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It-outsourcingforlebets virkelige liv er i perioden mellem to
udbudsforleb — og det er her fordelene skal hestes. Forfat-
terne giver i denne artikel deres bud p&, hvordan opgaverne
i perioden struktureres, samt hvor og hvordan fordelene fin-
des og hostes.

1. Indledning

Styring af outsourcingleverancer er ikke en proces, man skal
pabegynde uden erfaring og viden pa omradet. Selv med en
defineret proces og procedurer for leverander- og kontrakt-
styring kreever opgaven steerk disciplin badde vedrerende
den lebende opfelgning pé leveranderens leverancer og i
forhold til virksomhedens egen opfyldelse af outsourcing-
kontrakten.

I projekter, hvor vi er kommet sent ind i outsourcingforleb,
har vi gjort flere observationer, som vidner om, at selve out-
sourcingprocessen har veeret en hard belastning for de in-
volverede medarbejdere. Forlobet har dreenet organisatio-
nen for energi, reduceret kommunikationen til forretningen
og vanskeliggjort dialogen med leveranderen. Vi har valgt
at tage fat pad emnet, fordi observationerne til forveksling
ligner stress-effekter, som vi mener kan reduceres med en
reekke praeventive tiltag.

Indledningsvis er fokus i de fleste outsourcingforleb pa le-
verandervalget, og derfor er der en tendens til, at det efter-
folgende implementerings- og forankringsforleb nedpriori-
teres og ikke far tilstraekkelig opmeerksomhed. Nér opmeerk-
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somheden fjernes, kan forankringen ikke gennemferes fuldt
ud, og outsourcingforlebet ender med en uafsluttet overdra-
gelse og et besveret kunde-leveranderforhold.

Specielt virksomheder, der gennemferer deres forste out-
sourcing-proces af it-opgaver helt eller delvist, leber ofte ind
i problemstillinger, der direkte kan henferes til perioden lige
efter kontraktindgéelse. Begyndervanskelighederne dukker
som regel op i forbindelse med:

¢ Ansvarsfordeling i forbindelse med overdragelse af akti-
ver, herunder licenser.

¢ Leveranceaftaler i overdragelses- og opstartperioden.

¢ Lgbende opfelgning pa leverancer, herunder Service Le-
vels og rapportering.

* Leveranderens dalende proaktivitet, set over aftalens lo-
betid.

¢ Manglende kontrakt- og leveranderstyring.

* Virksomhedens nedprioritering af samarbejdsrelationer
med leveranderen.

Men ogsé virksomheder, der har leengere tids erfaring med
outsourcingforleb, kan lgbe ind i problemer i forhold til at
fastholde fokus og energi i driftsfasen, som er vigtig, fordi
det er her fordelene ved at outsource skal hestes, og fordi
driftsfasen binder to outsourcingforleb sammen og munder
ud i et nyt udbud. Derfor mener vi, at det er vigtigt at belyse
de forhold i driftsfasen, som man som kunde skal vere op-
meerksom pa, nar man vil veere sikker pé at hoste gevinsten
af sit outsourcingforleb.

Med denne artikel forsoger vi at imedekomme disse pro-
blemstillinger ved at redegere for en metode til samlet
handtering af udfordringerne i perioden mellem to outsour-
cingforleb (post-outsourcingperioden).

Nedenfor i afsnit 2 afgreenses artiklens emne i forhold til
outsourcingstrategien og den proces, der gar forud for et
outsourcingforleb. I afsnit 3 gennemgar vi kort outsourcing-
processen med fokus pa henholdsvis ferstegangs-outsour-
cing og de efterfolgende forleb med anden- og tredjegangs-
outsourcing. I afsnit 4 redeger vi for Implements metode for
handtering af post-outsourcingperioden.
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2. Outsourcing som strategisk redskab

Uanset det strategiske fokus, er der argumenter for at bruge
outsourcing som redskab til at realisere forretningsstrategi-
en. I tabellen herunder har vi givet eksempler pd, hvordan
outsourcing kan veere en strategikatalysator i forskellige
sammenheenge:

Strategisk mal — »
Omkostningsminimering Differentiering
Bredt Omkostningslederskab Differentiering
markedsscope Outsourcingmal: Outsourcingmal:
Sourcing til stor strategisk Sourcing til effektive partnere
partner
Smalt Omkostningsfokus Differentieringsfokus
markedsscope Outsourcingmal: Outsourcingmal:
Sourcing til lavtlensomrader Sourcing af specialistopgaver
til markedsledere

Tabel 1. Eksempler pa, hvordan outsourcing kan bruges til at katalysere realiseringen af
forretningsstrategiske mal (i eksemplet Porters generiske strategier)

Ukompliceret forlgb

Ikke for
nybegyndere

1/Februar 2007

I modseetning til tidligere overvejes outsourcing i dag man-
ge steder lobende som et reelt alternativ til ressourcekrze-
vende interne effektiviseringsforleb, og i en raekke af de for-
leb, som vi har veeret involveret i gennem arene, har situati-
onen veret, at virksomheden forst har forsegt sig med at
lose opgaverne internt, for efterfolgende — som folge af lav
produktivitet og utilfredsstillende service — at opgive den
interne model og vende sig mod outsourcing til 3. part.

I og med at et outsourcingforleb har en forholdsvis fast fase-
opdeling (jvf. figuren i afsnit 3), er selve hovedforlebet for-
holdsvis ukompliceret at f& overblik over. Men i praksis vil
et outsourcingforleb normalt veere et led i opfyldelsen af et
eller flere strategiske mal, herunder for eksempel at:

* Fjerne atheengigheden af enkeltleveranderer og interne
kernekompetencer

¢ Reducere enhedsomkostningerne

¢ Udvide den geografiske deekning

* ge leverancekapaciteten og leverancesikkerheden

* (Jge it-serviceniveauet.

Med flere og ofte modstridende strategiske mal er det en
kompliceret opgave at planleegge og styre outsourcingforle-
bet — selv for erfarne projektledere.
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Hertil kommer, at it-outsourcingforleb normalt indeholder
en forberedelsesfase, hvor ydelser og leverancer konsolide-
res og forberedes pa samlet flytning. I denne fase realiserer
virksomheden selv ofte paene gevinster, alene ved at fa ryd-
det op i projekter og organisation.

I denne forbindelse er det ogsa vigtigt at fa taget hul pa den
strategiske diskussion af, hvilke kompetencer virksomhe-
den selv skal vedligeholde og udvikle fremadrettet, og om
man f.eks. skal satse pa at udvikle kompetencerne, nar beho-
vene opstar.

Vi vender hele tiden tilbage til det centrale strategiske
sporgsmal, om virksomheden skal satse péd selv at skabe
konkurrencemaeessige fordele, eller om man kan kebe sig til
konkurrencekraft. I udgangspunktet er der ikke noget enty-
digt svar pd dette spergsmal, vores holdning er, at hvert
spergsmal skal behandles individuelt, og at outsourcing al-
drig ma blive en sovepude for virksomheden i forhold til
den interne kompetenceudvikling.

3. Strategisk afgraesning af
post-outsourcingprocessen

Vi forudseetter i denne artikel, at it-outsourcingstrategien er
formuleret og fastsat, herunder at sammenhzenge til eksiste-
rende sourcingstrategier i organisationen er kortlagt og do-
kumenteret.

Vi vil i artiklen ikke behandle de geengse kendte faser i ud-
budsforlebet, herunder outsourcingforberedelserne, selve
udbudsforlebet og leverandervalget (fase 1, 2 og 5 i figuren
herunder). Artiklen fokuserer pa, hvad der sker og ber ske i
fase 3 og 4 (jf. figuren herunder) — det vil sige faserne “post-
outsourcing” og “beslutning om nyt forleb”.

I de indledende faser kortleegges, hvad der er genstand for
outsourcingforlebet (fase 1). Her er det centrale, om det er
teknologi, eller om det er teknologi og processer, som out-
sources. Efterfolgende (fase 2) seettes kriterier for, hvorledes
partnere velges, og dermed hvem der kan veere partner el-
ler leverander. P& denne baggrund konkretiseres den sam-
lende outsourcingleverancemodel. Alle disse emner kreever
initial analyse for at sikre rette valg af sourcingstrategi/em-
ner, konsekvenser for organisation, aftaler og services, sik-
ring af hjemtagelse af forventede gevinster.
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Figuren nedenfor illustrerer vores afgreensning af post-out-
sourcingprocessen:

—

( Outsourcing >y Leverandgr \NRETT

Beslutning '\ Outsourcung
udbud 1

valg LI/ om nyt forlgb udbud

..........

Driftsfase

__________

Samlet outsourcingforleb

Figur 1. Afgreensning af post-outsourcingprocessen

Fase 3 og 4 skal saledes ses som faser i det samlede outsour-
cingforleb, hvor der pagar en reekke veesentlige aktiviteter
bade i forhold til opstart af driftsforlebet og i forhold til sik-
ring og optimering af den lobende leverance med den aktu-
elle leverander, og i forhold til forberedelsen af et nyt udbud
med reelt leverandervalg. Indholdet af fase 3 og 4 er kort re-
sumeret herunder.

Fase 3. Post-outsourcing: Fra tidspunktet hvor en leveran-
der er valgt og lesningen implementeret, pagar en reekke
opgaver i perioden frem til beslutningen, om en ny udbuds-
runde skal igangseettes, eller samarbejdet med outsourcing-
leveranderen skal videreferes. Denne periode bensevner vi

post-outsourcingfasen, og den er beskrevet neermere i afsnit
4.

Fase 4. Beslutning om nyt forleb: Baseret pa de erfaringer,
der eventuelt findes i virksomheden fra samarbejdet med
den aktuelle leverander samt resultaterne fra post- outsour-
cingprocessen besluttes det, om en ny udbudsproces skal
igangseettes efter en neermere bestemt periode.

4. Outsourcingprocessen

I dag har langt de fleste storre virksomheder hestet prakti-
ske erfaringer med brug af outsourcing. Iseer inden for stan-
dardiserede it-ydelser har outsourcing efterhanden udviklet
sig til at veere et helt legitimt og normalt redskab til at gen-
nemfere kapacitetsudvidelser og opnad mere omkostningsef-
fektive ydelser. Herudover ser vi i markedet, at en raekke
virksomheder og organisationer har brugt outsourcing til at
forbedre konkurrencedygtighed pa omrader, hvor virksom-
heden historisk ikke internt har veeret i stand til at sikre kon-
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kurrencedygtighed pd kort sigt (2-4 ar), eller hvor virksom-
heden ensker at prove kreefter med elementer, som ligger
uden for virksomhedens traditionelle kernekompetencer.

Erfaringerne har gjort kunderne mere bevidste om, hvad de
onsker at opnd med outsourcing, og de er blevet dygtigere —
bade til at gennemfore outsourcingforlebene og til at styre
leverandererne efterfolgende. Kunderne er simpelthen dyg-
tigere til at styre outsourcingprocessen, og det betyder
blandt andet:

At kunderne har veennet sig til undervejs at dokumentere
aftaler og eendringer, og at der de fleste steder er etableret en
velfungerende eendringsstyring.

At kunderne fokuserer mere pa at bruge processen til at
hjemtage gevinsterne hurtigere og ikke i samme grad er
nedt til at mande op ved problemer.

At kontrakterne kobles teettere til outsourcingprocessen og
gores mere operationelle for efter levering at kunne bruges
aktivt i leveranderstyringen til at skabe det kunde-/leveran-
derforhold, som kunden ensker sig med kontrakten.

At der i mange organisationer er etableret enheder med seer-
ligt fokus pé styring af outsourcingforleb samt aktiv leve-
rander- og aftalestyring.

Nar kunderne p& denne made mander op pa kompetencer-
ne og bruger outsourcing som et strategisk redskab, er det
nedvendigt for leveranderen (/leverandererne) og kunder-
ne at arbejde teettere sammen hele vejen gennem den samle-
de outsourcingproces, frem for blot at lave de indledende ri-
sikostyringsknaebgjninger sammen i forbindelse med kon-
traktindgdelsen.

Det er givtigt for begge parter gennem hele forlebet at foku-
sere pa de forretningsmeessige muligheder i kontrakten og
maksimere veerdien af outsourcingforlebet f.eks. ved at sik-
re leveranderen en hgjere ressourceudnyttelse og kunden en
storre leverancesikkerhed.
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Samlet outsourcing proces

3 <«—  Sikrer ressourceudnyttelse

-g <—— Vaerner mod gratisydelser ?
o Kontrakt og =
o bila o
> 9 o
Q

—

— Vaerner mod budgetoverskridelser >

Leverancesikkerhed ———

Figur 2.Samlet outsourcingproces

Det er desuden vores opfattelse, at sandsynligheden for suc-
ces i et outsourcingforleb er taet koblet til evnen til at koble
den leverancerelaterede sendringsstyring med den forret-
ningsmeessige eendringsstyring undervejs gennem hele out-
sourcingprocessen. Omradet er et fagligt minefelt, vi pabe-
raber os ikke juridiske kompetencer og vil blot papege, at ju-
raen ikke ma glemmes undervejs i den samlede outsour-
cingproces. Juridisk kompetence er undervejs i processen
med til at sikre, at eventuelle problemer kan loses direkte i
projektet frem for at blive eskaleret pr. automatik — hvilket
nogle gange sker blot for at fa styrkeprevet argumenter.

4.1. Forstegangs-outsourcing

P& samme madade som i hgjrisiko-sportsgrene som f.eks.
bjergbestigning og klatring, er succes med ferstegangs-out-
sourcing teet forbundet med omfanget af gennemforte forbe-
redelser inden forlebet, og ligesom pa klatreture i nyt terreen
kan det i et forstegangs-outsourcingforleb betale sig at med-
bringe eller have adgang til en guide undervejs i forlebet.

Herunder har vi beskrevet en reekke gode rad og erfaringer
vedrorende forstegangs-outsourcing, som er opsamlet gen-
nem en arreekke:

Forste trin af mange

Forstegangs-outsourcing er 1. trin i et forleb, som kommer
til at gentage sig regelmeessigt. Forbered altid outsourcing-
forlebet med det naeste outsourcingforleb in mente. Nar be-
slutninger og proces dokumenteres, s& skal dokumentatio-
nen kunne bruges som skabelon i de efterfelgende forleb.
Serg derfor ogsa for at have og bruge standardiserede ska-
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beloner for f.eks. tekniske bilag, som leverandererne skal
svare pa.

What You Write (in the contract) is What You Get

Forudseetningen for at outsourcingforlebet kan gennemfo-
res er, at alle(!) internt leverede ydelser er beskrevet og pris-
sat, og at der er foretaget en baseline méaling for alle service-
niveauer. Denne checkliste er vigtig, fordi den er det tetteste
kunden kommer pd at have en garanti mod at blive stillet
ringere efter outsourcingforlebet.

Serg for involvering ved ansvarsskift

Hyvis outsourcingforlebet indebeerer ansvarsskift fra en leve-
rander til en anden (2.+ gangs outsourcing), skal(!) der etab-
leres en smidig overferselsproces, som garanterer, at en evt.
afgivende og den modtagende leverander selv felger op pa,
at alle ydelser overleveres fuldt dokumenterede, og at den
modtagende leverander accepterer overdragelsen. Kunden
skal involveres og holdes orienteret hele vejen gennem for-
lobet, s& eventuelle misforstaelser eller mistolkninger af
kontrakt og bilag ikke far indflydelse pa forlebets succes.

Forbered paradigmeskiftet

Alle 1. gangs forleb medferer et paradigmeskifte, nar en del
af de interne ydelser pludselig skal leveres af en eller flere
eksterne leveranderer. Dette medforer, at eendringer i ydel-
sessammenseetningen samt prisstrukturen og afregnings-
og incitamentsmodellerne stiller store krav til kunden i for-
hold til at felge op pa, at alle aftaler om ydelser og serviceni-
veauer overholdes. Juridisk er det f.eks. vigtigt, at kunden
udever kontraktstyring og felger aktivt op pa, at de aftalte
serviceniveauer overholdes, da man gennem passivitet og
stiltiende accept ellers risikerer at odeleegge sine mulighe-
der for at kreeve erstatning og/eller haeve kontrakten.

Diskretionslinjen

Nér den interne organisation skal overga fra at veere leve-
ranceorganisation til at veere bestille/modtageorganisation,
sé skal der tegnes en “diskretionslinje” mellem kundens og
leveranderens medarbejdere. Kunden skal ove sig pa at ind-
samle, kondensere og prioritere behov, frem for at problem-
lose og levere, og skal indstille sig pa at bruge sin indsigt og
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forretningsviden til at udarbejde praecise og prioriterede
kravspecifikationer. Folelsen af at “miste” arbejdsopgaver
til en méske ukendt leverander kan gere overgangen ekstra
sveer, og der er ofte behov for, at der arbejdes malrettet med
at skabe et skift i kundens opfattelse.

Skiftet i kundens opfattelse er vigtigt for at fastholde det op-
rindelige formal med outsourcingforlebet og for at sikre, at
kundens medarbejdere ikke opbygger en kritisk holdning
overfor leveranderen.

Er radgivere nedvendige?

Radgivere bruges normalt i forbindelse med outsourcing-
forleb, nar der er tale om forstegangsforleb, eller nar out-
sourcingforlebene ikke sker sa tit. Nar der er lang tid mel-
lem forlebene, eller hvis der er brug for hurtig metode- eller
kompetenceopbygning, kan brugen af radgivere veere rele-
vant, fordi det er sveert og dyrt at opbygge og vedligeholde
metoder og kompetencer internt, hvis ikke virksomheden
keorer regelmeessige udbud.

Er virksomhedens medarbejdere omvendt rutineret i at gen-
nemfere udbud og udforme kontrakter og kontraktbilag,
anvendes disse kompetencer naturligvis i forbindelse med
udbudsprocessen.

Under alle omsteendigheder er det vigtigt, at ferstegangsfor-
lob gennemferes succesfuldt, fordi succes med et forste-
gangs-outsourcingforleb afdramatiserer konsekvenserne af
outsourcing internt i organisationen og skaber motivation
for at gentage processen.

En god projektleder i et forstegangsforleb er derfor en per-
son, som tidligere selv har provet at sta i spidsen for gen-
nemforelse af outsourcingforleb, og som har erfaring fra
bade kunde- og leverandersiden i outsourcingprocessen.
Projektlederen skal — afheengig af kundens behov - vise
kunden den korteste eller hurtigste vej gennem et outsour-
cingforleb og skal undervejs facilitere, at kunden traeffer de
bedste beslutninger — ud fra de givne omstendigheder og
forhold.

4.2. Anden og tredjegangs-outsourcing

Antallet af indgéede outsourcingaftaler® stiger lobende,” og
den fortsatte stigning i indgdelse af outsourcingaftaler bety-
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der, at et tilsvarende stigende antal virksomheder pa et tids-
punkt i forlebet af det forst indgaede aftaleforleb skal fore-
tage vigtige strategiske overvejelser af mulighederne for for-
leengelse af den eksisterende aftale og/eller gennemforelse
af en udbudsrunde for at konkurrenceudseette pris og kvali-
tet og finde alternative leverandermuligheder. Eller modsat:
Beslutte sig for at hjemtage de outsourcede opgaver.

Typisk indgdas outsourcingaftaler i Danmark af en varighed
pa 3-4 ar, hvilket betyder, at virksomhederne forholdsvis
hurtigt opbygger erfaringer med outsourcing. Disse erfarin-
ger er uhyre vigtige, nar virksomheden skal overveje beslut-
ningen om anden og tredjegangs-outsourcing.

I USA og England ses ofte outsourcingaftaler af leengere va-
righed, hvilket kunne indikere, at beslutningen om outsour-
cing er et velovervejet strategisk valg fra topledelsens side.
Modsat kan man argumentere for, at det er langt vanskelige-
re at rette op pa et uheldigt forhold i aftalegrundlaget med
sa lang en lobetid, hvorfor mange i Danmark seger mod en
kortere lobetid.

Retter man derimod blikket mod virksomhedernes tilfreds-
hed med deres outsourcingaftaler, s& er billedet mere bro-
get’. Den bedste made at afleese tilfredsheden med outsour-
cingaftaler er i den enkelte virksomheds beslutning om fort-
seettelse af forlebet.

Gennem de senere dr er der kommet en ny tendens, som vi-
ser, at virksomhederne i hgjere grad prover at outsource it-
opgaver mere selektivt. Man har ved erfaringer fra forste-
gangs-outsourcing set, at leverandererne har vanskeligt ved
at varetage store komplekse outsourcingarrangementer
med bade drift, udvikling, vedligeholdelse, call-center, sup-
port og it-strategiudvikling.

Vi oplever, at mange virksomheder er blevet langt bedre til
at stille krav i forbindelse med anden og tredjegangs-out-
sourcing, idet de gennem erfaringer fra den forste periode i

1) Dansk Industri og ITEK, Guide til outsourcing og etablering,
DI, 2004.
2) Positions 2005, Gartner, March 2005.
3) IT-panelundersegelse, Borsen, 2004,
Succes med IT-outsourcing, IDC, 2002,
IT-outsourcing Survey, PA Consulting Group, 2006,
Calling a change in the Outsourcing market, Deloitte, 2005.
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langt hojere grad kender deres behov og har en fornemmel-
se af prisniveauet blandt leverandererne.

5. Post-outsourcingmetode

Ser man pa omfanget af tilgeengelig dokumentation og me-
todestotte i form af f.eks. skabeloner til opgaverne undervejs
gennem et udbudsforleb, er det primeert selve udbudsforle-
bet, som er veldokumenteret. Omfanget af dokumentation
og metodestotte er aftagende for aktiviteterne pa vej frem
mod driftsfasen, hvilket efterlader styringen af outsourcing-
aftalerne gennem overdragelses- og driftsforlebene i heen-
derne pa medarbejdere, som i forvejen er hardt belastet ar-
bejdsmeessigt, og som derfor hverken har overskud eller tid
til at opbygge styringsredskaber eller seette processer op.

Det er vores erfaring, at hovedarsagen til de praktiske ud-
fordringer, som mange outsourcingkunder oplever i perio-
den efter kontraktunderskrivelsen, er, at der i organisatio-
nen ikke er etableret et samlet fokus pa de opgaver, som et
outsourcingengagement medferer. Dette geelder bade i for-
hold til virksomhedens ansatte, men ogsé i forhold til den le-
veranderpleje, virksomheden traditionelt har anvendt.

Perioden fra underskrivelse af outsourcingkontrakten og
frem til det tidspunkt, hvor virksomheden skal beslutte, om
de vil fortseette med outsourcingarrangementet eller foreta-
ge eendringer i dette, anslér vi, at der typisk forleber op til 5
ar. I denne periode vil en raekke forhold potentielt kunne
eendre sig ganske betydeligt:

¢ Virksomheden igangseetter strategiske tiltag og undergar
maske en dramatisk udvikling, der medforer internatio-
nalisering, eendret vareportefolje, eendringer i markedet
eller andet, der kan pavirke it-anvendelsen i betydelig
grad.

* Interne procedurer kan pavirkes af eendringer i markedet
og konkurrencesituationen med krav om tilpasninger af
it-anvendelsen.

* Fusioner, opkeb, frasalg eller andre forretningsstrategi-
ske tiltag, der vil medfere en grundleggende eendret it-
strategi.

* Leveranderens eventuelle manglende evne til at efter-
leve kontrakten kan have betydning for virksomhedens/
kundens opfattelse af leveranderen.

Informationsteknologi 4.14. 11
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Forberedelse er

* Leverandoren kan vise sig ikke at kunne magte opgaven,
hvilket medferer kontraktuelle eendringer.

Det er vores erfaring, at man ved at forberede denne perio-

ngglen des opgaver kan eliminere en lang raekke af problemstillin-
gerne. Da perioden mellem to outsourcingforleb er for-
holdsvis langstrakt, er det fordelagtigt at fokusere mere fa-
seopdelt pa opgaverne, saledes at der sikres synlighed om-
kring opgavebehovene, inden problemerne opstar.
Vores forslag til faseopdeling af opgaverne mellem outsour-
cingforleb fremgar af figur 3 nedenfor.
Kontrakt Overdragelses Drifts Inspirations Beslutnings
fasen fasen fasen fasen fasen
Milind é § Aktiv kontrakt- Beslutning
forrztni‘;gs- og leverandor- » opstart af nyt
fokus styring forlgb
c _ Drift c
= ik Midlertidig SLA> “SLA =
= « Overvagning [
g /\/\/\r e 7y
= ressourcer | -
° Vedligeholti‘/\ uebug ]
8 af )
(=3 dokumentation / T
Kvalit og opfelgning 4
I I I
Forandrings- og h andtering >
1-6mdr. 3-44r 3 mdr. <3 mdr.

Figur 3. Faseinddeling af post-outsourcingaktiviteterne

12 414

Figuren illustrerer forlebet fra indgéelse af en outsourcing
kontrakt og frem til det tidspunkt, hvor kontrakten enten
skal fornys, overtages af en anden leverander eller helt op-
heeves.

De e nkelte faser i figuren gennemgas i de felgende afsnit.

5.1. Post-outsourcingmetoden

Begrebet “post-outsourcing” deekker over en reekke konkre-
te aktiviteter, som virksomheden skal varetage for at imple-
mentere kontraktstyringen i virksomheden. Herudover skal
det sikres, at samarbejdet med leveranderen kommer til at
fungere som aftalt, hvilket kraever en aktiv indsats fra kun-
dens side.
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Ude af gje
— ude af sind

Samarbejde
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Den typiske outsourcingkontrakt leber i fire ar, hvilket bety-
der, at man som kunde allerede efter 214-3 ar skal begynde at
spekulere pa, hvad der skal ske, nar tidspunktet for kontrak-
tens opher neermer sig. I virksomheder, hvor outsourcing
bruges regelmeessigt i alle forretningsomréder f.eks. it-drift
og support, storage, telefoni osv., er situationen en anden —
her vil der i hgjere grad veere behov for en fast maneds-/
ugecyklus i kontraktstyringen. Og her vil der veere en volu-
men i opgaverne og dermed en rytme, som sikrer, at out-
sourcingkompetencerne lobende bliver vedligeholdt.

Zoomer vi ind pa enkeltforlebet i praksis, kommer tids-
punktet for beslutning om enten en fornyelse af kontrakten,
valg af ny leverander eller valg af insourcing som mulighed,
ofte som en overraskelse for kunden, som er fokuseret pa
driften. Outsourcede opgaver lider af “ude af gje — ude af
sind” syndromet, og fa er i 1.gangsforleb beredt pa at skulle
bruge tid péd en gentagelse eller fortseettelse af den proces,
der blev gennemfort 3-4 ar tidligere.

Vores erfaring er, at nar kunden fokuserer pa at fa gennem-
fort en synlig “overdragelsesfase” med teet opfelgning pa le-
verancer og implementering, s& oges sandsynligheden for,
at “driftsfasen” forleber som aftalt. Driftsfasens natur som
en sammenhengende reekke af aftalte leverancer i hele kon-
traktens lobetid betyder, at det er vigtigt at etablere et teet
samarbejde mellem kunde og leverander.

Samarbejdet er vigtigt, fordi der altid er en reekke teknologi-
ske og forretningsmeessige forhold, som eendrer sig for bade
kunden og leveranderen i kontraktens lgbetid. Derfor er det
ogsd vigtigt undervejs at seette de aftalte leverancer i forhold
til de nye muligheder, der méatte opsta, og lebende afveje
fordele og ulemper.

I det folgende afsnit gennemgas de enkelte delprocesser i
metoden.

5.2. Kontraktfasen

Kontraktfasen er vigtig, fordi den gennem etableringen af en
aftale om den specifikke outsourcingydelse skaber grundlag
og rammer for alle aktiviteter i resten af forlobet. Kontrakten
kan veere indgéet med udgangspunkt i flere forskellige ty-
per aftaler (kontraktparadigmer).

Informationsteknologi 4.14. 13
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I alle tilfeelde er der en reekke elementer, der er tvungent
indhold i kontrakten. I denne artikel fokuserer vi alene pa
det faglige indhold, da de rent juridiske forhold ber vareta-
ges af en advokat.

Offentlige virksomheder

Offentlige virksomheder har den fordel, at f.eks. Finansmi-
nisteriet, Jkonomistyrelsen og Konkurrencestyrelsen har
udarbejdet standarder og paradigmesamlinger for udbuds-
dokumenter inklusive kontrakter med bilag og udbudspro-
ces, der tjener som gode vejledninger hele vejen gennem et
udbudsforleb. Der er endvidere etableret deciderede leve-
rander- og kontraktstyringsenheder i en del af de store of-
fentlige virksomheder.

Den typiske standardaftale i forhold til offentlige virksom-
heder er baseret pa en af flere forskellige og tilgeengelige
kontraktgrundlag samt den feellesoffentlige rammeaftale
indgaet af SKI.

Onskes andre kontraktparadigmer eller kontraktmodeller,
kan den nedenfor viste model anvendes som inspiration.
Denne model har veeret grundlag for en reekke offentlige it-
outsourcingkontrakter.

Private virksomheder

Private virksomheder anvender typisk egne kontraktpara-
digmer, udarbejdet af virksomhedens advokat eller af en in-
tern juridisk afdeling. Private virksomheder har ikke samme
fokus pa standardisering som offentlige virksomheder. K01*
har dog vundet s& meget indpas, at nogle private virksom-
heder har adopteret KO1 som paradigme. Som kontraktmo-
del er K01 dog ikke specielt velegnet som skabelon for it-
outsourcingkontrakter, hvorfor K01 i nogle sammenhenge
har féet ry for at veere for los som grundlag for disse opga-
ver. Mange veelger derfor at fastholde den oprindelige, no-
get strammere K18 som paradigme i it-outsourcingkontrak-
ter.

4) KO2 er under udarbejdelse og ser ud til i hojere grad end K01 at
komme til at understotte udbud efter udbudsformen konkur-
rencepreeget dialog. Hvad det betyder for mulighederne i rela-
tion til it-outsourcingkontrakter er endnu for tidligt at spa om,
men der er ingen tvivl om, at det ogsa fremadrettet vil vaere
kompliceret at skreeddersy en standardkontrakt, som tilfreds-
stiller alle parter i et it-outsourcingforleb.
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Best practices
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Kontraktmodellen, som vi skitserer i neeste afsnit, samler i
hovedomrader de behov, som en virksomhed har for at sikre
succes med outsourcingopgaver.

Kontraktmodeller

Figuren nedenfor viser skematisk opbygningen af en it-out-
sourcingkontrakt, hvor selve kontraktteksten er suppleret
med otte hovedbilag. Hovedbilagene vil - afthaengig af beho-
vet i den specifikke virksomhed — veere opdelt i underbilag.
Dog er det vigtigt, at kontrakten som minimum bestar af de
neevnte hovedbilag, fordi bilagene sikrer sammenheeng i de
aftalte ydelser og leverancer.

Opbygning og udfyldelse af de enkelte bilag kan med fordel
gennemfores ved hjeelp af en standardiseret metode. For ek-
sempel vil man kunne opna en hurtigere opstart i en it-
driftskontrakt ved at opbygge bilagene med inspiration fra
en reekke standarder og interne “best practices”:

* “Overdragelse” vil med fordel kunne opbygges efter
virksomhedens projektledelsesmodel saledes, at fase-
overgange er styrede, og overdragelsen som delprojekt
gennemfores tilfredsstillende.

e “Aktiver” kan opbygges, sa det svarer til virksomhedens
aktivregistrering og veerdianseettelsesmodel for aktiver.

* “Leverancer og SLA” kan opbygges med inspiration fra
ITIL.

¢ “/ZEndringshéndtering” kan opbygges med inspiration
fra ITIL.

* “Sikkerhed, risiko og kvalitet” kan opbygges dels med
inspiration i ITILs sikkerhedsprocedurer og dels efter
virksomhedens kvalitetssikringsmodel. Alternativt kan
bilaget opbygges efter andre sikkerhedsforskrifter.

¢ “Rapportering og samarbejde” kan med fordel opbyg-
ges, sa det understotter virksomhedens Governancemo-
del.

* “Vederlag” anbefales opbygget, sa det spejler bilag “Le-
verancer og SLA.”

e “Vilkédr” supplerer standardvilkarene i kontraktteksten.

Informationsteknologi 4.14. 15
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Figur 4. Outsourcingkontrakt model, hovedbilag
Outsourcingkontrakt modellen er opbygget af otte kontrakt-
bilag som ramme om selve kontraktteksten. Af skemaet ne-
denfor fremgar indholdet af hvert kontraktbilag:
Bilag Indhold

Overdragelse

¢ Delprojekt der typisk gennemfores fra kontraktunderskrivelse og
frem til alle processer og leverancer er afprovet.

¢ Indholdet vedregrer afprevning af samarbejdsrelationer, indret-

ning af lokaler, flytning af hardware, afprgvning af udstyr og sy-

stemer, afprevning af procedurer og rapportering samt opstart

af SLA'er.

Kontraktbilaget traeder ud af kraft, nar overtagelsesprgven er

gennemfort og godkendt.

Aktiver (Hardware,
licenser)

Ejerskab til hvert aktiv fremgar af bilaget.
Eventuelle leasing- eller lejearrangementer fremgar ligeledes.
Alder pa aktiver skal fremga med angivelse af vaerdiudvikling.

Alle aktiver, der vedrarer kontrakten, opremses og veaerdiansaettes.

16 4.4
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Leverancer og SLA

Alle leverancer anferes med oversigt over, hvilke der er primaere
og hvilke der er sekundeere. Hertil skal optioner fremga.

Alle SLA skal beskrives med hensyn til indhold, leverancefrekvens,
maltal, kvalitetsniveau (hvis gnsket) og tilknyttede bodsforhold.
Alle processer i forbindelse med leverancer skal veere beskrevet og
afprovet. Her kan bl.a. ITIL fungere som feelles referencegrundlag.
Formler og beregninger vedrgrende leverancer og SLA skal vaere
specificeret.

Andringshandtering

Processen for aendringshandtering vedregrende systemaendringer,
driftseendringer, SLA, leverancer, kontrakteendringer eller andet
skal veere beskrevet.

Anvendelse af Change System skal beskrives, ogsa hvis der er
tilknyttede SLA-malinger.

Sikkerhed, risiko og
kvalitet

Procedurer skal fremga, sa de er dokumenterede og afprevede.
(Gores i overdragelsesfasen).

Eventuelle de facto standarder og metoder skal fremga.

Den valgte kvalitetsstyringsmodel skal beskrives med indhold og
resultat.

Rapportering og
samarbejde

Procedurer for dette skal fremga, sa alle involverede interessenter
star opfort.

Samarbejdsstruktur skal veere dokumenteret og afprovet.
Rapportering skal folge de aftalte leverancer og SLA.

Vederlag, bod og bonus

Vederlaget anferes, sa det samlede vederlag pr. maned/kvartal/ar
fremgar.

Vederlag pr. SLA eller/og leverance fremgar, sdledes at parterne
kender konsekvenserne ved, at f.eks. en SLA ikke opfyldes.
Prismekanismer, prisjusterings skruer m.v. skal fremga, sa de er
tydelige og forstaelige.

Vilkar m.v.

Et bilag til supplement for de mere alment juridiske forhold i kon-
traktteksten.

Tabel 2. Indhold af kontraktrbilag

1/Februar 2007

Hvad opnar virksomheden ved at gennemfgre
kontraktfasen?

Ved en fokuseret indsats i kontraktfasen opnas:

Entydig sammenheaeng mellem virksomhedens behov og
den faktisk indgéede kontrakt.

Minimering af risiko for at samarbejdet med leverande-
ren bliver utilfredsstillende.

Forventningsafstemning og intern accept i virksomhe-
den af de leverancer, man far fra den eksterne leveran-
der.

Sikkerhed for at der kun betales for de ydelser, som virk-
somheden har behov for.

Ved anvendelse af en standardiseret kontraktform sikres
et bredere erfaringsgrundlag.

Informationsteknologi 4.14. 17
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En vigtig fase
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5.3. Overdragelsesfasen

I perioden fra underskrivelse af kontrakten og frem til leve-
ranceproven, hvor kontrakten aktiveres med fuldt geelden-
de SLA, gennemfores overdragelsesfasen, hvor kunde og le-
verander afstemmer alle relationer i forhold til det foresta-
ende samarbejde og leveranceflow.

Overdragelsesfasen er en af de vigtigste faser i et outsour-
cingforleb, fordi det er gennem en smidig overdragelse,
kontinuiteten sikres i et outsourcingforleb. Et smidigt forleb
forhindrer, at kunden meerker noget til de aendringer, som
overdragelsen medforer, uanset om det er en forste-
gangsoverdragelse, eller det er en rutinemaessig overdragel-
se mellem to leveranderer.

Selve overdragelsesfasen bestar af en serie forbundne aktivi-
teter, som tilsammen har til formal at skabe kontinuitet i
driften og hindre, at ydelse i processer og systemer pavirkes
af eventuelle driftsrelaterede sendringer. For en delmeengde
af aktiviteterne i overdragelsesfasen er det sveert at vurdere
omfanget pa forhdnd. Aktiviteterne, der vedrerer de om-
fangsmeessigt variable omrader i outsourcingforleb, er svee-
re at estimere og bliver derfor ofte undervurderet ressource-
maessigt:

* Migration af data og systemer

¢ Implementering og forankring hos ny leverander
* Problemleosning undervejs i forlebet
Projektplanleegning og re-planleegning.

For de ovrige aktiviteter i overdragelsesfasen er indholdet
mere standardiseret. De ovrige aktiviteter kan opdeles i fem
hovedaktiviteter og en forberedelsesfase.
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Tabel 3. Hovedaktiviteter i overdragelsesfasen

Overdragelsesfasen afsluttes med en afprovnings- og ramp-
up fase, hvor kunden gennem en leveranceprove afprover
den samlede leverance i forhold til SLA-krav og godkendel-
seskriterier, og det er vores erfaring, at leverancepreven her-
udover ber indeholde en optrapning til normal driftsstatus.
Indholdet af selve driftsfasen gennemgés i neeste afsnit.

Incitamentsmodel Succesfuld gennemforelse af overdragelsesfasen er noglen
til en smidig opstart hos den nye leverander, og en smidig
opstart har betydning for, hvor hurtigt det gode kunde/le-
veranderforhold kan etableres. Erfaringsmeessigt er det der-
for vigtigt, at man som kunde er aben over for at introducere
en incitamentsmodel, som tilgodeser den afgivende leve-
rander. Dette er maske lettere sagt end gjort, iseer hvis sam-
arbejdet har slidt pa parterne. Men incitamentsmodellen
kan have stor betydning for mobiliseringen af den afgiven-
de leverander i forhold til levering af komplet dokumentati-
on samt erfaringer, rad og vejledning, som den afgivende le-
verander har opbygget undervejs gennem forlebet som le-
verander.
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Det seje traek

Parallelle forlgb

20 4.4,

5.4. Driftsfasen

Driftsfasen er det lange seje treek i outsourcingforlebet. Det
er den leengste sammenheengende fase i outsourcingproces-
sen, og med en placering umiddelbart efter de ressourcein-
tensive udbuds-, selektions- og overdragelsesfaser er drifts-
fasen tit belastet af procestraethed og udmattelse.

Dette er en konkret udfordring for den enkelte outsourcing-
kunde, som efter en intens periode har brug for at puste ud
og genvinde kraefterne pa et tidspunkt, hvor driftsproces-
serne skal kores ind, og leverandererne holdes fast pa de af-
talte serviceniveauer.

I litteratur og artikler findes der mange bud pa formal og
veesentlige aktiviteter i driftsprocesserne. Vi har med ud-
gangspunkt i vores praktiske erfaringer valgt at fokusere pé
de vigtigste aktiviteter i forhold til at gere kundens samlede
opfelgning sa effektiv som muligt.

De bedste resultater opnas efter vores erfaring ved at igang-
sette de vigtigste outsourcingrelaterede driftsprocesser i
fire parallelle forleb:

® Aktiv leverander- og aftalestyring

¢ SLA-opfelgning og rapportering

¢ Opdatering og vedligeholdelse af dokumentation

* Opfoelgning pé og forbedring af operationelle procedurer

Aktiviteterne i de fire parallelle forleb skaber tilsammen den
nedvendige kobling mellem overdragelsesfasen og det nee-
ste outsourcingforleb. Hermed sikres forretningen kontinu-
itet i og mellem outsourcingforlebene.

Det er vigtigt at kende hovedformalene og det primeere ind-
hold for hvert af de fire hovedforleb, hvis man vil opna
maksimalt udbytte af sin outsourcingaftale. Vi giver i de fol-
gende afsnit vores bud pd, hvor guldet er gemt i hvert af de
fire parallelle forleb:

Aktiv leverander- og aftalestyring

Den aktive leverander- og aftalestyring skal have sit ud-
spring i den aktuelle kontrakt, og derfor er opgave nr. 1 for
en outsourcingkunde at gennemscanne aftaledokumenterne
for:

1. Ydelser som leveranderen er ansvarlig for
2. Ydelser som kunden er ansvarlig for at levere.
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Opfoelgnings-
kalenderen

Eller:
3. Forudseetninger, som kunden er ansvarlig for, er opfyldt.

Disse forhold skal veere aftalte og eventuelle spergsmal af-
klaret inden kontraktunderskrivelse. — Alternativt skal
eventuelle udestdender vaere beskrevet i en mangelliste, der
indseettes som et bilag til aftalen.

Neeste skridt er at periodisere ydelserne over kalendertid
med henblik pa at fastleegge mélepunkter, planleegge den
bedst mulige dataopsamlingscyklus og samle vigtige mile-
pele og aktiviteter i et arshjul; en slags opfelgningskalen-
der.

At aktiviteterne er samlet og beskrevet i en opfelgningska-
lender tjener tre primeere formal nemlig, at aktiviteterne kan
uddelegeres, at opfolgningen er repetérbar og, at der er et
kendt udgangspunkt for eventuelle forbedringer, som intro-
duceres i forbindelse med opfelgningen.

Udover den lobende operationelle opfelgning pé leveran-
derens opfyldelse af aftalen gennem leverance af ydelser,
skal man som outsourcingkunde ogsa serge for at definere
sin egen opfelgningskalender og lebende indsamle og regi-
strere data til fremadrettet brug i forbedringsaktiviteterne.

Processen er skitseret herunder:

Gennemscanning
af ydelser i
aftaledokumenter

Periodisering Etablering af
af ydelser og opfelgnings-
opsamlingscyklus / kalender

Forbedring af
opfelgning

Figur 5. Etablering af opfglgningskalenderen er en vigtig forudseetning for forbedringer

1/Februar 2007

I praksis er det let at henfalde til kun at fokusere pa det ene
af de to ben i leverander- og aftalestyringen dvs. enten leve-
rander- eller aftalestyring, og derfor er det ogsa en god idé
at gennemfoere kortleegning af KPI'er og aftalebestemmelser
som en samlet gvelse.

SLA-opfelgning og rapportering

SLA-opfelgning og rapportering er to sider af neesten sam-
me sag. I SLA-opfelgningen indsamles og sammenholdes
performancedata og mal- og reaktionsdata, og de indsamle-
de data sammenholdes med baseline for hver enkelt SLA.
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Husk forretningen

Dokumentation
betaler sig

Indsamling af
forbedringsforslag
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Rapporteringsopgaverne er i hojere grad feelles opgaver pa
tveers af SLA’er med videre og kraever en teettere lobende
dialog med forretningsorganisationen.

Det er muligt gennem en reekke karakteristika at tilneerme
sig en definition af den gode SLA-opfelgning:

Den gode SLA-opfelgning:

* Er accepteret

* Forbedres lobende

* FEr karakteriseret ved objektivitet og repetérbarhed
¢ Er grundig, men stadig administrativt handterbar
¢ Er direkte koblet til proces og resultat

e Skaber veerdi for kunde, leverander og ledelse.

Opdatering og vedligeholdelse af dokumentation

Dokumentationen er pd mange mader en vigtig forudseet-
ning for succesfulde outsourcingforleb og udviklingen af
frugtbare kunde/leverander relationer.

Dels medvirker opdateret dokumentation til at skabe hurti-
gere forstaelse for eventuelle problemstillinger og sammen-
heenge mellem problemstillinger, og dels er dokumentatio-
nen en facitliste for outsourcingpartneren i forhold til it-mil-
joerne.

Arbejdet med at opdatere dokumentationen er slidsomt,
men giver ogsa en stor tilbagebetaling skonomisk og pa res-
sourcesiden i og med, at der ikke skal udarbejdes ny doku-
mentation ved 2. og 3. gangs outsourcingforlebene.

Opfelgning pa og forbedring af operationelle procedurer

Det er ikke sveert at finde standardkataloger over operatio-
nelle procedurer, og man kan blandt andet i ITIL finde inspi-
ration til sammenligning af egne behov med standarden.

Det, som er vigtigt i forhold til muligheden for at forbedre
procedurerne, er, at der sker en kontinuerlig og struktureret
indsamling og prioritering af forbedringsforslag, og at disse
forslag prioriteres og implementeres s& hurtigt, som organi-
sationen magter det. Selve processen ligner den Kaizen-pro-
ces, som mange maske kender fra Lean-verdenen.
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5.5. Inspirationsfasen

Inspirationsfasens formal er at skabe en inspirationsimpuls
i organisationen, som pa én gang skaber sammenhaeng mel-
lem erfaringerne fra det hidtidige forleb og virksomhedens
fremtidige behov og samtidig seetter resultater og behov i
perspektiv i forhold til den tekniske, organisatoriske og me-
todemeessige udvikling i perioden.

Inspirationsfasen spiller en central rolle pa vej mod det vide-
re forlob med samme eller sendret ydelsessammenseetning,
fordi eventuelle sendringer i ydelsessammenseetningen har
betydning for udvalget af potentielle leverandorer.

Der findes flere modeller®, som kan bruges til at facilitere
State-of-the-Art impulsen. Det vigtigste i valget af model er
ikke, hvilken teori og empiri modellen bygger pa, men i he-
jere grad at modellen har vist sig egnet i praksis til at drive
forandringer.

Inspirationsfasen har sigte pa at skabe bevidsthed om orga-
nisationens samlede viden og forventninger til fremtiden ud
fra deltagernes erfaring, oplevelser og forventninger til
fremtiden.

Selv med kerneaktiviteterne kortlagt, er inspirationsfasen
den mest uhandgribelige i det samlede forleb, da den typisk
ikke falder pa et bestemt tidspunkt i forlebet, udover ti-
mingmeessigt at veere placeret i den sidste halvdel af out-
sourcingforlebet. Vi har i vores post-outsourcingmodel an-
fort vigtigheden af, at inspirationsfasen placeres pa et sted i
forlebet, hvor der dels er hostet tilstraekkeligt med erfarin-
ger fra det hidtidige forleb, og hvor der dels er kort tid til, at
udbudsforlebet skal gentages, sa den skabte inspirationsim-
puls afspejler virksomhedens aktuelle muligheder.

Den eneste faste binding, der er, er at inspirationsfasen tids-
meessigt ligger umiddelbart for beslutningsfasen, da virk-
somheden skal bruge inspirationen til at treeffe den bedst
mulige fremadrettede beslutning. Inspirationsfasens Kkli-
maks er eksempelvis en feelles workshop, hvor den samlede
viden og energi i State-of-the-Art impulsen konsolideres og

5) Eksempler: John P. kotters 8-trins forandringsmodel www.the-
heartofchange.com, LaMarsh “The Managed Change” model
www.lamarsh.com, Umberto Maturana “Den passende forstyr-
relse” www.oikos.org/maten.htm
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forleses med henblik pa at beskrive virksomhedens krav til
det fortsatte forleb.

Input til inspirationsfasen kommer fra interviews i organisa-
tionen, pris/ydelsescheck hos leveranderer, virksomhedens
strategiprocesser (forretning og it) og benchmark data fra 3.
parts leveranderer som f.eks. Gartner og IDC. Input ind-
samles gennem den sidste del af forlebet frem til den feelles
workshop.

5.6. Beslutningsfasen

Nér processen for post-outsourcing behandles som et sam-
menhaengende forleb, vil virksomheden have et veldoku-
menteret grundlag for beslutningen om at fortseette, stoppe
eller sendre et outsourcingforleb. Beslutningsprocessen ba-
seres pa de erfaringer, som virksomheden har gjort sig, si-
den den nuveerende aftale blev underskrevet, og output fra
inspirationsfasen er veesentligt input til beslutningsproces-
sen.

Processen i beslutningsfasen felger som regel virksomhe-
dens interne beslutningsproces, hvilket har stor betydning
for den interne forankring i ledergruppen, som beslutnin-
gen om outsourcing kreever.

Outsourcingprocessen pavirker potentielt mange forret-
ningsomrader i forbindelse med indsamling af krav og for-
ventninger, og undervejs i beslutningsfasen er det derfor
nedvendigt at gennemfere en grundig forventningsafstem-
ning med de bererte ledere.

Beslutningsfasen felger normalt et struktureret forleb, hvor
input gradvist konsolideres, foraedles og struktureres, sa le-
derne i de berorte omrader har tilstreekkeligt grundlag for at
treeffe beslutning om at bakke op om outsourcingforlebet
over for topledelsen.

Afslutningsvis samles input fra alle berorte ledere i et samlet
beslutningsopleeg, som bliver grundlag for en godkendelse
af at fortseette outsourcingforlebet.

Den beskrevne proces er udpraeget konsensusorienteret, og
det er helt bevidst, fordi et outsourcingforleb normalt bere-
rer mange i organisationen og derfor kraever bred opbak-
ning for at kunne realiseres. Omvendt er der ogsa nogle for-
leb, som bare skal gennemferes neesten uanset hvad. Her er
det sa vigtigt at huske pd, at der normalt ikke er afsat plads
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eller tid i opstarts- eller overdragelsesforlebene til at stoppe
op og reflektere over den dybere mening med outsourcing,
og om det er et godt valg for virksomheden. Formalet skal
derfor veere klart formuleret fra starten af forlebet.

5.7. Tvaergaende opgaver

De tveergaende opgaver i post-outsourcingprocessen har til
formal at sikre, at alle involverede forretningsomrader hol-
des opdaterede pad samme niveau i processen, at alle aktivi-
teter lobende er afstemt indbyrdes, og at alle leverancer le-
ver op til virksomhedens kvalitetskrav.

Vores erfaring er, at folgende to tveergdende aktiviteter skal
prioriteres:

* Opfolgning pé kvalitetsmal /KPI'er
¢ FPorandringsledelse og eendringsstyring.

De primeere elementer i de to tveergdende aktiviteter gen-
nemgas i de felgende to afsnit.

5.7.1. Opfelgning pa kvalitetsmal og Key
Performance Indicators, KPI'er

Kvalitetsmél og Key Performance Indicators er den mest ef-
fektive made at folge op pa, om outsourcede aktiviteter le-
veres i henhold til aftale og specifikationer. Nar det er sagt,
har vi set talrige eksempler pa ambitiose opfelgnings- og
rapporteringsprocesser, som ender med at drukne virksom-
heden i data frem for at kombinere oplysningerne til opera-
tionel styringsinformation.

Grundstenene til opfelgningen leegges i den Service Level
Agreement, som leverandererne skal leve op til, og det er
derfor hér, at man for sin egen skyld skal veere grundig med
at definere krav til dataopsamling og rapportering. Vi anbe-
faler, at der gennemfores en méalnedbrydning med henblik
pa at identificere de vigtigste mal og afhaengigheder mellem
data, s& der indsamles nok data til at opfylde virksomhe-
dens krav til rapportering.

Kvalitetsmalene sikrer, at alle leverancer fra eksterne leve-
randerer lever op til de samme krav, som virksomhedens in-
terne processer skal opfylde. Dette er en vigtig forudseetning
for opretholdelsen af et kontinuerligt hejt kvalitetsniveau i
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sammensatte leverancer, som indeholder bade interne og
eksterne leverancer.

Til brug i rapporteringen er det normalt tilstreekkeligt, at der
opstilles 1-2 KPl'er for hver fase i post-outsourcingmodel-
len. For hver KPI specificeres:

¢ Indhold (data)

* Operationelle mal for perioden (greenseveerdier)

e Mal for forbedringer i perioden (KPI for naeste fase skal
afspejle dette).

Der er skrevet tykke boger om kvalitetsmal og KPI-opfelg-
ning, men her er det vigtigt for os at udpege basis for opfolg-
ningen: For den samlede post-outsourcingproces opstiller vi
til brug i opfelgningen et samlet feelles indeks for kvalitets-
mal og KPI'er, som skal dokumentere, at kvalitet og ydelse
for den samlede proces lever op til kravene i kontrakt og
SLA. KPI Indekset vurderes og justeres efter behov og efter
afslutning pa hver fase i post-outsourcingprocessen.

5.7.2. Forandringsledelse og sendringsstyring

Gennem det samlede post-outsourcingprocesforleb kan der
opsta en raekke situationer, hvor der skal foretages eendrin-
ger i kontrakt og/eller processer pa baggrund af indtrufne
heendelser. For at sikre at den enkelte heendelse og efterfel-
gende eendring ikke skaber uheldige konsekvenser for hele
post-outsourcingprocessen, skal der foretages en reekke vur-
deringer og valg i forhold hver enkel eendring. £ndringerne
skal f.eks. ogsa ses i forhold til den samlede proces og ikke i
forhold til kontraktuelle eendringer, hvilket direkte vil frem-
gd af kontraktteksten.

Andringsprocessen er illustreret i figuren herunder.
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Omfanget af forlebet vil variere fra haendelse til heendelse,
men i store treek folger processen for eendringshéndtering et
menster som nedenfor beskrevet.

En heendelse eller et seet af heendelser kan resultere i et sen-
dringsbehov, der kreever planlaegning af eendringen. Ved be-
slutning om gennemforelse af eendringer fastleegges en im-
plementerings- og testplan, for eendringen vurderes, imple-
menteres og dokumenteres.

Efter planleegningen initieres en gennemgéende vurdering
af eendringen. Hver enkelt heendelse, der medferer et een-
dringsbehov i forhold til post-outsourcingprocessen, vurde-
res grundigt, for der treeffes beslutning om eventuel gen-
nemforelse. Vigtigheden af eendringen males f.eks. i forhold
til konsekvenser for andre processer, tid og ekonomi.

Zndringen implementeres jf. den lagte implementerings-
og testplan, og resultatet af eendringen kontrolleres for at
sikre korrekt implementering. Omfanget af forlebet skal ba-
lanceres i forhold til eendringens forretningsmaessige betyd-
ning.

Endelig foretages en analyse og rapportering af eendringen
og det realiserede resultat. Resultatet af 2endringen males og
dokumenteres for at sikre overholdelse og fastholdelse af
den enskede effekt med fokus pa pavirkningen af tid, eko-
nomi og ressourcer.

Afslutningsvis gennemfores en kvalitetsvurdering af sn-
dringen, og for hver delproces sammenholdes antallet af im-
plementerede eendringer og antallet af succes’er og fiaskoer.
Zndringer, der ender med at have en negativ effekt pa for-
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retningsprocessen, dokumenteres, og herudover dokumen-
teres grundlaget for alle eendringer, der har overholdt tid og
gkonomi, med henblik pé erfaringsudveksling.

6. Afslutning

Vi har med denne artikel sggt at skabe forstaelse for vigtig-
heden af aktiviteterne i driftsfasen mellem to udbudsforleb.
For os er der ingen tvivl om, at en fokusering og strukture-
ring af post-outsourcingforlebet er ekstremt vigtig, fordi det
sparer savel kunderne som leverandererne for oceaner af tid
og tilherende darlige oplevelser.

Vi er bevidste om, at mange organisationer har en del erfa-
ring i at kere disse forleb og heefter os ved, at pa trods af at
virksomhederne har omfattende erfaring og prioriterer leve-
rander- og kontraktstyring hejt, sa sker det, at aktiviteterne
alligevel bliver ‘glemt’ eller nedprioriteret i praksis, hvis
driften ellers korer fornuftigt. Det er forst, nar noget gar galt,
at man ‘opper’ sig.

Det er her, vi med denne artikel raber vagt i geveer — som
outsourcingkunde skal der altid folges op pa leveranderens
preestationer, bade i forhold til kontrakten og i forhold til
eventuelle @endringer i kundens krav og mal undervejs i
driftsprocessen. Det er ligesom en sportsmand m/k, som
bliver bedre af treening. Typen af treening kan sa veere til dis-
kussion: Om det er hgj intensitet, der skal til for at opbygge
kondition, intervaltreening for at opbygge styrke eller noget
tredje, men treening skal der til.

Netop derfor skal kunden eksercere leveranderen regel-
maessigt. Ellers ruster forholdet, og kontraktens og bilage-
nes ordlyd fortoner sig i glemsel og stiltiende accept.

Hyvis vi her pa dette sted og med denne artikel har formaet
at skabe storre fokus pa aktiviteterne i driftsfasen i outsour-
cingforlebet hos laeseren, er vores mission med artiklen lyk-
kedes. Tak for opmeerksomheden!
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