outsourcingstrategier til tross for
finanskrisen. Reduserte personalkostnader er den vik-
tigste driveren for outsourcing under de radende gko-
nomiske forhold, og det er et stort antall bedrifter som
anforer at gkt effektivitet i eksisterende relasjoner har
blitt viktigere. Det impliserer at tjenesteleverandgrer
ikke bare ma fokusere pa pris som faktor, de ma ogsa
sarge for rask tilbakebetaling og hoy tjenestekvalitet.
Samtidig serviattid, kostnad og effektivitetspress gker
behovet for at bedriftens strategi inkluderer outsour-
cing. Som et resultat av finanskrisen ser vi at bedrifter
etterspeor ressurser til ledelse og styring av sine out-
sourcingstrategier sa vel som forpliktende samarbeid
fra tjenesteleveranderens side. M|
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