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Formalet med guiden

Denne guide er rettet mod virksomheder, som overvejer at outsource en del af deres forret-
ningsprocesser eller opgaver. Den henvender sig bade til virksomheder, der skal outsource
Jorste gang, og virksomheder der har outsourcet for.

Outsourcing-trenden

fortseetter de kommende ar
Private virksomheder og det offentlige har igennem flere ar
outsourcet en del af deres aktiviteter og opgaver til eksterne
leverandgrer. Trenden ser ud til at fortsaette i de kommende ar. I en
rapport udarbejdet af Whitelane Research og PA Consulting Group
i 2017 svarer ca. 50 % af de adspurgte private danske virksomhe-
der, at de forventer at outsource mere fremover, mens ca. 25 %
svarer, at de forventer at outsource pa samme niveau som hidtil.

‘) Guiden giver gode rad til

4 fire trin i outsourcingens livscyklus

Denne guide saetter fokus pa de vaesentligste elementer i outsour-
cing-processen, herunder de problemstillinger, der ofte forhindrer
outsourcing-kunder i at opna succes. Guiden kommer ogsd med
gode rad til, hvordan man som kunde bedst griber outsourcing-
processen an. Guiden tager udgangspunkt i fire trin i en outsour-
cing-livscyklus: (1) Strategi, (2) indkabsproces, (3) kontraktfor-
handling og (4) contract management.

‘) Outsourcing-projekter kraever en

J styret proces og markedskendskab
Tilfredsheden blandt outsourcing-kunder i de nordiske lande er
generelt hgj. Men outsourcing-projekter er ikke altid succesfulde.
Sandsynligheden for at opna de forventede fordele bliver mindre,
hvis processen ikke gribes an pa den rigtige made fra start til slut.

Samtidig udvikler og forandrer outsourcing-landskabet sig hele
tiden. Det stiller krav til, at man som outsourcing-kunde holder
sig opdateret pa markedstrends inden for det omrade, der gnskes
outsourcet. Et godt markedskendskab ger det nemmere at hand-
tere en outsourcing-proces og opna den mest ideelle outsourcing-
model.

Outsourcing-processer skal tilpasses virksom-

heden og udbudsreglerne for offentlige kunder
Selv om guiden tager udgangspunkt i private virksomheder, er
mange af elementerne ogsa relevante for offentlige virksomheder
og institutioner. Her seetter udbudsreglerne dog graenser for, hvad
man kan ggre undervejs i forhandlingsforlgbet. Offentlige kunder
ber derfor specielt have fokus pa forberedelses- og forhandlingsfa-
sen, da udbudsreglerne her far en starre betydning end for private
kunder.

Guiden giver dig indsigt 1...
> relevante spgrgsmal til udformning af outsourcing-strategien

> vaesentlige elementer i en struktureret indkgbsproces

> fokuspunkter for aftalens beskrivelse af pris, ydelse og kvalitet

> forslag til best practices contract management.




Udformning af strategien

Udformning af strategien

Det er vigtigt at have en gennemtcenkt outsourcing-strategt, inden man beslutter at out-
source.

Strukturering af
indkebsprocessen

Udarbejdelse og for-
handling af kontrakten

Efterfolgende
contract management

Udformning af
strategien

En uklar strategi @ger risikoen

Det er en slidt kliché, at hvis man out-
sourcer et problem, risikerer man at fa sig
et starre. Men det kan blive virkeligheden
for flere kunder. Ikke alle opgaver er lige
egnede til at blive outsourcet, og et for
stort fokus pa at flytte problemet eller
opna hurtige besparelser gger risikoen
for, at outsourcingen ikke opfylder de
forretningsmaessige behov.
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Strategien begynder med at defi-
nere formalet

Som outsourcing-kunde er det derfor vig-
tigt ferst og fremmest at gare sig formalet
med outsourcingen klart.

Et klart defineret formal sikrer det bedste
udgangspunkt for, at strategien og tilgan-
gen til potentielle leverandgrer og kon-
trakten understgtter malet med outsour-
cingen og opfylder forretningens behov.

En uklar strategi for outsourcingen gger blandt andet risikoen for at:
> projektgruppen ikke fglger i samme retning, og der bruges laengere tid eller traeffes

forkerte beslutninger undervejs

> leverandaren ikke forstar virksomhedens situation og gnsker

> organisationen vaelger en leverander, der er et darligt match

> aftalen ikke afdaekker de vaesentligste krav og risici

> den efterfglgende kontraktstyring bliver ufokuseret, fordi der ikke er en klar og kon-

sekvent retning.
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Typiske formal med at outsource
En organisation kan have mange formal
med at outsource. Ofte er der flere formal,
der er udslagsgivende. De typiske formal
er at:

> holde fokus pa kerneforretning

> opna besparelser

> fa adgang til ressourcer og kompe-
tencer

> skabe kvalitetslgft og innovation

> gennemfgre business transformation

> skabe finansiel fleksibilitet og skalér-
barhed

> fa gennemsigtighed i omkostningerne




Udformning af strategien

De fire vigtige strategisporgsmal

FEn klar outsourcing-strategi skal som minimum kunne svare pa folgende fire sporgsmal:

Hvad vil organisationen

opna ved outsourcingen?
Det centrale spegrgsmal i en outsourcing-strategi er, hvad der
er organisationens konkrete behov. For at en outsourcing kan
stgtte den overordnede forretningsstrategi, skal organisationen
pa forhand have taget stilling til, hvad den forventer, leveran-
daren skal kunne tilfgre af veerdi.

Ud over besparelser kan det for eksempel vaere, at en ekstern
partner skal kunne bidrage med strategisk eller innovativ viden,
der kan forbedre andre processer i organisationen, eller at leve-
randgren hurtigt skal kunne skalere sin ydelse op eller ned for
at sikre omstillingsparathed.

Ledelsen bgr udarbejde en liste af prioriterede specifikke, kort-
sigtede mal savel som mere abne, langsigtede mal for out-
sourcingen. Disse kan med fordel formuleres pa en ensides
malbeskrivelse, som ledelsen sender til alle relevante dele af
organisationen.

‘) Hvor forretningskritisk er den opgave,
Z der outsources?

Jo mere kompleks eller kritisk for kerneforretningen opgaven
er, desto mere skal outsourcing-kundens organisation vaere op-
maerksom pa risikoen for leverancesvigt og leverandgrafhaen-
gighed (vendor lock-in). Risikoen er derimod mindre, hvis der
er tale om en ukritisk opgave, som hurtigt kan lgses af kunden
selv eller en tredjepart.

En konsekvens af outsourcing er ofte, at organisationen mister
vaesentlige kompetencer inden for det omrade, der er outsour-
cet. Disse kompetencer kan vaere svaere at bygge op igen, hvis
opgaven skal insources. Samtidig er et leverandarskifte tids- og
ressourcekraevende, og den efterfglgende transition til en ny
leverandgr kan give tidsmaessige og andre udfordringer.

Det er derfor vigtigt at klarleegge, i hvilket omfang organisatio-
nen kan "tale" risikoen for vendor lock-in, og hvad plan B er i
tilfaelde af, at samarbejdet ma ophgre.

") Hvilken outsourcing-model

J er den mest hensigtsmaessige?

Ansvarssnittet mellem kunde og leverandgr er forskelligt
afhaengig af, hvilken model man veelger. Typiske outsourcing-
modeller er:

> den klassiske, hvor leverandgren Igser en konkret opgave til
en bestemt pris

> "managed services"-aftaler, hvor leveranderen overtager
hele end-to-end-ansvaret pa et givent omrade

> kapacitetsoutsourcing, hvor leverandgren stiller kompetencer
til radighed

> variationer af samarbejdsmodeller, f.eks. joint ventures.

Den rigtige model afhaenger seerligt af, hvor megen kontrol
organisationen er villig til at afgive, leveranderens og kundens
modenhed, og hvilken type kunde/leverandgrforhold organisa-
tionen er mest komfortabel med.

Skal det veere onshore,

nearshore eller offshore?
Den primeaere grund til offshore- eller nearshore-outsourcing er
at fa fordel af et lavere lgnniveau i udlandet. Offshoring kan
dog ogsa give adgang til kompetencer, som ikke findes eller er
svaere at tiltreekke lokalt.

Brugen af offshore- eller nearshore-lokationer er normalt afge-
rende for, at leverandgren kan tilbyde konkurrencedygtige pri-
ser. Omvendt skal man som virksomhed vaere opmaerksom pa3,
at nearshoring og specielt offshoring kan medfgre udfordringer
af regulatorisk karakter, for eksempel i forhold til IT-sikkerhed
og handtering af persondata. Pa grund af kultur-, sprog- og
tidsforskelle kraever offshoring typisk ogsa mere koordinering
0g management af leverandgren.

Den optimale ratio mellem onshore, near-shore og offshore af-
haenger selvfelgelig af den opgave, der outsources, og valget
af leverander. | de seneste ar har vi set, at en del af de opgaver,
som tidligere ville vaere "offshoret", nu og fremadrettet bliver
lzst ved hjeelp af Robot Process Automation (RPA).




Udformning af strategien

Hvis besparelser er et af formalene med at outsource, kan
det opnas pa forskellige mader

Den potentielle omkostningsreduktion varierer, afthaengigt af hvordan outsourcingprocessen gribes an. Figuren nedenfor illustrerer, hvordan
man som kunde kan anvende forskellige fremgangsmader til at opna besparelser.

FORSKELLIGE TILGANGE TIL VARDISKABELSE - EKSEMPLER

~5 = 10 O/O besparelser

STRATEGI:
Fokus pa at "stjle en del af ka-
gen" fra leverandgren

FREMGANGSMADE:
> Reducér leverandgrens marginer og
udnyt stordriftsfordele

METODE:

> Leverandgr margin squeeze og mini-
mering af enhedspris

> Stordriftsfordele.

NlB '2 O % besparelser

STRATEGI:
Optimere alle aspekter af leveran-
dorsiden

FREMGANGSMADE:

> Tilpas sourcing-strategi (f.eks. in-
source, offshore) samt prismodel og
reducér leverandgrens marginer

METODE:

> Leverandgr margin squeeze
> Stordriftsfordele

> Procesoptimering/LEAN.

N2 O = 4 O O/O besparelser

STRATEGI:
En win-win-lgsning og
optimering af end-to-end-processer

FREMGANGSMADE:

> Optimér end-to-end-leverance- og
anvendelsesproces for at opna lave-
ste omkostningsmodel

METODE:

> Samarbejde for at maksimere afkast
> Leverandgr margin squeeze

> Stordriftsfordele

> Procesoptimering/LEAN

> Teknologiudnyttelse

> Demand management

> Optimal brug af tredjeparter.




Onshore

Offshore

Udformning af strategien

Nearshore .

Anbefalinger

Det er vigtigt at have en gennemtaenkt outsourcing-strategi,
inden beslutningen om at outsource traeffes. Vi anbefaler, at:

1. virksomheden definerer sin strategi klart og tydeligt og
som minimum besvarer de fire spargsmal pa side 5

2. forretningens gnsker struktureres og prioriteres
3. strategien kommunikeres godt ud i organisationen samt

til eventuelle radgivere og efterfglgende — eventuelt i om-
skrevet form — til de potentielle leverandgrer.

Dermed sikres en klar retning for indkabsprocessen, et solidt
fundament for udarbejdelse af aftalegrundlaget og tilbud fra
leverandgrerne og en ramme for forhandlingstaktikken, der alt
sammen er med til at sikre outsourcingens succes.




Strukturering af indk@bsprocessen

Strukturering af indkebsprocessen

Udbudsprocesser er ikke ens og skal tilpasses den konkrete opgave, der outsources,
afhcengigt af om opgaven er af operationel, taktisk eller strategisk karakter.

Udformning af
. strategien
g

Strukturering af
indkabsprocessen

U

Gennemfor et effektivt og

styret forhandlingsforlgb

En struktureret planlaegning og udfgrelse af udbuds- og forhand-
lingsforlgbet er vigtig for at sikre et godt resultat, der understatter
business-casen. Samtidig hjaelper en struktureret indkgbsproces
med at forebygge og handtere de typiske udfordringer, der dukker
op undervejs.

En struktureret indkgbsproces i samarbejde med
leverandgren er vigtig for et godt resultat

Et effektivt forhandlingsforlab forudsaetter, at de vaesentligste for-
handlingspunkter pa forhand er kendt og afstemt mellem begge
parter med en plan for, hvornar og hvordan de behandles. Samti-
dig skal forhandlingsforlgbet ogsa give plads til at drafte og lgse
de problemstillinger, der opstar undervejs.

Udarbejdelse og for-
handling af kontrakten

Efterfolgende
.. contract management

O O

Erfaring viser, at man som outsourcing-kunde opnar et langt bedre
resultat, hvis processen struktureres som et samarbejde med leve-
randgren. Man bgr som kunde ikke se outsourcing-processen som
et nulsumsspil, hvor gevinsten ved en lavere pris eller hgjere kvali-
tet n@dvendigvis afspejles ved en tilsvarende byrde for leverandg-
ren. Ved at indga i et konstruktivt og transparent samarbejde far
leverandgren de bedste forudsaetninger for at tilpasse sin ydelse til
kundens behov og vurdere risici, sa leverandgren kan tilbyde den
mest konkurrencedygtige pris.

Det kan belaste samarbejdet, hvis vilkdrene i outsourcing-kontrak-
ten er blevet til, ved at den ene part dominerer, og den anden part
giver efter. | s& fald risikerer man, at aftalen allerede ved underskrift
indeholder konflikter, der skal lgses efterfglgende. Det bedste re-
sultat opnas ved at drive forhandlingerne effektivt frem mod at fa
lukket alle kendte huller og uenigheder, samtidig med at aftalen
reflekterer begge parters hensyn og en fornuftig risikoafdaekning.

Vores anbefalede procesplan bestar overordnet af de faser, der vises i figuren nedenfor.
Fn procesplan skal selofolgelig detaljeres og tilpasses det konkrete projekt og kundens
organisation. Men ved at strukturere processen efier disse faser og de seks elementer, som
gennemgdas pa de neeste sider, lcegger man et godt fundament for indkobsprocessen.

Forberedelse

Afslutning
og underskrift

3. Udarbejdelse
af kontrakt

1. Forberedelse ~ 2. Analyse

4. Tilbud og
evaluering

6. Slutforhandling
og feerdiggerelse

5. Bafo og
downselection




Strukturering af indkabsprocessen

Seks centrale elementer 1 et

udbuds- og forhandlingstorleb

Overordnet er 6 elementer centrale i ethvert udbuds- og forhandlingsforlob for
at komme effektiot i mal og sikre, at business-casen er forankret i en endelig afiale.

Sikre transparens om

succeskriterier (Objectives)
Jo mere transparent kunden er om outsourcingens succeskrite-
rier over for leverandarerne, desto lettere er det for leverandg-
rerne at pege pa de rigtige lgsninger og for kunden at vurdere
deres kompetencer. Klarhed om succeskriterierne gger ikke kun
muligheden for at veelge den partner, der kan lgse opgaven
bedst. Det gor ogsa de efterfglgende kontraktforhandlinger
mere trovaerdige og effektive, fordi vaesentlige forudsaetninger
er kommunikeret fra starten og ikke "listes ind ad bagdgren”
senere i forlgbet.

Samtidig er abenhed om succeskriterierne med til at undga
misforstdelser mellem kunden og leverandgren. Undersagelser
viser, at leverandgrerne har en vaesentligt anden opfattelse af,
hvad der driver kunders gnske om at outsource, end hvad der
faktisk er tilfaeldet.

Succeskriterierne for outsourcingen kan med fordel saettes op
som en rxekke overordnede principper, der sendes til leveran-
darerne i forbindelse med en praekvalifikation eller den indle-
dende dialog (se herunder side 4-5 om de strategiske og forret-
ningsmaessige mal og side 7 om kommunikation af strategien).

«

Fa udarbejdet

en udferlig baseline

En udferlig og praecis baseline er grundstenen for enhver out-
sourcing. Baselinen skal give et komplet billede af historisk om-
setning, udgifter og performance-niveau for det omrade, der
er i scope for outsourcing og bruges blandt andet til at beslutte,
hvilke omrader eller funktioner der skal outsources. Uden baseli-
nen risikerer man, at beslutningen om at outsource bliver truffet
pa et forkert grundlag.

Leverandgren baserer desuden sit tilbud pa baselinen. Hvis ba-
selinen ikke er korrekt eller fyldestggrende, kan det medfere
@gede omkostninger og en darlig start pa samarbejdet. Derud-
over er baselinen udgangspunktet for at male, om outsourcin-
gen giver de gnskede resultater. Kun ved at sammenligne med
baselinen kan samarbejdets succes evalueres pa baggrund af
fakta.

Arbejdet med at udarbejde baselinen negligeres ofte, hvilket med-
forer, at udbuddet sker pa et ufuldstaendigt grundlag. Det farer
ofte til forsinkelser, frustration i projektgruppen pa grund af tilba-
gelab, starre usikkerhed og dermed ogsa en starre risikopraemie i
leverandgrernes tilbud.




Strukturering af indk@bsprocessen

‘) Fokusér pa de vaesentligste krav

<) og lav en gap-fit-analyse

Kunden skal vaere papasselig med at overkomplicere kravene til
leverandgrens ydelse, da dette nemt kan fijerne fokus fra den
del af ydelsen, som har stgrst betydning for kunden. | stedet for
at fokusere pa specifikke detaljer og fortabe sig i alle aspekter
af ydelsen, bgr kunden fokusere pa de vigtigste og vaesentligste
krav og sikre, at der er aftalt gode succeskriterier for disse krav.

Jo enklere kravene er til leverandarens ydelse, desto nemmere
er det for leverandgren at identificere og evaluere risikoelemen-
terne. Herved mindskes den risikopraemie, som leverandgren er
nadt til at inkludere i sit tilbud, hvilket giver mere konkurren-
cedygtige priser.

Kunden bgr derudover legge et arbejde i at forsta leverande-
rernes tilbud, herunder samspillet mellem leverandgrens ydel-
se og kundens eksisterende organisationsstruktur (en sakaldt
gap-fit-analyse).

Ved at simplificere kravene og foretage en gap-fit-analyse op-
nar kunden det bedste grundlag for at vurdere og sammenligne
leverandgrernes tilbud og udnytte dette i konkurrencesituatio-
nen. Samtidig @ges chancerne for en god fzelles forstaelse og
aftalerelation, som vil veere til begge parters fordel og mindske
risikoen for senere udfordringer.

"~ Udnyt

) konkurrencesituationen

Det er helt afgarende at opbygge en reel konkurrencesituation
mellem potentielle leverandarer, og det gaelder derefter om at
bruge den optimalt.

Det kan for eksempel ofte svare sig at tage opfelgende me-
der med de potentielle leveranderer, efter at de har modtaget
udbudsmaterialet og afgivet bud. Det giver mulighed for at af-
daekke leverandgrernes forskellige forbehold og forslag og sor-
tere salgssnakken fra en reel draftelse om konkrete lgsninger.

Samtidig giver en dialog med flere leveranderer mulighed for
at tage "det bedste fra alle verdener”, der kan bruges til at
forbedre Igsningen, leverandgrernes tilbud og eventuelt ogsa
in-house-casen. Indblik i flere leverandgrers forskellige lgs-
nings- og prismodeller ggr det derudover muligt at lave en
ordentlig gap-fit-analyse og giver den bedste forhandlingsposi-
tion — bade kommercielt og juridisk.

Down-selection af leverandarer bar farst ske sent i forlgbet, nar
leverandgrerne har haft lejlighed til at afgive reviderede bud
og mark-up pa det samlede kontraktmateriale. Den endelige
beslutning om outsourcing bgr ferst ske, nar de reviderede bud
har vaeret holdt op imod den interne business case.

4 Lav et grundigt forarbejde pa

udbuds- og kontraktmateriale

Forarbejdet i en outsourcing ma ikke undervurderes. Forbere-
delsestid optager gerne halvdelen af den samlede tid fra idé til
underskrift. Forarbejdet indebaerer blandt andet udarbejdelse
af et solidt udbuds- og kontraktmateriale, der handterer out-
sourcingens kompleksitet og kan sikre veerdiskabelse og kon-
kurrencedygtighed i aftalens Igbetid.

Det er seerligt vigtigt, at der udarbejdes praecise beskrivelser af
scope, interfaces og ansvarssnit, output, kvalitetskrav, maleme-
toder og incitamentsmodeller. Vi har pa side 12 fokuseret pa de
vaesentligste elementer i en god outsourcingaftale.

(,‘ Fokus pa best practice
governance og effektiv rapportering

Det er vigtigt at holde for gje, at et godt outsourcing-samarbej-
de forudsaetter best practice governance og effektiv rapporte-
ring (se mere herom under punkt 5). Kunden begr allerede have
fokus pa dette i forbindelse med indkabsprocessen. Man kan
for eksempel med fordel involvere det team, som forventes at
skulle sta for den efterfglgende contract management, i den
indledende indkgbs- og forhandlingsproces. P& den made sikrer
kunden, at kontrakten ogsa tilpasses de behov og arbejdspro-
cesser, som den del af organisationen, der bagefter skal arbejde
med kontrakten, har.
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Anbefalinger

Som kunde bgr man:

tage hensyn til leveranderens mulighed for at
afgive bud og stille med det rigtige hold; det
giver mulighed for, at leverandaren kan give et
kvalitetstiloud, og at processen far det bedste
resultat.

kommunikere tids- og procesplan tidligt i pro-
cessen, dog altid med forbehold for at processen
kan andre sig undervejs

give klare instrukser for, hvordan man gnsker, at
leverandgren skal afgive bud og levere eventuelt
yderligere materiale. Dette letter arbejdet for le-
verandgren, mindsker risikoen for forkerte geet,
og ger i hgj grad kundens efterfglgende arbejde
med at sammenligne og evaluere bud nemmere

farst veelge leverandgr og/eller acceptere et

endeligt pristilbud, nar der er enighed om de
vaesentligste kontraktvilkar; ellers riskikerer man,
at leverandgrens tilbud er givet pa de forkerte
forudsaetninger.




Udarbejdelse og forhandling af kontrakten

Udarbejdelse og

al kontrakten

Udformning af
strategien
e 9! e

Strukturering af
indkgbsprocessen

U \J

Kontrakten skal understgtte formalet

Ud over et klart formal og en udferlig baseline er det ogsa af-
gerende, at der indgas en aftale, der understgtter formalet med
outsourcingen.

Det er selvfelgelig vigtigt, at aftalen indeholder det rette juridiske
handtag og krav, men det er mindst lige sa vigtigt, at aftalen:

1.beskriver det vaesentligste, som kunden gnsker
2.sikrer, at kvalitetsregimet understgtter kundens strategiske mal

3.implementerer en klar og gennemskuelig prismodel, som passer
til servicen.

Kundens forretningsmaessige mal skal sikres gennem en treenig-
hed af pris, ydelse og kvalitet.

Mange kunder betragter ydelse, pris og kvalitet som saerskilte ele-
menter i aftalen, der neermest kan udarbejdes og forhandles som
stand-alone-dokumenter. Denne fremgangsmade er ikke forkert,
men det er afgarende, at der saettes ressourcer af til at koordinere
indholdet mellem disse tre elementer i aftalen. Ellers er der stor
risiko for efterfalgende tvister og diskussioner, som fjerner fokus
fra leverancen.

Pris: En gennemskuelig prismodel, der passer til ydelsen
Aftalen skal have en klar og gennemskuelig prismodel, der passer til
ydelsen. Jo mere transparent prismodellen er, desto nemmere er det
at gennemskue, hvordan ydelsen er prissat, og hvor meget der skal
betales. Det betyder ogsa, at begge parter langt bedre kan overskue
deres risici og afstemme deres forventninger til samarbejdet. Samti-
dig mindsker det vaesentligt risikoen for efterfglgende tvister.

forhandling

Efterfolgende
contract management

Udarbejdelse og for-
handling af kontrakten

O

Uanset hvilken prismodel der vaelges, bgr den udarbejdes pa bag-
grund af fglgende principper:

1. Prismodellen er udtemmende. Alt, der skal til, for at leverandg-
ren opfylder sine forpligtelser inden for scopet, er omfattet af
priserne, medmindre parterne specifikt har aftalt andet. Dette
sikrer, at leverandgren forpligter sig til det fulde scope inden for
de aftalte priser, og det beskytter kundens business-case mod
uventede ekstraregninger og scope creep.

2. Priser er requleret ét sted i aftalen. Alle priser skal vaere behand-
let i ét priskatalog og ikke spredt mellem forskellige aftaledoku-
menter. Formadlet er at sikre et samlet overblik over alle priser og
udgifter, og at der ikke ligger meromkostninger og "gemmer
sig" andre steder i aftalen, som kunden maske ikke har vaeret
opmaerksom pa eller teenkt ind i sin business-case.

3. Prismodellen matcher ydelserne. Der skal vaere sporbarhed mel-
lem de opgaver, som leveranderen skal udfere, og de priser, som
parterne har aftalt, sa det er tydeligt at falge linket mellem priser
og ydelser. Formalet er bl.a. at sikre, at der ikke betales for den
samme ydelse to gange og at gare det nemmere for kunden at
benchmarke leverandgrens ydelser og priser i markedet.

4. Forbrugsafregnede priser baseres pa klare malemetoder. For-
brugsafregnede priser (som for eksempel licenser) bar baseres
pa et klart og tydeligt grundlag med beregningsprincipper og
beregningseksempler. Ved at have klare malemetoder forankret
i aftalen sikres det, at der er transparens om prissaetningen, og
at der kun betales for det faktiske forbrug.

5. Nye priser baseres pa kendte principper. Det er ikke altid muligt
at prisseette alle potentielle/fremtidige ydelser i kontrakten. Spe-
cielt i forhold til nye services og andringsgnsker bar man som
kunde sikre en gennemskuelig model for, hvordan prisfastsaet-
telse sker ud fra allerede aftalte principper, for eksempel kendte
timepriser, foruddefinerede prispakker, gennemsigtighed om
risikosaetning mv.
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Ydelsen: En klar beskrivelse af scope og services
Fundamentet for en god outsourcing-aftale er en klar scopebeskri-
velse. Formalet med scopebeskrivelsen er at adskille de omrader,
som leverandgren er ansvarlig for, fra de omrader som leverandg-
ren ikke er ansvarlig for.

En klar scopebeskrivelse tager udgangspunkt i det funktionelle
omrade, der er i scope for outsourcingen, og afgraenser interfaces
0g ansvarssnit til kunden og tredjeparter.

Inden for scopet skal leverandaren have end-to-end-ansvar for
sine opgaver, der beskrives i en ikke-udtemmende ydelsesbeskri-
velse. Leverandgren bgr have ansvaret for de ydelser, der specifikt
er beskrevet, samt for de ydelser, som ikke er beskrevet, men som
er et naturligt led i at sikre en sammenhangende ydelse.

Hvis beskrivelsen er uklar, gger det risikoen for efterfalgende
diskussioner om, hvad der er inden for eller uden for scope. Sa-
danne diskussioner ender ofte med, at kunden betaler en hgjere
pris. Omvendt mindsker en klar scopebeskrivelse risikoen for, at
leverandgren laegger opgaver tilbage til kunden (scope creep) eller
kraever merbetaling.

Scope og graenseflader for leverandgrens services kan vaere det
sveereste at definere i kontrakten og tager tid at beskrive korrekt.

Udarbejdelse og forhandling af kontrakten

Det er dog afgarende for et godt resultat, at outsourcingens "gen-
stand" (altsa scope) er klart afgraenset.

Kvalitet: Forankring af strategiske mal i SLA-regimet
Opfyldelse af aftalens succeskriterier forankres gennem udvalgte,
overordnede — og som udgangspunkt output-baserede — kvalitets-
mal (SLA'ere), der eventuelt stgttes og males gennem en raekke
underliggende performance-mal (som vist i eksemplet neden-
for). P& den made sikres et fokus pa kundens strategiske mal og
vaesentligste succeskriterier for at indga aftalen. Kunden far der-
udover 0gsa selv et langt bedre overblik over, om aftalen bliver en
succes, og hvor eventuelle problemer opstar.

Ved udarbejdelsen af SLA-regimet bar der vaere fokus pa, at:
1. SLA'erne skal understgtte de forretningsmaessige mal og have
sammenhang med de ydelser, der leveres

2. SLA'erne sa vidt muligt skal vaere output-baserede og give leve-
randgren mest mulig frihed til at tilrettelaegge egne processer

3. antallet af SLA'er skal vaere overskueligt, s& det rette fokus er
sikret

4. SLA'erne skal vaere malbare og mulige at rapportere pa, uden at
selve herfor bliver for besvaerlig eller fordyrende

Aftalens succeskriterier og underliggende performance-mal kan med fordel opstilles som et tree-diagram. Figuren nedenfor viser et eksempel
pa, hvordan sadan et diagram kan se ud. Ved at benytte denne fremgangsmade synligger kunden de vigtigste elementer af leveranderens
ydelse. Det giver begge parter et overskueligt veerktej til handtering af manglende eller utilstraekkelig performance.

Hvad er de overordnede Hvad er de vigtigste

Hvordan males disse performancemal?

output-baserede kvalitets-
mal for outsourcingen?

Succesfuld outsourcing
af callcenter

Malingen af de overordnede formal
sker ved en konsolidering af de
enkelte performancemal

underliggende
performance-mal?

Kundetilfredshed B
fastholder kunder

Evaluering af malene giver
indikation af, hvilke omrader
der har udfordringer

Malingskriterie B

Malingskriterie

Malingskriterie

simerer driftsbesparelser

Ombkostningsstyring mak- H

Malingskriterie
Hvert mal sammenlignes
med pa forhand fastsatte
malvaerdier, og der
angives en status (f.eks.
red, gul og gren) for at
hjeelpe med at identificere
arsagen til de konsta-
terede udfordringer.

Malingskriterie

Malingskriterie
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Udarbejdelse og forhandling af kontrakten

Effektive forhandlinger 1
parallelle spor

Lt effektiot forhandlingsforlob opnas ofie ved at strukturere de afsluttende forhandlinger
parallelle spor. Dette kan feks. vcere spor, der fokuserer pa henholdsvis pris, koalitet, T&T
og juridiske vilkar. Parallelle forhandlingsspor speeder processen op og hycelper med at
stkre en sammenhcengende kontrakt, der forankrer de forretningsmecessige mdl.

Uanset hvilke forhandlingsspor man vaelger, er det vigtigt at sikre, at der er tilstraekkelig tid til koordinering og eskalation mellem de forskel-
lige fagomrader og interessenter i forhandlingerne, sa de enkelte teams ikke bevaeger sig ud pa et sidespor, og de forhandlede resultater
slar igennem pa tveers af kontrakten.

Transition &
Transformation

Pris &
commercial

Technology

Lebende opfelgning pa Lebende evaluering af
business casen transitionsplanen

Escalation Team / senior Team

Legal support til
forhandling og drafting
Services &
KPI / SLA

Legal support til

forhandling og drafting
Legal &
Governance

\ | [ | l
Verificere og guide Lose eskalationer og
incitamentsmodellen uenigheder i hvert spor
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Udarbejdelse og forhandling af kontrakten

Anbefalinger

Inden man underskriver aftalen, bar man tage det
sidste tjek og i den sammenhang i hvert fald gere
folgende:

1.Dobbelttjekke at aftalen fortsat understatter de
strategiske mal, som blev fremsat ved projektets
begyndelse.

2.Tjekke risk-loggen og sikre at vaesentlige risici er
handteret i aftalen eller pa anden vis. Har man
ikke fart en risk-log undervejs i forlgbet, bar man
bruge den ngdvendige tid pa at identificere de 10
vaesentligste risici for projektet og sikre, at de er
handteret i aftalen.

3.0pdatere business-casen med seneste bud og
beregne konsekvenserne af forskellige scena-
rier i udviklingen af virksomheden og dermed i
de outsourcede ydelser. Typisk vil vi anbefale at
regne pa 1-2 sandsynlige scenarier og tilsvarende
antal mere ekstreme scenarier, s& man er sikker
pa, hvad konsekvenserne er af de forskellige situ-
ationer.



Efterfolgende

contract management

Udformning af
strategien

Arbejdet stopper ikke ved
aftalens underskrift

Under forhandlingen af en outsourcing-
aftale handler det hovedsageligt om at
fa aftalen i hus pa de bedste vilkdr og pa
en made, som understatter formalet med
outsourcingen bedst muligt. Men arbejdet
stopper ikke her. En effektiv contract ma-
nagement af aftalen i resten af lgbetiden
er mindst lige sa vigtigt for outsourcingens
succes.

Modsat mange andre typer aftaler, hvor
arbejdet efter underskrift er begraenset,
begynder det harde arbejde i en outsour-

Strukturering af
indkgbsprocessen

cing ferst, nar aftalen er indgaet. Her star-
ter den vigtige administrative opgave med
at overdrage leveranceorganisation og
-ansvar og etablere og styre samarbejdet i
praksis over en laengere arraekke.

Contract management kan nemt blive en
uventet bekymring, hvis man undervur-
derer, hvor stor en opgave det er. Det er
vigtigt for at f& samarbejdet til at fungere
i praksis, at aftalen er forankret i begge
organisationer og benyttes af parterne, li-
gesom de personlige relationer pa vigtige
poster ofte gar en stor forskel.

Udarbejdelse og for-
handling af kontrakten

Nar aftalen er indgaet, skal den imple-
menteres og bruges aktivt i organisa-
tionen for at sikre det fulde udbytte. En
outsourcing-aftale er langt fra et skuffe-
dokument. Som kunde bgr man vaere klar
over, hvilket udgangspunkt og rettigheder
kontrakten giver. Kun pa den baggrund
kan man tage informerede beslutninger.
Aftalen vil dog ogsa skulle aendres under-
vejs i samarbejdet, sa den til enhver tid
passer til virkeligheden.

Typisk skyldes sterre problemer efter kon-
traktens underskrift et eller flere af falgen-
de fire forhold:

Typiske udfordringer efter aftaleindgaelse

T

Kan vaere kritisk for kundens time-to-market
og konkurrenceevne og veere gdelaeggende
for samarbejdet.

Kan resultere i manglende rapportering af performance
og eskalation af problemer til de rette governance-
boards i tide.

Hvis know-how mv. i kundens egen organisation hviler
pa fa personer og knappe ressourcer, kan man miste
foling med og forstaelse for leverancen.

”

Kan eksempelvis medfare, at kunden “micromanager
leverandaren, hvilket hindrer effektiv udnyttelse af
besparelsespotentiale, leverancekvalitet og
ansvarsallokering.
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Efterfglgende contract management

Fire metoder til at maksimere
udbyttet af aftalen

Fa ansvaret forankret og opna

en fzlles ensartet forstaelse
Opgaven med at styre aftalen hviler ofte pa fa ressourcer, der ikke
nedvendigvis har forhandlet aftalen eller er specialister pa det out-
sourcede omrade. Det betyder, at essentiel viden om aftalen er
gdet tabt eller er spredt i (eller uden for) organisationen uden no-
gen fast forankring.

Hvis aftalen skal styres kompetent og effektivt i praksis, kraever
det, at ansvaret for dens handtering er klart forankret hos enkelte
individer, og at alle relevante interessenter har et bredt kendskab til
aftalen, sa der er en fzelles forstaelse for aftalen i organisationen.
Det sikrer, at aftalen kan anvendes bedst muligt til organisationens
fordel.

Dette kan blandt andet gores ved:

> Rolle- og ansvarsfordeling: Etablér en klar rolle- og ansvars-
fordeling, sa styringen af kontrakten ikke falder mellem to stole,
for eksempel mellem indkgbs- og leveranceorganisation.

> Kendskab: Udbred kendskabet til og forstaelsen for aftalen fra
starten ved at undervise i aftalen for alle berarte medarbejder-

grupper.

> Pixi-bog: Udarbejd en "Pixi-bog" af aftalen, der giver interessen-
ter mulighed for hurtigt at fa et overblik over, hvad aftalen gar ud
pa, hvad der skal leveres og til hvilken kvalitet og pris, samt hvilke
befgjelser der er til radighed i tilfaelde af misligholdelse.

> Segbar version: Ggr aftalen tilgaeengelig i én lang segbar versi-
on, som alle godkendte interessenter kan anvende som centralt
opslagsveerk til at finde relevant, detaljeret information.

Folg systematisk op pa alle

leverancer for at fa fuldt udbytte
En typisk outsourcing-aftale indeholder mange forskellige typer le-
verancer med forskellige krav, der er forankret inden for forskellige
fagomrader (for eksempel IT, HR, drift og finans). Det kan veere
vanskeligt for en contract manager at bevare det fulde overblik
over alle leverancer, krav og afhaengigheder og dermed ogsa ef-
fektivt falge op pa, om kunden far det, der er betalt for — og til
tiden.

Dette kan blandt andet gores ved at udarbejde fol-

gende:

> En detaljeret liste over forpligtelser (Obligations Over-
view): Udarbejd en detaljeret oversigt, der viser alle aftalens for-
pligtelser til at levere eller ggre noget konkret, som for eksempel
feerdiggerelse af aftalte leverancer, udarbejdelse af rapporter,
levering af konkrete forslag til forbedringer, udarbejdelse af do-
kumentation pa opnaede besparelser m.v. Oversigten kan for
eksempel allokere hver forpligtelse til et bestemt governance-
spor eller en bestemt ansvarlig, sa det er nemt at felge alle
leverancer og "tjekke af" pa listen undervejs.

> Arshjul for lebende og bi-forpligtelser: For eksempel for re-
visionsrapporter, KPl-rapporter, innovationsforlab mm. Dette er
mindre detaljeret end oversigten naevnt ovenfor, men er blandt
andet velegnet til en stabil driftssituation, hvor der er faerre, eller
ingen, projekter at holde styr pa.
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Efterfalgende contract management

‘) Beskyt rettigheder gennem

\) brug af dokumentation og kontraktvaerktajer

| en flerdrig outsourcing-aftale er samarbejdsrelationen alfa og
omega. Begge parter skal kunne finde Igsninger og indgd kom-
promisser.

Men dette udger ogsd et dilemma: Skal man som organisation
holde pa sine rettigheder, eller skal man slaekke pa kravene for at
fa samarbejdet til at glide? Vaelger man det sidste, kan man risike-
re at bevaege sig langt vaek fra det oprindeligt aftalte og dermed
udhule veerdien af aftalen. Det kan derefter blive sveert at rette op
pa situationen senere.

Dette kan blandt andet handteres ved:

> Dokumentation: Hav skriftlig dokumentation for alle indsigel-
ser, mangler, fejl og uenigheder i forhold til leverancen. Dette
kan vaere gennem mgdereferater, faelles "issue"-lister eller gemt
korrespondance. Det skal tydeligt fremga, hvis bestemte forhold
ikke er accepteret, sa rettigheder ikke frafalder. Man bar des-
uden fgre en intern issue-log, sa man lettere kan spore/huske
eventuelle leveranceproblemer.

> Change requests: Veer konsistent med at dokumentere alle
2&ndringer gennem "change requests". Dette skal sikre, at alle
2ndringer altid godkendes ét sted og ikke pa "lavere niveauer"
eller gennem lIgse aftaler. Hvis der undervejs har vaeret mange
andringer til aftalen, kan det veere en ide at opdatere hele afta-
legrundlaget, sa sndringerne indarbejdes i aftalen. Det ger det
lettere at holde styr pa.

> De rette redskaber i kontrakten: Anvend alle aftalens hand-
tag aktivt. | de fleste tilfeelde har aftalen bade "harde" og "blg-
de" rettigheder, som kan tages i brug med varierende effekt.
Ud over de klassiske "harde" befgjelser, som for eksempel bod,
afslag i pris og erstatning, har man som kunde typisk ogsa mere
"blgde" redskaber i vaerktgjskassen, som for eksempel retten
til at kraeve root cause analysis, retten til at naegte at modtage
mangelfulde ydelser og muligheden for at eskalere til hgjeste
management niveau.

Lav et "sundhedstjek" af
I aftalen med jeevne mellemrum

Efter de farste 1-2 ar i en ny outsourcing-aftale har samarbejdet
mellem kunde og leverander typisk stabiliseret sig. Pa dette tids-
punkt vil det vaere en god ide at tage et "sundhedstjek" af aftalen
for at vurdere, om den (stadig) opfylder de forretningsmaessige
behov, om sammenhangen mellem pris, ydelse og kvalitet er til-
fredsstillende, og om der er forhold, der bar genbesages eller op-
timeres.

Fokus i et "sundhedstjek" kan blandt andet vaere
(afhaengig af organisationens mal med at indga
aftalen):

> Tilfredshed: Har kundens organisation overordnet oplevet
samarbejdet som en succes, og hvordan fungerer samarbejdet
med leverandgren og dennes eventuelle samarbejde med gvrige
leverandgrer?

> Kvalitet: Er det gnskede kvalitetslgft opnaet, og har organisa-
tionen faet adgang til den knowhow, innovation, forbedringer,
specialviden med videre, som var sat i udsigt?

> Pris og udbytte: Er de gnskede besparelser opnaet, og er der
value for money i forhold til priserne i markedet? Er der ydelser i
aftalen, som kunden alligevel ikke har brug for, og som eventu-
elt kan forhandles ud mod en lavere pris?

> Vendor management: Har vendor management den forngdne
kompetence og modenhed til at styre aftalen?
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Anbefalinger

Best practice governance og effektiv rapportering
er overordnet baseret pa felgende elementer:

> Identifikation af vaesentligste risici for projektet

> Aktiv og lgbende brug af aftalens handtag og
rettigheder (mange kunder har bergringsangst
for at bruge aftalen aktivt, men det kan i praksis
lzse uenigheder hurtigere

> Konsekvent proces for andringshandtering (een-
dringer til aftalen skal — hver gang — aftales skrift-
ligt og behandles ens for at undga ubevidst at
"udvande" leverancen og acceptere prisstignin-
ger)

> Tilstraekkelig kvalitet i rapportering

> Effektive governance-meder (samarbejdet skal
ikke drukne i mgder, men mgderne skal have et
klart formal og et dokumenteret udbytte)

> Deltagelse af ressourcer med rette kompetencer
pa hvert mgde.

Efterfglgende contract management
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