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Erhverv

Virksomheder ikke klaedt pa til

strategisk downsizing

Fremtidssikring. Kun hver tiende virksomhed har nok viden om egne processer til at kunne foretage en
strategisk downsizing - Dermed mangler de et af tidens vigtigste ledelsesvaerktgjer - Outsourcing er ikke
leengere en omkostningsdeempende foranstaltning, men et strategisk redskab

Langt de fleste danske virksomheder har si ringe over-
blik over deres kapacitetsomkostninger, at de ikke vil
kunne gennemfore en strategisk downsizing af orga-
nisationen. De ved si lidt om, hvilke produkter og
kunder de fjener penge p3, at det afggrende svaekker
deres evne til at treeffe de strategiske beslutninger, der
skal gore dem i stand til at overleve pa det nideslgse
globale marked. De handler reelt i blinde.

Det vurderer administrerende direkter i konsulent-
virksomheden Valcon, Poul Skadhede: “Det er maksi-
malt 1o pct. af virksomhederne, der har det n¢dvendi-
ge overblik,” siger han til Ugebrevet. Professor Per Ni-
kolaj Bukh, Institut for Regnskab ved Handelshgjsko-
len i Arhus, mener ikke, at andelen er helt sa lille. Men
han er fuldstendig enig i, at der er tale om et stort og
alvorligt problem for dansk erhvervsliv. “Flertallet af
virksomhederne har ikke et billede af deres omkost-
ninger, der er si retvisende, at de kan treeffe disse be-
slutninger. Det gelder absolut ogsa de store virksom-
heder,” siger han.

Nar den manglende viden er si stort et problem,
skyldes det, at den strategiske downsizing er et af de
vigtigste redskaber i bestrebelserne pa at trimme og
malrette virksomhederne, si de kan klare sig i en tid
med skarpet globalisering, stigende professionalise-
ring, mere konkurrence pa marginalerne - og nu ogsé
truslen om en recession. Se ogsa sidste uges Ugebrev.

Nir kun fi virksomheder magter denne opgave,
skyldes det flere forhold. F¢rst og fremmest er de store
integrerede virksomhedslgsninger - de sikaldte ERP-
systemer - meget ringe til at give ledelsesinformation,
som man kan agere pa. Sidanne systemer giver forst
og fremmest konkrete informationer om materialefor-
brug, arbejdslen etc. Tidligere udgjorde den type om-
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kostninger, som man kunne henfore direkte til kun-
den eller produktet, 8o pct. af omkostningerne. Men i
dag er virksomhederne skruet sammen pi en helt
anden made. Det, der koster i dag, er service, udvik-
ling, marketing og salg - det sakaldte overhead. Disse
omkostninger er svere at henfore til bestemte kunder,
produkter eller markeder.

“Hvis man skal gennemfore en strategisk downsi-
zing, er det fuldstendig afg¢rende, at man har en ob-
jektiv viden om udgangspunktet, siledes at man kan
gribe ind de rigtige steder. Men kun 10 pct. af virk-
somhederne har serigst forspgt at finde ud af, hvad der
gor, at de er 20 mand i stedet for 15,” siger Poul Skad-
hede, der papeger, at ogsa de store virksomheder har
problemer. Alt i alt er virksomhedernes evne til at di-
mensionere deres kapacitetsomkostninger meget,
meget lav. “Topledere sidder og treffer beslutninger
p4 basis af en indsigt i 20 pct. af deres omkostnings-
base,” mener Poul Skadhede.

Per Nikolaj Bukh finder ikke, det er skudt helt forbi
at sige, at virksomhederne i dag kun har overblik over
20 pct. af deres omkostninger mod tidligere 8o pct.
“Og derfor er risikoen for at gore noget forkert mange
gange storre end for. I meget konkurrencepregede
omgivelser som i disse ar bliver det mere og mere kri-
tisk, at man prissetter tingene rigtigt. Medmindre
man har redskaber, der kan handtere denne omkost-
ningsfordeling, far man mindre og mindre overblik,”
siger han.

Kraever robuste processer

Et sadant redskab er de sikaldte ABC-modeller. I de
senere ar er sidanne aktivitetsbaserede omkostnings-
og regnskabssystemer blevet mere udbredt i danske
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Figur 1: @nsket om at reducere af omkostninger er ikke lzengere
hovedattraktionen ved outsourcing. Nu om dage er der en bred
vifte af motiver til at gare det.

Note*: N=65.
Kilde: IDC og Cap Gemini Ernst & Young, 2002.

virksomheder - ikke mindst fordi de gengse systemers
mangler er blevet mere og mere ibenbare. “Det er
uden tvivl det bedste redskab lige nu, men det er et
stort projekt at gennemfpre det i praksis,” siger Per
Nikolaj Bukh. Han kender eksempler pa store virk-
somheder, der har brugt 15.-20.000 arbejdstimer plus
konsulenttid p4 at f3 det pa plads. Alligevel tror han, at
pengene er givet godt ud. “Den korte og populere for-
klaring er, at modellen giver en mere praecis og “kor-
rekt” fordeling af omkostningerne i forhold til kunder
og produkter. Opgerelsen er mere preecis, fordi den af-
spejler ressourcetraekket,” siger han.

Med ABC-modeller kan man fi indsigt i, hvilke pro-
cesser der giver veerdi, og hvilke der ikke gor det. Og si
er man et skridt videre i forhold til at gennemfore en
succesfuld outsourcing. Men der er flere betingelser,
der skal vaere opfyldt. Forst og fremmest skal der vere
klare snitflader i forhold til de omrider, man vil out-
source. Og som Poul Skadhede pointerer, er outsour-
cing faktisk en meget stor ledelsesmessig opgave:

“Man skal sorge for, at vicksomheden har robuste
processer. Alle tror, de kan, men i virkeligheden er det
kun fa virksomheder, der er i stand ti] at outsource or-
dentligt. Deres processer er ikke tilstreekkeligt kort-
lagt, og i det omfang de er det, skal de hver eneste
gang gore tingene pa den made, der er planlagt. Der
skal vere styring i alle elementer af processen, og man
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skal kunne male hele det flow,” siger Poul Skadhede.

Hvis man f.eks. vil have tre personer i lonadmini-
strationen “lagt ud i byen”, skal man have fuldstendig
check pa kvaliteten af den ydelse, man outsourcer. Og
deter der stort setingen, der har. Normalt “finder man
jo ud af det” - hvis der er fejl i timeregistreringen, gir
man lige ned til den person, det drejer sig om, og
snakker med vedkommende. Men i det ojeblik
funktionen er outsourcet, koster den slags penge:

“Det skal simpelthen kere pa skinner, for man kan
tillade sig at outsource. Og det er der ikke mange, der
kan leve op til. Man skal kunne styre det, og man skal
kunne bevise, at man har ret. Ellers kommer man til at
skendes med sin outsourcing-partner om 4rsagen til,
at systemerne ikke virker,” advarer Poul Skadhede.

Han papeger ogs3, at der skal vare tale om nogle
“rimelig store klumper”, for der er penge i at outsour-
ce. Der er ikke ¢konomisk rason i at outsource to
mand. Danmark har masser af sma virksomheder med
mindre end 50 medarbejdere. Her kan det sjeeldent be-
tale sig at outsource, skonner Poul Skadhede.

Nyeste trend: Transformational outsourcing

Pa verdensplan er outsourcing pa vej frem. Ifplge The
Outsourcing Institute og Dun & Bradstreets “Outsour-
cing Index 2000” vokser outsourcing mere end ¢kono-
mien som sidan, og alene i USA forventes det, at ud-
gifter til outsourcing vil vokse med 15 pct. om dret.
Herhjemme bekrafter Ugebrevets kilder, at outsour-
cing vinder mere og mere indpas, men ingen mener, at
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Figur 2: Transformational outsourcing giveren reekke gevinster, og
fokuseringen pa kernekompetencer er ikke den vigtigste. Den
starste gevinst ligger i, at virksomheden bliver mere fleksibel og
tilpasningsdygtig.

Note*: N=65.
Kilde: IDC og Cap Gemini Emst & Young, 2002.
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Global strategisk outsourcing

En af verdens stgrste medicinalvirksomheder,
AstraZeneca, indgik for to ar siden en aftale med IBM
om global strategisk outsourcing. Aftalen, som pé da-
vaerende tidspunkt var den hidtil stgrste i medicinal-
branchen, betyder, at IBM over syv ar vil overtage en
lang reekke af AstraZenecas [T-opgaver og services pa
kommunikationsomradet. De omfatter levering, drift og
‘vedligehold af pc'er, netveerk, e-mailsystemer mm.
AstraZeneca vil selv bevare kontrollen med sin [T-tek-
niske strategi samt udvikling af og support til egne ap-
plikationssystemer. ; :

Strategiék outsourcing er knyttet til virksomhedernes
forretningsstrategi. Derfor ser man ogsa oftest lang-
sigtede aftaler pa fem og ti.ar, hvor en stor del eller
alle virksomhedens IT-behov daekkes af samarbéjdsr :
partneren, som i perioden varetager opgaver lige fra
indkgb og implementering af IT-lgsninger og hardware
til den daglige drift og service. Virksomhedernes iT-an:
satte fortseetter typisk det arbejde, de hidtil har udfart. -

1 det konkrete tilfeelde overtog IBM flere end 1.200

" medarbejdere i AstraZenecas IT-afdelinger rundt-om i
verden - heraf et mindre antal i Danmark.

Kilde: 1IBM

der er tale om noget, der bare minder om et boom.
Ifplge Det Danske Ledelsesbarometer 2002 er outsour-
cing da heller ikke et tema, der presser sig szrligt
meget pa. Hele 24 pct. af de private og 12 pct. af de of-
fentlige ledere tilkendegiver, at outsourcing og udlici-
tering ingen indflydelse har, mens hhv. 57 og 64 pct.
mener, at det har “lille” eller “nogen” indflydelse.

Tidligere blev outsourcing primert betragtet som
en metode til at kontrollere og reducere driftsomkost-
ninger. Men moderne outsourcing er et langt mere so-
fistikeret redskab, der tjener en rekke formal. I dag
handler det ikke kun om at reducere udgifterne. Be-
sparelser er stadig vigtige, men en reekke andre moti-
ver spiller ogsi ind for virksomhederne, herunder ¢n-
sket om at have en organisation, der er sa fleksibel, at
den kan tilpasse sig skiftende markedsbetingelser og
¢nsket om at kunne fokusere pa virksomhedens ker-
neydelser. Se figur 1.

I takt med at outsourcing bliver et strategisk red-
skab, er man begyndt at tale om transformational out-
sourcing - en ¢velse, der forer vicksomheden over i en
helt ny strategisk position. Se figur 2.

Ifplge en undersogelse, som analysefirmaet IDC
har gennemfort for Cap Gemini Ernst & Young, mener
40 pct. af de adspurgte CEOs og IT-chefer fra fprende
virksomheder i USA og Europa, at outsourcing kan
veere med til at transformere virksomheden, dvs. skabe
added value og gore den parat til nye markedsmassige
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udfordringer. Hvor traditionel outsourcing handlede
om at gore de samme ting pa en mere hensigtsmassig
made og til en lavere pris, handler moderne outsour-
cing nok sa meget om at vare mere fleksibel og om-
stillingsparat. Transformational outsourcing bygger
videre pad grundprincipperne, men er mere forret-
ningsorienteret. Den hjeelper ledelsen med at levere sy-
stemer, som kan stimulere og understoptte vedvarende
@ndringer, samtidig med at fokus fastholdes pa effek-
tivisering pa det operationelle plan. Se ogsa figur 3.

IDC har tillige spurgt virksomhederne, hvilke funk-
tioner de outsourcer. Se figur 4. Svarene er en sk¢n-
som blanding af IT og forretningsprocesser, men det
gelder for alle omriderne, at de har et hojt teknologi-
indhold, hvilket bekrzefter, at virksomhederne har ten-
dens til at outsource tekniske og komplekse funktio-
ner for at kunne koncentrere sig mere om deres forret-
ningsstrategier.

At finde ud af, hvilke omrader virksomheden skal
beholde, er en videnskab i sig selv. Og det er lettere
sagt end gjort:

“For hvor ligger virksomhedens kerne egentlig
henne? Her tror jeg, atvirksomhederne handler endnu
mere i blinde. Man snakker i ¢jeblikket meget om for-
retningsmodeller - om hvad det er, der skaber verdi
for kunderne, og i hvilket omfang man har konfigure-
ret sin virksomhed omkring dette felt, si man kan
tilfore kunderne den verdi,” siger Per Nikolaj Bukh.

Leverandgren som strategisk partner
Forholdet mellem leverande¢r og kunde pa outsour-
cing-omradet er i ¢vrigt ogsa ved at 2ndre sig. Tidlige-
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Figur 3: Moderne outsourcing adskiller sig pa en lang raekke
punkter fra traditionel outsourcing. Det er ikke for meget at
konstatere, at der er tale om to forskellige verdener.

Kilde: IDC og Cap Gemini Ernst & Young, 2002.
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re brugte man typisk leverandgren til at Ipse en given
opgave billigere. I den fprnzevnte undersogelse tilken-
degiver halvdelen af virksomhederne, at de ¢nsker et
langsigtet strategisk partnerskab med leverandgren -
bl.a. med en storre grad af risikodeling mellem kunde
og leverandg¢r. Det er en ny udvikling.

Tanken om langsigtede strategiske partnerskaber
gennemsyrer ogsi et andet koncept, der breder sig i
disse ar - facilities management, ogsa kendt som FM.
Dansk Facilities Management-netveerk beskriver
fenomenet saledes: “Facilities management er ledelse
af alle de funktioner, der understotter kerneforretnin-
gen. (...) Ved at lzgge en overordnet strategi for ma-
nagementdelen og definere milene for optimeringen
af de konkrete servicefunktioner bliver facilities
management et strategisk veerktej, der bidrager til det
samlede resultat i virksomheden eller organisatio-
nen.”

For ISS, der har gjort FM til et selvsteendigt forret-
ningsomrade, er det ambitionen at blive “en medspil-
ler, der bide har godt greb om de praktiske goremal,
men som ogsi forstar at organisere og ikke mindst vi-
dereudvikle arbejdet.” ISS tilbyder en totallpsning, der
omfatter ydelser lige fra personalekantine, post- og re-
ceptionsydelser til pasning af gronne omrader, indkeb
og styring af kontorartikler og vedligeholdelsesplaner
for bygninger.

Bade Poul Skadhede og Per Nikolaj Bukh venter, at
strategisk outsourcing efterhanden vil vinde indpas i
storre omfang - simpelthen fordi virksomhederne bli-
ver nedt til det.

“Globaliseringen og professionaliseringen af alle
virksomheder g¢r, at margenerne er under pres. Og

Dansk strategisk outsourcing

Alm: Brand har for halvandet ‘&t siden outsourcet halv-
~delen:af sin IT-afdeling til Cap.Gemini:.Den nye IT-stra-
tegi skal-bl.a. frigive ressourcer i ‘Alm. Brand-koncer-
nen, s& fokus kan rettes mod forretningsmaessige op-
gaver. Cap Gemini overtog bade udviklingen: og vedli-
geholdelsen af ‘de nuveerende : forsikringssystemer
samt syv medarbejdere fra Alm.-Brands. iT-afdeling.

Informationsteknologi er et strategisk veerktgj for.le-
delsen. i forsikringskoncernen, og virksomheden har
valgt at skifte strategi, sa der fremover i hgjere grad
satses pa standardsystemer til de basale forretnings-
processer. | Aim. -Brand mener man, at- man har fore-
taget et afgarende skift i virksomhedens [T-strategi og
samtidig lagt grunden til en bedre udnyttelse af IT-sy-
stemerne i den skeerpede konkurrence.

Kilde: Cap Gemini
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M7 Tekniske funktioner outsources

Funktioner der outsources, i pct.
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Figur 4: De funktioner, der hyppigst outsources, er alle
kendetegnet ved, at de har et hgjt teknisk indhold. Mere end 50
pct. af virksomhederne kgber tilretning af software uden for
huset. Det er ogsa veerd at bemeerke, at 20 pct. af
virksomhederne har outsourcet hele IT-afdelingen.

Note*: Spm.: "Hvilke funktioner outsourcer din virksomhed til en ekstemn

nar de er det, er man nedt til kunne styre benhardt, og
sa skal man have total indsigt i, hvor man taber penge,
og hvor man tjener penge. Der, hvor man taber, er man
nedt til at drage nogle konsekvenser. Man har ikke den
polstring, man havde i gamle dage. Kravet til meget
konsekvent styring, hvor man har indsigt i disse ting,
er altsi pget. Og nir man s samtidig har en recession,
der giver faldende omsetning og faldende margener,
bliver effekten endnu st¢rre. Si er strategisk outsour-
cing et at de nﬁdler, der, hvis det udfores rigtigt, kan
veere med til at bringe virksomheden pa ret kurs,”
siger Poul Skadhede.

Frans Rennov | roennov@mm.dk
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