Copenhagen Business School
Kandidatafhandling Cand.merc.aud.-studiet

Institut for Regnskab og Revision

Udfordringer og overvejelser i forbindelse med IT-outsourcing

Morten Weber Olesen

Med vejledning fra:

Kurt Keldebaek

Afleveret den 20. oktober 2009

Copenhagen Business School 2009



Forord
Nearvaerende afhandling er udarbejdet som led i Cand.merc.(aud.) uddannelsen pa

Copenhagen Business School.

Afhandlingen omhandler behandling af virksomheders outsourcing af IT, samt forhold i
forbindelse med revision heraf.  Afhandlingen udmunder i generelle anbefalinger til

virksomheden og revisor.

Afhandling er indleveret pa Cand.merc.(aud.) sekretariatet pa Copenhagen Business School,
tirsdag d. 20. oktober 2009 af:

Morten Weber Olesen



Executive summary

The purpose of this thesis is to give advice on how companies and auditors should handle the
outsourcing process, including the challenges and concerns the company faces when deciding
on the use of IT outsourcing in the long run. Furthermore the thesis addresses the problems
the auditor faces during his audits of businesses using IT outsourcing and aims to give advice
on this subject.

The advice/recommendations outlined in this thesis will be based upon the following research
questions;

e How should the company handle the outsourcing of I1T?

e What is required of the auditor in the audit of IT?

e What things does an auditor need to consider when auditing the outsourcing of I1T?

e What are the advantages and disadvantages, including risks associated with the
outsourcing of IT?

These questions will be answered by analyzing the theory in connection with a case created
for this thesis. The case is based on a fictitious company and its problems have been made to
provide a basis for discussion for the present analysis. The analysis is divided into two
chapters, each with two sub-elements. The first chapter takes the perspective of the company
during its consideration prior to the outsourcing option and later when the outsourcing has
been implemented. The second chapter analyzes the two scenarios from the auditor’s point of
view.

The majority of the challenges and considerations the company is facing are of firm-specific
nature, which is why it is impossible to arrive at a general set of recommendations when it
comes to IT outsourcing. The recommendations in this thesis are nevertheless relevant to
most businesses. If the company follows the recommendations presented, the company will
significantly improve the likelihood of a successful outsourcing. One of the key success
factors in this context is company preparation prior to the implementation of outsourcing.

In general, the auditor should be involved in the outsourcing process as early as possible,
since he usually has good professional insight and competence. Furthermore, the auditor is
able to advise on the company’s IT security and make the necessary additions to the
outsourcing contract. When the auditor is auditing the outsourcing, he should base it on the
requirements outlined in the Danish auditing standard 402. In this context the auditor should
assess the possibility of using statements that are appropriate for the outsourcing scenario. In
using statements, auditors should pay particular attention to the associated risks, including
insufficient statements, the suppliers’ auditors’ level of competence and compliance with the
laws.

If the auditor and the company use the recommendations in the thesis, they will be more
likely to achieve a successful implementation and auditing of IT-outsourcing.
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1. Formalia

Begrebet outsourcing har eksisteret i mere end 40 ar, men er i lgbet af det sidste arti i
serdeleshed, blevet et veletableret forretningsveerktgj i det moderne erhvervsliv. Den
teknologiske udvikling har endvidere sat skub i behovet for IT-outsourcing, hvilket stadig
flere virksomheder finder uundveerligt grundet manglende ekspertviden i organisationerne.
Markedet for IT-outsourcing repraesenterede alene i 2004 en veerdi pd 150 mia. USD pa
verdensplan - et marked der siden er vokset markant. Det skegnnes, at 30-35 % af starre
virksomheders IT-budget anvendes p& opgaver, der leveres ved brug af outsourcing®.
Analyser forudsiger, at markedet for outsourcing af IT vil have en stigning pa 10 % fra 2006
til 2011°,

De seneste ars teknologiske udvikling har skarpet vigtigheden af konkurrencedygtig IT, der
er blevet et ganske essentielt element for bade private og offentlige virksomheder.
Ngdvendigheden af konstant at veaere opdateret resulterer i, at denne funktion tilmed er yderst
ressourcekraevende, hvorfor flere virksomheder fortsat veelger at outsource dele af, eller hele
IT-driften, til en ekstern samarbejdspartner.

| overvejelserne om anvendelse af outsourcing er virksomheden basalt stillet overfor er en
“make or buy” problematik, hvorefter det skal vurderes, hvorvidt det er rentabelt at holde
driften inhouse, eller om det er mere fordelagtigt at lade en serviceleverandgr varetage
opgaven®. Ydermere er en del af overvejelsen sarligt knyttet til virksomhedens formal med at
anvende IT-outsourcing, herunder gnsket om at have et mere koncentreret fokus pa sine
kernekompetencer, at standardisere sine systemer, at opna ny viden og teknologi pa en mindre
omkostningstung made eller at opna en generel besparelse pa virksomhedens omkostninger
forbundet med IT.

For at opnd den gnskede service samt den forventede omkostningsminimering, er det
vaesentlig, at outsourcingprocessen forlgber effektivt og inden for de rammer virksomheden
har behov for. Effektivisering ber derfor vaere gverst pa agendaen for de beslutningstagere,
der patenker at anvende IT-outsourcing. En nylig undersggelse fra Warwick Business
School* har dog vist, at 6 ud af 10 virksomheder ikke undersgger, hvilket resultat deres valg
om at outsource IT-funktioner, har haft. Denne undersggelse understreger ngdvendigheden
af, at virksomheden bgr konkretisere de reelle fordele ved outsourcing bade ved opstart og
som en Igbende proces. Virksomheder, der ikke har gennemteaenkt outsourcingen af deres IT-
funktioner, far saledes typisk et negativt slutresultat og vil med stor sandsynlighed ende i en
situation, om hvilke Per Palmkvist, IT-direkter hos JP/Politikens Hus har udtalt "Ndar man
outsourcer en hovedpine, far man som regel en dyr migrene i stedet”. De mange
overvejelser ledelsen foretage, kan virke uoverskuelige og det kan vare vanskeligt at danne
sig et preecis billede af, hvilke fordele og ulemper virksomheder kan fa ved at outsource deres
IT.

! Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 15.

2 European IT Services Spending Forecast, Forester inc.

* Oates: s. Outsourcing and the virtual organization, 1998, s. 10
* Academic report fra Warwick business school fra 2009

> Per Palmkvists blog, www.perpalmkvist.blogspot.dk



Pa baggrund af ovenstaende synes det centralt at analysere, hvad outsourcing af IT indebarer
af fordele savel som risici, herunder hvilke omrader virksomheder og revisorer bgr vere
seerlige opmaerksomme pa. Afhandlingen tager udgangspunkt i et casestudy, for at fa indblik i
de konkrete problemstillinger som outsourcingparter samt revisorer matte sta overfor.
Virksomheder og revisorer kan ved brug af konklusionerne fra afhandlingen tilegne sig et
bedre kendskab til, hvordan disse skal forholde sig i en outsourcing situation.

1.1 Problemformulering
| afhandlingen foretages der en vurdering af, hvordan de nedenfor anferte problemstillinger
pavirker virksomheden og revisor, samt hvorledes disse bgr handteres.

Nervearende afhandling har til formal at konkretisere og vurdere fglgende problemstilling:

Hvilke udfordringer og overvejelser star virksomheden overfor ved valg af og/eller lgbende
beslutning om forsat anvendelse af 1T-outsourcing og hvilke seerlige hensyn bar revisor
tage i forbindelse med revision af IT i en outsourcing situation?

Pa baggrund af ovennavnte vurderinger gnskes analysen udmundet i generelle forslag til
handtering af outsourcing af IT.

Til besvarelse af problemstillingen vil fglgende arbejdsspgrgsmal blive vurderet og
analyseret:

1) Hvorledes bgr virksomheden handtere outsourcing af 1T?

2) Hvilke krav stilles der til revisor i forbindelse med revision af IT?

3) Huvilke seerlige hensyn bgr revisor tage i forbindelse med revision af IT i en
outsourcing situation?

4) Huvilke fordele og ulemper, herunder risici er der for virksomheden forbundet
med outsourcing af IT?

1.2 Afgreensning

I afhandlingen behandles udelukkende omrader, der relaterer sig direkte til outsourcing af IT.
@vrige outsourcing omrader, herunder outsourcing af bogholderifunktioner, Ignbehandling,
kantine, mv., vil saledes ikke blive behandlet.

Der afgraenses endvidere fra de skatteretlige og gvrige juridiske problemstillinger, som opstar
i relation til outsourcing. Der tages saledes ikke hgjde for risikoens overgang, konsekvenserne
ved anvendelse af skattefri eller skattepligtig omstrukturering herunder overdragelse af
aktivitet, afstaelsesbeskatning mv. samt de arbejdsretlige problemstillinger der opstar i
relation til nedlaeggelse/reducering af virksomhedens interne IT-funktion. Grunden til denne
afgreensning skyldes, at en fuldsteendig analyse heraf vil veere meget omfattende og udger en
afhandling i sig selv, hvilket vil fjerne fokus fra afhandlingens egentlige formal.

Ved outsourcing af IT vil opsta en traditionel P/A problematik, med virksomheden som agent
og outsourcingleverandgren som principal. Uanset vigtigheden af de implikationer denne
problematik medfarer, afgreenses der i afhandlingen fra at se indgaende herpa. Dette skyldes



ligesom ovenfor at en fuldstendig analyse vil veere omfattende og kan udgere en afhandling i
sig selv.

Der vil desuden alene blive fokuseret pa de problematikker, som opstar i forbindelse med
outsourcing til og fra vestlige lande. Hovedarsagen til denne afgrensning er, at der i
forbindelse med outsourcing til ikke vestlige lande kan opsta problemer, der ikke
almindeligvis forekommer pa det vestlige marked sasom kulturelle afvigelser, sprogbarrierer
og forskellighed i almen praksis. En medregning af ovenstaende elementer vil, som ovenfor
fjerne afhandlingens overordnede fokus.

Formalet med denne afhandling er at bidrage til virksomheders viden om IT-outsourcing,
hvor der i serdeleshed er fokus pa praktiker siden, hvorfor afhandlingen foretages ud fra en
ledelses og revisors synsvinkel. Der afgrenses saledes fra omrader, der udelukkende har
interesse for outsourcingleverandgrer.



1.3 Struktur og metode
Nervarende afsnit har indledningsvis til formal at klarleegge opgavens overordnede struktur,

hvorefter der redegares for opgavens tre omrader; teorirammen, casestudiet og analysen.

KAPITEL 1:

FORMALIER

KAPITEL 2:
TEORI

KAPITEL 3:
CASE

KAPITEL 4:
ANALYSE

KAPITEL 5:
IT-REVISION

KAPITEL é6:
ANALYSE

KAPITEL 7:
FORDELE &
ULEMPER

KAPITEL 8:
KONKLUSION

KAPITEL 9:
PERSPEKTIVERING

Afhandlingens formalier

Outsourcing

Case om forlagsvirksomhed

Anbefalinger til virksomheden

IT-Revision

Anbefalinger til revisor

[ ——— Yy 5§ X W

Fordele og ulemper ved outsourcing

Konklusion

Perspektivering

~_

Afhandlingen bestar af ni kapitler, hvoraf kapitel 2 udggr den teoretiske del. I det teoretiske
kapitel, anvendes en kombination af dansk og international litteratur omkring outsourcing af
IT fra bade bgger og akademiske artikler med det formal at opna en fyldig gennemgang af
omradet. Eftersom majoriteten af de problemstillinger der opstar i forbindelse med generel
outsourcing ligeledes opstar i forbindelse med outsourcing af IT, anvendes der ligeledes
litteratur herom. Skabelsen af den teoretiske rammeforstaelse er central for at danne et
overblik over emnet samt fremhaeve relevante teorier, verktgjer og modeller. Herved

Figur 1.1

appliceres det teoretiske analyseveerktgj pa problemstillingerne i det analytiske kapitel 4.



De teoretiske analysevearktgjer anvendes pa den i afhandlingen anvendte case i kapitel 3.
Casen er skabt ved egen tilvirkning og er saledes baseret pa en fiktiv virksomhed, hvis
problemstillinger er opstillet for at danne diskussionsgrundlag for de nerveerende analyser.

Afhandlingens kapitel 4 har til formal, ved hjelp af teorien, at nedbryde problemstillinger og
komme med lgsningsforslag til, hvorledes virksomheden beskrevet i casen, bgr handtere
outsourcingsituationen. Dette analytiske kapitel er opdelt i to delelementer. Farst analyseres
situationen hvor virksomheden overvejer outsourcing muligheden og dernast hvor
virksomheden har implementeret outsourcing. Formalet med at lave denne tidsmaessige
opdeling af analysedelen er, at danne overblik over hvornar i processen/inden for hvilken
tidsramme, de forskellige problemstillinger opstar.

| afhandlingens kapitel 5, udledes de krav der stilles til revisor i forbindelse med revision af
IT, samt krav der er forbundet med revision af virksomheder der anvender outsourcing.
Kapitlet behandler i den forbindelse relevante revisionsstandarder og erkleringer der finder
anvendelse ved generel 1T-revision og outsourcing af IT.

Udredelsen af ovenstaende krav appliceres pa narverende problemstillinger i det analytiske
kapitel 6. Dette analytiske afsnit har til formal at nedbryde problemstillinger og komme med
anbefalinger til hvorledes revisor for case virksomheden bgr forholde sig i forbindelse med
outsourcing af IT. Kapitlet inddeles som i kapitel 4, i to delelementer. Indledningsvis
analyseres scenariet fgr implementering af outsourcing og dernast efter implementering af
outsourcing.

Afhandlingens kapitel 7 opstiller de veesentlige fordele og ulemper der knytter sig til
outsourcing. Disse fordele og ulemper er identificeret i forbindelse med den gvrige
udarbejdelse af afhandlingen.

| afhandlingens analyser anvendes teorier og metoder ud fra, hvad der vurderes som bedst i
den givne sammenhang, hvorfor den overordnede metode i analysedelen er eklektisk.

Afhandlingen udmunder i en konklusion og en perspektivering i henholdsvis kapitel 8 og 9.

1.4 Afhandlingens modtagere

Afhandlingen henvender sig til virksomhedsledelsen, der overvejer at outsource, eller allerede
har outsourcet IT funktioner. Endvidere retter afhandlingen sig til revisor for outsourcende
virksomheder. Interessenterne vil via opgaven fa et indblik i muligheder og faldgruppen i
forbindelse med outsourcing af IT, hvorfor afhandlingen saledes tjener det formal at styrke
effektiviseringsprocessen. Revisor kan anvende afhandlingen til at fa forstaelse af outsourcing
af IT, for derved bedre at kunne identificere problemstillinger, samt yde mere specifik
radgivning inden for IT-omradet.
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Yderligere vil andre der er impliceret i outsourcingprocessen, sasom ngglepersoner i IT-
afdelinger, kunne tilegne sig viden og pa den made radgive og statte ledelsen i forbindelse
med outsourcingen.

1.5 Definition af outsourcing

Outsourcingbegrebet bliver defineret forskellig afhaengigt af den anvendte litteratur. Derfor
redegares der i fglgende afsnit for, hvad der i afhandlingen forstas ved outsourcing, for at
klarlegge den anvendte begrebsramme. Begrebet outsourcing bliver i Ole Horsfeldt’s ”IT
Outsourcing” defineret som "...interne aktiviteter i en virksomhed overfgres til en ekstern
leverandgr, der herefter udferer de samme aktiviteter som en leverander til virksomheden

Definitionerne af outsourcing modeller er mange, idet de forskellige outsourcing metoder/
modeller er specificerede og seerligt knyttet til de motiver, som ligger bag valget af
outsourcing af IT-drift. De begreber, der hyppigst bliver anvendt er’:

e Strategisk outsourcing, som gennemfgres for at understgtte virksomhedens
forretningsstrategier

e Konventionel outsourcing, som har til formal at reducerer omkostninger og opna
bedre kvalitet inden for IT omraderne.

e Selektiv outsourcing, som omfatter overdragelse af en specifik lgbende ydelse til
leverandgren, pa baggrund af nogle aftalte servicemal.

e Transformationsoutsourcing, som  omfatter  implementering af  nye
forretningsmodeller, hvor leverandgren leverer konventionelle outsourcing ydelser og
bistar med teknologisk- og transformationsradgivning.

Nar en outsourcing kontrakt mellem virksomheden og outsourcingpartneren gennemfares,
geres det som regel med udgangspunkt i en af fglgende modeller:

e Full scale outsourcing, som indebarer, at virksomheden overdrager aktiver som
f.eks. hardware, programmel, lejemal og medarbejdere til serviceleverandaren.

e Kapacitetsoutsourcing, som omfatter, at serviceleverandgren til enhver tid skal stille
den ngdvendige kapacitet til radighed for virksomheden, s som opdateret hardware
og software.

e Joint venture outsourcing, som indebarer at virksomheden og leverandgren begge
skal tilfgre joint venture projektet aktiver og kompetencer.

e Spin off-modellen, som indebarer omstrukturering af virksomheden, saledes at 1T-
afdeling bliver en selvsteendig juridisk enhed.

e Application Service Provider, som medferer, at kunden alene har adgang til en
standardiseret applikation, der ejes og drives af leverandaren.

Det er saledes disse begreber og modeller der ligger til grund for, hvad der i denne afhandling
forstas ved de forskellige mader at foretage IT-outsourcing pa.

6 Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 15.
7 Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 20.
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Uanset, at Ole Horsfeldt’s definition skaber et forenklet billede af, hvad outsourcing er,
danner den fortsat grundlag for den basisdefinition, der vil blive anvendt gennem resten af
opgaven.
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2. Teori

Formalet med dette kapitel er at belyse teorien omkring outsourcing, for derved at skabe et
solidt fundament for den efterfalgende analyse. Kapitlet vil primeert veere baseret pa teori om
generel outsourcing, eftersom denne ogsa kan benyttes ved outsourcing af IT. Endvidere vil
specificeret teori omkring outsourcing af IT inddrages.

Indledningsvis foretages dog en kort gennemgang af de motiver, som ligger bag anvendelsen
af outsourcing.

2.1 Hvorfor outsourcing

Der findes mange forskellige motiver for at veelge outsourcing, som i hver outsourcing
situation afhaenger af den enkelte virksomheds krav og behov. Valget om outsourcing kan,
som udgangspunkt, bade veere en proaktiv strategisk beslutning om at blive mere lgnsom,
savel som eksterne omstendigheder der pavirker beslutningen. Virksomheder gnsker, som
hovedregel, at opné falgende mal ved at indga en outsourcingkontrakt®;

e Reduktion i omkostninger

e Adgang til ekspertise og ny teknologi

e get fleksibilitet

e Fokus pa kernekompetencer

e Standardisering

e Forudsigelig omkostningssterrelse

e Positivt cash flow ved indgaelse af outsourcing aftale

Disse formal ved outsourcing er n&ermere gennemgaet nedenfor.
Omkostningsreduktioner

Nar en virksomhed veelger at outsource en del af sin drift, er hovedformalet oftest en
forventning om at opna en besparelse pa det eksisterende omkostningsniveau. Virksomheden
star siledes overfor en make or buy” problematik, hvor der skal laves en konkret vurdering
af, hvilke omkostninger der er forbundet med at holde en funktion inhouse, kontra
omkostningerne ved at fa en outsoucing-leverandgr til at overtage funktionen. En leverander
vil typisk have mulighed for at tilboyde samme ydelser til en bedre pris grundet
stordriftsfordele®. Historisk set er der adskillige eksempler p& virksomheder, der valger at
outsource, for pa den made at opna besparelser og der igennem bedre gkonomiske resultater.
Et eksempel herpa er Chrysler der i 1997 implementerede en outsourcingstrategi, der
medfarte en profitstigning pa $325 mio. samt genererede besparelser pa op mod $ 1.2 mia. pa
lengere sigt™.

& Brown: The black book of outsourcing, 2005, s. 47

® Leverandgren har mulighed for at servicere flere kunder fra en central lokation, samtidig med at de kan opna
besparelser ved at kgbe store partier af hardware og software og pa den made opna bedre priser.

% pMcivor: The outsourcing Process, 2005, s. 21.
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Adgang til ekspertise og ny teknologi

Ved at outsource et driftsomrade har virksomheden mulighed for at fa adgang til
leverandgrens oparbejdede specialviden inden for det givne omrade. Endvidere kan
samarbejdet med leverandgren benyttes til at skabe adgang til teknologier, som virksomheden
ikke tidligere har haft mulighed for at fa. At denne teknologi har vearet utilgengelig for
virksomheden, kan skyldes at de omkostninger der er forbundet med at kebe eller opbygge
teknologien har veeret for store, eller at der foreligger ophavsretslige problemer. Foruden
adgangen til ny teknologi, opnar virksomheder ligeledes adgang til gget IT ekspertise ved
outsourcing af IT. Virksomheder der ikke har haft tilstreekkelig fokus pa deres IT-strategi,
eller har undervurderet behovet for investeringer pa IT-omradet, kan ende i en situation, hvor
de ikke lengere er konkurrencedygtige pa omradet. Ved at outsource deres IT-drift, har
virksomhederne mulighed for, inden for en relativ kort periode, at vere tilbage pa et
konkurrencedygtigt niveau .

dget fleksibilitet

Eftersom IT-sektoren er i konstant udvikling, har virksomheder behov for at kunne omstille
sig relativt hurtigt. Med denne udvikling oplever virksomheder, at bade software og hardware
er foreldet kort tid efter anskaffelsen. VVed at outsource IT-driften er det muligt at felge
udviklingen mere stringent, da serviceleverandgren har bedre muligheder for at fglge den
teknologiske udvikling, hvilket blandt andet skyldes stordriftsfordele. Der kan saledes opnas
en konkurrencemaessig fordel i forhold til de virksomheder, som beholder driften inhouse,
hvor &ndringer ofte er tids - og ressourcekraevende®.

Fokus pa kernekompetencer

Inden man pabegynder en outsourcing-proces, er det altafgerende, at virksomheden
klarleegger preecis, hvad deres kernekompetencer er. Kernekompetencerne skal holdes inhouse
og de funktioner, der er mindre konkurrencedygtige, kan som udgangspunkt med fordel
outsources. Besparelsen af ressourcer i forbindelse med koordinering af aktiviteter, der ikke er
indenfor virksomhedens specialeomrade, giver mulighed for at fokusere pa virksomhedens
kernekompetencer og derved potentiale for opbygning og videreudvikling af disse omrader.*?

Standardisering

Nar en virksomhed internt udvikler sine IT-systemer over en arreekke, kan der vaere tendens
til, at der bliver anvendt forskellige platforme, programmer og systemer. Forklaringen herpa
er ugennemtaenkte strategier og sakaldte her-og-nu-lgsninger, som pa flere planer er
ufordelagtige.

Dette skaber problemer i den fortand, at det er en omstendig proces for virksomheden at
servicere, opdaterer og integrere systemerne pa en hensynsfuld made. Ved at outsource, far

" Mcivor: The outsourcing Process, 2005, s. 23.
Y“Mcivor: The outsourcing Process, 2005, s. 22.
Boates: Outsourcing and the virtual oraganization, 1998, s. 42
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virksomheden mulighed for at standardisere systemerne pa tvaers af virksomheden og kan
derved forebygge og udbedre eventuelle problemer. *

Forudsigelige omkostninger

Det kan veere problematisk at identificere, hvor stor en omkostningspost IT-driften praecist
udger. Dette skyldes, at der ofte opstar uforudsete IT-omkostninger, der ikke fremgar af 1T-
budgettet, herunder den anvendte tid, som medarbejdere bruger pa IT, trods dette ikke er
deres kompetenceomrade. Endvidere kan IT-omkostningerne indebaere udgifter til eksterne
konsulenter, samt til anskaffelse af nyt hardware eller programmel pga. uforudsete handelser.
Nar virksomheden valger at outsource, far den, til forskel fra ovenstdende, mulighed for at
etablere en praecis omkostningsstyring, eftersom det er vidst, hvilke omkostninger den har og
hvilke den far i den naermeste fremtid. | det omfang outsourcing-kontrakten ligger op til det,
kan man endvidere i perioder, hvor man ikke har behov for samme mangde ydelser, lave
justeringer pa de services leverandgren yder.

Positivt cash flow ved indgaelse af outsourcing aftale

Ydermere har outsourcing den fordel at virksomheder herved far mulighed for at frigere
kapital. Safremt en virksomhed har investeret i aktiver i form af hardware og software, kan
der veere mulighed for at overdrage aktiverne i forbindelse med outsourcing, hvorved
virksomheden bliver kompenseret for veaerdien her af. Et eksempel herpa er virksomheder, der
inden outsourcingen investerer i servere, der kan anvendes i forbindelse med outsourcingen.
Hvis outsourcingleverandgren overtager driften af disse, er der mulighed for, at virksomheden
bliver kompenseret gkonomisk for verdien af serverne.

Endvidere kan virksomheden ved at veelge at outsource funktioner, der konstant kreever nye
investeringer, undga negative cash flow fra denne post p& kort - og lang sigt.

De ovenstaende formal vurderes at vare de vaesentligste i afhandlingens sammenhang. Der
findes andre hensigter med outsourcing, sasom opnaelse af international erfaring og netveerk,
dog er det geeldende, at de ovennaevnte udger de mest generelle.

1 Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 16.
B Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 17.
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2.2 Outsourcing-processen

2.2.1 Indledning

Processen far, under og efter outsourcing er essentiel for,
hvorvidt et projekt bliver en succes eller ej. Der findes ikke
én enkelt model for, hvordan en effektiv outsourcing-proces
forlgber, men derimod mange forskellige der dog alle har
det feellestrek, at en gennemteaenkt outsourcing-strategi er
neglen til succes.’® Figuren der ses til hgjre er udarbejdet
ved egen tilvirkning, med udgangspunkt i tre forskellige
modeller”. Ifglge denne er forlgbet opdelt i tre
nggleprocesser: “foranalyse og planlegning”, “forhandling
af kontrakt”, samt “overdragelse og driftsfase”. Under hver
enkelt proces er en oplistning af, hvilke primere aktiviteter
virksomheden skal gennemga i forbindelse med outsourcing.
Det skal bemarkes, at de enkelte aktiviteter i processerne
veegtes forskelligt, eftersom visse aktiviteter har starre
betydning for outsourcingens endelige udfald end andre.

Et outsourcingforlgb af mellemstor karakter, kan sagtens
tage op mod 12 maneder at gennemfare fra de ferste
overvejelser til den endelige implementering.*® Serligt tre
faser undervurderes ofte, hvilke resulterer i, at der ikke
sjeldent sker uforudsete haendelser, som forarsager at
tidsplaner bliver forskudt yderligere. De tre faser
virksomheder oftest undervurderer og derfor typisk
forarsager forsinkelser i processen er falgende:

e Udarbejdelsen af servicebeskrivelser og fastsattelse
af serviceniveauer, der ikke tidligere har veeret en del
af virksomhedens funktioner.

e Forhandlingsfasen  mellem
serviceleverandgren.

e Overdragelse af outsourcingen

virksomheden og

1 Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 21.

Foranalyse og planlaegning

- Idéstadiet - foranalyser

- Etablering af projektteam
- Indledende analyser

- Kernekompetencer

- Risikoanalyser

- Udbudsstrategi

- Request for proposal

- Udvaelgelse af leverandgr

Forhandling af kontrakt

- Betalingstype

- Bestem risiko allokering

- Hvis aktiver anvendes?

- Kontraktens tidshorisont

- Kontraktens fleksibilitet

- Forberedelse af forhandlinger
- Klarlaeggelse af strategi

- Kontraktforhandlinger

Overdragelse og driftsfase

- Overtagelse og driftstart
- Monitorering

- Maling

- Benchmarking

- Evaluering

Outsourcing

Figur 2.1: IT-outsourcingprocessen
Kilde: Egen tilvirkning.

Y Gambel: Outsourcing essentials, 2003; Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 27. og Overby mfl.: Strategisk IT

udlicitering, 2003, s. 22
18Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 28.
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I de falgende afsnit beskrives de elementer i outsourcingprocessen, som er oplistet i figur 2.1.

2.2.2 Foranalyse og planlaegning

| overvejelsen af, hvorvidt outsourcing kan blive et rentabelt projekt, bgr virksomheden
indledningsvis identificere, hvorfor den gnsker at outsource. Dette tager sit udgangspunkt i
grundanalyser af virksomhedens strategiske forhold, herunder indledende overvejelser
omkring hvilke funktioner, virksomheden overvejer at outsource. Tidligt i
outsourcingprocessen, bgr virksomheden udarbejde en tidsplan over forlgbet, der indeholder
hovedpunkterne fra figur 2.1, hvor den kritiske deadline ngdvendigvis er projektets
implementering. Tidsplanen bgr veere faseinddelt og resultatet af de enkelte faser skal gerne
veere klarlagt. Med udgangspunkt i dette, bgr processens tidsplan indeholde datoer for
fglgende aktiviteter; *°

e Afholdelse af spargsmalsmader
e Afgivelse af tilbud

e Udvalgelse af tilbudsgivere

e Evt. due diligence

e Kontraktforhandlinger

e Valg af leverandar

e Transitionsfase

e Overtagelsesfase

2.2.2.1 Etablering af projektteam

Virksomheden skal tidligt i outsourcingprocessen fokusere pa udvalgelsen af en projektleder,
der har til opgave at etablere et projektteam. Det er grundlaeeggende for forlgbets succes, at
direktionen allerede fra begyndelsestidspunktet tager del i beslutningsprocessen for
outsourcingen, da en sadan beslutning typisk medfgrer, at der foretages strategiske @ndringer
for virksomheden. Dette skyldes, at virksomhedens profil a&ndrer sig, hvorfor virksomhedens
omkostningsstruktur forandres, hvorved der kan opstd nye risikoelementer, som
virksomheden bgr forberede sig pa. Projektteamet skal udover projektlederen bestd af
forretningsansvarlige for de enkelte forretningsomrader, som outsourcingen vedrgrer. Deres
primare ansvarsomrade er at specificere forretningsmassige krav og identificere risici i
forbindelse med outsourcingen.?’ Endvidere bar der udvelges en gkonomiansvarlig, en HR-
ansvarlig og en IT-ansvarlig, hvis opgaver hhv. vil vere, at varetage de gkonomiske aspekter i
forbindelse med outsourcingprocessen, handtere opgaver i forbindelse med medarbejdere,
herunder afskedigelse og genpladsering samt klarlegge de tekniske krav der stilles til
leverandgren i forbindelse med overdragelsen. Projektteamet skal yderligere indeholde en
juridisk  ansvarlig, der skal varetage juridiske  problemstillinger,  herunder
kontraktudarbejdelse og overdragelse.

| forbindelse med outsourcing, er det ofte ngdvendigt for virksomheder at benytte sig af
eksterne radgivere, eftersom virksomhederne sjeldent har de ngdvendige ressourcer og

19Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 41.
20Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 29.
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kompetencer, der skal til, for at gennemfare projektet. Ved at anvende eksterne radgivere far
virksomheden mulighed for at matche leverandgrens overlegne kendskab og erfaring inde for
omradet, hvilket seerligt er fordelagtigt i forbindelse med kontraktforhandling mv. . Typisk vil
de eksterne radgivere yde radgivning i forbindelse med strategiske forhold af
forretningsmaessige og teknisk karakter, projektstyring og risk-management, samt specielle
opgaver som koncipering og performance-maling.*

2.2.2.2 Indledende analyser

For at identificere hvor i verdikaeden, virksomheden er konkurrencedygtig, kan en SWOT
analyse” anvendes. Analysevarktgjet giver et overblik over virksomhedens status pé et
givent tidspunkt, ved at belyse virksomhedens indre forméaen og omgivelsernes indvirkninger
pa virksomheden. Ved identifikationen af, hvilke aktiviteter virksomheden bgr holde inhouse
(kernekompetencer) og hvilke aktiviteter der kan/ skal outsources, kan Prahalad og Hamel’s
analytiske ramme®® med fordel anvendes, se figur 2.2.
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2.2.2.3 Kernekompetencer

Virksomhedens kernekompetencer kan veere vanskelige at identificere, men som hovedregel,
er de kendetegnet ved, at de giver virksomheden adgang til et eller flere markeder. For at
kunne identificere kernekompetencerne, kan virksomheden bl.a. se pd hvad deres
kundesegment vurderer, at deres primzre force er. Virksomheden skal saledes identificere,
hvilken eller hvilke kompetencer der er arsag til, at kunderne keber deres produkter eller
services, frem for at anvende konkurrenternes. Som det ses af figur 2.2, kan virksomhedernes
kernekompetencer, defineres som et produkt af to dimensioner, graden af operationel
effektivitet og graden af markeds differentiering.* Virksomheder bgr, som hovedregel, ikke

2t Horsfeldt: IT-outsourcing, 2005, s. 30.

2 Groucutt: Foundations of Marketing, 2005, s. 104, : SWOT analysen: S — Strength — virksomhedens
kompetencer, W — weaknesses — omrader hvor virksomheden ikke er pd samme niveau som konkurrenter, O —
opportunities — Muligheder pa markedet, T — threats — Trussler fra virksomhedens omgivelser der kan true
virksomhedens forretningsomrader. Groucutt: Foundations of Marketing, 2005, s. 106

23Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 27

4 Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 27.
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outsource kernekompetencer, eftersom dette med stor sandsynlighed vil mindske deres
potentiale for at excellere pa det givne forretningsomrade og derved gge risikoen for mistede
markedsandele p& laengere sigt?. Det er endvidere vasentligt, at alle aktiviteters nuvarende
veerdi og fremtidige potentiale bliver overvejet inden disse bliver outsourcet, eftersom der
ellers kan opstd situationer, hvor virksomheden gar glip af potentiel profit eller
betydningsfuld viden.

Opsummeret kan det udledes, at virksomheden skal undga at outsource en aktivitet, safremt et
af folgende kriterier er opfyldt;

e Aktiviteten er strategisk vigtig for virksomheden.
e Outsourcing af den pageeldende aktivitet bevirker, at virksomheden bliver sarbar.
e Aktiviteten er en af virksomhedens kernekompetencer.?

Som undtagelse til hovedreglen, naevner teoretikerne Baden-Fuller og Targett, fire tilfeelde,
hvor virksomheden alligevel skal outsource deres kernekompetencer;?’

o | tilfeelde, hvor virksomheden er blevet ukonkurrencedygtig og derfor skal indhente
tabt terraen.

e Ved @ndrede veerdikader, hvorfor virksomheden ma reagere pa @ndrede kundekrav.

e Grundet ny teknologi der har gjort virksomhedens kernekompetencer ungdvendige.

e Hvis nye markeder abnes som fglge af ny teknologi eller nye kundekrav /
efterspargsler.

2.2.2.4 Risikoanalyser

Foruden vurdering af kernekompetencer, skal virksomheden foretage risikoanalyser rettet
mod udbudsmarkedet. De fleste virksomheder opstarter en outsourcingsproces med hensigten
om en potentiel besparelse. Eftersom opstarten af outsourcing ofte er forbundet med store
omkostninger er det essentielt at disse medtages i de samlede omkostningsovervejelser. Af
denne arsag, er det vigtigt for virksomheden, at der allerede tidligt i processen foretages
analyser af udbudsmarkedet for serviceleverandgrer. Hermed menes, at virksomheden blandt
andet bar vurdere, hvorvidt:

e Mengden af kvalificerede leverandgrer er tilstreekkelig

e De kvalificerede leverandarer er gkonomisk stabile

e Leverandgrernes kapacitet reekker til at servicere virksomheden

e Leverandgrernes kernekompetencer svarer til virksomhedens behov

e Leverandgrerne har tilstraekkelige ressourcer til at forblive farende pa markedet

e Leverandgrerne har evt. andre Klienter der bliver prioriteret hgjere end
virksomheden.?®

> Brown: The black book of outsourcing, 2005, s. 48.
2 Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 28.
7 Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 29.
28 Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 48.
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Far virksomheden fortsaetter outsourcingsprocessen, bgr den foretage relevante risikoanalyser,
for at afdeekke hvilke risici, der er forbundet med outsourcingssituationen. Nedenfor er anfart
en ikke udtsmmende liste af de overordnede potentielle risici, som virksomheden skal veere
opmarksom pa. Grundet mangden af scenarier, angives alene de mest almindelige risici i et
outsourcingsforhold.?

¢ Risici forbundet med manglende forberedelse
¢ Risici forbundet med leverandgren

e Risici forbundet med leverandgr samarbejdet
e Risici forbundet med medarbejdere

¢ Risici forbundet med eksterne faktorer

En central del af risikoanalyserne er klarleggelse af situationen pa markedet for savel
virksomheden, som for leverandgrerne. Et stabilt marked for virksomhed og leverandgr er at
foretrekke, men som udgangspunkt er et stabilt outsourcing marked af sterst betydning i
forbindelse wvurderingen af outsourcing risiciene. Dette skyldes, at virksomhedens
forretningsmeessige risici  formegentlig allerede er velkendte inden outsourcingens
pabegyndelse og er en del af virksomhedens strategi uafhangigt af, om der foretages
outsourcing af IT eller ej.*

Efter virksomheden har veeret igennem de indledende analyser og overvejelser omkring
outsourcingsprojektet, bar virksomheden med overvejende sandsynlighed kunne vurdere om
outsourcingen bliver en realitet. Umiddelbart herefter bgr virksomheden informere
medarbejderne om den forestaende outsourcing. En klar kommunikativ udmelding overfor
medarbejderne er den mest succesfulde strategi. Det skal her Kklarleegges i hvilket omfang
outsourcingen kommer til at pavirke den enkelte medarbejder, samt informeres om
tidsrammer og usikkerhed omkring projektets gennemfarsel. Des tidligere i processen, at
medarbejderne bliver involveret i projektet, des stgrre sandsynlighed er der for, at det bliver
positivt modtaget, hvorved virksomheden kan udga ungdvendige interne problemer sasom at
medarbejderne direkte eller indirekte hagter sig af projektet.

2.2.2.5 Udbudsstrategi

Inden der tages kontakt til leverandgrerne er det ideelt at virksomheden anlaegger en
udbudsstrategi. Det skal vurderes, hvilken metode, der er mest relevant for virksomheden. De
metoder der skal sammenlignes er; anvendelse af én eller flere leverandgrer, herunder om det
skal forlgbe som en samlet entreprise med en hovedleverandgr, der heafter for et antal
underleverandgrer, eller om virksomheden selv vil kontrahere direkte med alle
leverandgrerne. Fordelen ved kun at anvende en leverandgr er, at der aldrig vil opsta tvivl om,
hvem der har ansvaret for, at en opgave bliver lgst. Hvis virksomheden velger at kontrahere
direkte med flere leverandgrer, kan den risikere situationer, hvor der opstar tvivl omkring
hvem, der har ansvaret for at udferer pagaldende opgave, og i yderste konsekvens ende i en
situation hvor der ikke bliver taget aktion i forbindelse med et kritisk driftsnedbrud. Velger
virksomheden entreprisemetoden, bgr den vaere opmaerksom pa, at entreprengren

» Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 30. og Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 32.
%0 Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 35.
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formegentlig kreever prismassig kompensation for den ggede risiko ved at varetage den totale
opgave o0g patage sig ansvaret for underleverandgrerne. Foruden valget af
leverandgrsammensatning, skal virksomheden traeffe beslutning om, hvorvidt den gnsker at
anvende regionale, nationale eller internationale leverandgrer. For sma virksomheder er det af
mindre betydning, men for sterre internationale virksomheder kan det veere af afggrende
betydning at have den samme serviceleverandgr pa alle lokationer og derved opretholde
standardiserede ydelser p& tvaers af organisationen. Dette skyldes blandt andet, at
virksomheden herved undgar problemer med systemer, der ikke kan arbejde sammen.

2.2.2.6 Request for proposal

Pa baggrund af de ovenstdende analyser og overvejelser skal virksomheden danne sig et
billede af, hvilke behov den behgver daekket, samt hvilke forudsatninger der ligger til grund
for outsourcingen. Denne viden skal dernest videredistribueres til de potentielle tilbudsgivere,
saledes at de har samme grundlag som virksomheden, for at udarbejde tilbud pa
outsourcingopgaven®?. Dette opnas ved, at virksomheden udsender “requests for proposal”
(RFP) til de potentielle leverandgrer. En RFP fungerer som forbindelse mellem den endelige
outsourcingskontrakt og virksomhedens forretningsmassige malsatninger, hvorfor det er
essentielt, at der bliver produceret en solid RFP, hvor virksomhedens kommercielle og
tekniske krav klart fremgar. Ved at udsende en gennemarbejdet RFP, forgger virksomheden
sandsynligheden for at modtage relevante tilbud, der matcher dennes krav bedst muligt®*.
Endvidere vil denne tidlige konsensus mellem virksomhed og leverandgr mindske
tidsforbruget i forbindelse med kontraktforhandlingsprocessen.

Farste punkt i den udarbejdede RFP er en fyldestggrende gennemgang af virksomheden,
herunder dennes forretningsomrader, forretningsmaessige mal og strategier, geografiske
placering, IT-behov, samt hvorvidt virksomhedens nuvaerende IT-struktur forsat skal
anvendes. For at opna sikkerhed i den forstdende outsourcingsproces, kan virksomheden med
fordel inddrage et juridisk afsnit i RFP’en. Afsnittet bgr indeholde betingelser for behandling
af tilbuddet, samt fortroligheds- og hensigtserkleringer. Ved at de potentielle leverandarer
underskriver en hensigtserklaring, opnar virksomheden brugbar information om, hvor mange
leverandgrer der reelt agter at afgive et tilbud.

Foruden de navnte anbefalinger, kan der listes en raekke praktiske forhold op omkring
tiloudsafgivelsen, heriblandt en besvarelsesmatrix, hvilket muligger, at leverandgrernes tilbud
nemmere kan sammenholdes. Der bgr endvidere fremsendes krav om specificerede
prisoplysninger, tidsplan for projektets afvikling, samt krav om oplysninger om tilbudsgiver,
for derved bedre at kunne vurdere de enkelte serviceleverandgrer.

For at de potentielle leveranderer har mulighed for at afgive et reelt tiloud pa
outsourcingprojektet, er det et grundleeggende element, at det i RFP’en klarlegges hvilke
tekniske krav opgaven vedrgrer. Uanset at disse krav som udgangspunkt skal tage afseet i

31Horsfe/dl“.: IT outsourcing, 2005, s. 37.

32 | ewis: Outsourcing Contracts, 2006, s. 26.

** Udbudsmateriale fra virksomheden til leverandgrerne.
34Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 39.
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virksomhedens eksisterende IT-struktur og serviceniveau, er det ofte ngdvendigt at
benchmarke i forhold til markedsniveauet. Ved at benchmarke gennem anvendelse af
statistiske oplysninger vedrgrende disse forhold, kan tilbudsgiveren opnd bedre indsigt i
virksomheden og derved nemmere kunne tilpasse forventningsniveauet.

2.2.2.7 Udveelgelse af leverandgr

Nar virksomheden skal udvealge en eller flere leverandgrer til sit outsourcingsprojekt, skal
den med ovenstaende overvejelsesomrader i mente, gennemfare en udvelgelsesproces der
kan afbilledes som det ses i figur 2.3.

Alle
potentielle 1.
leverandgrer

Forhand
-linger

Potentielle Prospekt

* | kandidater

Udvalgte
leverandgrer

leverandgrer

Kontrahering

Figur 2.3: Leverandgr

udveelgelsesprocessen
Virksomheds . .
Forespargsel bespg og Kilde: Strategisk IT

Forespgrgsel om tilbud  personlig kontakt udlicitering.
Indledende om specifik

markeds information
scanning

Processen er opdelt i fem trin, der hver iseer indsnavrer den potentielle leverandgrmasse
indtil, der til sidst fremstar den eller de valgte leverandgrer. De indledende faser i forlgbet,
benaevnt 1. og 2., har primeart til formal at give virksomheden et indblik i markedets
muligheder, hvilket skaber grundlag for at kunne indsnevre listen af potentielle leverandgrer
til en udvalgt gruppe relevante kandidater, benzvnt prospektkandidater. Det er denne kerne af
prospektkandidater, som virksomheden udsender den udarbejdede RFP til.

De fgromtalte hensigtserklaeringer, der fremsendes sammen med RFP hjeelper med at dannes
et overblik over, hvilken mangde tilbud virksomheden kan forvente, hvorefter den kan
forberede sig pd den folgende fase i udvalgelsesprocessen. Virksomheden kan for
modtagelsen af tilouddene med fordel udarbejde et sat evalueringsskemaer, der blandt andet
inddrager gkonomiske kriterier og tekniske forhold. Denne skematisering gegr det nemmere at
konkretisere og evaluere de enkelte tilbud og giver saledes bedre overblik over
prospektkandidaterne i udvalgelsesprocessen.*®

35Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 44.
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Virksomheden kan overordnet opdele evalueringsprocessen i fglgende fem underkategorier,
for bedre at kunne overskue og sammenligne de individuelle tilbud. *

e Levering

o Fleksibilitet

e Omkostning

e Kontraktvilkar
e Leverandgren

Foruden de fem underkategorier ber evalueringen endvidere indeholde en finansielmodel,
hvor falgende afdaekkes;*’

- Prismodeller, herunder fast pris, afregning pa baggrund af enhedspriser mv.
- Andringer af mangde pa diverse opgavetyper

- Betalingsbetingelser

- Afregning i forbindelse med overdragelse af aktiver

- Bods- og bonusbestemmelser

- Skattemaessige forhold

- Vederlagsreguleringsbestemmelser

Evalueringen af leverandgrerne kan som naevnt inddeles i fem omrader, der hver i seer skal
vurderes for de enkelte leverandgrer. Ved brug af denne opdeling overskueliggares
evalueringen og virksomheden har derved hgjere sandsynlighed for at frasortere leverandgrer,
der ikke lever op til de opstillede krav. Disse fem omrader er gennemgaet i falgende afsnit.

Levering

Virksomheden bgr vurdere, hvorvidt leverandgrerne er i stand til at levere en ydelse, der lever
op til virksomhedens niveaukrav og tekniske specifikationer. Det er ikke tilstreekkeligt, at
leverandgren har givet udtryk for sine kompetencer, det er derimod essentielt, at
virksomheden vurderer, om den enkelte leverandgr reelt er i stand til at levere det lovede
produkt. Her er det veesentligt, at virksomheden foretager en vurdering pd baggrund af
leverandgrens erfaring, kompetencer og historisk data (succeshistorier).

Fleksibilitet

Ved fleksibilitet forstds her, hvor simpelt et skift af enkelte arbejdsomrader, eller et skift af
hele kontrakten til en alternativ leverandgr kan foretages, herunder hvilke skifteomkostninger
der er forbundet hermed. | denne forbindelse kan fokus rettes mod muligheden for at
inkludere eller undlade delsystemer af det komplette systemkompleks, muligheden for at
frasortere ydelser i en variabel mangde, kontraktens aremal*®, mulighed for opsigelse af
kontrakten med eller uden vederlag og mindstekgbsforpligtelser. Yderligere kan fokus rettes
mod praktiske og kontraktretlige muligheder for at anskaffe ydelser fra konkurrerende
leverandgrer i perioden, samt hvorvidt samarbejdet med den pageldende leverandar

36Horsfe/dt.: IT outsourcing, 2005, s. 45.
37Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 45.
% Kontraktens tidsbegraensning
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medfarer, at virksomheden bliver bundet til en bestemt teknologi, og deraf den pagealdende
leverandar.

Pris

Ved evaluering af prisniveauet for ydelsen, kan sammenligningen foretages ved brug af
ovennavnte finansielle model. Foruden sammenligningen af prisniveau er der serligt to
forhold, som virksomheden bgr veere opmarksomme pa. Safremt kontrakten indgas pa
ugunstige forhold for leverandgren, kan det medfare en problemfyldt outsourcing, grundet
leverandgrens incitament til at opna besparelser gennem en reducering af serviceniveauet og
produktets kvalitet. Yderligere kan en for lav pris medfare, at leverandgren ikke anvender den
nyest opdateret teknologi og derfor ikke lever op til de krav, som virksomheden matte have.

Kontraktvilkar

Foruden ovenstdende, kan evalueringsprocessen indeholde en behandling af forslag til
@ndrede kontraktvilkar fra de forskellige leverandgrer. Z£ndringer af kontrakten bgr evalueres
ud fra falgende parametre;*°

- Pavirkning af omkostninger
- Forgget risiko for virksomheden
- Forringelse af fleksibilitetsniveau

Verdiansattelsen af andringerne i kontrakten er oftest omstendig, hvorfor de parametre kan
inddrages i den overordnede evaluering af tilbuddet.

Leverandgren

Et vigtigt punkt i den samlede evaluering af tilbuddene, er vurderingen af de enkelte
leverandgrer. Der bgr foretages en vurdering af de enkelte leverandgrers kompetencer, deres
innovative kapacitet, deres geografiske placering, deres erfaringer fra samarbejdspartnere,
ledelsens evner, samt deres gkonomiske situation*®*!. Disse informationer kan vare svere at
opna tilstreekkelig kendskab til, ved udelukkende at foretage vurderingen ud fra tilbuddet og
kontraktens indhold. Derfor er det nedvendigt, at evaluere leveranderen ved hjelp af
observationer, direkte konfrontationer, samt gennem henvendelser til forretningspartnere og
nuveaerende/tidligere kunder. Safremt denne evaluering ikke foretages, er der, til trods for at
tilbud og kontrakt ser fordelagtige ud for begge parter, risiko for, at der opstar ugunstige
situationer i forbindelse med outsourcingssamarbejdet, herunder at leverandgren ikke formar
at lafte opgaven pa tilstreekkelig vis.

39Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 47.
40 Vigtigheden af at foretage vurdering af leverandgrer, ses blandt andet i forbindelse med en

outsourcingkontrakt mellem Copenhagen Business School og et mauritisk IT-firma. Leverandgren skulle foresta
udviklingen af et registreringssystem til studerende pa sommerkurserne, samt en prototypepa et nyt HR
system til CBS’s faelles administration. HR systemet ndede at blive faerdiggjort, men eftersom IT-firmaet gik
konkurs, blev registreingssystemet aldrig faerdig og CBS matte derfor spge andre leverandgrer for at fa afsluttet
projektet, med dertil hgrende meromkostninger.

o Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 39.
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Allerede i forbindelse med tilbudsindhentning og kontraktforhandling har virksomheden
mulighed for at danne sig et billede af, hvordan samarbejdet med leverandgren kommer til at
forlgbe. Er leverandgren mindre fleksibel og rigid under kontraktforhandlingen og har en
tydeligt opportunistisk adferd frem for at skabe et gunstigt samarbejde for begge parter, er
der stor sandsynlighed for, at det fremtidige samarbejde beerer praeg af dette.

For at samarbejdet fungerer gnidningsfrit, er det vigtigt, at virksomheden matcher
serviceleverandgren op mod dem selv. Dette geelder bade for forventninger om serviceniveau
og tekniske egenskaber, savel som leverandgrens interne verdier, hvilket inkluderer HR
politik for eventuelt overflyttede medarbejdere, abenhed omkring dennes forretningsgange,
kultur og filosofi, samt dennes innovative kapacitet. Virksomheden kan i denne sammenhang,
opstille scenarier for leverandgrerne, hvorefter de skal redegere for deres politik og handling i
den pagaldende situation.

Endvidere bgr der foretages en undersggelse af de enkelte leverandgrers risikoniveau, hvor
det seerligt bar vurderes hvilken betydning ngglemedarbejderne har for deres fortsatte drift,
hvorvidt der er skiftende branche forhold og hvorledes deres gkonomiske situation er. Szrligt
i perioder, med gkonomisk ustabilitet, opstar der situationer, hvor leverandgrer ikke kan leve
op til det aftalte serviceniveau grundet likviditetsproblemer, eller yderste instans slet ikke kan
levere ydelsen pa grund af konkurs. En serviceleverandgrs anerkendte navn er ikke nok til at
give sikkerhed omkring dennes gkonomiske situation®?, hvorfor virksomheden skal indhente
information omkring leverandarens relevante regnskabstal og creditratings mv..*

En virksomheden kan opna indsigt i leverandgrens forretningsvaner, ved at tage kontakt il
tidligere eller nuveerende kunder, hvor kunder der ikke er blevet henvist af leverandgren selv
er at foretreekke. Dette skyldes, at der er risiko for, at leverandgren i modsatte tilfeelde alene
vil henvise til kunder, der har haft succesoplevelser i samarbejdet. Virksomheden bgr derfor i
videst mulig omfang anvende sit netvaerk til at skabe kontakt til disse kunder.

Efter virksomheden har indsamlet data omkring kvaliteten af leverandgrens tidligere opgaver,
er det afgerende, at disse data bliver analyseret og fortolket malrettet mod virksomhedens
behov og krav.

Virksomheden skal herefter afholde interviewrunder med de resterende potentielle
leverandgrer, hvor disse har mulighed for at fremleegge deres tilbud og hvor virksomheden
har mulighed for at stille spgrgsmal omkring tilouddet og leverandgrvirksomheden.
Virksomheden kan i denne anledning stille kritiske spgrgsmal omkring leverandgren og
dennes forretningsmetoder, for at danne et sammenlignings grundlag med ovenstaende svar
fra samarbejdspartnere.

Nar leverandgrerne og tilbuddene er blevet vurderet, bar den eller de resterende leverandarer,
informeres om, at der indledes kontraktforhandlinger. Der skal ikke tilkendegives et endeligt
resultat af evalueringen, til de resterende leverandgrer, far der er opnaet enighed med den
eller de endelige leverandgrer. Dette skyldes, at virksomheden ikke kan vide sig sikker pa

*2Som det bland andet s3s i forbindelse med Enron skandalen, IT- factory mv.
2 Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 48.
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opnaelse af enighed, far kontrakten er underskrevet. Virksomheden kan dog overveje, at
meddele de fravalgte, men potentielle leverandgrer, at der er indledt kontraktforhandlinger
med gvrige leverandgrer, bade for at indikere at virksomheden er progressiv i sin proces samt
for at give de potentielle leverandgrer en indikation af, hvorfor de ikke blev virksomhedens
primare valg. Dette kan gavne leverandgrerne i forbindelse med fremtidige tilbud samt
forsteerke virksomhedens forhandlingsstyrke ved fremtidige kontraktforhandlinger.

2.2.3 Udformning og forhandling af kontrakt

Outsourcingskontrakten og forhandlingen af denne er af afgerende karakter, eftersom
rammerne for det fremtidige samarbejde fastlegges her. For flere virksomheder er
kontraheringen mellem dem og leverandgren en opgave, der varetages udelukkende af
jurister.** Denne tendens er ikke hensigtsmassig eftersom juristerne, som udgangspunkt, ikke
har tilstreekkelig kendskab til virksomhedens forretningsstrategi, herunder teknologiske behov
0g gkonomiske situation. Juristernes funktion i forbindelse med kontraheringen er naturligvis
af stor betydning, eftersom de har det forngdne kendskab til at udarbejde kontrakter, der er
verificerbare for en domstol og som ikke skaber incitament til at bryde kontrakten®. For at
opna en gunstig aftale, der afklarer malsatningen for bade virksomheden og leverandgren, bar
forhandlingerne séaledes forega som et samspil mellem virksomheden og dennes jurister.

Forhandlingen kan foretages som en struktureret proces, der tager udgangspunkt i det
udsendte RFP og overordnet indeholder falgende punkter;*

o Drgftelser af vaesentlige kommercielle vilkar.
e Fastleggelse af et term sheet med hovedvilkar.
e Specificeret kontraktforhandling, samt dokumentudfeerdigelse.

For at parterne kan pabegynde forhandlingerne af kontraktens detaljerede indhold, er det
centralt, at aftalens basale vilkar er fastlagt. De kontraherende parter bgr derfor opna enighed
om fglgende punkter forinden;

e Betalingstype og pris

¢ Risikoallokering

e Anvendelse af aktiver

¢ Kontraktens tidshorisont
e Kontraktens fleksibilitet

2.2.3. 1 Betalingstype og pris

Forhandling af pris og betalingstype, har til formal at resultere i en rimelig pris for begge
parter, men fungerer samtidig som incitamentsfaktor for leverandgren. | forbindelse med
udveelgelse af betalingstype for den forestaende outsourcingsopgave, kan en reekke principper
anvendes. Anvendelige betalingstyper er blandt andet timelgn, fast pris, timelgn med fastpris

“ Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 46.
> Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 46.
4 Horsfeldt.: IT outsourcing, 2005, s. 64.
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loft, fastpris med timelgn for ekstra arbejde, samt lgse udviklingsforhold.*’ Det er ikke muligt
at opstille en komplet facitliste over, hvornar hvilke betalingstyper skal anvendes. De enkelte
betalingsformer har bade fordele og ulemper — eksempelvis kan timeaflgnning betyde en
potentielt billigere kontrakt for simple opgaver men kan samtidig skabe incitament til at
leverandgren anvender flere timer end ngdvendigt med det formal at sge omkostningerne ved
kontrakten. Risikoen ved timeaflgnning er, at der kan opstar usikkerhed omkring kontraktens
endelige pris. Modsat skaber fastprisaftalen sikkerhed omkring kontraktens endelige pris, men
kan desuden medfare, at virksomheden reelt betaler for meget for de pagealdende services.

2.2.3.2 Risikoallokering

| forbindelse med forhandlingerne, bgr parterne blive enige om hvilke grad af
risikoallokering, der skal indgd i aftalen. Nogle leveranderer er risikoneutrale og andre
risikoaverse®®, og som ved forhandling af betalingstyper, er der fordele og ulemper ved
forskellige grader af risikoallokering®®. Det er derfor ikke muligt at fastseette et bestemt
niveau, som verende det optimale. Det overvejende udgangspunkt er, at den af
kontrahenterne, som er mindst risikoavers, skal beare de risici, som ikke er afhengig af
parternes adferd. Eftersom det i praksis kan vere vanskeligt at estimere kontrahenternes
risikoaversion, ber den enkelte virksomhed tilstraebe, at aftalen bliver ssmmensat pa en sadan
made, at leverandgren har mest muligt incitament til at overholde aftalen, uden at aftalens
sammensatning bliver for kompleks™.

2.2.3.3 Anvendelse af aktiver

| forbindelse med outsourcing skal det ligeledes overvejes hvis aktiver, der skal anvendes i
forbindelse med driften. Dette afhanger blandt andet af, hvilket behov virksomheden har,
samt hvilke ressourcer virksomheden besidder inden opstart. Som hovedregel vil
virksomheder, der gnsker at udnytte leverandgrens kompetencer og opna en hurtig
implementering af standardlgsninger, med fordel kunne fglge leverandgrens forskrifter og
arbejdsmetoder. Dette kan enten medfare, at leverandgren anvender sine egne aktiver, at
virksomheden skal overdrage materielle og personaleressourcer til leverandgren, eller en
kombination af heraf. | forbindelse med overvejelser omkring ovenstdende, skal
virksomheden tage falgende punkter i betragtning:>*

e Hvilken af parterne har bedst adgang til fordelagtige aktiver, herunder
omkostningsbesparelser og kvalitet?

v Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 47.

*® Kontrahenternes risikoprofil er et udtryk for hvor fglsomme de er overfor risiko. En risikoneutral person skal
alene kompenseres for det forventede gkonomiske tab, som en given risiko kan medfgre, hvorimod en
risikoavers person skal have en hgjere kompensation for samme risiko.

9 Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 48.

>0 Fordeling af risiko skal ses i sammenhang med de gvrige incitamenter i kontrakten, hvor der oftest vil veere
modstrid mellem den optimale incitamentskontrakt og den optimale risikoallokering. Dette skyldes, at den
optimale incitamentskontrakt, hvor leverandgren alene er aflgnnet efter indsats, baerer en stor del af risikoen
for uforudsete haendelser, som ingen af parterne har indflydelse pa. Givet denne er mere risikoavers end
virksomheden, vil det séledes vaere mere omkostningsfuldt at leverandgren skal baere denne risiko, idet
virksomheden vil kunne bzaere samme risiko mod en mindre kompensation.

51Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 49.
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e Hovilken af parterne har lavest omkostninger i forbindelse med anskaffelse af aktiver?

o Hvilken af parterne kan mest optimalt dele aktiver og omkostninger med andre, samt
handtere efterspargselssvingninger?

e Hovilken af parterne har de bedste ressourcer til at vedligeholde og forbedre aktiverne?

e Svearhedsgraden af integration af aktiverne i forskellige virksomheder?

2.2.3.4 Kontraktens tidshorisont

En yderligere faktor i outsourcingprocessen er tidshorisonten for kontrakten, hvilket
naturligvis er begraenset til lengden af det pageldende projekt. Virksomheden ber i
forbindelse med kontrahering vedrgrende tidshorisonten, tage hgjde for leverandgrens
incitament i forskellige situationer. Safremt parterne vaelger en langvarig kontrakt, kan dette
medfgre, at leverandgren mister incitament til at yde sit bedste eftersom
konkurrenceelementet er fjernet i forholdet®?. Leverandaren vil dog typisk veere mere villig til
at foretage stagrre investeringer i forbindelse med projektet, safremt denne har sikret et
samarbejde over en lengere periode. Et lengerevarende kontraktforhold kan endvidere
medfgre, at kontrakten pa lang sigt bliver ukomplet, grundet usikkerheden omkring parternes
fremtid. Omvendt kan en kontrakt med kortere tidshorisont formegentlig ikke abne op for
store investeringer hos leverandgren, hvorimod kontrakten skaber stort incitament til en
forhgjet indsats, grundet risikoen for, at konkurrenter underbyder projektet, nar kontrakten
opharer.

2.2.3.5 Kontraktens fleksibilitet

Hovedproblemstillingen omkring kontraktens fleksibilitet er graden af faste kontraktretlige
forhold kontra graden af operationel fleksibilitet. Graden af usikkerhed omkring parternes
fremtid medfarer, at en kontrakt med faste og specificerede vilkar, som ikke rummer lghende
endringer eller opdateringer af den outsourcede aktivitet, i visse tilfelde kan skabe
uhensigtsmassigheder. Dette ses serligt i forhold til den teknologiske udvikling samt gvrige
&ndrede markedsforhold, som skaber behov for modifikationer af de leverede
serviceydelser®®. Vaksten af den teknologiske udvikling inden for IT omradet resulterer i, at
fleksibilitet er af sarlig stor betydning pa dette marked. En kontrakt med fleksible vilkar,
hvorefter de leverede services eksempelvis skal fglge den teknologiske udvikling, indgas ofte
pa bekostning af starre omkostninger og kontraktvilkar, som er mindre verificerbare for en
domstol i en misligholdelsessituation. Disse ulemper kan i visse tilfeelde opvejes af fordelen
ved, at virksomheden ikke skal indga nye kontraktforhandlinger, som inkluderer uforudsete
transaktionsomkostninger af vasentlig betydning. Kontrakten bgr derfor som udgangspunkt
forhandles saledes, at der skabes mulighed for handlefrihed, uden parterne skal indga i nye
omkostningsfulde kontraktforhandlinger.>*

Nar virksomheden og leverandgren har opnaet enighed omkring ovenstaende kan
forberedelserne af forhandlingsprocessen pabegyndes, hvilket er beskrevet i de fglgende
afsnit.

> Denne problematik er nzermere behandlet i den gkonomiske spilteori.
> Herunder 2ndringer af Service Level Agreements (SLA).
> Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 51.
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2.2.3.6 Forberedelse af forhandlingsprocessen

| forberedelsesfasen til forhandlingsprocessen er der adskillige processuelle - og substans
forhold, der skal adresseres, saledes at processen forlgber struktureret og effektivt. Strukturen
i forhandlingsprocessen bgr nedfaeldes i en forhandlingsplan, der blandt andet skal indeholde
forhandlingsteamets sammensatning, koordinering af arbejdsindsats, samt tidsplan for
forhandlingen, herunder tider for mader og forventet afslutning™.

Som naevnt skal der i forbindelse med kontraktforhandlingen nedsattes et forhandlingsteam.
Teamet har til formal at give virksomheden en bred kompetencemasse, for at leverandarens
erfaring og kompetenceniveau matches bedst muligt. Ofte er virksomheder ikke 1 stand til at
stille med kompetente teammedlemmer pa alle omrader, hvorfor det kan veere ngdvendigt at
anvende eksterne konsulenter med ekspertviden pa omradet. Her er det essentielt, at den
valgte radgiver matcher resten af forhandlingsteamet og supplerer pa de rigtige omrader.
Sammensatningen af forhandlingsteamet kan have forskellige udformninger afhangigt af
virksomhedens situation, men kan med fordel indeholde falgende;*®

e Person med ekspertise inden for det omrade som leverandgren skal servicere.
e Person med speciale inden for IT

e HR-ansvarlig

e Finansiel controller

e Juridisk sagkyndig

e Person med ekspertise indenfor performancemaling

e Forhandlingsleder

Teamet vil sjeeldent skulle deltage i forhandlinger som en samlet enhed, det vil derimod veere
hensigtsmaessigt, at forhandlingerne opdels i delforhandlinger, hvor de specifikke omrader
forhandles. Det er i den forbindelse centralt, at virksomheden formar at koordinere
delforhandlingerne, saledes at uoverensstemmelser eller afvigelser undgas.

Foruden forhandlingsteamet, bar virksomheden nedsztte en reviewgruppe, der har til formal
at agere som sparringspartner for forhandlingsteamet. Reviewgruppen fungerer som en
uafhengig tredjepart, hvilket giver gruppen mulighed for stille sig kritisk overfor
problemstillinger, der rejses i forbindelse med forhandlingerne. Hvor forhandlingsteamet ofte
falger forhandlingernes delelementer pa teet hold og derved risikerer at miste overblikket, har
reviewgruppen mulighed for at bevare overblikket og derigennem guide forhandlingsgruppen
mod de @nskede resultater. Det kan endvidere veere lettere for reviewgruppen at
videreformidle forhandlingsproblemer til virksomhedens ledelse og pa denne made hurtigere
f4 genoptaget eventuelle afbrudte forhandlinger.>”

> Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 67.
> Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 69.
57Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 71.
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2.2.3. 7 Klarlaeggelse af forhandlingsstrategi

Efter forberedelserne til forhandlingsfasen er gennemfart, bgr virksomheden klarlaegge hvilke
malsatninger og hvilken position, der gnskes, i forbindelse med forhandlingerne og dernast
fastleegge forhandlingsstrategien herefter. Malsatninger og enskede positioner veksler fra
virksomhed til virksomhed, da det afhanger direkte af de bagvedliggende interesser.
Malsetninger og positioner kan eksempelvis veere baret af gnsket om
omkostningsminimering, servicestabilitet, markedsfgrende teknologi eller hgj grad af
fleksibilitet. | praksis skal virksomheden klarleegge position ved at vurdere fglgende tre
omrader:

e Kommercielle aspekter™®
e Risici erkendt i forbindelse med indledende analyser®®
e Kontraktretslige forhold

Forhandlingspositionen bgr fastlegges i samarbejde med forhandlingsteamets respektive
parter, saledes de enkeltes kompetencer udnyttes og alle aspekter bliver afdakket i
overvejelserne. Foruden virksomhedens egen interesser, bgr forhandlingsteamet gere sig klart,
hvilke interesser leverandgren matte have. Det primare formal med denne vurdering er at
kunne positionere sig selv bedst muligt i forhold til modparten, samt at danne overblik over,
hvilke omrader der kan skabe problemer mellem parterne. Som hovedregel kan en kontrakt
ikke forhandles uden at begge parter gar pa kompromis med deres optimale lgsning, hvorfor
virksomheden bgr opstille forskellige positioner herfor. Der kan eksempelvis opstilles fire
forskellige positioner for hvert emne, en for det optimale scenarie, en for det reelle mal, en for
tilbagefaldssituationen og en for minimumssituationen.®® Denne opdeling af udfald medvirker
til at gare forhandlingerne mere strukturerede og forhindrer uhensigtsmaessige kompromisser.

Ifelge Ole Horsfeldts i ”IT-outsourcing”, stilles virksomheden som hovedregel overfor tre
forskellige forhandlingstaktikker i forbindelse med forhandling af outsourcing kontrakter®:;

e ”Det kontinuerlige pres mod leverandoren”
e ”Det modvillige tilbagetog”
o “Salamitaktikken”

Disse forhandlingstaktikker er gennemgaet i falgende underafsnit.

Det kontinuerlige pres mod leverandgren

Forhandlingstaktikken anvendes safremt virksomheden har et sterkt udgangspunkt for
kontraktforhandlingen, hvilket eksempelvis er tilfeldet, nar leverander markedet er i stor
konkurrence og kontrakten derfor er seerlig eftertragtet. Forhandlingstaktikken beerer praeg af,

> Herved forstas betalingstype og pris, risiko allokering, anvendelse af aktiver, kontraktens tidshorisont, samt
kontraktens fleksibilitet. Se neermere gverst i afsnittet.
59 . .
Se narmere gverst i afsnittet.
60Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 75.
ot Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 76.
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at virksomheden konstant setter pres pa leverandgren og altid er pa forkant med
forhandlingernes begivenheder. Dette kraever stor forberedelse for virksomheden, men
ydermere stiller det krav til, at parterne pa et tidligt tidspunkt finder til enighed om
kontraktens vaesentligste forhold. Ved anvendelse af eksterne tekniske og juridiske radgivere
skaber virksomheden sterst mulig overhand, saledes at leverandgren pa flest mulige omrader
er virksomheden underlegen. Denne taktik kan udmunde i at leverandgren indvilliger i en
aftale, der som udgangspunkt er serdeles fordelagtig for virksomheden og mindre gunstig for
leverandgren. Dette forhold kan pa leengere sigt medfare at leverandgren ikke er i stand til at
opfylde kontrakten og kan derved skabe uhensigtsmaessige konflikter. Forhandlingstaktikken
kan i visse tilfeelde skabe fordelagtige forhold for virksomheden, men for at dette skal vare
ved i hele kontraktforholdet Igbetid, bar det klarleegges, hvilke behov parternes som minimum
skal have afdaekket.

Det modvillige tilbagetog

Denne taktik anvendes ligeledes i tilfelde, hvor virksomheden har en forhandlingsmaessig
fordel. Taktikkens hovedtrek er, at virksomheden giver udtryk for forstaelse for
leverandgrens behov, for derefter at afvise deres anbringelser begrundet i
forretningspolitikker eller alternative tilbud fra andre leverandgrer. Leverandgren foler sig
derved presset til at indga aftaler, der som ovenfor, tydeligt favoriserer virksomheden.

Salamitaktikken

Salamitaktikken kan anvendes af virksomheden i den afsluttende fase af forhandlingerne, nar
virksomheden har opnaet den staerkeste forhandlingssituation. Tanken med taktikken er at
bryde forhandlingens elementer op, for derefter at fa gennemtrumfet et enkelt punkt ad
gangen og derved gradvist svaekke modpartens position. Delelementerne kan veere af mindre
betydning, men i sidste ende kan det medfare, at virksomheden far alle sine mal opfyldt.

Fundamentalt set, er det for parterne valgfrit, om de gnsker at kontraherer omkring de
vaesentligste punkter farst eller sidst i forhandlingerne. Safremt virksomheden tager initiativ
til afklare de veesentligste emner farst, er der mulighed for at foretage en afledningsmangvre
omkring virksomhedens prioriteter. Virksomheden kan fremkomme med en raekke punkter,
som overfor leverandgren virker til at have stor betydning for virksomheden, uden egentlig at
have det. Disse punkter sgges opfyldt sa tidligt som muligt i kontraheringen, samtidig med at
leverandgrens veesentlige punkter fremskydes til senere i forhandlingen. Taktikken gar
derefter ud pa taktisk at afstd disse emner 1 forbindelse med “kompromislesninger” ved
forhandling af leverandgrens vasentlige punkter. %

Alternativt kan virksomheden forsgge at fa afklaret de mindre veasentlige omrader farst,
saledes tilliden opbygges mellem parterne. Parterne har herefter ikke behov for at positionere
sig selv overfor modparten i forbindelse med kontraheringen af de veesentlige omrader og
forhandlingsprocessen forlgber derfor formegentlig i hgjere grad gnidningsfrit.

62 Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 77.
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2.2.3. 8 Forhandling af kontrakt (afslutning)

Kontraktforhandlingen afsluttes ofte ved, at parterne indgar kompromislgsninger omkring en
raekke emner, hvorved de kan lukke kontraheringerne samtidig. | fald parterne ikke indgar en
samlet kompromislgsning, er der risiko for, at forhandlingerne traekker i langdrag®. Typisk
vil den samlede forhandlingsproces i forbindelse med en outsourcingsaftale forlgbe over 3-12
maneder, hvorfor parterne far mulighed for at fa indsigt i hinandens forretningsmetoder. Det
er derfor en fordel, hvis forhandlingerne forlgber uden sterre gnidninger og ophold, eftersom
disse erfaringer om modparten kan have indflydelse pd det fremtidige samarbejde.®
Virksomheden oplever ofte, at de har en forhandlingsmaessig fordel eftersom markedet ofte
byder pa flere leverandgrer, der gnsker at indga aftaler. Balancen kan imidlertid skifte, nar
kontrakten er indgaet og aktiverne er overleveret til leverandgren. Denne faktor bar
virksomheden inddrage i deres forhandlingsstrategi allerede tidligt i forhandlingsprocessen.

Nar kontraktforhandlingerne er tilendebragt, kan kontrakten underskrives og naste fase i
outsourcingprocessen kan pabegyndes.

2.2.4 Overdragelse og driftsstart

Overdragelse og driftsstart er endnu en vigtig fase i et outsourcingprocessen, eftersom der
igennem en smidig overdragelse, sikres kontinuiteten i outsourcing forlgbet. Forlgber fasen
smidigt forhindres det, at virksomheden har store ulemper forbundet med de a&ndringer, som
overdragelsen medfarer.

Overdragelsesfasen bestar af en raekke serie forbundne aktiviteter, der har til formal at skabe
kontinuitet i driften. Aktiviteterne har endvidere til formal at hindre, at processer og systemer
pavirkes af eventuelle driftsrelaterede @ndringer. Aktiviteter, der vedrarer omfangsmassige
variable omrader i outsourcingprocessen kan veare sveere at estimere og kan derfor blive
ressourcemaessigt undervurderet, dette geelder eksempelvis:

e Migration af data og systemer

¢ Implementering og forankring hos ny leverandgr
e Problemlgsning i processen

¢ Projektplanlagning og re-planlaegning.

Resten af aktiviteterne i overdragelsesfasen er mere standardiseret og kan opdeles i fem
hovedaktiviteter og en forberedelsesfase, hvilket er skitseret i figur 2.4 nedenfor.®®

63 Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 79.
o4 Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 80.
®Bjdsted: Post-outsourcing, 2007, s. 19
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Forberedelse

e Projektorganisation

e Definition af roller og ansvar

e Opbygning af teams

e Snapshots af arkitektur og systemsetup
e Service Leve Baselines

e Strategi for videns overfarsel

e Test af forlgbet

Opstart

e Detaljeret transitionsplaner

e Mapping af kulturelle ligheder og forskelle
e Kommunikations planlaegning

e Opstart af risikolog

e Krav til service niveau

e Etablering af midlertidig SLA

Arkitekturtransfer

e Etablering af teknisk platform

e Installation af software pa ny teknisk platform
e Overforsel af data til ny teknisk platform

e Etablering af netvaerk og greenseflader

Forretningsproceduretransfer

e Test cases, accepttest

e Procesandringer

e Service desk

e Problem management

e Change/release management
e Sikkerhed

e @vrige driftsprocesser

e Endelig SLA

o Zkonomi

Kulturtransfer

e Mapping af organisationskultur

e Kulturmatching i forhold til valgt strategi
e Opdyrkning af forandringsagenter

e Formidling af strukturelle endringer

e Opdatering af personalepolitik

e Overvagning i overdragelsesfase

Afprgvning og Ramp-up

e Test af SLA mal i forhold til forudsatninger
e Test i forhold til godkendelseskriterier
e Ramp-up til driftsfasen

Figur 2.4: Overdragelsesfasen
Kilde: Post-outsourcing
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| forbindelse med transitionen, er det vigtigt at virksomheden og leverandgren har vedtaget og
anvender et risikostyringsveerktgj. Veerktgjet bgr tage udgangspunkt i de forhold som parterne
har identificeret som veerende sarlig risikofyldte og derved kan medfgre at transitionen
forsinkes eller ikke gennemfgres. Handtering af risiko bar veere taet knyttet til tidsplanen over
transitionen og ber indeholde afslutningstidspunkter for de enkelte delelementer®. |
forbindelse hermed, bgr der aftales, hvorledes eventuelle forsinkelser eller lignende skal
handteres og hvilke sanktioner det medfarer.

Den naeste fase i outsourcing processen er driftsfasen. Denne fase er for mange virksomheder
en undervurderet del af outsourcingen, hvilket blandt andet understettes af den fer omtalte
rapport fra Warwick Business School. Flere virksomheder er tilbgjelige til at lade vurderingen
af outsourcingen veere baseret pa falelser eller fornemmelser og laver derfor usaglige
konklusioner, omkring den ydelse de har erhvervet.®” Denne tendens er uholdbar, eftersom en
systematiseret overvagning og evaluering er ngdvendig, for at kunne male den reelle veerdi af
outsourcingaftalen.

Virksomheden kan bedst mulig styre denne del af processen, ved at foretage en periodisering
af ydelserne for dernast klarleegge malepunkter, planlegge dataopsamlingscyklus og
fastleegge tidspunkter for aktiviteterne. Dette indferes i en opfelgningskalender, for derved
bedre at kunne uddelegere handlinger, sikre repeterbar opfalgning og kende udgangspunktet
for eventuelle forbedringer, som opfglgningen kan medfgre. Udover opfglgningskalenderen
der primert fokuserer pa leverandgren, begr virksomheden ligeledes fere en intern
opfalgningskalender, for at sikre indsamling af data til brug for forbedringsaktiviteter.®®

Selve processen indeholder fire faser, der i en samlet perfomancevurdering af outsourcingen
udmunder i en reaktion pa resultatet. Processen bestar overordnet af en monitorerings fase, en
performance maling, en benchmarking af leverandgren og en evaluering, se figur 2.5.

Bonus

Bod
Performance Performance Benchmarke . Nyudbyder
. . o ): Evaluering Internaliser
Monitorering Maling Performance

Ny udbudsrunde
Forny kontrakt

Figur 2.5: Outsourcing
efter implementering

2241 Monitorering Kilde: egen tilvirkning
| forbindelse med monitoreringsfasen er det essentielt, at virksomheden identificerer hvad der
skal monitoreres. Dette besvares med udgangspunkt i formalet ved outsourcingen. | fald der
er flere formal ved outsourcingen, ber disse prioriteres, eftersom ressourceforbruget ellers kan
blive ungdvendigt hgjt. For bedre at kunne monitorere performance, har Kaplan og Norton
udviklet et “Balanced scorecard”. Varktejet giver virksomheden mulighed for at

66 Horsfeldt: IT outsourcing, 2005, s. 138.
®7 Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 54.
%8 Bidsted: Post-outsourcing, 2007, s. 21.
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systematisere monitoreringen, som males pa flere forskellige parametre, der justeres alt efter
den enkelte virksomheds behov. Maden hvorpa der indsamles data til monitoreringen,
afveksler afhaengigt af den enkelte situation og det kan til tider veere tilstreekkelig med
indsamling af tal.®® Frekvensen af monitoreringen afhanger ligeledes af den enkelt situation
og kan vere pa savel daglig som halvarligbasis. Planleegningen af monitoreringen bgr som
naevnt indfares i virksomhedens opfglgningskalender.

2.2.4.2 Maling

| rapporten fra Warwick Business School fremgar det, at virksomhederne generelt har meget
sveert ved at male veerdien af deres outsourcingaftale. Virksomheder kan vere stillet overfor
det problem, at de ikke kan undvere outsourcingen af konkurrencemaessige arsager, men
samtidig ikke kan retferdiggere det gkonomisk. Problemer med maling, afhenger af
kompleksiteten af det output outsourcingen producerer og der kan opsta tilfelde, hvor
performanceparametrene er tilnermelsesvis ikke eksisterende.”

Det er vasentligt at vaere opmarksom pa, at det som oftest, kun er det der males, som ogsa
faktisk kontrolleres og styres. Malingssystemer bear derfor udformes saledes, af virksomheden
kan male i forhold til kontraktuel performance, men ligeledes sa de strukturerer forholdet til
kontinuerligt at styrer proaktivt mod dennes mal.

2.2.4. 3 Benchmarking

Ved at virksomheden bgr benchmarke forstas, at den modtagende ydelse opstilles i relation
til, hvad andre serviceleverandgrer kan tilbyde. Det er i denne forbindelse vigtig, at
virksomheden veelger at benchmarke mod sammenlignelige ydelser. Virksomheden bgr
foretage en kombination af resultatbenchmarking, der primeert fokuserer pa de kvantitative
malinger pa centrale og relevante nggletal/omrader og procesbenchmarking der fokuserer pa
processer og identificerer forskelligheder i disse. De to primere parametre der i denne
forbindelse anvendes, er pris og kvalitet, hvilket kan problematisere indsamlingen af
sammenligneligt data.

2.2.4.4 Evaluering

Gennem ovenstaende monitorering, maling og benchmarking, far virksomheden mulighed for
at evaluere den service, som outsourcingleverandgren leverer. Pa baggrund af dette, kan
virksomheden traeffe beslutning om det fortsatte samarbejde, herunder om virksomheden
gnsker at fortseette kontrakten, udskifte leverandgren, opstarte ny udbudsrunde eller
internalisere aktiviteterne. Safremt de kontraktuelle forhold understetter det, er der mulighed
for enten at pafare leverandgren bod eller bonus.

6 Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 59.
7 Overby mfl.: Strategisk IT udlicitering, 2003, s. 59.
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3. Case

3.1 Introduktion

For at konkretisere de i afhandlingen givne anbefalingerne, tages der udgangspunkt i en fiktiv
forlagsvirksomhed. Baggrunden for at benytte denne case-virksomhed frem for en konkret
virksomhed er, at den fiktive virksomhed kan tilpasses afhandlingen, hvilket brugen af en
konkret virksomhed ikke tillader. Endvidere, giver anvendelsen af den fiktive case et bedre
resultat og merudbytte i relation til formalet med afhandlingen, hvilket skyldes den stgrre
fleksibilitet i casen. Case virksomheden betegnes herefter som X.

3.2 Virksomhed X

Virksomhed X er en forlagsvirksomhed med omkring 200 ansatte. Virksomheden beskaftiger
sig med at producere og formidle undervisningsmateriale inden for videnskabelige bgger og
tidsskrifter, undervisningssoftware, videoer, skolefagbgger og kursusmateriale samt at udbyde
kurser til erhvervslivet og offentligt ansatte. Virksomheden har tre afdelinger henholdsvis i
Kgbenhavn, Arhus og Odense. Hovedkontoret er beliggende i Kgbenhavn, og her varetages
funktioner som gkonomi, regnskab, IT, personale, salg og marketing samt udvikling.
Produktion, lager, distribution og en lille salgsafdeling er beliggende i Odense, mens der i
Arhus er udvikling, afholdelse af kurser, en lille salgsafdeling samt en IT-supportfunktion,
som servicerer Arhus og Odense. De ordrer der indkommer, sendes alle til Odense, og
ekspederes derfra videre direkte til kunderne, som bestar af boghandlere og
uddannelsesinstitutioner 1 Danmark. Virksomhed X’s eksterne omdemme er godt, da det er en
virksomhed, der er kendt for at fremstille bager og afholde kurser af hgj kvalitet.

Det kommunikationsnetveerk der er til radighed i X, bestdr af et falles intranet, som alle
medarbejdere i de tre afdelinger har adgang til. Pa nuveerende tidspunkt anvender X e-mail til
ekstern kommunikation med for eksempel leverandgrer, kunder samt forfattere og redaktarer
af de udgivne materialer. Som et forsgg anvendes e-mail tillige af salgs- og
marketingsmedarbejdere til simpel ordremodtagelse. De pc’ere der anvendes til e-mail, karer
isoleret fra det interne netveerk. Herudover anvender medarbejderne IT til opsatning,
illustration og produktion af de publikationer, der udgives. Pa en isoleret server har X oprettet
en hjemmeside, som anvendes til information om de produkter og services, som X udbyder.

Over for medarbejderne tilbyder X distanceopkobling til netveerket, hvilket muligger brug af
dette, trods man ikke er pa kontoret. Herudover har gkonomi, regnskab og personale deres
eget lokalnetvaerk, hvor det er muligt at dele filer og printere. Kommunikationen mellem
ledelsen i Odense og Arhus og funktionerne i Kebenhavn foregér via isolerede pc’ere, der er
koblet til internettet. Udviklingsafdelingens kommunikation med samarbejdspartnere foregar
primeert via internet.

De pc’ere medarbejderne i X far stillet til radighed, nar de er ude af kontoret, og som bruges
til eksempelvis opkobling pa netveerket, er omfattet af de samme regler som X’s ovrige
maskiner. Der er minimale krav om, hvad der ma gemmes pa c-drevet, hvad der ma keres af
programmer, og hvilken type e-mails der ma sendes og modtages.
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X har adgang til internettet via en serviceleverander, der leverer en fast opkobling til
internettet. Der er tale om en lokalleverandgr, som udelukkende servicerer mindre
virksomheder, og derfor ikke ser sig i stand til at levere en altid opdateret sikkerhedspakke,
der kan sikre mod virus og hackere. Den manglende service i forhold til andre leverandgrer af
internetopkoblinger afspejles desuden i prisen. X er i forbindelse med overvejelserne om
opgraderingen af deres internetservice gaet i gang med at undersgge, om de skal finde en ny
leverandgr, der ogsa ville kunne levere en sikkerhedspakke.

Sikkerhedsforanstaltningerne i X bestar af en nedskreven sikkerhedspolitik, der daekker over
en generel anvendelse af IT-systemerne. Denne politik er imidlertid mindre detaljeret,
ligesom der hverken pa hovedkontoret eller pa provinskontorerne er regler eller procedurer
for organisering og ansvarsfordeling. Der findes kun fa generelle procedurer for personalet
angaende fortrolighedserkleering og fysisk sikkerhed, herunder passwordsikkerhed. Det er kun
fa af de systemer, der anvendes, der er tilstreekkeligt beskyttet mod uautoriseret adgang, da
den eneste beskyttelse er bruger 1D og simple passwords. Medarbejderne har adgang til det
meste data i virksomheden, bortset fra finansiel data, der er lagret i krypteret form samt fa
personlige oplysninger, der er personligt beskyttede. Endvidere er der oprettet differentieret
brugeradgang for at opna funktionsadskillelse. Initiativet til krypteringen er imidlertid taget af
en medarbejder i X, og er saledes ikke en ledelsesbeslutning. Oprettelse, &ndring og sletning
af brugere pa systemet bliver varetaget af IT-afdelingen. Det bemarkes, at ved opsigelse af en
medarbejder, bliver denne farst slettet som bruger, efter opsigelsen er tradt i kraft.

Virksomheden anvender forskellige systemer indenfor deres arbejdsomrader, hvilket ger
teknisk support sveert. Virksomheden overvejer derfor, om de har brug for at fa specificeret og
standardiseret deres systembehov. Virksomhedens IT-afdeling har ansvar for, at der tages
backup af systemer og data, hvilket gares automatisk hver fredag kl. 00.00. Dette er dog ikke
tilfeldet for de almindelige brugere, idet der ikke geres den store indsats for at gere
medarbejderne bevidste om de ngdvendige sikkerhedsforanstaltninger. Dette betyder, at der
heller ikke er nogen sikkerhedsforanstaltninger til at beskytte e-mail og vedhaftede filer. Der
er dog opsat firewalls for at undga uautoriseret eksterne adgang samt installeret
virusbeskyttelsessoftware. Firewalls og antivirus programmer er standardiserede, og opdateres
lebende som leverandgren udbyder opdateringerne. De servere der findes i X, befinder sig i et
serverrum, hvortil der er adgang gennem IT-kontoret. Der er opsat et skilt pa dgren med
adgang forbudt for ikke 1T-personale, men ellers er daren ikke aflast i arbejdstiden. Dette er
gjort med den hensigt at IT-afdelingen ogsa bruger serverrummet til depot for diverse
gammelt IT-udstyr samt som lager for mindre IT-produkter, som jevnligt skal udskiftes hos
brugerne. Ved siden af serverne star et a&ldre pengeskab, som bruges til opbevaring af original
software, programnggler samt band med backuppen af systemet. Serverne er placeret
nedsaenket i gulvet, saledes at de star cirka 20 cm under gulvniveauet i resten af rummet.
Dette skyldes, at der tidligere har staet en trykmaskine, som skulle boltes fast. Rummet er
ligesom resten af bygningen beskyttet mod brand af et &ldre sprinkleranlaeg. Endvidere er der
ophaengt brandskabe taet pa rummet. Det omtalte sprinkleranlaeg serviceres en gang om aret.
Det har igennem laengere tid veeret pa tale at installere et nyt sprinklersystem i serverrummet,
men dette er endnu ikke godkendt af ledelsen i X grundet de medfglgende tunge gkonomiske
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poster, der er ved etablering af et nyt system. Serverne kerer pa det almindelige lysnet, dog
saledes at der kan tilkobles en ngdstremskilde i tilfeelde af stramsvigt. Denne er imidlertid
ikke beregnet til at drive serverne, men kan levere nok strem til, at de kan lukkes ned, uden at
der mistes for meget data. Virksomhedens lokaler er beskyttet med alarm, men serverrummet
har ingen seerskilt beskyttelse, hvilket betyder forgget risiko i savel dags- som aftentimer.

Flere af X’s kunder har i leengere tid presset pa for at fa X til at g& deres IT-sikkerhed
igennem og specielt den vedrgrende internettet og de services, der ydes herved. X overvejer
saledes at fa certificeret hjemmesiden, for derved at kunne bevise dens brugbarhed og
sikkerhed overfor samhandelspartnerne.

Virksomheden er blevet opmarksom pa muligheden for at outsource IT-funktioner. X er klar
over, at der inden for den narmeste fremtid skal ske opdateringer og udskiftninger af
hardware og software, samt at der skal udarbejdes en strategi der sigter mod fremtiden.
Endvidere har et homogent IT-miljg veeret pa gnskelisten, men er blevet udskudt grundet store
etableringsomkostninger. Grundet en stigende efterspergsel pa X’s produkter og services,
forventes det, at der inden for den naermeste fremtid vil ske forggelser i medarbejderstaben.
Det er derfor fremtraedende, at X’s IT kan matche et stingende antal medarbejdere, samt at
deres servere kan handtere den stigende trafik pa intranet og internet. Den nuverende IT
support funktion i Arhus der servicerer Arhus og Odense bestér af to medarbejdere, der begge
har valgt at opsige deres stilling ved arsskiftet. Virksomheden overvejer derfor om det er
ngdvendigt at anseette nye medarbejdere, eller om IT-afdelingen i Kgbenhavn har ressourcer
til at servicere alle tre afdelinger. Virksomheden vurderer, at det i forbindelse med den
narstaende implementering af &endringer pa IT omradet, vil blive svert for 1T-afdelingen med
de nuverende ressourcer at foresta bade support og implementering.

X betanker pa baggrund af ovenstdende, om det kunne vaere relevant at outsource hele eller
dele af deres IT-funktioner, frem for at holde det inhouse og derfor skulle foretage disse
endringer med deres tilstedeveerende midler. X star saledes over for en raekke forskelligartede
udfordringer, der med udgangspunkt i de i kapitel 2 gennemgaede teorier vil blive behandlet i
de fglgende afsnit.
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4. Anbefalinger til virksomheden

| dette afsnit, vil teorien og empirien appliceres og derigennem fremstilles en raekke forslag til
handtering af outsourcing for virksomhed X i casens opstillede scenarie. Analysedelen bestar
overordnet af 2 afsnit; virksomhedens overvejelser fgr implementering af outsourcing og
virksomhedens overvejelser efter implementering. Hver af disse afsnit har til formal at
anskueligggre de enkelte udfordringer og indsatsomrader, som virksomheden skal vere
seerligt opmaerksomme pa i forbindelse med de forskellige stadier i IT-outsourcing processen.

4.1 Virksomheden inden implementering af outsourcing

4.1.1 Hvorfor outsource — succeskriterier

Med malsatningen om den starst mulige succesrate i outsourcing-processen, er det vaesentligt
at virksomheden pa et tidligt stadie i forlgbet vurderer, hvorfor outsourcing overvejes.
Herunder skal virksomheden identificere, hvilke mal og succeskriterier der ger sig geldende.
I virksomhed X’s tilfeelde fremgar det, at de primere formal er folgende;

e Omkostningsreduktioner

Standardisering af IT-systemer

e Opdatering af hardware og software

e Centraliseret support

e Matche markedets krav

o Fleksibilitet i forbindelse med medarbejderforggelser
e Opna bedre IT-sikkerhed

e Opdatering af IT-politik/strategi

e Forgget backup sikkerhed

Ved forbedring af disse omrader er det virksomhedens forventning, at den er i stand til at
tackle de eksterne samt interne faktorer, der matte pavirke virksomheden bade pa nuvarende
tidspunkt og i fremtiden.
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4.1.2 SWOT analyse

For at afklare virksomhedens nuveerende position, kan der udarbejdes en SWOT analyse. Her
opstilles virksomhedens interne styrker og svagheder samt dens eksterne trusler og
muligheder, hvilket giver et perspektiv pa virksomhedens positionering samt et overskueligt
overblik over, omréder der skal styrkes samt hvilke behov virksomheden har™.

Styrker Svagheder
e Virksomhedens steerke brand e Forzldet teknologi pa IT-omradet
e Solid viden og stor kompetence e Manglende IT-sikkerhed

indenfor dennes
e Transaktionens behandling

kernekompetencer
e Manglende IT-politik /strategi
e |T-medarbejdernes opsigelse
Muligheder Trusler
e Udvidelse af kundekreds e  Kundeflugt grundet manglende IT-

sikkerhed
e  Ekspandering til andre markeder

e  Teknologisk udvikling
e Teknologisk udvikling
e Laengerevarende strgmafbrydelser

e  Trusler mod den fysiske sikkerhed

Figur 4.1: SWOT analyse
Kilde: Foundations of marketing,

Denne analyse ber i praksis foretages af ledelsen og et antal fagkyndige kernemedarbejdere i
samarbejde med ekstern ekspertise, da dette vil hgjne objektiviteten i analysen.

Styrker

Virksomhedens steerke brand er en altafgerende faktor i forhold til bibeholdelse af den
nuveerende kundemasse. Ydermere er det grunden til, at der eksisterer en potentiel mulighed
for, at denne kundekreds udvides. Det er saledes centralt, at virksomheden er opmarksom pa,
at dens eksterne omdgmme har en vasentlig betydning for den fortsatte succes. De eksterne
stakeholdere omfatter ikke blot nuveerende og potentielle kunder, men inkluderer mange
interessegrupper, herunder aktionzrer, naboer, leverandegrer, nuvarende og potentielle
medarbejdere, myndigheder, samt branche- og interesseorganisationer. Enhver af disse
stakeholdere repraesenterer en potentiel styrke og en sterk trussel. Virksomheden har
oparbejdet solid viden og stor kompetence indenfor deres kernekompetencer og er derfor i

"*Groucutt: Foundations of Marketing, 2005, s. 106
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stand til at skille sig ud fra lignende virksomheder pa markedet, dette strategiske forspring
indebeerer en konkurrencemaessig fordel for X. Vardien af virksomhedens kernekompetencer
giver mulighed for at positionere sig steerk pa markedet, bade nu og i fremtiden, endvidere er
det sveert for konkurrenter at imitere virksomhedens kompetencer, hvorfor konkurrenterne har
sveerere ved at erobre markedsandele.

Svagheder

Virksomhedens foreldede teknologi anvendelse, bade vedrgrende dennes hardware og
software  medferer, at der forekommer ungdigt tidsspilde ved interne
kommunikationsprocesser. Det interne ordresystem er baseret pa e-mail, hvorfor transaktions
behandlingen, er besvearlig og tidskraevende, i forhold til en mindre ressourcekreevende form
for teknologi, der kan arbejde pa tveers af systemerne.

Virksomhedens made at videreformidle ordrer mellem afdelingerne, skaber risiko for
fejlinformation og resulterer deslige i et stagrre tidsforbrug end i tilfeelde, hvor der anvendes
feelles ordresystemer.

Adskillige af virksomhedens kunder har ytret gnske om, at virksomhedens manglende I1T-
sikkerhed bringes op pa et acceptabelt niveau. Foretages der ikke forbedringer pa dette
omrade, risikerer virksomheden at miste kunder og dermed reel samt potentiel omszatning.
Den manglende IT-sikkerhed vedrerer ikke blot forholdene omkring de internetbaserede
services, men ogsa de fysiske sikkerhedsforanstaltninger pa lokaliteterne. Grundet den
manglende fysiske sikkerhed, risikerer virksomheden at miste data samt at fa @delagt
hardware i tilfelde af brand eller indbrud. Endvidere er virksomhedens nedgenerator ikke
egnet til drift, hvorfor virksomheden er ude at stand til at servicere sine kunder i tilfelde af
strgmafbrydelser. Sandsynligheden for sidst nevnte haendelse er lav, men konsekvenserne af
en given stremafbrydelse ville vaere yderst kritisk og resultere i ganske betydelige tab for
virksomheden.

Virksomhed X har igennem en laengere periode modtaget henvendelser fra brugerne, der
opfordrer til udvikling af virksomhedens website. Virksomhedens IT fungerer ikke optimalt
og der eksisterer manglende IT-politik / strategi. Foreligger der ingen plan for udvikling af
sikkerheden, kan en yderligere negligering af farnaevnte fare til forbrugerflugt, idet der er
utilfredshed  omkring IT-sikkerheden.  Virksomhedens  procedurer  angaende
fortrolighedserklaeringer og fysisk sikkerhed for personalet er yderst sparsomme - dette gar
dem endnu mere udsatte samt gger risikoen for regnskabs- og forretningsmaessige tab. De
problemstillinger der opstar i forbindelse med medarbejdernes inddragelse og kendskab til IT-
sikkerhedspolitikker eller mangel pa samme er, af relativ stor risiko. Hvis medarbejderne ikke
er tilstreekkeligt informerede omkring IT-sikkerheden, er der risiko for, at de foretager
forkerte handlinger, enten overlagt eller uoverlagt. Et eksempel pa dette kunne vare
medarbejdere der installerer farligt tredjepartssoftware eller lignende pé virksomhedens pc’er.
Pa baggrund af den manglende sikkerhed, er der stor risiko for, at de uinformerede
medarbejdere er skyld i bade systemnedbrud, virusangreb, hackerangreb eller andre
utilsigtede problemer, da de ikke er bevidste omkring konsekvenserne af IT-handlinger i
systemet.
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Flere af virksomhedens IT-medarbejdere har varslet deres opsigelse ved udgangen af aret. |
fald virksomheden ikke har ansat samt oplart nye medarbejdere inden denne dato, kan der
opsta situationer, hvor et forholdsvis simpelt IT-nedbrud medferer reelle implikationer for
virksomheden. Den primare arsag til dette er, at de anvendte systemer ikke er
standardiserede, men er blevet til ved implementering af enkeltstaende lgsninger.

Muligheder

Grundet efterspargslen pa markedet for forlagsvirksomhed er stigende, har X mulighed for en
udvidelse af deres nuvaerende kundekreds. Safremt virksomheden sgrger for aktivt at arbejde
med at udvikle sin brand status, vil der med stor sandsynlighed vere grundlag for
bibeholdelse af det gode omdgmme. Det er saledes en abenlys mulighed for at vinde samt
bevare markedsandele, hvis narverende problemstillinger varetages. Eftersom den
Teknologiske udvikling er i fortsat veekst, har virksomheden mulighed for at anvende ny
software og hardware til bedre at handtere nuvearende og fremtidige opgaver. Safremt
virksomheden veelger en strategi, der udnytter de teknologiske fremskridt, vil den kunne leve
op til stigende krav fra kunder, hvilket giver mulighed for at kunne positionere sig sterkere pa
markedet og derfor vinde yderligere markedsandele.

Trusler

Som understreget tidligere i forbindelse med gennemgang af virksomhedens svagheder, kan
manglende IT-sikkerhed medfgre Kundeflugt. Virksomhedens image er essentielt for
udviklingen af kundesegmentet. | den sammenhang er rygter om virksomhedens manglende
IT-sikkerhed noget, der skal vere stor opmarksomhed omkring. Dette skyldes, at rygter
hurtigt spredes, hvilket kan pavirke nuvarende og potentielle kunder, til at fravelge X’s
produkter og services i en kgbssituation.

Den teknologisk udvikling pa markedet, kan som det fremgar, bade veere en mulighed og en
trussel for virksomheden. | fald virksomheden velger at bibeholde deres nuveerende systemer
og derfor befinder sig pa bagkant af teknologien, kan den risikere at sta i en situation, hvor
den ikke lengere er konkurrencedygtig. Eksempelvis vil virksomhedens kernekompetencer
ikke lengere veaere tilstrekkelig til at bibeholde kunder og skaffe nye, eftersom
ekspeditionstider, sikkerhedsgarantier og supportfunktioner formegentlig ikke matcher
konkurrenternes.

Ud fra et statistisk synspunkt er sandsynlighed for udefrakommende trusler, sasom
Leaengerevarende strgmafbrydelser, Brand og Indbrud, forholdsvis lav. I tilfeelde af, at disse
trusler bliver aktuelle kan det dog medfare store konsekvenser i relation til servernedbrud
og/eller mistet data. Udfaldet af et sadan scenarie afheenger hovedsagelig af de backup-
procedurer, der er til stede i virksomheden. Er serverne imidlertid blevet beskadiget, skal der
investeres i nye servere. Udover prisen pa de nye servere, vil omkostningerne forbundet med,
at virksomheden ma lukke ned i en kortere eller leengere periode ligeledes udggre et tab.
Eftersom virksomhed X ikke rader over ekstra servere pa andre lokationer, er det gkonomiske
tab formegentlig af betydelig starrelse.
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Nerverende SWOT-analyse giver et overblik over, hvilke parametre virksomheden ber
inddrage i sin videre planlaegning af outsourcing-processen og danner derfor udgangspunktet
for det videre forlgb. Saledes er virksomhedens stgrste styrker dens kernekompetencer og
steerke brand og de stgrste svagheder er dens manglende IT-sikkerhed. Udover de interne
aspekter er de mest dominerende eksterne faktorer af trusler og muligheder, den teknologiske
udvikling, samt konsekvenser af manglende IT-sikkerhed.

Outsourcing-processen er en organisk stgrrelse, der konstant skal evalueres og revurderes for
at finde ud af, om outsourcing er en rentabel lgsning for virksomheden. Ud fra ovenstaende
SWOT analyse, vurderes det, at virksomheden, som udgangspunkt, har en reekke elementer,
der kan forbedres ved en eventuel outsourcing. Ledelsen ber derfor nedseette et projektteam,
bestdende af de i afsnit 2.2.2.1 nevnte deltagere. Det er den forbindelse essentielt at
projekteamets deltagere besidder kompetencer der matcher opgavens specifikationer og
omfang. Eftersom virksomheden ikke besidder en juridisk afdeling og deres IT-afdeling har
begreensede kompetencer, vurderes det, at virksomheden bgr benytte sig af eksterne
ressourcer i form af teknisk- og juridisk kyndige radgivere. Virksomheden bgr endvidere pa et
tidligt tidspunkt informere dennes revisor om det forestaende projekt, saledes at han ligeledes
er i stand til at rddgive og forberede sig pa outsourcing-situationen.

4.1.3 Kernekompetencer

Det fremgar af ovenstdende SWOT-analyse, hvilke elementer i virksomheden, der kan
forbedres. Det er imidlertid ikke givet, at disse elementer handteres bedste ved, at
virksomheden outsourcer dem. Safremt et eller flere af ovenstdende omrader er
virksomhedens kernekompetencer, bgr det som udgangspunkt overvejes at holde disse
inhouse, jf. Prahalad og Hamel’s strategiske model. Denne model kan hjeelpe med at afbillede
og inddele virksomhedens aktiviteter og derved identificere, hvilke aktiviteter der med fordel
kan outsources.
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Som det ses af opdelingen af aktiviteter i den ovenstaende model, er disse produkter af graden
af operationel effektivitet og markedsdifferentiering. De aktiviteter der er placeret i boks nr. 1
er aktiviteter, der ikke er kritiske for virksomheden og vil derfor typisk kunne outsources.
Trods muligheden for dette, vurderes det ikke aktuelt i X’s tilfzelde eftersom disse funktioner
varetages centralt og pa nuveerende tidspunkt fungerer effektivt. | boks nr. 2 er virksomhedens
kritiske aktiviteter placeret - deres IT-funktioner. Virksomheder kan ifglge teorien outsource
denne type aktivitet, men vigtigheden af aktiviteten bevirker, at virksomheden ber stille store
krav omkring kompetencer i forbindelse gennemgang af potentielle outsourcing-leverandgarer.
I boks nr. 3 er de aktiviteter, der som hovedregel ikke bar outsources, placeret. Dette geelder
ogsa for virksomhed X, eftersom udviklingen af materiale og kurser er en central del af
virksomhedens forretning. Den goodwill virksomheden har opbygget pa sin
udviklingsafdeling, ville i tilfeeldet af outsourcing forsvinde. Dette skyldes risiko for, at
virksomheden ikke kan opnd samme grad af innovation, som hvis aktiviteten var holdt
inhouse. Aktiviteter repraesenteret i boks nr. 4 er virksomhedens kerneaktiviteter og saledes
tilmed dens kernekompetencer. Virksomheden udmarker sig ved at kunne producere bgger og
afholde kurser af serdeles hgj kvalitet. Begge aktiviteter i boks nr. 4 er af ganske betydelig
veerdi for virksomheden, eftersom de er den primaere arsag til kundesegmentets praeference
for denne frem for konkurrerende virksomheder - hvorfor disse aktiviteter som udgangspunkt
ikke bgr outsources.

Aktiviteter ma jf. Prahalad og Hamel som hovedregel aldrig outsources safremt, aktiviteterne
er strategisk vigtige for virksomheden, outsourcing af pageldende aktiviteter vil medvirke til
at virksomheden bliver sarbar, samt hvis aktiviteten er en af virksomhedens
kernekompetencer.

Virksomhedens potentielle outsourcing af IT-funktionerne vurderes ikke at vaere omfattet af
de tre kriterier og ej heller undtagelserne ifglge Baden Fuller og Targett. IT-funktionerne er
serdeles betydelige for virksomhedens drift, men outsourcing af disse pavirker ikke dens
kernekompetencer og vil hgjst sandsynligt ikke medfare sarbarhed eller tab af strategisk
veerdi. Pa baggrund af Prahalad og Hamel’s analytiske ramme vurderes det derfor, at det for
virksomhed X vil vaere hensigtsmaessigt at outsource IT-funktionerne.

4.1.4 Risikoanalyser

Som det fremgar i det teoretiske afsnit, kan virksomhedens indledende risikoanalyser blandt
andet indeholde vurdering af markedet og leverandgrer. SWOT-analysen gav et billede af
virksomhedens interne situation samt eksternt markedsposition. Resultaterne herfra kan
kombineres med oplysninger omkring potentielle leverandgrers markedssituation. Derved kan
der fremskaffes data, til anvendelse i vurderingen af, hvorvidt der med fordel kan outsources
eller ej samt hvilke leverandgrer, der fortsat er relevante. | SWOT-analysen fremgik det, at X
star sterkt pa markedet, bade set ud fra dens positionering overfor konkurrerende
virksomheder og ud fra dens gkonomiske situation. | nedenstdende matrix omkring
sammenhangen mellem virksomhedens og leverandgrens marked, er virksomheden X derfor
vist i det stabile marked.
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| forbindelse med leverandervalg, er det almindeligt og anbefalelsesveerdig, at virksomheden
har flere forskellige potentielle leverandgrer med i sine overvejelser. Dette skyldes, at
virksomheden, ved at gere massen af potentielle leverandarer starre, foreger muligheden for
at finde en leverandgr, der matcher virksomhedens krav og behov.

For at danne et mere realistisk billede af virksomhed X’s situation, er der nedenfor opstillet og
beskrevet tre forskellige potentielle leverandgrer’. Disse leverandgarer risikovurderes sammen
med virksomheden i henholdsvis matrix omkring sammenhangen mellem virksomhedens og
leverandgrernes  marked, samt nedenstdende matrixen omkring  udbudsrisiko.
Risikovurderingen for udbudsrisiko matrixen er baseret pé leverandgrernes partnerrisiko’® og
perfomancerisiko™, hvor markedsstabilitets matrixen er baseret pd markedssituationen for
henholdsvis virksomheden og leverandgren. Disse parametre vurderes og tildeles henholdsvis
hgj eller lav risiko faktor for udbudsrisiko matrixen og stabilt eller ustabilt for
markedsstabilitets matrixen.

Leverandgr 1: Virksomheden er en stor velkendt serviceleverandgr. Virksomheden har et ry
for at taksere relativt hgje priser, men dens kompetencer og erfaring pa omradet medfarer en
forventning om serviceydelser af hgj kvalitet. Grundet disse faktorer, vurderes virksomhedens
partnerrisiko som veerende hgj, men performancerisikoen som varende lav. Virksomheden
fremstar likvid, hvilket sammenholdt med dens markedsposition, betyder dette, at
leverandgrens situation vurderes stabilt.

Leverandgr 2: Denne virksomhed er en mellemstor serviceleverandgr, der har godt renommé
bade, hvad kvalitet og pris angar. Det vurderes derfor, at bade partnerrisiko og
performancerisiko er lav. Leverandgren fremstar som veerende likvid. Forgget konkurrence pa
markedet medfarer, at leverandgrens situation vurderes som neutral.

Leverandgr 3: Serviceleverandgren er en mindre nyopstartet virksomhed, hvis ydelser er
forholdsvis billige. Grundet virksomhedens nylige etablering forefindes der begraenset
information omkring tidligere projekter. Det fremgar endvidere, at virksomhed har en
anstrengt likviditet. Pa baggrund af ovenstaende vurderes performancerisiko derfor som hgj,
0g partnerrisikoen som veerende neutral som fglge af den manglende information omkring
tidligere projekter. Virksomhedens markedssituation vurderes, som folge af den anstrengte
likviditet og den presserende finanskrise, som ustabil.

De tre serviceleverandgrers veerdier er indsat i de to nedenstdende matrixer, hvor de er
benavnt henholdsvis 1, 2 og 3. Ved at anskue leverandgrerne i matrixerne, fremgar det, at
nummer 1 og 2 fortsat er potentielle leverandgrer, men at forholdene vedrgrende nummer 3 er
for usikre, hvorfor resultatet af en langsigtet outsourcing-kontrakt vil vere for usikker.

72 De fleste virksomheder vil i starten af outsourcing processen have flere end tre potentielle
serviceleverandgrer, men for overskuelighedens skyld er maengden i afhandlingen indskraenket til tre.
7 Risikoen for at “snydt” i aftalen.

" Risikoen for at leverandgren ikke kan levere det gnskede.
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Partner risiko Virksomheden

Hagj Lav Stabilt marked Ustabilt marked

Haj <> Ustabilt marked

Figur 4.3: Udbudsrisiko matrix. Figur 4.4: Stabilitet pa virksomhed

Stabilt marked

Performance risiko
Leverandgren

og leverandgrernes markeder.

4.1.5 Udbudsstrategi

Inden virksomhed X igen kontakter de to resterende potentielle leverandgrer, skal
virksomheden anlegge en udbudsstrategi. Det skal blandt andet vurderes, hvorvidt den
gnsker, at outsourcingen skal veere en totalentreprise med flere underleverandgrer, eller om en
enkelt leverander kan varetage alle opgaver. I X’s tilfaelde, skal outsourcing omfatte flere
forskellige omrader, hvorfor det kan overvejes, hvorvidt der bgr anvendes forskellige
specialiserede leverandgrer, som serskilt varetager hver deres specialeomrade. Eventuelt med
en hovedleverandgr, der varetager opgaven som en totalentreprise. X vil med stor
sandsynlighed modtage service af hgj kvalitet pd de enkelte omrader, hvis denne
udbudsstrategi veaelges. Bade kontakt og risici forbundet med aftalen foregdr gennem
hovedleverandgren, hvorfor problemer, der ellers opstar ved anvendelse af flere leveranderer,
fjernes. Ulempen for X er, at denne type entreprise med stor sandsynlighed er meget
omkostningsfuld, idet hovedleverandgren formegentlig kraever et risikotillaeg. Grundet X’s
relativt ukomplicerede projekt og @nsket om omkostningsbesparelser, vurderes det at
entreprise modellen ikke findes egnet i den givne situation. Alternativet i form af en enkelt
leverandgr der varetager alle opgaver, matcher virksomheden gnsker om
omkostningsbesparelser, men setter samtidig sterre krav til vurdering af leverandgrens
kompetencer indenfor omrddet. Virksomhed X’s outsourcingensker indebarer som
udgangspunkt ikke komplekse lgsninger, der kraever mange specialistkompetencer. Endvidere
er outsourcingen ikke af stort omfang set i forhold til behovet for at anvende flere
leverandgrer.

Virksomhed X skal overveje veerdien af leverandgrens placering herunder, hvorvidt en
national leverandgr lever op til dens behov, eller om det er ngdvendigt at finde en regional
leverander, fer virksomheden kan fa afdeekket sit behov. Som udgangspunkt er
virksomhedens behov for ”her og nu” fysisk support ikke verserende og eftersom servere
formegentlig keres fra leverandgrens lokalitet, minimeres behovet for fysisk support til
brugersupport pa arbejdsstationer og netveerksproblemer. Det vurderes, at virksomhedens
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interne IT-personale kan varetage denne opgave, hvorfor lokalitet af leverandgren ikke er
afgerende for virksomhedens valg.

Ud fra ovenstdende vurderes det, at virksomheden skal veelge en udbudsstrategi, der sigter
mod brugen af en enkelt serviceleverandar, der fysisk er placeret nationalt.

Med ovenstaende overvejelser i mente, skal virksomheden udarbejde udbudsmateriale
(Request for Proposal) til de to prospekt kandidater. Det forudsettes i det nedenstaende, at
virksomheden har udsendt Request for Proposal, jf. de i afsnit 2.2.2.6 angivne anbefalinger,
og har modtaget tilbud, sammen med yderligere information om leverandgrerne.

4.1.6 Udveelgelse af leverander

Ved virksomhedens valg af den endelige leverandgr den gnsker at indlede
kontraktforhandlinger med, bgr den evaluere de resterende prospekt kandidater. Dette gares
ved at skematisere den indsamlede information, herunder gere brug af RFP’en i nedenstaende
model, der indeholder fglgende underpunkter;

e IT-sikkerhed (nermere defineret nedenfor)

e Levering (nermere defineret i afsnit 2.3.4.1)

e Fleksibilitet (neermere defineret i afsnit 2.3.4.2)

e Pris (nermere defineret i afsnit 2.3.4.3)

e Leverandgren(nermere defineret i afsnit 2.3.4.5)

Den mest abenlyse made at opgere underpunkternes verdi pa, er ved at veerdiansatte disse.
Denne metode er dog vanskelig at foretage i praksis, eftersom det kan vere svert at estimere
virksomhedens vardi af eksempelvis fleksibilitet. Fleksibilitet i aftalen er en positiv faktor for
virksomheden, men det er uvist om virksomheden i kontraktens lgbetid for behov for denne,
hvorfor en verdiansattelse pa status quo er vanskelig at estimere korrekt. Verdiansattelsen
af disse underpunkter afhaenger typisk af en reekke uvisse faktorer, sdsom tid og omfang,
hvorfor en subjektiv pointtildeling kan vaere en bedre lgsning.

Det er af afgarende betydning for valg af leverandgr, at denne lever op til virksomhedens krav
om IT-sikkerhed. En leverandgr, som ikke lever op til disse krav, skal alene af denne grund
fraveelges. Derfor vurderes det irrelevant at indfgre parametre omkring IT-sikkerhed i den
nedenstdende matrix. Inden den narmere gennemgang af den anvendte matrix, herunder
pointtildelingen, defineres det, hvad der menes med begrebet IT-sikkerhed i denne kontekst.

4.1.6.1 IT-sikkerhed

Det er af stor betydning for virksomheden at de i forbindelse med outsourcing kan bibeholde
et hgjt niveau af IT-sikkerhed. | fald virksomheden ikke pa alle tidspunkter har adgang til
informationer, eller hvis fortrolig information bliver leekket, risikerer virksomheden, at driften
og relationer til omverdenen beskadiges. Virksomhedens informationer er aktiver, som er af
vaesentligt betydning for dens aktiviteter, hvorfor de begr beskyttes ved brug af passende
foranstaltninger. Virksomhedens ledelse bgr derfor implementere informationssikkerhed, der
passer til virksomhedens situation, hvilket i dette tilfeelde er outsourcing.
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Informationssikkerhed eller IT-sikkerhed kan defineres som opnaelse og/eller bevarelse af
informationers fortrolighed, integritet, tilgeengelighed og autencitet. Tilgengelighed kan
overordnet beskrives, som den kvalitet der vedrgrer bade hardware, software og data, hvor
fortrolighed, integritet og autenticitet som hovedregel vedrerer kvalitet af data. De fire
elementer kan defineres som falgende;

Fortrolighed:

Vedrgrer vigtigheden af at virksomheden er i stand til at hindre, at uvedkommende har
eller kan skaffe sig adgang til fortrolige oplysninger. | forbindelse med outsourcing er
det seerlig vigtigt, at opretholde sikkerheden omkring data, eftersom den ofte fysisk er
placeret pa servere ved leverandgren. Foranstaltninger herfor kan blandt andet veere
adgangssikkerhed i form af logon og password, samt sikkerhed ved datatransmission i
form af kryptering. Seneste eksempel pa utilstreekkelig sikkerhed omkring fortrolighed
sas 1 forbindelse med forsvarskommandoens lek af den omtalte ”jegerbog”.
Integritet:

Vedrgrer sikkerhed omkring, at de anvendte data er korrekte og komplette. Herved
forstas, at dataen er uden mangler samt uautoriserede @ndringer og tilfgjelser. Oftest
er sadanne fejl pa data forsaget af personer, herunder ansatte eller hackere, men ogsa
hardware kan forsage fejl pa data, for eksempel i forbindelse med stremsvigt. For
virksomheden er det derfor vigtigt, at leverandgren har fokus pa adgangssikkerhed
(rettigheder) og kryptering af datatransmission for at opretholde integritet omkring
dataen.

Tilgeengelighed:

Vedrgrer adgangen til systemer, programmel og data. Disse elementer bgr som
udgangspunkt altid veere tilgengelige og anvendelige for en autoriseret bruger.
Opretholdelse af tilgengelighed afhaenger ultimativt af, om systemet karer, hvorfor
oppetid bgr veere af hgj prioritet. For at sikre oppetid bar leverandgr og virksomhed
blandt andet have implementeret gode backup og ngdplaner i tilfeelde af brand,
indbrud, hardwarefejl mv.

Autenticitet:

Vedrgrer, brugerens sikkerhed omkring, at de modtagne data stammer fra den
havdede person eller ressource. Det er vigtig for virksomheden at opna sikkerhed
herom, eftersom den i modsatte tilfeelde kan udseettes for elektronisk dokumentfalsk,
hvilket er vanskeligt eller umuligt at bevise. For at sikre autenciteten omkring
datatransmisison, bgr virksomheden implementere anvendelse af digital signatur eller
certifikation, for at sikre bevis omkring afsender.

Pa baggrund af disse faktorer bgr virksomheden vurdere, hvorvidt hver enkelt leverandgr er i
stand til at leve op til virksomhedens minimumskrav omkring I1T-sikkerhed. De fire elementer
benavnes herefter FIT A.
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4.1.6.2 Udveelgelsesmatrix
Denne matrix anvendes, som na&vnt, til at systematisere og vurdere de potentielle
leverandgrer. For at modellen passer til den enkelte virksomhed, er det centralt, at de enkelte
faktorer bedemmes med udgangspunkt i den specifikke virksomheds preeferencer og vagtning
af faktorerne. Der tages saledes hgjde for, at vaegtningen af de enkelte faktorer, differentierer
fra virksomhed til virksomhed. | den nedenstdende model er informationerne fra de to
leverandgrer anvendt til at tildele tilouddenes delelementer point. Pointskalaen gar fra 1 til 5,
hvor 1 er darligst og 5 er bedst. De enkelte pointtildelinger er udtryk for falgende;

e 1. point er udtryk for det uacceptable niveau

e 2. point er udtryk for det acceptable, men noget kritiske niveau

e 3. point er udtryk for det acceptable niveau

e 4. point er udtryk for det fordelagtige niveau

e 5. point er udtryk for det optimale niveau.

Endvidere indfgres en vagtningsfaktor, som symboliserer veerdien af det enkelte element for
virksomhed X. Vegtningsfaktoren er ligeledes inddelt i en skala fra 1 til 5 og er udtryk for
felgende;

e 1. point tildeles elementer der ikke af betydning for virksomheden i forbindelse med
outsourcing

e 2. point tildeles elementer der er prioriteret lavt

e 3. point tildeles elementer der prioriteres middel af virksomheden

e 4. point tildeles elementer der er af hgj prioritet for virksomheden

e 5. point tildeles elementer der er kritisk for virksomheden

Leverandgrernes pointtildeling multipliceres med vegtningsfaktoren, for at fa den veegtede
veerdi af de enkelte elementer for virksomheden.

Denne model er udarbejdet for virksomhed X og grundet afhandlingens begransning,
indskreenket til de veesentligste elementer, der pavirker valget af outsourcing-leverander.
Virksomhedens vagtning af de forskellige faktorer er af stor betydning for udfaldet af
analysen, hvorfor disse bgr vurderes med ngje omhu. Vurderingerne er udtryk for de
indledende forarbejder og analyser der er foretaget tidligere i outsourcingprocessen.
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Leverandar 1. Leverandar 2. Vagtning Leverandgr 1. Leverandar 2.
Leverancen
Tekniske krav 5 5 5 25 25
Kompetence 5 4 5 25 20
Leveringssikkerhed 5 4 5 25 20
Fleksibilitet
Fleksibilitet omkring delsystemer 4 4 3 12 12
Opsigelse mod/uden vederlag 2 2 3 6 6
Mindstekgbsforpligtelser 3 3 4 12 12
Anvendelse af andre
leverandgrer 2 4 2 4 8
Teknologisk binding 2 5 3 6 15
Pris
Prismodeller 2 4 4 8 16
Mangdemassige endringer 3 3 3 9 9
Betalingsbetingelser 2 4 4 8 16
Pris for overdragelse af aktiver 1 1 1 1 1
Bods- og bonusbestemmelser 2 4 3 6 12
Skattemassige forhold - - -
Vederlagsreguleringsbest. 3 3 3 9 9
Leverandgren
Erfaring 5 4 4 20 16
Matchning af kernekompetencer 4 4 4 16 16
Kapacitet 5 3 4 20 12
@konomiske situation 5 4 5 25 20
Erfaringer fra kunder 4 5 5 20 25
Falsomhed 5 4 5 25 20
Omdgmme 4 5 5 20 25
Samlet point sum: 302 315

Figur 4.5: Udveelgelses matrix

Kilde: Egen tilvirkning
Outsourcing-processen er som navnt en organisk proces, hvorfor “make or buy’
problematikken ligeledes spiller en rolle i forbindelse med denne model. Siden de indledende
undersggelser omkring leverandgrerne, har virksomheden opndet stor indsigt i
leverandgrernes tilbud og situation, hvorfor det Igbende skal overvejes, om outsourcing er den
bedste lgsning for virksomheden. | denne forbindelse bgr elementer, der veegtes med 5 point
hovedsageligt ikke tildeles mindre en 3 point hos de respektive leverandgrer. Der kan
endvidere laves en samlet minimums pointscore for bedre at kunne vurdere, hvornar man bar
overveje at holde funktionerne inhouse. Denne minimumsscore er ikke definitiv for valget,
men det kan give en indikation af, hvorledes situationen ser ud. Som navnt er 3 point det
acceptable niveau for leverandgren, hvorfor det kan veere udgangspunktet for
minimumscoren, hvilket betyder, at for virksomhed X skal leverandgrerne som minimum
opna en score pa 237 point, for at de fortsat kan anses, som potentielle
outsourcingleverandgrer.

)

50




4.1.6.3 Levering

Levering af outsourcing ydelsen er af hgjeste prioritet for virksomheden, hvorfor hele denne
kategori vurderes til 5 point pa vaegtningsskalaen. Begge serviceleverandgrer er i stand til at
leve op til de tekniske krav, som virksomheden stiller, hvorfor de begge vurderes til 5 point.

Leverandgrernes kompetencer og leveringssikkerhed er for begge virksomheder gode, men
leverander nr. 1 har grundet dens stgrrelse marginalt bedre forhold, hvad angar innovation,
erfaring og sikkerhed, hvorfor leverandgrerne vurderes til henholdsvis 4 og 5 point pa disse
omrader.

4.1.6.4 Fleksibilitet

Fleksibilitet omkring delsystemer er for virksomheden ikke af hgj relevant, eftersom den
sgger en relativt standardiseret lgsning. Dette element vurderes for virksomheden at vere af
lav prioritet, heraf 3 point i vaegtningsskalaen. Muligheder i forbindelse med opsigelse af
kontrakten er af betydning for virksomheden, men ikke af hgj prioritet. Dette skyldes, at man
ikke forventer store markedseendringer eller betydningsfulde andringer i virksomheden, som
kan medfgre behov for opsigelse af kontrakten. Dette geelder ligeledes for teknologisk
binding, hvorfor det vurderes at veere af middel prioritet for virksomheden, heraf 3 point pa
vagtningsskalaen. Nogle serviceleverandgrer arbejder med mindstekgbsforpligtelser, hvilket
medfarer, at virksomheden binder sig til at skulle modtage en minimumsydelse og deraf
betale et minimumsbelgh. Dette forhold er af hgj prioritet for virksomheden, eftersom den pa
nuveerende tidspunkt ikke ved praecis i hvilket omfang, den i fremtiden har behov for
ydelserne. Grundet dette vurderes elementet til 4 point pa veegtningsskalaen. Anvendelse af
andre leverandgrer er som udgangspunkt ikke af seerlig hgj prioritet for virksomheden,
eftersom den som navnt sgger en standardiseret lgsning, derfor tildeles elementet 2 point pa
vaegtningsskalaen.

Leverandarernes fleksibilitet omkring delsystemer, vurderes for begge til 4 point, grundet
deres velvilje til at tilpasse systemer til den enkelte virksomhed. Muligheder for opsigelse af
kontrakten, vurderes for begge parter som varende 2 point, hvilket skyldes at de kreever et
betydeligt vederlag for at opsige kontrakten fer tid. Begge leverandgrer har endvidere krav
om mindstekab, som ikke anses for urimelige, hvorfor dette element vurderes til 3 point.
Serviceleverandgr nr. 1 giver ikke mulighed for anvendelse af andre leverandgrer, mens de
servicerer virksomheden, hvorfor denne leverandgr tildeles 2 point. Serviceleverander nr. 2
giver derimod virksomheden mulighed for at indkgbe ydelser fra konkurrerende leverandgrer
I kontraktens lgbetid, hvorfor denne leverandgr tildeles 4 point. Samme differentierede
pointtildeling foretages i relation til den teknologiske binding. Dette skyldes leverander nr. 1
anvender specielle systemer, der som udgangspunkt kun kan serviceres af denne, hvilket
tildeles 2 point. Leverandgr nr. 2 anvender derimod standardiserede systemer, der kan
serviceres og/eller overtages i forbindelse med skift til alternativ leverandar, hvilket vurderes
til 5 point.
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4.1.6.5 Pris

Bade prismodeller og betalingsbetingelser er af hgj prioritet for virksomheden, hvorfor begge
elementer veegtes med 4 point. Dette skyldes, at virksomheden gnsker omkostningsreduktion
ved outsourcingen uden at skulle foretage store udleg, som reducerer likviditeten. De
mangdemaessige &ndringer er for virksomheden af middel prioritet, eftersom virksomhed X
ikke forventer interne eller eksterne @ndringer i den naermeste fremtid. Da virksomheden
forventer at skulle anvende nyt hardware og software i forbindelse med outsourcingen, er
overdragelse af aktiver uden betydning, heraf 1 point pa veegtningsskalaen. Bods- og
bonusbestemmelser vurderes som varende af middel prioritet for virksomheden, eftersom den
gnsker en hvis grad af incitamentsaflenning, dog uden at denne faktor er styrende for
samarbejdet. Vederlagsreguleringer er ligeledes af middel prioritet, eftersom det vurderes, at
sadanne reguleringer ikke vil fa signifikant indflydelse pa projektets samlede pris over
labetiden.

Leverandarernes prismodeller og betalingsbetingelser adskiller sig markant fra hinanden.
Leverandar nr. 1 kraever en betydelig straks betaling for opstart af outsourcing-projektet, samt
forudbetaling for det naste ars drift. Leverandgren kraever endvidere, at projektet karer med
fastpris. Dette medferer, at virksomhed X skal foretage store udbetalinger pa
aftaletidspunktet, som pavirker dens likviditet negativt. Leverander nr. 1 tildeles derfor 2
point. Leverandgr nr. 2 kraever ligeledes forudbetaling for opstart af projektet, men denne er
veesentlig mindre. Der kraeves forudbetaling af 25 % af opstartsomkostningerne hvor de
gvrige omkostninger betales lgbende igennem implementeringsprocessen, med sidste betaling
ved endelig implementering. Leverandgren kraever endvidere kvartalvis afregning for
ydelserne. Leverandgr nr. 2 tildeles 4 point for de to elementer. Begge leverandgrer kraever
enhedspriser, samt implementeringsgebyr ved mangdemaessige andringer under kontraktens
lobetid, hvorfor de begge tildeles 3 point. Ingen af leverandgrerne gnsker at modtage
virksomhedens aktiver, hvorfor der tildeles 1 point. Leverander nr. 1 kraever som navnt, at
projektet afvikles med fastpris, hvorfor der ikke er nogen decideret incitamentsaflgnning.
Leverandgren kraever dog bod i forbindelse med opsigelse af kontrakt og betaler bod i fald de
opsiger, derfor tildeles der 2 point. Leverandgr nr. 2 gnsker af projektet skal afvikles med
bonus- og bods ordninger, hvilket matcher virksomhedens gnske om incitamentsaflenning,
hvorfor denne leverander tildeles 4 point. Begge leverandgrer kraever arlig
vederlagsregulering, som reguleres i forhold til inflationen, heraf tildeles de begge 3 point.

4.1.6.6 Leverandgren

Vurderingen af de enkelte leverandgrer, er et vigtigt element i forbindelse med evalueringen,
hvilket afspejles i virksomhedens prioriteter. Virksomheden har behov for at vide, at den
valgte leverander er i stand til at udfere de forestaende opgaver, herunder at den har det
ngdvendige erfaringsniveau, at dens kernekompetencer matcher virksomhedens behov, samt
at leverandgren har den forngdne kapacitet til at varetage opgaven. Disse elementer, vurderes
alle som veerende af hgj prioritet for virksomheden, hvorfor elementerne tildeles 4 point pa
veegtningsskalaen. Under den finansielle krise, er leverandgrernes gkonomiske situation og
deres fglsomhed overfor ekstern og intern pavirkning af hgjeste prioritet, hvorfor elementerne
tildeles en veegtning pa 5 point. Endvidere er erfaringer fra leverandgrernes nuvearende og
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tidligere kunder, samt deres generelle omdemme afgarende for at kunne forudsige, hvordan et
eventuelt samarbejde kommer til at forlgbe. Elementerne anses for verende kritiske for
virksomhed X, hvorfor de tildeles 5 Point veegtningsskalaen.

Leverandgrerne har begge den ngdvendige erfaring og kernekompetencer, som matcher
virksomhedens behov. Leverandgr nr. 1 har grundet dennes mange ar pa markedet opbygget
hgj grad af erfaring, hvorfor den tildeles 5 point, hvor leverandgr nr. 2 alene tildeles 4 point.
Begge serviceleverandgrers kernekompetencer matcher virksomhedens behov og de tildeles
derfor begge 4 point. Leverandgr nr. 1 har grundet sin stgrrelse en markant fordel i forhold til
leverander nr. 2, hvad angar kapacitet. Leverander nr. 1. Har med sikkerhed den forngdne
kapacitet til at varetage virksomhedens behov, bade pa kort og lang sigt. Modsat har
leverandgr nr. 2 begraenset kapacitet, men det vurderes dog, at der i kontraktens lgbetid ikke
opstar problemer med dette. Grundet ovenstaende, tildeles leverandgr nr. 1, 5 point og
leverandgr nr. 2, 3 point. Leverandgrernes gkonomiske situation og fglsomhed for
markedsaendringer vurderes begge som varende pa et godt niveau. Elementerne vurderes dog
mere stabile hos leverandgr nr. 1, hvorfor den tildeles 5 point og leverander nr. 2 tildeles 4
point. Begge leverandgrer har ligeledes et godt omdemme og erfaringer fra tidligere og
nuveerende kunder indikerer, at der foreligger et godt samarbejdsgrundlag. Leverandgr nr. 1
har dog modtaget kritik grundet de hgje priser, hvorfor denne tildeles 4. point i begge
elementer, hvor der alene er modtaget positiv feedback omkring leverandgr nr. 2 som derved
tildeles 5 point.

Ud fra de ovenstdende vurderinger af leverandgrerne og virksomhedens krav, fremgar det at
serviceleverandegr nr. 1 opnar 302 point og serviceleverandgr nr. 2 opnar 315 point. Med
udgangspunkt i modellen er leverander nr. 2 saledes at foretraekke set ud fra virksomhed X’s
behov og praferencer. Det fremgar endvidere, at begge potentielle leverandgrer opnar flere
point end den kritiske minimumscore, hvorfor det ud fra ovenstaende model fortsat kan betale
sig at outsource virksomhedens IT-funktioner til de identificerede leverandgrer, frem for at
holde funktionerne inhouse. Foruden disse faktorer skal virksomheden som navnt forholde
sig til, hvorvidt leverandgrerne er i stand til at leve op til virksomhedens minimumskrav
omkring IT-sikkerhed. | fald leverandererne ikke lever op til alle krav, ber virksomheden
sikre, at manglerne inddrages i kontraktforhandlingerne og derved implementeres i parternes
aftale. Leverandgrernes specifikke niveau af IT-sikkerhed er ikke gennemgaet i afhandlingen,
men det forudseettes at den valgte leverandgr lever op til virksomhedens minimumskrav.

4.1.7 Forhandling og kontraktudarbejdelse

Outsourcing-kontrakten er vigtig for bade virksomheden og leverandgren, eftersom den
danner ramme og grundlag for specificering af de outsourcede aktiviteter og det lgbende
samarbejde i hele kontraktens lgbetid. Kontrakten kan forhandles og udarbejdes efter flere
forskellige metoder (kontraktsparadigmer). Vurderingen af hvilken der bgr anvendes
afhaenger til dels af outsourcing-projektets kompleksitet og dels af forholdet mellem parterne.
Ved forholdet mellem parterne forstas, at den magtbalance som opstar mellem virksomhed og
leverandgr, hvilket forhandlinger af kontrakten kan baere praeg af. Leverandgren har qua sine
erfaringer udarbejdet en standardkontrakt, der passer til de fleste outsourcing-scenarier og
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gnsker at anvende denne, eftersom omkostningerne i forbindelse med en komplet
kontraktudarbejdelse er store. Virksomheden skal vere forsigtig med at acceptere
anvendelsen af den standardiserede kontrakt fremlagt af leverandgren, eftersom en sadan
kontrakt, som udgangspunkt ikke afdaekker de specifikke aktiviteter i outsourcingen. Eftersom
virksomhed X’s behov og krav ikke er forbundet med hgj kompleksitet, er standardkontrakten
dog et fornuftigt grundlag at arbejde ud fra. VVirksomheden og leverandgren bar i forbindelse
med forhandlingerne og udarbejdelsen af kontrakten, modificere kontrakten, saledes at den
afspejler den specifikke virksomhed og opgave, herunder forhold omkring IT-sikkerhed.
Parterne kan med fordel indarbejde Service Level Agreements i kontraktens bilag, saledes at
disse kan udskiftes eller endres efter behov, samtidig med at kontrakten fortsat er gaeldende.

| forbindelse med kontraktforhandling og koncipering, skal de ovennavnte parter fra
projektteamet inddrages og anvendes aktivt under kontraheringen. Virksomheden bear
endvidere nedsette en reviewgruppe, der med fordel kunne besta af virksomhed X’s direkter,
samt et par specialister fra IT-afdelingen.

Selve kontraheringen kan i kontraktforhandlingsfasen tage mange forskellige drejninger,
hvorfor denne del af outsourcing-processen er problematisk at anbefale omkring.
Anbefalingerne vil i hgj grad afhenge af den konkrete situation, som oftest er meget
kompleks. Eftersom de i afhandlingen anfgrte anbefalinger bygger pa en fiktiv case, vurderes
det, at generelle anbefalinger til denne fase, er af hgjere relevans end anbefalinger, som
bygger pa et opstillet scenarie.

Grundet kompleksitet af kontraktforhandlingen, ber virksomheden inden pabegyndelse af
kontrahering klarleegge, hvordan den vil na sine forhandlingsmal. Som navnt er der
overhangende sandsynlighed for, at forhandlingspartneren ikke agerer som planlagt, hvorfor
virksomheden bgr forberede flere forskellige planer som modtreek herpd. Som naevnt i det
teoretiske kapitel, har Ole Horsfeldt opstillet tre forskellige forhandlingstaktikker der kan
anvendes i forbindelse med forhandling af outsourcingkontrakter. Disse taktikker vurderes
dog at veare uhensigtsmassige, eftersom de alene fokuserer pa virksomhedens egen vinding,
hvilket med stor sandsynlighed medfarer ubalance i samarbejdet. Dette kan resultere i en
ugunstig situation for begge parter. Det er vesentligt, at virksomhedens strategi ogsa
inkluderer leverandgrens behov i overvejelserne. Virksomheden og leverandgren skal forsgge
at opna en situation der for begge parter er gunstig, sa kontraheringens udfald giver grundlag
for et frugtbart samarbejde gennem hele kontraktens Igbetid. Dette geelder ligeledes for det
generelle klima under forhandlingerne, eftersom dette som regel setter standarden for det
videre samarbejde.

4.1.8 Sammenfatning

| ovenstaende gennemgang af virksomhedens outsourcingproces inden implementeringen, er
virksomhedens interne og eksterne faktorer vurderet og analyseret, for samlet at vurdere
hvilke parametre virksomheden skal veere opmeerksom pa. Endvidere er virksomhedens
kompetencer, pa baggrund af analyser, blevet defineret, hvilket er gjort med henblik pa at
vurdere, hvorvidt IT-funktionerne ber outsources. It-funktionerne kunne ikke identificeres,
som virksomhed X’s kernekompetencer, hvorfor en outsourcing heraf er hensigtsmeessig.
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| forbindelse med vurderingen af udbudsmarkedet samt valget af leverandgr findes det, at
virksomheden bgr vurdere potentielle leverandgrer ud fra et bredt spektrum af parametre, for
derved at opna bedst forstaelse for de fremtidige ydelser. Virksomheden bgr endvidere have
fokus pa opretholdelse af IT-sikkerheden, herunder FIT A, i forbindelse med valg af
leverandgr og kontraktforhandling. Igennem hele outsourcing-processen, herunder serligt i
forbindelse med forhandlingsfasen, anbefales det, at virksomheden sgger at opna en situation
der er gunstig for bade virksomheden selv men ogsa for leverandgren. | fald en af parterne er
utilfredse med samarbejdet, er der stor sandsynlighed for, at kontraktforholdet ender i en
ufordelagtig situation for begge parter.

Yderligere er det erfaret, at virksomheden principielt er stillet overfor et ”make or buy”
dilema, der kontinuerligt gennem processen bar revurderes i takt med virksomhedens ggede
forstaelse for interne og eksterne faktorer, tilbudte ydelser samt leverandgrerne.

Ud fra neerveerende kapitel kan det sammenfattes, at forlgbet inden kontraktunderskrivelse er
af essentiel betydning for outsourcingens samlede udfald. Safremt denne fase nedprioriteres
eller ikke angribes med den rette tilgang, vil det med stor sandsynlighed medfare, at
outsourcingen udmunder i fiasko for begge parter.

Pa baggrund af de standardiserede lgsninger som X gnsker implementeret, vurderes
overdragelsesfasen forholdsvis ukompliceret. Implementeringen skal felge de i kontrakten
anfarte krav, der tager udgangspunkt i anbefalingerne i afsnit 2.2.4, hvorved virksomheden
sikrer en smidig overdragelse. | denne forbindelse bar virksomheden serligt have fokus pa
udfarsel af systemtest inden den endelige implementering.

| felgende afsnit antages det, at implementering af aktiviteterne er gennemfgrt og
outsourcingen af IT-driften opstartet.

4.2 Virksomheden efter implementering af outsourcing

Efter den lange fase der leder op til outsourcingen er afsluttet og de aftalte aktiviteter er blevet
implementeret, opstartes driftsfasen. Det er i denne fase, at virksomheden finder ud af, om
den har gjort sig tilstreekkelige overvejelser, og om disse er udmundet i de rigtige
beslutninger. Der er faktorer, som virksomheden ikke kan gardere sig fuldt mod, men
ovenstaende handlinger burde minimere risikoen herfor.

Overordnet handler driftsfasen om, at virksomheden skal identificere, hvorvidt outsourcingen
er en succes eller en fiasko. Dette kan som udgangspunkt vere problematisk at vurdere,
eftersom effekterne kan vare svaere at identificere, hvilket resulterer i, at flere virksomheder
undlader at foretage en reel vurdering heraf.

Dette underbygges af interviews af en reekke 1T-chefer foretaget af Warwick Business School
I forbindelse med deres tidligere omtalte undersggelse. 1T-cheferne er blandt andet citeret for
falgende udtalelser:

"Vi kender godt prisen pa outsourcing, men vi kender ikke veerdien af det,"

55



... hdber, at regnskabsafdelingen vil anvende en eller anden formular til at udregne effekten

pd bundlinjen.”

For at opna starre effektivitet og preecision af en sadan vurdering, er det fundamentalt, at
virksomheden indledningsvis sgrger for, at systematisere processen. Virksomheden bgr
etablere en opfalgningskalender, hvor alle aktiviteter 1 perioden praeciseres, herunder
fastleeggelse af tidspunkt, art og malsetning. Overordnet set skal virksomheden gennemfare
fire aktiviteter i driftsfasen; monitorering, malinger, benchmarking og evaluering. Disse
aktiviteter er anfert i nedenstaende eksempel pa en opfalgningskalender og er endvidere
gennemgaet i de falgende afsnit.

31. januar

28. februar

31. marts

30. april

31. maj

30. juni

Monitorering
& Maling

Monitorering,
Maling &
Benchmarking

Monitorering
& Maling

Monitorering,
Maling &
Benchmarking

Monitorering
& Maling

Monitorering,
Maling &
Benchmarking

31. juli

31. august

30. september

31. oktober

30. november

december

Monitorering
& Maling

Monitorering,
Maling &

Monitorering
& Maling

Monitorering,
Maling &
Benchmarking

Monitorering
& Maling

Benchmarking

Figur 4.6: Opfalgningskalender
Kilde: Egen tilvirkning
4.2.1 Monitorering og maling
Nar virksomheden péabegynder monitoreringsfasen, skal den overveje, hvad der skal
monitoreres, hvilket geres med udgangspunkt i de opstillede formal med outsourcingen.
Eftersom virksomhed X har flere formal med outsourcingen, ber disse prioriteres for ikke at
skulle anvende uhensigtsmaessigt store ressourcer pa monitoreringen. X’s vasentligste formal
ved outsourcing vurderes at veere, omkostningsreduktioner, standardiserede IT-systemer,
opdateret hardware og software, samt opnaelse af bedre IT-sikkerhed.

Virksomhed X skal beslutte hvilke verificerbare kriterier, der ligges til grund for opnaelsen af
disse mal for derved bedre at kunne vurdere, om opfyldelse er sket. Ved at anvende et
”balanced scorecard” kan monitoreringen og maélingen og derved
effektiviseres. For virksomhed X, kan et ”balanced scorecard” se ud, som folger:

systematiseres
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Finansielt: Strategisk:

eTraditionelle nggletal *Risici

*Vaekst sKvalitet

*Omkostninger (reelle vs. forudsagte) sInnovation

*Pris (reelle vs. forudsagt) eForretningsmaessige effekter
oVakst

*Mal opfylelse

Relationelt: Operationelt:
sSamarbejde oFejl
sKonflikter og uenigheder *Produktivitet
eTilfredshed el evering
eResponshastighed

Figur 4.7: Balanced Scorecard.
Kilde: Strategisk IT udlicitering

De mest centrale veerdiskabende elementer belyses i sammenhseng med virksomhedens
strategi og gkonomi, ved eksempelvis at monitorere og male pa parametrene i figur 4.7.
Umiddelbart kan den enkelte del, der monitoreres, synes af mindre betydning, men nar alle
parametrene sattes i samme kontekst, bliver det nemmere at vurdere outsourcingens reelle
effekt.

Eftersom det oftest er leverandgren, der leverer data til disse malinger, skal der fokuseres pa,
at virksomheden stiller sig kritisk overfor leveringen af information. Hermed menes ikke den
data, der rent faktisk fremkommer, men snarere den information som tilbageholdes.
Eksempelvis har de feerreste leverandgrer incitament til at udlevere fejl-log vedrerende
aktiviteter, som virksomheden ikke direkte eftersparger. | fald leverandgren ikke er palidelig i
forbindelse med leveringen af disse informationer, skabes der et glansbillede af
outsourcingen, som ikke giver virksomheden mulighed for at vurdere den reelle ydelse.

Umiddelbart kan lgsningen pa dette problem veere, at virksomheden selv indsamler data hos
leverandgren. Dette er dog et teenkt scenarie, eftersom leverandgren sjeldent vil give adgang
til disse informationer uden opsyn. Grundet til dette er blandt andet, at outsourcing-
leverandgrer, oftest servicerer flere kunder fra de samme servere og at der derfor ved adgang
hertil, opstar risiko for leekage af falsom information.

Et fremtreedende og forholdsvis tilgengeligt element virksomhed X ydermere bgr overvage,
er omkostningerne forbundet med outsourcingen. Det anbefales, at virksomheden fokuserer
pa falgende omkostningstyper;

e Omkostninger forbundet med opstart

e Omkostninger forbundet med koordination af for eksempel:
- Udveksling af ydelser
- Levering
- Ordreafgivelse mv.
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- Konkurrencemassige omkostninger i forbindelse med manglende kvalitet af
service, tabt salg mv.

| forbindelse med denne del af processen, anbefales det, at virksomheden anvender
malingsmetoder, der ikke skaber konflikter med leverandgren. Er virksomheden meget
frembrusende i sin fremgangsmade, kan dette have en negativ effekt pa leverandgren og
derfor samarbejdet. Dette kan resultere i negative forstyrrelser i outsourcingen og i veerste fald
afbrydelse heraf. Ligesom det geelder for andre dele af samarbejdet, handler det for
virksomheden om, at finde en balance, hvor den kan opna sine mal uden at skade samarbejdet
med leverandgren.

Eftersom det kraever ressourcer og omkostninger at monitorere og male, skal virksomheden
endvidere tilpasse frekvensen af handlingerne, saledes at vardien af monitoreringen og
omkostningerne afbalanceres. Virksomhed X kan derfor valge at foretage en opdeling af sine
handlinger, sa der pa manedligbasis indhentes data vedrgrende formal 1 og 2, i neeste maling
3 0g 4 og sa fremdeles.

4.2.2 Benchmarking

Virksomhed X kan med fordel lgbende igennem outsourcingforlgbet benchmarke sine
modtagne ydelser op i mod markedet. Herved forstas, at den bgr sammenligne blandt andet
pris og kvalitet pa ydelserne med, hvad andre outsourcing-leverandarer kan prastere. Dette
kraever enten at virksomheden holder sig opdateret pa markedet eller indsamler information
fra andre, der outsourcer lignende aktiviteter — eller begge dele. | denne forbindelse kan
virksomheden udnytte sit netveerk til at indsamle data, eftersom uformel kontakt ofte giver et
mere retvisende billede af situationen og derved et bedre sammenligningsgrundlag.
Virksomhed X, har i forbindelse med benchmarkinganalysen fundet ud af, at den muligvis
kan opna bedre vilkar hos andre leverandgrer. Denne information bidrager naturligvis til den
samlede evaluering og beslutning om samarbejdets fremtid.

4.2.3 Evaluering

Pa baggrund af den indsamlede information omkring de forskellige parametre, har
virksomheden mulighed for at fortage en samlet vurdering af oustourcingen. Resultaterne af
denne vurdering, viser, at leverandgren har levet op til de i kontrakten specificerede krav og at
eksterne, interne og samarbejdsparametre alle viser positive resultater i forhold til
virksomheden behov. Eftersom resultaterne af undersggelserne i overvejende grad er positive,
skal tilfarsel af bonus overvejes. | outsourcing-kontrakten er der indarbejdet
bonusbestemmelser, hvorfor disse skal effektueres safremt resultatet lever op til de i
kontrakten omtalte Kkriterier.

Pa trods af de positive resultater, er virksomheden dog i tvivl om, hvorvidt kontraktens vilkar
er optimale, hvorfor den er interesseret i at undersgge markedet yderligere. Virksomheden kan
i den forbindelse vaelge at indkalde til en ny udbudsrunde for at fa nye tilbud og derved
udvide den indledende benchmarkinganalyse. I denne forbindelse bgr virksomheden veere
opmarksom pa, at dette er forbundet med ikke uvasentlige omkostninger, som skal opvejes
mod sandsynligheden for at opna fordele ved et nyt tilbud. Endvidere kan indkaldelse til en ny
udbudsrunde skade samarbejdet med den eksisterende leverandar.
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4.2.4 Sammenfatning

Det kan overordnet sammenfattes, at virksomheden bgr gennemfere denne proces med fokus
pa monitorering, maling og benchmarking samt fokusere pa, at maden de gennemfares pa,
matcher virksomhedens mal med outsourcingen. Virksomheden skal endvidere vare serlig
opmarksom pa de risici, som er forbundet med malingen af performance, herunder risikoen
for mangelfuld eller vildledende rapportering fra leverandgrens side. Generelt udmunder
denne del af outsourcing-processen i svar pa, hvorvidt outsourcingen har udviklet sig som en
succes eller en fiasko.
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5. IT-revision

5.1 Introduktion

Der er overordnet to primaere formal ved IT-revision. For det farst kan IT-revisor bista den
finansielle revision i forbindelse med verificering af brugen af virksomhedens interne
kontroller i revisionen. | relation hertil kan IT-revisor komme med anbefalinger til forbedring
af de interne kontroller, safremt de ikke vurderes tilstreekkelige. For det andet kan IT-revisor
udfare selvstendige risikoanalyser som led i assistance til virksomheden i forbindelse med
identifikation af risici. Safremt risiciene ikke befinder sig pa et af ledelsen defineret
acceptabelt niveau, kan IT-revisoren radgive virksomheden om forbedring og reduktion af
disse risici.

| det falgende afsnit udledes de krav, der stilles til revisor i forbindelse med IT-revision, samt
de seerlig krav der er forbundet med revision af virksomheder der anvender outsourcing. Dette
indebeaerer behandling af relevante revisionsstandarder og erkleeringstyper, der anvendes i
forbindelse med generel IT-revison og outsourcing af IT.

5.2 RS 315 0og RS 330

Ifalge RS 315™ anses det, som en ngdvendighed, at revisor har forstdelse for klientens
virksomhed, hvad angar bade de interne og eksterne elementer, som matte pavirke
virksomheden. Endvidere lazegger standarden op til betydningen af revisors evner til at vurdere
de risici, der kan veere medvirkende til, at regnskabsafleeggelse ender med at indeholde
vaesentlige fejl. Generelt er RS 315 en meget omfattende og bred standard, hvilket gar den til
en af de barende standarder i forbindelse med revisionsprocessen og som giver konkrete
retningslinjer. RS15 giver retningslinjer om fglgende:

Risikovurderingshandlinger og informationskilder om virksomheden og dens omgivelse,
herunder fglgende risikovurderingshandlinger:

e Forespargsler til ledelsen og andre i virksomheden

e Analytiske handlinger

e Observation og undersggelser, samt andre revisionshandlinger sasom dreftelse af
virksomheden i teams for at afdakke risiciene for vaesentlig fejlinformation i
regnskabet®

Forstaelse af virksomheden og dens omgivelser, herunder virksomhedens interne kontrol
kreever forstaelse og indblik i 1) branchen, 2) hvilke lovgivningsforhold der har indflydelse pa
virksomheden, 3) virksomhedens art og regnskabspraksis samt 4) virksomhedens mal og
strategier og de dertilhgrende forretningsrisicis. Intern kontrol er omfattende og omhandler
revisors forstaelse af, hvordan den interne kontrol er relevant for revisionen. Det er
virksomhedens gverste ledelse sammen med den daglige ledelse, der har til ansvar at udforme
og implementer den proces, som intern kontrol er og som omhandler:

7> Revisionsstandard 315 ”: Forstdelse af virksomheden og dens omgivelser og vurdering af risici for vaesentlig
fejlinformation
7® Revisionsstandard 315 afsnit 7+14
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e Kontrolmiljget

e Virksomhedens risikovurderingsproces

e Informationssystemet, herunder de tilknyttede forretningsprocesser, der er relevante
for regnskabsafleeggelse, samt kommunikation

Kontrolaktiviteter

e  Overvagning af kontroller

Kontrollerne kan blandt andet veere behjelpelige til, at sikre, at de enkelte revisionsmal opnas.
Derudover kan der endvidere veare enkelte kontroller, der ikke er vesentlige for
revisionsprocessen og det er op til revisor at bedemme, hvilket kontroller der direkte eller
indirekte kan medvirke til fejlinformation i regnskabet. Interne kontroller kan bade veere
manuelle og programmerede. | forbindelse med de programmerede kontroller opstar der en
fordel ved anvendelsen af IT. Revisor bgr dog ogsa vaere opmarksom pa de risici, der opstar i
tilknytning til IT anvendelsen.”

Vurdering af risici for veesentlig fejlinformation ger sig geldende pa regnskabsniveau, i
forhold til og en rekke faktorer sasom going concern problematikken, manglende
regnskabsmaessige faerdigheder, vaesentlig regulering ved status, udestaende retssager mv. Pa
revisionsmalsniveau for transaktionstyper, balanceposter og oplysninger. Revisor skal pa
baggrund af sin vurdering bedgmme, hvilke risici der er betydelige risici.”

Kommunikation med den gverste ledelse og den daglige ledelse ger sig geldende ved, at
revisor i tilfeelde af, at vedkommende er blevet bekendt med vesentlige svagheder i den
interne kontrol, gar ledelsen opmarksom pa de givne forhold uden ugrundet ophold.”

Dokumentation er en betydningsfuld del af revisionsprocessen, da det henviser til
overholdelsen af revisionsstandarderne, hvilket ikke alene geelder i forbindelse med RS 315,
men ligeledes i forbindelse med andre standarder der skal overholdes, hvilket endvidere
fremgar af RS 230.

Revisors forstaelse af virksomheden og de elementer som standarden navner, er grundlaget
for, at revisor mere effektivt kan identificere og vurderer risici for vaesentlige fejl i regnskabet
og giver dermed revisor lejlighed til mere malrettet og effektivt at tilretteleegge og udfere
revisionen. Revisor ber dog tage hensyn til virksomhedens starrelse og kompleksitet i
forbindelse med informationsindsamlingen.

RS 315 laegger op til, at IT revision skal vere en integreret del af den finansielle revision og
dermed hele revisionsprocessen, hvorfor den bgr vaere en del af bade planleegning, udfersel,
opfalgning samt rapportering. En af forudsatningerne for at benytte sig af standardens IT
tilgang er, at virksomheden ved regnskabsafleeggelse anvender samt er afhangig af IT. En
virksomhed kan vare underlagt store risici i forbindelse med IT i den daglige drift, hvorimod
der ikke er store risici med hensyn til regnskabsaflaeggelse.

77 Revisionsstandard 315 afsnit 20-63
78 Revisionsstandard 315 afsnit 100+108
7 Revisionsstandard 330 afsnit 120
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RS 330% hanger direkte sammen med RS 315, da det er her revisor gar ind og ud fra sin
professionelle skepsis vurderer, hvilke risici der kan medvirke til veesentlig fejlinformation
ved regnskabsaflaeeggelsen.

Risici for veesentlig fejlinformation pa regnskabsniveau skal medfare generelle reaktioner,
eksempelvis tilknytning af mere erfarne medarbejdere til revisionen, eller ved at benytte
serlig specialiserede medarbejdere, i det omfang det er ngdvendigt med specialiseret viden.
Viser der sig eksempelvis at veere svagheder i de interne kontroller, kan revisor valge at
udfare flere revisionshandlinger sasom udvidet substansrevision ved arsafslutningen. | sidste
ende betyder det, at revisor ma e&ndre sin revisionsstrategi safremt det er ngdvendigt.

Opstar der risiko for vaesentlig fejlinformation pa revisionsmal, skal revisor udforme og
udfgre yderligere revisionshandlinger. Dette kan eventuelt veere at teste kontrollers
funktionalitet, safremt det er relevant eller kraevet, samt substanshandlinger i det tilfalde
arten, den tidsmassige placering og omfang er afhangig heraf. Handlingerne baseres pa
risikovurderingen - jo hgjere risikovurdering, desto hgjere krav stilles der til palideligheden
og relevansen af revisionsbeviset. Eftersom det er mere effektivt at udfgre substanshandlinger
I regnskabsperiodens slutning, vil en hgjere risiko for vaesentlig fejlinformation hgjst
sandsynligt medvirke, at revisor vil ga vak fra at gennemfare revisionen tidligere i
regnskabsperioden, eller pa et uanmeldt tidspunkt®®.

Endvidere skal revisor vurdere risikoen for veesentlig fejlinformation pa revisionsmalsniveau.
En sadan er baseret pa de revisionshandlinger, som revisor har udfert samt de
revisionsbeviser, der er opnaet. Eftersom revision er en lgbende proces betyder det; en
akkumulering af revisionsbeviser, hvilket kan bidrage til, at tidligere opnadede vurderinger
skal genovervejes.®

De ovennavnte revisionsstandarder 315 og 330 omhandler overordnet henholdsvis forstaelsen
af virksomheden, dens omgivelser, samt vurdering af risici for vaesentlig fejlinformation og
revisors handlinger som reaktion pa de vurderede risici. | fglgende afsnit redeggres for de
krav der stilles til revisor i forbindelse med revision af virksomheder, der anvender
outsourcingleverandgrer, jf. revisionsstandard 402.

5.3 RS 402

| tilfeldet af at revisor reviderer virksomheder, der har outsourcet dele af virksomheden, er
der i RS 402 opstillet nogle krav, som revisor skal leve op til. Revisor skal foretage en
vurdering af, hvorvidt outsourcingen pavirker virksomhedens interne kontroller og derfor
medfarer risiko for fejlinformation. Revisor skal herefter vurdere, om der er behov for at
udfere yderligere revisionshandlinger. I denne sammenhang er det centralt for revisor at
vurdere, hvorvidt det er virksomheden selv, eller serviceleverandgren der varetager
godkendelse af data og overholdelse af registreringspligt. Safremt det er serviceleverandgren,

% Revisionsstandard 330 ”Revisors handlinger som reaktion pa vurderede risici"
®1 Revisionsstandard 330 afsnit 7-15
8 Revisionsstandard 330 afsnit 66 og 67
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der varetager disse funktioner, bgr revisor foretage revision af serviceleverandgren eller
alternativt modtage en erklering fra dennes revisor.

Overordnet skal revisor vurdere falgende omrader ved revisionen af outsourcingsaftalen:®
e Ydelsens form
e Aftalens form
e Sammenhang mellem leverandgrens systemer og virksomhedens interne kontroller
¢ Virksomhedens kontrol af leverandgrens ydelser

¢ Risici forbundet med leverandgren, herunder den finansielle situation, leverings evne,
samt virksomhedens alternativer ved et eventuelt stop i leverance.

e Informationer om serviceleverandgren, herunder informationer i brugermanualer og
tekniske manualer, samt informationer om kontroller som generelle IT kontroller og
applikationskontroller.

Det skal endvidere overvejes af revisor, hvorvidt der er adgang til tredjepartserkleringer fra
kontrollerende myndigheder, interne®* eller eksterne revisorer, samt hvorvidt disse kan give
oplysninger omkring serviceleverandgrens interne kontroller.

Safremt der vurderes, at leverandgrens aktiviteter er betydelige for virksomheden og
revisionen, skal revisor opna tilstreekkelig forstaelse for virksomheden og dennes omgivelser.
For at opna denne forstaelse indbefatter revisors handlinger undersggelser af interne
kontroller, identifikation og vurdering af risiko for vasentlig fejlinformation®. Hvis det
vurderes ngdvendigt, skal revisor herefter udfgre yderligere revisionshandlinger.

Forudsat at revisor ikke har opnaet tilstreekkelig forstaelse for ovenstaende handlinger, kan
revisor veelge at foretage revision af serviceleverandgren eller fa virksomheden til at
foresparge serviceleverandgrens revisor om at foretage yderligere risikovurderingshandlinger.

| fald revisor vurderer, at tredjepartserklaringer er tilfredsstillende til at opna den ngdvendige
forstaelse, kan revisor anvende erklaeringerne i revisionen. Revisor bgr dog veere opmaeerksom
pa, hvorvidt den pageeldende revisor har tilstreekkelig faglig kompetence i forhold til den
specifikke opgave.®

5.4 RS 3411
RS 402 opstiller krav og giver vejledning om, hvorledes tredjepartserkleringer afgivet af
serviceleverandgrens revisor kan anvendes i forbindelse med revisionen. Til forskel herfra

RS 402

¥ Safremt revisor anvender interne revisors arbejde, bgr RS 610 "Stillingtagen

til intern revisions arbejde” anvendes som vejledning.

% Nar revisor skal vurderer risiko for vaesentlig fejlinformation, skal der tages udgangspunkt i fejlinformation pa
regnskabsniveau samt pa revisionsmalsniveau for transaktionstyper, saldobalanceposter og oplysninger.

% RS 402
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giver RS 3411 vejledning om og opstiller retningslinjer for, hvorledes erkleringsopgaver
vedrgrende generelle IT-kontroller og applikationskontroller, som foretages for
serviceleverandgaren eller dennes klienter, kan anvendes i forbindelse med revisionen. De to
mest anvendte erklearinger er type A - en erklering om udformning og implementering af
interne kontroller - samt type B - en erklering om udformning, implementering og
funktionalitet af interne kontroller.®’

Erklzeringsemne Generelle it-kontroller/applikationskontroller
Erklaeringstype
Tilrettelagt intern kontrol Type A-erklzeringer er eksempelvis anvendelige i forbindelse med
(eks. erkleeringsopgaver om aftaleindgdelse med en serviceleverandgr og/eller idriftseetning af nye

pre-implementering og indledende |systemer.
vurdering af kontroller).

Type B-erklaeringer kan danne grundlag for reduktion af kontrolrisikoen
til et lavere niveau, da der er gennemfgrt test af kontroller med et
tilfredsstillende resultat.

Interne kontrollers effektivitet
(eks. erkleeringsopgave om
post-implementering).

Figur 5.1: Type A og B
erkleeringer.
Kilde: RS 3411

Et af de relevante elementer i virksomhedens brug af IT-systemer, der medvirker til, at revisor
kan skabe sig en forstdelse af virksomhedens risikopolitik i forbindelse med dens IT-
anvendelse, er de generelle IT-kontroller. Generelle IT-kontroller er politikker og procedurer,
som virksomheden kan anvende for at sikre, at informationssystemerne forbliver
operationsdygtige. Ved at implementere generelle IT-kontroller kan ledelsen vaere med til at
sikre, at de informationer, systemerne genererer, er palidelige, samt at data indkredses af et

forsvarligt sikkerhedsniveau. Ifglge RS 315 daekker generelle 1T-kontroller over kontroller af:
88

e Drift af datacentre og netvaerk

o Anskaffelse, @ndring og vedligeholdelse af systemsoftware

e Adgangssikkerhed

e Anskaffelse, udvikling og vedligeholdelse af applikationssystemer®

| forbindelse med revisionen, er det af afgerende betydning, hvorvidt datakommunikation er
tilrettelagt pa en hensigtsmassig made. Revisor skal i den forbindelse vurdere, om
virksomhedens datatransmission er sikret pa tilstreekkelig vis, herunder mod tab af
fortrolighed, integritet, tilgeengelighed og autenticitet (FIT A).* Se afsnit 4.1.6.1 for nsermere
udredelse af disse elementer.

¥ Rs 3411

# RS 315 afsnit 94

8 Tidligere, ikke lzengere geldende revisionsvejledning 14, delte generelle it-kontroller op i syv punkter mod de
fire ovenstdende som via RS 315 geelder i dag. £ndringerne er for sa vidt ikke decideret a&endringer, men
snarere en omformulering af de generelle it-kontroller, da det stadig er de samme elementer, revisor skal
underspge

% Revisionsstandard 3411, afsnit 11
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Revision af applikationskontroller®™® omfatter programmerede og manuelle procedurer, der
benyttes til at initiere, registrere og rapportere transaktioner eller andre regnskabsdata.*
Revisor skal undersgge, om applikationskontrollerne sikrer fuldstendighed, ngjagtighed og
rettidig behandling, hvorvidt fejl opdages og foranlediges korrekt. Endvidere skal
vedkommende gennemgd, hvorvidt korrekt dokumentation af applikationskontroller og
databehandling bliver foretaget. Revisors analyser skal tage udgangspunkt i de aftaler, der er
indgdet mellem virksomheden og serviceleverandgren samt i relevant lovgivning. Safremt
serviceleverandgren ger brug af andre serviceleverandgrer, bgr revisor endvidere tage hensyn
hertil.

5.4.1 RS 3411 Type A erkleering
Type A erklzeringen omhandler udformning og implementering af intern kontrol og omfatter
falgende®;
e En beskrivelse af serviceleverandgrens interne kontrol, normalt udarbejdet af
serviceleverandgrens ledelse, og
e En konklusion fra revisor om, at:
- Ovenstaende beskrivelse er dekkende,
- Den interne kontrol er hensigtsmaessigt tilrettelagt til opnaelse af de angivne
mal, og at
- De interne kontroller er implementeret.

5.4.2 RS 3411 Type B erklzring
Type B erkleering omhandler udformning, implementering og funktionalitet af intern kontrol
og omfatter falgende®;
e En beskrivelse af serviceleverandgrens interne kontrol, normalt udarbejdet af
serviceleverandgrens ledelse, og
e En konklusion fra revisor om, at:
- Ovenstaende beskrivelse er dekkende,
- Den interne kontrol er hensigtsmaessigt tilrettelagt til opnaelse af de angivne
mal,
- De interne kontroller er implementeret, og at
- De interne kontroller fungerer effektivt pa baggrund af resultaterne fra test af
kontrollerne. | tilleeg til konklusionen vedrgrende funktionalitet identificerer
revisor de test af kontroller, der er udfert, og de tilknyttede resultater.

Som det fremgar af ovenstaende, er forskellen mellem type A og type B erklaringerne, at
efter type B erkleringen udtaler revisor sig endvidere om funktionalitet af de interne
kontroller, dvs. revisor foretager tests af de etablerede kontroller for, at teste om de fungerer
effektivt. Hvorvidt der skal udarbejdes type A eller type B erklering afhaenger af aftalen
mellem virksomheden og serviceleverandgren.

1 Applikationskontrollerne omfatter procedurer der hjelper med til at sikre fuldstaendighed, ngjagtighed,
godkendelse, tilstedeveaerelse og ngjagtighed af transaktioner.

%2 Revisionsstandard 3411

* Revisionsstandard 3411

** Revisionsstandard 3411
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Nar virksomhedens revisor vurderer, om tredjepartserkleringen kan anvendes, skal der
foretages vurdering af, hvorvidt art, tidsmaessig placering og omfang af testen giver
tilstraekkelig revisionsbevis. Type A erklaringer kan revisor primert anvende til at opna
forstaelse af den interne kontrol, men revisor kan ikke anvende denne type erklaringer som
revisionsbevis for funktionaliteten af kontroller. Type B erklaringerne kan derimod anvendes
til at give bevis for dette, eftersom der er udfert test af kontrollerne. Det skal endvidere
pointeres, at revisor ikke ma henvise direkte til erkleeringerne i dennes revisionspategning.

5.5 Alternativer til RS 3411 (SAS 70 og ISAE 3402)

Som alternativ til RS 3411 type A og B erklaringerne, kan man vealge at benytte en raeekke
andre erkleaeringstyper, herunder SAS 70 og ISAE 3402. SAS 70 erkleringen er en
amerikansk standard, som derfor primert anvendes nar virksomheden samarbejder med en
amerikansk kunde. ISAE 3402, der endnu ikke er implementeret, har til formal at skabe en
international standard, der fungerer som guideline til standarder pa tveers af landegraenser.
Endvidere fungerer ISAE 3402 direkte som standard i lande, der endnu ikke har
implementeret/vedtaget deres egne standarder.

5.5.1SAS 70

Den amerikanske revisionsstandard SAS 70 vedrarer erkleringer fra en leverandgr til en eller
flere kunder. En sadan erklering, vil typisk anvendes i situationer med en amerikansk kunde,
der er noteret pa en amerikansk bgrs.

Der kan drages paralleller mellem den danske RS 3411 erklering og SAS 70 erkleringen,
herunder brugen af typeerklaringer. SAS 70 er dog mere omfangsrig og kompleks og har
form af en rapport. Nar der skal udarbejdes en SAS 70 erklaring, er der en reekke specifikke
amerikanske krav til revisors arbejde, til indholdet i rapporten, samt til hvorledes arbejdet skal
dokumenteres. Endvidere skal SAS 70 erkleringen vere underskrevet af en revisor, der har
en amerikansk statsautorisation.

En SAS 70 erklaering bestar overordnet af fglgende elementer:
- Ledelseserklering
- Revisorerklering
- Beskrivelse af de interne kontroller
- Beskrivelse af test udfart af revisor

5.5.2 ISAE 3402

ISAE 3402 “Assurance Reports on Controls at a Third Party Service Organization” fglger
samme tankegang som SAS 70, herunder anvendelsen af type A og B erklaringer.
Erkleringen tager udgangspunkt i en ledelseserklering, som revisor skal forholde sig til.
Revisor bgr i forbindelse med denne type erkleering forholde sig til fglgende punkter:
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- Hvorvidt ledelsens opstillede kontrolmal er daekkende i forhold til de behov, som
erkleringernes modtager har.®

- Hvorvidt de identificerede kontrolmal afdeekker risici i tilstreekkeligt omfang.

Revisor skal endvidere beskrive de tests, som foretages for hvert kontrolmal samt resultaterne
heraf. Safremt der findes afvigelser i testen, skal revisor lave en beskrivelse af
stikprevemassen samt redeggre for, hvor stor en del af stikprgverne, som ikke lever op til det
forventede mal. Revisor skal dernast udfaerdige en konklusion for det udfgrte arbejde. Ved at
anvende denne type erklering, gives der en mere omfattende og informativ rapportering.

% Herved forstas, hvorvidt kontrolmalene er daekkende for de aktiviteter, som serviceleverandgren udfgrer for
sine kunder.
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6. Anbefalinger til revisor

6.1 Inden implementering af outsourcing

Grundet den fortsatte teknologiske udvikling, endring af forretningsmodeller samt
lovgivning, stilles der hele tiden nye krav til revisor og dennes rolle. Gennem de seneste 20 ar
har revisionsbranchen varet igennem adskillelige e&ndringer blandt andet pa grund stigende
brug af outsourcing. Det forventes, at revisor lgbende holder sig ajour fgrt med den
teknologiske udvikling, og at han er i stand til at forudsige, hvilke pavirkninger udviklingen
og implementeringen af IT, kan have for de forretningsmaessige mal. Det er af stor betydning
for revisors samarbejde med kunder, at kunderne har forstaelse for revisorens rolle og de
ressourcer han kan bidrage med.

Inden revisor pabegynder overvejelser omkring revision af outsourcing, skal det vurderes,
hvorvidt virksomheden ved regnskabsafleggelse anvender og er afhengige af IT. Det
forudseettes, at dette er tilfeldet for virksomhed X, hvorfor revisionsstandarderne finder
anvendelse. | forbindelse med outsourcing er IT-revisorens primeare fokusomrade sikkerheden
omkring lgsningen. Nar virksomheden anvender en outsourcing-leverander, kan visse
procedurer, registreringer og politikker, der varetages af leverandgren, have relevans for
revisionen af virksomhedens regnskab, hvorfor disse skal adresseres. Det bedste scenarie for
revisor er, at han inddrages i outsourcing-processen pa et tidligt stadie, sa han kan deltage i
udarbejdelsen af blandt andet kravspecifikationer. Safremt revisor kan deltage i denne fase,
sikres det, at der tages hgjde for sikkerhedsmaessige aspekter, herunder 1T-sikkerhed (FIT A),
jf. RS 3411, hvilke er af afggrende betydning for revisionen. Endvidere kan revisors
inddragelse medvirke til, at omkostninger i forbindelse med fremtidige erkleaeringer
minimeres. Dette skyldes, at udarbejdelsen af en specifik erklaring oftest ikke er beheftet
med ekstra omkostninger for virksomheden, hvis kravet om udarbejdelsen vedtages i
forbindelse med aftaleindgaelsen. I modsatte tilfeelde vil leverandgrens revisor formegentlig
kreeve betaling for at udarbejde en sadan erklaring. Det er som udgangspunkt ikke relevant
for revisor at blande sig i, hvilke aktiviteter der outsources, eftersom det er en
forretningsmaessig beslutning. Derimod bgr revisor have indflydelse pa omrader, der pavirker
revisionen, hvilket eksempelvis kan veere virksomhedens overholdelses af bogfgringsloven og
persondataloven. Revisor har dog ofte indsigt i virksomheden, samt kompetencer indenfor
outsourcing-omradet, hvorfor han har et udmarket udgangspunkt for at radgive virksomheden
gennem hele processen.

Det er i sagens natur op til virksomheden at informere og inddrage revisor i outsourcing-
processen. For starre virksomheder der er afhaengige af deres IT, er manglende information
og inddragelse af revisor som regel ikke et problem. Dette er dog ofte et problem i relation til
mindre virksomheder hvor det er IT-chefen eller gkonomichefen, der har ansvaret for
outsourcingen, hvilket oftest skyldes manglende indsigt. I fald revisor far viden om, at en
klient overvejer at pabegynde en outsourcing-proces, eller er startet, anbefales det, at han
kontakter virksomheden for at blive involveret i processen pa sa tidligt et stadie, som muligt.
Som hovedregel bgr revisor senest vere inddraget ved kontraktforhandlingens opstart,
eftersom han derved har mulighed for at tilfgje elementer til kontrakten, som er af betydning
for revisionen.
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Nar/ hvis revisor inddrages i outsourcing-processen, skal han begynde at overveje
betydningen af outsourcing-leverandgres aktiver for virksomheden og deraf pavirkning af
revisionen. Revisor skal derfor, hvis muligt forsgge at opna forstaelse for fglgende:

e Arten af de ydelser outsourcing-leverandgren leverer
o Aftalebetingelser og -forhold mellem outsourcing-leverandgren og virksomheden
e Omfanget af sammenhangen mellem virksomhedens interne kontrol og systemer hos
outsoucing-leverandgren
¢ Virksomhedens interne kontroller, som er relevante for serviceleverandgrens aktiviteter,
Herunder;
- Kontroller anvendt pa transaktioner, der varetages af serviceleverandgren
- Virksomhedens identifikation af og styring af risici, der knytter sig til
anvendelse af outsourcing-leverandgren
e QOutsourcing-leverandgrens leveringsevne og finansielle styrke, herunder hvorledes et
eventuelt svigt vil pavirke virksomheden
¢ Informationer om outsourcing-leverandgren, herunder informationer i brugermanualer
og tekniske manualer
e Tilgeengeligheden af information om kontroller, der er relevante for outsourcing-
leverandgrens informationssystemer, herunder generelle it-kontroller og
applikationskontroller

Revisors videre behandling i relation til en outsourcing situation, foretages -efter
implementering af projektet i forbindelse med revision af virksomheden. Denne del behandles
nedenfor i afsnit 6.2.

6.2 Efter implementering af outsourcing
| felgende afsnit forudsaettes det, at outsourcingen er implementeret, hvorfor revisors rolle
efter implementering behandles, herunder brugen af erkleeringer i outsourcing sammenhang.

6.2.1 Generelt

Virksomheden bgr som udgangspunkt inddrage revisor sa tidligt som muligt i
outsourcingprocessen, eftersom han oftest har brugbare kommentarer og tilfgjelser i relation
til processen og kontraktvilkarene. Som tidligere navnt kan det veere af problematisk
karakter, hvis virksomheden glemmer eller ikke er klar over revisors rolle i outsourcing-
sammenhang. Revisor skal derfor veere opmaerksom herpa og ber i forbindelse med mgder o.
lign. forsgge at opfange signaler, der peger mod outsourcing.

| forbindelse med kontraktudarbejdelse, bar der indfares en klausul om, at der skal udarbejdes
en erklaering fra outsourcing-leverandgrens revisor omkring de systemer, der er placeret hos
leverandgren. Kontrakten bgr endvidere give virksomhedens revisor mulighed for at foretage
fysisk kontrol af outsourcing-leverandgren, i tilfelde af revisor vurderer, at dette er
ngdvendigt. Denne form for fysik kontrol, skal dog kun anvendes, safremt det er ngdvendigt
for at opna den ngdvendige sikkerhed. Hvis den fysiske kontrol vurderes ngdvendigt, er
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revisor ngdsaget til at seette sig ind i outsourcingleverandgrens virksomhed, hvilket afhangig
af omfanget, kan veere forbundet med ikke uvasentlige omkostninger. Derfor bgr denne
funktion varetages af leverandgrens revisor, hvis det vurderes, at han har de ngdvendige
faglige kompetencer, eftersom han i forvejen har kendskab til leverandaren.

Nér virksomhed X’s revisor skal vurdere outsourcingen ber han se til kravene i RS 402.
Fokus skal indledende vare pa, hvorvidt outsourcingen har indflydelse pa virksomhedens
interne kontroller, med henblik pa identifikation og vurdering af risikoen for veesentlig
fejlinformation. 1 den forbindelse skal det vurderes, hvorvidt outsourcing-leverandgren
registrerer og/eller behandler data. Eftersom leverandgren behandler data, er flere af
virksomhedens tidligere interne kontroller flyttet over til leverandgren og af denne grund, er
det ngdvendigt for revisor at opna tilstreekkelig forstaelse for disse kontroller.

Revisor skal pa baggrund af den forstaelse opna viden omkring kontroller hos leverandgaren,
samt vurdere om disse pavirker kontrolrisikoen og risikoen for vaesentlig fejlinformation.
Aktiviteterne der varetages af outsourcing-leverandgren, vurderes at pavirke kontrollerne og
risikoen for veesentlig fejlinformation, hvorfor revisor skal overveje yderligere
revisionshandlinger som reaktion pa den risiko, der er vurderet.

6.2.2 Revisionserklaringer

Virksomhed X’s revisor kan veare i stand til at opna en tilstreekkelig forstdelse af de interne
kontroller, der pavirkes af leverandgren, ved at leese outsourcing-leverandgrens revisors
erkleering. Som naevnt i kapitel 5, er der en raekke forskellige erklaeringer, som revisor kan
benytte, hvoraf RS 3411 type B erklearingen er den mest anvendte i Danmark. RS 3411 type
A erklazringen anvendes, som naevnt, primaert til at opna forstaelse for de interne kontroller,
men kan ikke anvendes som revisionsbevis, hvorfor denne erklerings type ikke er egnet i
denne sammenhzng. Den tredje erkleaeringstype, SAS 70 erklaeringen er primaert malrette mod
amerikanske virksomheder, idet den indeholder en raekke specifikke amerikanske krav
omkring omfanget af revisors arbejde, beskrivelser i rapporten, samt dokumentationskrav.
Eftersom virksomhed X ikke opererer pa det amerikanske marked, vurderes det, at SAS 70
erkleeringen ikke egner sig til virksomheden. ISAE 3402 erklaringen har samme karakter som
SAS 70 og er meget omfattende og informativ. Grundet kompleksiteten af og risikoen
forbundet med de outsourcede aktiviteter, samt det faktum at X alene opererer pa det danske
marked, vurderes det, at ISAE 3402 ikke er den bedste egnede i denne situation. Det vurderes,
at en RS 3411 type B erkleringen i dette tilfelde giver tilstreekkelig forstaelse af de interne
kontroller og endvidere giver det ngdvendige revisionsbevis, eftersom leverandgrens revisor
foretager tests af de etablerede kontroller.

Velger revisor at anvende en erklering fra outsourcing-leverandgrens revisor, er det
betydningsfuldt, at revisor overvejer leverandgrens revisors faglige kompetence pa det
specifikke omrade. Yderligere skal selve erklaeringen ogsa vurderes i forhold til dennes
anvendelighed og egnethed i relation til opgaven. Hermed forstas, at revisor skal overveje,
hvorvidt de testede kontroller er relevante for transaktioner, saldobalanceposter og disses
revisionsmal. Revisor skal endvidere vurdere, hvorvidt de udfarte tests og resultaterne heraf
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er tilstrekkelige og egnede. | denne forbindelse skal revisor tage leengden af perioden, der er
daekket er outsourcing-leverandgrens test, samt hvornar testene er blevet udfert i betragtning.

Det antages, at outsourcing-leverandgrens revisor har udarbejdet en RS 3411 type B
erklzring, med falgende konklusion pa de udferte handlinger;

"Pa baggrund af de udforte revisionshandlinger, er det vor opfattelse, at de generelle it-
kontroller, jf. den indgdede aftale, er dekkende, og at de generelle it-kontroller i perioden
xX.xx til xx.xx 2009 hos Leverandgr X har veret opretholdt i overensstemmelse med aftale
herom. | vedlagte bilag X har vi identificeret de tests af kontroller, der er udfgrt, og de

1

tilknyttede resultater.’

Ved at sammenligne ovenstaende konklusion med de i afsnit 5.4.2 opstillede krav til RS 3411
type B erklaeringen, fremgar det at arten og indholdet af den udarbejdede erklaring er
passende. Det forudseettes i den forbindelse, at beskrivelsen af outsourcing-leverandgrens
interne kontroller er tilfredsstillende. For de udfarte tests og resultater heraf, forudsettes det
endvidere, at arten, den tidsmessige placering og omfanget heraf, giver revisor tilstreekkelig
0g egnet revisionsbevis omkring de interne kontrollers funktionalitet. De interne kontroller
kan pa baggrund af ovenstdende understgtte revisors vurdering af risici for vasentlig
fejlinformation.

X’s revisor ber endvidere forholde sig til outsourcing-leverandgrens revisors faglige
kompetence i relation til den specifikke opgave. Det udarbejdende revisionshus er velkendt og
markedsleder indenfor revision af IT-outsourcing. Endvidere fremgar det, at den
udarbejdende revisor har indgaende kendskab til virksomheden, samt stor praktisk erfaring i
forbindelse med udarbejdelse af erklaeringer vedrarende outsourcing af IT. Pa baggrund af
disse oplysninger, vurderes det at outsourcing-leverandgrens revisors faglige kompetence er
tilfredsstillende.

6.3 Sammenfatning

Ved revision af outsourcing er der overordnet forbundet de samme risici, som ved resten af
revisionen. Der er dog felgende sarlige risici, som revisor skal vaere opmarksom pa, hvis
deres kunder veelger at outsource dele af eller hele aktiviteter;

o Utilstreekkelige erkleringer, herunder forhold vedrarende;
- Arten af de udfarte tests.
- Tidsmeessig placering af de udfarte tests.
- Omfang af de udfarte tests.
e Faglig kompetence hos outsourcing-leverandgrens revisor, som bgr vurderes i
forhold til opgaven.
e Overholdelse af relevant lovgivning, herunder bogferingsloven og persondataloven.

Anvendelsen af erklaringer i forbindelse med revision af outsourcing, ma som hovedregel
veere at anbefale, idet revisor saledes tager hgjde for de overnavnte overvejelser og risici. |
relation til virksomhed X, vurderedes det, at RS 3411 type B erklaringen er den mest egnede.
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7. Fordele og ulemper ved outsourcing
| det fglgende afsnit, udledes de fordele og ulemper ved outsourcing af IT, der i forbindelse
med udarbejdelse af afhandlingen er fundet vaesentlige for virksomheden.

7.1 Fordele i forbindelse med outsourcing:

Der findes ikke virksomheder, der excellerer indenfor alle deres aktiviteter og et
forsgg herpa medfarer ofte, at virksomheden bliver gennemsnitlig god til det hele. En
virksomhed kan optimeres ved at specialisere sig i dét den er god til og outsource dens
mindre gunstige kompetenceomrader, hvorved der opnas en effektivitetsforbedring pa
to omrader. En Virksomhed der ikke har IT som sin kernekompetence, kan saledes
frigare ressourcer til at kunne fokusere pa sine kernekompetencer ved at outsource
sine IT-funktioner.

Virksomheden undgar at anvende anseelige investering i og ajourfering af hardware
og software, eftersom dette er outsourcing-leverandgrens pligt.

Omkostninger forbundet med IT er ofte variable og kan veere svare at gennemskue og
estimere. Nar virksomheden outsourcer IT-funktionerne, vil omkostningerne i hgjere
grad veere faste, hvorfor budgettering bliver mere overskuelig og precis.

Safremt virksomheden selv skulle varetage IT-driften, ville den veare ngdsaget til at
foretaget kapitalbinding i omkostningstungt hardware. Udover kapitalbindingen ma
virksomheden opholde risici forbundet med aktiverne, herunder risiko for
driftsnedbrud og problemer med videresalg.

Pa grund af den fortsatte teknologiske udvikling samt udviklingen pa det marked,
hvorpa virksomheden opererer, skifter virksomhedens IT-opgaver karakter. Dette
gelder ligeledes behovet for IT-service. Ved at outsourcet aktiviteterne, opnar
virksomheden, starre fleksibilitet i1 forbindelse med forandringer, eftersom
outsourcing-leverandgren oftest er i stand til at tilpasse ydelserne til virksomhedens
skiftende behov.

Virksomheden har mulighed for at fa tilfert viden og teknologi, som ellers havde
veeret for omkostningsfuld af etablere og vedligeholde inhouse.

7.2 Risici forbundet med outsourcing:

7.2.1 Risici forbundet med manglende forberedelse

En af de starste risici forbundet med outsourcing er uklare malsatninger, manglende
kontrol og manglende opfalgning af leveranderen.

Safremt virksomheden ikke foretager en vurdering af, hvilke kompetencer der egner
sig til outsourcing, samt hvilke der ikke gar, risikerer den at miste
konkurrencemaessige fordele.

Safremt en virksomhed oplever problemer med sin IT, kan ledelsen foranlediges til at
tro, at den kan outsource sig ud af problemet og derved forskubbe ansvaret. Dette vil
aldrig veere en gnskveardig situation.
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Hvis virksomheden ikke har foretaget tilstreekkelig identifikation af, hvilke behov og
krav den har, vil det sandsynligvis resultere i, at outsourcingen ikke lever op til
virksomhedens indledende forventninger.

| forbindelse med outsourcing af aktiviteter kan der opsta risiko for, at virksomheden
nedprioritere den interne kontrol, og derved muligvis sleekker pa opfalgningen og den
kontrol, der ellers skal vere indbygget i arbejdsprocesserne.

Manglende eller misvisende kommunikation mellem projektteamet og ledelsen, kan
forarsage at projektet forsinkes.

Hvis der har vaeret mangel pa kontraktstyring i outsourcingprocessen, kan der opsta
problemer med forringet kontraktopfyldelse, mistede rettigheder og hvilket kan
resulterer i forggede omkostninger.

Safremt den forhandlede kontrakt er ufleksibel, kan det skabe problemer i forbindelse
med endringer i virksomhedsstrukturen eller forretningsomrader, eftersom dette vil
indebare nye forhandlinger og derved ggede transaktionsomkostninger. Manglende
kvalitet i kravspecifikation og usikkerhed omkring fremtidige vilkar.

| fald der ikke udarbejdes en tilstreekkelig kontrakt, kan det skabe savel problemer
omkring den leverende ydelse, som retslige implikationer. Hvis virksomheden ikke
sikrer, at de leverede ydelser, ha&enger sammen med virksomhedens andre procedurer,
kan det medfaere besveerliggerelse af rutiner.

7.2.2 Risici forbundet med leverandgren

| forbindelse med outsourcing, som i mange andre forretningsmaessige dispositioner,
er svig eller svigt fra serviceleverandgren en tilstedevarende risiko.

Nar kontrakten er underskrevet kan der opstd hold-up problemer, som konsekvens af
leverandgrens opportunistiske adfeerd. Dette kan sarligt forekomme i de tilfeelde, hvor
leverandgren kan udnytte virksomhedens afhaengighed af leveranderens services
serligt omhandler services af hgj og nylig tekniskkompleksitet.

Virksomheden kan risikere et tab af kontrol, eftersom leverandgren kan have
incitament til at tilbageholde information for virksomheden.

Hvis den valgte serviceleverandgr ikke lever op til kontraktens forhold, herunder
ustabile serviceydelser, kan det medfare, at virksomheden ikke kan opretholde sine
forpligtelser og derfor ma genetablere sin egenproduktion/service.

Manglende dokumentation af rutiner og programmel fra leverandgrens side, kan skabe
problemer i forbindelse med en eventuel overdragelse af funktionen pa et senere
tidspunkt. Endvidere kan det skabe forggede omkostninger, safremt virksomheden
gnsker at etablere fyldestggrende dokumentation.

7.2.3 Risici forbundet med leverandgrsamarbejdet

| forbindelse med en outsourcing-proces, er der risiko for, at der opstar gnidninger
mellem virksomhed og outsourcing-leverandgr, hvilket kan skade outsourcingen for
begge parter.
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Er der opstillet urealistiske forventninger til pris og service, kan det medfare at der
opstar utilfredshed omkring servicen, hvilket kan resulterer i et darligt samarbejde
med leverandgren.

Hvis der opstar asymmetri i forholdet mellem leverander og virksomhed, saledes at
leverandgren har mulighed for at presse virksomheden pa grund af deres teknologiske
afhaengighed, vil det medfare, at en endring af ydelsen bliver omkostningsfuld.

7.2.4 Risici forbundet med medarbejdere

Outsourcingen kan medfgre tab af medarbejdere og derved tab af kompetencer til at
styre og videreudvikle outsourcingen.

Virksomheden bgr vaere opmeerksom pa, at der kan opsta problemer med
medarbejdere ved implementering af nye systemer, grundet skepsis omkring disse.

Safremt outsourcingen medfarer afskedigelse af medarbejdere, kan dette medfare tab
af relevante kompetencer og netveerk, som virksomheden kan have brug for i andre
funktioner end den outsourcede.

| forbindelse med opsigelse af medarbejdere, kan en generel frygt for jobsikkerhed
sprede sig blandt medarbejderne, hvilket kan medferer interne problemer i
virksomheden.

7.2.5 Risici forbundet med eksterne faktorer

En udbudsproces i et ukompetitivt marked kan medfare, at prisen for serviceydelsen
bliver for dyr.

En udbudsproces i et meget kompetitivt marked med perfekt fuld konkurrence, kan
medfgre ugunstige forhold for leverandgren, som derfor tvinges til en hardhendet
kontraktstyring.

Valg om at outsource kan ligeledes pavirke virksomhedens stakeholders, hvilket pa
mange omrader kan fa uhensigtsmassige konsekvenser.
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8. Konklusion

Ved valg af og lgbende beslutning om fortsat anvendelse af outsourcing af IT star
virksomheden overfor en lang raeekke udfordringer og overvejelser. En lang rekke af disse
udfordringer og overvejelser er af virksomhedsspecifik karakter, hvorfor der ikke kan
foretages nogen generel udtemmende slutning herom. Det kan dog konkluderes, at fglgende
anbefalinger er af relevans for de fleste virksomheder.

Virksomheder, der overvejer outsourcing, er overordnet stillet overfor et “make or buy”
dilemma, dvs. valget mellem at holde aktiviteterne internt eller outsource disse til en
serviceleverandgr. Overvejelserne skal ses som en organisk proces, der kontinuerligt bgr
revurderes i takt med virksomhedens forggede forstaelse for interne og eksterne faktorer,
tiloudte ydelser og leverandarer.

Indledningsvis er det vigtig, at virksomhed Kklarleegger formalene med en eventuel
outsourcing, herunder hvilke aktiviteter den gnsker at outsource. | den forbindelse er det
essentielt, at virksomheden ikke velger at outsource kernekompetencer. Dette skyldes, at
disse er kritiske for virksomhedens fortsatte og/eller fremtidige mulighed for at excellere pa
sine primaere forretningsomrader.

| forbindelse med valg af leverandgr, kan virksomheden med fordel vurdere potentielle
leverandgrer ud fra et bredt spektrum af parametre, for derved at opna en bedre forstaelse for
de fremtidige ydelser. 1 relation hertil begr virksomheden fokusere pa, hvorvidt
outsourcingleverandgrerne sikrer opretholdelse af 1T-sikkerhed, herunder sikring af
datatransmission mod tab af fortrolighed, integritet, tilgengelighed og autenticitet.
Opretholdelsen af IT-sikkerhed bgr endvidere afspejles i outsourcingkontrakten i form af
verificerbare minimumskrav.

Igennem hele outsourcing-processen, herunder serligt i forbindelse med forhandlingsfasen,
anbefales det, at virksomheden sgger at opna en aftale, som er gunstig for begge parter.
Grunden til dette er, at samarbejdet med stor sandsynlighed kan resultere i en ufordelagtig
situation for begge parter, safremt én af parterne er utilfreds med aftalevilkarene.

Det konkluderes endvidere, at forlgbet inden kontraktunderskrivelse er af essentiel betydning
for outsourcingens samlede udfald. Safremt denne fase nedprioriteres eller ikke angribes med
den rette tilgang, medferer det med stor sandsynlighed, at outsourcingen udmunder i en
fiasko.

Efter implementering af outsourcingen bgr virksomheden prioritere, at foretage opfalgninger
pa leverandgrens praestationer samt foretage vurderinger af, om formalene med outsourcingen
opfyldes. Denne vurdering skal foretages bade i forhold til outsourcingkontrakten, samt til
eventuelle endringer i virksomhedens krav og behov i forbindelse med driftsfasen.

Den reelle veerdi, som outsourcingen tilfarer virksomheden, kan i praksis vere vanskelig at
estimere. Ved at systematisere evalueringsprocessen er der dog sterre sandsynlighed for at
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kunne vurdere veerdien af outsourcingen korrekt. Virksomheden bgr derfor gennemfare denne
proces med fokus pa monitorering, maling og benchmarking, hvilket udmunder i en samlet
evaluering af outsourcingen. | denne forbindelse skal virksomheden veaere s&rlig opmarksom
pa de risici, som er forbundet med maling af performance og bar iszr forholde sig kritisk til
rapporteringer foretaget af leverandaren.

Pa baggrund af resultatet af evalueringen, kan virksomheden vurdere, om outsourcingen
opfylder dennes succeskriterier. Som felge af vurderingen kan virksomheden dernzst afgare
de fremtidige dispositioner i relation til fortsat anvendelse af outsourcing, herunder hvorvidt
kontrakten skal fornys, om der skal foretages ny udbudsrunde eller om aktiviteterne i
fremtiden skal afholdes inhouse.

Generelt ber revisor inddrages i outsourcingen processen pa sa tidligt et stadie som muligt.
Dette skyldes, at revisor ofte kan bidrage til at sikre, at aftalen indeholder de ngdvendige
sikkerhedsmaessige aspekter, herunder IT-sikkerhed (FIT A). Endvidere bar revisor sikre, at
der indferes en klausul om, at outsourcing-leverandgrens revisor udarbejder en erklaering
omkring de af virksomhedens systemer, der er placeret hos leverandgren. Kontrakten bar
endvidere give virksomhedens revisor mulighed for at foretage fysisk kontrol af outsourcing-
leverandgren, i fald revisor vurderer, at dette er ngdvendigt.

| forbindelse med revision af outsourcing, skal revisor tage udgangspunkt i de krav, der
opstilles i RS 402. | denne forbindelse skal revisor vurdere muligheden for anvendelse af
erkleeringer, samt hvilken der egner sig bedst, i det konkrete outsourcing scenarie. Ved
anvendelse af erkleringer, skal revisor tage serlige hensyn til fglgende risici forbundet
hermed;

¢ Risiko for utilstrekkelige erkleringer, herunder forhold vedrgrende;
- Arten af de udforte tests.
- Tidsmassig placering af de udfgrte tests.
- Omfanget af de udfarte tests.
e Risikoen for manglende faglig kompetence hos outsourcing-leverandgrens revisor, i
forhold til opgaven.
e Risiko forbundet med manglende overholdelse af relevant lovgivning, herunder
bogfaringsloven og persondataloven.

Anvendelsen af erkleeringer i forbindelse med revision af outsourcing, er som hovedregel at
anbefale, safremt revisor tager hgjde for de overnavnte overvejelser og risici.

Ved anvendelse af ovenstaende anbefalinger omkring de udfordringer og overvejelser, som
virksomheden og revisor star overfor ved outsourcing af IT, forbedres sandsynligheden for et
succesfuldt outsourcing samarbejde signifikant. En af de primare succesfaktorer er, at
virksomheden foretager den ngdvendige forberedelse inden pabegyndelse af outsourcing.
Folgende citat er saledes et sigende udtryk for risikoen ved- men samtidig ngglen til succes i
forbindelse med outsourcing.

"By failing to prepare, you are preparing to fail." Benjamin Franklin”
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9. Perspektivering

| afhandlingen er der fokuseret pa nutidige problemstillinger i forbindelse med outsourcing,
hvorfor det syntes relevant at se pa fremtiden inden for outsourcing. I nerveerende kapitel vil
overvejelserne omkring fremtiden i outsourcing derfor gennemgas.

Tendenserne indenfor outsourcing peger mod en positiv udvikling pa markedet. Ligeledes
synes virksomhederne at bliver mere opmarksomme pa, hvilke aktiviteter de outsourcer, samt
samarbejdet mellem leverandgr og virksomhed. Denne tendens underbygges af Kim Baroudy
fra McKinsey & Company der i forbindelse med en international konference afholdt af
Kromann Reumert i april 2009, udtalte falgende:

“Outsourcing er kommet for at blive og markedet er langt fra udtomt — alene 10 % af det
totale marked for outsourcing er udnyttet i dag. De sterste drivere for outsourcing vil i
fremtiden veere muligheden for besparelser ved at udnytte billige offshore ressourcer samt
adgangen til tilstreekkelige mangder kvalificerede medarbejdere. Vi vil i fremtiden, efter
McKinsey's opfattelse, se flere store strategiske outsourcinger, hvor leverandgren i hgjere
grad vil anses for at veere en partner i en feelles udvikling.

| forbindelse med denne konference, blev der afholdt en international undersggelse blandt 80
advokatkontorer verden over, hvor fglgende konkluderes:

"Det er under alle omstendigheder tydeligt, at outsourcing er et omrade i stadig udvikling.
Formalet med og genstanden for outsourcing flytter sig i takt med kundens og leverandgrens
behov og muligheder. Det samme gar sig geldende med outsourcing-kontrakten, som bliver
mere fleksibel og genstand for aget fokus ogsd under samarbejdet.”

Begge udtalelser understatter afhandlingens anbefalinger til handtering af outsourcing,
herunder gget fokus pa virksomhedernes enkelte behov og ngdvendigheden af samarbejdet
med leverandgren. Fglger tendenserne denne udvikling, vurderes det, at bade virksomheder
og leverandgrer i langt hgjere grad kan udnytte det potentiale, som outsourcing tilbyder.

Foruden disse mere generelle trends og tendenser indenfor outsourcing, har begrebet grgn IT
vundet indtog hos mange virksomheder og leverandarer®. Dette skyldes blandt andet, at
virksomhederne har fiet gget fokus pd CSR (Corporate Social Responsibility)®’. Udviser
virksomheden social ansvarlighed, forbedres dennes omdgmme bade internt og eksternt,
hvilket giver positiv omtale i medier, tiltreekker og fastholder kvalificeret personale og ikke
mindst sender positive signaler til kunder. Alle disse faktorer medvirker til, at brugen af CSR
forbedrer virksomhedens tal pa bundlinjen. Foruden de navnte indirekte faktorer kan
virksomheden endvidere pa laengere sigt opnd gkonomiske besparelser ved at anvende
energibesparende materiel. Undersggelser viser, at anvendelsen af en energibesparende pc
som alternativ til en konventionel pc kan spare en virksomhed for mere end kr. 1.000 gennem

% http://www.outsourcing-journal.com
%7 EU-kommissionen definerer CSR som felgende: "virksomhedernes frivillige arbejde med at integrere sociale
og miljgmaessige hensyn i deres forretningsaktiviteter og i interaktionen med deres interessenter.”
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pc’ens levetid, hvilket samlet kan medfere betydelige besparelser, safremt alle pc’er
udskiftes.”

Grundet revisors store faglige forstaelse for outsourcing og indblik i kundernes virksomhed er
der mulighed for i stigende grad at involvere sig i outsourcing processen. Det vurderes, at
virksomheder i stigende grad vil fa indblik i revisor kompetencer i forbindelse med
outsourcing og derfor eftersperge radgivning og assistance pa omradet i hgjere grad end
tidligere. | forbindelse med outsourcing i Danmark, forventes der endvidere en udvikling
inden for anvendelse af erklaringer. Pa nuveerende tidspunkt anvender revisorer primert RS
3411 erklaringer i forbindelse med revision af outsourcing. Grundet den stigende fokus pa
sikkerned omkring IT, vurderes det, at der i fremtiden gnskes en mere informativ og
rapporterende erkleringstype, sasom SAS 70 og ISAE 3402 erkleringer. Disse typer
erkleringer vil i hgjere grad hjelpe revisor til at opna sikkerhed omkring outsourcingen.
Erklaeringerne er desuden internationale og serligt ISAE 3402 har til formal at skabe en
global standard, hvilket er en fordel for bade revisorer og virksomheder, der arbejder pa tvers
af landegranser. Overordnet vil denne udvikling veere til gavn for et stort antal virksomheder,
samt deres shareholders og stakeholders.

% per Palmkvist Knudsen’s blog: www.perpalmkvist.blog.dk
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