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Outsourcing blir stadig viktigere

Stadig flere norske bedrifter velger a
outsource tjenester. Dette gjelder seerlig for
selskaper i finanssektoren.

| tillegg er flere typer tjenester outsourcet | dag
enn tidligere. Fra a vaere fokusert rundt IT-
tienester velger mange na ogsa a outsource
tienester innen finans, innkjgp, HR, eiendom
med mer.

Outsourcing Vil veere en viktig del av det a
drive en virksomhet i fremtiden. Denne
rapporten er ment for Finansforbundets
medlemmer, som gnsker en bedre forstaelse
av hvordan outsourcing fungerer.
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1 Innledning og formal

1.1 Bakgrunn

Virksomheter har lenge benyttet seg av outsourcing av IT-tjenester og det er ogsa den typen av tienester som i dag
er mest vanlig & outsource. Det blir imidlertid stadig vanligere & outsource tjenester innen blant annet HR, gkonomi,
innkjop, eiendomsdrift og kundesenter.

| dag forekommer outsourcing i de fleste bransjer, ikke minst i den finansielle sektoren. Her har de fleste bedrifter
en eller annen form for outsourcing. Det kan gjelde alt fra outsourcing av hele IT-avdelinger som bestar av
hundrevis av mennesker til en enkel konsultasjon av advokattjenester.

At stadig flere bedrifter velger & outsource deler av virksomheten, og at det i dag dekker flere typer tjenester enn
far, er noe som bidrar til & gjgre outsourcing mer komplekst enn tidligere. | dag ma kunden veere forberedt pa &
handtere flere leverandgrer som tilbyr forskjellige typer tjenester, og som ogsa er plassert i ulike deler av verden.

Et mislykket outsourcingprosjekt kan veere gdeleggende for en bedrift. P4 den annen side, kan en god
outsourcingordning fare til nye konkurransefortrinn og forretningsmuligheter. Erfaring og historikk viser bade
vellykkede og mislykkede prosjekter.

Kompleksiteten i outsourcing gjar at man ikke kan behandle det som en tradisjonell anskaffelse. Man mé som
virksomhet ta hensyn til flere ulike aspekter i evalueringen av hvorvidt man skal outsource, hvordan prosessen skal
foregd, og hvordan oppfalgning skal foretas.

1.2 Hvaer outsourcing?

Outsourcing betyr utkontraktering av en virksomhetsfunksjon til en ekstern leverandgr, inkludert eventuell overfaring
av personale, prosesser og tilganger. Outsourcing kan gjares til en eller flere leverandgrer i samme land eller i
utlandet.

Tjenesteutsetting og utkontraktering er begge begreper som ofte brukes som synonymer for outsourcing. Denne
rapporten benytter imidlertid konsekvent begrepet outsourcing.

1.3 Formal, innhold og tiltenkt lesergruppe

Rapporten har som mal & opplyse og utdanne leserne om outsourcing; herunder begreper, modeller, beste praksis
og erfaringer. Innholdet er basert p& Deloittes erfaring, innsikt og beste praksis fra outsourcingprosjekter, bade i
Norge og internasjonalt.

Rapporten er relevant for outsourcing av alle typer av tjenester. Det inkluderer bade IT og forretningsprosesser.



2 Hvorfor outsourcing?
Beskrivelse av typiske drivere for

outsourcing

2.1 Innledning

Det er flere grunner til at selskaper velger & outsource tjenester. Kostnadsreduksjon har tradisjonelt veert den
viktigste arsaken, men i de senere arene har andre drivere som innovasjon og fleksibilitet gkt i betydning.

| dag er det ofte en kombinasjon av flere forskjellige drivere som far bedrifter til & velge outsourcing.

2.2 Outsourcing basert pa selskapets strategi

Outsourcing bgr alltid statte bedriftens mal
og langsiktige strategi. Derfor falger vanligvis
en beslutning om outsourcing en strategisk
beslutning fra ledelsen eller styret. En
beslutning om outsourcing kan gjgres som et
resultat av for eksempel fglgende strategier:

e Kostnadsreduksjon

e Utvidelse av virksomheten

e Effektivisering

e Omorganisering

e @kt fokus pa kjernevirksomhet

Mange bedrifter har dedikerte
sourcingstrategier, hvor outsourcing kan
innga. | tillegg kan selskapet ha en mer
spesifikk outsourcingstrategi.

Forretningsstrategi

En langsiktig strategi for at
selskapet skal lykkes. Den kan
inneholde:

Kostnadsreduksjon

Utvidelse av virksomheten
Effektivisering
Omorganisering

@kt fokus pa kjernevirksomhet

Sourcingstrategi

Strategien for hvordan selskapet
skal produsere tjenester, bade
internt og eksternt, til organisasjonen.
Bestemmer hvilke tjenester som skal
produseres internt eller eksternt. Vil gi
stotte til forretningsstrategien.

Qutsourcingstrategi

Oppgir ofte hensikten med en
outsourcingordning, i tillegg til
malene og retningslinjene for hvordan
selskapet skal utfare outsourcing.
Bestemmer hvilke tjenester som
skal outsources. Vil stgtte opp om
forretningsstrategien og

sourcingstrategien.

Produserer tjenester internt

Tjenester som selskapet velger a
produsere ved hjelp av internt
ansatte.



2.3 Kostnadsreduksjon
Kostnadsreduksjon er en viktig grunn til at bedrifter velger & outsource tjenester. Flere faktorer kan bidra til en
kostnadsreduksjon:

o Kostnader for leverandgrens arbeidskraft er lavere enn kostnadene for kundens arbeidskraft. Leverandgren er ofte basert i
et land der lgnningene er lavere, for eksempel i India.

e Leverandgrer tilbyr de samme tjenestene til forskjellige selskaper, og dermed oppnas stordriftsfordeler og effektivisering
som kunden ikke kan oppna i samme grad selv. Leverandgrens stordriftsfordeler kan gi lavere kostnader for kunden.

Tradisjonelt har kostnadene veert den vanligste arsaken til outsourcing. Lavere kostnader er i dag fortsatt en viktig
faktor, men det er ogsa andre grunner til at en bedrift velger & outsource.

Deloittes 2014 Global Outsourcing and Insourcing Survey:

2.4 Kapasitet og fleksibilitet

Outsourcing kan vaere en lgsning pa et selskaps Mange bedrifter velger & outsource tjenester pa grunn

utfordringer med kapasitet og ansattes ferdighetsniva. av fleksibiliteten som en outsourcingordning gir.

e Outsourcing er et alternativ til & ansette nye e Outsourcing er en fleksibel l@sning nar markedet er
medarbeidere nar et selskap vokser raskt. A kjgpe usikkert, du ikke vet hvordan selskapet vekst vil se ut i
tjenester er vanligvis raskere enn 8 ansette nye l@pet av de neste arene, og er usikker pa hvor mange
medarbeidere. Det kan ogsa vaere aktuelt nar ansatte ansatte du trenger. A outsource tjenester i stedet for &
har forlatt selskapet, og nye ressurser trengs raskt. ansette internt personale reduserer dermed selskapets

e Outsourcing av tjenester kan frigjgre interne ressurser risiko.
som dermed kan utfgre andre oppgaver. e Outsourcing gir fleksibilitet til & handtere peak-load ved

e Outsourcing tillater bedrifter & fokusere pa sin a tilby gkt tienesteomfang i begrensede perioder.

kijernevirksomhet - noe de ofte er gode pa og hvor de
har konkurransefortrinn.

2.5 Kunnskap og innovasjon

En grunn til at bedrifter velger & outsource er at selskapet mangler tilstrekkelig kunnskapsniva. En annen driver kan
veere at selskapet mangler tilstrekkelig kapasitet for innovasjon og framtidig virksomhetsutvikling.

e Outsourcing av tjenester kan gi tilgang til spisskompetanse som ikke er tilgjengelig i selskapet.

e Leverandgrer har ofte kunnskap om beste praksis i markedet.

e Leverandgrer har ofte tilgang til den nyeste teknologien og bruker de nyeste arbeidsmetodene.

e Enleverandgr vil se ting fra et eksternt perspektiv.

e Eninnovativ leverandgr kan ogsa bidra med nye ideer, og utfordre hvordan kunden arbeider i dag.



Fordeler med
outsourcing

Kostnadsreduksjon gjennom lavere
lgnnskostnader.

Hgyere fart pa utviklingen gjennom rask
tilgang til nye ressurser.

Mer fleksibilitet gjennom & kunne fa inn
ansatte nar det er mye a gjare.

Risikoreduksjon i et usikkert marked der
selskapets fremtidige vekst er vanskelig a
bedgmme.

Tilgang pa spesialisert kunnskap som de
ansatte mangler.

Mulighet for samarbeid med innovative
leverandgrer som bringer nye perspektiver
inn i arbeidet, og som kan utfordre klientens
mate a arbeide pa.

Outsourcing tillater bedrifter & fokusere pa
sin kjernevirksomhet - noe de ofte er gode pa
og hvor de har konkurransefortrinn.

Ulemper og risikoer
ved outsourcing

Farer til en lavere grad av kontroll over de
tienester som kjgpes.

Stiller krav til effektiv leverandgrstyring. Det
tar tid og krever ansatte med rett
kompetanse.

Selskapet undervurderer kostnader og
regner ikke med ekstra kostnader for
oppstartsfasen og leverandgrstyring. Det kan
fare til et i overkant optimistisk business
case.

Nar en outsourcingkontrakt er signert oppstar
det risiko for at selskapets fleksibilitet kan
reduseres. En eksisterende kontrakt kan
veere vanskelig & endre.

Tjenestebestilling blir mer formalisert og
underlagt strengere prosedyrer gjennom en
outsourcingkontrakt, i forhold til en intern
leveranse.

Man kan risikere redusert «opplevd» kvalitet
dersom man ved & levere tienesten internt
har «overkompensert» og «overlevert» avtalt
serviceniva eller at dette tidligere ikke har
veert tydelig beskrevet.



3 Hvilke tjenester bar outsources?
Hvordan finne ut hvilke tjenester som
Kan outsources?

3.1 Kjerneoppgaver

Det varierer hvilke tjenester virksomheter velger & outsource. Vanligvis velger man & beholde kjerneoppgaver
internt i bedriften. Kjerneoppgaver er de funksjonene som er sentrale i virksomheten og som anses a veere
strategisk viktige. Det er disse bedriften er best pa, og der her konkurransefordeler i virksomhetens marked oppnas.

A outsource kjerneoppgaver betyr at bedriften delvis mister kontrollen over den delen av virksomheten som er
viktigst for dens framgang. Sannsynligheten for at andre bedrifter kjgper samme outsourcingtjenester som en selv
er ogsa stor, og det blir dermed vanskelig & skape konkurransefordeler for seg selv.

Tjenester som ikke anses & veere kjerneoppgaver, er vanligvis stettefunksjoner innen HR, gkonomi og regnskap, IT-
drift og support og eiendomsdrift. Stagttefunksjoner skal underbygge bedriftens kjernevirksomhet, og kan i stor grad
outsources til eksterne leverandgrer uten at kjernevirksomheten pavirkes.

3.2 Modell for kjerneoppgaver

Modellen kan gi veiledning for & bestemme hvilke
tienester som skal outsources, basert pa om de
anses for & veere kjerneoppgaver.

Kritisk Insource eller outsource

Tjenesten er kritisk for driften
av selskapet

Tjenesten skiller ikke

Grensen mellom slike og andre oppgaver er ikke selskapst fra andre selskaper
alltid klar, og det er opp til hver enkelt bedrift & * En analyse av fordsler og
» 09 pp ulemper avgjer om tjenesten

avgjgre hva som er en kjerneoppgave for dem. skal bli outsourcet eller ikke
Eksempel: Et kredittkort-
selskaps IT-system som sikrer
at kundene kan betale med
kortet sitt

Fjerne eller forenkle

+ Tjenesten er ikke relatert til
selskapets suksess, men som
likevel skiller den fra andre
selskaper

+ Tjenesten gir ingen
konkurransefortrinn og ber
fiernes.

- Eksempel: Prosessen at dele
kundeinformasjon internt
mellom avdelinger

Hvor viktig tjenesten er
for driften av selskapet

Finansforetakloven sier at kjerneoppgaver i
finansielle bedrifter ikke ma settes ut. | henhold til
loven defineres kjerneoppgaver som oppgaver som

er ngdvendige og integrerte deler av

konsesjonsbelagt virksomhet. Et eksempel pa

konsesjonsbelagt virksomhet er & ta imot innskudd

fra allmennheten. Ikke kritisk

Standardisert Unikt

Skaper et konkurransefortrinn i
forhold til konkurrentene



4 Outsourcingmodeller
En forklaring pa de ulike modellene for
outsourcing

4.1 Innenlands, nearshoring og offshoring

...................

Innenlands

Outsourcing av tjenester til leverandgrer i samme land. | noen tilfeller er dette kjent som onshoring.
Fordelen er at kunden har kontroll over kritiske oppgaver og prosesser.
Et eksempel er et norsk selskap som outsourcer kantinedrift til en leverandgr i Norge.

Nearshoring

Outsourcing av tjenester til leverandgrer basert i et land som er geografisk nzer landet der kunden befinner seg.
Fordelen er at tidsforskjellen er liten, reisekostnadene er lave og kulturen i begge land er relativt like.
Et eksempel er et norsk selskap som setter ut IT-drift til et selskap som leverer fra Ukraina.




4.2 Fellestjenester/Captive modell

Fellestjenester, ogsa kjent som Global Business Services (GBS) eller Shared Services, er en benevnelse og et
konsept pa den totale organisering av stgttefunksjoner i en bedrift. Konseptet gar ut p& & samle stgttefunksjoner og
optimalisere gevinster ved at samtlige deler av virksomheten bruker ett felles sted for & kjgpe fellestjenester.

Vanlige fellestjenester er HR, gkonomitjenester og IT-support med mer. Fellestjenester kan leveres internt, fra et
sakalt captive eller outsources. Ofte er det en kombinasjon av disse tre som utgjar den totale leveransen av
fellestjenester.

Captive er en benevnelse pa a legge fellestjenester i eget datterselskap, ofte i et land med lavere Ignn, slik at man
far hentet ut kostnadsreduksjoner. Fordelen med en captive er at selskapet kan redusere kostnader fordi
lgnningene er lavere samtidig som man har kontroll over de tjenestene som leveres, siden det er et datterselskap.
Det vil tilsvarende veere noen ulemper, for eksempel at man kunne fatt bedre kostnadseffekter ved outsourcing og
man risikerer for hgy involvering av selskapet i captivens virksomhet, noe som kan medfgre at ikke alle
kostnadsreduksjonene vil bli realisert.

Vanligvis utvikles en bedrifts outsourcingordning over tid, og et selskap kan skifte mellom ulike modeller for & fa en
tieneste levert. Et eksempel er et selskap som setter opp fellestjenester, og deretter flytter dem til en ekstern
leverandgr via en captive.

Fellestjenester Captive Offshoring
o  Etselskap setter opp e  Felles regnskaps- e Som et siste steg flyttes felles
enhet for felles regnskaps- ‘ tjenester flyttes til en regnskapstjenester til en
tjenester captive i f.eks Latvia ekstern leverander i India
e  Blir forvaltet internt i e  Funksjonen forvaltes e  Funksjonen forvaltes ikke
selskapet i samme land fortsatt internt i selskapet lenger av selskapet
Fordelen med denne framgangsmaéten P | 3. Offshoring _d
er at selskapets risiko reduseres. | 1. Fellestienester | ‘- '
Selskapet har farst intern kontroll over ®
fellestjenester i sitt eget land, og
deretter i en captive. | det siste steget
flyttes sa hele eller deler av captivens T T TS i
.yt P ! 2. Captive ! _/
virksomhet offshore. [ i

Risikoen blir dermed lavere enn om
selskapet hadde satt opp en offshore-
ordning direkte.
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4.3 Staff augmentation

Staff augmentation betyr at selskapets egne interne team utvides med eksterne konsulenter. Arsaken kan veere at
det ikke er nok ressurser eller at spesialkompetanse mangler.

4.4 Singlesourcing

Kunden velger én leverandgar til & administrere flere eller alle tienestene man gnsker a outsource. Leverandgren
kan benytte underleverandgrer for & tilby noen av tjenestene. Singlesourcing betyr at kunden bare trenger & ha
kontakt med én leverandar, uansett hvor mange og hvilke tjenester kunden bestemmer seg for & kjgpe. Dette stiller
lavere krav til leverandgrstyring internt. Kostnadene kan imidlertid bli hayere enn om forskjellige leverandgrer
hadde levert ulike tjenester.

4.5 Multisourcing

Multisourcing betyr at en kunde bruker flere leverandgrer til & utfare ulike typer tienester. En arsak kan veere at
selskapet gnsker leverandgrer som har kompetanse pa bestemte omrader. En annen grunn kan vaere at man vil
beholde muligheten til & opprettholde konkurranse mellom leverandgrene. Det trengs dessuten ikke én kontrakt for
outsourcing av samtlige tjenester. Dersom det viser seg at samarbeid med én av leverandgrene ikke fungerer er det
nok a erstatte kun denne. Multisourcing stiller store krav til leverandgrstyring internt.

4.6 Insourcing

Insourcing betyr at en tjeneste utfart av en ekstern leverandagr flyttes tilbake og utfgres av interne medarbeidere. En
utlgsende faktor for insourcing kan veere at selskapet vil ha mer kontroll over tjenestene, eller at man av ulike
arsaker ikke er forngyd med leverandgrens arbeid.
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5 Outsourcingprosessen
Beskrivelse av de ulike fasene av en
outsourcingprosess

Outsourcingprosessen i seks steg

En outsourcingprosess bestar normalt av seks unike steg og omhandler alt fra vurdering av outsourcingmuligheter og hva som
kreves for fa ordningen pa plass, til hvordan et eksisterende forhold med en leverandgr bar forvaltes.

Overfgring til
Strategi og scope Forbered RFP E;/r?lbuueée leverandgr Optimalisere
(transisjon)

¢ Utvikle et * Forbered en RFP ¢ Vurdere anbud ¢ Forhandle og ¢ OQverfgre ansvar * Administrere og
beslutnings- (Request for og velge en signere kontrakt. og oppgaver til optimere
grunnlag og ta en Proposal) og leverandar. leverandgren. samarbeid med
beslutning om finne potensielle leverandgren.
outsourcing. leverandgrer.

Figur 1: Deloittes rammeverk for outsourcing
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Steg 1: Strategi og scope

Formalet med steg 1 er & avgjere om selskapet skal outsource
tienester, eller om de i stedet bar utfares internt av de ansatte i
selskapet. Steg 1 omfatter flere aktiviteter som til sammen vil gi
grunnlag for selskapets beslutning. Grunnlaget bgr inneholde:

 Selskapets malsetting for outsourcingen.

* Tydelige definisjoner og innhold av de ulike tjenestene
som skal outsources.

» Et business case inkludert gevinster og kostnader.

* En tidsplan for gjennomfaring.

* Evaluering av forskjellige outsourcingmodeller.

* Intern og ekstern risiko forbundet med outsourcing og
hvordan den kan reduseres.

* Interne ressurser som kreves for a fa den nye
outsourcingordningen pa plass.

* Endringer i IT-systemer, prosesser og rutiner som kreves
for & f& den nye outsourcingordningen pa plass.

* Interne ressurser som kreves for & administrere
outsourcingordningen nar den er pa plass.

Tips for & lykkes med steg 1

» Definer tydelig hvilke tjenester som skal

outsources. Definisjonen bestemmer
hvordan grensesnittet vil se ut mellom
selskapet og leverandgren nar
outsourcing er pa plass.

Outsourcing betyr i noen tilfeller skjulte
kostnader. Gjennomfar en detaljert
gjennomgang av kostnadene inkludert
transaksjonskostnader i forbindelse med
flytting av tjenester til leverandgren og
kostnadene knyttet til potensiell
ineffektivitet i samarbeidet.

Sett konkrete mal for selskapets
outsourcing og kommuniser dem til
resten av organisasjonen.

Aktivitetene i steg 1 krever en del arbeid med interessenthandtering. Begrunnelsen ma utvikles sammen med
relevante interessenter og deretter presenteres for beslutningstakere. Det handler ogsa om a diskutere mulige
lzsninger og sette forventninger og mal sammen med interessentene.

Et business case med forventede
gevinster og kostnader er et
viktig steg | outsourcing-
prosessen

13



Steg 2: Forbered RFP

Nar selskapet har besluttet & outsource tjenester starter RFP (Request for Proposal) - prosessen i steg 2. Selskapet
setter sammen en RFP som inneholder detaljerte krav om hvilke tjenester selskapet gnsker a kjgpe. Steg 2
inneholder ogsa& normalt fglgende aktiviteter:

e Undersgkelse av leverandgrer og lgsninger som er e Selskapet bgr velge en modell for leverandgrstyring
tilgjengelig pad markedet. som beskriver hvordan samarbeidet skal fungere

e Hvis det er ngdvendig kan selskapet velge & sette mellom selskapet og leverandgren. Modellen er
sammen en Request for Information (RFI) og samle utformet basert pa antall leverandgrer som er involvert
informasjon om hva de ulike leverandgrer kan tilby, far og hvordan de respektive ansvarsomrader fordeles
man pabegynner RFP prosessen. mellom selskapene.

e Identifisering av leverandgrer som vil bli invitert til &
delta i RFP prosessen. Normalt bgr mellom tre og fem
leverandgrer inviteres til & gi tilbud.

Tips for a lykkes med steg 2

18\. Sette rObUSte Og Beskriv tydelig evalueringskriteriene nar
gJ e n nom al’beldede krav er en leverandgr er valgt og oppgi arsaken

til at leverandaren ble invitert til & delta i

ngkke|en t|| é Sikre at den mest RFP-prosessen. Dette gjor det lettere &

ga tilbake for & gjgre en revisjon av
passende leverandgren velges prosessen.

Vurder & legge inn et krav i RFP om at
leverandgr og kunde ma bruke lik
arbeidsmetode/prosess. Dette vil
forenkle samarbeidet.

Beskriv tienesteomfanget sa tydelig som
mulig.

Veer ngye med valg av prisingsmodell.
Ikke lag for detaljerte krav. Vurder

kravene flere ganger mht viktighet og
hvordan de kan falges opp og males.
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Steg 3: Evaluere anbud

Steg 3 i outsourcingprosessen fokuserer pa en farste vurdering av anbudene som selskapet har mottatt. Resultatet
vil bli en kortere liste over leverandarer som gar videre til kontraktsforhandlinger. Steg 3 inneholder normalt
falgende aktiviteter:

Svare pa spgrsmal fra leverandgrene. Registrer og
lagre alle spgrsmal og svar.

Vurdere hva leverandgrene tilbyr og hvor godt det
samsvarer med selskapets krav og business case.
Besgk kontorer der de av leverandgrens ansatte som
skal utfgre tjenestene arbeider. Et besgk til kontoret
bar inkluderes i den totale evalueringen av budene.

Tips for & lykkes med steg 3

Velg minst to leverandgrer til & ta med i
kontraktsforhandlinger. Dette skaper
reel konkurranse gjennom hele
prosessen og gir mest verdi for kjgper.

Steg 4: Forhandle og signere kontrakten

Informere leverandgrene som ikke har gatt videre til
neste steg og forklare hvorfor.

Kontakt leverandgrens referanser og inkluder det de
sier i evalueringen av anbudene.

| steg 4 foretas forhandlinger med leverandarene som er valgt i steg 3 med et mal om & signere en kontrakt. Steg 4
inneholder normalt falgende aktiviteter:

Opprette en forhandlingsstrategi far diskusjonen
begynner med leverandgrene. Strategien bgr omfatte
malene for forhandling og prioritering av krav.
Forhandling om prismodeller, servicenivaer,
samarbeidsformer og alle andre aspekter av en
kontrakt gjgres med leverandgrene.

En forhandlingsstrategi
er viktig for a kunne
gjennomfgre en effektiv
forhandling og oppna
gnskede resultater

Det er vanlig med ekstern stgtte fra advokatfirmaer nar
kontrakten er utarbeidet. Det er viktig at advokatene
har erfaring med outsourcingkontrakter.

Forhandlinger tar tid. Sett derfor av nok tid for & unngéa
a bli presset til & godta krav som fglge av tidspress.

Tips for & lykkes med steg 4

* Ta hensyn til at markedet er i stadig
endring nar vilkarene i kontrakten blir
utarbeidet. Det er viktig at kontrakten er
fleksibel for framtidige endringer. Dette
gjelder alle aspekter av kontrakten, fra
pris til servicenivaer.

Sett av tilstrekkelig med tid og ressurser
til forberedelsene i forkant av
forhandlingene og til selve
forhandlingene. Det gjgr de mer
effektive og sannsynligheten for at
malene oppnas blir dermed hgyere.
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Steg 5: Overfaring til leverandgren (transisjon)

Malet med steg 5 er & overfgre ansvar og oppgaver til den eller de leverandgrer som ble valgt i steg 4. Dette
inkluderer typisk:

e Utvikle en klar plan for hvordan prosjektet for e  Sett opp en rapporteringsfunksjon som kontinuerlig
overfgringen av ansvar og oppgaver skal maler og overvaker entreprengrens arbeid og
gjennomfgres. rapporterer resultatene til kunden.

e Lage en driftsmodell og et rammeverk som regulerer e Utvikle en ny organisasjonsmodell for de ansatte og de
samarbeid med leverandgren, herunder ansvar og tienestene som blir veerende i selskapet etter
tjenestenivaer. overfgringen til leverandgren.

Prioritér & konstruere en effektiv Tips for & lykkes med steg 5
metOde for é regL”ere Samarbeld « Utfar en skikkelig kunnskapsoverfgring

til leverandgren. Dette forenkler

med leverandgren siden det framtidig samarbeid
pavirker forholdet under hele Fokuser p& & méle verdien av

kontrakten kontinuerlig, og sammenlign

Varig heten av kontrakten den med det opprinnelige business

caset. Hvis verdien ikke er som

forventet, kan det kreves endringer av
outsourcingordningen.

Steg 6: Optimalisere outsourcingordningen

Steg 6 er det siste steget i outsourcingprosessen og inkluderer Tips for & lykkes med steg 6

leverandgrstyring og hvordan outsourcingordningen skal forvaltes og

optimaliseres etter at tienestene har blitt overfgrt til leverandgren i Prioriter leverandarstyring under hele

steg 5. Steg 6 inneholder normalt: varigheten av kontrakten. Det er viktig
for & kontinuerlig forbedre outsourcing,

e Kontinuerlig forbedring av outsourcingordningen og og at fordelene av den skal bli realisert.

forholdet til leverandgaren.

e Lgse eventuelle utfordringer eller uoverensstemmelser
med leverandgren.

e Overvake at leverandgren oppfyller sine |gfter nar det
gjelder serviceniva og andre forhold i kontrakten.

e Overvaking av kostnader og verdiskapingen og
sammenligne dem med det opprinnelige business

| en outsourcingavtale er det risiko for
overdreven fokus pa detaljene i
kontrakten og oppfglgningen av disse,
snarere enn pa innovasjon. Et rad er
derfor & sette opp arbeidsmater som
sikrer innovasjon i samarbeidet.

caset. Malinger er ngkkelen til & optimalisere
e Forberede nye kontraktsforhandlinger med en outsourcing. Balansert mélstyring

leverandgrer eller i noen tilfeller forberede avslutning som méler flere forskjellige typer

av kontrakten. parametere for a fa et helhetlig bilde av

hvordan outsourcing presterer, er et
godt alternativ. Man kan for eksempel
male kundetilfredshet, serviceniva og

Maling av leverandgrens arbeid R
er viktig for at realisere verdien
av outsourcingkontrakten
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6 Regler og lovverk

6.1 Innledning

Outsourcing reguleres av et vidt spekter av lover og forskrifter.

En virksomhet star i utgangspunktet fritt til & outsource sine funksjoner til en ekstern leverandgr. Unntak ma ha et
saerskilt grunnlag. For eksempel kan det gjgres unntak fra denne frineten ved avtale. Det fglger ogsa en rekke
rettslige skranker av lover og forskrifter.

Det er viktig & merke seg at en virksomhet vil fortsette & veere ansvarlig for sine forpliktelser, selv om viktige
funksjoner ved virksomheten blir outsourcet. Oppstar det en feil som skyldes en underleverandgr, er virksomheten
fortsatt ansvarlig overfor sine kunder, offentlig myndighet og andre. Det samme gjelder i kontraktsforhold, der en
kontraktspart star fritt til & benytte oppdragstakere for & oppfylle sine forpliktelser.

6.2 Personopplysninger

Det stilles en rekke begrensninger til behandling av opplysninger og vurderinger som kan knyttes til en enkeltperson
(personopplysninger) i personopplysningsloven.

e Ved outsourcing oppstar det seerlige problemstillinger i tilknytning overfaring av personopplysninger.

e Selv om man outsourcer behandling av personopplysninger, vil man selv sitte med bestemmelsesretten, og dermed ogsa
ansvaret.

e Ved outsourcing til utlandet vil man potensielt utfagre grenseoverskridende overfgring av personopplysninger.

e Man kan overfgre personopplysninger til EUs medlemsland.

e Personopplysninger kan ellers bare overfares til stater som sikrer en forsvarlig behandling av opplysningene.

e Personopplysningsforskriften kapittel 6 gir utfyllende regler om overfgring av personopplysninger til utlandet.

e  Personopplysninger kan ogsa overferes til stater som ikke sikrer en forsvarlig behandling av opplysningene dersom den
opplysningene gjelder har samtykket til overfgringen. Se personopplysningsloven § 30 for flere eksempler.

Etter den nylig avsagte Safe Harbour-dommen i EU-domstolen, sikrer ikke lenger Safe Harbour et lovlig grunnlag
for & overfare personopplysninger til amerikanske databehandlere. Man trenger i dag derfor annet lovlig grunnlag
for & kunne sende personopplysninger til USA. En ny avtale ventes i lgpet av 2016.

En ny personvernforordning forventes ogsa a tre i kraft i lgpet av 2016. Forordninger gir strengere personvern og
medfarer en stor risiko for virksomheter som ikke har gode nok personvernrutiner.
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Finansforetaksloven:

Begrensning mot outsourcing av
Kjerneoppgaver

Finansforetaksloven gjelder for finansforetak (bank, kredittforetak,
forsikringsforetak, pensjonsforetak og holdingforetak i finanskonsern).

Et finansforetak kan i utgangspunktet gi et annet foretak i oppdrag a foresta
utfarelsen av deler av virksomheten. Finansforetaket kan imidlertid ikke
outsource sine kjerneoppgaver, med mindre dette skjer i et omfang eller pa en
mate som kan anses som forsvarlig, eller som gjar at tilsynet med den
utkontrakterte virksomhet eller foretakets samlede virksomhet ikke blir
vanskeliggjort.

Kjerneoppgaver defineres som oppgaver som er ngdvendige og integrerte
deler av konsesjonsbelagt virksomhet. Et eksempel pa konsesjonsbelagt
virksomhet er a ta imot innskudd fra allmennheten.

Det samme gjelder oppdrag som et finansforetak gir til annet finansforetak
eller leverandgr av bestemte varer eller tjenester, og som gjelder
markedsfaring, formidling eller salg av finansforetakets finansielle tjenester.
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6.3 Finanstilsynsloven

Det fares tilsyn etter finanstilsynsloven med blant annet banker, kredittforetak, finansieringsforetak, betalingsforetak
og andre foretak. Foretak som listes av finanstilsynsloven § 1, har plikt til & melde fra til Finanstilsynet ved inngaelse
av avtaler om outsourcing.

Finanstilsynet kan sette vilkar for outsourcingen eller gi foretaket palegg om ikke & iverksette eller om a avslutte
oppdraget, jf. Finanstilsynsloven § 4 c.

6.4 Arbeidsrett

Outsourcing vil i starre eller mindre grad som regel redusere behovet for egne ansatte. Det er viktig a veere klar
over at det er klare rammer og begrensninger knyttet til hvorvidt en outsourcing i seg selv vil kunne danne
grunnlaget for 8 nedbemanne i egen organisasjon. En outsourcing kan i enkelte tilfeller anses som en
virksomhetsoverdragelse, noe som innebaerer at man ikke har anledning til & nedbemanne eller ga til oppsigelser
med dette som begrunnelse. Handteringen av egne ansatte ma dermed planlegges grundig og gjennomfares i
samsvar med strenge regler i arbeidsmiljgloven.

Outsourcing kan medfgre at ansatte hos oppdragstaker blir & anse som arbeidstaker hos virksomheten som
outsourcer sine funksjoner. Hvorvidt man er & regne som oppdragstaker eller arbeidstaker beror pa de reelle
underliggende forhold. Det viktigste momentet er hvem som har risikoen for det ferdige arbeidsresultat. Blant annet
kan status som arbeidstaker pavirke retten til sykepenger, feriepenger, stillingsvern og pliktig yrkesskadeforsikring.

6.5 Skatt og merverdiavgift

Outsourcing av virksomhet kan ha skattemessige konsekvenser for bade virksomheten som outsourcer sine
funksjoner og dens arbeidstakere. De skattemessige aspektene av outsourcing vil variere fra tilfelle til tilfelle og bar
vurderes konkret.

Ved outsourcing over landegrensene bgr de involverte selskapene vurdere om de risikerer & etablere skatteplikt i
flere stater gijennom sakalte faste driftssteder.

I den grad tjenesteleveranser skjer innad i konsern skal disse prissettes som om tjenestene ble levert mellom
uavhengige parter.

Auvgiftsrettslige virkninger av outsourcing er i hgy grad bransjeavhengig. Neaeringsdrivende vil som hovedregel ha
fradragsrett for mva-utgifter tilknyttet innkjgp av tjenester, og outsourcing vil dermed ikke innebaere noen
avgiftsmessig belastning. Finansiell sektor driver imidlertid i hgy grad avgiftsunntatt virksomhet, hvor fradragsretten
er avskaret. Outsourcing vil dermed kunne medfgre store avgiftsmessige konsekvenser i form av endelige mva-
kostnader.
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[/ Trender og framtidsutsikter
Hvilken retning forventes outsourcing a
ta de neste arene

7.1 Outsourcing i dag

De mest populeere tjenestene a outsource er:

T W
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tienester
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Graf 1: Deloittes 2014 Global Outsourcing and Insourcing Survey

7.2 Trender og framtidsutsikter

Outsourcing er forventet & vokse i flere dimensjoner i de kommende arene. Dels kommer flere selskaper til &
outsource tjenester, og dels kommer nye typer tjenester til & outsources.

Kompleksiteten i outsourcing forventes a gke, med flere leverandegrer, ny teknologi og nye lover.
Outsourcingmarkedet blir dessuten stadig mer globalt orientert, og mulighetene for & outsource tjenester til andre
verdensdeler blir starre.

Deloitte har identifisert ni trender som vil pavirke hvordan outsourcing vil se ut i &rene som kommer.

Outsourcingveksten er antatt & holde
seg pa 12 % til 26 % per ar
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Trend 1 — Kontrakter med flere leverandgrer
Bedriftene vil i fremtiden ha flere tjenesteleverandgrer enn de har i dag. Det er flere grunner til det:

e Etterhvert som flere typer tjenester er satt ut gker antall spesialiserte leverandgrer.

e Selskapene har oppdaget at ulike leverandgrer har forskjellige styrker og svakheter. Leverandgrene har ogsa investert mer i
a markedsfgre seg pa de omradene de er gode pa. Det fgrer til at flere leverandgrer blir brukt.

e @konomien har fart til at feerre store outsourcingkontrakter blir signert. | stedet investerer selskaper i mindre og mer
kortsiktige samarbeid.

e  Selskaper far mer erfaring med outsourcing og da er det ogsa mer sannsynlig at de bytter leverandgar for & oppna relativt
sma forbedringer.

e Enannen trend er at bedrifter velger & jobbe med noen fa store leverandgrer og flere mindre leverandgrer i tillegg.
Hensikten med dette er & diversifisere portefglien av leverandgrer. | tillegg kan de mindre leverandgrene ofte tilby tjenester
som de store ikke har. De sma leverandgrene er ogsé ofte mer innovative og kan utfordre de store leverandgrer i form av ny
teknologi og nye ideer.

Trend 2 — Fokus pa leverandarstyring

Variasjonen i tienester som er outsourcet blir bredere, antall leverandgrer gker, og de er ogsa plassert i ulike deler
av verden. Derfor er leverandarstyring viktig for & lykkes med outsourcing i fremtiden.

e  Kunden ma veere forberedt pa & handtere flere leverandgrer som leverer ulike typer tjenester.

¢ Ny teknologi vil skape en stgrre blanding av leverandgrer. Dette stiller ekstra krav til leverandgrstyring.

e Forholdet mellom kunden og leverandgren vil i fremtiden ta form av et partnerskap i stedet for et samarbeid. Dette er
ngdvendig for & skape s& mye verdi som mulig fra outsourcingavtaler. Man gnsker et forhold mellom kunde og leverandgr
som ikke bare er basert pa & fglge en kontrakt.

e Ettersom selskapene blir mer modne néar det gjelder outsourcing vil forventningene stilt til leverandgrer gke.

e Offshoring gker og flere og mer avanserte tjenester utfgres av leverandgrer i land som for eksempel India. At leverandgren
er pa et annet sted og i en annen kultur krever god leverandegrstyring.

Basert pa dine opplevelser med outsourcing, hva ville du gjort annerledes neste gang?

Bruke mer tid p& RFP og valg av leverandar
Bruke mer tid pa overlevering

Mer detaljert servicenivaavtale

Bruke andre prisalternativer basert pa tid og materialer
Bruke eksterne radgivere

Utvide omfanget av tienester som skal outsources

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Graf 2: Deloittes 2014 Global Outsourcing and Insourcing Survey
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Trend 3 — @kt fokus pa outsourcingprosessen

| dag har bade kunder og leverandarer en tendens til & bevege seg for fort gjennom outsourcingprosessen. Det kan
fare til problemer med samarbeid pa et senere tidspunkt. Trenden framover vil derfor veere at selskapene vil bruke

mer tid p& outsourcingprosessen.

e Modenhet nar det gjelder outsourcing er gkende, og selskaper anerkjenner na at de behgver a gijennomga prosessen riktig

fra begynnelsen.

e Dette er ogsa noe som blir bekreftet av Deloittes outsourcingundersgkelse fra 2014. Selskapene skulle gnske de brukte mer
tid pa & vurdere og velge en leverandgr, samt fokuserte mer pa overgangsfasen nar avtalen trer i kraft. De uttrykte ogsa

gnsker om at mer detaljerte tjenesteavtaler hadde blitt utviklet.

Basert pa dine opplevelser med outsourcing, hva ville du gjort annerledes neste gang?

’ Bruke mer tid pa RFP og valg av leverandar

[
1
1
1
: Bruke mer tid pa overlevering
1
1
1

Mer detaljert servicenivaavtale

-

Bruke andre prisalternativer basert pa tid og materialer
Bruke eksterne radgivere
Utvide omfanget av tjenester som skal outsources
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Graf 3: Deloittes 2014 Global Outsourcing and Insourcing Survey

Trend 4 — Offshoring blir mer populeert igjen

| &rene fgr 2012 var trenden at virksomheter flyttet tienester tilbake til eget
land. Flere selskaper valgte & trekke tjenester fra leverandgrer i utlandet og
enten gjennomfgre dem med interne medarbeidere eller hos leverandgrer i sitt
eget land.

| den senere tid har imidlertid offshoring gkt i popularitet igjen, og India er
fremdeles det landet som brukes mest til offshoring av tjenester.

Utviklingen er drevet av ny teknologi og samarbeidsverktgy, som begge
reduserer betydningen av leverandgrens plassering.

Selskapene blir mer modne nar
det gjelder offshoring. De vet
hva som fungerer bra og darlig.

Leverandgrene blir ogsa mer
vant til & samarbeide med
bedrifter i Skandinavia og
Europa.

| sum betyr det at
forutsetningene for offshoring vil
bli bedre i fremtiden.
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Trend 5 — Krav om sterkere innovasjon og kreativitet

Selskaper som outsourcer tienester i dag er forngyde med leverandgrenes priser og servicenivd. Men mange
selskaper fgler at deres leverandgrer mangler innovasjonsevne, og at de ikke er tilstrekkelig proaktive. De
kommende &rene vil stille krav til leverandgrene i forbindelse med oppfyllelse av kundenes krav til innovasjon og
proaktivitet.

Hvilke problemer har du med dine leverandgrer?

Reakive vs proaktive W

Darlig kvalitet (til tross for oppfylte
tienestenivaer)

Mangel p& innovasjon
Ukvalisifiserte ressurser
Darlig respons

Ineffektiv problemlgsning
Oppnar ikke tjienestenivaene

Darlig kvalitet pd samarbeidet

Kommunikasjonbarrierer
For dyrt
Inkompatible kulturer

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Graf 4: Deloittes 2014 Global Outsourcing and Insourcing Survey
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Trend 6 — Flere og flere tjenestetyper outsources

Flere og flere tjenestetyper outsources, og denne trenden forventes & fortsette i arene som kommer. Figuren
nedenfor viser skiftet fra for eksempel regnskapstjenester - som ofte er outsourcet - til nye typer tjenester som
juridisk radgivning og analysetjenester.

Forskning og
analyse

Finans og
regnskap

Kliniske studier

« Arsrapport » Rekruttering « Skadebehandling + Radgivning * Markedsanalyse + Medisinske
+ Regnskap * Lenn « Administrasjon + Dataanalyse undersakelser
+  Budsjett

Deloittes outsourcingundersgkelse fra 2014 viser at outsourcing av rekrutteringstjenester og andre HR-tjenester vil
veere vanlig i fremtiden. Av bedriftene som deltok vil 22 % outsource HR-tjenester i arene som kommer. Den
samme undersgkelsen viser at outsourcing av IT-tjenester vil fortsette a veere vanlig i fremtiden.

Derimot vil kun 12 % outsource funksjoner relatert til kundeservice. En forklaring kan veere at kontakten med
kunden blir sett pa som strategisk viktig og selskapene derfor velger & holde den internt.

Hvilke typer tjenester virksomheter planlegger & outsource i framtiden:

I
HR 7
Eiendom
Finans
Innkjep
fj‘;ﬂﬂ';';?
e

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Graf 5: Deloittes 2014 Global Outsourcing and Insourcing Survey
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Trend 7 — Inshoring

Selv om outsourcing og offshoring er gkende i popularitet vil mange selskaper velge a flytte visse tjenester tilbake til
sitt eget land. Det er flere grunner til dette:

e IT-utvikling blir ofte offshoret og har tradisjonelt blitt utfert ved bruk av en sakalt fossefallmodell. De stadig mer populzere
smidige (agile) modellene stiller andre krav til en outsourcingordning. Det er enklere & drive smidig utvikling med interne
programmerere enn en hos en ekstern leverandgr i et annet land. Smidig utvikling er mer iterativ og krever jevnlig kontakt
mellom kunde og leverandgr.

e Selskaper innser at de kostnadshesparelser som forventes av outsourcingordningen ikke blir realisert. Det kan til og med
veere lavere kostnader ved bruk av leverandgrer i eget land.

e Flere selskaper gnsker mer kontroll over det digitale grensesnittet mot kunden og velger derfor inshoring av digital utvikling.

e  Flere selskaper opplever problemer med samarbeid med leverandgrer basert i andre land. Kultur, sprék og arbeidsmetode
er ofte forskjellig fra europeiske selskaper.

Hvorfor man velger a flytte tjenester tilbake til eget land:

Subsidier fra staten

Sosiale verdier

Forskjellige
tidssoner
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0,
oppfatninger 28%
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Graf 6: Deloittes 2014 Global Outsourcing and Insourcing Survey
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Trend 8 — Krav til endret kunnskap blant interne medarbeidere

Outsourcing blir stadig mer kompleks med flere leverandgrer og flere tienester som er outsourcet. | tillegg gker betydningen av
leverandgrstyring for at outsourcingordningen skal lykkes. Det stiller nye krav til selskapets ansatte. Den operasjonelle jobben
man tidligere gjorde skal na erstattes med en mer strategisk oppfelging av den totale leveransen. De som skal jobbe med
outsourcing trenger en ny type kompetanse, spesielt innen:

e Leverandgrstyring
e Organisatoriske strukturer
e  Samarbeidsformer

Trend 9 — Standardisering av forretningsprosesser vil gke outsourcingsgraden

Flere forretningsprosesser vil bli standardisert i fremtiden. Dette skjer delvis p& grunn av fremveksten av nye
teknologier som forenkler og effektiviserer eksisterende prosesser. Det er raskere, billigere og mindre risikofylt &
outsource standardiserte tjenester Igsninger. Det vil fgre til at outsourcing av forretningsprosesser gker i
anvendelse de kommende arene.

7.3 Hvordan outsourcing har utviklet seg i finans- og forsikringssektoren

Finanssektoren har blitt mer moden nar det gjelder outsourcing. | utgangspunktet omfattet outsourcing stort sett IT-
tienester som for eksempel IT infrastruktur. Bakgrunnen for benyttelsen av slike tjenester var ofte
kostnadsbesparelser.

Nar bedrifter ble mer modne skiftet fokus til optimalisering av eksisterende outsourcingordninger. | dag er den
finansielle sektoren i en fase hvor det investeres i outsourcing av nye typer tjenester. | fremtiden kommer
outsourcing til & handle mer om innovasjon og tettere samarbeid mellom kunder og leverandgrer.

Innovasjon

| dag

Forretnings-
prosesser

Optimering

+ Outsourcing av hele
|T—0utsourcing forretningsprosesser fra
begynnelse il slutt.

« Qutsourcing av IT-drift + Flere typer tienester

og utvikling. outsources.
» Basert pa kostnads-
besparelser.
Horisontal Vertikal Full Multisourcing
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Figur 2: Deloitte Analysis, Business Process Outsourcing 2015.
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7.4 Framtidige konsekvenser av ny teknologi

Deloittes outsourcingundersakelse fra 2014 viser at flere teknologiske nyvinninger i stor grad vil pavirke outsourcing
i framtiden.

Mener at skytjenester kommer til

a pavirkere deres framtidige

outsourcingbeslutninger.

Mener at Big Data kommer

til & pavirke deres framtidige
O outsourcingbeslutninger.

Big Data

Analyse av kundeatferd vil bli stadig viktigere for banker og andre finansielle aktarer framover. Mengden av
kundedata gker og er tilgjengelig i sanntid. Big Data refererer, noe forenklet, til datamengder som er sa store at de
er vanskelige & behandle med tradisjonelle analyseverktay.

Med slike datasett fglger ogsa utfordringer med lagring, analyse og visualisering. Men dataene kan, om den brukes
riktig, forbedre produkter og gke kundetilfredshet. Det betyr at bedrifter trenger ny type kompetanse og verktgy for &
analysere disse dataene, noen som gir en gkning i outsourcing av analysetjenester.

Hvordan robotics pavirker outsourcing

Robotics er navnet pa teknologi som gjgr at programvare kan konstrueres for a utfgre forskjellige typer
prosesser. En framtidstrend er at de prosessene som tidligere ble utfgrt av ansatte i starre grad vil bli
automatisert.

Konsekvensen kan veere at de tjenestene som selskapene na velger a outsource i stedet blir automatisert til
en lavere kostnad enn den gamle outsourcingordningen. Effekten av dette er at benyttelsen av outsourcing
reduseres.

27



Konsekvenser av skytjenester

Med nettskyen (cloud computing) menes ulike tjenester som tilbys via internett. Disse behgver ikke ligge lokalt pa
brukerens datamaskin for & kunne brukes. De ligger i stedet tilgjengelig pa internettet, i skyen. Tjenestene er ofte
tilgjengelig via et digitalt grensesnitt som for eksempel en nettleser.

Skytjenester har flere konsekvenser for outsourcing:

01/

02/
03/

Programvare som tjeneste

Ogsa kjent som Software as a Service. Betyr utleie av programvare som en tjeneste i
nettskyen. Har tidligere veert vanlig innen ikke-kritiske omrader som regnskap og e-post.
Framover vil det veere vanlig & leie programvare for mer kritiske forretningssystemer,
eksempelvis kredittscoring. Dette kan resultere i mindre bruk av outsourcing fordi det blir
enklere & kjgpe de samme tjenestene i automatisert form, for eksempel gjennom nettskyen,
uten manuell arbeidskraft.

Datalagring

Lagring av data i nettskyen vil gke og vaere mer vanlig i fremtiden for bedrifter. Det gjar det
enklere & outsource IT-infrastruktur. | tillegg er skylgsninger ofte mer kostnadseffektive og
mer fleksible enn tradisjonelle lgsninger.

Enklere samarbeid

Nettskyen gi opphav til nye typer verktgy som gjgr samarbeid mellom kunder og
leverandgrer enklere. Det pavirker seerlig offshoring nar leverandgren er langt unna, ofte i
en annen kultur. Dette vil resultere i at benyttelsen av outsourcing gker.
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Deloittes 2014 Global Outsourcing and Insourcing Survey:

De viktigste leerdommene fra selskaper
som outsourcer tjenester

Robust leverandgrstyring er en kritisk
suksessfaktor for outsourcinginitiativer.

Bade kunder og leverandarer har en tendens til a
haste gjennom prosessen, noe som kan fagre til
problemer senere.

A bruke tilstrekkelig tid til & sette sammen en RFP,
leverandgrutvalg og overfgring av ansvar og
tienester er en annen kritisk suksessfaktor.

Tredjepartsradgivere ble anerkjent for a legge
igjen betydelig verdi pa tvers av alle faser av
outsourcinglivssyklusen.



8 Casebeskrivelser
Praktiske eksempler fra de som har
outsourcet tidligere

Norges Bank Investment Management:

Hvilke type tjenester har dere valgt & outsource?

Depotbankfunksjon, IT infrastruktur/drift, IT sikkerhet, ekstern formuesforvaltning, verdipapirutian.

Hva er arsakene til at dere har valgt & outsource disse tjenestene?

Tjenester som vil veere uhensiktsmessig & produsere selv og/eller tienester som vedrgrer virksomhet, eller
komponenter av virksomhet, som ikke anses & vaere sentral kjernevirksomhet. Et stikkord er basistjenester.

For det som vedrgrer eksternforvaltningen fungerer denne som et supplement til egen internforvaltning. Den gir
mulighet for kvalitativ god forvaltning i lokale markeder hvor vi presumtivt selv ikke har spesielle
informasjonsfortrinn. For gvrig er rasjonale bak utkontrakteringen at den gir tilgang til kompetanse, systemlgsninger
eller skalafordeler som det ikke vil veere hensiktsmessig & bygge eller forvalte selv. Vurderingen er basert pa en
analyse av bade risiko og kostnader knyttet til ulike lgsningsalternativer, samt skal understatte forretningsstrategien
som er utformet.

Er det noe dere ville gjort annerledes om dere kunne gjort outsourcingprosessen pa nytt?

Om ikke annerledes, sa vil vi papeke noen viktige faktorer for & lykkes. Outsourcing ma betegnes som
erfaringsarbeid. Organisatoriske og kulturelle forskjeller mellom tjenestekjgper og tjenesteleverandgr vil kunne
pavirke samspill og kvalitet i leveranser. Det er derfor viktig at forventninger til samarbeidet er tydelig kommunisert
og leveransespesifikasjoner er utformet i detalj. Viktige suksesskriterier er en lgpende og periodisk oppfalging av
leverandar og kvalitet i tienesteleveransene, samt & sgrge for at man opprettholder god kompetanse internt i egen
organisasjon pa tienestene som utkontrakteres.

Hva er dere mest forngyd med ved outsourcingen?

Outsourcingen er en viktig komponent i giennomfaringen av var forretningsstrategi om & forbli en slank og effektiv
organisasjon. Den gir ogsa mulighet for tilgang til hgyt kvalifiserte leveranser fra spesialister innen sine felt.
Alternativet med & bygge tilsvarende kompetanse og tekniske lgsninger internt ville ikke vaere hensiktsmessig.
Tilsvarende vil intern produksjon av enkelte tjenester innebaere ekstra eller ugnsket forretningsrisiko utover den
som er knyttet til kjernevirksomheten.
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Storebrand

Hvilke type tjenester har dere valgt & outsource?

Storebrand utkontrakterer forretningsprosesser innenfor kapitalforvaltning, bank, forsikring og livsforsikring i trad
med gjeldende regelverk. Det vil si at vi ikke utkontrakterer kjernevirksomhet og at utkontraktering ma godkjennes
av regulerende myndighet. Storebrand har ogsa lang tradisjon for & kjgpe IT-systemer og driftstjenester fra eksterne
aktgrer.

Hva er arsaken til at dere har valgt & outsource disse tjenestene?

Hovedbegrunnelsen for utkontraktering er stgtte til innovasjon, automatisering og endring. En ekstern leverandgr
bidrar med kunnskap og evne til innovasjon, og hjelper oss a endre virksomheten og tilpasse den for fremtiden.

En annen grunn er teknologi. Vare leverandarer leverer og vedlikeholder vare tekniske systemer, og vi far tilgang til
ny teknologi gjennom dem. Det ville vaert en ulempe for oss & bygge og drive alle de tekniske Igsningene selv.

Utkontraktering vil ogsa gi kostnadsbesparelser.

Er det noe dere ville gjort annerledes om dere skulle gjennom outsourcingprosessen pa
nytt?

Det er viktig & lzere fra andre virksomheter med erfaring fra utkontraktering uavhengig av bransje. Her kunne vi
startet erfaringsutveksling pa et tidligere tidspunkt, men dette er noe vi er opptatt av og benytter oss mye av i dag.

Hva er dere mest forngyd med ved outsourcingen?

Vi er godt forngyd med det vi har fatt til innenfor utkontraktering frem til dag. Med tanke pa forretningsprosesser har
vi fatt til gode leveranser fra vart senter i Vilnius. Vi har ogsa fatt tilgang til ny teknologi gjennom vare partnere pa
IT-siden.
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9 Sjekkliste for outsourcing
Seks viktige sjekkpunkter |
outsourcingprosessen

Business Case

Et business case inkludert gkonomiske fordeler og kostnader. Outsourcing betyr i
noen tilfeller skjulte kostnader. Utfgr en detaljert gjennomgang av kostnadene,
inkludert transaksjonskostnader, i forbindelse med flytting av tjenester til
leverandgren. Vurder ogsa kostnadene knyttet til potensiell ineffektivitet i
samarbeidet.

Det er flere outsourcingmodeller & velge mellom, fra augmentation-modellen til
offshore-modellen. Foreta en grundig analyse for a finne den modellen som
passer og vei fordeler opp mot risiko. Ta ogsa hensyn til hvor modent selskapet er
nar det gjelder outsourcing.
Tjenester som outsources
Velg tjenestene som skal outsources ngye. Er tjenestene strategisk viktige for
selskapet og gir konkurransefortrinn? Eller er de standardiserte og bidrar ikke til &
skille selskapet fra andre?
Regler og Lovverk
Det er viktig at selskapet kjenner gjeldende lover og hvilke konsekvenser disse
vil ha pa dets outsourcingordninger. Blant annet regulerer Finansforetaksloven
hvilke tienester som er lov til & outsource. Benytt derfor advokater, fortrinnsvis
med erfaring innen outsourcing, for & fa rad pa dette feltet.

Leverandgrstyring

Leverandgrstyring blir viktigere for a lykkes med outsourcing i fremtiden. Det er
essensielt a utvikle riktig metode, prosess og kompetanse internt for & kunne
handtere dette.

Tid

For a lykkes med outsourcing kreves det at du setter av tilstrekkelig med tid
gjennom hele prosessen, fra strategi til oppfglging av leverandgrer.



10 Sentrale begreper
Forklaring av de viktigste begrepene

Captive

Benevnelse pa et selskap som bruker et heleid datterselskap til & levere interne fellestjenester, i stedet for & kjgpe
dem fra ekstern leverandgr.

Fellestjenester (Global Business Services/Shared Services)

Fellestjenester, ogsa kjent som Global Business Services (GBS) eller Shared Services, er en benevnelse og et
konsept pa den totale organisering av stgttefunksjoner i en bedrift.

Fossefallmodell

En tradisjonell prosess for utvikling av systemer og IT tekniske lgsninger. Det betyr at:

e Utviklingen foregar sekvensielt i faser, typisk design, utvikling, testing og produksjonssetting.

e  Produktet/lgsningen er & anse som ferdig farst ved slutten av prosessen.

e Forretningskravene bestemmes i designfasen, og er normalt statiske gjennom hele utviklingsprosessen.

Inshoring

A flytte tilbake tjenester til sitt eget land.

Insourcing

Insourcing betyr at en tjeneste utfgrt av en ekstern leverandgr flyttes tilbake og utfgres av interne medarbeidere.

Leverandgrstyring

Samarbeid og oppfalging av leverandgrer og kontrakt etter at tjenestene er blitt overfart til leverandgren

Multisourcing

Multisourcing betyr at en kunde bruker flere leverandgrer for & utfgre ulike typer tjenester.

Nearshoring

Outsourcing av tjenester til leverandgrer basert i et land som er geografisk naert landet der kunden befinner seg.

Offshoring

Outsourcing av tjenester til et annet land, ofte langt fra landet der kunden er basert.
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Outsourcing

Utkontraktering av en virksomhetsfunksjon til en ekstern leverandgr, inkludert eventuell overfgring av personale,
prosesser og tilganger. Outsourcing kan gjgres til en eller flere leverandgrer i samme land eller i utlandet.

Outsourcing innenlands

Outsourcing av tjenester til leverandgrer i samme land. | noen tilfeller er dette kjent som onshoring.

Outsourcingstrategi

Oppgir ofte hensikten med en outsourcingordning, i tillegg til malene og retningslinjene for hvordan selskapet skal
utfgre outsourcing. Bestemmer hvilke tjenester som skal outsources.

Request for proposal (RFP)

Et dokument som inneholder detaljerte krav om hva selskapet gnsker a kjgpe.

Singlesourcing

Kunden velger én leverandgr for & utfare de fleste/alle tjenestene man gnsker & outsource.

Skytjenester

Med nettskyen (cloud computing) menes ulike tienester som tilbys via internett. Disse behgver ikke ligge lokalt pa
brukerens datamaskin for a kunne brukes. De ligger i stedet tilgjengelig pa internettet, i skyen. Tjenestene er ofte
tilgjengelig via et digitalt grensesnitt som for eksempel en nettleser.

Smidig utvikling

En iterativ prosess for utvikling av IT tekniske lgsninger. Det betyr at:

e Nye delprodukter utvikles i etapper under utviklingsprosessen.

e Lgsningen blir kontinuerlig tilpasset ved endrede forretningsbehov.

e En fungerende, men ikke perfekt, versjon av produktet lanseres sa fort som mulig.
e Utviklere kan jobbe tett sammen med representanter fra forretningssiden.

Sourcingstrategi

Strategien for hvordan selskapet skal produsere tjenester, bade internt og eksternt, til organisasjonen. Bestemmer
hvilke tjenester som skal produseres internt eller eksternt.

Staff augmentation

Staff augmentation betyr at selskapets egne interne team utvides med eksterne konsulenter.
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