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Forord

Helt siden jeg kom til Heerens Forsyningskommandoreeren 2000 har jeg veert opptatt av
hva Forsvaret skal drive pa med selv, og hva beaveilate til andre innenfor informasjons-
og kommunikasjonsteknologi (IKT). Det er i det kdelse og utfordrende grensesnittet
mellom teknologi og forretning at interessen hartve#rst. Det er ogsa i det spennet jeg
mener den viktigste oppgaven for en IKT-avdelimgyéir. En IKT-leder ma kunne oversette
teknologiske nyvinninger til forretningsmessige &bititeter og pa den maten gke
forretningsverdien av IKT gjennom a skape konkwsesnessige fordeler. Sourcingstrategi
vil i den sammenheng vaere virkemiddel for & finhawhva som er viktig & beholde internt

og hva som kan settes bort innen IKT-omradet.

Denne oppgaven inngar som del av masterstudieFuexVarets hagskole pa Akershus

Festning. Arbeidet er gjennomfart i lapet av viateog varen 2009.

Jeg vil takke alle respondentene for deres veltdihitrag. Takk ogsa til bibliotekansatte
ved Forsvarets Hgyskole som har gitt en fremrageedace under hele perioden. Til gvrige
i Forsvarets organisasjon vil uttykke stor takknighidt for & ha fatt mulighet til & skrive
denne oppgaven. Til dem takker jeg ogsa for brukamiorfasiliteter og for mange

verdifulle innspill underveis.

En spesiell takk til min veileder ved Forsvaretgslale, hagskolelektor Tore Listou for
gode diskusjoner og meget nyttige innspill. Avsingysvis vil jeg takke familien som med
stor tAlmodighet har baret over med mine frustremjog akseptert at det ble bade lange

dager og kvelder utpa varparten.

Baerums Verk, 25. mai 20009.

Tord-Arve Holmedal



Summary

This study examines the decision to outsourceTh@dtform FISBasis to an external
provider. To gain detailed information of the ineid and its context, interviews have been
conducted with six persons close to the decisiocgss at the time when outsourcing
became reality. In order to answer the questionhadther the decision was a strategic
failure or not, the study derives a decision supfsamework based on known scientific
studies within the area of IT sourcing. The stutntdiscusses the decision to outsource in
the light of the decision support framework to see/hat degree the decision is in

accordance with the framework’s propositions.

The analysis is divided into three separate pattg;h all contribute to the overall
conclusion. The first part of the analysis shoveat the IT platform FISBasis was a suitable
candidate for outsourcing. The second part of tfayais indicates that outsourcing was an
adequate sourcing alternative — in sense of whactracting type to choose for the
candidate FISBasis. The last part of the analydilsesses to which degree the choice of
sourcing method for carrying out the outsourcing waitable for the context it was carried
out in. The use of transformational outsourcinghudtin combination with transitional
outsourcing seemed to meet the needs of the cantesttich the Norwegian Defence

Forces were when the decision was made.

The overall conclusion indicates that the decismautsource the IT platform FISBasis was
not a strategic failure, but rather a necessityrder to be able to meet the overall goals of
the FISBasis project.
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1. Innledning

1.1 Formal

Formalet med oppgaven er & utlede et forslag siluteingsrammeverk for sourcihgv IKT

i Forsvaret. Beslutningsrammeverket skal baserdggpd forskningslitteratur innen
sourcing av IKT. Videre skal oppgaven benytte wdtdseslutningsrammeverk for a
kartlegge erfaringer fra et IKT-bortsettingsprosjekorsvaret. Oppgaven er med andre ord
todelt hvor farste del, som ivaretar utvikling aashutningsrammeverket, vil danne grunnlag
for andre del som skal vurdere beslutningsprosdasgtet til bortsetting i Prosjekt 2933 -
FISBasié. Beslutningsrammeverket vil p& den maten bli prnmedi et praktisk eksempel,

samtidig som nyttige erfaringer kan samles inrefrtKT bortsettingsprosjekt i Forsvaret.

1.2 Bakgrunn

Bortsetting av IKT-tjenester fikk sitt store gjenmbrudd internasjonalt da Kodak i 1989
satte bort all IT-drift og utvikling til partnerri®8M, DEC and Businessland Inc. (Rivard &
Aubert 2008:5). Siden den gang har bortsettingni#d gkt kraftig i omfang, og
virksomhetsomradet later til & veere relativt kokjpunuavhengig. I'gode tider setter man ut
IT-driften fordi man ikke greier & fa tak i folklgeNa[under finanskrisen 2008tter man

ut, fordi man vil spare penger og fa en starredibkitet, sier Tellmaniji ASP-Norge]”
(Haugnes 2008:7). | falge Outsourcingsundersgk&l®6i forventer man en vekst de neste
1-3 ar innen bortsetting av informasjonssystemenfrgstruktur pa 28% (Sollie-Seether &
Gottschalk 2007:7). Dette tyder pa at bruk av lettitsg for alvor har etablert seg som et
strategisk virkemiddel som de fleste organisasjternvurdere i forbindelse med utvikling
av egne strategier. Videre fremstar bortsetting stadig mer modent og gjennomprgavd, og

later ikke til & vaere en trend eller et fenomen soferd med a ga over.

| 2001 valgte Forsvaret a sette bort IKT-plattfomkSBasis. Dette var et prosjekt som
hadde som malsetting & implementere en felles fikstruktur for a tilrettelegge for sikker
og sgmlgs informasjonsutveksling i Forsvarets mesjonssystemer (FIS) mellom alle
staber og avdelinger i Forsvaret i fred, krise dg.kProsjektet omfattet bade anskaffelse,
drift og videreutvikling av den nye infrastruktutee. (FLO/Ib 2004:6). 1 2004 ble FISBasis

! Sourcing: Sourcing innen IKT er prosessen medséebeme hvilke elementer av IKT-
kompetansesammensetning skal anskaffes ekstetnilkg skal besettes internt. Hvis man velger aytten
eksterne, inkluderer sourcing identifisering av teste leverandgr/tilbyder og etablering og fonialj av
forretningsforholdet. Hvis man velger & benytteine ressurser, inkluderer sourcing prosessen rfadilire
seg om at interne ressurser forplikter seg pa samate som om de skulle veert eksterne (Willcocksa&ity
1998:19)

2 FISBasis star for Basiskonfigurasjon — Forsvairgtemasjonssystem (FLO/la 2004:5)



terminert som prosjekt og overfgrt til linjeorgaasgonen FLO/IKT. Fortsatt ble FISBasis
driftet etter samme bortsettingsmodell som prosjetkadde etablert. | 2007 valgte Forsvaret

& insource FISBasis tilbake til Forsvaret. Det leadd veert satt bort i naermere seks ar.

1.3 Motivasjon
Forsvarsdepartementet (FD) utviklet i 2002 et kphseed tilhgrende metode for bortsetting
av virksomhet i Forsvaret (FD 2002). Konseptet rolder politiske retningslinjer, mal og

strategi, informasjon og kommunikasjon i tillegigeth overordnet modell med beskrivelse.

FREMISEER
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Figur 1: Modell av konseptet for bortsetting av virksomhet i Forsvaret (FD 2002:7)

Modellen bestar av et sett med prosesser og baglem Prosessen premisser ivaretas av
det strategiske niva som i Forsvaret er represevedrFD og Forsvarsstaben (FST). Som
premissgivere er de aktive i hele bortsettingspiemg men starst og viktigst pavirkning pa
prosessen har premissgiverne i forkant av vurdsprggessen. @vrige prosesser er
leverandgrvalg, overfaring og godkjenning, og drgtevaluering. Et beslutningsrammeverk
for sourcing innen IKT i Forsvaret vil kunne bli enhhjelpemiddel til bruk i

vurderingsprosessen.

Vurderingsprosessen er delt opp i et sett medigiv som har til hensikt & sikre en
pafglgende kvalitativt god beslutning. Aktivitetesiekalt for metodebeskrivelse i konseptet

og de er som faglger: ”

» Definere problemet og avklare motivet

* Avklare rammebetingelser

« Identifisere/konkretisere prosesser na og kravetihtidige ytelser

« @konomi - kostnadsberegne nasituasjonens prosegsermtidige ytelser



* Vurdere personellmessige forhold
* Vurdere merkantile forhold, herunder;
o vurdere/avklare intern aktgrs deltagelse

o benchmarke/markedsundersgke den eksterne markedgsiten med fremtidige

ytelseskrav som evalueringskriterier
e Vurdere beredskapsmessige forhold
* Gjennomfgre en grov strategisk risikoanalyse
» Tilbakefgringsplan
* Informasjon og kommunikasjon
* Medbestemmelse
e Konstruksjon av alternativer

» Drgfting av intern kontra ekstern lgsning for a &moere sluttproduktet —
beslutningsgrunnlag m/anbefaling.

» Utforming av sluttproduktet som er
0 Beslutningsgrunnlaget og

o Anbefaling om det strategiske valget; konkurransetting m/deltagelse fra
intern aktar pa like betingelser, bortsetting ulettagelse fra intern aktgr eller
beholde og forbedre egen virksomhet” (FD 2002:12)

Metoden sier hva en skal gjennomfgre av aktivifetesn metoden sier ingenting om
hvordan man skal gjgre det. Under punktet ideetifi&onkretisere prosesser na og krav til
fremtidige ytelser kommer det frem hva som skateggmen hvordan skal man sike at man
har funnet frem de rette prosessene, og om detdbgm®sesser som kan settes bort sier
konseptet lite om.

En annen mangel ved konseptet gar pa alternativeisgstrategier som kan benyttes
foruten bortsetting. Til tross for at konseptet kamdler om bortsetting burde bortsetting
som virkemiddel veert satt inn i en stgrre kontékstr andre sourcingalternativer var
beskrevet. Dette for & se bortsetting som et ae fieulige alternativer i vurderingsfasen.
Lacity, Willcocks og Feeny (1996) hevder at sougciv IKT ikke lengre et spgrsmal om a

sette bort eller beholde internt, men mer et sparsm hvilken del av IKT-omradet bar



benytte hvilket sourcingalternativ — altsa hva éghpilken mate (Lacity et al. 1996:17).
Imidlertid er ikke konseptet spesielt designetdavareta bortsetting innen IKT, det er
skrevet for bruk innen mange forskjellige forregggomrader i Forsvaret. Det synes dermed

naturlig at det ikke passer fullt og helt for IKT.

Pa bakgrunn av tilsynelatende svakheter i konsegiedet anvendes innen IKT, gnsker jeg
a ta frem et forslag til beslutningsrammeverk faurging av IKT i Forsvaret. Rammeverket
er ment a veere kvalitetssikring i forhold til atmi@ar vurdert alle ngdvendige forhold
knyttet til beslutningen i vurderingsfasen. Videiebeslutningsrammeverket muliggjere

revurdering av tidligere fattede beslutninger ineéomrade som er i stadig endring.

| tillegg finner jeg det interessant & kunne témslutningsrammeverket pa et praktisk
eksempel fra Forsvaret. IKT-plattformen FISBasisibksourcet av Forsvaret i 2007 etter a
ha vaert satt bort i seks ar. Det var det starstedrkosjektet i Norge pa den tiden man
besluttet & iverksette bortsetting av utviklingligering og drift av lasningen. Av flere
arsaker synes det spennende og verdifullt & tagfigbeslutningsgrunnlaget som I til grunn

den gangen i lys av eget utledet rammeverk.

For det farste vil trolig hele eller deler av Fasets IKT virksomhet bli vurdert satt bort
igjen en gang i fremtiden. Hgsten 2007 startetwederingsprosess i forhold til bortsetting
av Forsvarets kommunikasjonsinfrastruktur (FKI)ilkat nd har stoppet opp, men som er et
eksempel pa nye bortsettingsvurderinger som kami@nkrfaringer fra IKT

bortsettingsprosjekter som FISBasis kan derfor \eettegy verdi for Forsvaret i fremtiden.

For det andre klarte Prosjekt FISBasis i desemB@2 Z na alle mal som var definert i
Malsettingsdokumentet og begge Totalprosjektdokuemeninnen tidsrammen, pa budsjett
og til avtalt kvalitet. Prosjektet hadde levert300 PCer, 3000 skrivere, 470 lokale og 130
sentrale servere. Det var etablert en sentraktghing og prosjektet hadde iverksatt 80
lokale omstillings- og nedleggelsesprosjekter. (ARa@g FLO/Ib 2004). Jeg finner det
interessant a ta rede pa i hvor stor grad denneppaéelsen var knyttet til bruk av
virkemiddelet bortsetting.

For det tredje har granskning og uheldig omtaledia gjort at prosjektet har blitt fremstilt
i et darlig lys. At Forsvaret i tillegg valgte spurce FISBasis tilbake til Forsvaret i 2007
kan tolkes som om beslutningen om bortsetting vatrategisk feilgrep. Jeg finner det
derfor interessant & fa frem de IKT- og bortsettfaglige forholdene knyttet til prosjektet.



Jeg kjenner heller ikke til at det har veert gjenfumtren lignende casestudie av et IKT
bortsettingsprosjekt i Forsvaret far.

1.4 Problemstilling
Med bakgrunn i oppgavens formal og egen motivakarjeg utledet falgende

problemstilling:
Bortsetting av FISBasis — et strategisk feilgrep?

Med strategisk feilgrep forstar jeg at beslutningema iverksette bortsetting ikke kan
rettferdiggjeres pa bakgrunn av kjent forskninggsiatur innen bortsetting, og dermed kan
ha hatt starre risiko for a skape mer problemergavwinster ved gjennomfaring av Prosjekt
FISBasis. Med andre ord er utfallet av prosjektg@nfgringen ikke interessant, det er
forholdet mellom beslutningen og konteksten somvgjgrende for om det i oppgaven kan
hevdes at bortsetting av FISBasis var et stratdgikikep.

Strategi tolkes i denne sammenheng som plan —éesksom en av Mintzbergs fem p’er
(Mintzberg, Quinn & Ghoshal 1998:13). Strategi solan har til hensikt & sikre
maloppnéelse ved hensiktsmessig bruk av tilgjeggelirkemidler — hvor bortsetting vil
kunne veere ett av flere tilgjengelige virkemidler.

Jeg vil svare pa problemstillingen ved fgrst adelet forslag til beslutningsrammeverk for
sourcing av IKT i Forsvaret. Det skal baseres patdeori innen fagfeltet. | lys av
beslutningsrammeverket vil jeg benytte casestuntie metode for a drafte beslutningen om
a sette bort IKT-plattformen FISBasis.

1.5 Avgrensning
Oppgaven vil kun belyse erfaringer fra perspektivatsvaret som kunde. Erfaringer knyttet

til leverandgrrollen vil ikke bli bergrt i denne mgaven.

Oppgaven vil kun fokusere péa vurderingsfasen i pheg metode for bortsetting i
Forsvaret. Imidlertid vil den belyse andre releeasdurcingalternativer enn bortsetting.
Dette for & kunne ta frem et helhetlig beslutningsmeverk for sourcing av IKT i Forsvaret.

Oppgaven tar ikke spesielle hensyn til de forholeh $iar blitt belyst i Dalseide-rapportene
(FD 2008), men fokuserer pa IKT- og bortsettingkémgforhold som kan ha verdi for

Forsvaret.
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Oppgaven tar ikke for seg spesielle krav til bekags kontroll av informasjon og sikkerhet
da dette dekkes av gvrige prosesser i konsepoftsditing av virksomhet i Forsvaret (FD
2002).

2 Teori

2.1 Innledning

Teorikapittelet tar fgrst for seg IKT som virksongwmrade og ser pa det i et teknologi-,
tieneste- og forretningsperspektiv. Dette syneveaadig i forkant av teorien om sourcing
og bortsetting, da forstaelsen for IKT danner gtagrior mye av begrepsbruken som

anvendes der.

Deretter utledes et forslag til beslutningsrammiever sourcing av IKT i Forsvaret, hvor
bortsetting vil veere ett av flere sourcingaltervati Hensikten med et rammeverk er a statte

prosessen knyttet til valg av hvilken del av IKTrsbar sources pa hvilken mate.

Avslutningsvis vil teorien fokusere pa bortsettogyulike metoder for & gjennomfaring av
bortsettingen. P& bakgrunn av at det er beslutnioge bortsetting av IKT-plattformen
FISBasis som skal vurderes i denne oppgaven, sigtaglevant a belyse dette

sourcingalternativet naermere enn de andre.

Konklusjon pa teorien vil veere et forslag til beslngsrammeverk for sourcing av IKT i
Forsvaret, som stgtter prosessen med a velgelkehwdel av IKT som bgr settes bort. |
tillegg belyses ulike metoder som beskriver hvoraeam bar gjennomfare bortsettingen. |
sum vil dette danne grunnlag for vurdering av omtdsiting av FISBasis var et strategisk

feilgrep.

2.2 Informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT)

2.2.1 Innledning

Begrepene IKT, IT og IS synes & bli brukt om hvdrani forskningslitteraturen som har
med bortsetting og sourcing a gjare. | denne oppgaelger jeg & benytte IKT
giennomgaende, mens der hvor jeg siterer og refetieandre i form av artikler, intervjuer
og baker vil jeg benyttet det begrep som kildenytien For gvrig defineres hvert av
uttrykkene i definisjonslisten som er vedlagt.

For & fa grep om hva som kan veere gjenstand fasdtting innen forretningsomradet IKT
finner jeg det naturlig & belyse IKT fra ulike peektiver. IKT fra et teknologiperspektiv

blir beskrevet i farste avsnitt, deretter blir IKEskrevet fra en tjenesteleverandgar sitt
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perspektiv gjennom hvilke IKT-prosesser som mastas for & kunne levere IKT-tjenester
av hay kvalitet. Begge forholdene bergrer typishevarsomrader og aktiviteter som
ivaretas av IKT-avdelinger i ulike organisasjorige. er ogsa typiske omrader eller
aktiviteter som vil kunne veere gjenstand for vuirgav bortsetting. Avslutningsvis
beskrives forretningsverdien av IKT for & synliggjaiktigheten av virksomhetsomradet i
en organisasjonskontekst.

Cronk og Sharp (1998) tar frem en modell som erfkeldarer forholdet mellom teknologi,
tienester og forretning (Cronk & Sharp 1998:176jtdstruktur tilsvarer i denne modellen

alle lag i teknologien som blir forklart i nestesaitt’.

Forretningsprosesser F1 P2 F3
IKT-tjenester T T2 T3
IKT-infrastruktur Udelelig hele

Figur 2: Forretningsprosesser, tjienester og teknologi (Cronk & Sharp 1998:176))

Av modellen kan vi lese at en IKT-tjeneste kan ustite flere forretningsprosesser og at
en forretningsprosess kan understgttes av fleretjlester. IKT-teknologien som er

benevnt IKT-infrastruktur i modellen er det somdlweerer tjenestene.

2.2.2 IKT-teknologi

Informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT) ebegrep som omfatter teknologi for
innsamling, lagring, prosessering, overfgring ogspntasjon av informasjon. Teknologien
bestar av computere, telekommunikasjon, applikasjog annen software. Informasjonen
kan besta av forretningsdata, tale, bilder, vidsw, IKT er ofte brukt for & statte
forretningsprosesser gjennom tilgjengeliggjortadger. (Office of Government Commerce
(OGC) 2007:242)

Innen IKT-omradet skiller man ofte mellom IKT-inftauktur og IKT-tjenester, slik Cronk
og Sharp (1998) gjar det i sin modell. De beskrateiK T-infrastruktur bestar av
komponenter som kabler, nettverksenheter, opeyatiemer og computere, men ogsa drifts
og forvaltningssystemer og tekniske aktiviteter samgir komponentene, slik som

% For Forsvaret fremstar ikke IKT-infrastruktur setudelelig hele slik modellen til Cronk og Shaopkfarer.
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overvakningstjenester og kapasitetsplanleggingrlc& Sharp 2007:175). Dette skiller
seg imidlertid noe fra OCG sin definisjon av IKTastruktur som er gjengitt i deres
rammeverk for forvaltning av IKT-tjenester — ITIInformation Tecnology Infrastructure
Library). OCG definerer IKT-infrastruktur som allaskinvare, programvare, nettverk, osv
som er ngdvendig for & utvikle, teste, levere, nowaie, kontrollere eller supportere IKT-
tienester. Det inkluderer all IKT med unntak av mesker, prosesser og dokumentasjon
(OCG 2007:243). Videre i denne oppgaven benytte€ Gi@ forstaelse av IKT-
infrastruktur, hvor altsa prosesser knyttet til dée¢vere IKT-tjenester ikke er en del av IKT-

infrastrukturen.

Forsvaret har utviklet sin egen modell for & besktKT-teknologien i ulike lag. Den
bygger pa ISO-standarden ISO/TC97/SC16, "Referamudel of open systems
interconnection” fra 1979, kjent som OSI-modell@gm{mermann 1980:430). Forsvarets
modell er tilpasset eget bruk og har en opplgsaorg er hensiktsmessig ut fra
ansvarsdeling og kommunikasjon internt i IKT-milj@éidere gir modellen ngdvendig

informasjon i forhold til begrepsbruk i oppgavemslgsedel.

Applikasjon

:
:
:

Jaysaualying ynayseau)

Figur 3: Lagdelt teknologimodell for IKT (FST 2008:26)

Ut fra modellen ser vi at det som benevnes infuastr i store deler av
forskningslitteraturen innen bortsetting bestaflere ulike lag som hver har sin oppgave for
overfgring av data. Transmisjonsnettet ivaretarfgsiske overfgringen av data via fiber,
kabler eller radiolinje. | tienestenett definerékaityper nett som kan veere eksempelvis
telefonnett med isdn eller et datanett av typeerimgt protocol (IP). | Local Area Network
(LAN) laget defineres ulike nett som skal etablesd& at ulike brukergrupper kan ha
tilgang til ulike nett. Krav til sikkerhet kan veeea faktor som gjgr dette ngdvendig —
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begrenset nett og hemmelig nett. Siste lag soméiningfrastrukturen er plattformlaget hvor
operativsystem og nettverkskonfigurasjon ivaretas.

Prosjekt FISBasis hadde som oppgave a etablemdles plattform for Forsvaret. Med det
tok prosjektet frem teknologi som var del av LANmgttformlaget. Prosjektet hadde
imidlertid ikke noe med transmisjonsnettet & gj@gematte der samarbeide med
linjeorganisasjonen i Forsvarets tele- og datageEn@TD) som hadde driftsansvaret for
transmisjonsnettet. Prosjektet tok ogsa frem mellma og applikasjoner av typen
kontorstatte som eksempelvis Microsoft Office mgubst og kalenderfunksjonen i
Microsoft Outlook. Det var imidlertid ingen forretigsspesifikke applikasjoner som ble tatt
frem i prosjektet, da deres oppgave kun var a falass grunnmuren for seinere maksimal
utnyttelse av forretningsapplikasjoner som kunmgyére i et stabilt nettverk.

Det a utvikle, realisere og drifte denne lagdeltlailen kan benevnes teknologiforvaltning.

| Forsvaret er dette regulert av Direktiv for magforvaltning i Forsvaret (FSJ 2007).

2.2.3 IKT-tjenester

IKT-teknologien realiserer ulike IKT-tjenester. dfSvaret har man delt inn IKT-tjenestene i
ulike kategorier sett fra en kundes behov. De &ridie i funksjonsvise
beslutningsstattetjenester og felles kjernetjemested kommunikasjonsinfrastruktur i bunn
(FD 2005b).

Bs|Asuo [syung

Sikre Geografiske Informasjons- Informasjons-
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Figur 1. Referansemodell for informasjonsinfrastrukturen.

Figur 4: Referansemodell for informasjonsinfrastrukturen (FD 2005b:5)
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Felles kjernetjenester er tjenester som alle beukatgangspunktet har behov for, og de er
ikke tilpasset et spesielt forretningsomrade, flikksjonsvise beslutningsstattetjenester er.
FISBasis tok frem tjenester i kategorien sikretfdater, informasjonsutveksling,

informasjonssikkerhet og registertjenester.

Det a utvikle, realisere og drifte IKT-tjenestenkealles for tjenesteforvaltning. Information
Technology Infrastructure Library (ITIL) er et raremerk, et sakalt best practice eller de
facto standard for forvaltning (management) av li€hester. Office of Government
Commerce i Storbritannia som forvalter ITIL i dagfiderer IKT tjenesteforvaltning som
implementeringen og forvaltningen av kvalitatividgoKT-tjenester som mgter behovene
fra forretningsomradet. IKT-tjenesteforvaltningigtas av en tienesteleverandgr gjennom
en hensiktsmessig kombinasjon av mennesker, persegsnformasjonsteknologi.(Office
of Government Commerce, 2007:243). IKT-tjenestdindees som en tjeneste
tilgjengeliggjort til en eller flere kunder av eKT tjensteleverandgr. En IKT-tjeneste er
basert pa bruken av informasjonsteknologi og st&ttedens forretningsprosesser. En IKT-
tieneste er konstruert i kombinasjonen av mennegkesesser og teknologi og bar

defineres i en tjienestenivaavtale .(Office of Goveent Commerce, 2007:243).

ITIL versjon 3 kom ut i 2007 med et nytt designnfitaeverket tar utgangspunkt i en IKT-
tieneste sitt livslgp og deler det inn i fem peandet starter med initial definisjon og
analyse av forretningsbehovene for IKT-tjenestgeneste Strategi og Tjeneste Design, gar
videre via Tjeneste Overgang med endringshandtedgngst til et reelt produksjonsmiljg

og forbedring i Tjeneste Drift og Kontinuerlig Tgesteforbedring. (tSMF 2007:9).
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Figur 5: ITIL versjon 3, sammenheng mellom disipliner (itSMF 2007:9).

De forskjellige prosessene knyttet til de ulikeigliaene er representer i figuren under

Continual Service Improvement (CSI)
T-Step Imp mwemeant Process

Service Measuremnent

Serce Reporting

Sarvica Stratagy (55)
Strateqy Generation

financia| Management
Servica Porth lio Management
Dermanid Management

Service Transition (ST)
Transition Planning and Support
Change Management

Service Design (SD)

Sawvice Catabgue Management
Senvice level Managernent
Capacity Management
Auwaikkility Management

IT Service Continuity I nagement
Information Security Management

Supplier Managemnent

Service Asset & Configuraion Mgmt
Release and Deployment Mgmt
Service Vaidation and Testing
Evaluation

Knowledge Management

Figur 6: ITIL disipliner med underliggende prosesser (itSMF 2007:42)
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Til forskjell fra teknologiforvaltning, som har ttknologisk fokus, vil tienesteforvaltning

innen IKT ha et forretningsmessig fokus. Proses&entet til IKT-tjenesteforvaltning skal

sikre at man leverer avtalt tieneste med rett k@il rett tid og for avtalt pris.
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2.2.4 Forretningsverdi av IKT

| gkende grad har det blitt forstatt at informasgorlen viktigste strategiske ressurs en
organisasjon ma klare & handtere. Kjernen i dandles analysere, produsere og distribuere
informasjon i en organisasjon er kvaliteten pa Hehestene som tilgjengeliggjares for
forretningsprosessene/verdiskapningen. Det er desgensielt at vi forstar at IKT-tjenester
er kritiske, strategiske aktiva som organisasjon&iinvestere tilstrekkelig ressurser i for &
forvalte. (itSMF 2007:4) Det er IKT-avdelinger ike organisasjoner som ivaretar denne
funksjonen. Imidlertid har det lenge veert kjentkaE-avdelinger har problemer med &
beskrive eget verdibidrag i organisasjonen. Dattdant annet en av arsakene til at bedrifter

velger & sette bort hele eller deler av egen IKiké&jon.(Lacity et al 1996:13).

Lacity et al. (1996) beskriver et eksempel i sitkliel som synliggjar forholdet mellom

IKT og verdiskapning pa en god mate. Ledelserainetrikansk oljeselskap spurte IT-sjefen
om hvorfor kostnader knyttet til IT stiger, menskwadene for de andre
forretningsomradene sank i samme periode. |IT-sjgfante at de andre

forretningsomradene hadde kunnet kutte sine kostnaatl hjelp av IT. Transportkostnader
var redusert som fglge av automasjon av sekstegbiierminaler, mens markedskostnader
var kuttet som fglge av innfaring av nytt kredittkeystem. P& den maten forstod ledelsen at
det ikke ngdvendigvis var hensiktsmessig a kuttkd3tnadene til et minimum, samt at

forstaelsen for IKT sin pavirkning pa forretningekie (Lacity et al. 1996:19).

2.2.5 Oppsummering
For & dekke IKT-omradet har teorikapittelet tatt$eg IKT-teknologi og
teknologiforvaltning, IKT-tjenester og tjienestefalwning, samt sett pa den potensielle

forretningsverdien av IKT i ulike organisasjoner
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Figur 7: IKT teknologi, tjenester og forretningsprosesser (FLO/IKT 2007:4)

Oppsummert kan en si at IKT-teknologi bestar akeulag hvor teknologien inngar.
Teknologien forvaltes av en teknologiforvalter,d®y er Direktiv for materiellforvaltning
som regulerer forvaltningsprosessene i Forsvaf@ttjenestene forvaltes av en IKT-
tienesteleverandgr, og i Forsvaret er det ITIL ssmammeverk for tjenesteforvaltning.
Kunder gjennom sine forretningsprosesser nyttigsgay IKT-tjenestene pa en mate som gir
bedre forretningsprosesser. Det kan gi seg utstkg produktivitet, effektivitet eller

verdiskapning.
2.3 Beslutningsrammeverk

2.3.1 Innledning

Hensikten med dette kapittelet er & utlede et baisigsrammeverk for sourcing av IKT. Det
lgses ved farst & beskrive rammeverkets hensikasjgnale, samt de enkeltdeler som

rammeverket bestar av.

Deretter beskrives organisasjonsteoretisk bakgfonbruk av ulike former for sourcing,

med spesiell vekt pa alternativet bortsetting.
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| pafalgende avsnitt uledes ulike sourcingkategaried tilhgrende sourcingalternativer.
Total bortsetting utgjar en av sourcingkategorienens bortsetting vil veere ett av

sourcingalternativene innen selektiv sourcing.

I neste del vil rammeverkets ulike perspektivegiskrevet, med tilhgrende anbefaling om
nar de ulike sourcingalternativene bgar benytteslig& sourcingkandidater.
Sourcingmetoder vil bli beskrevet i teori om bottisg), da metodene delvis er

bortsettingsspesifikke.

Avslutningsvis oppsummeres beslutningsrammeveretettes sammen til en helhet.

2.3.2 Beskrivelse av beslutningsrammeverket

Et beslutningsrammeverk har til hensikt & stattsessen med a velge ut hva ved IKT, det
veere seg teknologi, tjenester, aktiviteter, kajpabdr, kompetanse eller enheter, som bgr
sources pa hvilken mate. | tillegg bar rammeveskebe om hvordan sourcingen bar
giennomfares. Beslutningsrammeverket skal med amdrgi svar pa tre grunnleggende

spgrsmal:

» Hva bgr sources? Hensikten er a identifisere @ikarcingkandidater, hvor de

enten er kandidat for & beholdes internt elleesdibrt.

» Pa hvilken mate bar sourcingkandidater sources3ikten er a tilpasse
kontraktuelle forhold til den radende kontekst agnkne ut med et hensiktsmessig
sourcingalternativ for ulike sourcingkandidater. Sourcingalternagpresenterer

med andre ord kontraktsforholdet en gnsker & emble

» Hvordan gjennomfare sourcingen? Hensikten er & sikmaten man gjennomfarer

sourcing pa er tilpasset kontekstesodrcingmetode

Sourcingstrategivil vaere produktet man har kommet frem til nar masd hjelp av
beslutningsrammeverket, har identifisert sourcimgkaater med tilhgrende
sourcingalternativ, og i tillegg har koblet demetil hensiktsmessig sourcingmetode for

giennomfaring.

Hensikten med rammeverket blir da & ivareta ateisigen knyttet til sourcing blir belyst
fra et n@dvendig antall perspektiver som i sumdiasvar pa de tre grunnleggende spgrsmal
som er beskrevet over. Rammeverket med tilhgreadsppktiver gir videre en enhetlig

prosedyre for vurdering av ulike sourcingkandida®& den maten sikrer man at vurdering
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av ulike kandidater bygger pa de samme kritersmtsat man kan revurdere tidligere
beslutninger i et miljg som stadig er i endringr{¢g(2008:80)

2.3.3 Organisasjonsteoretisk bakgrunn

For & kunne gi svar pa beslutningsrammeverketgrtnenleggende spgrsmal synes det
ngdvendig & koble sparsmalene opp til kjente hemigt’. Teoriens funksjon er & ivareta
malsettingen om a kunne forutsi (kunnskap om ragtlt og skape forstaelse for (kunnskap
om prosessen) sammenhengen mellom relevante \ar{@alblin 1976) i falge Grover,
Teng og Cheon (1998:82).

| forhold til farste spgrsmal som adresserer hva bar sources, eller valg av
sourcingkandidater, synes det naturlig a ta utgqaungé i generell strategiteori. Eksempelvis
er bortsetting i ressursbasert teori (RB@&finert som en strategisk beslutning som kan
anvendes for a fylle et gap i en organisasjons t&3surser eller IKT-kapabiliteter (Grover
et al. 1998).

| falge Cronk og Sharp (1998) ma man ta utgangspiuadbatten rundt kiernekompetanse
for & fa grep pa bakgrunnen for bortsetting sonofieen. Pa slutten av 1970-tallet og tidlig
1980-tallet var det en gryende forstaelse av avalenoe ineffektivt ved store og komplekse
organisasjoner. Det ble identifisert fellestrekkl wke beste organisasjonene i USA og ett av
dem var stick to the knitting” — med andre orditéett med det du er god pa. Dette farte til
at man utover pa 1990-tallet begynte a fokuseret gétt av kjernekompetanser hvor man
utmerket seg spesielt i forhold til konkurrente@eganisasjoner begynte a vurdere & vurdere

a kvitte seg med alt som ikke falt innunder kjemaketanse (Cronk & Sharp 1998:165)

Denne tankegangen ble videreutviklet av analytilsera Porter med sin verdikjedeteori
(Porter 1985), som hjalp ledere a fokusere pa taroxerdi ble tilfart produkter og tjenester
i de ulike aktivitetene i organisasjonen. Seinersterket Aaker (1992) og andre fokuset pa

kiernekompetanse og aktiviteter knyttet til verdikgn ved a forfekte at man skulle

4 Med kjente basisteorier forstar jeg teorier instrategi og skonomi som er utviklet utenfor IKT-demet,
som har hatt stort gjennomslag innen eget forslgfaiigog som har fungert som referanse for forgixmimen
sourcing av IKT. (Eksempler er Grover et al. (199&city og Willcocks (2009) og Willcocks og Lacity
(1998)). Imidlertid er det ikke klassisk gkonomtskri som menes her. Williamson definerte
transaksjonskostnadsteori som noe midt i melloramigasjonsteori (The Administrative Man) og klassis
gkonomiteori (The Economic Man), og kalte det "Centractual Man” (Bush 1994:3)

® Ressursbasert teori hevder at en bedrifts konkseraessige fordel springer ut av den evne til &letog
utnytte kapabiliteter med egenskaper som er umikdifull, vanskelig a etterligne og vanskelig dtaite.
Teorien hevder videre at bedrifter bgr beholderigkapabiliteter internt til forskjell fra ikke-
kiernekapabiliteter som verken behgver & eies kdiatrolleres. Senere tids tenkning fokuserer pa
komplementeaere ressurser.(Lacity & Willcocks 2009:7)
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konsentrere seg om de aktivitetene som gav virketemhstrategiske og
konkurransemessige fordeler (Cronk & Sharp 1998:165

Seinere tok Quinn og Himler (1994) i falge Gronlakt(1998) denne tilnaermingen enda
lengre og sa pa hvilke ressurser det er som bekjiimekompetansen som gjar at en
organisasjon skiller seg ut fra konkurrenter ogifdconkurransemessige fordeler. Og som
resultat kan de dermed kan levere de beste praakikig/eller tienestene.

De fleste aktivitetene i en verdikjede kan defisesem tjenester. Hver av tjenestene kan
vurderes fra en kundes perspektiv for & se omrden geneste som egen organisasjon er
den beste i verden til & levere. Hvis sa er titfskal aktiviteten beholdes og den intellektuell
kapital som er knyttet til aktiviteten i form avsmurs ma beskyttes for enhver pris. Alle
andre aktiviteter som er knyttet til tjenester haaganisasjonen ikke er eller vil bli den beste
tjienesteleverandgr bgr settes bort. Unntakene aktiléteter organisasjonen ma beholde for
a beskytte sine kjernekompetanser (Cronk & Shag81%5)

Grover et al. (1998) hevder at organisasjoner p@roan av ressursbasert teori vil sgke
etter bortsettingsalternativer der hvor de mangissurser innen IKT-omradet.
Bortsettingen vil kunne innebaere alt fra en homagenolittisk bortsetting til en diskré
bortsetting av utvalgte funksjoner. (Typisk vil eeholde applikasjonsutvikling internt pa
grunn av neerhet til forretningsprosessene, meftsaktiviteter kan settes bort). En analyse
med tanke pa grad av verdi, sjeldenhet, kopierbhardperstattbarhet vil legge grunnlaget for

hva som ma beholdes internt og hva som kan setté§®rover et al. 1998:96).

For a svare pa farste spgrsmal knyttet til valg@wcingkandidater synes ressursbasert teori
a veere mye brukt som referanse for forskning irsmncing av IKT (Eksempler pa det er
Lacity et al. (1996), Cronk et al. (1998), FeenyWdijcocks (1998) og Grover et al. (1998)).

Imidlertid har Forsvaret i falge Bakken (2006) eadisjonell produktorientert eller
oppgavebasert strategisk utviklingsmodell. Derutgangspunkt i sluttproduktet slik
kunden vil ha det, for s& a finne ut hvordan maal gjennomfare produksjonsprosessene,
og videre finne ut hvordan gjennomfgre forskningubgkling av produktet. For Forsvaret

innebaerer det & se pa hvilke oppgaver man erilsaivaretd, vurdere ulike scenario

® Forsvarets nasjonale oppgaver

1. A sikre et nasjonalt beslutningsgrunnlag gjennatsrtiessig overvakning og etterretning.
2. A handheve norsk suverenitet.

3. Aivareta norsk myndighetsutgvelse pa avgrensedéaen

4. A forebygge og handtere episoder og sikkerhetspkditkriser i Norge og norske omrader.
Oppgaver som lgses i samarbeid med allierte ogteekmndre
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oppgavene skal Igses under, dimensjonere kapadéedesigne styrkeproduksjonen og
skaffe til veie de ngdvendige ressurser (Bakker62a). Logikken mellom tradisjonell
oppgavebasert og ressursbasert strategiutviklimgeer andre ord stikk motsatt, og
spgrsmalet blir da om ressursbasert teori kan &tiggrunn utredning av

beslutningsrammeverk for sourcing av IKT i Forsvare

Cronk og Sharp (1998) sidestiller konkurransemestigdeler fra den ressursbaserte teorien
med det som de kaller ledende kompetansefordehideeoffentlige. Det krever imidlertid

at den offentlige autoritet kan identifisere semsedende innen omradet man er satt til a
Ivareta og at det samtidig ikke finnes noen potdleseksterne aktgrer som har starre
kompetanse pa omradet (Cronk & Sharp 1998:181)FBmvaret synes dette a veere tilfelle

nar en ser pa de oppgavene Forsvaret er safotivalte.

Det innebeerer at kapabiliteter som skaper konkaamessige fordeler innen den
ressursbaserte tilnaerming kan sidestilles med kisteédr som lgser Forsvarets oppgaver
fra den oppgavebaserte tilneermingen. Hvordan makdmmet frem til hvilke kapabiliteter
man har behov for, er vidt forskjellig mellom detémriene. Men det viktige er at man i den
videre vurdering av sourcing kan behandle dem htg¢d bakgrunn i det legges den
ressursbaserte tilnaerming til grunn for vurderimgaurcingkandidater innen IKT i

Forsvaret.

Den ressursbhaserte teori fokuserer i stor grachpf/se av interne ressurser og kapabiliteter
(Grover et al. 1998:86). Det synes i tillegg ngdligré ivareta analyse av eksterne
omgivelser for & kunne komme frem til en god beshg knyttet til valg av
sourcingkandidat. Spgrsmalet er om organisasjometdve det avhengighetsforholdet som
bortsetting/insourcing av identifiserte sourcingtiaater medfarer. Innenfor
ressursavhengighetsteori (RAWektlegges undersgkelser av markedet og mulighesten
har til & innga kontraktuelle eller partnerskapsii@ssamarbeidsforhold med mektige

leverandgrer/tilbydere. Vurderinger knyttet til éesandgrmarkedet, i form av sammenligning

5. A bidra til kollektivt forsvar av Norge og gvrigekér av NATO mot trusler, anslag og angrep, inkttide
bruk av massegdeleggelsesvapen.

6. A bidra til flernasjonal krisehandtering, herunélernasjonale fredsoperasjoner.

Andre oppgaver

7. A bidra med militeer statte til diplomati ab& forhindre spredning av massegdeleggelsesvapen.

8. A bidra til ivaretakelse av samfunnssikkerbg@tandre sentrale samfunnsoppgaver. (St.prp8n2@07-

2008)

" Ressursavhengighetsteori hevder at en organisasjdrengighet til eksterne ressurser (bortsetting)

bestemmes av ressursens viktighet for organisasj@mtall potensielle leverandgrer/tilbydere ogikader

knyttet til & bytte leverandgri/tiloyder. Organisagr praver & minimere avhengigheten nar det eigmul

(Lacity & Willcocks 2009:8)
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med egne ressurser og behov for spesielle IT kanpet, vil skape forstaelse for
ressursavhengighetsperspektivet (Grover et al.: 8898 sum vil ressursbasert teori i
kombinasjon med ressursavhengighetsteori dannealetiske fundament for vurdering av

sourcingkandidater.

For & svare pa spgrsmal to i rammeverket, somyatetriil hvilket kontraktuelt forhold en
gnsker a etablere pa bakgrunn av gjeldende konwksts basisteorier innen gkonomi &
veere mye brukt. Imidlertid er det viktig a bringeHold avdekket innenfor
ressursavhengighetsteori inn som grunnlag for oiifog av sourcingalternativet (det
kontraktuelle forholdet). En analyse med tankegs&ursens viktighet, antall potensielle
leverandgrer og kostnader knyttet til & bytte laneir vil i stor grad kunne pavirke valg av
sourcingalternativ. Ressursavhengighetsteori kasepdmaten sies a binde sammen de

organisasjonsteoretiske og gkonomiske vurderingene.

Innenfor transaksjonskostnadsteori (TRViirderes bruk av ulike former for bortsetting fra
et skonomisk perspektiv, hvor en sammenligner &lggjenskostnader i et marked med
samme kostnader i et hierarki. Transaksjonskostrexdenyttet til styring av transaksjonen
og det er summen av produksjonskostnader og trajusekostnader som bgar veere
avgjarende for hvilken kontraktsform som velgeglgé Williamson (1971)(Busch 1994:2).
Transaksjonskostnadene vil gke i de tilfeller hvehovet for ngyaktig spesifisering av IKT-
tjienestene er stor (transaksjonsspesifikke inviesger), usikkerheten er hgy og nar

frekvensen er tilfeldig (Grover et al. 1998).

| tillegg til transaksjonskostnadsteori er ogséndigeri (ATY fokusert pd & komme frem til
en hensiktsmessig kontraktsform. Teorien pekett féraoldet mellom en prinsipal (kunde)
og en agent (leverandgr) vil baseres pa forslgellthalsettinger, informasjonsgrunnlag og

risikovilje. Som falge av dette vil det palgpe kaster i forbindelse med oppfalging av

® Transaksjonskostnadsteori (TKT) adresserer spdesniévorfor eksisterer det bedrifter? Mer spesifigkal
bedrifter produsere eller kjgpe ressurser? Denskiiméngen antas a bli fattet pa gkonomisk grunhhagy
man vurderer summen av produksjonskostnader ogakajonskostnader i et marked og sammenligner det
med de samme kostnadene i et hierarki (eksteanhdfd til internt). | forhold til egenskapene ved
transaksjon som eksempelvis grad av ngyaktighetdyktets spesifikasjon, usikkerhet, malbarhet og
hyppighet, vil man kunne komme frem til den rettgamisering og styringsform av leveransen (marked,
hybrid eller hierarkisk). P& bakgrunn av egenskapau transaksjonen vil en kunne se hvilken mutighe
aktgrer har for & oppfare seg opportunistisk, letilgjen vil kunne gke transaksjonskostnaden poavs for
detaljert utforming av kontrakter og oppfalgingendenne (Lacity & Willcocks 2009:6)

® Agentteori fokuserer pa forholdet mellom agenpdgsipal, som typisk er karakterisert av at de har
forskjellige malsettinger og risikovilje. Forholdesr derfor forvaltes pa en effektiv mate gjennontilpasset
og hensiktsmessig kontrakt. Oppfarselsbasert kkintsam for eksempel tid og materiell) er hensikessig
nar resultatet er usikkert, agenten har store prezsmot risiko og resultatet er vanskelig malbart
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detaljerte kontrakter pa bakgrunn av grad av ushd¢e malbarhet, lengde og

programmerbarhet. Disse effektene vil gke hvidldet partene i bortsettingsforholdet enes

om felles malsettinger (Grover et al. 1998).

Oppsummert synes det som om ressursbasert teogssgrsavhengighetsteori legges til

grunn for valg av sourcingkandidater. Valget skalultere i om sourcingkandidaten skal

sources inn eller settes bort. Ofte vil det vadogbindelse med endringer i organisasjoners

omgivelser, strategi, organisering eller teknolatggparsmal knyttet til sourcingkandidater

kommer opp (Linder 2004:52). Deretter synes det somegenskapene ved

sourcingkandidaten i kombinasjon med transaksj@sesbaog agentteori legges til grunn for

valg av sourcingalternativ nar det gjelder forsknimnen sourcing av IKT. Den

egenutviklede figuren under praver a fremstillerdesammenhengen, hvilket ogsa legges

til grunn for den videre utvikling av beslutningsmmeverket i denne oppgaven..

Spersmal utledet av Teori | Fokus Kriterier Resultat
rammeverket
RBT Ressurser Intern vurdering av
som gir ressursens grad av:
konkurranse- | Jverdi
messige o
fordelar Sjelc.ienhet
Hva ber sources -Kopierbarhet
inn/settes bort - som -Erstattbarhet Sourcingkandidat med grad av
forslag til endring ira RAT | Ressurs- Ekstern vurdering av avhengighet identifisert
dagens situasjon ? avhengighet ressursens grad av:
-Viktighet
-Kontrollerbarhet
-Tilgjengelighet
-Mulige alternativer
TKT Kostnader Grad av:
knyttet til -Spesifisering
transaksjoner | | cideerhet
-Tilfeldig frekvens
P4 hvilken mate ber det Sourcingalternativ identifisert
sources inn/settes bort? AT Kostnader Grad av:
knyttet til -Usikkerhet
forholdet -Risikovilje
kunde - Malbarhet
leverandgr -Walbarne
-Programmerbarhet

Figur 8: Basisteorier innen sourcing av IKT.

Resultatbasert kontrakt (som for eksempel fas) prifiensiktsmessig nar prinsipal har store aveesjmot
risiko, resultatet er malbart og oppdragene er ammgnerbare(Lacity & Willcocks 2009:7).
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| forhold til beslutningsrammeverkets tredje spaasom hvordan man bgr gjennomfare
sourcing, hvor hensikten er & komme frem til ensiléemessig sourcingmetode, sa vil det

bli utledet i avsnittet om bortsetting.

2.3.4 Sourcingkategorier
Lacity et al.(1996) deler sourcing inn i fire ulikategorier, hvilket beskriver ulike mater &
drive sourcing pa. De skiller mellom total bortswt total insourcing, selektiv sourcing og

de facto insourcing.(Lacity et al. 1996:14)

» Total bortsetting innebeerer overfgring av alt ITteni@ll, stab og forvaltningsansvar
for levering av IT tjenester fra interne IT funks@r til en tredjeparts leverandgr.

Starrelsen pa bortsettingen ma i tillegg utgjeresn80 % av IT budsjettet.

» Total insourcing innebzerer a ta tilbake forvaltnaggleveranseansvar for minst
80 % av IT budsjettet fra en ekstern leverand@r éttha evaluert markedet for IT
tjenester. Dette inkluderer a kjgpe inn ressunselef/erandarer for 8 mate et
midlertidig behov, slik som eksempelvis programmefer a sluttfare et
utviklingsprosjekt eller forvaltningskonsulenter fbfa pa plass en strategisk
planleggingsprosess. Ved total insourcing behdideden leveranseansvaret for IT

tjienestene mens leverandgrens ressurser benyiesipplere interne team.

» Selektiv sourcing innebzerer at utvalgte omradeesétort til eksterne leverandgrer,
men at man beholder leveranseansvaret for melle802 av IT budsjettet.
Leverandgren star ansvarlig for de bortsatte tjenes mens kunden beholder

leveranseansvaret for IT tjenester som er insourced

* De facto insourcing innebaerer at bedriften brukeern IT-avdeling for levere det
som den alltid har levert av IT tjenester, i stfdetd vurdere tjenester i markedet pa

bakgrunn av en logisk evaluering.

Lacity og Willcocks (2009) mener debatten om vi bette bort eller insource hele IKT-
funksjonen er feil. Det er mer et spgrsmal om haeh KT-funksjonen som er egnet for
ulike sourcingalternativer og hvordan utnytte debpest mulig mate, gitt det potensial som
utviklingen i markedet for IT-tjenester tilbyr (Lidg & Willcocks 2009:218) Sagt med andre
ord — hva ved IKT-funksjonen skaffer vi til veie pdilken mate. Selektiv sourcing er et
fleksibelt sourcing alternativ og det muliggjer buike sourcingalternativer for ulike IKT
aktiviteter eller funksjoner innen samme organasy/idere vil selektiv sourcing i

kombinasjon med flerleverandgr sourcing gi kundetighet til & benytte de beste
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leverandarer og tilbydere i markedet pa en fleksigeilpasset mate. Imidlertid kan selektiv
sourcing ha en ulempe i form av hgye transaksjsiskder. Kostnadene knytter seg til
behovet for mange evalueringer, kontraktsforhaggiinhandtering og koordinering av flere
leverandgrer og fastsetting av problematiske gsittdade teknisk og

organisasjonsmessig (Willcocks & Lacity 1998:23).

2.3.5 Sourcingalternativer

For a klarlegge ulike sourcingalternativer innerifategorien selektiv sourcing har Lacity et
al. (1996) tatt frem en modell som ser pa type affislse langs den vertikale aksen - hvor
man skiller mellom transaksjonsbasert og relasjassti anskaffelse. Den horisontale aksen
representerer anskaffelsesfokus og skiller mellaskaffelse av ressurser og resultater.

Modellen kommer frem til fem sourcingalternativenser: "Kjgp inn” "Foretrukket
tilbyder ” og "Internt” som utgj@r insourcingalteativene og "Bortsetting” og "Foretrukket

leverandgr” som utgjar bortsettingsalternativene.

« "Kjgp inn” strategien passer bedrifter som har hefoo midlertidige ressurser til &
sluttfagre en internt iverksatt arbeidspakke soneel=lvis programmerere i et
utviklingsprosjekt. Bedriften er ofte usikker padnvang tid det tar og bygger
dermed kontrakten pa kompetansebehov og timepii&ehigjen blir gjenstand for

apen konkurranse.

« "Foretrukket tilbyder®® strategien innebaerer at kunden utvikler et naefofd til
tilbyderen for & mobilisere tilbyderens ressursée pagaende IT-aktivitetene.
Kontrakten vil typisk veere incentiv basert og inolele komplementzere malsettinger
mellom kunde og tilbyder. Rammeavtale vil veere lessmessig da kunde sikrer
tilgang til ressurser nar det er behov, mens tillnygikres en jevn strgm av oppdrag

uten at de settes ut for konkurranse i markedet.

» "Bortsetting” strategien innebzaerer at leverandarevarlig for a levere resultatet av
IT-aktivitetene — IT-tjenestene. Bortsetting furgiebest nar bedrifter kan spesifisere
sine behov for IT-tjenester pa en veldig presisami@bntrakten ma veere detaljert,
for den vil danne basis for forvaltning av forhdltieleverandgren. Innholdet i slike

kontrakter vil spesifisere detaljerte servicenivtar, opptrappingsrutiner for

19 Med tilbyder mener jeg en aktar som tiloyr ressursed kompetanse i markedet. Hensikten er & supple
eksisterende kompetanse som kunden mangler. Kbbethelder selv resultatansvaret. Det tilsvarer hagjre
"supplierer” pa engelsk.
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manglende resultater, dagsbgter og justeringsnmdadved utvidelse og for

terminering av forholdet.

"Foretrukket leverandgt® strategien innebaerer & gjgre avtale med en legeran

den hensikt & redusere risiko. Joint venture kame\eeeksempel, hvor man etablerer
et eget selskap, gjerne bestaende av tidligeren$gite i eget firma i lag med en
annen aktar sine ressurser for a ivareta egne ttiddgr og behov. Pa grunn av

eierskapet vil dette alternativet kunne hindre temdaropportunism&.

Transaction

Purchasing

Style

Y Preferred Preferred

Supplier Contractor

Relationship

Resource Purchasing Focus Result

[ insourcing 1 Outsourcing

Figur 9: Modell for klargjgring av sourcingalternativer (Lacity et al.1996:18)

"Internt” alternativet innebaerer & beholde en IKEiztet internt eller insource den.
Alternativet synes egnet nar man er avhengig a I3akle et ressurs- og
resultatmessig forhold til "den interne leveranddrgamt at typen anskaffelse ikke
kan rendyrkes, verken som relasjonsbasert ellesatesjonsbasert. Imidlertid vil det
trolig veere andre perspektiver enn kontraktfokugamrakttype som er styrende for
hvilke IKT-funksjoner som bgr beholdes internt. Hinksjoner som utgjar del av
kjernekompetansen eller som direkte understgttesgsser eller verdiskapning som
gir konkurransemessige fordeler er eksempler gdiraitive perspektiver som vil
veie tyngre. Modellen har da ogsé fokus pa IT-aletier som ikke skal beholdes
internt, i og med at det er anskaffelsestype ogaffedsesfokus som er
vurderingsfaktorene. Det er imidlertid viktig anteed "Internt” som et eget alternativ
for & dekke hele spekteret av muligheter en orgajos har til & skaffe tilveie IKT-

tienester.

! Med leverandgr mener jeg i denne sammenheng en sdin tilbyr ferdige tjenester eller produkter i
markedet. Leverandgren star ansvarlig for restjtatélket ogsa er hva kunden vil male leverandgrén
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I neste del, som tar for seg de ulike perspektisame beslutningsrammeverket foreskriver,
vil sourcingalternativene "Kjgp inn”, "Sett bort-6retrukket tilbyder”, "Foretrukket

leverandgr” og "Internt” representere mulige anledgr man kan komme frem til.

2.3.6 Forretningsperspektivet

For a fa til en vellykket sourcing bagr man starednen analyse av forretningsverdien av
ulike IT-aktiviteter (Lacity et al. 1996:19). Tragjibnelt har man tenkt at standard IT
funksjoner slik som Ignnsadministrasjon og datasaift er typiske kandidater for
bortsetting, mens strategiske funksjoner som esisjbe for egen verdiskapning ma
beholdes internt. Dette skillet mellom strategisgakke-strategiske IT-funksjoner er
imidlertid ikke sa enkelt. For det farste er skilleellom ikke-strategiske IT-funksjoner og
strategiske IT-funksjoner i stadig endring. Det dathgere var en strategisk IT-funksjon
som eksempelvis bestilling over internett vil foamge i dag kunne fremsta som ikke-
strategisk siden alle konkurrentene na har den saffirtjenesten tilgjengelig. For det andre
opererer mange bedrifter strategiske systemer soikkéd er bevisst verdien av (Lacity et al
1996:19).

Lacity et al. (1996) hevder at alle organisasjanérselv analysere hvor skillet mellom
strategiske og ikke-strategiske IT-funksjoner dé@rhold til egen forretningskontekst.

Som et alternativ til & vurdere om IT-aktiviteterb er strategiske eller ikke-strategiske har
Lacity et al. (1996) tatt frem en modell som skilieellom IT-aktiviteter som er kritiske og
nyttige i forhold til forretningsprosessene langs @ne aksen, mens IT-aktivitetens evne til
a differensiere bedriften i forhold til konkurrentelegges til grunn langs den andre aksen.
Modellen kommer frem til fire forskjellige kandidgat men utfallet er enten at kandidaten
skal sources inn eller settes bort. Hvilket sowgalternativ som er hensiktsmessig sier

modellen ingen ting om.

12 Med opportunisme forstar jeg tilbgyeligheten naktmrer kan ha i forhold til & bedra/svike andne&
oppna egne mal.
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Critical
Contributian Best Source Insource
of IT Activity
to Business Eliminate or |
Operations Outsource v
igrate
Useful
Commodity Differentiator

Contribution of IT Activity to
Business Positioning

Figur 10: Identifisering av ulike sourcingkandidater (Lacity et al. 1996:19)

Kritiske differensierende IT-aktiviteter er baddtikk for forretningsprosessene og
de differensierer virksomheten pa en mate som skapeurransemessige fordeler i
forhold til konkurrentene. Sourcingkandidater anmetypen bagr man insource eller
fortsette a beholde internt.

Kritiske standard IT-aktiviteter er kritisk for fi@tningsprosessene, men de skaper
ingen konkurransemessige fordeler i forhold til kamentene. Som falge av at de er
kritiske ma en ngye vurdering legges til grunndor man velger a sette bort eller
beholde sourcingkandidater av denne typen intBreit beste alternativet som
oppfyller alle ngdvendige krav bgr velges.

Nyttige standard IT-aktiviteter er verken kritisiler i stand til & skape
konkurransemessige fordeler. Eksterne leverandhargpotensial til & kunne ivareta
slike aktiviteter til en lavere pris og med statvalitet pa grunn av stordriftsfordeler
og standardisering. Denne type sourcingkandidaedbrfor settes bort, for blant

annet a frigjgre forvaltningstid og fokus til meitiske aktiviteter.

Nyttige differensierende IT-aktiviteter skiller selg konkurrentene, men skaper ikke
konkurransemessige fordeler da de ikke bidrarritiske forretningsprosesser. De er
nyttige, men vil trolig vaere kostbare a drifte dgikie pa grunn av at det ikke er
mange av dem. Slike sourcingkandidater bgr mamewitte seg med eller migrere

med andre lignende aktiviteter.

Oppsummert gir forretningsperspektivet, pa bakgramnessursbasert teori, svar pa hvilke

sourcingkandidater som bgr beholdes internt, sbtidgsller elimineres. Perspektivet gir

ikke svar pa hvilket sourcingalternativ (kontraist) som er hensiktsmessig.
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Forretningsperspektivet svarer dermed kun pa farstenleggende spagrsmal i

beslutningsrammeverket.

2.3.7 Kompetanseperspektivet

William King har ogsa tatt frem et rammeverk hvantar fokusert pa hvilke IT-aktiviteter
som kan veere gjenstand for hvilke sourcingalteveatiFaktorene som King legger til grunn
er grad av kjernekompetanse IT-aktiviteten reprieseni dag og potensielt i fremtiden i
kombinasjon med grad av kritiske suksessfaktorealfiviteten representerer i dag og

potensielt i fremtiden.

Kjernekompetanse. For & beskrive kjernekompetarged farst utgangspunkt i
sammenhengen mellom ressurser, kapabiliteter, kiamge og kjernekompetanse. Javidan
(1998) forklarer sammenhengen ved hjelp av en nhbeel hvert lag bygger pa hverandre

fra ressurser nederst til kjernekompetanse pa toppe

Increasing
A

Core
Competencies

Competencies

Value pifficulty

Capabilities

Resources

Figur 11: Ressurser, kapabiliteter og kjernekompetanse (Javidan 1998:62)

| folge Javidan kategoriserte Barney (1991) ressuns i tre kategorier. Fysiske ressurser
som fabrikker og utstyr, menneskelige ressursera&osatte, grupper, trening og erfaring og
oranisasjonsmessige ressurser som kultur og omdghioea ressurser er konkret som
kontorlokaler og materiell, mens andre er abstrakta eksempelvis et merkevarenavn eller
en logo.

Det er sveert varierende i hvilken grad bedrifterdt & utnytte ressursene pa best mulig
mate. Kapabiliteter refererer til organisasjonensectil a utnytte egne ressurser. De utgjar
andre niva i hierarkiet og bestar av en serie foimgsprosesser og rutiner som handterer
samhandlingen mellom ressursene. De er funksjbaskrt og kan sies a ivareta en spesiell
funksjon. Eksempler er logistikkapabiliteter, prednskapabiliteter eller IKT-
kapabiliteter.
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Kompetanser som er tredje niva i modellen er essfanksjonell integrasjon og
koordinasjon av kapabiliteter. | en organisasjom $earetar mange forretningsomrader er
kompetanse de kunnskaper og ferdigheter som elidekizsinnen ett forretningsomrade. Det
er resultatet av grensesnittet og integrasjon meflwretningsomradets funksjonelle
kapabiliteter. Et eksempel kan veere et forretningsole som har kompetanse pa utvikling
av nye produkter. Slik kompetanse kan vaere restiléata integrere

markedsfagringskapabiliteter, forskningskapabilitetg produksjonskapabiliteter.

Kjernekompetanse er hgyeste niva i hierarkiet ageitar kryssfunksjonelle oppgaver pa
tvers av forretningsomrader. De er resultatet avhsmdlingen mellom forskjellige
kompetanser innen de ulike forretningsenhetenefddéter organisasjonsmessig laering,
involvering og forpliktelse til samhandling pa tseav forretningsenhetene. Ved a koble
kompetansehierarkiet til strategi far en bedre feammenhengen og betydningen av de

ulike nivaene i modellen.

 Strategic Hierarchy ~ Competencies Hisrarchy
- Mission Statement | L
{CEO)
| Corporate Strategy |____ .| Core Competoncies
(CEQ) T — T '
O JAIE i Competencies
Business Strategy L7 — .
(SBU) e — !
e ‘ R / Caplabilities
Functional Strategy| ':%1__: T
{Departmental [y Resources
Functions) T e ——

Figur 12: Kompetanse, kapabiliteter og strategihierarkiet (Javidan 1998:63)

Denne forstaelsen understgttes av Bathelemy €G03) som i falge King (2008:68)
hevder at kjernekompetanse er ressurser og kajeadili organisasjonen som er verdifulle,
vanskelig a etterligne og vanskelig & erstatteexédna den i fglge King: ha utviklet seg
sakte gjennom kollektiv leering og informasjonsdglineere umulig a tilegne seg gjennom
tilleggsinvesteringer, kunne skape synergi medekdpabiliteter, veere vanskelig a
kopiere, veere vanskelig & overfgre til andre otiespi rolle i det & skape

konkurransemessige fordeler (King 2008:68).
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Kritiske suksessfaktorer. King 2008 beskriver kkie suksessfaktorer som de attributter
som vanligvis farer til suksess innen forretninggea@en. De er ngdvendige, men ikke
tilstrekkelig for suksess i en spesiell forretnikgstekst (King 2008:71).

Rammeverket skiller mellom fire sourcingalternatisem er tilnaermet identisk med Lacity
et al. (1996) sine sourcingalternativer. De er auitsing, insourcing, strategisk allianse og
interne markeder (King 2008:68) Sett opp mot Laeitgl. (1996) sine sourcingalternativer
sammenfaller outsourcing og insourcing i begge raxerkene. Strategisk allianse og
interne markeder kan begge ga inn som alternaiivefide "Foretrukket tiloyder” og
"Foretrukket leverandgar”. Det vil avhenge av om aygmsgiver har behov for ressurser eller
et ferdig resultat/tieneste. Felles for dem begge eppdragsgiver er avhengig av en eller

annen form for samarbeid og ikke et rent transalstjasert kunde — leverandgr forhold.

Modellen under beskriver ulike sammensetningerréiske suksessfaktorer i kombinasjon

med grad av kjernekompetanse for a komme frenettilsourcingalternativ.

| KT-aktiviteten Sourcingalternativ Rasjonale
Ikke kjernekompetanse | Boritsetting Hvorfor gjgre det selv?
i dag eller potensielt
fremover
| dag bade kritisk Insource Tavare pa
suksessfaktor (KSF) og Fortsett & utvikle
kiernekompetanse
| dag KSF og ikke en Bruk insourcing eller Obligatorisk utvikling
kiernekompetanse andre muligheter for

utvikling
Kjernekompetanse i Interne markeder Foredle kapabiliteten
dag og potensielt en Fortsett utvikling
KSF Utvikle ngdvendig

mengde

Potensielt Strategisk allianse Sikre komplementaere
kiernekompetanse og ferdigheter for videre
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Figur 13: Ulike sourcingalternativer (King 1998:69)

Av modellen leser vi at bortsetting kun er aktuwiis IKT-aktiviteten verken er

kjernekompetanse i dag eller potensielt i fremtjdamtidig som IKT-aktiviteten ikke er en
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kritisk suksessfaktor i dag eller i fremtiden. @eisourcingalternativer vil komme ut som
resultat av andre sammensetninger av kjernekomgetankritiske suksessfaktorer. Mulige
alternativer er insourcing, monitorer eller "Fouddket leverandgr” i form av en strategisk

allianse eller interne markeder.

Oppsummert synes kompetanseperspektivet, pa bakgruressursbasert og
ressursavhengighetsteori, a gi svar pa hvilke a&ter som bgr beholdes internt og hva som
bar vurderes satt bort. Perspektivet gir dermed g&aammeverkets spgrsmal en knyttet il

utvelgelse av sourcingkandidater.

Imidlertid gir modellen ogsa svar pa mulige sougeitternativer som omhandler spgrsmal to
I rammeverket. Anbefaling om bruk av "Foretrukketdrandgr” i form av strategisk

allianse som sourcingalternativ er eksempel palohédlertid synes anbefalingen ikke &
veere tuftet pa et transaksjonskostnads- eller sgmetisk grunnlag. Det synes snarere som
om det er behovet for komplementaere ressurser goar salg av sourcingalternativ.
Dermed synes anbefaling om valg av sourcingalterdateere ufullstendig og som svar pa

spgrsmal to i rammeverket er det bare delvis t¥stilt.

2.3.8 @konomiperspektivet
Lacity et al. (1996) sammenligner egen IT-avdelimed eksterne leverandgrer for 8 komme

frem til best mulig sourcingalternativ i et gkonskperspektiv.

Bakgrunnen for at dette er aktuelle vurderingskieteer at mange ledere tror at det bare er
eksterne leverandgrer, som har spesialisert sbgnsetting, som kan oppna
stordriftsfordeler. Imidlertid hevder Lacity et £.996) at ogsa mellomstore bedrifter kan
oppna det samme. Videre har ofte eksterne leverandaplementert effektive
forvaltningsprosesser som interne IT-avdelinger k@mere hvis de fikk muligheten til det.
De som lykkes sammenligner leverandgrtiloudet meddom tilbys fra den interne IT-
avdelingen. Dette bar skje i konkurranse med ekdexerandar, hvor intern IT-avdeling gis
sjansen til & komme opp med et nytt tilbud og ikkesammenlignet pa bakgrunn av hva de
tilbyr i dag. Dette fordi interne IT-avdelinger hafte mange og gode forslag til
forbedringer, men far aldri muligheten eller kraftd & gjennomfgre dem. (Lacity et al.
1996:21)

Vurderingskriteriene i modellen som benyttes evdtiningspraksis som deles i ledende og
akterutseilt langs den ene aksen og stordriftsferdeternt som deles i kritisk masse dekket
og kritisk masse udekket langs den andre.
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Figur 14: Sammenligning eksterne og interne kapabiliteter (Lacity et al. 1996:21)

Fra modellen kan man utlede fire sourcingaltermatpa bakgrunn av de ulike

kombinasjoner den muliggjer.

Insource eller behold IT-avdelingen internt hvis der dekket kritisk masse og har
gode forvaltningsprosesser og rutiner. Det vil vexaert vanskelig for en ekstern
leverandgar & kunne gjgre jobben billigere til sankwvaditet nar de skal ha 15 til 20
prosent overskudd innbakt i prisen.

Konkurranseutsett egen IT-avdeling hvis de har dekktisk masse, og har sakket
akterut i forhold til forvaltningsrutiner. Konkumae skjerper IT-ledere og skaper
grunnlaget som er ngdvendig for at de kan fa tirieger som gir kostnadskutt. Valg
av sourcingalternativ vil avhenge av utfalle av kmanseutsettingen.

Velg det beste alternativet av insourcing og batitsgi markedet nar egen IT-
avdeling ikke har dekket kritisk masse, men hargdatplass gode
forvaltningsrutiner. Eksterne leverandgrers betoowferskudd kan veie opp for
udekket kritisk masse. En ngye vurdering innehaldgmsting i markedet ma legges
til grunn for beslutningen.

Bortsetting av egen IT-avdeling er meget aktuettman verken har kritisk masse
eller gode forvaltningsrutiner pa plass. Imidlertid man vurdere i hvilken grad en
konkurranseutsetting ogsa her kan trigge interniedi®re til & mgte det tilbud
eksterne leverandgrer kommer opp med. Uanseth\slik prosess kunne vaere med

a presse prisen i en eventuell forhandlingssituasjo

Oppsummert gir gkonomiperspektivet svar pa ramnketeispgrsmal en knyttet til valg av

hvilke sourcingkandidater som bgr beholdes integnivilke som bgr vurderes satt bort.
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2.3.9 Kapabilitetsperspektivet

| forhold til & kunne utnytte IKT effektivt i orgésasjoner trekker Feeny og Willcocks
(1998) frem tre vedvarende utfordringer som orgasjmer ma handtere med suksess over
tid. De er knyttet til endring av forretningsstmgitd KT-plattform eller maten man leverer
IKT-tjenester pa (Feeny & Willcocks 1998:10). Dedtefremstilt i figuren under.

Figure 1
Enduring Challenges in IT Exploitation
 Business
~ andIT
A e K
// : ’, 5 : - \
/ ’ “"‘\\
/ 1 \
f \\
‘ Core IS |
v Capabilities v
Design of IT ,:‘ngﬁ“wd ’
Architecture IS Services

Figur 15: Vedvarende utfordringer innen IKT (Feeny & Willcocks 1998:10)

Tredelingen later til & sammenfalle med beskrivese IKT som virksomhetsomrade i
farste del av teorikapittelet. Design av IKT-arkiteren kan forstas som del av
teknologiforvaltningen, leveranse av IKT-tjenedtan sies a veere det samme som IKT-
tienesteforvaltning, mens Forretning og IKT-visj@presenterer forretningsprosessene og
verdiskapningen som IKT-tjenestene skal understbsientrum av modellen og som
grunnlag for & ivareta de ulike utfordringene beéinorganisasjonens IKT-

kjernekapabiliteter seg.

Feeny og Willcocks (1998) kom frem til at det fisna IKT-kjernekapabiliteter som er
ngdvendig & beherske for bade a kunne dra fuljtietlav IKT i egen organisasjon og
samtidig kunne utnytte markedes evne til & levest-kffektive IKT-tjenester. Figuren
under viser de ni IKT-kjernekapabilitetene koblppanot de tre utfordringene som ble
adressert i forrige avsnitt. Kapabiliteter forst&s av Javidan sin modell hvor kapabiliteter
refererer til organisasjoners evne til & utnytteeegessurser. De bestar av en serie
forretningsprosesser og rutiner som handterer sadiingen mellom ressursene. De er
funksjonelt basert og kan sies a ivareta en spdésigdsjon — de har evne til & gjare noe.
(Javidan 1998:62)
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Figure 2
Nine Core IS Capabilities

Business and IT Vision

[ e e o e o e =
: Business :
- Systems :
: Thinking :
| |
T
LSRR AL S S [T (P e e
: i i
: Relationship | Leadership Contract : g
| Building 1 Facilitation | 1
: : Informed 1' :
H 1 Buying | -
P [N S S ——— 2| :
Architecture : Making Vendor |
Planning 1 Technology Development :
| Work :
T 1
Design of IT Architecture 1 Cont_rac; 1
1 Monitoring I
i i
1 I
e I T o

Delivery of IS Services

Figur 16: Ni IKT-kjernekapabiliteter (Feeny & Willcocks 1998:11)

Ved a avdekke hvilke IKT-aktiviteter som har betowtilgang til IKT-kjernekapabiliteter,
vil man kunne identifisere viktigheten av de uliddivitetene. Gjennom a se hvor IKT-
kjernekapabilitetene er av avgjgrende betydningiffarelsen av ulike IKT-aktiviteter
avdekker man ogsa hvilke IKT-aktiviteter som bandides internt. Aktiviteter hvor
kjernekapabilitetene ikke inngar kan fra et kaga#perspektiv vurderes satt bort. Feeny
og Willcocks (1998) viser dette i sin modell av HéKtiviteter, hvor de lyse omradene ikke
krever IKT-kjernekapabiliteter og kan dermed vagemgtand for vurdering av bruk av
bortsetting.
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Figure 3
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Figur 17: Domenemodell for IKT-kjernekapabilitet (Feeny & Willcocks 1998:19)

Modellen tar utgangspunkt i den vertikale aksen matholdsvis policy, anvendelse og
leveranse nar IKT-aktiviteter som bar beholdesrinitekal beskrives. Langs den horisontale

aksen gar IKT-aktivitetens grad av strategisk gikét fra venstre mot hgyre.

Ut fra figuren ser vi at alt som har med policyjdrg bar beholdes internt. Det vaere seg
beskrivelse av IKT sin rolle i organisasjonen, kiivig av IKT sourcingstrategi, eller
vurdering av beste forvaltningsprinsipper og maateibr IKT. Dette fordi aktivitetene
krever tilgang til IKT-kjernekapabiliteter. Imidied utelukker det ikke bruk av ekstern
ekspertise, men det ma skje med styring og korfr@ihterne kapabiliteter (Feeny &
Willcocks 1998:19)

Innenfor anvendelse (Applications) av IKT vil kombsjonen av intern styring og kontroll i
kombinasjon med innleid ekspertise veere en hemsédsig sammensetning for a lgse de
kritiske fgrste steg knyttet til utviklingen avgadt samarbeidsforhold mellom forretning og
IKT, samt ivaretakelse av utvikling av visjon kretttil det & forbedre forretningsstrategier
og forretningsprosesser. Det a ivareta systemimng&h selv synes ikke ngdvendig, da grad
av strategisk pavirkning slutter med systemspessfitnen. Systemutvikling er satt til &
omsette systemspesifikasjonen til konkrete utvddiesninger, og har dermed liten eller

ingen strategisk pavirkning pa hvordan IKT anveridaganisasjonen.
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Innenfor leveranse finnes det en liten, men kritdle for dem som besitter IKT-
kjernekapabiliteter i fglge Feeny og Willcocks (899De som utvikler og kvalitetssikrer
design av IKT-arkitekturen har en strategisk funksjog de gjgr det med forventning om at

eksterne leverandgrer kan konstruere og opereréra@emy & Willcocks 1998:19).

Ved a fokusere pa hvilke IKT-aktiviteter som avgjmie nytte av IKT-kjernekapabiliter, vil
organisasjoner kunne avdekke de IKT-aktiviteterma bar beholdes internt og hvilke
aktiviteter som kan vurderes satt bort. | grovt keen Feeny og Willcocks (1998) frem til at
innen leveranse bgr man vurdere a sette bort I¥tfptm realisering, utbygging og drift,
mens innen anvendelse av IKT kan man vurdere @ Bett systemutvikling. Dette fordi
spesifikasjonsarbeidet som del av systemvisjoniittgien ivaretar siste del av den
strategiske jobben innen anvendelse. @vrige IKTvak&ter bar ivaretas under ledelse og
kontroll av interne ressurser, men ekstern stdtiem av innleid ekspertise kan selvsagt
benyttes.

Lacity et al. (1996) synes a stgtte denne teorégrda peker pa tre kapabiliteter som ma
beholdes internt ved bruk av bortsetting som sfiskevirkemiddel (Lacity et al. 1996:18)

« Evnen til & falge opp, vurdere og oversette utaiidin av IT kapabiliteter til

forretningsmessige muligheter og behov.

« Evnen til & jobbe sammen med forretningsutvikleredf definere krav til IT pa en

god mate over tid.

« Evnen til & bruke markedet effektivt for & spesifesog administrere IT sourcing og

til & monitorere og forvalte kontraktuelle forhold.

Farste punkt fra Lacity et al. (1996) synes & vearemenfallende med "Business Systems
Thinking”, andre punkt er tilsvarende "RelationsBipilding” og tredje punkt
korresponderer med "Informed Buying” i Feeny og lédtks (1998) sin teoretiske modell
(Feeny & Willcocks 1998:12). Teorien knyttet til Tkkjernekapabiliteter later dermed til &

veere styrket.

Oppsummert gir kapabilitetsperspektivet svar pdubeisgsrammeverkets spgrsmal en
knyttet til utvelgelse av sourcingkandidater. Iltdgierspektivet er det IKT-aktiviteter som
vurderes i forhold til om man bgr beholde de intetler velge bortsetting. Bruk av ekstern
kompetanse til stgtte i noen av aktivitetene kas &irepresentere en anbefaling i bruk av
sourcingalternativ ("Foretrukket tiloyder”). Imidtéd synes ikke anbefalingen a veere tuftet

pa verken ressursavhengighetsteori eller transaglspstnads- og agentteori, og later
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dermed til & vaere en ufullstendig anbefaling. Spétgo i rammeverket vil bare delvis bli
besvart.

2.3.10 Tjenesteperspektivet
Cronk og Sharp (1998) har tatt frem et beslutniageneverk for bortsetting innen IKT som
tar utgangspunkt i noen ngkkelkapabiliteter i orgasjonen, og ut fra det utleder de hvilke

IKT-tjenester som er aktuell for hvilket sourcingahativ.

| organisasjonen besitter ngkkelkapabilitetene e\ elifferensiere egen organisasjon i
forhold til konkurrenter. De er dermed i standitékape konkurransemessige fordeler. Det
er spesielt viktig & forsta den relative strategibktydning av de ulike prosesser som er
understgttet av IKT-tjenester. Der hvor IKT-tjereesdr en integrert del av prosessene
knyttet til det & skape konkurransemessige ford&lana tjenesten beholdes internt for &
opprettholde det konkurransemessige forholdebtikkirrentene. For gvrige IKT-tjenester
finnes det alternative sourcingalternativer, memdevurderes ut fra hvilken type prosess de

understgtter.

Cronk og Sharp (1998) tar utgangspunkt i Perryt®mptSmallwood sitt konsept fra 1993 og
deler prosessene i en organisasjon i fire kateg(Cimnk & Sharp 1998:166):

* Konkurransemessige fordelsprosesser (KFP) er gesesm skaper

konkurransemessige fordeler

» Verdigkende stgtteprosesser (V@SP) er prosessefossiarker
konkurransemessige fordelsprosesser

» Essensielle stagtteprosesser er prosesser (ESHklsagir starre
konkurransemessige fordeler, men som man ma hattaviakthold og sikring kan

veere et slikt eksempel

» lkke essensielle stgtteprosesser er prosessekgerhar effekt pa kostnader eller

verdien av et produkt og bar fjernes.

IKT-tjenester som er knyttet til konkurransemess$aéelsprosesser skal beholdes internt,
mens ikke essensielle stgtteprosesser skal fir@mesganisasjonen og vil dermed ikke
behgve IKT-understgttelse. Da star vi igjen medwrdering av hva vi skal gjgre med IKT-
tienester som understgtter de ulike stgtteprosessamorganisasjon. Cronk og Sharp
(1998) har utviklet en modell som kategoriserer {f&hester ut fra hvilken type prosess de
understatter i kombinasjon med hvilken grad avgrasjon som foreligger.
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Prosess
IKT-tjenes KFP V@SP ESP
Integrert KT VT ET
Ikke-integrert VT/ET ET ET

Figur 18: Kategorisering av IKT-tjenester (Cronk & Sharp 1998:177)

Forklaring til forkortelser: - KT KonkurranseforddKT-tjenester
-VT Verdigkende IKT-tjenester

- ET Essensielle IKT-tjenester.

Pa bakgrunn av en slik kategorisering vil orgarsss ha starre bevissthet knyttet til valg
av sourcingalternativ for de ulike IKT-tjeneste@eonk og Sharp (1998) sier videre at man
pa bakgrunn av modell av Perry et al. (1993) "Altgiver for sourcing av ikke-
kjerneaktiviteter” ma oversette dette til hensikésisige alternativer for de ulike kategoriene
av IKT-tjenester (Cronk & Sharp 1998:167).

Ved a bruke de ulike sourcingalternativene sondblfiert av Lacity et al.(1996:18) i
kombinasjon med modellen til Perry et al. (1993)jbg kommet frem til fglgende

anbefaling:
* ET som ikke er integrert bgr settes bort

» Integrert ET innebeerer en viss grad av forretnimgséielse og bar enten settes bort

eller ivaretas av en "Foretrukket leverandgar”.

« VT bgr insources eller beholdes internt og re\s@ikes ved a male tjenesten mot

tilsvarende tjenester i markedet — benchmarking.
» KT bgr insources eller beholdes internt og utvildésest mulig mate.

Oppsummert gir tienesteperspektivet svar pa ramrkeigespgrsmal en knyttet til
utvelgelse av sourcingkandidater. Det er tilsyrmelde gjennomfart pa bakgrunn av
ressursbasert teori. Anbefalinger knyttet til ssngalternativ (kontraktsform) later til & veere

utledet kun pa bakgrunn av ressursavhengighetstéranieeret av vurdering opp mot
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transaksjonskostnads- og agentteori synes a gfaimgen en ufullstendig karakter.
Sparsmal to i rammeverket blir bare delvis besvgenesteperspektivet.

2.3.11 Forvaltningsperspektivet

ITIL er et prosessrammeverk for forvaltning og stgrav IKT-tjenester sett fra et
leverandgrperspektiv. ITIL fokuserer pa de prosessa ma ivaretas for a opprettholde
kvalitativt gode tjenester til kundene over tidillegg til IKT-tjenester kan ogsa IKT-
prosesser veaere gjenstand for bortsetting i falgmkCog Sharp (1998). De har laget en
modell for kategorisering av IKT-prosessene songémrsom del av IKT-

tjenesteforvaltningen pa bakgrunn av IKT-tjenestgmsessene understgtter.

KT-tjeneste
IKT-prosess KT VT ET
System specification VP VP EP
Construction and testing VP EP
System maintenance VP EP
Help desk support EP EP EP

Figur 19: Kategorisering av IKT-prosesser (Cronk & Sharp 1998:177)

Pa samme mate som IKT-tjenester av kategorien EWTolger vurderes i forhold til
utvelgelse av sourcingkandidater, kan ogsa IKT-gsser som understgtter disse IKT-
tienestene kategoriseres i essensielle prosesBeoFverdigkende prosesser (VP) og
vurderes som mulige sourcingkandidater (Cronk &B8H#898). De ulike prosessene
vurderes som fglger:

» EP bgr vurderes satt bort

« VP bgr insources eller beholdes internt og reéatts ved a male tjenesten mot

tilsvarende tjenester i markedet — benchmarking

Av modellen ser man at help desk funksjonen er elignbortsettingskandidat, ved at den
overfor alle IKT-tjenestene vurderes som en essBDSesSS.
Modellen er et eksempel pa hvordan de ulike presessil kunne komme ut av en slik
kategorisering. Imidlertid synes det naturlig &ydemet prosess/forvaltningsrammeverk som

eksempelvis ITIL hvis man skal vurdere alle proseg&syttet til IKT-forvaltning i en
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organisasjon. P& den maten vil man sikre en méelig tilneerming til dette perspektivet
med tanke pa vurdering av sourcingkandidater.

Oppsummert gir forvaltningsperspektivet svar pamaverkets spagrsmal en, knyttet til valg
av sourcingkandidat. Den ressursbaserte teori syligge til grunn for utvelgelsen, da
vurderingene har tatt utgangspunkt i forretningspsser som gir konkurransemessige
fordeler, videre utledet hvilke IKT-tjenester somderstgtter dem og endt opp med hvilke

IKT-prosesser det er som forvalter disse IKT-tj¢aps.

2.3.12 Intensjonsperspektivet

DiRomualdo og Gurbaxani fremhever viktigheten dadn strategisk intensjon med det a
giennomfgre bortsetting av IT. Forskningen dereskanlig vist at mislykkede
bortsettingsprosesser ofte kan forklares ut fréigldefinerte intensjoner og malsettinger for
bortsettingen. Man ma stramlinjeforme kontraktersagarbeidet med de strategiske
malsettingene, gjare kontraktene fleksible nok &unne handtere endringer i forretning og
teknologi og forsikre seg om at leverandgren havendige kapabiliteter til & kunne

oppfylle malsettingene med bortsettingen.

De mener & kunne dele strategiske intensjoner tirmkiategorier som de benevner
Informasjonssystem (IS) forbedring, Forretningspgéning og Kommersiell utnyttelse.
Kategoriene er ikke gjensidig utelukkende, meneameaslik at elementer av det ene i
kombinasjon med en eller to av de andre ofte erétriekke. | sentrum, og som
utgangspunkt for valg av hvilken intensjon manmad bortsetting av IKT, star
organisasjonens egen IT-avdeling med status repess@ed mennesker, intellektuell
kapital, teknologi og prosesser.
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Figure 1
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Figur 20: Strategiske intensjoner (DiRomualdo & Gurbaxani 1998:69).

IS forbedring.
Aktgrer som sgker bedre kvalitet pa sine IS kjassurser, slik som hardware, software,
nettverk, mennesker og prosesser som er involvervaltning av IT tjenestene, setter bort

virksomheten med den intensjon om & oppna IS faithgd
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Figur 21: Malsettinger IS forbedring (DiRomualdo & Gurbaxani 1998:70)

Viktige leerdommer for dem som sgker IS forbedringtier seg til prisfastsettelse og type
forhold en bar ha til leverandgren. Prisfastsettals IT-tjenester for fremtiden er vanskelig
og en bar derfor giennomfgre en grundig prosessgdigr av leverandgr i forkant av
kontraktsinngaelse. Etter at kontrakten er innigattman supplere med benchmarking av
tjenester for & sikre at man far riktig pris og lked etter hvert som bade teknologi og

forretningsvirksomheter utvikler seg.
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Med tanke pa a bestemme hvilken type forhold erhbdil leverandgren, sa vil det i falge
DiRomualdo og Gurbaxani avhenge av grad av risthko er knyttet til leveranse av de
bortsatte tjenestene. Nar krav til leveranser et gokumentert og resultatene er malbare,

bar forholdet til leverandar ha fokus pa kontrakauorhold.

Forretningspavirkning.

Bortsetting med intensjon om & oppna forretningsfgaing tar sikte pa a bruke
informasjonsteknologi for a forbedre kritiske folthoed forretningsprosessene eller
verdiskapningen i bedriften. Dette kan ha sin aisgtkman internt i en organisasjon har
vanskelig for a utvikle en blanding av teknologifogetningsmessig kunnskap som ma til

for & fa til intensjonen om forretningspavirkning.

For a fa til forretningspavirkning er det ikke leagiok med ren teknologi- og
tienestekompetanse. Man ma ha kunnskap om forhamldiédm IT og
forretningsprosesser/verdiskapning. Videre bety@dddte hvordan man bar innrette
organisasjonen i forbindelse med innfgring av mytdogi. Forbedrede prosesser, gkt
samhandling, mindre behov for byrakratiske rutiogmanuelle metoder kan veere noe av
forretningsgevinsten. Maten man maler forretningsgang til forskjell fra IS forbedring er
knyttet til forbedrede forretningsprestasjoner kigeingdvendigvis til gkt kvalitet pa IT-

tienester.
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Figure 3
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Figur 22: Malsettinger forretningspavirkning (DiRomualdo & Gurbaxani 1998:73).

For dem som sgker forretningspavirkning som resuttd bruk av bortsetting er det viktig a
vektlegge delt risiko og belanning knyttet til malb resultater i forretningsprestasjoner
overfor leverandgren. Prising av tjenester ma &ggétes til maling av forretningsprosesser
og ikke egenskaper knyttet til IT tienestene. Mauke pa hvilket forhold en bar etablere
med leverandgren vil grad av spesialisering og bémokontroll med ressursene veere
avgjgrende. Hvis man sgker kosteffektive forretaprgsesser, muliggjort gijennom bruk av
IT ressurser som ma bruke tid for a forsta dinsdrkhet, sa bar det utvikles insentiver for a
belgnne vilje til dette gjennom eksempelvis etabteav en rammeavtale. Hvis spesiell
ekspertise og kunnskap om forretningen star semtgainan har kritisk behov for kontroll

med ressursene, sa vil en strategisk alliansejeltgrventure trolig veere a foretrekke.

Kommersiell utnyttelse.
A sette bort informasjonsteknologi i den hensikiri#e kommersiell utnyttelse tar sikte pé &
forbedre effekten av investeringer i IT, genergre averskudd og fordele kostnader pa flere

aktarer.
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Nar man iverksetter outsourcing med tanke pa komsigleutnyttelse og gar fra & levere
tjenester til en intern kundebase og over til ¢l mange, opplever man ofte behov for
supplere kunnskapsbasen. Typiske fagomrader hvavdElinger vil mangle kompetanse
kan vaere kommersialisering, etablering av salgdkaedler evne til & forbedre og
supportere produkter og tjenester som alleredelgt. £n metode for & tette dette
kompetansegapet vil kunne veere & etablere et saidsftrhold til en leverandgr av

bortsettingstjenester.

Ved a dele kostnader og risiko i et samarbeidstdrimed en bortsettingsleverandgr kan
man gke effekten av egen investering i IT. Kundanimdustrispesifikk kompetanse, mens
leverandgren har IT-spesifikk eller annen ngdvekdigpetanse. Sammen kan de finne nye

markeder og samtidig forbedre produktet.

Figure 4
Commercial Exploitation Objectives

Commercial Exploitation
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Figur 23: Malsettinger kommersiell utnyttelse (DiRomualdo & Gurbaxani 1998:77).

Pa bakgrunn av risiko og mulige gevinster knyitehtensjonen om kommersiell utnyttelse
er det ngdvendig & ta spesielt hensyn til delingagrollaspektet mellom
samarbeidspartnerne. Det ma legges til grunn hesmséssige incentiver for begge parter.
Imidlertid vil det vaere vanskelig & forutse risilkontekter og behov for investeringer,
hvilket gjar det vanskelig & skrive en detaljertroglbar kontrakt om tjenesteleveransen.
Samarbeidsforholdet bar derfor baseres pa straeglianser, joint ventures eller delt

eierskap som tar sikte pa a dele risiko og pot#agievinster pa en hensiktsmessig mate.

Forvaltning av forholdet til leverandgren av bottisgstjenester bgr baseres pa
forretningsresultater oppnadd i perioden slik sésempelvis overskudd, oppnadde

markedsandeler, lansering av nye produkter ogetallav nye salgskanaler.
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Oppsummert bgr intensjon med bruk av bortsettifigkteres i kontrakten og dermed |
forholdet til din leverandgr/samarbeidspartner.e¥&lma man sgrge for at man har
komplementaere kompetanser og ferdigheter, at makonapatible kulturer som dermed
ikke legger ytterligere kompleksitet til samarbeidevslutningsvis er det viktig at man
etablerer kontinuitet giennom & forme kontrakterfarboldet pa forventningen om stadige

endringer.

Det synes som om intensjonsperspektivet svareampéneverkets spgrsmal to om valg av
sourcingalternativ. Grad av kontroll, spesifiseringikkerhet og malbarhet pa leveransen er
forhold som vektlegges i vurderingen. Det innebatdrade transaksjonskostnadsteori og
agentteori synes a ha blitt lagt til grunn for \enidg av sourcingalternativ.

2.3.13 Teknologiperspektivet

Lacity et al. (1996:22) har belyst det teknologigleespektivet fra to ulike retninger for &
kunne komme frem til hensiktsmessige sourcingaditarar. Dette er gjort ved & vurdere
egen organisasjon i forhold til kombinasjonen gradeknologisk integrasjon og grad av

teknologisk modenhet.

For & ivareta en god forhandlingssituasjon ma kondere i stand til & kunne spesifisere
krav til tienester som er forbundet med den baedaknologien. Forskning viser at
kjennskap til graden av teknologimodenhet og tekgiottegrasjon i egen organisasjon er
viktig i forhold til & komme frem til et hensiktsssig sourcingalternativ. Modellen under
viser de teknologiske vurderingskriteriene og aalbefsourcingalternativer de ulike

kombinasjonene muliggjar.

Teknologisk integrasjon
Grad av teknologisk integrasjon deles i to hvost@del gar pa grad av integrasjon i forhold
til hvor mange forretningsprosesser IT-aktivitetenlerstgtter, mens andre del gar pa grad

av teknisk integrasjon av teknologi som IT-aktitete ivaretar.
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Figur 24: Ulike sourcingalternativer (Lacity et al. 1996:24)

Teknologisk modenhet

Grad av teknologisk modenhet definerer en bedziftee til & kunne definere krav til
leverandgr pa en presis mate. En IT-aktivitet ammhodenhet nar teknologien er ny og
ustabil, nar brukerne som er del av forretningspsssne har liten erfaring i bruk av
teknologien og/eller nar brukere knyttet til fomiglgsprosesser nylig har iverksatt bruk av

kjent teknologi.

Ny teknologi vil veere vanskelig & stille krav slamt at forstaelsen for hvilke krav en kan
stille til tienestene den skal fremskaffe vil vaeamskelig. Det samme gjelder for IT-

aktiviteter som nettopp har blitt tatt i bruk innglike forretningsomrader, da man ikke vil
ha erfaring i hvordan slike tjenester kan forbddrestningsprosessene. | sum gir dette et

darlig utgangspunkt for kontraktsfornandlinger i hortsetting. De ulike alternativene:

» | detilfeller hvor grad av teknologisk integrasjimm IT-aktiviteten er lav i
kombinasjon med at bedriften har liten teknologiskdenhet synes alternativet med
a "Kjgpe inn” & veere det beste. Pa den maten fartilgmng ekstern ekspertise i et
konkurransemarked som gir best mulig pris, tilgtstinternt styrt utredning. Dette
gir muligheter for kompetanseoverfgring til bruk &enere drift og utvikling av IT-

tienesten internt.

« Bortsetting av teknisk modne IT-aktiviteter er fondlet med lavere risiko.
Kjennetegn knyttet til denne kategorien er at h&#taologi og utnyttelsen av
tienestene den produserer forretningsmessig erkjet Spesifisering av krav til
kvalitet og stabilitet vil veere langt enklere i Baentuelle kontraktsforhandlinger om
bortsetting. Hvis IT-aktiviteten i tillegg har lagknisk integrasjon synes bortsetting

a veere beste alternativ.
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Nar en IT-aktivitet har hgy grad av integrasjon ekdempelvis a understgtte mange
ulike forretningsprosesser er det vanskelig & $etteaktiviteten. Det vil kreve stor
forstaelse for forretningsprosessene for a lykked enskape hensiktsmessige og
relevante IT-tjenester. Hvis grad av modenhet\er kombinasjon med hgyt
integrasjonsbehov, synes strategien med "Forettukkgder” & veere beste
kontraktstrategi. Den bgr i sa fall vaere ressuesthag inneholde insentiver for bade
kunde og tilbyder. Kunden beholder prosjektansvagdeier inn ressurser til &
dekke kompetansegap i egen organisasjon. Forremibly ivaretatt pa en god mate
og man sikrer kompetanseoverfgring til bruk fonsee drift og vedlikehold av

lgsningen og prosessene.

Nar IT-aktiviteten er preget av kombinasjonen headgav teknisk modenhet og hay
grad av teknisk integrasjon anbefaler modellen lanukn "Foretrukket leverandgr”
som kontraktstrategi. Hgy grad av modenhet semgi&oen knyttet til om
leverandar klarer & levere relevante tjenestemodooretningsenhetene klarer &
utnytte tjenestene pa bakgrunn av at det er magkmologier. Imidlertid vil hay
grad av integrasjon kreve at leverandgren har &kjennskap til
forretningsprosesser og verdiskapning, samt ablekisk integrasjon kan veere
komplekse forhold som krever hgy grad av spesratigeDet gir at man gnsker en
"Foretrukket leverandgr” som klarer integrasjongiei og som har bade tid og
evner til a forstd kundens behov. Et joint ventuexl en bortsettingsleverandar vil
kunne lgse denne kombinasjonen av kompetansebéhenr god mate. Ved denne

type lgsninger vil en ogsa kunne motvirke opposm fra leverandaren.

Oppsummert gir teknologiperspektivet svar pa raneriets spgrsmal to om hvilke

sourcingalternativer som er aktuelle i ulike komstek. Perspektivet later til & benytte bade

transaksjonskostnads- og agentteori som grunntagufderingene. Forhold som grad av

spesifisering, opportunisme og bruk av intensivedarbygger det.

2.3.14 Oppsummering

Rammeverket bestar av atte forskjellige perspeksoen i ulike kombinasjoner tar

utgangspunkt i ressursbasert teori, ressursavhegigigori, transaksjonskostnadsteori og

agentteori som grunnlag for anbefaling av hensiktsig sourcingkandidat med tilhgrende

sourcingalternativ i ulike kontekster. | den egetkléde figuren under er det gjengitt en

kobling mellom perspektiv og basisteori, samt gittbeskrivelse av hva man faktisk
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vurderer source. Nederst i figuren er det angiitkbtav de grunnleggende spgrsmal i
rammeverket de ulike perspektivet synes a gi saiar p

Perspektiver Forretning | Kompetanse @kanormi Kapahbilitet | Tjeneste Farvaltning Intensjon Teknaologi
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Figur 25: Perspektiver, teorigrunnlag og hva som er tenkt sourcet.

Selv om figuren viser hvordan koblingen er melloengpektiver i rammeverket og
basisteorier, kan det i tillegg veere indirekte kaiptr til andre teorier som ikke eksplisitt er
beskrevet i litteraturen. Eksempelvis vil ofte ayestnadsteori veere gjeldende der hvor en
har beskrevet at transaksjonskostnadsteori ezdistda teoriene er tett forbundet med
hverandre. Det kan ogsa vaere at andre teoriepiiaes rolle for valg av sourcingkandidat

og sourcingmetode som oppgaven ikke har klart &l

Av figuren kan det synes som om den ressursbasentehar starst innflytelse i forbindelse
med sourcing av IKT. Imidlertid hevder Klein (200#t)det er transaksjonskostnadsteori
som har hatt starst innflytelse innenfor bortsgifaget (Lacity & Willcocks 2009:13). En
forklaring til at det benyttes flere grunnteorier fi vurdere ulike sourcingalternativer kan
veere at en teori ikke er nok for & fange alle raht® kombinasjoner innen sourcing av IKT.
For & mate begrensningene i en teori benytter évesikainen sourcing flere teoretiske
perspektiver, og pa den maten vil de virke komplatiagge, i forhold til & gi nok innsikt i en

beslutning knyttet til valg av sourcingstrategi €ligy et al. 2009:14).
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Hvis en ser pa hva de ulike perspektivene i beisiggnammeverket sier kan sources pa
ulike mater sa beskrives bade IKT-aktiviteter, IFofvaltningsprosesser, IKT-avdelinger og
IKT-tjenester. Dette kan veere utfordrende for orgasjoner som driver innen flere
forretningsomrader slik Forsvaret gjar. Eksempelilisnan ikke kunne sette bort hele
avdelingen som driver med investeringsaktivited@rsamme kompetanse er benyttet innen
investeringer innen andre forretningsomrader enh Bermed kan noe av gevinsten med
en eventuell bortsetting av avdelingen forsvinrdegpunn av at mye av aktiviteten og

kompetansen likevel ma beholdes internt.

Avslutningsvis er det interessant & vurdere om\ioet som institusjon kan legge den
ressursbaserte teori til grunn for egen organisasjoategi. Forsvaret synes a matte ha en
del kapabiliteter for suverenitetshevdelse uavigeagiom man er best i verden eller har
konkurransemessige fordeler knyttet til kapabiitet. Imidlertid er ikke IKT-omradet det
som ivaretar Forsvarets kjerneoppgaver og for Ikattfformen FISBasis, som kun ivaretar
kjernetjenester for forvaltningsprosesser og ikdkede operative forretningsprosessene,

synes det hensiktsmessig & legge den ressursbeswitél grunn for vurdering av sourcing.

2.4 Bortsetting

2.4.1 Innledning

Teoribeskrivelsen om bortsetting er delt i to, hfanste del belyser bortsetting som
virkemiddel generelt med definisjon, arsaker tibajanisasjoner velger a sette bort IKT-
aktiviteter, malsettinger og mulige fordeler ografger som falger med beslutningen om a

iverksette bortsetting.

Neste del av bortsettingsteorien gir retningslinjerhold til hvordan gjennomfare
bortsettingen — en bortsettingsmetode. Bortsettiegsden skal kunne utledes pa bakgrunn
av arsaker til at man iverksetter bortsetting i kimasjon med kontekst og malsettinger

knyttet til bortsettingen.

Under utforming av teoridelen har jeg i hovedsakytet anerkjent forskningslitteratur
innen bortsetting av IKT i et markedsmiljg, til é@l for litteratur om generell bortsetting i
offentlig sektor. Dette har veert ngdvendig av &a&er. For det farste finnes det lite
litteratur om beslutningsprosessen knyttet til efting innen IKT i det offentlige. Med
unntak av Willcoks et al. (1998b), har jeg derfasbrt meg pa teori som er utarbeidet i en
markedskontekst. Imidlertid hevder Cronk og Shag98) at markedsutviklet teori kan

anvendes i offentlig sektor. De har med sma jusgeri satt likhetstrekk mellom hva man i
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markedsteorien under det ressursbaserte syn pidté&edaller konkurransemessige fordeler
(Barney 1991) og hva de kaller ledende kompetangefodet offentlige (Cronk & Sharp
1998:181).

Den andre grunnen til at jeg har vektlagt teorilmrtsetting innen IKT i en
markedskontekst til fordel for generell bortsettiraffentlig sektor grunner i at bortsetting
av IKT ikke kan sammenlignes med andre former fotdetting av fem ulike arsaker i falge
Lacity et al. (1996:16):

» IT er ikke homogent, det bestar av en mengde felighg aktiviteter. Noen IKT-
tienester muliggjar helt spesielle forretningsopgnaer og forvaltningsprosesser,
mens andre tjenester er mindre kritiske slik sogms&apssystemer. Det betyr at
noen aktiviteter kan bli satt bort, mens andre m&pesiell oppmerksomhet og
kanskje til og med beskyttes

» IT kapabiliteter utvikler seg i et forrykende tempg slik sett er det vanskelig a
forutsi noe om dine IT behov lengre enn tre ar fidiah.

» Det eringen enkel mate & male gkonomien i IT #ktier

» @konomisk effektivitet har mer a gjgre med brukenTaenn iboende
stordriftsfordeler.

» Det er store kostnader som fordeles pa en ny nfatbindelse med IT bortsetting.
Spesielt ved total bortsetting vil det vaere varigk&lreversere beslutningen, da man
i det korte perspektivet ikke har andre a kjgpeegtene fra. Derfor lgper spesielt

dem som gjennomfgrer en total bortsetting av IKBt@m risiko.

2.4.2 Definisjon
Bortsetting er Forsvarets betegnelse pa det sagjlitteraturen ofte benevnes outsourcing.

Bortsetting kan defineres som det & overlate die deler av en organisasjons aktiviteter til
en ekstern leverandgr (Barthelemy 2003). Grovat.€1.998) fokuserer mer pa selve
beslutningen og definerer outsourcing som den @sgajpnsmessige beslutningen om a
overlate deler eller alt av organisasjonens IS $jorer til en ekstern tjenestetilbyder for &
kunne muliggjare egen maloppnaelse (Grover et9@8B0). Bortsetting er med andre ord

ikke et mal i seg selv, men et strategisk virkeralddr & kunne na egne mal.

Dette er i trdd med Forsvarets forstaelse av btirtgehvor det vektlegges at bortsetting er

et av flere mulige virkemidler i den pagaende moeringen av Forsvaret (FD 2007:11).
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Definisjonen skiller seg imidlertid fra Grover ét €1998) sin ved at den ikke ser pa
bortsetting som bare en beslutning, men mer soheketlig og omfattende prosess:
"Bortsetting av virksomhet er prosessen med & ateeHele eller deler av en virksomhets
funksjon(er) til en eller flere eksterne leveraragsom forpliktes a levere avtalte ytelser
tilbake.” (FD 2005a:7). Forsvarets definisjon avtbetting, som i kombinasjon med Grover
et al. (1998) sin avslutning om at man gjennomfletsetting for & kunne muliggjgre egen

maloppnéelse, legges til grunn i oppgaven.

2.4.3 Arsaker til bruk av bortsetting

Outsourcing av IT representerer en fundamentalieg@v hvordan en bedrift skaffer til
veie ngdvendige IKT tjenester. En bedrifts IKT pemll, prosesser, tjienester eller
teknologi, som ofte star sentralt i en bedriftst®tapning, blir helt eller delvis overlatt til
andre & kontrollere og produsere. (Gottschalk &i&&asether 2004:15). Videre vil man ga
fra & ha et fokus pa a lede ressurser til & lesidtager.(FD 2002:5).

Pa bakgrunn av dette ma en kunne anta at en biegjutm bruk av bortsetting vil kreve
stort forarbeid og grundige analyser, da besluemngolig er av en slik karakter at den vil
kunne oppfattes som kontroversiell bade intermnbkunder, samarbeidspartnere og
aksjoneerer. Det er derfor interessant & se paehsitkaker som ligger til grunn for

organisasjoners beslutninger om & sette bort &ifenksjoner.

| falge Lacity et al. (1996) er det to hovedgruntileskningen i bruk av bortsetting. Den
farste er knyttet til endringer i bedrifters fomigtgsstrategi ved at man gker fokus pa
kjernekompetanse. Organisasjoner som ikke har T lgernekompetanse velger i gkende
grad & sette bort dette til eksterne som har IT @mekompetanse. Andre arsak er knyttet
til organisasjoners usikkerhet i forhold til ITtsrerdibidrag i egen organisasjon. IT blir
oppfattet som et rent kostnadselement og ikke smesom gir forbedret konkurranseevne.

Haraldsen (2001:164) trekker frem arsaker som tekjske endringer, gkt avhengighet av
IT, skende kompleksitet i bedriftens omgivelserdogmatisk gkning i valgmuligheter pa
IT-anvendelser som forklaringer pa hvorfor orgasjisaer velger a sette bort egen IT

virksomhet.

| fglge forskning gjennomfart av Willcocks og Lac{tL998) kan drivere for bortsetting

deles inn i fire kategorier:

« Bandwagon effect: Bortsetting er ofte en responsrpiend og oppmerksomhet

rundt fenomenet som far ledere til & sparre segotfér setter ikke vi bort IKT”
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» Kostnadsreduksjoner og forutsigbarhet: Bortsettiagofte veert resultatet av hard
konkurranse og ngdvendigheten av & kunne fokusekgepnevirksomheten. Det
innebzerer at man gnsker a kutte kostnader ellarftioll pa konstnader knyttet til

andre virksomhetsomrader.

» Nye former for organisering og forvaltning. | tijg til & fokusere pa
kjernekompetanse har bortsetting innen IKT vaerespons pa utviklingen innen
ulike former for strategiske nettverk som skapgrdykkende midlertidige
organisasjonsformer. De fremstar som en mellomtiejom markedsmodellen og

den hierarkiske modellen som vi kjenner til.

» Pengesluket. Bortsetting innen IKT reflektererigdéderes gnske om a kvitte seg
med problemomfylte funksjoner som ikke er i staihé synliggjere egen

forretningsverdi.

| tilegg har den teknologiske utvikling innen IKTorm av nettverklgsninger og
sentralisering av funksjoner og tjenester muliggpartsetting som virkemiddel innen
virksomhetsomradet IKT.

| det offentlige har New Public Management veertgver for a fa fokus pa male og
resultatstyring, samt maling av kostnadseffekthiitienesteproduksjonen. Det har

muliggjort bortsetting som virkemiddel i bade kommaliog statlig sektor.

2.4.4 Fordeler og ulemper

Etter hvert som stadig flere organisasjoner ivdtkdaortsetting av IKT-virksomheten sin
utover 90-tallet fikk man rikelig med erfaringeafbade suksesser som farte til lavere
kostnader, hgyere serviceniva og starre fleks#ijlinen ogsa fiaskoer som gav det motsatte
resultat (Willcocks & Lacity 1998:2).

@kningen i bruk av bortsetting ga fagmiljgene stiatagrunnlag for analyser. De fant
falgende mulige fordeler ved bruk av bortsettiayere kostnader pa grunn av
stordriftsfordeler hos leverandgr, samt frigjortedsteringsmidler hos kunde, gkt
fleksibilitet som fglge av at det er leverandgremsna tilpasses dine behov i en stadig
omskiftende verden, gkt forutsigbarhet bade mekktad kvalitet og kostnader forbundet
med IKT tjenestene, frigjort arbeidskraft fra dsdppgaver til strategisk viktigere og
potensielt mer verdifulle oppdrag og frigjort fokiferm av mindre tid pa IT og mer pa
kjernevirksomheten (Gottschalk & Sollie-Saether 2004
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Pa samme mate fremhever faglitteraturen fem mulig@per som fglger med det a
iverksette bortsetting: Manglende kontroll gjennanbade utvikling og drift av IT-
tjenestene er satt bort, sarbarhet ved at stratadismasjon kan lekke, avhengighet ved at
det er vanskelig & avslutte et bortsettingsforipdidort sikt, skulte kostnader i form av
forhandlinger, tvister, kontraktsutforming, tilbwsluering, osv — ofte kalt
transaksjonskostnader og manglende leering ved maikkea deltar aktivt i utvikling og drift
og dermed ikke ser det potensial som IT kan uf{@sttschalk & Sollie-Saether 2004:24).

Imidlertid gjennomfarte Accentue en undersgkelsemditsettingene med outsourcing i
offentlige etater i 22 land, deriblant Norge, Neded, USA og Storbritannia. Resultatene
viste at de viktigste malsettingene var a forbemestekvalitet, fa tilgang til ekspertise, fa
tilgang til ny teknologi, fa standardisert prosessgoperasjoner og forbedre eget fokus.
Kostnadsreduksjoner kom pa syvende plass nar dlelt ghalsettingene med outsourcing.
(Accenture 2003:7). Med andre ord er hensikterrefiegke verdiskapningen enn a redusere

kostnader.

Jan Harald Nordbye som er manager i KPMG fremhgreefaktorer for hvorfor bortsetting

i offentlig sektor kan vaere formalstjenlig i sirtikkel (Nordbye 1999:8). Den farste
relateres til gkonomi, hvor han trekker frem atidleé ngdvendigvis vil veere
kostnadsreduserende, men at man vil kunne oppivaaldiruk av tilgjengelige ressurser og
fa forutsigbarhet og kontroll i budsjettering. Aadorhold gar pa kompetanse. Kommuner
og offentlige etater har et mangfold av IKT-systes®mm understgtter mange forskjellige
virksomhetsomrader. De kan veere teknologisk kresemiin eksempelvis kartsystemer,
eller de kan veere sensitive i form av a innehoketsgnopplysninger. Dette stiller store krav
til kompetanse, samtidig som offentlige IKT-ansa&tier noe tid blir attraktive i det private
neeringsliv. Denne kombinasjonen gjgr at man metsétting kan fa tak i spisskompetanse
pa en fleksibel mate, man slipper a drive kompetheging pa egne IKT-ansatte og man

kan fa tilgang til nye teknologier gjennom sin levedgr.

Tredje forhold som Nordbye trekker frem er stang#niihg og sentralisering. En
bortsettingsaktar vil gjennom standardisering a@rapvsystem, programvare og
maskinvare veere lettere i stand til & kunne ivanétautsette hendelser og problemer da
man har kontroll pa konfigurasjonene i nettverkétlere vil en standardisering ogsa apne
muligheten for sentralisert drift og vedlikeholchs&an spare kommunen for mye penger.

Avslutningsvis fokuserer Nordbye pa tilgang tilsesser som et viktig forhold for hvorfor

det offentlige bgr vurdere bruk av bortsetting. \6¢éake prosjekter eller endringer i systemer
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vil man gjennom en bortsettingsaktar ha mulighd¢iteéhskalere ressursbehovet i forhold til
situasjonen pa en fleksibel mate. Man slipper &uttdre og ansette medarbeidere
midlertidig i egen organisasjon, men overlater psser knyttet til personellforvaltning til
bortsettingsaktgren. (Nordbye 1999:9)

2.4.5 Malsettinger med bortsetting

Tradisjonelt har bortsetting av IKT veert et virkelael for & fa kontroll pa store
kapitalutgifter, f& mer konstnadseffektivitet irtisteleveransene og kunne handtere den
teknologiske utviklingen (Gottschalk & Sollie-Saatk@04:19). Men det er fgrst og fremst
potensielle kostnadsreduksjoner som har veert hovtdasjonen for at bedrifter velger &
outsource hele eller deler av IKT funksjonen. (Riv& Aubert 2008:26).

Utviklingsmessig har vi i fglge Linder (2004) gfitt & sette bort aktiviteter som ikke er
kjernevirksomhet for & kutte kostnader og forbetkestrategiske fokuset tidlig pa 90-tallet
til & bruke bortsetting som et strategisk virkeneiddr & implementere hurtige og radikale
endringer, lansere nye strategier eller endre fteds forhold til omgivelsene (Linder
2004:52). DiRomualdo and Gurbaxani underbyggerstiertegiske betydningen av
bortsetting og sier at motivasjonen har utvikleg fa a primaert ha fokus pa
kostnadsreduksjoner til en gkende vektlegging eppina forbedrede

forretningsprestasjoner (DiRomualdo & Gurbaxani&89)

Haraldsen peker pa seks forhold som kan forklansiki2n med outsourcing (Haraldsen
2001:165):

* Omstrukturere IT-funksjonen far den blir et kosts@blem

» Frigjare interne IT-ressurser til nye, strategiskpgaver med starre fokus pa

kjernevirksomheten/prosesser

» Skaffe en samarbeidspartner som kan mestre endiongsillinger i bedriften som
sadan

« Handtere teknologisk kompleksitet pa en profesjandte
« Fatilgang til ny teknologi og nye konsepter paask og fleksibel mate

* Redusere kapitalbindingen



56

For Forsvaret har hensikten med bortsetting veeppia okt fokus pa strategiske omrader,
kvalitetsforbedring av kjernevirksomheten og erlleestnadsreduksjon, ved en best mulig

utnyttelse av de til enhver tid rddende markedsrass (FD 2002:5).

| den tredelte hensikten har de to farste forhaddekus pa omrader som ligger utenfor
bortsettingsdomenet, med andre ord noe man skaldogppm fglge av at man kun iverksetter
tiltaket og uavhengig av resultatet av selve bttitegen. Det er bare hensikten om a oppna
reell kostnadsreduksjon som bergrer selve bomsstiltaket og reell kostnadsreduksjon star
saledes alene som vurderingsfaktor for om restitatel selve bortsettingen blir
tilfredsstillende eller ikke. | forhold til forskngsteori innen bortsetting synes dette a veere
en for snever malsetting i forhold til det potehbiartsetting har som virkemiddel i ulike
sammenhenger. Det fgrste en bgr avklare er hvilkensjon organisasjonen har med bruk

av bortsetting innenfor IKT-omradet.

2.5 Bortsettingsmetoder

Bortsettingsmetoder eller sourcingmetoder er erlelzetegnelse for ulike mater &
giennomfgre sourcingen pa. Pa bakgrunn av kontékstike metoder veere
hensiktsmessige a benytte. Den ene metoden eks&tlklke den andre og en kombinasjon

av flere metoder kan i noen tilfeller vaere hensildssig.

2.5.1 Transformasjonsmessig bortsetting

Men det finnes flere mulige intensjoner bak brukbartsetting. Jane C. Linder peker i sin
artikkel fra 2004 pa at bortsetting kan vaere mer&rverktay for a kutte kostnader og
forbedre virksomhetens fokus. | stadig stgrre gradet et virkemiddel for & fa tilgang til
nye kapabiliteter og fa til fundamentale strategisk strukturelle endringer (Linder
2004:52).

Pa bakgrunn av forskning er det mulig a identifisiine kategorier av
transformasjonsmessige bortsettinger. Linder hikisdegoriene for henholdsvis rask
oppstart, veien til vekst, endringskatalysator adjkal fornyelse. De viktigste egenskapene

ved hver av kategoriene er gjengitt i tabellen unde
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Rapid Startup
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Pathway to Growth

Change Catalyst

Radical Renewal

Overarching Goal

Outsource to rapidly

scale up a new business

QOutsource to fix a key
process that stands in
the way of growth

Outsource to signal
broad change and
focus on adding value

Outsource to improve
care operating
capabilities radically

Primary Needs

= Speed
= Expertise
= VYolume-based costs

n Expertise
= Speed
= Capital

m Reduced costs
= Standardization
m Expertise

= Speed
m Expertise
= Capital

Cost of Outsourced
Services

Higher than internal
costs

Equal to internal
costs

Lower than internal
costs

Lower than internal
costs

Reason To Limit

Number of Providers

To conserve scarce
management time

To create a coherent
new capability

To improve coordina-
tion and build scale

To coordinate strate-
gic delivery more
effectively

Key Relationship
Features

Cost smoothing,
“by the drink” pricing

Cost smoothing,
tight organizational

Cost reduction and
continuous improve-

Risk and benefit
sharing, deep strategic

integration ment incentives alignment
When To Exit Bring service back Bring service back Benchmark and “recom- No exit, permanent
in-house to reduce cost in-house to master pete” service to sustain partnership
critical capability low-cost position
Example TiVie Family Christian Stores Thomas Cook UK and Mational Savings and
Ireland Investments

Figur 26: Fire kategorier av transformasjonsmessig bortsetting (Linder 2004:55)

Hurtig igangsetting

Det kan virke rart a skulle transformere noe soke ikar eksistert far. Imidlertid er den

noen som har behov for & lansere nye produktarsslge en ny standard hurtig og ikke har

tid til langdryge etableringsprosesser. For a kfaieerksette og skalere opp hurtig har de

behov for "store endringer og det kjapt”. | tilleggdet slik at de som har behov for hurtig

igangsetting ser at dette vil de ikke klare a lalsee.

Nar hurtig lansering av et produkt er av kritiskeiresse vil fordelene knyttet til fleksible

kapabiliteter i kombinasjon med variable kostnagjere bortsetting til det beste alternativet.

Hensikten med bortsetting av typen "hurtig igantjsgt er a fylle et kapabilitetsgap sa

hurtig som mulig.

Veien til vekst

Linder hevder at veien til vekst ofte bestar igirie hindringer for vekst — sakalte

veisperringer. Det kan dreie seg om mangler inmekkelkapabiliteter som eksempelvis

markedsfaring, produktutvikling eller informasjosisbhologi. Dem som sgker etter veien til

vekst er fgrst og fremt interessert i ngkkelekspedom kan fierne hindre for vekst. Dette er
i trad med Senge sin teori knyttet til forsterkendebalanserende feedbacksirkler, hvor han

sier at fortsatt vekst krever oppmerksomhet motledanserende sirkel som begrenser
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veksten, snarere enn a forsterke det som virkenifdrsterkende sirkel — det vil bare sla
hardt tilbake (Senge 1994:95).

Pa bakgrunn av at kapabiliteten en far tilgangjgéhnom bortsetting ma vaere tett integrert i
bedriftens operasjonsmgnster er det ofte naturligaa gjennomfarer en cosourcing til
fordel for en rendyrket bortsetting. P& denne méaeteverandgren ansvar for
problemfunksjon eller prosess, uten at man overfamsatte. Pa denne maten far man
oppgradert interne kapabiliteter samtidig som mibwaere bedre rustet for & kunne ta
tilbake funksjonen eller prosessen nar det frensifr hensiktsmessig. Hensikten med
bortsetting av typen "veien til vekst” er a fylleleitisk kapabilitetsgap eller en hindring for

vekst med sa god ekspertise som mulig.

Endringskatalysator

For bedrifter som opplever en fallende prestasjonskog som trenger kraftige tiltak for a
endre retning vil bruk av bortsetting kunne veer&atalysator for organisasjonsmessige
endringer. Typisk er bortsetting av aktiviteter siklke er kjernevirksomhet eller som ikke
vil veere i stand til & oppna konkurransemessigadier ved & beholdes internt. Imidlertid
ma bortsetting som virkemiddel veere del av en stetmategisk satsning for at den skal
kunne veere transformasjonsmessig. Bedrifter sokebiortsetting som katalysator for
endringer har en tendens til & beholde bortseftinigsidet over lang tid, da kostnader og
investeringer forblir lavere enn alternativet veidareta det selv. Samtidig kan et slikt
bortsettingsforhold tilby en vei til forbedringglegnom innovasjon som tidligere ikke var

mulig.

Radikal fornying

Organisasjoner som star pa randen av konkurs kabehov for radikale endringer av
kritiske prosesser og funksjoner. De vil ikke hangmalternativer, men bruk av bortsetting
fremstar som en mate & fa tilgang pa helt nyesketifunksjoner og prosesser som

organisasjonen er avhengig av.

2.5.2 Overgangshortsetting

Willcocks og Lacity (1998) definerer praksisen nieedltsetting i forbindelse med

overganger som midlertidig bortsetting i periodenren gar fra en teknologi til en annen.
Praksisen har fatt gkende oppslutning bl.a. sogefal at organisasjoner ofte har mangel pa

de rette ressursene i forbindelse med slike opmrasj| denne perioden vil man har behov
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for & ivareta arven av systemer samtidig som makeoressurser pa a utvikle, anskaffe og
idriftsette de nye (Willcocks & Lacity 1998:22)

Generelt har slik bortsetting veert vellykkede. Takgi knyttet til arven av systemer er som
oftest modent og stabilt, og hvis man i tillegg yt&er egne ressurser i kombinasjon med
eksterne til & utvikle den nye teknologien vil nkamne fa overfgrt kompetanse fra eksterne
til interne ressurser som nyttiggjgres ved seidefeinternt. | tillegg vil interne ressurser
kunne overbringe forretningsforstaelse som er nadigefor at eksterne skal kunne tilpasse

og utnytte den nye teknologien optimalt for kunden.

2.5.3 Flerleverandgr sourcing

Flerleverandgr sourcing (Multi-Vendor Sourcing) kaeskrives som tilnaerminen med a
bruke flere leverandgrer/tilbydere til & leveragster organisasjoner velger & source pa
annen mate enn insourcing. (OGC 2007:153) Det &pnérkunne bruke den beste eksterne
ekspertise innen alle omrader en saker tilgangssurser eller tienester/produkter.

Motsetningen til flerleverandgrmetoden vil vaereeayite en totalleverandar.

Ulemper med flerleverandgr sourcing som del awksglsourcing er i fglge Willcocks og
Lacity (1998) knyttet til transaksjonskostnademiflere evalueringer, flere
kontraktsforhandlinger og starre koordineringsbefWillcocks & Lacity 1998:23).

2.5.4 Co-sourcing

Prestasjonsbaserte kontrakter danner fundameresaourcing, hvor hensikten er a fa til
forbedrede forretningsprosesser (Willcocks & Ladi®®8:30). Sourcing av denne typen kan
sammenlignes med DiRomualdo og Gurbaxani (19983tsitegiske intensjon om a oppna
forretningsmessig pavirkning ved bruk av bortsettiden skiller seg fra tradisjonell
bortsetting hvor fokus har veert kostnadsreduksfiKd -tjenester og saker i stedet
innflytelse i grensesnittet IKT — forretning. Foltiet mellom kunde og leverandgr ma
gjenspeile intensjonen og gkt grad av informasjoreksling, og forstaelse for hverandres
behov synes viktig.

2.6 Oppsummering

| teorikapittelet har oppgaven belyst IKT som vikthetsomrade fra et teknologi-, tjeneste-
og forretningsfaglig stasted. Deretter har beshgsiammeverket med de ulike
perspektivene blitt utledet og forklart. Bortsegtisom er et av flere sourcingalternativer,
ble sa definert og beskrevet som virkemiddel f@remaloppnaelse. Avslutningsvis ble
ulike sourcingmetoder for giennomfaring av borisgtbeskrevet.
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Ved 4 dele begreper knyttet til sourcing inn i grepav kandidater, alternativer og metoder,
har jeg kunnet utarbeide et strukturert og helpdtésiutningsrammeverk. Det har veert
hensiktsmessig i forhold til senere behandlingeawrien som ligger bak begrepene, samt for
den pafglgende analysen som skal vurdere beslamiogy bortsetting av FISBasis i lys av

rammeverket.

Farste del av beslutningsrammeverket fokusereepsppktivene som legges tilgrunn for
valg av sourcingkandidat med tilhgrende sourciegadtiv. De er forretningsperspektivet,
kompetanseperspektivet, gkonomiperspektivet, kéifetbperspektivet,
tienesteperspektivet, forvaltningsperspektivegnsjonsperspektivet, og

teknologiperspektivet.

Forretningsperspektivet Kompetanseperspektivet
Teknologiperspektivet @konomiperspektivet
Bortsettingskandidat
Intensjonsperspektivet Kapabilitetsperspektivet
Forvaltningsperspektivet Tjenesteperspektivet
O  svarer pa spersmal 1 — valg av sourcingkandidat
L1 svarer pa spersmal 1 og delvis spersmil 2 - valg av sourcingkandidat og sourcingalte rativ
O svarer pé spersmal 2 — valg av sourcingalternativ

Figur 27: Perspektiver i beslutningsrammeverket

Andre del av rammeverket som fokuserer pa sourcitgde er delvis anvendbar for alle
sourcingalternativer og delvis knyttet til alteimat bortsetting. Metoden har til hensikt &
komme frem til hvordan en bgr gjennomfere souramdresultatet av vurderingen skal
munne ut i en valgt sourcingmetode eller en kondjoraav flere metoder. De ulike
sourcingmetodene er transformasjonsmessig bortgetivergangsbortsetting,

flerleverandgr bortsetting og co-sourcing.



61

Transformasjonsmessig bortsetting Overgangsbortsetting

Kontekst for bortsettingskandidat

Flerleverandgr sourcing Co-sourcing

Figur 28: Alternative sourcingmetoder.

Nar valg av sourcingalternativ med tilhgrende singmmetode for ulike sourcingkandidater
er gjennomfart ved bruk av rammeverket, vil mampéalass en sourcingstrategi som sier

hva som bgr settes bort, pa hvilken mate og hvoggenmomfare den metodemessig.

3 Metode

3.1 Innledning
Hensikten med metodekapittelet er a beskrive hvoogggaven har blitt giennomfart og
redegjgre for metodiske valg. | tillegg gjennomfadet en vurdering av oppgavens

datagrunnlag og funn i forhold til reliabilitet @gliditet.

3.2 Studieobjekt

Farste del av oppgaven har veert giennomfgrt sdittesaturstudium. Bortsetting er ett av
flere sourcingalternativer som kan benyttes for ikDrsvaret. Utforming av et forslag til
beslutningsrammeverk for sourcing i Forsvaret \éitte ivareta alle sourcingalternativer for
a kunne fungere etter hensikten. Kjent forsknittgsatur innen beslutningsprosessen
knyttet til sourcing av IKT har blitt lagt til grumfor utforming av forslag til

beslutningsrammeverk.

| lys av beslutningsrammeverket sgker oppgavensaagi pa om beslutningen om
bortsetting av IKT-plattformen FISBasis var et sk feilgrep. Saledes er studieobjekt i
oppgaven en hendelse — beslutningen om & iverkseatisetting. Sentralt i beslutningen er
Prosjekt FISBasis med dets medarbeidere, ressagsedlsettinger, samt prosjektets

omgivelser som kan sies a ha innvirkning pa besigem om & iverksette bortsetting.
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3.3 Undersgkelsesdesign

Oppgavens fagrste del er en teoristudie med en tndtilkeerming. Det vil si at det med
utgangspunkt i litteratur innenfor et avgrensebfacade har blitt utformet et forslag til
rammeverk som skal danne grunnlag for vurderingeslutningen om bortstetting av
FISBasis. Utforming av rammeverket har blitt &#n interaktiv prosess parallelt med og som

folge av datainnsamlingen.

| oppgavens andre del er formalet & beskrive ogtddsakgrunnen for at man i Prosjekt
FISBasis valgte & iverksette bortsetting. Derettederes beslutningen i lys av
rammeverket. Hvis man er interessert i a forser diforklare hva som skjer i en spesiell
situasjon eller & forklare en spesifikk hendels,\b i falge Jacobsen velge et intensivt
design (Jacobsen 2005:121). Videre trekker Jacdbsenat casestudier egner seg godt nar
vi gnsker en dypere forstaelse av en spesiell hemdeg ikke er interessert i & teste teorier
eller generalisere funn. | tillegg kjennetegnesestsglien ved at den er avgrenset i tid og
rom (Jacobsen 2005:92). For denne oppgaven synksbrcasestudie hensiktsmessig, da
oppgaven fokuserer pa en spesifikk hendelse —tnasfien knyttet til bortsetting av
FISBasis, samt at hendelsen er avgrenset i tiding Videre fokuserer casestudier pa
samspillet mellom kontekst og mennesker, hvilketyies i oppgaven i form av beskrivelse
av den kontekst man befant seg i, nar beslutniogerd iverksette bortsetting fant sted for
FISBasis.

3.4 Datainnsamling

| oppgaven er det valgt en kvalitativ metodiskagiming. | falge Jacobsen er det
sammenfallende begrunnelser for hvorfor man vedgekvalitativ metodisk tilneerming og
et intensivt design. Begge deler er velegnet foelise problemstillinger der vi er
interessert i dybde, nyanser og forholdet mellodivid og kontekst (Jacobsen 2005:132).

For a ivareta behovet for dybde og nyanser hairdaamling blitt gjiennomfart i form av
intervjuer og lesing av skriftlig materiale. Detrivaert benyttet bade muntlige og skriftlige

intervjuer i forbindelse med datainnsamlingen.

3.4.1 Primeerdata

Primaerdata bestar av intervjuer med sentrale persdarhold til beslutningen om
bortsetting av FISBasis. De har innehatt verv nikdyitning til Prosjekt FISBasis som
spenner fra leder for styringsgruppen til prosgtélr og delprosjektleder. Primeerdata har

veert av avgjgrende betydning for analysen i oppgacg i tillegg har de veert
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hensiktsmessige a benytte for a kontrollere faktymminger fra sekundaerdata. Det har veert
giennomfart seks intervjuer, hvor av fem muntligel yersonlig oppmgate og ett skriftlig i

form av korrespondanse over e-post.

3.4.2 Sekundeerdata

Av sekundeerdata har det veert benyttet skriftligamale fra arkivet til Prosjekt FISBasis.
Det inneholder referater fra bade prosjektmgtgrirgisgruppemgter og leverandgrmagater.
Videre inneholder arkivet kontrakten med leveraedgtermineringsrapport og
erfaringsrapport fra Prosjekt FISBasis, hvilket Wagart benyttet i stor grad.

3.4.3 Gjennomfaring

Som kriterium for valg av informanter ble nserhkebé&slutningsprosessen vektlagt
innledningsuvis. | prosjektarkivet for FISBasis vk ulike rollene beskrevet med hvem som
ivaretok rollen og i hvilket tidsrom. | tillegg fikkjeg underveis gjennom intervjuene
kjennskap til nye informanter som kunne veere agr@dse. Jacobsen beskriver denne
metoden i sin reneste form for sngballmetoden atpatbeveger seg i yttergrensen for det
kvalitative opplegget. Man starter med en informagngjennom intervju med informanten
far en videre kjennskap til andre relevante infartea— uten & ha noe fast kriterium i starten

av en undersgkelse (Jacobsen 2005:175).

Parallelt med gjennomfgring av intervjuer ble ramerk og problemformulering
videreutviklet. Samtidig som dette utviklet segeginye behov for sparsmal knyttet til
intervjuer, slik at intervjuguiden som ble benytiétiklet seg ogsa. Det medfarte at jeg gikk
fra & ha en meget apen kvalitativ tilneerming tipgaven for & kunne beskrive
beslutningsprosessen for bortsetting av FISBak#sf& en mer detaljert intervjuguide for a
sikre tilgang pa datagrunnlag for analyse opp nestuiningsrammeverket. Imidlertid sgkte
jeg hele veien a beholde spgrsmalene sa apne stig) man samtidig sikre at de tema som
var ngdvendig a belyse ble belyst. Dette er i fdlgeobsen i trad med en av styrkene ved
kvalitativ tilneerming, hvor man har apning for aike en interaktiv prosess der en kan ga
tilbake og endre problemstillingen og datainnsagdimetoden etter hvert som

undersgkelsen pagar (Jacobsen 2005:129).

Eksempelvis hadde fgrste intervjuguide en bredetiming til bortsetting av FISBasis ved at
den dekket bade beslutningsprosessen for borigeftirvaltning av bortsettingsforholdet

mot leverandgren og beslutningsprosessen for inswurl de siste intervjuguidene var
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fokuset avgrenset til beslutningsprosessen forsbtiihg, og hadde langt flere spgrsmal
knyttet til dette omradet.

3.5 Evaluering av metoden

| oppgaver hvor man har lite kjennskap til forsigstema pa forhand vil det vaere vanskelig
& ha en klar forening om eksakt problemformuleriradg av undersgkelsesdesign og
metode. For denne oppgaven synes derfor bruk ditdiradpen tilnaerming som
hensiktsmessig slik at laering og spissing av oppg&wnne forega som interaktiv prosess.
Som falge av at oppgaven fokuserer pa en beslustinger avgrenset i tid og rom synes

casestudie a veere en hensiktsmessig type undesssétesign.

| forhold til & kunne gjennomfare oppgaven med eankitativ tilneerming ville det starste
problemet veere knyttet til utforming av spgrsmaldatainnsamling. Oppgavens
utgangspunkt var apen i den forstand at jeg ikketgihva som ville bli de avgjarende
faktorer for at man i Prosjekt FISBasis valgte theskort deler av aktivitetene. Det ville
gjort det vanskelig a stille konkrete og presisersmal knyttet til problemstillingen. Med en
kvantitativ tilneerming strukturerer og kategorigarean i forkant av datainnsamling og
fasene i undersgkelsen er mer sekvensielle, hwikest at de kommer etter hverandre i tid
(Jacobsen 2005:133). Videre vil undersgkeren mdd/antitativ tilnserming definere pa

forhand hva som er relevant & svare pa (Jacob< 1XB).

Med en kvalitativ tilneerming kommer datainnsamifagut for strukturering og
kategorisering, hvilket er tilpasset en oppgave #dwm har mulighet til & definere konkrete

spgrsmal pa forhand. Spgrsmalene ma saledes vagenszelle og ha en apen avslutning.

Med et rammeverk pa plass synes det imidlertidsaansynlig at man kunne gjennomfart
oppgaven med en kvantitativ tilneerming, da teokjent og ulike faktorer som pavirker
utfallet er avdekket. Men i denne oppgaven ble ranerket til underveis og som en fglge

av blant annet datainnsamlingen.

Ulemper ved kvalitativ tilnaerming med bruk av dyidervju er faren for a forenkle og ikke
klare & bearbeide og sortere nyanserikdommen satigvis fremkommer ved denne
metoden (Jacobsen 2005:130). Imidlertid har marigheid for & avklare begreper, forklare
og utdype spgrsmal som oppfattes som uklare forrmdnten, samtidig som forskeren har
tilsvarende mulighet til & rette opp i mulige misfidielser og svar som ikke synes a gi
mening. Forskeren har ogsa mulighet gjennom inteivorfalge nye interessante tema som
matte dukke opp underveis hvilket er del av deksilgliteten den kvalitative tilnaermingen
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muliggjer. Imidlertid kan fleksibiliteten ogsa vesreproblem, ved at en far en falelse av at
man aldri blir ferdig med & belyse problemstillinggdacobsen 2005:131).

3.6 Reliabilitet og validitet

Innenfor kvantitative studier handler reliabiliteh man har foretatt en troverdig maling av
det man gnsker & male — at resultatet kan reprogkised bruk av samme metode, mens
validitet fokuserer pa om det man har malt er r@e\eller valid for problemstillingen
(Kolstg 1997:1).

Imidlertid er konseptet for reliabilitet og validitvurdert annerledes innen den kvalitative
forskning (Golafshani 2003:600). | falge Hoepfl 979 sgker kvalitative forskere a belyse,
skape forstaelse og ekstrapolere til lignede sibnas, der hvor kvantitative forskere sgker
kausal determinisme, prediksjon og generalisennfyian (Golafshani 2003:600). Videre
vil man i kvantitative studier behandle reliabilitey validitet som adskilte termer, mens man
i kvalitative studier benytter terminologi som deklbegge termene slik som troverdighet,
overfarbarhet og palitelighet (Golafshani 2003:6@@)coln og Guba (1985) hevder at
siden man ikke kan ha validitet uten reliabilitet)der det at man begrunner validitet for &
kunne stadfeste reliabilitet i en studie (Golafst2293:601). Videre vil det ofte ikke veere
mulig & dokumentere reliabilitet i kvalitative steid (Storsul 2008:2). Storsul hevder at
lgsningen er mest mulig gjennomsiktighet og gruedapegjarelser for metodiske valg og
vurderinger (Storsul 2008:2).

For sa a teste ut validitet i kvalitative studievtler Mathison (1988) og Patton (2001) i
falge Golafshani at triangulering synes hensiktsige&Golafshani 2003:603).
Trianguleringen kan typisk inneholde flere metoderdatainnsamling og dataanalyse.
Oppsummert kan reliabilitet og validitet i kvalitsg studier representeres ved troverdighet,
strenghet og kvalitet. Ved triangulering sgker keren a minimere skjevhet og forskyving i
studien, samt gke sannferdigheten i funn om sof@al@mener eller hendelser (Golafshani
2003:604). Det innebaerer at kombinasjonen av gjasiidighet, grundige redegjarelser for
valg av metoder og grad av triangulering danneanggpunkt for vurdering av reliabilitet
og validitet i oppgaven.

Intervjuene har blitt gjennomfart etter en fast niter farst & ha kontaktet informanten ble
det sendt en standard informasjon om oppgaven plgoget for selve intervjuet. Det var
anskelig at informanten var forberedt pa hva samtdreide seg om, men ikke at
vedkommende kjente til alle spgrsmal pa forhandl Meik av denne metoden var hensikten
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at respondenten ivaretok ngdvendige forberededaartidig som intervjusituasjonen tillot
spontanitet og umiddelbar refleksjon pa ulike spis

Gjennomfgring av intervju foregikk pa informantekmntor eller matelokaler, slik at ikke
konteksten for intervjuet skulle pavirke svarendemgjennomfaringen. For a ta vare pa
besvarelsene ble det benyttet digital opptaker.sikeet at alle detaljer ble bevart, samt at
jeg som intervjuer kunne konsentrere meg fullt ey bm gjennomfgringen. Fgr intervjuet
startet ble det gjennomfart en presentasjon avampy opplegget for intervjuet og hvordan
data var tenkt benyttet i oppgaven. Dette for &esilt informanten ikke lurte pa hva
vedkommende kunne si og ikke kunne si underveisdeone oppgaven var det gnskelig
med full &penhet omkring kilder og bruk av sitaterilket ogsa var meddelt i
informasjonsskriv sendt ut i forkant. Det kom ingenaksjoner pa dette i form av
umiddelbare kommentarer eller som svar pa inforamasikrivet. Informantene lot heller

ikke til & holde informasjon tilbake under gjennamifig av intervjuet.

For data som har blitt innsamlet ved bruk av dkgifhtervju er forholdene noe annerledes.
Vedkommende fikk tilsendt spgrsmal nar kun ettrirjtegjenstod, for & hindre mulig
samarbeid mellom respondentene. Det synes noererildistribuere en intervjuguide
gjengitt i et skriftlig dokument sammenlignet mastdbusjon i form av formidling av en
intervjusituasjon. Svar som fremkommer fra respotete pa det skriftlige intervjuet
sammenfaller i stor grad med svar gitt i av andreintlig intervjusituasjon. Informasjonen
ogsa i stor grad med skriftlig materiale tilgjerigeDenne form for triangulering av data

kan i fglge Golafshani styrke troverdigheten i ogypen (Golafshani 2003:604)

Imidlertid bar ogsa kilder veere uavhengig av hvdrarg ha ulike interesser og motiver
knyttet i studieobjektet (Jacobsen 2005:218). héemppgaven fremstar kildene som
uavhengig av hverandre i dagens situasjon, ved gitiber i forskjellige firma sivilt og i

ulike avdelinger i Forsvargt Imidlertid kan informantene fortsatt ha interdeBesskap i

det & fremstille Prosjekt FISBasis pa en fordre&tenda Prosjekt FISBasis trolig fortsatt
utgjar en viktig del av deres dokumenterte erfabakgrunn. Imidlertid er bade strategisk

og taktisk niva representert i kildeutvalget, vif for styringsgruppen og
prosjektleder/delprosjektledere, slik at en vissgav uavhengighet og forskjeller i

interesser og motiver kan sies a ha veert tilstedesvakhet ved oppgaven kan dermed synes
a veere knyttet til kildeutvalget, hvor uavhengig®imanter som har helt forskjelllige

3 To av informantene jobber i samme avdeling i Farsi; men kun den ene var en del av Prosjekt FiSBas
da bortsetting ble iverksatt.
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motiver og interesser ikke er representert. Paang knyttet til neerhet og kompetanse for
utvalg av kilder kan delvis arsaksforklare dennak&et.

Med bruk av den skriftlige intervjumetoden vil figpgrad av impulsivitet og spontanitet
svekkes. | tillegg vil man som intervjuer ga gligp kroppssprak, stemning og umiddelbare
reaksjoner. Til gjengjeld kan man fa mer gjennorktieimg presist formulerte svar. Til en
viss grad kan man hevde at triangulering av mehadevzert benyttet, da bade skriftlig og
muntlig datainnsamling har veert kombinert med fligimateriale. Metodens egenskaper
synes ikke a ha pavirket informasjonen pa annee et at svarene var mer presist
formulert. Imidlertid var det en bevisst valg argjemfare metoden om muntlig intervju
farst, da de gir mulighet til & forfalge interestsaspor underveis i samtalen. Ved at studien
hadde en sa vidt apen tilnserming i begynnelseregartlintlige intervjusituasjonen
mulighet for forming av problemstilling, valg awie og utvikling av intervjuguide

underveis og i parallell.

| etterkant av intervjuene ble data transkribérkriftige dokumenter og behandlet i
analysen med stor varsomhet. Det kan likevel iklskiaves at jeg og min bakgrunn kan ha
tolket data og resultater feil og videre at jeghgj@m min veeremate i intervjusituasjonen kan
ha pavirket informanten i en eller annen retningidlertid mener jeg & ha veert bevisst dette
i bade utforming av intervjuguide og i forbindetsed gjennomfgring av selve intervjuet.

Innsamlet primeerdata synes & veere basert pa kildérinngaende kunnskap om
studieobjektet. Imidlertid er det i overkant awedt siden beslutningen om bortsetting av
IKT-plattformen FISBasis ble fattet og i lapet &leh som har gatt kan mye av kunnskapen
veere glemt eller fordreid.

Ulike kilder kan ha ulike motiver for hvordan desiar a fremstille data de frembringer. Vi
ma alltid veere apne for at kilder ikke fortellensheten, og at de bevisst gir et fortegnet

bilde av sin opplevelse av virkeligheten. (Jacol#@0b:217).

Ekstern validitet handler om i hvilken grad man kaerfgre undersgkelsens funn til andre
sammenhenger (Jacobsen 2005:214). Ved bruk avaraksestudie og kvalitativ metode
rekker en bare over et fatall personer. Det gjonan far et problem med tanke pa
representativiteten for de funn studien avdekkendgalisering pa bakgrunn av kvalitative
metoder blir som regel problematisk (Jacobsen 2@WH: Det har ikke veert en malsetting

med oppgaven & ivareta generalisering.



68

3.7 Konklusjon
Valg av metode synes hensiktsmessig i forholdpgdgavens problemstilling. Det er fra min
side som intervjuer vektlagt & unnga pavirkningrdermantene ved bade utvikling av

intervjuguide og ved gjennomfgring av intervjuet.

Pa bakgrunn av drgfting av metoden ansees valiitetliabilitet i form av troverdighet for
kvalitative studier & veere tilfredsstillende fopgaven.

4 Analyse

4.1 Innledning
Malsetting med analysen er a drafte om bortsettintk T-plattformen FISBasis var et
strategisk feilgrep. Ved a ta utgangspunkt i utiédeslag til beslutningsrammeverk vil

oppgaven svare pa de tre grunnleggende spgarsnidteheld til FISBasis:
* Var IKT-plattformen en hensiktsmessig sourcingkdatlior bortsetting?
» Var bortsetting som sourcingalternativ hensiktsngeisorhold til kontekst?
* Ble det benyttet en hensiktsmessig sourcingmetéal#old til kontekst?

Analysen starter med en generell beskrivelse asj&kbFISBasis. Deretter analyseres
beslutningen om a sette bort FISBasis ved hjelpti@det rammeverk med tilhgrende
perspektiver. Analysen fortsetter med & vurdenglkén grad valg av sourcingmetode var
tilpasset situasjonen Forsvaret befant seg i.

Deretter avsluttes analysen med & svare pa probiliémyen om bortsetting av FISBasis var
et strategisk feilgrep ved a se alle perspektisammenheng, i kombinasjon med vurdering

om metoden som ble benyttet var hensiktsmessig.

4.2 FISBasis generelt

Prosjekt FISBasis (Basiskonfigurasjon - Forsvardtemasjonssystem) ble opprettet i
januar 1999. Forsvaret hadde over lengre tid s#tbwet for & kunne kommunisere og
utveksle informasjon pa tvers av forsvarsgrenefersvarets Forum nr 20/99 hevdet
stabssjefen i Forsvarets overkommando, viseadmivahd Hauger-Johannesen at Forsvaret
star foran den stgrste omstillingen siden kriggnatoden vil stille krav til organisatorisk
fleksibilitet og informasjonstilgjengelighet pa tgeav vapengrener og gamle skillelinjer
(Prosjekt FISBasis 2004a:3).
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Pa samme tid stilte Finansdepartementet krav drorat/aret skulle tilfredsstille
@konomireglementet innen 1.1.2003. Det farte tibkring av GOLF-programmet, hvis
malsetting var & utvikle og implementere et felteésgrert forvaltningssystem (FIF). FIF

forutsatte en felles plattform som grunnlag fortegaunderstgttelsen (ibid).

| sum farte disse forholdene til etableringen awsirkt FISBasis, hvor falgende mal ble
definert (ibid):

« Malet med FISBasis er a implementere en felleai@struktur for a tilrettelegge for
sikker og semlgs informasjonsutveksling mellom st&ber og avdelinger i

Forsvaret i fred, krise og krig.

» Program FISBasis skal ogsa bidra til & redusefesdriedlikeholds-,

administrasjons- og opplaeringskostnader innen |8dat.

* Program FISBasis skal omfatte videreutvikling ogy&itning av infrastrukturdelen

av alle nasjonale stasjonaere informasjonssysterkkerdert NORCCIS og MIF.

Under oppstartsfasen av Prosjekt FISBasis i jah888 ble prosjektorganisasjonen etablert.
Den bestod av tre delprosjekt som var: Delprogjeigkaffelse, Delprosjekt Drift og
Delprosjekt Utvikling. | denne fasen ble ogsa titiede konsepter for de ulike
delprosjektene utviklet.(FLO/I 2004a:9)

Nar prosjektet ved hjelp av egen linjeorganisasjbmD i januar 2001 etablerte en kontrakt
med Siemens Business Solution (SBS), sa var kdetrdkygget pa prosjektorganisasjonens
oppdeling. Kontrakten bestod av en fellesdel oglélavtaler (FLO/IKT 2002).

* Delavtale 1: Anskaffelse - forvaltet i prosjektet@elprosjekt Realisering
* Delavtale 2: Drift — forvaltet i prosjektet av Dehgjekt Drift
» Delavtale 3: Utvikling — forvaltet i prosjektet &elprosjekt Utvikling

Med statte fra Regjeringsadvokaten fikk prosjektéirmet en kontraktsmodell som
definerte et gjennomgaende leverandgransvar fiaklinty, innfaring, drift og vedlikehold.
Modellen ga tilfredsstillende sanksjonsmuligheterkunden og gode incentiver for
effektivisering av tjenestene for leverandgren (ALZD04a:23). Med et gjiennomgaende
leverandgransvar sikret Forsvaret at leveranddgienga noe punkt i leveransekjeden skulle
kunne peke pa manglende leveranser fra Forsvareisgak til avvik fra kontraktsfestede
forpliktelser (FLO/1 2004a:10). Prosjektet ble det til linjeorganisasjonen FLO/IKT i
2004, for sa a bli insourcet tilbake til Forsvar2007.
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4.3 Beslutningsrammeverk anvendt pa FISBasis.

Innledningsvis vil det i analysen bli utledet hwetksourcingkategori man benyttet i
forbindelse med bortsetting av IKT-plattformen FESB.

Beslutningen om bortsetting vil s& bli analysdysiav de ulike perspektivene i foreslatt
beslutningsrammeverk. Imidlertid vil oppgaven kugfte de perspektiver som er relevante
og hvor datainnsamlingen har gitt nok grunnlagafioalyse. Det innebeerer at
tjienesteperspektivet ikke vil bli drgftet da PrésjelSBasis ikke hadde som malsetting &
realisere noen forretningsspesifikke IKT-tjeneg@mplattformen. Videre vil heller ikke
forvaltningsperspektivet bli draftet, da det i R@et pa den tiden eksisterte et sett ulike
forvaltningsprosesser. Fravaeret av en omforenaforingsmodell gjgr det vanskelig &

drafte beslutningen om bortsetting i forvaltningspektivet.

Imidlertid dekker kapabilitetsperspektivet til eissygrad forvaltningsperspektivet, ved a
belyse hvilke aktiviteter som kan veere gjenstamdéotsetting pa et overordnet niva.
Figuren under synliggjar hvilke perspektiver sonmed i analysen, samt hvilke spgrsmal

perspektivene gir svar pa i forhold til rammeverket

Forretningsperspektivet Kompetanseperspektivet
Teknologiperspektivet @konomiperspektivet
Bortsettingskandidat
Intensjonsperspektivet Kapabilitetsperspektivet

Forv ktivet Tje ivet

Svarer pd sparsmal 1 — valg av sourcingkandidat
Svarer pd spersmal 1 og delvis spersmal 2 — waly av sourcingkandidat og sourcingaltemativ

Svarer pd spersmal 2 — valg av sourcingalternativ

XOOoOo

lkke behandlet i analysen

Figur 29: Perspektiver som er med i analysen

| forhold til sourcingmetode vil ikke co-sourcingj Braftet da det ikke ble avdekket data

som pekte i den retning under datainnsamlingen.
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Transformasjonsmessig bortsetting Overgangshortsetting

Kontekst for bortsettingskandidat

Flerleverandgr sourcing

Figur 30: Sourcingmetoder som er med i analysen

Avslutningsvis vil oppgaven drgfte maten bortsettile gjennomfart pa for & vurdere om
sourcingmetoden er tilpasset konteksten som eksistar beslutningen om bortsetting ble
fattet.

4.3.1 FISBasis sourcingkategori

For & kunne vurdere i hvilken grad bortsetting evsfekt FISBasis var et strategisk feilgrep
i forhold til foreslatt beslutningsrammeverk, symes naturlig a ferst kategorisere prosjektet
sourcingsmessig. Lacity og Willcocks (2009) taramgspunkt i at det finnes fire kategorier
av sourcing som de benevner total bortsetting| tasaurcing, selektiv sourcing og de facto

insourcing.

Prosjekt FISBasis sitt omfang utgjorde bare erestdKT-infrastrukturen i Forsvaret. P&
bakgrunn av disse begrensningene kan man ikke revolesjektet gjennomfgrte en total
bortsetting. Forsvaret beholdt ansvar for styrigdemelse av IKT-leveransene, samt ansvar
for utvikling og implementering av de ulike konsepe som 14 til grunn for
tienesteleveransenk..det var Forsvaret selv som skrev konsepteneyaletia innleid
kompetanse hos Forsvaret som skrev daerg.videre:...og det er igjen tilbake til bruk av

ekstern bistand som igjen viser de glade noviseawi**

| tilegg beholdt Forsvaret tjienesteleverandgraresvar andre deler av infrastrukturen som
eksempelvis Forsvarets kommunikasjonsinfrastrufgll). Man hadde med andre ord
valgt et omrade innen IKT som man satte bort, niengvrige deler av IKT-omradet
beholdt man leveranseansvaret selvag med at denne avtalen kun dreide seg om dgler a

FISBasis drift... og ikke hele Forsvarets IT-portifabar det sann sett snakk om en selektiv
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bortsetting...”> Denne modellen av sourcing som Forsvaret bersgtegs dermed & falle
innunder kategorien selektiv sourcing hvor levered star ansvarlig for de bortsatte

tienestene, mens kunden beholder leveransean$valéi -tjenester som er insourcet.

Imidlertid er det viktig a fa frem at det var degen vanlig bortsetting som ble iverksatt.
Den inneholdt ikke virksomhetsoverdragelse ellesrtaring av personell og eierskap til
materiell. Det ble veerende under Forsvarets kdragpstyring.”...det var en knytning opp
mot Materielldirektivefsom gjordejat Forsvaret eide utstyret som ble kjgpt.”
Bortsettingen ble med andre ord ikke gjennomfédnhold til den definisjon Forsvaret
benytter i dag, hvilket synes a ha veert gunstig takle pa mulig tilbakefaring av
bortsettingsaktivitetene. Nar prosjektet fattetjavglsen om a iverksette bortsetting var det
ogsa med tanke pa at dette var en midlertidig ttinge Som totalprosjektansvarlig i FO
sier:”...den farste malsettingen var at Siemens bare skdldet en viss periode til dess vi
var klar til & gjere det selv} Dette bekreftes av prosjektleder som siBette var bevisst
for & bygge kompetanse i Forsvarets organisasjogjate oss i stand til a tilbakefgre alle

oppgavene etter kontraktsterminerintf.”

Oppsummert kan Prosjekt FISBasis sies & ha dresdtselektiv sourcing.

4.3.2 FISBasis som sourcingkandidat og bortsetting som sourcingalternativ

For & kunne vurdere om IKT-plattformen FISBasisemhensiktsmessig kandidat for
bortsetting legges falgende perspektiver til grdometningsperspektivet,
kompetanseperspektivet, gkonomiperspektivet oglkbigdsperspektivet.

For & kunne vurdere om bortsetting var et hensigsigesourcingalternativ for IKT-
plattformen FISBasis legges falgende perspektiygrunn: intensjonsperspektivet og

teknologiperspektivet.

4.3.3 Forretningsperspektivet

Lacity et al. (1996) mener at en vellykket borisgttstarter med a vurdere
forretningsverdien av de ulike IT-aktivitetene. B&&grunn av forretningsverdi i
kombinasjon med i hvilken grad IT-aktiviteten bidtina differensiere egen virksomhet pa
en positiv mate i forhold til konkurrenter kan memme frem til ulike sourcingstrategier.

For offentlig sektor som Forsvaret blir begrepeelede kompetansefordel benyttet til

% Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
'3 Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.

'8 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
" Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.
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erstatning for differensierende aktiviteter, hvorpddellen for gvrig kan benyttes uendret
(Cronk & Sharp 1998).

FISBasis prosjektet skulle ta frem en felles IK&ifbrm for Forsvaret’... hvis du ser pa
bakgrunnen for hvorfor systemet FISBasis ble etahkvhengig om det ble insourcet eller
outsourcet sa var det for a etablere det som ettfplan for a ta frem tjenester for Program
LOS eller GOLF™®. Prosjektet skulle altsd ikke ta frem noen foriregaspesifikke tjenester,
men legge grunnlaget og basisen for fremtidigestoingsspesifikke tjenester gjennom
opprettelsen av en hensiktsmessig og fleksibedgtfuktur med gode nettverkslgsninger og
konfigurasjoner. Systemlgsningen er basert paiasggn av hyllevareprodukter fra
Microsoft og andre markedsledende leverandgrerebeégrfor ikke gjennomfart
systemutvikling i prosjektet (FLO/I 2004a:13). IKaktiviteten knyttet til utvikling,
implementering og drift av systemlgsningen/plattfen kan sies & veere av standard type, da
det ikke var noe spesielt ved Forsvarets lgsniregl omntak av en del konfigurasjoner pa
sikkerhetssidefl. | sum tilsier dette at IKT-aktiviteten knyttek pirosjektet var av standard

type.

Ved at prosjektet ikke tok frem noen forretningssfikke IKT-tjenester er det heller ikke
naturlig & kalle IKT-aktivitetens bidrag til forréhgsvirksomheten som kritisk. FISBasis
ivaretok nyttige, standard IKT-aktiviteter som venker kritiske for kjernevirksomheten,
eller statter oppunder Forsvarets ledende akteritetdet som i det private vil skape

konkurransemessige fordeler.

FISBasis i form av IKT-plattform med tilhgrende iaketer synes & ha veert en god kandidat
for bortsetting. Eksterne leverandgrer har potétiiakunne ivareta slike aktiviteter til
lavere pris og med stgrre kvalitet pa grunn avdsiftsfordeler og standardisering. Forsvaret
vil med bortsetting av slike aktiviteter i tilleddgjare forvaltningstid og kunne rette fokus
pa mer kritiske aktiviteter. Bortsetting av FISBasynes a ha veert i trdd med
beslutningsrammeverket og kan dermed sies & haevesilttig strategisk beslutning sett fra
et forretningsperspektiv.

4.3.4 Kompetanseperspektivet
Med utgangspunkt i King sin modell (King 2008:69% man vurdere om IKT-kompetansen,

som ble ivaretatt av eksterne i forbindelse medsettingen av FISBasis, er eller potensielt

'8 Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
19 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
2 Intervju med Geir Vengen Hansen 3. mai 20009.
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kan bli kiernekompetanse. Videre ma man vurderd=t®Basis er eller potensielt kan bli en
kritisk suksessfaktor for virksomheten. Svarene k@mmer frem til vil i ulike

kombinasjoner gi anbefaling om enten a insoura sktte bort sourcingkandidaten.

Kompetanse knyttet til utvikling, anskaffelse ogftdav en IKT-plattform vil trolig ikke
kunne sies a veere kjernekompetanse med mindre nesmlKT-tjenesteleverandgr hvor
IKT representerer kjernevirksomheten. Som Javidgsktiver vil kiernekompetanse
involvere kryssfunksjonelle oppgaver pa tvers avetmingsomrader. IKT vil typisk veere en
funksjonell strategi med tilhgrende kapabiliteteridlertid vil IKT ogsa kunne veere
representert hgyere i strategihierarkiet ved eksrigpd synliggjare hvordan IKT kan
effektivisere integrasjon og samhandling pa tverfoaretningsomrader. For Forsvaret vil
nettverkstenknin@ kunne vaere et eksempel pé en slik kjernekompefandiekonseptet
knytter sammen de tidligere adskilte forretningsédene landoperasjoner, maritime

operasjoner og luftoperasjoner.

Imidlertid har plattformen FISBasis i liten graddanstgttet operativ virksomhet eller gitt
direkte statte til operativ virksomhet. FISBasiaay ikke a representere kjernekompetanse
da det ble besluttet satt bort, og heller ikke psigt i fremtiden. Forsvaret hadde pa den
tiden en egen IKT-plattform som var beregnet fogragjoner og som var godkjent for
hemmelig informasjonsutveksling. Dessuten hadde jkiosjektet til hensikt & ta frem IKT-
tienester som understgttet forretningsprosesseei&en operativ eller forvaltningsmessig

art.

| forhold til om aktiviteter knyttet til Prosjekti&Basis var kritiske suksessfaktorer med
tanke pa Forsvarets kjernevirksomhet sa synesteetnnsynlig. Ved at FISBasis ikke var i
bruk for militsere operasjoner, men kun var en fdatt for forvaltningsmessige IKT-
tjenester vil ikke aktiviteter knyttet til prosjaktkunne ha noen innvirkning pa Forsvarets

evne til & giennomfare sine oppdrag.

Ved at aktiviteter knyttet til FISBasis verken repenterer kjernekompetanse eller kritiske
suksessfaktorer i forhold til Forsvarets kjernesakhet anbefaler King at aktiviteten settes
bort. Med andre ord later det til at man i prosg¢ktar handlet i trad med foreslatt
beslutningsrammeverk nar man vurderte IKT-plattfennfISBasis med tilhgrende

aktiviteter som en god kandidat for bortsetting.

2! Nettverkstenkning er en av tre tilneermingsméten sammen utgjer den idémessige basis i Forsvarets
operative grunnlag (effekttenkning, nettverkstengnimangvertenkning). Nettverkstenkning er & oiggaei
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4.3.5 @konomiperspektivet

Nar Lacity et al. (1996) vurderer sourcingstraiesi gkonomisk perspektiv tar de
utgangspunkt i status pa organisasjoners interravtiElinger og ser pa forvaltningspraksis
langs den ene aksen hvor det skilles mellom ledegdekterutseilt, og grad av
stordriftsfordeler langs den andre aksen hvor éierene er kritisk masse dekket og kritisk
masse udekket.

For Prosjekt FISBasis var det ngdvendig & bengieas ekstern ekspertise for a utvikle
bade driftskonsept, realiseringskonsept og utvijdkonsept. Det kan synes som om
Forsvaret, ved FTD og de grenvise forvaltningekiee hadde en forvaltningspraksis eller
prosesser som var tilpasset behovet for modermgiteyav IKT-tjenester.

"Teknisk tror jeg nok vi hadde kompetansen til ankeuaget en
lzsning som FISBasis, det som jeg tror det villskartet pa ville
ha veert i forhold til det apparatet som ligger ramdalisering,

der ville vi ha skortet og sa tror jeg det ville bleortet pa det med

enhetlig drift” %

Imidlertid later det til at Haeren hadde gode rutiog prosesser pa plassiPK hadde — det
kan jeg i alle fall svare for, dokumentert alleesiservicerutiner prosessmessfg Videre

sier Hansen:

" Nar det gjelder det med prosesser sa ville detltizet stykke
lengre tid med Forsvaret, fordi det var ikke noarséevisst
prosessforhold i Forsvaret pa den tiden. For detweldig mer
sann — det var noen spede forsgk i bruk av ITIL gamni regi av
Luftforsvarets Forsyningskommando, men det varlgesoner

og ikke noe som var satt i et starre syst&m.

Det kan med andre ord synes som om Forsvaret ikldehet enhetlig prosessrammeverk
for forvaltning av tjenester. Hver for seg latet tileat det ville fungert tilfredsstillende
innen de ulike forvaltningskommandoene, imidlevizat det pa dette tidspunktet behov for

en felleslgsning. Med tanke pa vurdering i forhilidlacity et al. (1996) sin kategorisering

sine ressurser mest mulig effektivt for & oppnasstmulig systemintegrasjon, situasjonsbevisstget o
forstaelse av sjefens intensjon, og omfatter utvikhv mennesker, organisasjon og teknologi (FSI72(r3).
2 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.

23 Intervju med Knut Arne Kvitting 2. april 2009.

4 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
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av forvaltningspraksis synes det som om Forsvi@taniljg hadde status som akterutseilt
ved at man ikke kunne enes om et felles prosesseasmi

Det andre forholdet som vurderes i et gkonomiskpmktiv er stordriftsfordeler i forhold til
om man har kritisk masse dekket eller udekkethdd til ressursbehovet som ville komme
med innfgring av FISBasis. FTD skulle pa dennentidammen med de grenvise
forvaltningene, omorganiseres til & bli en IKT-alig i Forsvaret under navnet FLO/IKT.
Denne avdelingen ville bli stor og hadde troliggawtial til & na kritisk masse for & oppna
stordriftsfordeler. Imidlertid hadde man ikke kskimasse dekket innenfor det
kompetanseomradet som prosjektet hadde behov@grdil vet, det med kompetansen,
noen driftet ny struktur — altsa teknologi, andadi pa med noen sanne der gamle

[teknologi]...”® Han sier videre:

" Sa det totale bilde i forhold til FTD, som ikke dadatt
fremskrittet i forhold til bruket, sant — som fatssatt med
samband og teleting ikke sant, switcher og alt gaudiet var
deres greie — sa derfor valgte vi Siemens. Ellentgins ble valgt,

det var den leverandgren som var igjen til &ft.

Dette understrekes av HanseNAt det gjelder kapasitetsmessig sa tror jeg nok at
Forsvaret hadde matte slite lite grann i forholldd&t som skulle til for & kunne handtere en
sann type lgsnintf’ Videre kommenterer han:

"Det er jo bare & se pa det antall personer somriavigren
brukte i det bortsettingsarbeidet som vi gjordeisHuan skulle
gjort det internt sa ville man i hvert fall hatké mye kanskije flere
personer fra Forsvaret, jeg vil tippe pa flere pamsr i forhold til
at man ikke som en profesjonell leverandgr sonvaat til &

tenke prosesser, rutiner og kontinuerlig forbedriAY

Det synes som om Forsvaret ved FTD og de grenersaltningene hadde nok personell til
a dekke kritisk masse, men man satt igjen medkéeiipetanse i forhold til det behovet
prosjektet hadde. Man kunne valgt & iverksette aesing og investert i kompetanse

internt for & mate denne utfordringen, men i fodntilldet sier Hansen:

% Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.
%8 Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.
" Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
8 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
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" ok vi skal sette det bort vi skal samle det heis favskal gjgre
det internt sa vil vi antakeligvis bruke x-antatl-asa lang tid har
ikke vi — da ma vi sette det bort. Sa tidsdimeresjoril ogsa veere

en faktor & tenke pé& inni selve beslutning&tie.

Kombinasjonen feil kompetanse og for liten tidétibmskolere internt synes a veere arsaken
til at man trolig ikke kan hevde at Forsvaret hakidésk masse dekket for & ivareta
utvikling, realisering og drift av FISBasis-lgsnerg Imidlertid var dette noe som kunne

blitt oppnadd over tid, hvilket bade prosjektledgrtotalprosjektansvarelig later til & ha veert
bade klar over og bevisst pa i forhold til brukkmrtsetting. Dette var bevisst for & bygge
kompetanse i Forsvarets organisasjon og gjgre esand til a tilbakefare alle oppgavene
etter kontraktsterminerint’® Og videre Fordi den farste malsettingen var at Siemens bare

skulle ha det en viss periode til dess vi var kilak gjgre det selv>*

Oppsummert gir det en kombinasjon av at man i Foetwhadde et IKT-miljg som var bade
akterutseilt innen forvaltningspraksis og manglaidk masse innen relevante
kompetanseomrader. | fglge Lacity et al. (1996)rhan med en slik status vurdere bruk av
bortsetting. Prosjektet synes dermed & ha foretestrategisk riktig beslutning fra et
gkonomisk perspektiv, nar man vurderte IKT-plattien med tilhgrende aktiviteter som en
hensiktsmessig kandidat for bortsetting.

4.3.6 Kapabilitetsperspektivet

Feeny og Willcocks (1998) har gjennom forskningnitfesert ni IKT-kjernekapabiliteter.
Gjennom & analysere hvilke IKT-aktiviteter som enengig av disse kapabilitetene har man
kommet frem til verdien av de ulike aktivitetenkTlaktiviteter med behov for IKT-
kjernekapabiliteter bgr beholdes internt, mensforge IKT-aktiviteter kan man vurdere
bortsetting. (Feeny & Willcocks 1998)

Ved a ta utgangspunkt i domenemodellen for IKT gdsapabiliteter (Feeny & Willcocks
1998:19) og se naermere pa hvordan Forsvaret ojgRré4SBasis ivaretok de ulike IKT-
aktivitetene vil en kunne si om bortsettingen sdendgjennomfart var i trad med teorien
eller om det var et strategisk feilgrep.

2 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
% Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
31 Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.
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Policy

Innenfor den gverste rekken i modellen som ivaretaicy hadde FO/I ansvar for
posisjonering av IKT sin rolle i Forsvaret. De ear del av Forsvarets strategiske ledelse og
ivaretok dette ansvaret ved blant annet & utarted&/IT strategi for Forsvaret (FO 2001).
FO/I var ogsa de som hadde ansvar for bortsettingspsen pa vegne av prosjektet. Som

prosjektleder fremhever:

"Prosjekteier (Sjef FO/I), sammen med prosjektstywat
imidlertid klar pa at outsourcing var veien a gaetvar ogsa Sjef
FO/I som anbefalte lgsningen overfor Forsvarssj€iesl). Sjef
FO/I presenterte ogsa anbefalingene og kontraksshgeene for
FD og medvirket til at dette ikke ble noe stortaemar kontrakten

til slutt skulle godkjennes

Videre kommenterer Sjef FO/:..den [avgjgrelsen om bortsetting]e fremlagt av sjef for
Informatikkstaben (FO/I) og Administrerende direkEd D til Sjefsmgatet i FO. Prosjektet
var sveert ikke sant, det kom opp i 1,85 mittiSiste IKT-aktivitet under policy i
domenemodellen var knyttet til valg av forvaltnipgasipper og modeller. Her benyttet
prosjektet seg av eksterne konsulenter til & hjelfsgne ressurser med utforming av de
ulike konseptene som ble utviklet for hver av dagb&ene | kontrakten. Man hadde et
utviklingskonsept som ble kalt Metode for utvikling forvaltning (MUF) og som bygget pa
Microsoft Solution Framework, et driftskonsept sbygget pa ITIL v.2 og et
realiseringskonsept som ble utviklet i forbindatsed utrullingen av Prosjekt FISBasis -
kalt Metfor>* Sentralt i metodikken for Metfor (Metode for onfigig i Forsvaret) star
omstilling i et prosess, teknologi og organisagnO) perspektiv ved innfagring av nye

IKT-tjenester.

To forhold er interessante her, for det farstevsat alt innen policy ble ivaretatt internt i
Forsvaret av henholdsvis FO/I og Prosjekt FISBdmisr de mest strategiske aktivitetene

ble forebeholdt det strategiske niva | ForsvaregdMndre ord ble IKT-aktivitetene knyttet

til policy ivaretatt i henhold til det Feeny og \Iéibcks (1998) anbefaler. Det neste
interessante er at prosjektet giennom a leie isp@iise benytter et annet sourcingalternativ
enn bortsetting for ivaretakelse av konseptutfognirosjektet beholder styring og kontroll

%2 Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
% Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.
3 Intervju med Geir Vengen Hansen 5. mai 2009.
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med aktiviteten — ogsa det i trad med anbefalifigeFeeny og Willcocks (1998), gjennom
a bruke det som Lacity et al. (1996) ville kalletEtrukket tilbyder”. Man hadde altsa et
ressursfokus i anskaffelsen og ikke et ferdig tesfiokus. Med det viser prosjektet at det
allerede den gangen benyttet ulike sourcingaltemmabg pastanden om at prosjektet drev
med selektiv sourcing synes styrket. Selektiv sogrer i falge teorien et bedre
sourcingalternativ enn total outsourcing eller aetd insourcing (Lacity et al. 1996:17).

Anvendelse

Innenfor anvendelse ivaretok FO/I relasjonen mell&ih og forretning ved & veere en
integrert del av den strategiske ledelsen i Foetv&@jennom deres oppdrag til FTD om &
utvikle en Basiskonfigurasjon - Forsvaret infornoasisystem (FISBasis) tok de ogsa tak i
systemvisjonen de hadde for grensesnittet forrgtritkT, hvilket gikk ut pa a fa alle
forsvarsgrenene til 8 samhandle over en fellesfptat (FLO/Ib:2004). Selve
systemutviklingen, som er siste aktivitet i domendgilen, ble i prosjektet valgt satt bort
som del av totalansvaret leverandgren hadde fairgen. Utvikling var organisert som et
eget delprosjekt og var sagar en egen delavtalati&kten — Delavtale 3 Utvikling
(FLO/IKT 2002). Med det synes det som om prosjekieénfor anvendelsesdelen av IKT-
aktivitetene hadde handlet i trdd med anbefalingenEeeny og Willcocks (1998) i forhold

til hva som burde beholdes internt og hva som kwumderes satt bort.

Leveranse

Feeny og Willcocks (1998) anbefaler a beholde éalisT-aktivitet knyttet til leveranse i
modellen internt. Det handler om ivaretakelse aV-B€kitektur og design. For prosjektet
ble arkitektur og design tatt frem i et samarbea&lom FO/I og FTD hvor det sies at. ‘det
var jo altsa Informatikkstaben og FTD som lagetitakturen og laget strategien, altsa
basiskonfigurasjonen. Og faktisk sa ma det innrgsnaben del av ideene kom ifra Luft
[Luftforsvarets forsyningskommandoin hvordan de hadde konfigurert §itettverk]=®. |
sluttfasen far valg av teknologi ble besluttetddsa ekstern ekspertise hentet inn som stgtte
til prosjektet. | fglge Geir Vengen Hansen hadd® Blant annet stgtte fra Microsoft
konsulenter i avgjerelsen om valg av teknof§giil & gjennomfgre anskaffelse av utstyr og
konstruksjon av plattformen, samt senere drift @nre, som er de to siste IKT-aktivitetene i
domenemodellen, benyttet prosjektet seg av bartgetktivitetene var dekket i

kontraktens Delavtale 1 — Anskaffelse og DelavBaleDrift (FLO/IKT 2002). Oppsummert

% Intervju med Torbjern Sakseide 1.april 2009.
% Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.



80

synes det som at prosjektet ogsa innenfor levedahese av IKT-aktivitetene handlet i trad

med rammeverket.

Gjennom & ha analysert pa hvilken mate Forsvar@rogjekt FISBasis ivaretok de ulike
IKT-aktivitetene i Feeny og Willcocks (1998) sinmdenemodell for kjernekapabiliteter,
synes det som om det er full overensstemmelse mdlia rammeverket tilsier bgr vurderes
satt bort og det som prosjektet satte bort av IKiivdeter. Det later derfor til at man i
prosjektet ikke gjorde et strategisk feilgrep danmarderte IKT-plattformen FISBasis som

en hensiktsmessig kandidat for bortsetting.

4.3.7 Intensjonsperspektivet

Forsvarets malsettinger med bortsettingen beskedvestervjuobjektene til & vaere bade a fa
kontroll pa kostnader og a fa forutsigbare kostnadk&ke ngdvendigvis
kostnadsreduksjoner. Uansett ville det veere vaits&ahale kostnadsreduksjoner nar man
ikke visste hvilket utgangspunkt man hadde. Idgidjdhadde Forsvaret malsettinger knyttet til
tjenestekvalitet pa leveransenkohtakten inneholdt veldig tydelige servicenivakoav22

helt klare leveransepunkter innen drift som skfdlges opp og som leverandgren kunne
telles, males og sanksjoneres pa. Det var setbpéen stor fordel og et mal a ha det
sann.”®’ | falge Totalprosjektansvarlig pa strategisk rii@rsvarets Overkommando (FO)
var malsettingert...at vi skulle ha et system som var oppe 99% antioly som knyttet
landet sammen. Og noen andre skulle drifte depHibr oss, at servicenivaet gikk opp, og

vi skulle alts& bygge opp var egen kompetanse dagiti®

Pa bakgrunn av malsettingene Prosjekt FISBasisehamdl bortsettingen synes det som om
den strategiske intensjonen bak bortsettingenrfadfeinder kategorien IS forbedring
(DiRomualdo & Gurbaxani 1998:4). Aktgrer som hanmie kategorien intensjon sgker
bedre kvalitet pa sine IS kjerneressurser slik banware, software, nettverk, mennesker
0g prosesser som er involvert i forvaltning av I§d@nestene. Viktige leerdommer knytter
seqg til bruk av grundige prisfastsettelser og nayeering av type forhold en bgr ha til
leverandgren. Nar krav til leveranser er godt dodmtier og resultatene malbare, bar
forholdet til leverandgr ha fokus pa kontraktuétienold.

Haraldsen fremhever i sin sourcingmodell, som tgangspunkt i organisasjoners vurdering
av egen IT-avdeling, at nar fokus er pa kontrakéueirhold er bortsetting trolig beste

alternativ (Haraldsen 2001:168). Valg av sourcitegahtivet bortsetting for IKT-

3" Intervju med Dag Anders Brunstad 2. april 2009.
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plattformen FISBasis med tilhgrende aktiviteteresydermed hensiktsmessig og kan ikke

sies & ha veert et strategisk feilgrep ut fra enisjpnsperspektiv.

4.3.8 Teknologiperspektivet

Forskning har vist at kjiennskap til graden av tétagisk integrasjon og graden av
teknologisk modenhet i egen organisasjon er vikiighold til & komme frem til et
hensiktsmessig sourcingalternativ. Forhold somdodiingssituasjon og monitorering av

leverandgr vil avhenge av nevnte faktorer (Lacitsle1996:22).

Grad av teknologisk integrasjon deles inn i intesgma i forhold til antall
forretningsprosesser IKT-aktiviteten understgttiltagg til teknisk integrasjon

systemmessig som IKT-aktiviteten understgatter.

Prosjekt FISBasis hadde som hovedmal 4 ta frerelis fplattform for hele Forsvaret. |
tillegg valgte man a la prosjektet ta frem et setl kjernetjenester i form av
kontorstgttesystemer som Microsoft Office. Verkéattform eller kjernetjenester er
forretningsspesifikke og de kan dermed tilgjenggbges pa samme mate til alle brukere.
Integrasjonsutfordringene knyttet til forretningspessene synes dermed lav for de tjenester
og produkter som prosjektet selv var ansvarliggffremskaffe.

Imidlertid fantes det mange gamle IKT-systemer sodite integreres pa den nye FISBasis-

plattformen.

”...nar det gjaldt integrasjonsmessige utfordringérgikk det pa
kompabilitet mot de lgsningene som hadde avvikefatskjellig
teknologi i forhold til den Igsningen man sattetbdeg tenker
spesielt pa Luft- og Sjgforsvaret sine Novell-lagai.
Utfordringene knyttet til integrasjon var ogsa nuet med
maskinvare, men det fikk vi lgst med GBlodkjent

produktliste].”®

Og videre

" jeg tror ikke defgrad av modenhetjle vurdert som risikofullt i
forhold til en sann type bortsetting, det var menerdering fra
de tekniske miljgene pa, kan du si, pa teknisiatits hvor god

teknologisk lgsningen den var- tilgjengelig. Sawdetikke sa mye

3 Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.
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mer pa om man skulle sette bort modent sann og tekniologi —
det var mindre vurdert:*® "Det var mange caser som gikk p& det

med legacygamle]applikasjoner og legacy maskinvaré

| tilegg hadde prosjektet et viktig grensesnikirtelogimessig mot FTD som styrte
InterLAN hvilket var teknologi i laget under degket plattformen sitt ansvar begynte

(tlenestenett).

"Ja, da er du inne pa det som var litt av problep#etien tiden —
grensesnittet plattformen og InterLAN —
kommunikasjonsinfrastrukturen. Ja utfordring ariéekLAN-
leveransene til & henge sammen med FISBasis-lesemansant.
Hele tiden etterskudd hvis vi skulle bruke Inter? AN

Men i falge Hansen var ikke integrasjonsutfordrimgen del av vurderingene i forhold til
valg av teknologi og heller ikke i forhold til omam skulle sette bort IKT-aktiviteter eller
ikke.*?

Grad av teknologisk integrasjon kan oppsummergsdihhandle grad av kompleksitet som
en IKT-avdeling ma handtere. Den forretningsmessitggrasjon synes a vaere lav, mens
den tekniske integrasjonen synes & veere middelsdnthde for IKT-aktivitetene i
prosjektet. Totalt sett vurderes grad av teknologigegrasjon som lav, da det ofte er
grensesnittet mellom forretning og IKT som skapestérste utfordringene
integrasjonsmessig. Det er ogsa i det grensesatttign starste risikoen ligger, da man her
snakker om a oppna starre effektivitet. DetteatisKkjell fra teknisk integrasjon, hvor darlige

integrasjonslgsninger i verste fall kan ga ut gureduktiviteten.
| forhold til grad av teknologisk modenhet beskrieeav intervjuobjektene:

"Nar det gjaldt grad av teknisk modenhet sa var lde ulel-
lzsningene og de ulike del-miljgene pa veldig teknologisk
modenhet. Det vi skulle anskaffe var forholds\es, dar
tidsriktig men samtidig var det noen barnesykdominerhold til

% Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
“0 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
“! Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
“2 Intervju med Jan Morten Solhaug 2. april 2009.

“3 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
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at det var under utbygging — det var under tekniglogtvikling i
nd4

forhold til at den ble bygget’.”".

Videre sies det:Teknologiene som prosjektet benyttet farst, Winddivd.0, kan sies i ar
2000 a vaere moden teknologi. Windows NT 4.0 bl tijgiengelig i markedet i august
1996

Grad av teknologisk modenhet synes derfor & vagydolide med tanke pa selve
teknologien, men ogsa for brukere som skulle tajpktets leveranser i bruk.
Kontorstgttetjenestene som ble tatt frem var Micfio®ffice — en programvare som var
kjent gjennom de ulike grenvise plattformlgsningesamt at mange arbeidstakere i
Forsvaret trolig var blitt kient med applikasjonen@ egne datalgsninger i hjemmet.

Samlet gir det en vurdering av at man i Forsvaseden tiden hadde teknologsk lav grad av
integrasjonsutfordringer, mens man hadde en hayaydeknologisk modenhet pa det som
prosjektets aktiviteter skulle ivareta. | fglge ltget al. (1996) bgr man i slike situasjoner
vurdere bortsetting som sourcingalternativ. Freekologiperspektiv synes det som om
man i prosjektet har fattet en god strategisk leslg nar man valgte sourcingalternativet

bortsetting.

4.4 Bortsettingsmetoder anvendt pa FISBasis

4.4.1 Transformasjonsmessig bortsetting

| falge prosjektleder FISBasis, Per Johnny Hauganutlgsende arsak til bruk av
bortsetting behov for ressurser. Forsvaret skydargppm Prosjekt FISBasis sentralisere og
knytte sammen fire forskjellige nett, teknologigrarganisasjoner fra de ulike grenvise
forvaltningené® til en sentralisert og felles infrastruktuHvVordan dettdsammensl&ingen
av forvaltningsenhetenskulle organiseres, ledes og bemannes var ikkaelgfimen
prosjektet jobbet innledningsvis med det mandaaBlere en driftsorganisasjon i

n 47

Forsvaret’ "’ Dette bad imidlertid pa store utfordringer, daevilog evnen til & bidra inn i

prosjektet fra de ulike forvaltningene var sveerier@nde. Samlokalisering var veldig lite

“** Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.

“ Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.

“6 Med forvaltningene menes de enheter som forvedfB{pa vegne av forsvarsgrenene og fellesinstitesie
i Forsvaret pa den tiden. Det var Heerens forsyhimgenando (HFK), Sjaforsvarets forsyningskommando
(SFK), Luftforsvarets forsyningskommando (LFK) ogr§varets tele- og datatjeneste (FTD).

“"Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
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pa trappen a diskutere, for det var nesten umidiet & tenke seg at den her sjg- og

luftmannen satt i lag omkring et felles datasendet,var helt tidlig.. tidlig i tanken?”.®

Ulike motiver som at ressursene ble benyttet iifatblse med omorganisering og
etablering av FLO og at man gnsket & ta ut geviasténvesteringer allerede gjennomfart i
egen IKT-infrastruktur, gjorde at man ikke fikk éih samling av kompetanse og ressurser

mot ett felles mal. Som prosjektlederen sier:

"Erfaringer i pilotfasen med hensyn til ressursbebgv
Forsvarets vilje og evne til & tilfgre disse resmne, gjorde at
prosjektet (og FTD) konkluderte med at det villeesan alt for
hay risiko ga inn i prosjektets fase 2 med fullygtiing i Heeren
og fellesinstitusjonene, med stor underkapasitet i

driftsorganisasjonefi*®

Prosjektet hadde i tillegg liten tid til disposisjpa grunn av at GOLF-programmet, som
skulle ta frem et felles integrert forvaltningsgyst(FIF), forutsatte en felles plattform i

Forsvaret som grunnlag for systeminnfgring (FLQ02a:3).

”...hvis du ser pa bakgrunnen for hvorfor systemé&HBsis ble
etablert, uavhengig om det ble insourcet eller outset, sa var
det for & etablere det som en plattform for & nfrtjenester for
Program LOS eller GOLF, sa det er et viktig elensom ogsa er

en padriver for & f& etablert plattformet}

og videré...hvis vi skal gjgre det internt sa vil vi antalglis bruke x-antall &r — sa lang tid
har ikke vi — da ma vi sette det bort. S& tidsdisjmmen vil ogsa veere en faktor a tenke pa

inni selve beslutningerié*

Organisasjoner som har behov for hurtig igangsgftn & fa pa plass et produkt eller
tieneste bgar i fglge beslutningsrammeverket bensgatesformasjonsmessig bortsetting.
Bortsetting er i stadig starre grad et virkemiddela fa tilgang til nye kapabiliteter og a fa
til fundamentale strategiske og strukturelle englin(Linder 2004:52). Prosjektet valgte pa
bakgrunn av ressurssituasjonen a ga til bruk atsétting som et virkemiddel for & oppna

egne malsettinger. Linder beskriver fire ulike f@mfor transformasjonsmessig bortsetting,

“8 Intervju med Knut Arne Kvitting 2. april 2009.

“9 Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.

%0 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
* Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
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hvor prosjektet med sin gjennomfgring kan siedlé fanunder bade "Hurtig igangsetting”
0g "Veien til vekst”.

Hurtig igangsetting.

Ved 4 bruke bortsetting kunne prosjektet skaleppaganisasjonen tilstrekkelig til & kunne
handtere driften bade underveis og nar prosjekteterdig med all implementering i
organisasjonen. | falge Erfaringsrapporten fra jetdst var Forsvarets personellforvaltning
ikke fleksibel nok til & kunne makte & bygge opgtiekkelig kapasitet og kvalitet i
bemanningen sa raskt som prosjektplanen krevde /((F2004b:13). Ved a benytte
transformasjonsmessig bortsetting av typen "Hudamgsetting” fylte prosjektet et kritisk
kapabilitetsgap pa hurtigst mulig mate gitt sitoasjn de var oppe i. Videre reduserte man
risiko knyttet til egen organisasjons evne til aitisg, samtidig som man sikret
maloppnaelse i prosjektets tidlige faser. At maroisjektet valgte a benytte
sourcingmetoden transformasjonsmessig bortsetyingssa ha veert i trdd med rammeverket

under de radende forholdene og kan dermed siest&nastrategisk riktig beslutning.

Veien til vekst.

Det andre man oppnadde ved bruk av transformasjessimbortsetting, kan beskrives som
a fa samlet nasjonen til ett rike. Deler av degifinenterte IKT-miljget i Forsvaret hadde
kiempet mot prosjektet av ulike arsaker. Ved brukartsetting av typen "Veien til vekst”
tok man tak i forhold som hindret videre fremdriftrosjektet. Dette er i trdd med Linder sin
teori som vektlegger at det & hindre "veisperrifid@r vekst er viktigere enn & forsterke de
forhold som fungerer, nar det oppstar problemer prosjektet ble det fragmenterte IKT-
miljget som brukte ulike prosesser, teknologi ogpoisering en "veisperring” i forhold til &
komme frem til et rammeverk for sentralisert diirfipeholdende felles driftsprosesser, felles

teknologi og organisering. Som en av prosjektmeglddsne uttaler om den tiden:

"... hvis vi skal gjare det internt sa vil vi antakplis bruke x-
antall ar — sa lang tid har ikke vi — da ma vi sediet bort. Sa
tidsdimensjonen vil ogsa vaere en faktor a tenkimpidselve
beslutningen....man sa at kulturene og fragmengerni
Forsvaret var noe av det som det ville ta lengsétigjere noe

med?” >2

*2 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
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Eller som totalprosjektansvarlig siedd, de[de tre forsyningskommandoeralm ikke
sammen, de nektet jo, de holdt pa sine egne lgsnaggde var jo pa ulike stadier pa
oppgraderingeri>® Prosjektet iverksatte bortsetting som et gre@fté bukt med en
"veisperring”, og fikk samlet Forsvaret om en felimodell for IKT-infrastrukturen - bade

prosessmessig, organisasjonsmessig og teknisk.

Prosjektet synes & ha handlet i trdd med rammetveéikanan mater pa hindringer for
fortsatt vekst, og bruk av transformasjonsmessitgbtiing som sourcingmetode synes a ha

veert en strategisk riktig avgjarelse.

4.4.2 Overgangsbortsetting

Overgangsbortsetting har til hensikt & ivaretandieliertidige ressursbehovet som oppstar
nar en gar fra en teknologi til en annen. Ved dtiehegne ressurser i kombinasjon med
eksterne vil man kunne fa til kompetanseoverfasog vil veere nyttig i en senere
driftsfase. Videre vil interne ressurser kunne bviage forretningsforstaelse, hvilket vil

kunne gke sannsynligheten for en vellykket gjenmymg i overgangsfasen.

Forsvaret og Prosjekt FISBasis sa i utgangspupktébrtsetting av IKT-plattformen som
en midlertidig handling og kompetanseoverfgringemaidel av malsettingen. Om det sier
prosjektleder: Dette var bevisst for & bygge kompetanse i For¢samganisasjon og gjgre
oss i stand til & tilbakefgre alle oppgavene dt@mtraktsterminering>* Det stattes av
totalprosjektansvarlig som sielF6rdi den fgrste malsettingen var at Siemens blanlesha

det en viss periode til dess vi var klar til & giatet selv.>

Til tross for at bortsettingen varte i over sekssiines det som om valg av
bortsettingsmetode var i trad med anbefalingengMiticocks og Lacity (1998) og
rammeverket da den ble fattet. Bruken av overgamtsétting kan dermed sies a ha veert

strategisk riktig valg av sourcingmetode.

4.4.3 Flerleverandgr sourcing

Forsvaret valgte a benytte seg av en totalleveraioddele kontraktens virkefelt, herunder
bade utvikling, anskaffelse og drift av IKT-plattfieen FISBasis. Flerleverandgar sourcing,
som innebaerer a kunne nytte et spekter av leveranfis & fa de best kvalifiserte til &
handtere ulike deler av leveransene, ble dermdatfsom sourcingmetode. | fglge

prosjektleder var det apning for dette i foresplaismdustrien om tilbud og

*3 Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.
** Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
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lgsningsforsla®, imidlertid definerte Regjeringsadvokaten et gigmgaende
ansvarskonsept for leverandgren som ble implentarkentrakten. (FLO/Ib 2004:13).

Geir Vengen Hansen sier:

”...nar det gjaldt hvilken sourcingstrategi man valgtom man
skulle ha en leverandgar eller flere leverandarevaéfor sa vidt
trenden i markedet og litt den politiske fgringenkan du si, en
del av tankegodset der — veldig fokus pa at maheska en
leverandgr. Man har vel sett de siste arene ahdetendret seg
at man har gatt fra & ha de store totalleverand@é&hat man
har "best of breed”, altsd mer selektiv multi-soing
tankegodg >’

Videre kommenterer han:

”...sd at nar det gjaldt forvaltning her sa.. levedaren kanskje
ikke ngdvendigvis hadde sine sterke sider pa afiddene — det
er det ingen som vil ha...eksempelvis det kan gautehat den
leverandgren vi hadde var veldig god pa drift, mehan ikke

var veldig god pa videreutvikling eller realisering 2.

Imidlertid var den store fordelen knyttet til brak en totalleverandgr at om det oppstod
problemer i drift som falge av utvikling eller amsfelse, sa vil ikke leverandgren ha andre

enn seg selv a skylde pa. Som Jan Morten Solhaug si

"Du finner ofte leverandar som har spesialisert gagirift, de
driver ikke med utbygging og de driver ikke medklihg. Men
det som da skjer er at du som kunde ma veere \&tigiétig pa
at... trygg pa at utviklingen har gatt sdnn og sagrher er
allting i orden far du setter det i drift. Hvis dier at utvikleren
og drifteren er en og samme da kan ikke drifteteride pa
utvikleren og si at dette kan vi ikke drifte for lee det gjort feil i

utvikling for da vil de skylde p& seg s&tv.

*% Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.

%% Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.

* Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
%8 Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
%9 Intervju med Jan Morten Solhaug 20. mars 2009.
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Videre vil en med bruk av flerleverandgr sourcikg gompleksiteten i forvaltning av
bortsettingen. Flere leverandarer krever gkt kawnding, samt handtering av problematiske
grensesnitt av bade teknisk og organisatorisk irfra intervjuer later det til at ikke
Forsvaret hadde nok kompetanse og erfaring tihéeta denne form for styring og
koordinering med en leverandgr — langt mindre figellelle leverandgrer. Som
prosjektleder sier:I"andre sammenhenger leide vi inn konsulenter laserammeavtaler,
mens atter andre ble "kjgpt i markedet” basert gala hadde en unik kompetanse vi var
avhengige av i selve prosjektgjennomfarintf@ette stattes av Hansertfordringen

var jo at Forsvaret var de glade noviser i forhdildemaet bortsetting og laerte nok litt pa

den tunge méten”®!

Oppsummert var trolig bruk av totalleverandgr ensitémessig sourcingmetode i forhold

til den situasjon Forsvaret befant seg i med tpé&kkompetansestatus innen
bortsettingsfaglige forhold. Gevinsten knytteetil eventuell bruk av flerleverandgr
sourcing lot til & veere lavere enn fordelene knyitelen risikoreduksjon man oppnadde ved
bruk av en totalleverandar. Pa bakgrunn av demniatkompetansestatusen innen
bortsettingsfaglige forhold synes bruk av flerlearedar sourcing a ha veert mindre
hensiktmessig enn bruk av en totalleverandgr digtvar det en strategisk riktig avgjarelse

a la veere & bruke sourcingmetoden flerleverandecsw).

4.4.4 Andre malsettinger og oppsummering

Forsvaret hadde i tillegg til de konkrete bortsegsimalsettingene i Prosjekt FISBasis et
gnske om a oppna ogsa andre gevinster. Gevinsgaae & veere sammenfallende med
Lacity et al. (1996) sin pastand om at det er teekgrunner til gkningen i bortsetting
(Lacity et al. 1996:13)

Den farste er knyttet til gnsket om & fokusere jeénlevirksomheten, hvor prosjektleder sier

folgende:

Det var en strategi pa politisk nivda om a redusere
forvaltningsdelen av Forsvaret og styrke/prioritengerativ
virksomhet. Et av tiltakene i s& mate var & setie Wirksomhet
som ikke var definert som kjernevirksomhet (openatksomhet
og direkte statte til operasjoner). Dette var ogsdfelt i

% |Intervju med Per Johnny Haugen 11. mai 2009.
% Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
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stortingsmeldinger og iverksettelsesskriv for oltirsgen av

Forsvaret’ 2

Den politiske dimensjonen understattes fra flerengarvjuobjektene hvor det blant annet
sies: 'Det er en politisk vind i Forsvaret og spesielti® pa den tiden som sier at
bortsetting er bra, la oss bli flinkere til & brukedustrien”®® Og videre’...man ansetter en
FLO-direktgr som er veldig bortsettingsvenrilfd.Imidlertid p&peker prosjektleder at:

" Andre forhold[foruten ressursmangelesdm politiske, hadde sikkert en betydning i
forhold til om bortsetting var mulig & gjennomfgfé Med andre ord synes det som om det
var ressurssituasjonen som var utlgsende arsakdegpmwlitiske forholdene muliggjorde
bruk av bortsetting som et virkemiddel for egenap@haelse i prosjektet. Videre later det
til at den politiske dimensjonen var drivkraftearbeidet med a fa Forsvaret til fokusere pa

kjernevirksomhet til fordel for annen virksomhet.

Den andre hovedgrunnen til gkning i bruk av botiisgtskyldes i falge Lacity et al. (1996)
organisasjoners usikkerhet i forhold til IT sitrd#idrag i egen organisasjon. For Forsvaret
var dette problemet todelt. For det farste vaditit forstaelse for hva IKT kunne bidra
med av effektivisering innen Forsvarets kjernevorkbet og gvrige forretningsprosesser.
Nar totalprosjektansvarlig uttaler seg om forst@el®r IKT sitt verdibidrag hos ledelsen i
Forsvaret pa den tiden, sier han: forstaelsen for IKT pa det tidspunktet der varsiveert
labert”®® Videre kommenterer han at n&r man fikk fortalt eilksomhetsmodellen, PTO-

perspektivet og premissene for & rulle ut den ekadlogi s bedret dette s&g.

For det andre hadde man ikke kontroll pa hva IKehdéjstene kostetlKT-investeringer og
drift var spredt rundt i alle forvaltninger og lokevdelinger. Det fantes ingen oversikt over
hvor mye penger eller ressurser som ble brukitii®? Og videre Man vet hvor mye man
betalte for outsourcingen, men man vet ikke hvae mgn betalte fgr outsourcing&®.

Med bortsetting av FISBasis visste man med andfrék&e om man fikk til
kostnadsreduksjoner, men man antok det pa bakgkjent teori. Uavhengig av
eventuelle kostnadsreduksjoner fikk i alle fall f@ret kostnadskontroll ved a iverksette

%2 Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
%3 Intervju med Jan Morten Solhaug 20. mars 2009.
® Intervju med Jan Morten Solhaug 20. mars 2009.
% Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
® Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.

®7 Intervju med Torbjern Sakseide 1. april 2009.

% |Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
% Intervju med Geir Vengen Hansen 20. april 2009.
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bortsetting, hvilket Willcocks og Lacity (1998) kieer frem som en av arsakene til at ulike

organisasjoner velger & benytte bortsetting (Wiifcet al. 1998:7)

Det later til at Forsvaret hadde sammenfallendesettiger knyttet til effekter man sgker &
oppna internt som fglge av at noen IKT-aktivitetettes bort, som det gvrig forskning pa
omradet beskriver. Gevinstene var gkt fokus pankjd@rksomheten og synliggjering av IKT
sitt verdibidrag i egen organisasjon. Den politidkaensjon vektlegges av de fleste
informanter som viktig. Imidlertid hevder prosjedder, som stod meget naer
beslutningsprosessen, at den politiske dimensjomlar utlgsende arsak, men snarere

muliggjorde bruk av bortsetting som et virkemidftel& oppna egne mél.

Prosjekt FISBasis later til & ha lagst utfordringeyttet til gjennomfaring av bortsettingen
ved a velge en kombinasjon av sourcingmetodensforamasjonsmessig bortsetting og
overgangsbortsetting. Dette er i trdd med anbefatie i rammeverket, og kan hevdes a ha

veert et godt strategisk metodevalg.

4.5 Resultater

Forsvaret valgte a sette bort utvikling, anskaéfelg drift av IKT-plattformen FISBasis ved
bruk av sourcingkategorien selektiv sourcing, hdaursourcingalternativet bortsetting.
Ansvar for konseptutvikling, ledelse og styring blaretatt internt i prosjektet, mens

leverandgren ivaretok ansvar for gvrig produksjgiexeranser knyttet til IKT-plattformen.

Pa bakgrunn av Forsvarets intensjon med bortsettingombinasjon med ressurs- og
kompetansesituasjonen som la til grunn, synesetetiktsmessig ut fra de ulike
perspektivene & iverksette bortsetting. IKT-plattfens egenskaper ved at den representerte
moden teknologi og ikke var forretningsspesifikissterker grunnlaget for bruk av

bortsetting.

De organisasjonsmessige utfordringene knytteetihdinning i prosjektet, samt oppnaelse av
enighet mellom de fire ulike IKT-miljgene bade wét gjaldt valg av teknologji,

driftskonsept og sentralisering, later til & hargget n@dvendig a fa til radikal endring
giennom transformasjonsmessig bortsetting. Vidaretrolig mangel pa bortsettingsfaglig
kompetanse i prosjektet gjort det hensiktsmessigige bruk av en totalleverandgar, hvilket
samtidig reduserte risiko i forhold til bruk avifleverandgr sourcing. Nar man i Forsvaret i

tillegg sa pa dette som en midlertidig bortsettifarbindelse med overgang fra en teknologi

0 Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
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til en annen, samt hadde malsetting om a fa titfevimg av kompetanse, synes det som om

man handlet i trad med metode for overgangsbarigett

Pa bakgrunn av drgftingen av FISBasis i lys avidgrsil beslutningsrammeverk, synes det
som om beslutningen om & iverksette bortsettintikdvplattformen FISBasis ikke var et
strategisk feilgrep. Det later snarere til & hatvearhelt ngdvendig beslutning for & kunne

oppna de malsettinger man hadde i Prosjekt FISBasis

5 Oppsummering og konklusjon

5.1 Hovedfunn

Forsvaret valgte i 2001 & sette bort utvikling kafelse og drift av IKT-plattformen
FISBasis. Prosjekt FISBasis ivaretok forvaltningoavtsettingsprosessen pa vegne av
Forsvaret. P& bakgrunn av granskning og uheldigienimedia har prosjektet blitt fremstilt
i et darlig lys. At Forsvaret i tillegg valgte dspurce FISBasis tilbake til Forsvaret i 2007

kan tolkes som om beslutningen om bortsetting vatrategisk feilgrep.

For & vurdere om beslutningen om bortsetting vatrategisk feilgrep, har malsettingen
med denne oppgaven har veert & se pa de IKT- ogditimgsfaglige forhold som Ia til grunn
nar beslutningen fant sted. Som vurderingsgrunfdag svare pa problemstillingen har det,
pa bakgrunn av en litteraturstudie blitt utviklef@slag til beslutningsrammeverk for

sourcing av IKT i Forsvaret.

Med referanse i beslutningsrammeverk, datainnsgnalghanalyse er falgende hovedfunn
avdekket:

* Prosjekt FISBasis hadde stort behov for ressurgerannen kompetanse enn den
man besatt internt. Videre klarte ikke Forsvarsasle seg om ett felles IKT-miljg
med en felles driftsmodell for IKT. Den interne si@inden fra deler av IKT-miljget

var stor.

* Prosjekt FISBasis var under stort tidspress, dajekoGOLF, som skulle realisere
et felles integrert forvaltningssystem, var avhgray en felles IKT-plattform i

Forsvaret.

» Den politiske konteksten var apen for bruk av tedtisg som virkemiddel i den

videre omstilling av Forsvaret, hvilket muliggjordeuk av dette virkemiddelet.

» Egenskapene ved IKT-plattformen FISBasis var ikkgttet til forretningsspesifikke

IKT-leveranser. Intensjonen med bortsettingen vap@na forbedring av IKT-



92

leveransene i form hgyere tjenestekvalitet, lakestnader og frigjgring av fokus
mot kjernevirksomhet. Ved & unnga utfordringenettatytil grensesnittet IKT —
forretning, senket man kompleksitet i gjennomfgemgtillegg til at IKT-
plattformen kunne leveres likt til samtlige brukeiegenskapene ved IKT-

plattformen kan med det sies & ha veert gunstigrigk av virkemiddelet bortsetting.

» Forsalg til beslutningsrammeverk for sourcing aV ik-orsvaret synes anvendbart
og hensiktsmessig a benytte for & sikre en hethetiidering av

sourcingbeslutninger.

5.2 Konklusjon

Beslutningen om bortsetting av IKT-plattformen FEE skulle i falge problemstillingen
vurderes ut fra om den kunne rettferdiggjgres gdyhan av kjent forskningslitteratur innen
bortsetting. Et forslag til beslutningsrammever&sért pa kjent forskningslitteratur, har veert
grunnlag for vurdering av om bortsetting av FISBa&ir et strategisk feilgrep. Prosjektet
later til & ha handlet i trad med rammeverket béstevalg av sourcingkandidat,

sourcingalternativ og sourcingmetode.

Basert pa forslag til beslutningsrammeverk, dasannling og analyse synes det som om at
bortsetting av IKT-plattformen FISBasis ikke varsatategisk feilgrep. Det later snarere til &
ha veert en helt ngdvendig beslutning for at prasjedkulle na sine malsettinger. Som
prosjektleder sier: Prosjektet nadde alle malsettinger innenfor kortiédeenn planlagt og

til lavere kostnader enn forutsatt. Bortsettingdwiften i denne fasen var etter mitt syn et

vesentlig bidrag til at dette lot seg gjennomfite.

5.3 Anbefalinger om videre arbeid
| forhold til Prosjekt FISBasis har denne oppgavastt avgrenset til beslutningsprosessen
knyttet til bortsetting. Imidlertid kan det ogsaresserdifullt & samle inn erfaringer man

gjorde seq i prosjektet gjennom seks ar med famirajtav et bortsettingsforhold.

| forhold til utledet forslag til beslutningsramnek synes det interessant & enten
videreutvikle eller teste rammeverket ved & prestepd andre beslutninger knyttet til

sourcing av IKT i Forsvaret.

" Intervju med Per Johnny Haugen 8. april 2009.
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Vedlegg 1

Sentrale begreper

Sourcing: Sourcing innen IKT er prosessen med tebase hvilke elementer av IKT-
kompetansesammensetning skal anskaffes ekstehilig skal besettes internt. Hvis
man velger & benytte eksterne, inkluderer souridegtifisering av den beste
leverandgr/tilbyder og etablering og forvaltningfakretningsforholdet. Hvis man velger
& benytte interne ressurser, inkluderer sourcioggssen med a forsikre seg om at
interne ressurser forplikter seg pa samme matessome skulle veert eksterne
(Willcocks & Lacity 1998:19)

Bortsetting: Bortsetting av virksomhet er prosessed a overlate hele eller deler av en
virksomhets funksjon(er) til en eller flere ekseetaverandgrer, som forpliktes & levere
avtalte ytelser tilbake.(FD 2005a:7)

Informasjonssystemer (IS): Informasjonssystemealystemer som handterer
informasjon som understgtter organisasjoners fungsstrategi. De baserer seg pa
forretningsprosessene og omsetter krav fra prosgkssevante informasjonssystemer.
Posten kan saledes vaere et informasjonssystemeiB&uRibbers 2008:232)
Informasjonsteknologi (IT): Informasjonsteknologiteknologien som understatter
informasjonssystemene og dermed forretningsprosessly teknologi kan skape nye
informasjonssystemer og dermed nye mater a drivetfingen pa. P4 samme mate vil
nye prosesser kunne pavirke informasjonssystemgea pate som vil medfare bruk av
ny teknologi (Beulen & Ribbers 2008:232).

Informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT): Miefbormasjons- og
kommunikasjonsteknologi bringes ogsa kommunikasjelen i informasjonsutveksling
inn i begrepet. Det innbefatter i tillegg til ITatrsmisjonsdelen som kan veere fiber,
radiolinje eller kabelbasert tilknytning mellom etér. Denne delen av IKT er ofte kalt
for det fysiske laget hvor selve overfgringen mallokasjoner ivaretas.

IKT-tjeneste: En tjeneste levert til en eller fléwender av en IKT-tjenesteleverandgr. En
IKT-tjeneste er basert pa bruken av informasjonsitegi og statter kundens
forretningsprosesser. En IKT-tjeneste er tatt fream kombinasjon av mennesker,

prosesser og teknologi og den bgr veere definersieevicenivaavtale (OGC 2007:243)
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Vedlegg 2

Intervjuguide

Sparsmal knyttet til beslutning om bortsetting

1.

Pa hvilken mate vil du si at bortsetting av FISBdsim opp som et reelt alternativ
til egen drift.

2. Hva mener du var arsaken/e til at det ble beslattsttte bort FISBasis?

3. Var det spesielle foranledninger/forhold/forutset@r som gjorde bortsetting

spesielt gunstig eller viktig (skonomiske, poligsknstitusjonelle, instrumentelle,
kompetanse, kapasitet — behovet for endring ettaob for stabilitet, osv....)

. Hvilke sourcingsalternativer var aktuelle (totatsnurcing, selective outsourcing,

insourcing,)

Kan du kort beskrive selve beslutningsprosessen@r{thadde hvilke roller -
padriver, bremser, realist, hvilket niva stod forstag, utredning og beslutning, grad
av enighet, lett avgjarelse, osv)

6. Hva var de starste risikoene man sa for seg foridrtsettingen?

7. Vil du si at bortsetting av FISBasis var en stregledpeslutning, eller var den mer av

10.

11.

12.

taktisk kortsiktig karakter som skulle dekke et ddslbart behov? P& hvilken mate?
Ble det i den forbindelse diskutert hva som varrgeirksomhet? Hva kom man
frem til?

Vil du si bortsetting av FISBasis var en del awstmategi for IKT i Forsvaret pa den
tiden? (Opplevde du at det fantes en strategi (uiehgktert eller dokumentert) a
forholde seg til mtp bortsetting?)

Hvilke malsettinger vil du si dere hadde dere meddettingen? Var det forskjeller
mellom del-avtalene i forhold til malsettingen nimattsettingen? | hvilken grad ble
malsettingene nadd?

Hvilke forberedelser vil du si var ngdvendige iKant av bortsettingen, noen
eksempler? (Var tjenester og prosesser beskrevetitigorut for bortsettingen?)

Hva vil du si ble vektlagt i kontraktsforhandling#walg av leverandgr — noe spesielt
som var viktig & fa pa plass?

Hvilken kompetanse var det viktig & beholde selgfi®s/opp selv i fm bortsettingen?

Sparsmal knyttet til forvaltning av bortsettingsfor holdet

13.

14.
15.
16.
17.
18.

Kan du beskrive hvordan bortsettingsforholdet wgaaisert i grovt? Hvem hadde
ansvar for hva? Hvem eide hva? Ble det overfgdgell mellom kunde og
leverandgr?

Hva mener du var de starste fordelene med a hadsiSBortsatt?
Hva mener du var de stgrste ulempene med & ha EikSBartsatt?
Mener du bortsettingen &pnet for nye mulighetaitfelle hva?

Hva mener du var de stgrste truslene mot en vedlyk&rtsetting?

Ble malsettingene med bortsettingen endret underveksempelvis nar man
gjennomfgrte modifikasjonene?
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19.Hvordan vil du beskrive forholdet mellom kunde egdrandgr og hvordan utviklet
seg? (S& man pa leverandgren som en ressursceliegrstjenesteleverandgr som
leverte til avtalt kvalitet og pris, delte man kigj var man gjensidig avhengige av
hverandre eller var det et kjglig kunde - leverafatfold).

20.Hvordan bgr et slikt forhold veere? Hvordan synekahirakten gjenspeilet dette?
(Partnere — kunde/leverandgr, bruk av dagbgtesniner, osv)

21.Hvordan vil du beskrive kontrakten? (dynamisk, kakdetaljert, risikodeling,
gjensidig avhengighet). ("I forhold til leverandaodell ble det i kontraktsarbeidet
lagt vekt pa at leverandgren skulle ha et gjennemgg@ ansvar for de samlede
leveranser, slik at leverandgren ikke pa noe piliekieransekjeden skulle kunne
peke pa manglende leveranser fra Forsvaret sork tiraavik fra kontraktsfestede
forpliktelser”)

22.Hva er de viktigste driverne for et godt samarbéid bortsetting? (Vilje til risiko,
gjensidig avhengighet, kontraktens utforming, fllesentivordninger, kjemi
mellom enkeltaktgrer, osv)

a. Suksessfaktorer
b. Forvaltningsmekanismer (Management mechanisms)

23.Hva var de starste utfordringene og problemene?

24.Oppsummert: Hvordan tror du det ville gatt med fkdsFISBasis om man ikke
hadde tatt i bruk bortsetting?

Spgrsmal knyttet til beslutning om insourcing
25.Hvorledes ble insourcing et alternativ til bortsegtfor FISBasis?

26.Hva mener du var arsaken/e til at Forsvaret beslatinsource FISBasis?

27.Hvilke malsettinger har Forsvaret med insourcing@hlitet, kostnad, arsverk,
men ogsa hvordan vedlikeholde kompetanse og a dattkjernekompetanse?)

28.Var dette en strategisk beslutning? Pa hvilken théEet taktisk for & lgse noe i det
korte perspektivet. IS improvement, busieness ivgrent eller en transformation
av hele org.)

29.Hvilke forberedelser vil du si var ngdvendige ikant av insourcingen, noen
eksempler. Var tjenester og prosesser beskreveiddtgforut for insourcing?
Benchmarking?

30. Hvilke fordeler fulgte med insourcing/forventer dettiden fremover?
31.Hvilke ulemper fulgte med insourcing/forventer detielen fremover?
32.Hvilke muligheter mener du fglger med insourcing?

33.Hvilke begrensninger mener du fglger med insoufing



