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Útdráttur 

Tilgangur ritgerðarinnar var að rannsaka ástæðu þess að stjórnendur útvisti þjónustu úr 

skipulagsheildinni og leitað var svara við hvort þær væru með fastmótaða stefnu 

varðandi útvistun. Einnig var leitað svara hverjar ástæður eru fyrir því að útvista og 

hversu hlynntir stjórnendur eru gagnvart útvistun á þjónustu, ásamt hvaða verkþáttum 

er verið að útvista. Að lokum var leitað svara við hverjir eru kostir og gallar þess að 

útvista. 

Ritgerðin byggir á eigindlegri rannsókn og er ekki hægt að yfirfæra niðurstöður 

yfir á íslenskar skipulagsheildir, þar sem rætt var við fáa viðmælendur. Útvistun er lítið 

rannsökuð hérlendis og fræðilegi hluti rannsóknarinnar byggir á erlendum heimildum. 

 Helsta niðurstaðan er að tvær skipulagsheildir eru með formlega stefnu að sinna 

eingöngu kjarnastarfseminni. Helstu ástæður útvistunar er kostnaðarlækkun, hagræðing 

og fagþekking innan skipulagsheildarinnar og voru viðmælendur oftast hlynntir útvistun. 

Algengast er að útvista ræstingum, bókhaldsþjónustu, hug- og vélbúnaðarþjónustu, 

vefumsjón, kaffiumsjón, öryggisgæslu og símsvörun eða verkefnum sem þarfnast minni 

formlegrar menntunar. Fyrir efnahagshrunið árið 2008 einbeittu stjórnendur sér að því 

að auka tekjur sem í dag eru þeir uppteknari við að draga úr  kostnaði. Verkþættir skila 

sér frekar til föðurhúsa ef um verkefnaskort er að ræða til að forðast uppsagnir á 

starfsfólki. Helmingur viðmælenda töldu trúnaðarbrest ekki vera ógn, þar sem þeir telja 

sig geta tryggt sig vel með samningum, en aðrir telja hann mikla hættu þar sem það geti 

nýst samkeppnisaðila. Hætta er á að aðilar verði háðir hvor öðrum og að stjórnandi 

missi yfirsýn og tækifæri. Starfsmaður sem fengin er til að starfa annarstaðar en hann er 

ráðin á það á hættu að einangrast og upplifa sig utanveltu. Viðmælendur töldu útvistun  

dýra í stökum verkþáttum. Kostir voru kostnaðarlækkun, sparnaður, hagræðing og 

fagþekking. Stjórnendur gátu einbeitt sér að kjarnastarfsemi og lykilgetu 

skipulagsheildarinnar. Vinnulöggjöfin er ókostur fyrir fagaðila en kostur fyrir 

stjórnendur, vegna þess hversu sveigjanleg hún er. Hægt er að lækka fastan kostnað og 

minnka yfirbyggingu. Viðmælendur leituðu meira eftir fjárhagslegum ávinningi en 

þekkingarlegum.  
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Abstract 

The purpose of this paper was to examine managers‘ reasons to outsource services 

from organizations and whether organizations had formulated a policy for outsourcing. 

The objective was also to find the reasons to outsource, whether managers are in 

favour of outsourcing, as well as to gain knowledge on what project segments are being 

outsourced. Finally the pros and cons of outsourcing were examined. 

The paper is built on qualitative research and therefore the results cannot be 

used to draw general conclusions about Icelandic organizations as a whole because the 

sample was small. Outsourcing hasn‘t been examined extensively in Iceland so the 

theoretic part is based on foreign sources.   

The main result is that two organizations have a formal policy to tend only to 

their core activities. The main reasons for outsourcing are reduced cost, streamlining 

and professional knowledge within the organization. The respondents were mostly in 

favour of outsourcing. It‘s most common to outsource cleaning services, accounting 

services, soft- and hardware services, web management, coffee services, security 

services and telephone answering services, as well as other services that require less 

formal education. Before the economic crisis struck Iceland in 2008 managers focused 

on increasing revenues but today they‘re more occupied with the costs. Project 

segments are rather dealt with within the organization when there‘s a lack of projects 

to prevent lay-offs. 50% of the respondents didn‘t see a breach of confidence as a 

threat, and believed they could secure themselves by contracts. However, other 

respondents think a breach of confidence can pose a big threat and benefit 

competitors. There‘s the risk of both parties being dependent on eachother and 

managers lacking an overview and opportunities. An employee that is made to work in a 

different place than what he‘s hired to runs the risk of getting isolated and feeling like 

an outsider. The respondents believed outsourcing to be expensive in single project 

segments. Benefits were cost savings, streamlining and professional knowledge. 

Managers were able to focus on core activities and key competences of the 
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organization. Work legislation is a disadvantage for professionals but an advantage for 

managers, because of how flexible it is. It gives them the opportunity to reduce fixed 

cost and reduce overhead. The respondents were more occupied with financial profits 

than professional. 
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1  Inngangur 

Kenning Dr. Michael Porters um virðiskeðjuna frá árinu 1985 er viðamikill 

greiningarrammi sem hefur aukist í notkun undanfarin ár. Hlutverk virðiskeðjunar er að 

greina hvar virðisaukandi starfsemi liggur í skipulagsheildinni, með því að skoða athafnir 

þeirra með tilliti til kostnaðarmyndunar og verðmætasköpunar í rekstrinum. 

Hugmyndafræði Porters byggir á líkani hans um samkeppniskrafta og hann telur það 

hlutverk stjórnenda að greina hvernig hægt sé að auka afkomu heildarinnar. 

Virðiskeðjan hjálpar stjórnendum að koma auga á hvar hægt er að auka afkomu 

skipulagsheildarinnar og ná samkeppnisforskoti og halda því. Skiptist starfsemin í 

kjarnastarfsemi sem er aðalstarfsemi virðiskeðjunnar og stoðstarfsemi sem myndar 

innviði skipulagsheildarinnar. Þessi aðgreining hjálpar stjórnendum að meta hagkvæmni 

þess að útvista. Að öllu jöfnu er kjarnastarfsemi ekki útvistað, nema að henni takist að 

skapa meiri verðmæti og/eða þekkingu við ríkjandi aðstæður, en hún getur innifalið 

verkþætti sem aðrir sjá ekki og því ekki ráðlagt að útvista. 

Viðfangsefni ritgerðarinnar um útvistun er tengt við kenninguna um auðlindasýn. 

Birger Wernerfelt kynnti fyrstur hugtakið auðlindasýn árið 1984 þar sem hann reynir 

horfa á skipulagsheildir út frá sjónarmiði auðlinda í stað þess að einblína á 

framleiðsluvörur. Auðlindasýn metur árangur skipulagsheilda sem eru óáþreifanlegir 

þættir og erfitt er að herma eftir. 

Hugtakið auðlindasýn er kenning um eðli skipulagsheilda, sem greinir frá 

verðmætasköpun og að skipulagsheildir hafi skilning á auðlindum sínum til að geta 

stjórnað og viðhaldið þeim. Kenningin leggur áherslu á að innri auðlindir skipulagsheilda 

séu uppspretta að varanlegu samkeppnisforskoti. Þessi þáttur er mikilvægur til að gera 

sér grein fyrir því hvort mannauður heildarinnar sé mikilvægari þáttur en útivistunin 

sjálf. Kynnt er SVÓT greining, sem notuð er til að meta styrkleika skipulagsheildarinnar 

sem fólgnir eru í yfirburða auðlindum og stöðu sem aðgreinir hana frá keppinautum, og 

veikleika sem hægt er að rekja til skorts á auðlindum og stöðu. 

Til að meta hvort það sé rétt að hafa það að markvissri stefnu að útvista 

þjónustu, þarf að skilja út á hvað útvistun gengur. Hugtakið útvistun vísar í samning sem 
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gerður er við verktaka til að taka að sér afmarkað verkefni eða þjónustu, oftast með það 

að markmiði að hagræða, til að ná samkeppnisforskoti á keppinauta sína.  

Helstu ástæður útvistunar eru kostnaðarlækkun, aukin þekking og bætt 

þjónustugæði, til að stjórnendur geti einbeitt sér að kjarnastarfsemi og lykilgetu 

heildarinnar. Erlendar rannsóknir vísa í bestu starfsvenju sem aðra aðalástæðu 

útvistunar, sem kom ekki fram nema hjá einum viðmælanda. Í viðtölunum kom fram að 

fjarlægð verkþátta væri ein höfuðástæða útvistunar. Rannsóknir sýna að margir 

stjórnendur telja útvistun sé sú leið sem hjálpi skipulagsheildum að ná 

samkeppnisyfirburðum. Stjórnandi þarf því að meta hvort það sé rétt að hafa það að 

markvissri stefnu að útvista þjónustu.  

 Í þessari ritgerð er leitast við að fá svar við eftirfarandi rannsóknarspurningu: 

 

„Hver er hvatinn að útvistun, kostir hennar og gallar ?“ 

 

Í undirspurningum er spurt um:  

a) Eru skipulagsheildir með markvissa stefnu varðandi útvistun þjónustu ? 

b) Hvaða verkþáttum er útvistað ? 

c) Hvert er viðhorf viðmælanda til útvistunar ? 

1.1 Uppbygging ritgerðar 

Rannsóknin er um útvistun á þjónustu og hvernig megi tengja hana við auðlindasýn, þar 

sem útvistun getur haft möguleika á að viðhalda getu á betri samkeppnisstöðu (McIvor, 

2009).   

 Ritgerðin skiptist í fræðilega umfjöllun um það helsta sem tengist útvistun á 

þjónustu, og kenningu Porters (1985) um virðiskeðjuna frá árinu 1985. Hugtakið um 

auðlindasýn sem Wernerfelt kynnti árið 1984 er einnig kynnt. Þá er vikið að greiningu 

rannsóknarinnar og leitast við að svara rannsóknarspurningu ritgerðarinnar. 

Ritgerðinni er skipt upp í fimm meginkafla. Fyrsti kaflinn er inngangur, annar 

kaflinn fjallar um útvistun og skiptist hann í átta undirkafla. Áður en komið er að 

undirköflunum, er fjallað um meginviðfangsefni útvistunar. Undirkaflarnir fjalla um; 



 

3 

lykilgetu og kjarnafærni skipulagsheilda, ástæðu þess að útvista, kosti og ókosti þess að 

útvista. 

Greint er frá hvað felst í útvistun og ástæðu þess að útvista þjónustu. Fjallað er 

um lykilgetu skipulagsheilda og mikilvægi hennar og hvers vegna samkeppnisaðilar eiga 

erfitt með að átta sig á henni. Sett er fram fræðileg þekking á kjarnafærni og 

kjarnastarfsemi og muninn á hugtökunum. Að lokum er fjallað um kosti og galla 

útvistunar.  

Kenning Michael Porter (1985) um virðiskeðjuna er viðfangsefni fimmta 

undirkafla. Kynntur er tilgangur virðiskeðjunnar, hvernig stjórnendur geta áttað sig 

betur á starfsemi skipulagsheildarinnar með því að skilgreina einstaka verkþætti og 

hvernig hægt er að nota líkanið til að ná samkeppnisyfirburðum. Fjallað  er um muninn á 

samþættri og ósamþættri virðiskeðju og hver sé tilgangur með virðiskeðju. Í sjötta 

undirkafla er SVÓT greining kynnt lítillega. Í sjöunda undirkafla er gerð grein fyrir 

hlutverki verkefnastjóra og að lokum er fjallað um mikilvægi samninga í þeim áttunda. 

Þriðji kaflinn fjallar um helstu þætti og hugtök sem tengjast auðlindasýn, en 

fjallað er um kenninguna og tengsl auðlindasýnar við útvistun og gagnrýni á kenninguna 

og hvernig hún hefur bætt umræðu um samkeppnisforskot skipulagsheilda. 

Í fjórða kafla er vikið að aðferðafræði ritgerðarinnar, hvernig val á rannsóknarleið 

fór fram, ásamt undirbúningi. Fjallað er um hvernig öflun heilmilda og úrvinnsla gagna 

átti sér stað. 

Í fimmta kafla víkur að greiningu gagna. Gerð er stuttleg grein fyrir 

skipulagsheildum og viðmælendum og þá er fjallað um efni skipt eftir þemu 

rannsóknarinnar, en þau eru sex; markviss stefna-, helstu ástæður-, viðhorf-, verkþættir, 

kostir og gallar útvistunar. 

Að lokum er kafli um umræðu og lærdóm ásamt lokaorðum. Rannsakandi varpar 

fram hugmyndum viðmælenda sem koma fram í samtölum og gætu gagnast 

atvinnulífinu sem gott er að hafa til hliðsjónar áður en farið er í að útvista þjónustu.  
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2 Útvistun  

Útvistun (outsourcing) vísar í samning sem gerður er við verktaka til að taka að sér 

afmarkað verkefni eða þjónustu, oftast með það að markmiði að hagræða til að ná 

samkeppnisforskoti á keppinauta sína. Algengast er að skipulagsheildir sem hafa tekið 

stefnumótandi ákvörðun um að útvista ákveðnum verkþáttum kjósi að fá verkefnastjóra 

til að sjá um verkefnin, en hlutverk hans er að áætla, skipuleggja, samþætta og stjórna 

verkefninu. Þetta hlutverk lítur aðallega að innri stjórnun verkefnisins. Hugtakið útvistun 

hefur einnig verið notað um starfsemi sem flutt er á milli landa sem er hluti af 

endurskipulagningu skipulagsheilda (Child, 2005). Í ritgerð þessari er hugtakið útvistun 

„outsourcing“ notað um kaup á framleiðsluhlutum, tiltekinni þjónustu eða 

sérfræðiþekkingu frá aðilum utan eigin skipulagsheildar og notast er við hugtakið 

„fagaðili“ þegar fjallað er um starfsmenn í sérhæfðum skipulagsheildum sem hýsa 

verkþætti fyrir verksala. 

 Útvistun á þjónustu er ein aðferð sem getur gefið stjórnendum fyrirtækja og 

stofnana kleift að einbeita sér að kjarnastarfsemi sem megin arðsköpun með því að fela 

fagaðilum önnur verkefni. Einnig má gera ráð fyrir því að með tilkomu aðkeyptrar 

sérhæfingar inn í skipulagsheildina aukist gæði og öryggi ásamt sveigjanleika og 

viðbragðshraða (Cook, 1999). Með útvistun telja Thompson og Strickland (1995) að 

minni þörf sé á að fastráða sérhæfða einstaklinga á háum launum, þar sem auðveldara 

er að gera nákvæmari fjárhagsáætlun. Samkeppnishæfni á sér tvenns konar rætur, 

annars vegar í markaðsstöðu skipulagsheilda og viðskiptasamböndum og hins vegar í 

sérstakri færni og getu skipulagsheildarinnar til að veita þá þjónustu sem eftirspurn er 

eftir. Mannauðurinn og auðlindir skipulagsheilda vinna saman og mynda lykilgetu, en 

hún er sú starfsemi sem skipulagsheild framkvæmir sérlega vel í samanburði við 

keppinauta sína og þannig geta þær skapað sér samkeppnisforskot. 

Hægt er að finna ábata þess að útvista með tvenns konar hætti, annars vegar 

með því að styðjast við kostnaðar- og ábatagreiningu og hins vegar með því að nota 

skipulags- og stjórnunarlega aðferð. Rannsóknir sýna að margir stjórnendur telja að til 

að ná samkeppnisyfirburðum, sé betra að fá fagaðila í sérhæfðum skipulagsheildum til 

að sjá um ákveðinn rekstur fyrir sig. Helstu rökin eru aukin hagkvæmni, lækkun 

kostnaðar og aðgengi að sérfræðiþekkingu. Með því að útvista vöru og þjónustu, geta 
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stjórnendur haldið sig við lykilgetu og kjarnastarfsemi skipulagsheilda (Corbett, 1997; 

Kakabadse og Kakabadse, 2002; Lynch, 2003; Jones, 2004).  

 Upphaflega var útvistun beitt til að lækka kostnað skipulagsheilda við einföld 

verk, en það hafa orðið breytingar þar á og nú er flóknari verkum útvistað í auknum 

mæli. Níundi áratugurinn einkenndist af mikilli aukningu í útvistun, en 18% vöxtur varð í 

útvistun í bandarískum skipulagsheildum árið 1999. Child (2005) telur að útvistun muni 

vaxa á næstu árum og stór hluti muni fara til landa þar sem launakostnaður er lægri en 

hjá skipulagsheildinni sem útvistar. Einnig telur Child (2005) að alþjóðavæðing sé einn af 

megin hvötum útvistunar og að aukin upplýsingatækni hafi ýtt undir umræddan vöxt. 

 Útvistun getur verið hagkvæm fyrir skipulagsheildir sem eru að hefja rekstur og 

þar sem mannaflaþörfin er breytileg. Aðrir þættir sem hafa áhrif á útvistun eru 

efnahagslífið og ef vel gengur er ólíklegra að skipulagsheildir stefni að útvistun en þegar 

samdráttur er í þjóðfélaginu, en alltaf er aukin krafa um arðsemi. Rekstrarumhverfi 

skipulagsheilda er breytilegt og þurfa þær stöðugt að taka mið af óskum 

viðskiptavinarins. Stjórnendur þurfa í þessu ferli að túlka upplýsingar rétt og taka mið af 

afstöðu skipulagsheildarinnar og engin töfralausn er til. Viðskipti einkennast af hraða, 

kröfum um gæði og þjónustu. Lausnir í viðskiptalífinu eru margar, því þarf að vanda val á 

kenningum sem segja til um rekstur skipulagsheilda (Christensen og Raynor, 2003). 

Fjölmargar rannsóknir hafa verið gerðar erlendis varðandi útvistun þjónustu. Í 

grein James Mehring (2007) fjallar hann um að á meðan beinar erlendar fjárfestingar 

bandarískra viðskiptajöfra og fjárfesta árið 2006 nálguðust að verða annað stærsta 

metár á skrá, féllu framleiðslulaun níunda árið í röð. Samkvæmt þessum tölulegu 

upplýsingum væri hægt að álykta að skipulagsheildir innan Bandaríkjanna hafi tekið upp 

stórfellda útvistun. Logan, Faught og Ganster (2007) áætla að árið 2001 hafi bandarískar 

skipulagsheildir útvistað yfir 300 billjón bandaríkjadollara. Þrátt fyrir að þessi 

skipulagsbreyting sé svona vinsæl hefur samt sem áður viðhorf og skynjun af útvistun 

starfsmanna verið lítið rannsakað (Kessler o.fl., 1999; Due, 1992; Khosrowpour o.fl., 

1996; Benson, 1998 ).  

 Samkeppni milli skipulagsheilda hefur knúið hagvöxtinn áfram og viðskiptavinir 

eru kröfuharðari en áður. Stöðugar tækniframfarir hafa þvingað skipulagsheildir til að 
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huga að sveigjanleika, þjónustu og nýsköpun. Allt frá því að Michael Porter kom fram 

með þá kenningu að hægt væri að auka samkeppnishæfni hjá skipulagsheildum, þá 

hefur verið mikið hagvaxtaskeið. Þörf fyrir upplýsingar eru vaxandi með auknum hraða 

og hagvexti í efnahagslífinu. Stöðug aukning er á því að skipulagsheildir alþjóðavæðist 

með aukinni útvistun milli landa, sem dæmi þá geta skipulagsheildir starfað saman í 

tveim löndum, í öðru landinu er séð um rannsókn og þróun ásamt markaðssetningu og 

sölu á meðan varan er framleidd í hinu landinu. Með því að vera í samstarfi við aðra 

skipulagsheild aukast líkur á að hægt sé að hámarka hagnað heildarinnar. Samningur um 

framleiðslu er oft valinn sem leið ef framleiðslukostnaður er lægri í öðru landi eða 

annarri skipulagsheild. Það er því hverri skipulagsheild í hag að framleiða á eins 

hagkvæman hátt og hugsast getur (Johnson o.fl., 2005). 

 Hér að neðan verður fjallað um helstu þætti og hugtök sem tengjast viðfangsefni 

rannsóknarinnar, ástæðu þess að útvista og hvernig lykilgeta og kjarnastarfsemi tengjast 

útvistun. Fjallað verður um kosti og galla þess að útvista, virðiskeðju Porters (Value 

chain) og skýrt frá muninum á samþættri og ósamþættri virðiskeðju og hver sé tilgangur 

virðiskeðju. Greint er frá greiningu sem skýrir styrkleika, veikleika, ógnanir og tækifæri 

innan skipulagsheilda. Að lokum er fjallað um hlutverk verkefnastjóra ásamt mikilvægi 

samninga. 

2.1 Lykilgeta og kjarnastarfsemi 

Lykilgeta (core competence) er sú starfsemi sem skipulagsheild framkvæmir sérlega vel í 

samanburði við keppinauta sína, hún getur falist í þjónustu, þróun eða tækniframförum. 

Með lykilgetu sinni geta skipulagheildir skapað sér samkeppnisforskot (Thompson og 

Strickland, 1995). 

Lynch (2003) telur að stjórnendur vilji halda lykilgetu skipulagsheildar góðri, þar 

sem hún sé grundvöllur samkeppnisforskots og jafngildi þeirri sérþekkingu sem 

skipulagsheildir hafi umfram keppinauta sína. Einnig telur Lynch að stjórnendur sem og 

aðrir eigi erfitt með að átta sig á hvar lykilgetan liggur þar sem hún sé flókin, en um leið 

er það styrkur þar sem erfitt er fyrir keppinauta að herma eftir einhverju sem þeir vita 

ekki hvað er. Lykilgetan er samspil margra þátta sem er ekki hægt að kaupa og skapar 

færnin samkeppnisforskot sem er nauðsynleg forsenda fyrir árangri um aukna 

markaðshlutdeild (Lynch, 2003). Til að samkeppnisforskotið verði viðvarandi þarf 
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auðlindin og færnin að vera sjaldgæf, en færnin er hluti af flóknu ferli sem skipulagsheild 

hefur stjórn á. Færnin er samofin menningu skipulagheildarinnar og birtist í getu 

hennar, þar af leiðandi eiga samkeppnisaðilar erfitt með að átta sig á samhenginu 

(Jones, 2004; Lynch, 2003). 

Til að skilgreina lykilgetu sína sem og kjarnastarfsemi, þá þarf að rannsaka hvar í 

virðiskeðjunni skipulagsheildir geta skapað virðisauka og orðið samkeppnisfærari. Þó að 

lykilgetan sé óáþreifanleg þarf hún að vera fær um að þróast og að hægt sé að nýta 

hana á öllum sviðum í rekstri skipulagsheildar, þar sem hún er grundvöllur 

samkeppnisforskots. Lykilgetan er sú geta og færni í virðisskapandi athöfnum sem gerir 

skipulagsheildum kleift að ná framúrskarandi skilvirkni, gæðum, nýsköpun og 

viðskiptavinavild í virðisskapandi athöfnum (Jones, 2004). 

Jones (2004) telur að kjarnastarfsemi (core business) skipulagsheilda hafi að 

geyma verkþætti sem skipta skipulagsheildina og viðskiptavini þess miklu máli, þar sem 

verkþættirnir eru þess eðlis að keppinautar eiga erfitt með að herma eftir og/eða eru 

framkvæmdir á hagkvæmari hátt en hjá öðrum skipulagsheildum. Hann telur einnig að 

skipulagsheildir geti sparað sér fjármuni með því að fá utanaðkomandi fagaðila til að 

taka að sér verkefni svo að stjórnendur geti einbeitt sér að kjarnastarfsemi heildarinnar. 

Þótt lykilgeta og kjarnastarfsemi séu þættir sem eigi það sameiginlegt að ekki sé ráðlagt 

að útvista þeim, þá liggur í þeim eðlislægur munur og hann er sá að lykilgetan innifelur 

hæfnina, þar sem mannauðurinn og auðlindir skipulagsheilda vinna saman og mynda 

lykilgetu, meðan að kjarnastarfsemin innifelur verkþætti sem aðrir sjá ekki og gerir fólki 

kleift að vinna betur úr verkþáttum en öðrum skipulagsheildum.  

2.2 Ástæður þess að útvista 

Vöxtur, arðsemi og aukning hlutafjárs er það sem stjórnendur þurfa að einbeita sér að í 

rekstri skipulagsheilda og til að ná þessum markmiðum þurfa þeir að glíma við kostnað, 

hraða, sveigjanleika og nýsköpun. Margir stjórnendur hafa gert sér grein fyrir því að til 

þess að ná samkeppnisyfirburðum getur reynst best að fá fagaðila í sérhæfðum 

skipulagsheildum til að sjá um ákveðinn rekstur fyrir sig (Corbett, 1997). Ein af helstu 

ástæðum útvistunar er lækkun rekstrarkostnaðar, aðgengi að sérfræðiþekkingu og 

reynslu ásamt því að auka þjónustu við viðskiptavini. Einnig er aukin hagnaður hvati að 

útvistun, ásamt því að stjórnendur geta einbeitt sér betur að kjarnastarfsemi 
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skipulagsheilda (Kadabadse og Kadabadse, 2002; Hira, Ron og Anil Hira, 2008; Parkhe, 

2007).  

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar Kadabadse og Kadabadse (2002) sem 

skoðuðu kaupendur þjónustu og þjónustuaðila í því skyni að finna helstu ástæður fyrir 

útvistun hjá skipulagsheildum í Evrópu og Bandaríkjunum má greina fjórtán ástæður 

útvistunar og sú veigamesta er að verið sé að reyna að ná niður kostnaði eða betri stjórn 

á fjármálum skipulagsheilda. Annar helsti hvatinn er að keppast við að notast við góða 

starfsvenju og í þriðja í sæti er einblínt á að bæta þjónustugæði. Fjórða ástæðan er að 

bæta lykilhæfni, þá er næst ástæðan að auka getu skipulagsheildarinnar til að þróa nýja 

vöru/þjónustu. Sjötta ástæðan er aðgengi að nýrri tækni og færni og sjöunda að draga 

úr starfsmannafjölda heildarinnar. Áttunda ástæðan er lækkun á fjármagnskostnaði og 

níunda er auka þekkingu innanhúss. Þá er tíunda ástæða þess að útvista að draga úr 

færslukostnað og svo að draga úr framleiðslukosnaði. Tólfta ástæða útvistunar er að 

fjárfesta í tækni og sú þrettánda að bæta stöðu í virðiskeðjunni. Að lokum er ástæðan 

talin vera til að auka getu til breytinga. 

Í ljós kom að 59% stjórnenda nefndu að aðalhvatinn við að nýta sér útvistun væri 

lækkun kostnaðar. Stjórnendur nefndu einnig að þeir vildu bæta gæði þjónustu og 

stjórnunar ásamt því að fá betri aðgang að þekkingu og nýrri tækni með áherslu á 

styrkleika skipulagsheilda. Stjórnendur töldu einnig að það myndi draga úr 

fjármagnskostnaði og starfsmannafjölda. Einnig kom fram að Bandarískir stjórnendur 

hafa tilhneigingu til að draga úr starfsmannafjölda en áhersla er frekar á lækkun 

kostnaðar í Evrópskum skipulagsheildum. 

Fleiri ástæður voru nefndar og ein var sú að stjórnendur geta einbeitt sér betur að 

lykilgetu skipulagsheilda, náð betri og skýrari yfirsýn á kjarnastarfsemina og nýtt 

fjármagn skipulagsheilda betur í starfsemi sem gefur meiri arð. Aðgengi 

sérfræðiþekkingu eykst ásamt aukinni þjónustu við viðskiptavini (Geroski og Gregg, 

1994; Parkhe, 2007). Samkvæmt Cook (1999) geta skipulagsheildir sparað mikla fjármuni 

og telur hann það kostnaðarsamt fyrir skipulagsheildir að ráða og þjálfa starfsmenn upp 

og sú fjárfesting er glötuð ef viðkomandi aðili óskar eftir að hætta störfum eða er ekki 

vænlegur, en fagaðilinn getur boðið upp á samskonar þjónustu og oft býður hann upp á 

þróaðri tækni en skipulagsheildin sjálf hefur efni á. 
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Útvistun í miklum mæli, leiðir til þess að eftir verða sérhæfðir starfsmenn sem 

starfa í kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar, þeir starfa í verkefnum sem snúa að 

stefnumótandi áherslusviðum sem eru mest virðisaukandi starfsemi skipulags-

heildarinnar (Child, 2005). Cook (1999) telur að byrjunarkostnaður við útvistun geti verið 

það hár að hann réttlæti ekki útvistunina, en geti verið góður kostur til þess að ná 

settum markmiðum til lengri tíma, því þarf að meta kosti og galla áður en ákvörðun um 

útvistun er tekin. Child (2005) telur að oft sé hagkvæmara að gera umbætur innanhús 

og þegar hagkvæmnin er metin, er mikilvægt að hafa í huga hvort eignaréttur eða 

aðgangur að þekkingu eða verkefninu komi til með að hafa áhrif á stefnu 

skipulagsheildarinnar. Kanna þarf hvort auðlindir verði vannýttar og hvort útvistun hafi 

þau áhrif á skipulagsheildina að það verði verulegar skipulagsbreytingar á starfseminni. 

Það getur verið dýrkeypt ákvörðun ef fagaðilinn reynist ekki henta skipulagsheildinni. 

Mikilvægt er að allar óskir varðandi samstarf séu skjalfestar og að alger trúnaður ríki á 

milli aðila. Miklum fjármunum er eytt í undirbúning ákvarðanatöku með það að 

markmiði að öðlast hámarksverðmæti. Child telur einnig að útvistun misheppnist oft 

vegna þess að rangur hluti starfseminnar var útvistaður, eftirliti ábótavant eða samskipti 

ekki góð, einnig getur verið illa staðið að samningum og að lokum önnur vandamál sem 

lúta að birgjum og samstarfsaðilum. Best er að setja upp valkosti og viðmið með 

kerfisbundnum hætti og taka síðan ákveðin skref til að byggja upp velheppnað samstarf 

við útvistun.   

Mikilvægt er að fagaðili geti veitt starfsmönnum og skipulagsheildinni sömu 

þjónustu og þeir höfðu áður (Cook, 1999). Alþjóðleg samanburðarrannsókn um ánægju 

útvistunar, var gerð af Kakabadse og Kakabadse (2002) og leiddi í ljós að meirihluti 

skipulagsheilda í Bandaríkjunum og Evrópu telja sig vera ánægðir með það fyrirkomulag 

að útvista, en evrópskar skipulagsheildir voru í 57% tilvika ánægðir og þau bandaríku 

58%. Undir 38% svarenda hafa blendnar tilfinningar um verðmæti sem fengin eru frá 

útvistun, en aðeins tæplega 6% reyndust vera óánægðir með reynslu sína af útvistun. 

Nánast sömu niðurstöður komu frá stjórnendum í Evrópu og Bandaríkjunum, en æðstu 

stjórnendur evrópskra skipulagsheilda voru örlítið neikvæðari. 
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 Hætta er á að skipulagsheild verði háð þeim sem útvistað er hjá og getur fagaðili 

einnig orðið háður þeim, en alvarlegast er ef þekking fer til samkeppnisaðila. Alltaf er 

hætta á trúnaðarbresti, því er mikilvægt að vel sé gengið frá samningum og að báðar 

skipulagsheildirnar fái sem bestan samning. Nauðsynlegt er að fá lögfræðilega aðstoð til 

þess að samningar séu jafnhagstæðir fyrir þann sem kaupir og selur útvistun. Ef rangur 

fagaðili er valinn getur það skapað slæman starfsanda í skipulagsheildinni sem útvistar, 

vegna þeirra nánu samskipta sem eru á milli fagaðila og þess sem kaupir útvistun af 

honum (Cook, 1999). 

Child (2005) telur að í 50% tilfella mistakist útvistunin og því sé mikilvægt að 

kaupandi viti hvað hann vilji með mælanlegum markmiðum. Við undirbúning á útvistun 

sé því mikilvægt að huga að því að mæla þann árangur sem sóst er eftir með því að 

magntaka árangurinn. Einnig þarf að vita hvaða hluta af starfsemi skipulagsheildarinnar 

hentar að útvista og fara þarf yfir árangur með starfsmönnum og samstarfsaðilum 

hvernig hefur gengið og hvort að markmiðum hafi verið náð. Mistökin geta verið vegna 

þess að ekki er verið að útvista réttum hluta starfseminnar eða að eftirliti sé ábótavant. 

Einnig getur verið að samningur sé slæmur og að samskipti verði erfið. Erfiðleikar geta 

einnig tengst birgjum og samstarfsaðilum. Þegar útvistun á sér stað með þeim hætti að 

sá sem tekur að sér útvistunina, flytur hluta af starfseminni til þriðja aðila, má segja að 

það sé ein af flóknustu aðgerðum í útvistun og krefst þess að sérfræðingur starfi sem 

þriðji aðili. Almennt telja stjórnendur að áhætta við að útvista þjónustu sé helsta 

takmörkun á aukningu hennar, þá einkum þegar útvistað er í öðru landi en heimalandi. 

Samkvæmt Kakabadse og Kakabadse (2002) kom í ljós að ákvarðanir um útvistun í 

evrópskum skipulagsheildum voru í meirihluta teknar af aðilum í stjórnunarstöðum, þá 

millistjórnendum en í bandarískum skipulagsheildum eru fleiri ákvarðanir teknar af 

æðstu- og/eða háttsettum stjórendum. 

Cook (1999) telur að mikilvægt sé að starfsfólk sé með í umræðu þegar kemur að 

því að útvista og koma þannig í veg fyrir ótta þess um að þeir séu að missa vinnu, því 

útvistun þýðir ekki alltaf að uppsagnir séu í nánd. Með góðri kynningu er hægt að koma í 

veg fyrir slæman starfsanda í skipulagsheildinni og að starfsmenn verði óöruggir með 

sína stöðu og því skiptir máli hvernig staðið er að starfsmannasamtölum ásamt leiðum 

til að efla starfsánægju. Sem dæmi þá skiptir hugsanlega ekki máli fyrir starfsmann hver 
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sjái um launaútreikninga svo framarlega að hann fái launin sín greidd. Þar sem 

launaútreikningar eru viðamiklir, þá er orðið algengt að þeim sé útvistað en ókostirnir 

eru þeir að stjórnendur geta ekki eins auðveldlega stjórnað gögnum og þeir geta átt á 

hættu að missa yfirsýn yfir launaþátt skipulagsheildarinnar. Þetta getur leitt til þess að 

þörfum starfsmanna er ekki sinnt sem skyldi. 

Child (2005) telur að skipulagsheildir hafi ekki einungis útvistað framleiðslu, heldur 

byggt upp þjónustu– og rannsóknarsvið og þróunareiningar í löndum eins og Indlandi, 

en þannig hafa þau útvistað fleiri þúsund störfum til láglaunasvæða. Fjármálastofnanir 

eru meðal þeirra sem áætla mestu útvistun starfa, aðallega til Indlands. Skipulagsheild 

sem sér um starfsmannaráðningar reiknaði með að árið 2008 væru um 100 þúsund störf 

flutt frá Bretlandi til þjónustuvera á Indlandi, þó töldu margir fulltrúar verkalýðsfélaga 

fjöldann verða tvöfaldan. Misjafnt er hvaða verkþáttum er verið að útvista og 

niðurstöður Kakabadse og Kakabadse (2002) leiddu í ljós að algengast er að útvista 

grunnþjónustu, en upplýsingatækni, mannauðsstjórnun og fjarskipaþjónusta koma þar á 

eftir. Því næst er þrifaþjónusta, aðrar aðgerðir, ásamt netverslunum og símamiðstöðum 

sem eru vinsæl til útvistunar. Þá koma fjármálaþjónustur eins og bókhald, framleiðsla og 

flutningar. Að lokum eru það útvistun á stjórnun, verðbréfum og eignastjórnun, sem og 

bakvinnslu. Að lokum töldu þeir innkaup og upplýsingar eða það sem tengist 

þekkingarstjórnun koma í fimmtánda sæti yfir þá þætti sem algengast er að útvista. 

Vörustjórnun og vöruflutningar er mun vinsælli til útvistunar í Bandaríkjunum en í 

Evrópu, en aðrir þættir vega minna. 

 

Vegna þess hve vanda þarf undirbúning fyrir þær breytingar sem útvistun fylgir 

svo að starfsmenn verði sáttir er ráðlagt að ráða verkefnastjóra til að sjá um verkefnið 

þegar skipulagsheild ákveður að útvista. Ferlið felur þá í sér undirbúningsvinnu eins og 

að meta þörf og getu fagaðilans, gera ítarlega fjárhagsáætlun og útreikninga ásamt því 

að gera samning um samstarf milli fagaðila og skipulagsheildar. Verkefnastjórinn þarf að 

meta gerðann samning, skoða fárhagsáætlunina, sjá hvernig hún hefur staðist og jafnvel 

endursemja við fyrri aðila eða leita nýrra tilboða (Karlsen og Gottschalk, 2006).  

Helsta gagnrýni sem útvistun hefur fengið, er að skipulagsheildir átta sig ekki á 

gildum þess að útvista og hafa sumir haldið því fram að útvistun sé til þess gerð að 
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niðurgreiða starfsemi til að þeir sem eru starfandi njóti góðs af. Einnig hefur aukist 

gagnrýni á útvistun frá viðskiptavinum, almenningi ásamt opinberum 

embættismönnum, þar sem útvistunaraðilar mynda megnið af viðskiptavinunum 

(Buligiu og Ciora, 2008). Einnig telja Iqbal og Sethi (2004) að þeir hafi haldbær 

sönnunargögn um gagnrýni á útvistun, en tekin voru einstaklingsviðtöl við 20 

vöruþróunarstjórnendur, sem voru ábyrgir fyrir að koma nýrri vöru í gegnum 

vöruþróunarferli hjá mismunandi skipulagsheildum. Stjórnendur töldu að erfiðara væri 

að fá samþykki í vöruþróunarferlinu fyrir nýjum vörum, sem voru með nýja tækni og 

uppbyggingu, þá færi það eftir hversu mikið framboð væri á markaði eða valdir eru nýir 

viðskiptavinir og samkeppnisaðilar, þá færi það eftir eftirspurn á markaði og telja þeir að 

vöruþróunarferlið geti hindrað framboð og eftirspurn á markaði. 

2.3 Kostir útvistunar 

Cook (1999) telur að helstu kostir við útvistun séu að kostnaður er lægri hjá fagaðila en 

kostnaðurinn við að sjá um reksturinn. Sérhæfður fagaðili á ákveðnu sviði, getur 

framkvæmt aðgerðir betur og ódýrar. Kostir útvistunar eru einnig þeir að virðiskeðjan 

tengist samkeppnisforskoti og lykilstarfsemi sem getur meðal annars lækkað kostnað og 

stjórnendur geta einbeitt sér betur að kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar og skapað 

þannig meiri arð. Einnig telur Cook að gæðin aukist vegna sérhæfingarinnar sem komin 

er inn í skipulagsheildina og þar af leiðandi verður sveigjanleiki og hraði örari í starfsemi 

skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir minnka með tilliti til fjölda starfsmanna við það 

að kaupa útvistun og eftir verða sérhæfðir starfsmenn sem skapa mest virðisaukandi 

starfsemi skipulagsheildarinnar (Cook, 1999; Child, 2005). Geroski og Gregg (1994) telja 

að stjórnendur geti einbeitt sér betur að kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar og meðal 

annars lækkað kostnað hennar og einnig ná þeir betri og skýrari yfirsýn á 

kjarnastarfsemina. Fagaðilar geta sinnt betur þeim verkþáttum sem þeir eru sérhæfðir í 

til að auka árangur skipulagsheildarinnar. Einnig geta stjórnendur losnað við að huga að 

verkefnum sem krefjast sérhæfðra starfsmanna og nýtt fjármagn skipulagsheildarinnar 

betur í starfsemi sem gefur meiri arð. 

 Samkvæmt Child (2005) getur skipulagsheild aukið samkeppnisforskot sitt með 

því að fá bestu sérfræðiþekkingu sem völ er á og þess utan getur sparnaður myndast í 

yfirbyggingu og hægt að lækka fastan kostnað. Child telur einnig að starfsemin geti 
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gengið hraðar fyrir sig ef eftirspurn eykst ásamt því að útvistun geti komið í veg fyrir 

erfið verkalýðs- og stjórnunarvandamál.  

 Geroski og Gregg (1994) telja að hægt sé að takmarka áhættu útvistunar með því 

að útvista því sem aðrir geta gert betur og einbeita sér að því sem skipulagsheild gerir 

vel. Huga þarf vandlega að því að útvista ekki þáttum sem tilheyra stoðstarfsemi 

skipulagsheildarinnar. Gefur það betri yfirsýn yfir samkeppnisaðila að útvista og 

stjórnendur fá skýrari sýn á kjarnastarfsemina og losna við að sinna þeim verkþáttum 

sem þau eru ekki sérhæfð í (Cook, 1999).  

 Child (2005) telur að hröð og útbreidd notkun útvistunar á tíunda áratug síðustu 

aldar, hafi komið til vegna þess að stjórnendur vildu einblína á stoðstarfsemi 

skipulagsheildarinnar og telur hann að stærri samstæður „lærðu“ að skilja 

kjarnastarfsemi heildarinnar og drógu sig út úr þeim hluta virðiskeðjunnar sem ekki 

skilaði samkeppnisforskoti. Fyrir tíma virðiskeðjunnar höfðu stjórnendur aðeins notast 

við skipuritin.  

2.4 Ókostir útvistunar 

Útvistun er ekki gallalaus en hægt er að útvista röngum verkefnum. Þekking getur tapast 

eða orðið úrelt og sú hætta er fyrir hendi að ekki sé fylgst nægjanlega með tækniþróun. 

Með þessu móti geta þau tengsl sem voru til staðar minnkað, ef ekki er fylgst með þróun 

markaðar og þá er erfiðara að nýta sér þau tækifæri sem gefast (Cook 1999).  

 Erfitt getur verið að samræma aðgerðir þar sem tímasetningar ná ekki alltaf að 

passa saman og þekking því tapast eða orðið úreld. Einnig er hætta á að ekki sé fylgst 

nægjanlega með tækniþróun. Með þessu móti geta þau tengsl sem fyrir voru í 

skipulagsheildinni minnkað og hætta er á að tækifæri glatist sem annars hefði verið 

hægt að nýta sér vegna þess að tengsl geta tapast með tíð og tíma. Karlsen og 

Gottschalk (2006) telja að það sé stór ákvörðun þegar ákvörðun er tekin um að útvista 

þar sem erfitt er að hætta við, en það getur verið erfitt að byggja upp þekkingu og 

reynslu aftur innan skipulagsheildarinnar eftir að verkefni hefur einu sinni verið útvistað. 

Einnig nefna þeir að vandamál sem fylgja útvistun sé að stjórnandi missi stjórn á þeirri 

þjónustu sem útvistað er og hætta er á að þjónustan verði léleg. Það má búast við hærri 
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kostnaði en búist var við í upphafi, tap verði á þekkingu og hæfni á því sviði sem útvistað 

er innan skipulagsheildarinnar. 

 Laabs (1998) telur að stjórnendur heyri almennt ekki mikið um galla sem fylgt 

geta útvistun eins og um óánægða starfsmenn sem fá engin svör vegna lélegra 

samskipta við fagaðilann, eða framkvæmdastjóra sem hefur verið sagt upp störfum þar 

sem samningurinn við fagaðilann mistókst. Einnig telur Laabs að kostnaður og áhyggjur 

aukist stundum, þar sem eftirlit með verkþáttunum getur verið ábótavant og verkefnum 

illa stjórnað, en það getur legið hjá báðum skipulagsheildunum. 

 Komið getur upp sú staða að ekki sé nægjanleg samhæfing á milli kaupanda og 

seljanda á þeim þáttum sem eru útvistaðir, má þá nefna ósætti milli aðila, öryggismál og 

trúnaðarbrest (Larson og Gray, 2011). Vanda þarf breytingar þegar útvistun á sér stað 

svo að starfsmenn verði sáttir. Hætta er á því að kaupandi og seljandi verðir háðir hvor 

öðrum, en alvarlegast er þó ef þekking fer til samkeppnisaðila, en alltaf er hætta á 

trúnaðarbresti og því er mikilvægt vel sé gengið frá samningum og að báðir 

samningsaðilar fái sem bestan samning (Cook, 1999).  

2.5 Virðiskeðjan 

Michael E. Porter (1985) kom með viðamikinn greinarramma um virðiskeðjuna. 

Virðiskeðjan og viðskiptatengslahugtakið geta verið hjálpleg til að skilja hvernig virðið er 

skapað eða tapað (Porter, 1985). Virðiskeðjan lýsir aðgerðum innan í og í kringum 

skipulagsheildina sem saman skapar vöru og þjónustu. Virðiskeðjan sýndi fram á þessa 

aðferð í þeim tilgangi að efla samkeppnishæfni skipulagsheilda, með því að skoða 

athafnir í skipulagsheildum með tilliti til kostnaðarmyndunar og verðmætasköpunar í 

rekstrinum. Virðiskeðja samanstendur af þeim aðilum sem taka þátt í framleiðslu og 

sölu vörunnar, allt frá hráefnisöflun til sölu fullbúinnar vöru. Skipulagsheildir skapa virði 

með keðju aðgerða þar sem hver hlekkur keðjunnar er skilgreindur, afmarkaður og 

skoðaður sem ákveðin heild. Með því að skipta skipulagsheildinni niður í einingar sem 

samanstanda af verkþáttum þess sýnir virðiskeðjan hvar skipulagsheildin skapar mestan 

virðisauka og hvar hugsanlega sé hægt að auka afkomu heildarinnar. Í kenningu sinni um 

virðiskeðjuna tengir Porter (1985) saman innri auðlindir skipulagsheildarinnar við ytra 

umhverfi þess, en hann skilgreindi virðiskeðjuna sem keðju sem samanstendur af 

verkþáttum sem tengjast saman og skapa þannig virði fyrir skipulagsheildina. 
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Virðiskeðjan er lýsandi fyrir þær aðgerðir og athafnir innan skipulagsheildarinnar og 

tengsl þess við umhverfið sem saman skapa vöru eða þjónustu hennar. 

 Porter (1985) telur að virðiskeðjan varpi ljósi á hvar lykilgetan er staðsett og 

hvaða kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar á að einbeita sér að til að auka 

samkeppnisforskot hennar. Þegar skipulagsheildir hafa náð að skilgreina lykilgetu sína 

sem og kjarnastarfsemi, þarf að rannsaka hvar í virðiskeðjunni þau geta skapað 

virðisauka en í raun er verið að greina hvar verðmæti og kostnaður verða til (Porter, 

1985). Til að greina hvar skipulagsheild skapar mestan virðisauka og hvar sé hægt að 

auka afkomu hennar, telur Porter (1985) að virðiskeðjan sé hjálpleg til að átta sig á hvort 

skynsamlegt sé að útvista verkefnum eða eigna sér allt í virðiskeðjunni, en þannig telur 

hann að hægt sé að meta skipulagsheildina betur til að ná samkeppnisforskoti. Með því 

að greina aðgerðir innan skipulagsheilda, þar sem hver liður er afmarkaður og 

skilgreindur, geta stjórnendur fengið góða yfirsýn yfir rekstur skipulagsheildarinnar og 

greint helstu kostnaðarþætti, lækkað kostnað og/eða greint hvar hægt er að auka 

afkomuna, til að ná samkeppnisforskoti. Þrátt fyrir að virðiskeðjan geti gefið skýra mynd 

á því hvaðan tekjurnar koma og hvort það séu tækifæri til að draga úr kostnaði á 

einhverjum sviðum með því að útvista verkefnum, eða að draga úr útvistun ef hún er til 

staðar, þarf að hafa það hugfast að ekki má fara út fyrir kjarnastarfsemi 

skipulagsheildarinnar nema því takist ekki að skapa meiri verðmæti við ríkjandi 

aðstæður. 

Nauðsynlegt er að stjórnandi spyrji sig þriggja spurninga og fái þannig svar við því 

hvað er hluti af kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar. Fyrsta spurningin er hvort 

ákveðnum þáttum væri sinnt innan skipulagsheildar ef það væri að hefja rekstur í dag á 

sama hátt og nýir keppinautar munu gera. Stjórnandi þarf líka að kanna hvort aðrir 

myndu vilja ráða starfsmenn til að starfa við sams konar verk og að lokum þarf að leita 

svara við því hvort það sé líklegt að framtíðarleiðtogar skipulagsheildarinnar komi úr 

þessum starfsþáttum Ef að svarið við fyrrgreindum spurningum er jákvætt, þá tilheyrir 

það kjarnastarfsemi heildarinnar sem ber ekki að útvista (Corbett, 1997). 

Virðiskeðjan (sjá mynd 1) hjálpar stjórnendum að koma auga á hvar hægt er að 

auka afkomu skipulagsheildarinnar. Einnig geta stjórnendur komið auga á leynda 

þekkingu sem liggur ekki ljós, en getur skapað samkeppnisforskot. Skiptist starfsemin í 



 

16 

tvo meginflokka, sem eru kjarnastarfsemi en hún er aðalstarfsemi virðiskeðjunnar og 

stoðstarfsemi sem myndar innviði skipulagsheildarinnar (McGee, Thomas og Wilson, 

2005). Aðalstarfsemi virðiskeðjunnar inniheldur flutning aðfanga, framleiðslu, 

vörustjórnun og dreifingu, markaðssetningu og sölu og að lokum þjónustu. 

Stoðstarfsemin inniheldur starfsmannastjórnun, tækniþróun og innkaup. Á síðustu árum 

hafa bæst við stoðþættina rannsóknir og þróun (Lynch, 2003). 

 

Stoðstarfsemi

Ávinningur

Móttaka Framleiðsla Dreifing Markaðssetning Þjónusta

aðfanga og sala

 Kjarnastarfsemi

Starfsmannastjórnun

Stjórnun mannauðs

Tækniþróun

Innkaup

 

Mynd 1: Virðiskeðjan ( the value chain) 

Heimild: Elín Bragadóttir, 2013. 

 

Í töflu 1, má sjá frekari niðurbrot á starfsemi í hverjum hluta af virðiskeðjunni. 

Stoðstarfsemi hjálpar til við að þróa árangur og skilvirkni í kjarnastarfseminni og 

kjarnastarfsemin er tengd við sköpun eða afhendingu framleiðslu eða þjónustu.  

 

Tafla 1: Niðurbrot á starfsemi virðiskeðjunnar 

Innri skipulagsgerð: Stjórnun, áætlanagerð, skipulag, fjármál og bókhald.

Stjórnun mannauðs: Ráðningar, mat á mannauð, verðlaun og þróun stjórnunartengsla.

Tækni og þróun: Þekking, starfsaðferðir og tækni, hönnun, rannsóknir og þróun.

Öflun aðfanga: Umsjón hráefniskaupa, önnur aðföng og framleiðlsutæki.

Móttaka aðfanga: Móttaka, geymsla, flutningur og birgðastjórnun.

Framleiðsla: Umbreyting aðfanga.

Vörustjórnun og dreifing: Dreifing fullunna pantana og áætlanir.

Sala og markaðsmál: Auglýsingar, val söluleiða og verðlagning.

Þjónusta: Viðhald, þjálfun, varahlutir og ábyrgðir.

Stoðstarfsemi

Kjarnastarfsemi

 

Heimild: Elín Bragadóttir, 2013. 
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Skipulagsheild er hluti af stærri heild og því er ekki nóg fyrir hana það að gera 

eingöngu innri greiningu á sjálfri sér, stjórnendur þurfa einnig að greina virðiskeðju 

birgjanna, dreifingaraðila og viðskiptavina. Með innri og ytri greiningu getur 

skipulagsheild ákveðið hvernig best sé að samræma virkni innan virðiskeðjunnar 

(Besanko, Dranove, Shanley og Schaefer, 2003).  

2.5.1 Samþætt eða ósamþætt virðiskeðja 

Skipulagsheildir sem útvista engum verkþáttum eru með samþætta virðiskeðju og eru 

ekki í rekstarlegu samstarfi við aðar heildir. Þær heildir sem hafa ekki samþætta 

virðiskeðju og útvista verkþáttum í starfsemi sinni, geta framkvæmt viðkomandi 

verkþætti betur eða á hagkvæmari hátt (Kotler og Keller, 2006). Besanko o.fl., (2003) 

telja að það geti verið hagkvæmara að skipulagsheildir nýti sér útvistun til að verða 

samkeppnishæfari, en þannig geta stjórnendur hugað betur að arðsemi, vexti og 

markaðsvirði heildarinnar. Þeir telja einnig að stjórnendur geti notað rekstrarsamanburð 

við aðrar heildir til að meta hvaða verkþáttum skuli útvistað, eða gert það með 

kostnaðar- og ábatagreiningu. Þau rök sem hafa verið færð með því að halda allri 

starfsemi innan heildarinnar eru, að þá helst allur virðisauki, sem starfsemin skapar inni í 

skipulagsheildinni, ásamt því að hægt er að færa til kostnað og verð á framleiðslunni á 

milli þrepa í virðiskeðjunni, með það í huga að hafa skatta sem lægsta. Á þann hátt nær 

skipulagsheildin sem mestum hagnaði (Kotler og Keller, 2006). Besanko o.fl., (2003) telja 

að stjórnendur kjósi að vera ekki með samþætta virðiskeðju, en fái í staðinn 

utanaðkomandi aðila til að vinna ákveðna verkþætti í virðiskeðjunni. Ókostir við skipulag 

sem byggist upp á samþættri virðiskeðju getur verið að hár kostnaður myndast, þar sem 

þarf að hafa fastráðna starfsmenn á háum launum og sveigjanleiki verði ekki nægur fyrir 

rekstur skipulagsheildarinnar (Besanko o.fl., 2003). 

2.5.2 Tilgangur með virðiskeðju 

Johnson o.fl., (2005) telja tilgang virðiskeðjugreiningar að stjórnendur öðlist betri 

skilning á starfsemi skipulagsheildarinnar, með því að skilgreina einstaka verkþætti og 

búa til gögn til samanburðarmælinga (benchmarking). Telja Johnson o.fl., (2005) að 

samanburðarmælingarnar bjóði upp á nýjar leiðir við útreikning kostnaðarfalla og feli 

þannig í sér möguleika á samkeppnisyfirburðum. Þeir telja að kostnaðarhegðun úr 

bókhaldi þurfi ekki að gefa þá yfirsýn sem þarf í kostnaðargreiningu og er skipulagsheild 
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ekki skoðuð sem ein heild, heldur er henni skipt upp í virðisaukandi athafnir, eins og 

framleiðslu, markaðssetningu og sölu ásamt dreifingu og þjónustu. Framlegð er svo 

reiknuð á endanum á virðiskeðjulíkaninu þegar varan er tilbúin til sölu á markaði og er 

það hverri skipulagsheild í hag að framleiða á sem hagkvæmastan hátt, þannig að 

athafnir séu eins samstilltar og hugsast getur. Styrkleiki virðiskeðjunnar er að 

stjórnendur eiga auðveldara með að horfa á einstaka þætti og átta sig á hvernig 

verðmæti eru búin til og/eða glatast. 

 Til að greina hvað skiptir máli við ákvörðun á útvistun þarf að skoða kosti og galla 

útvistunarinnar og leitast við að finna hæfni skipulagsheildarinnar með því að skoða 

styrkleika og veikleika hennar. Útvistun er ein aðferð sem skipulagsheildir geta beitt til 

að ná forskoti á keppinauta sína (Corbett, 1997).  

2.6 SVÓT greining 

SVÓT greining er greiningarrammi sem hægt er að notast við í ytri og innri greiningu 

skipulagsheilda, um er að ræða heildargreiningu hvað varðar styrkleika (S), veikleika (V), 

ógnanir (Ó) og tækifæri (T) heildarinnar. Ytri greining skilgreinir ógnanir og tækifæri og 

hvernig samkeppni í umhverfinu er líkleg til að þróast og hvaða áhrif slík þróun hefur á 

þær ógnanir og tækifæri sem þarf að takast á við eða nýta sér. Innri greining skilgreinir 

innri styrk og veikleika fyrir skipulagsheildir og hjálpar til við að skilja hver af 

auðlindunum og möguleikum eru líkleg til að skapa samkeppnisforskot eða draga úr 

samkeppnishæfni (Barney og Hesterly, 2008). 

 Samkvæmt Barney og Hesterly (2008) eru styrkleikar skipulagsheildarinnar 

fólgnir í yfirburða auðlindum og stöðu sem aðgreinir hana frá keppinautum, á meðan 

veikleika er hægt að rekja til skorts á auðlindum og stöðu. Veikleikinn getur falist í 

vankunnáttu í að nýta sér auðlindir eða stöðu heildarinnar. Ógnanir draga úr tekjum 

og/eða auka kostnað skipulagsheildarinnar, þar af leiðandi er mikilvægt að geta greint 

helstu ógnanir í umhverfinu. Tækifæri auka tekjur og/eða minnka kostnað hjá 

skipulagsheildum. 

 SVÓT greiningu má bæði nota á einstaka starfseiningar sem og/eða heildar 

starfsemi skipulagsheilda. Þegar SVÓT greining er gerð ber að skoða niðurstöður hennar 

í samhengi og draga heildstæðar ályktanir frá greiningunni (Helgi Þór Ingason og Haukur 
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Ingi Jónasson, 2011).  Þegar skipulagsheild ákveður að útvista þjónustu er ráðlagt að 

ráða verkefnastjóra til að sjá um verkefnið. Ferlið felur þá í sér undirbúningsvinnu eins 

og að meta þörf og getu, gera ítarlega fjárhagsáætlun, útreikninga og búa til samning. 

Semja þarf samning við fagaðila og verkefnastjórinn þarf að meta gerðann samning, 

skoða fárhagsáætlunina, sjá hvernig hún hefur staðist og jafnvel endursemja við fyrri 

aðila eða leita nýrra tilboða (Karlsen og Gottschalk, 2006). 

2.7 Hlutverk verkefnastjórans í útvistun 

Þegar skipulagsheild útvistar þjónustu, er mikilvægt að hafa alltaf tengilið milli fagaðila 

og þess er kaupir útvistunina. Aðkoma verkefnastjórnunar í útvistun snertir fagaðila og 

eru verkefnastjórar mikilvægir þáttakendur í ferlinu, þannig að útvistunin skili sem 

mestum árangri (Corbett, 1997). Samkvæmt Stevenson (2007) þarf að stjórna og hafa 

eftirlit með þeim auðlindum sem eru notaðar, leggja mat á verkefnið og grípa inn í ef til 

þess kemur og leiðrétta aðgerðir ásamt því að ákveða hvort hætta eigi verkefni og þá 

hvenær. 

Skipulagsheild sem útvistar þarf að gera sér grein fyrir aðkomu þeirra á gæðum 

vörunar sem er verið að framleiða. Til að tryggja gæði vörunar þurfa skipulagsheildir að 

vinna saman allan tíman sem samstarfið stendur yfir (Flinders, 2011). Taka þarf tillit til 

þess í samningsgerð þannig að báðir aðilar gera sér grein fyrir aðkomu sinni við að 

tryggja gæði. Verkefnastjórar þurfa að semja við aðila sem koma að verkinu og leggja 

fram haldgóða og vel útlistaða áætlun. Einnig þarf að hafa eftirlit með öllum þáttum 

verksins og að lokum að sjá um að ljúka verkefninu vel (Larson og Gray, 2011).  

2.8 Samningar 

Mikilvægt er að samningar séu hagur beggja aðila sem að honum koma, en viðhorf til 

samninga með það að leiðarljósi að sigra mótaðila, er líkleg til að mistakast. Mikilvægt er 

að verksvið og ábyrgð hvers og eins komi skýrt fram, þar sem afstaða einstaklinga er 

mismunandi. Einnig þarf að gæta þess að báðir aðilar hafi svigrúm til að leysa vandamál 

ef þau koma upp, sem gerist oftast. Ef samningar eru ekki nógu ítarlegir og of lítill 

sveigjanleiki gerður þegar samningar áttu sér stað, geta samskiptavandamál komið til á 

milli fagaðila og þess er kaupir útvistun (Flinders, 2011). Nauðsynlegt er að fá lögfræðing 

til þess að allir samningar séu jafnhagstæðir fyrir kaupanda og seljanda (Cook, 1999). 
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 Stjórnendur eyða um 25% af vinnutíma sínum í málamiðlun (Guttman, 2004). Við 

málamiðlun þurfa báðir aðilar að gefa eitthvað eftir og er þessi nálgun þekkt undir 

nafninu „lose-lose“. Nálgunin er einskonar málamiðlun þar sem báðir semjendur gefa 

eftir. Samvinna er nálgun þegar unnið er að því að finna lausn sem er báðum í hag og er 

þekkt undir nafninu „win-win“ nálgunin. Erfitt getur samt sem áður verið að beita 

þessari aðferð þegar um takmarkað magn af auðlindum er um að ræða, en hún hentar 

vel þegar ekki er hægt að miðla málum og málefni mikilvæg, þá er mikilvægt að gera 

samkomulag til að byggja upp traust (Hughes, Ginnett og Curphy, 2006; Riggio, 2003). 

Náin tengsl hafa áhrif á efnahagslegt atferli skipulagsheildarinnar, þar sem einstaklingar 

þekkja hvorn annan og því lengur sem sambandið varir því traustara verður það. Náin 

tengsl leiða af sér lærdóm, skiptingu áhættu, fjárfestingu, hraðari framleiðslu og varan 

fer fyrr á markað (Uzzi, 1996).  

 Útvistun getur verið flókin í útfærslu og það getur verið erfitt að hafa allar reglur 

og þætti samkomulagsins í samningi. Samskipti Þátttakenda fara oft út fyrir það sem 

kveðið er á um og þau eru háð óáþreifanlegum þáttum sem erfitt getur verið að 

skilgreina í samningi, eins og traust, skuldbindingu og það hvernig aðilar eru háðir hvor 

öðrum. Mikilvægt er að leggja áherslu á að byggja upp traust og reyna að tryggja 

sveigjanlegt samband milli aðila til að útvistunin heppnist vel. Til að byggja upp traust 

þurfa að samskipti að vera opin og heiðarleg (Lee og Choi, 2011).  

 Nauðsynlegt er að sinna eftirliti vel, en fylgjast þarf með framvindu verkefnisins 

hvað varðar tíma og kostnað á öllum stigum þess. Reynslan er sú að verkefni fara fram 

úr tímaáætlun og því er mikilvægt að bera saman reglulega kostnaðar- og tímaáætlanir. 

Auðveldara er að hafa eftirlit með þáttum sem eru magntengdir og þá oftar mælanlegir 

en þáttum sem snúa að gæðum vöru eða þjónustu (Larson og Gray, 2011).  

 Þegar umsömdu tímabili lýkur, þarf að leggja mat á hvernig til hefur tekist. 

Endalok verkefnis eru viðkvæmari ef útvistunin hefur ekki tekist sem skyldi og getur leitt 

til þess að orðspor og ímynd skipulagsheildarinnar skaðast. Verkefnastjóri þarf að koma 

að frágangi verksins og ef skipulagsheildin ætlar að útvista þessum sömu störfum, þá 

þarf hún að geta gengið að þeim vísum svo að heildin þurfi ekki að sjá um að þarfagreina 

og skipuleggja framkvæmdina á ný.  Einnig þurfa stjórnendur að meta verkefnið 

(Hormozi, McMinn og Nzeogwu, 2000). 
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3 Auðlindasýn 

Hér að neðan verður fjallað um helstu þætti þætti og hugtök sem tengjast auðlindasýn. 

Greint frá megindráttum kenningar um auðlindasýn og tengsl auðlindasýnar við útvistun 

ásamt gagnrýni á þessa kenningu.  

 Samkvæmt skilgreiningu Wernerfelt (1984) er auðlind allt sem getur flokkast sem 

styrkleiki eða veikleiki innan skipulagsheildar, ásamt því að vera bundin 

skipulagsheildinni í tiltölulega langan tíma og í umfjöllun sinni reynir hann að horfa á 

skipulagsheild út frá sjónamiði auðlinda í stað þess að einblína á framleiðsluvörur. 

Wernerfelt (1984) byggði kenningu sína á hugmynd Penrose (1959) sem taldi að ekki 

væri hægt að horfa einungis til áþreifanlegra gilda við mat á verðleikum skipulagsheilda, 

heldur yrði að horfa til þess að stjórnendur séu auðlind sem hafi áhrif á skipulag og vöxt 

innan skipulagsheilda. Barney og Hesterly (2008) leggja á sama hátt og Wernerfelt 

áherslu á að innri auðlindir skipulagsheilda sé uppspretta að varanlegu 

samkeppnisforskoti.  

 Barney (1991) telur að skipulagsheildir hafi samkeppnisforskot þegar þær skapa 

verðmæti fyrir heildina sem eru ekki framkvæmd af samkeppnisaðilanum, en 

Wernerfelt (1984) bendir á að skipulagsheild geti ráðstafað auðlindum sínum á marga 

vegu. Markmið skipulagsheilda sé að útbúa aðstæður sem erfitt er að herma eftir. Hins 

vegar telur Penrose (1959) að líta verði til fleiri þátta en einungis áþreifanlegra gilda 

þegar meta eigi verðleika skipulagsheilda. 

 Barney (1991) setur fram kenningu, VRIO sem er ætlað að gera skipulagsheildum 

auðvelt að meta hvort að auðlindir eigi eftir að skila samkeppnisforskoti. Kenningin færir 

rök fyrir því að skipulagsheildir sem hafa í fórum sínum auðlind, sem er verðmæt, fágæt 

og óhermanleg hafa möguleika á samkeppnisforskoti. Skipulagsheild þarf einnig að vera 

skipulögð á þann hátt að auðlindin nýtist. Miller og Shamsie (1996) skipta auðlindum í 

þekkingarfræðilegar auðlindir og auðlindir í formi eigna. Galnunic og Rodan (1998) 

benda á að auðlindir í formi eigna séu yfirleitt áþreifanlegar en þekkingarfræðilegar 

auðlindir eru yfirleitt aðferðir til nýtingar fyrrnefndra auðlinda. Samkvæmt Nonaka 

(1991) er þekkingu oft skipt upp í leynda þekkingu (tacit knowledge) og ljósa þekkingu 



 

22 

(explicit knowledge). Auðvelt er að þekkja ljósa þekkingu en hana er einfalt að skrifa 

niður, flokka efni, útskýra og miðla og má nefna bækur eða tæknileg skjöl sem dæmi, 

hins vegar getur verið erfitt að útskýra leynda þekkingu. 

 Mikið af rannsóknum hafa lagt litla áherslu á áhrif eiginleika skipulagsheilda á 

samkeppnisstöðu þeirra og hafa margar þeirra í raun gefið sér að skipulagsheildir innan 

tiltekins iðnaðar hafi öll sömu auðlindir að bera, þær séu auðveldlega flytjanlegar á milli 

skipulagsheilda og að skipulagsheildir fylgi allar sömu stefnu (Porter, 1981). Þar sem 

auðlindasýnin beinir sjónum sínum að innri einkennum og frammistöðu skipulagsheildar 

hafnar hún forsendum Porters (Wernerfelt, 1989; Barney 1991). Rumelt (1991) gengur 

enn lengra og fullyrðir að innri þættir skipulagsheilda hafi meiri áhrif á frammistöðu en 

ytri þættir. Foss, Knudsen og Montgomery (1995) telja að meta eigi árangur 

skipulagsheilda sem eru óáþreifanlegir þættir og erfitt er að herma eftir. 

3.1.1 Auðlindasýn sem útvistun 

Penrose (1955) telur að stjórnendur skipulagsheilda séu auðlind og að auðlindirnar hafi 

áhrif á skipulag og vöxt þeirra, og að ljóst sé að þekking starfsmanna sé mikilvæg 

auðlind. Einnig telur Penrose (1955) að það krefjist stjórnunar á að koma á hagkvæmari 

rekstri innan skipulagsheilda og eftir að stjórnendur ná því eru þeir vannýtt auðlind, sem 

hvetur heildina aftur til vaxtar. Verður því velt upp hvernig tengslanet falli undir 

skilgreiningu á auðlind og hvernig þau geti haft áhrif á skipulagsheildir. Auðlind er 

uppspretta auðs bæði varanleg og sjaldgæf og ekki er hægt að herma eftir henni. 

Auðlindasýn horfir ekki einungis til skipulagsheilda heldur einnig umhverfis þess 

(Margrét Sigrún Sigurðardóttir munnleg heimild, 3. nóvember 2011). 

 Rannsókn Mizruchi og Stearns (2001) sem gerð var í stórum alþjóðlegum 

viðskiptabanka í Ameríku. Í þeirri rannsókn var skoðað hvernig starfsmenn bankans nota 

mismunandi tengsl til að ná samningum. Þau hugtök sem notuð voru í þessari rannsókn 

voru félagsleg tengsl, tengslanet háð samþykki og tengslanet háð upplýsingum. 

Niðurstöður leiddu í ljós mikilvæga þversögn, það að nýta sér náin tengsl virðist 

skynsamleg aðferð til að meðhöndla óvissu í samningagerð. Hins vegar ef lokamarkmið 

starfsmannsins er að samningar náist þá geta náin tengsl haft öfug áhrif. Því dreifðara 

sem tengslanetið er því meiri líkur eru á að samningar náist. Þau einkenni tenglsaneta 

sem gera það að verkum að hægt er að kalla þau auðlind er samkvæmt Mizruchi og 
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Stearns (2001) tengslanet háð upplýsingum. Upplýsingar eru mannauður og mannauður 

er auðlind. Uzzi (1996) rannsakaði hvort félagsleg tengslanet hafi áhrif á efnahagslegt 

atferli skipulagsheilda. Rannsóknir staðfestu mikilvægi náina tengsla fyrir 

skipulagsheildir hvað varðar stöðugleika, framleiðslu og ágóða. Niðurstaðan sýndi einnig 

að mikilvægt er að eiga gott tengslanet og er lögð áherslu á gróða út frá félagslegum 

tengslanetum. Þar með leiða náin tengsl af sér lærdóm, skiptingu áhættu, fjárfestingu, 

hraðari framleiðslu og að varan fer fyrr á markað. Uzzi (1996) bendir á að gott sé samt 

að eiga sambland af nánum tengslum og nokkur í hæfilegri fjarlægð, því það vanti 

fjölbreytni, þar sem náin tengsl byggjast oft upp á aðilum með svipaðar skoðanir og 

lífstíl. Hægt er að greina auðlindir og færni skipulagsheilda með kerfisbundnum hætti, 

með því að skoða virðiskeðju þeirra (Barney og Hesterly, 2009) og ná með þeim hætti að 

greina hvar sé hægt að auka afkomu skipulagsheilda og ná samkeppnisforskoti (Porter, 

1985). 

3.1.2 Gagnrýni á auðlindasýn 

Lockett, Thompson og Morgenstern (2009) telja að á seinustu tveimur áratugum hafi 

auðlindasýnin orðið leiðandi innan kenninga um stefnumótun. Kraaijenbrink, Spender og 

Groen (2010) telja að auðlindasýn hafi verið mikið gagnrýnd, en auðlindasýn leggur 

áherslu á að ná og halda samkeppnisforskoti, þrátt fyrir að samkeppnisaðilar geri 

tilraunir til að líkja eftir og/eða eyða því, en Foil (1991) gagnrýnir þessa forsendu, en 

hann telur að nýting auðlinda og hæfileika, verði að þróast og breytast og það leiði því 

einungis til tímabundins samkeppnisforskots. Samkvæmt Lockett o.fl., (2009) spáir 

röksemdarfærsla auðlindasýnarinnar fyrir um verðmæti auðlindar eftir því hvernig hún 

er notuð og þar af leiðandi getur verið að ekkert samband sé á milli auðlindar og 

frammistöðu skipulagsheilda ef hún er ekki notuð rétt. Foss (2003) telur að það hvernig 

auðlind fellur að heildarmyndinni hafi megin áhrif á það hvort að hún nýtist til 

samkeppnisforskots og gagnrýnir einnig að auðlindasýnin taki ekki tillit til umhverfisins. 

Porter (1994) bendir á að einnig þurfi að taka tillit til ytri þátta í greiningu á 

samkeppnishæfni.  

 Priem og Butler (2001) telja að auðlindir séu greindar eftir að þær hafa skilað 

samkeppnisforskoti, en Foss (2003) telur að orsakasambönd innan auðlindasýnar séu 

óljós og Lockett o.fl., (2009) telja að það sé erfitt að greina orsakasambönd í stórum 
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skipulagsheildum vegna margra samvinnandi þátta. Lockett o.fl., (2009) benda á að ekki 

sé ein ákveðin skilgreining á samkeppnisforskoti og því erfitt að mæla fylgnibreytuna. 

Foss (2003) veltir fyrir sér hvort að átt er við samkeppnisforskot sem grundvallast á 

sérstöðu í stefnumótun skipulagsheilda á markaði sem viðhelst, eða að um mismunandi 

langvarandi tekjur skipulagsheilda sé að ræða. Priem og Butler (2001) telja að 

staðhæfingar auðlindasýnar einkennist af tvítækni og séu ekki prófanlegar. Vandamálin 

koma til vegna þess að verðmæti og samkeppnisforskot geta verið skilgreind á sama 

hátt. Þar af leiðandi uppfyllir auðlindasýnin ekki skilyrði kenninga og því er raunprófun 

gagnslaus (Priem og Butler, 2001; Kraaijenbring o.fl., 2010; Lockett o.fl., 2009). Með 

svipaðri röksemdarfærslu komast Lockett o.fl., (2009) að því að líklega sé ómögulegt að 

afsanna meginskilaboð auðlindasýnar. 

 Lockett o.fl., (2009) telja að ef hægt væri að raunprófa kenningu um auðlindasýn, 

þá þyrfti hún að vera mælanleg. Þeir benda á að þar sem að auðlindir tengjast oft 

einhvers konar lærdómsferli eru þær oft ósýnilegar og því er erfitt að setja mælieiningu 

á þær. Þær auðlindir sem hægt er að mæla virðast hins vegar ekki vekja mikinn áhuga 

fræðimanna. Samkvæmt Kraaijenbrink o.fl., (2010) segir auðlindasýn stjórnendum að 

eignast og þróa auðlindir, ásamt því að skipuleggja stofnunina í kringum auðlindina og 

benda þeir á að auðlindasýnin eigi einungis við skipulagsheildir sem leitast við að ná 

samkeppnisforskoti, því mikilvægi hennar fer eftir ásetningi stjórnandans. Auðlindasýn 

er ekki kenning og veikleiki VRIO modelsins er að það kemur eiginlega alltaf það sama út 

úr þessu, það er mannauður og ímynd. 
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4 Aðferðafræði 

Í kaflanum er fjallað um markmið og rannsóknaraðferðir rannsóknarinnar og greint er 

frá undirbúningi, framkvæmd og helstu annmörkunum hennar. Rannsóknin miðar að því 

að fjalla á gagnrýnin og fræðilegan hátt um hver sé hvatinn við að styðjast við útvistun, 

kosti þess og galla. 

4.1 Meginmarkmið og val á rannsóknarleið 

Meginmarkmið með rannsókninni er að leita svara við rannsóknarspurningunni „Hver er 

hvatinn að útvistun, kostir hennar og gallar ?“ Í undirspurningum er spurt um:  

a) Eru skipulagsheildir með markvissa stefnu varðandi útvistun þjónustu ? 

b) Hvaða verkþáttum er útvistað ? 

c) Hvert er viðhorf viðmælanda til útvistunar ? 

 

Aðferðafræðin sem stuðst er við í greiningu gagna, er eigindleg 

rannsóknaraðferð. Rætt er við viðmælendur í djúpviðtölum, en þannig er reynt að 

kynnast og skilja huglæg sjónarmið og tengjast viðfangsefninu, þeirra sem í hlut eiga við 

ákveðnar aðstæður. Eigindleg rannsókn byggir á upplýsingum sem fela í sér frásagnir og 

hún er gerð á þann hátt sem ekki krefst greiningar á tölfræðilegum gögnum og skrá þarf 

með nákvæmni það sem viðmælandi tjáir sig um (Taylor og Bogdan, 1998). Kostur þess 

að taka djúpviðtöl eru að viðmælendur geta notast við eigið orðaval og svarað ítarlegra 

og með dæmum ef þess er þörf, en það getur verið erfiðara að túlka niðurstöðurnar og 

að þau endurspegla ekki endilega heildina (McDaniel og Gates, 2006). Í eigindlegum 

rannsóknum eru fáir viðmælendur sem leitað er til og leitað er eftir skilningi á 

viðfangsefni rannsóknarinnar. Vegna þess hversu fáir viðmælendur eru er 

alhæfingargildi takmarkað (Cooper og Schindler, 2006). Djúpviðtöl eru ekki gallalaus, en 

alltaf er hætta á viðhorf spyrjenda endurspegli viðtalið og einnig eru þau kostnaðarsöm, 

en þau henta best þegar verið er að leitast eftir ákveðnu viðfangsefni eða aðstæðum. 

Einnig er hætta á að spyrjandi sé ekki nógu hlutlaus og að hann túlki ekki rétt þau svör 

sem honum voru fengin og leiðir það til þess að rannsóknin verður ekki eins nákvæm og 

hún gæti verið (Kotler og Keller, 2006). 
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Stuðst er við megindlegar (quantitative) rannsóknaraðferðir þegar kemur að 

samanburði milli landa, en þá er um að ræða rannsóknaraðferðir þar sem talnagögn eru 

greind tölfræðilega (Ghauri, Grönhaug og Kristianlund, 1995). Notast er við sambland af 

frumheimildum og afleiddum heimildum, en frumheimildum er safnað saman fyrir 

sérstakan tilgang eða tiltekið verkefni eins og til dæmis rannsóknina. Afleiddar heimildir 

eru gögn sem hafa verið unnin upp úr frumheimildum í öðrum tilgangi og hægt er að 

styðjast við (Kotler og Keller, 2006).  

4.2 Undirbúningur rannsóknar 

Undirbúningur rannsóknarinnar fólst í því að búa til viðtalsramma og haft var í huga að 

hafa rammann opin, og að spurt yrði „af hverju/ af hverju ekki“ til að fá sem ítarlegust 

svör, þegar viðmælandi svarar. Byrjað var á að punkta niður það sem rannsakandi taldi 

vera aðalatriðin eða það sem gæti verið nauðsynlegt til að ná sem bestum upplýsingum 

frá viðmælendum. 

Rannsakandi gerði sér grein fyrir því að viðtalsramminn væri ekki tæmandi og 

hafði í huga að fara dýpra til að leita svara ef svör viðmælenda gæfu tilefni til þess. 

Upphaflega var viðtalsramminn til að kanna hvort ástæðan fyrir útvistun væri 

fjárhagsleg, eða að um væri að ræða að leita eftir þekkingu frá fagaðilum eða eitthvað 

annað og eftir það var auðveldara að flokka efnið í þemu sem tengist efninu. Rætt var 

um trúnað við alla viðmælendur og fengið var leyfi til að taka upp samtölin. Rannsakandi 

var ekki stressaður og upplifði samtölin sem skemmtilega áskorun, en fann að það hefði 

mátt spyrja ítarlegri spurninga, þar sem áhugi á efnisvali er hjá rannsakanda. Í öllum 

samtölum var byrjað á því að lesa skilgreiningu á útvistun til að fyrirbyggja misskilning í 

samtalinu. 

4.3 Öflun heimilda 

Rætt var við lykilstjórnendur í átta skipulagsheildum sem starfa allir á Íslandi og voru 

viðmælendur sem og skipulagsheildir valin af handahófi. Viðtölin fóru öll fram á 

vinnustöðum skipulagsheilda að ósk viðmælenda. Rannsakandi reyndi eftir bestu getu 

að koma með þann áreiðanleika sem hægt var með tilliti til öflun heimilda. Lykilþáttur 

þess að takast að finna svar við rannsóknarspurningunni er að hafa fáa en vel skilgreinda 

mælikvarða sem hafa nauðsynlega tengingu við útvistun. Til að auka trúverðugleika 
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rannsóknarinnar er aflað gagna úr mismunandi áttum. Tilgangur ritgerðarinnar er að 

skoða hver sé hvatinn að styðjast við útvistun og hverjir séu kostir hennar og gallar.  

 Við gerð rannsóknarinnar var notað upptökutæki meðan á viðtali stóð og fengið 

var samþykki fyrir því frá viðmælenda áður en samtal hófst. Viðmælendurnir eru á 

aldrinum 35 til 60 ára og voru viðtölin mislöng eða frá rúmum 20 mínútum í tæpar 40 

mínútur. Gerð voru orðrétt handrit af samtali við hvern og einn lykilstjórnenda og efnið 

kóðað. Viðtölin sem voru tekin við lykilstjórnendur voru greind á þann hátt að hvert eitt 

og einasta orð sem sagt var af viðmælenda í samtalinu var skilgreint. Ekki eru gefin upp 

nöfn þeirra aðila eða skipulagsheilda sem leitað var til. Vorið 2011 hófst vinna við 

rannsóknina og var rannsakandi með nokkuð mótaða hugmynd hvernig hann vildi 

nálgast viðfangefnið. Leiðbeinandi rannsóknarinnar Gylfi Dalmann Aðalsteinsson dósent 

kom með afar góðar ábendingar um hvernig best væri að bera sig að. Misauðvelt var að 

fá viðtöl, ýmist vegna anna og stundum voru viðmælendur ekki tilbúnir að veita 

upplýsingar um slík skipulagsáform. 

4.4 Úrvinnsla gagna og niðurstaða 

Eftir að gögnum hafði verið safnað saman og skráð orðrétt, voru þau lesin oft og flokkuð 

í þemu, og með þeim hætti leitast við að fá raunhæft mat á rannsóknarspurningu 

ritgerðarinnar. Tekin voru tvö viðtöl og greind á þann hátt að hvert eitt og einasta orð 

sem sagt var af viðmælenda í samtalinu var skilgreint. Hin viðtölin voru unnin á þann 

hátt að fundnir voru kóðar er tengjast rannsókninni. Metnir voru kostir og gallar þess í 

rekstri að kaupa sér útvistun á vöru og/eða þjónustu og niðurstöður voru fengnar út frá 

því, því næst er úrvinnsla gagnanna tekin saman. Þau þemu sem voru algengust og 

höfðu áhrif á útvistun eru í fyrsta lagi hagkvæmni gæði og þekking, næst kemur 

notagildi, þeim verkefnum sem er útvistað og að lokum viðhorf til útvistunar.  

Í lok rannsóknar eru niðurstöður og lokaorð sett saman með það að markmiði að 

svara rannsóknarspurningu höfundar. Gögn sem notuð voru til greiningar eru 

fræðigreinar, bækur sem fengnar voru á bókasöfnum og/eða eru í einkaeign, ásamt 

greinum á veraldarvefnum. Í samantekt ritgerðarinnar verður leitast við að draga fram 

lærdóm af rannsókninni. 
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5 Greining gagna 

Greint verður frá niðurstöðum viðtala um útvistun, en rætt var við átta aðila í íslenskum 

skipulagsheildum. Greiningarkaflinn skiptist í sjö hluta eða undirkafla. Gerð er grein fyrir 

sex þemum rannsóknar.  

Sagt er stuttlega frá skipulagsheildunum og í fyrsta þema er gerð grein fyrir því 

hvaða stefnu skipulagsheildir hafa gagnvart markvissri útvistun og hverjir taka ákvörðun 

um framkvæmd útvistunar, ásamt því hvaða menntunar er þörf í þeim verkefnum sem 

útvistuð eru. Í öðru þema er fjallað um ástæður þess að fá utanaðkomandi fagaðila til að 

sjá um ákveðna verkþætti.  

Í þriðja þema er gerð grein fyrir viðhorfum viðmælenda til útvistunar og leitað 

svara við því hvort hún eigi eftir að aukast hérlendis og hvort stærð 

skipulagsheildarinnar hafi áhrif á að verkþáttum sé útvistað. Einnig er leitað svara við því 

hvort efnahagshrunið árið 2008 hafi haft áhrif á það hvort stjórnendur velja að útvista 

þjónustu. Fjórða þema greinir frá því hvaða verkþáttum er útvistað. Fimmta þema fjallar 

um kosti þess að útvista og að lokum, er fjallað um galla þess að útvista vöru eða 

þjónustu. 

5.1 Um skipulagsheildirnar 

Allar skipulagheildirnar eru staðsettar á stórhöfðuborgarsvæðinu og starfa í mismunandi 

geirum. Nánast allir viðmælendur óskuðu nafnleyndar fyrir sig og sína skipulagsheild. 

Kynjahlutfall viðmælenda skiptist jafnt og fjöldi starfsmanna var að meðaltali 150,1 

manns. Rætt var við fimm fjármálastjóra, einn mannauðsstjóra, einn sviðsstjóra og 

viðmælenda sem gegnir stöðu fjármála- og rekstarsviðs. Fjöldi starfsmanna hjá karlkyns 

viðmælendum var að meðaltali 216,5 en 83,7 hjá kvenkyns viðmælendum, sjá töflu 2. 

Tafla 2: Yfirlit yfir kyn, starfsheiti og fjölda viðmælenda 

Kyn starfsheiti Fjöldi starfsmanna

Sér um rekstur tölvukerfa og hýsingu gagna kvk mannauðsstjóri 180

Veitu- og þjónustuskipulagsheild kk Sviðstjóri umsýslu- og almannatengsl 398

Endurhæfingastöð kk framkvæmdastjóri 198

Tryggingafélag kvk Fjármála- og rekstrarsvið *

Framleiðir matvæli kvk framkvæmdastjóri 10

Þjónustuskipulagheild á fjármálasviði kk framkvæmdastjóri *

þekkingarskipulagsheild kk framkvæmdastjóri 230

Þjónustu og ráðgjafaskipulagsheild kvk framkvæmdastjóri *

* Í sumum tilfellum er ekki gefið upp fjöldi starfsmanna vegna trúnaðar  

Heimild: Elín Bragadóttir, 2013. 
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5.2 Stefna í útvistun 

„Við höfum frekar bara einbeitt okkur að kjarnastarfseminni“     

 

Child (2005) telur að aukning á útvistun leiði af sér æ fleiri starfsmenn sem starfa í 

kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar og starfi þeir í verkefnum sem snúa að 

stefnumótandi áherslusviðum, sem eru mest virðisaukandi starfsemi innan 

skipulagsheildarinnar. Rannsakandi hafði áhuga á að vita hvort að skipulagsheildirnar 

séu með markvissa stefnu í að útvista þjónustu, ásamt því hverjir taka ákvörðun um 

framkvæmd hennar og hvaða menntunar er þörf í þeim verkþáttum sem er útvistað.  

Í ljós kom meðal annars að tvær skipulagsheildir er með þá stefnu að útvista 

verkþáttum og eftir því sem flækjustigið er meira innan skipulagsheildarinnar eru fleiri 

sem koma að ákvörðunum um útvistun. 

 

Aðspurðir um hvaða stefnu skipulagsheildin hefði gagnvart útvistun, komu 

misjöfn svör frá forráðamönnum, en þrjár skipulagsheildir eru alltaf með útvistun til 

skoðunar og tvær af þeim hafa það sem markvissra stefnu að útvista sem mestu af 

verkþáttum sínum. Einn viðmælenda taldi það stefnu hjá skipulagsheildinni að útvista 

sem mestu, en hann sagði: „Við erum algerlega að aðskilja core starfsemina“. Með 

þessu átti hann við að virðiskeðjan hjá þeim er með öllu ósamþætt eða að þeir útvista 

öllu sem tilheyrir ekki kjarnastarfsemi skipulagsheildar. Annar viðmælandi telur að þeir 

reyni að halda sig við sérhæfingu, en telur ekki að það sé stefna að útvista. 

 

Forráðamenn gáfu misjöfn svör um það hverjir taka ákvörðun um að útvista 

verkþáttum og fór það eftir stærð skipulagsheildar. Niðurstaðan var sú að eftir því sem 

fjöldi starfsmanna væri meiri og flækjustigið hærra, því fleiri aðilar komu að 

ákvörðuninni. 

Þegar fjallað er um svokallaðar stærri skipulagsheildir í rannsókninni, er átt við að 

þar starfi yfir 40 manns, en þar tekur framkvæmdastjórn ákvörðun um að útvista þegar 

um stærri verkþætti er að ræða. Aftur á móti taka stjórnendur ákvarðanir um smærri 

verkefni, en einn viðmælenda minna sagði: „Einhver sem vinnur gæti ákveðið að kaupa 

sorpflutning eða eitthvað svoleiðis [....] minni ákvarðanir“. Með því átti hann við að 
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stjórnendur sjá alfarið um verkefni sem eru skilgreind sem litlar ákvarðanir og auðvelt 

að hætta við, ef þess þarf. Deildarstjórar og sviðsstjórar taka einnig ákvörðun um 

útvistun, en aðrir nefndu að eigendur tæku ákvörðun í samráði við lykilstarfsmenn 

skipulagsheilda. Niðurstöðurnar hjá stærri skipulagsheildum, eru í samræmi við stjórnun 

hjá evrópskum stjórnendum, að því leytinu til að þar eru ákvarðanir teknar af aðilum í 

stjórnunarstöðum og millistjórnendum. Minni skipulagheildirnar hérlendis starfa í takt 

við ákvarðanir hjá bandarískum stjórnendum, niðurstaðan er borin saman við rannsókn 

Kadabadse og Kadabadse (2002). Er þessi niðurstaða áhugaverð, þar sem 

skipulagsheildir hérlendis eru væntanlega fámennari en í Bandaríkjunum. 

  

Menntunarstig starfsmanna innan skipulagsheilda var misjafnt, en oftast var það 

frekar hátt. Einn viðmælandi telur það vannýtingu á mannauði, ef það er ekki útvistað 

verkefnum þar sem krafist er minni menntunar. Í þeirri skipulagsheild sem er stór er 

hátt hlutfall af starfsfólki með háskólagráðu, þá bæði með grunnnám og 

framhaldsgráðu. Fyrrgreint starfsfólk er á háum launum og til að hagræða telur 

viðmælandinn það betri kost að útvista þeirri þjónustu sem krefst er minni menntunar.  

Hann lýsti því þannig: 

 

„Við erum [....] með háskólamenntaða einstaklinga í miklum meirihluta og þá erum við 

kannski ekki að nýta þann mannskap í eitthvað sem allir geta gert [....] sem er ekki með 

neina menntun, auðvitað er þetta líka spurning um nýtingu á mannauð“.  

 

Einnig bætti hann við að það er alltaf mat, en sagði „Hvenær fer að borga sig að ef 

þú ert með mann útseldan á einhverjum fimm þúsund króna taxta, hvenær fer að borga 

sig að láta hann vaska upp.“ Með Þessu átti hann við að ástæður þess að þeir útvista 

svona mikið af verkefnum, er sú að þeir eru með svo mikið af sérfræðingum í störfum 

hjá sér og það borgi sig alls ekki að fá þá í fyrrgreind verkefni. 
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5.3 Helstu ástæður útvistunar 

„Það er náttúrlega númer eitt að það er hvort að það er þekkingin, gæðin, verðin, það verður að vera 

samþættingur af þessu [....] það er samblanda af öllu þessu [....] en í okkar útboðum gilda verðin“ 

  

Ein af helstu ástæðum útvistunar er lækkun rekstarkostnaðar, en fjárhagsleg ástæða er 

ekki einungis ástæða þess að tekin er ákvörðun um að útvista vörum og þjónustu. 

Samkvæmt Kadabadse og Kadabadse (2002) geta stjórnendur einnig einbeitt sér betur 

að kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar.  

Rannsakandi hafði áhuga á að skoða ástæður þess að verið er að útvista vörum 

og þjónustu. Leitaði rannsakandi eftir ástæðum þess að útvista og hvort það sé 

hagkvæmara að útvista meiru en gert er og hvort árferði hefði áhrif á val þess að útvista 

þjónustu. Einnig var leitað svara við því hvort eitthvað annað hefði áhrif á val um að 

útvista verkþáttum.  

Margt áhugavert kom í ljós og flestir viðmælendur voru nokkuð sammála um 

ástæður þess að útvista eða að þær væru til að lækka rekstarkostnað. 

 

5.3.1 Hagkvæmni, gæði og þekking 

Misjafnar ástæður reyndust vera fyrir því af hverju viðmælendur tóku þá ákvörðun að 

útvista, en allir áttu það sammerkt að nefna hagræðingu sem höfuðástæðu útvistunar, 

en það er í anda Child (2005) að skipulagsheildir útvisti með það að markmiði að 

hagræða og ná samkeppnisforskoti á keppinauta sína.  

Fjórir viðmælendur töldu aðalástæðu útvistunar hagræðingu og að halda sig við 

kjarnastarfsemina og er það í anda Cook (1999) sem telur það megin ástæðu fyrir 

útvistun. Einn viðmælandi telur að það sé hagkvæmara að halda sig við 

kjarnastarfsemina og að hagræða, en hann sagði: „Í sumum tilfellum er hagkvæmara að 

kaupa þjónustuna en að byggja upp eininguna“. Með Þessu átti hann við að hann hefði 

meiri trú á útvistun, þar sem hægt væri að vinna hraðar í þeim verkefnum sem styrkir 

heildina.  

Þrátt fyrir að allir viðmælendur væru sammála um hagræðingu sem höfuð-

áherslu, þá töldu þeir einnig að ekki væri hægt að einblína einungis á einn þátt og vildu 
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meina að áherslan væri samþætting af þekkingu, gæðum og verði, samt lögðu flestir 

höfuðáherslu á verðin. Einn viðmælandi sagði: „það er samblanda af öllu þessu [....] en í 

okkar útboðum gilda verðin“. Með Því átti hann við að þó að krafist sé mikillar þekkingar 

og gæða frá þeim sem hýsir verkþáttinn, þá mun fjárhæðin alltaf ráða því hvort 

verkefnin verða útvistuð eða ekki. 

Annar viðmælandi sem styður fyrrgreind ummæli en hann sagði að aðaláherslan 

hafi verið fjárhagsleg í þeim verkefnum sem eru útvistuð. Viðmælandinn sagði að nánast 

öll verkefni sem þeir sinna sjálfir tilheyri kjarnastarfseminni og þannig geta stjórnendur 

tryggst sér meiri þekkingu. Viðmælandinn telur einnig að það hjálpi stjórnendum að ná 

sem bestum starfsvenjum að reka skipulagsheildina með þessu móti. Er það í anda 

rannsókna Kakabadse og Kakabadse (2002) en þar kemur fram að skipulagsheildir telja í 

64% tilfella í bandaríkjunum og 56% tilfella í Evrópu, að þeim finnist þessi ástæða vera í 

öðru sæti, þegar tekin er afstaða um ástæðu útvistunar. 

Fyrrgreindur viðmælandi sagði að þeir hefðu rekið mötuneyti og kom það svipað 

út að reka mötuneytið og að greiða niður matinn og að kaupa þjónustuna af 

veitingahúsi. Hann sagði að rekstur mötuneytisins hefði verið óhagstæður, en hann 

sagði: „Þá kostaði þá að reka mötuneyti og versus það að greiða niður matinn þá er það 

að koma bara svipað út“. Með þessu átti hann við að þeir þurftu að leigja húsnæði fyrir 

mötuneytið, vera með kokk og kaupa allt inn sjálfir og mátti skilja að honum fyndist 

þægilegt að þurfa ekki að sinna þessu neitt. Hann taldi fjárhagslega kostnaðinn svipaðan 

þegar tekin er saman kostnaðurinn sem þeir greiddu fyrir matinn að frádregnu því verði 

sem starfsfólkið greiddi.  

Fjórir viðmælendur töldu að mikill sparnaður hefði náðst við að nýta sér útvistun 

og hefði sú hagræðing verið hvati til að útvista meiru, en ríkjandi sjónarmið hjá nær 

öllum er að höfuðástæða útvistunar sé hagkvæmni. Einn viðmælandi sagði: „Ef við 

værum hins vegar í eigin húsnæði þá hugsa ég að við myndum hugsanlega jafnvel 

úthýsa rekstrinum á húsinu“. Með því átti hann við að það færi eftir hvaða aðstæður 

væru í boði, en ef þeim gæfist kostur á að útvista húsnæðinu, þá yrði það gert til að ná 

sem mestri framlegð úr rekstinum. Viðmælandi metur útvistun sem kost í nánast öllu 

sem þeir taka sér fyrir hendur. Samkvæmt Child (2005) þá getur það haft verulegan 
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sparnað í för með sér ef einblínt er á kjarnastarfsemi heildarinnar og fá utanaðkomandi 

aðila til að takast á við einstök verkefni. 

Í samtali við einn viðmælenda kom fram að horft sé fyrst og fremst á tölur í 

sambandi við útvistun og því næst á hæfniskröfur, þar sem kostnaðareftirlitið er mikið, 

en hann sagði: „En þá er ég eingöngu að tala um kostnað [....] það fer væntanlega eftir 

þróun kostnaðar, hvort sem það er hér innanhús eða utanhús [....] það er bara 

kostnaðareftirlit sem við erum með“. Með þessu átti hann við að kostnaðareftirlitið er 

borið saman við fjárhagsáætlunina og er það gert ársfjórðungslega, en þannig geta 

stjórnendur séð frávik frá fyrri tölum og borið saman tímabil milli ársfjórðunga. Er það í 

anda Besanko o.fl., (2003) sem telja að stjórnendur geti notað rekstrarsamanburð við 

aðrar skipulagsheildir, til að meta hvaða verkþáttum skuli útvistað eða gert það með 

kostnaðar- og ábatagreiningu. 

 

Ekki er alltaf verið að meta kostnað, en stundum er þekkingin ekki til staðar í 

skipulagsheildinni sem til þarf til að fá verkþáttinn vel unnin. Fjórir viðmælendur telja 

útvistun dýra, en betri kost þegar á heildina er litið, þar sem meiri þekking er hjá 

fagaðilum. Þekkingarlegur skortur innan skipulagsheilda getur því verið dýr, en 

stjórnendur hafa stundum ekkert um það að segja annað en að útvista þjónustunni. 

Einn viðmælandi metur það þannig að aðrir en hann hafi meiri þekkingu í 

hugbúnaðarvinnu og því sé ekki hægt að meta kostnað í því samhengi. Hann taldi að 

þeir yrðu að greiða uppsett verð, en annað sé ekki raunhæfur möguleiki fyrir þá. Einnig 

bætti hann við að verkefninu væri betur borgið öryggislega séð og að þau hafi í þeirra 

tilfelli náð kostnaðinum verulega mikið niður. Annar viðmælandi telur einnig að það sé 

ekki alltaf nægjanleg þekking innan skipulagsheildarinnar og að það sé ekki alltaf 

fjárhagslegur hagnaður af því að útvista, heldur þekkingarlegur og er það metið hverju 

sinni. Aðrir viðmælendur fjölluðu um skort á þekkingu sem ástæðu og einn viðmælandi 

sagði að hann hefði ekki um neitt að velja, en varan sem hann þarf á að halda er 

framleidd erlendis og mátti heyra á tón hans að hann var ekki sáttur með það og taldi 

hann að varan yrði væntanlega hagstæðari í innkaupum, ef hægt væri að fá hana 

hérlendis og þar af leiðandi er ekki alltaf fjárhagslegur hagnaður af því að útvista.  
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Einn viðmælamdi vildi meina að í öllum tilvikum eru þeir að blanda saman 

þekkingu og verði, hann sagði: „Útvistun getur líka verið af því að það er ekki nægjanleg 

þekking fyrir á viðkomandi rekstarhluta eða þjónustuhluta“. Með þessu átti hann við að 

þeir sjá ekki um mannaráðningar sem dæmi, en þeir telji sig ekki hafa þá sérþekkingu 

sem til þarf og um sé að ræða tímabundið verkefni.  

Annar viðmælandi talaði um að í útboðum séu gerðar ýmsar kröfur og þar þarf 

aðili að búa yfir leikni að beita þeirri þekkingu sem til þarf og hæfni til að nýta hana í 

sínu starfi. Hann lýsti því þannig:  

 

„þú þarft að þessa þekkingu, þú þarft að hafa þetta eiginfjárhlutfall, þú þarft að hafa yfir 

þessari menntun og þekkingu að ráða að þannig að þetta er allt lagt til grundvallar 

þegar útboðið er“.  

 

Þrír viðmælendur telja hina raunverulegu ástæðu þess að útvista vera þá að það 

borgi sig ekki fyrir skipulagsheildir að hafa starfsmenn í störfum í stuttan tíma í 

átaksverkefnum. Einn viðmælandi sagði: „Svo borgar sig ekkert fyrir okkur að vera 

byggja upp svona afmarkaða þekkingu sem myndi svo ekki nýtast nema að litlu leyti“. 

Með því átti hann við að afmörkuð verkefni, eru þess eðlis að það mun ekki nýtast 

skipulagsheildinni nema að litlu leyti og það borgi sig engan vegin að ráða slíka 

starfsmenn. Er það í anda Cook (1999) sem telur að það sé kostnaðarsamt að ráða og 

þjálfa starfsmenn. 

 Annar viðmælandi tók undir fyrrgreind orð og taldi að raunveruleg ástæða þess 

að útvista væri að það borgi sig ekki fyrir skipulagsheildina að hafa starfsmenn í störfum 

í stuttan tíma, þegar um afmörkuð verkefni eru að ræða, viðmælandinn sagði: „Við 

þurfum kannski meiri mannafla í stuttan tíma [....] og svo eru þessir aðilar bara orðnir 

óþarfir að því svo yfirtökum við reksturinn á kerfinu“. Með þessu átti hann við að það 

væri dýrt að ráða inn einstaklinga og þjálfa þá fyrir störf sem eru tímabundin. 

Einn viðmælandi vildi meina að þeir ættu nóg af mannafla til að sinna þeirri 

vinnu sem þarf, en ekki réttan mannafla í öll verkefni sem þarf að taka að sér og að þeim 

vanti meiri þekkingu inn í skipulagsheildina og hann taldi það vera þeim í hag hversu 

mikil þekking og færni útvistunaraðilar búa yfir. Hann sagði: „Hérna hafa menn verið 
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[....] verktakar komu hingað í vinnu og verið hér í vinnu vegna þess af því að þeir voru 

búnir að öðlast það mikla þekkingu að við töldum það gróða að fá þá hingað inn“, en þá 

átti hann við að þetta væri hagur beggja þar sem báðir deila þekkingu, án frekari 

skuldbindinga. 

Annar viðmælandi sem metur útvistun sem kost, telur að það fari líka eftir 

aðstæðum hvort þeir útvista hluta af starfseminni, en hann sagði: „Var það náttúrulega 

fyrst og fremst hagkvæmni sem að réði“ en með því átti hann við að það væri of dýrt að 

hafa menn á launum innan skipulagsheildarinnar í þeim verkefnum sem hann hefur 

útvistað. 

 

5.3.2 Fagurfræðileg ásýnd 

Ekki er alltaf hægt að vega og meta hvort það eigi að útvista út frá fjárhagslegu 

markmið. Einn viðmælandi nefndi að fagurfræðileg ásýnd getur skorið úr um hvort það 

eigi að útvista og nefndi hann sem dæmi eftirlit með verkum á verkfræðiskrifstofum, þar 

sem þeir voru með eftirlitið. Hann sagði að ekki er alltaf fjárhagslegur hagnaður af því að 

útvista. Varðandi fagurfræðilega ásýnd, þá nefndi hann að það væri matsatriði hvernig 

verkið er framkvæmt og að það væru verkefni sem þeir eru með í rannsóknum og 

skortur er á viðkomandi sérhæfðri þekkingu. Þessi verkefni eru oft á tíðum mjög 

tímabundin og það borgar sig ekki að fjárfesta í þeim með mannaráðningum. Einnig 

nefndi hann að oft sé um endanleg verkefni að ræða og þar með engin ástæða til að 

ráða starfsmann inn í skipulagsheildina. 

Viðmælandinn lýsir einnig gagnrýni sem kom innanhúss, vegna þess að 

stjórnendur fengu sömu verkfræðistofu til að hanna og hafa eftirlit með verkinu, en 

hann sagði: „því gallar í hönnun eiga að koma fram [....] í verkinu sjálfu og þá eru 

starfsmenn sömu aðila sem að sjá gallana, en það er ekkert víst að við fáum að sjá það“. 

Með þessu átti hann við að starfsmenn hjá sinni skipulagsheild hefðu ekki þekkingu til 

að hafa það eftirlit sem þurfti til með verkinu og þar af leiðandi var það sjálfgefið að 

hans mati að þeir sem tóku að sér að hýsa verkefnið, sæu einnig um eftirlitið. 
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5.3.3 Árferði 

„Ég held að útvistun sé ekki endanleg ákvörðun, heldur bara hvað er hagkvæmt hverju sinni“ 

 

Fjórir viðmælendur fjölluðu um að árferði hefði áhrif á hvort það þeir útvista þjónustu 

eða ekki og sé útgangspunkturinn þar hagkvæmni og nýting á starfsfólki. Er það í anda 

Penrose (1955) en hann telur að stjórnendur hafi áhrif á skipulag og vöxt skipulagsheilda 

og að þeir geri sér grein fyrir því að vannýta ekki starfsmenn sína, þar sem þeir eru 

mikilvæg auðlind. 

Einn viðmælandi sagði að ef til þess kemur að það þurfi að segja upp starfsfólki, 

þá taki þeir verkefnin aftur inn í skipulagsheildina til að komast hjá uppsögnum. Annar 

viðmælandi sem bæði selur og kaupir útvistun sagði að skipulagsheildin hefði tapað 

viðskiptavinum, en kom það til vegna kreppu. Höfðu stjórnendur tekið ákvörðun um að 

láta sitt starfsfólk sinna þeim verkþáttum sem þeir útvistuðu í góðærinu, til þess að 

þurfa ekki að segja upp starfsfólki sökum verkefnaskorts. Hann sagði: „Stundum er það 

útvistað og svo tökum við það til okkar“. Með því átti hann við að útvistun snúist líka um 

starfsfólkið og það sé ekki útvistað nema að það sé ávinningur af því og hann telur að 

það sé sparnaður í því tilviki að draga úr útvistun og fá verkefnin inn í hús. Þrír 

viðmælendur töldu að það væri álitarmál hversu mikil þörf er hverju sinni á útvistun, en 

þeir telja að það sé matsatriði hvað á að ganga langt í að byggja upp þekkingu og það 

þurfi að vera ávinningur af því að útvista.  

 

Tveir viðmælendur vildu halda ákveðinni fjarlægð í launabókhaldi til að koma í 

veg fyrir að upplýsingar berist í rangar hendur innanhúss. Uzzi (1996) bendir á að gott sé 

samt að eiga sambland af nánum tengslum og nokkur í hæfilegri fjarlæg til að koma í veg 

fyrir að það vanti fjölbreytni. Annar viðmælandinn telur að það sé bæði öruggara og 

hagkvæmara að útvista launabókhaldinu, en hann telur einnig að fjarlægðin skapi frekar 

þann trúnað sem þeir óska eftir. Hann taldi trúnað vera lykilatriði, þar sem um er að 

ræða viðkvæmar upplýsingar og með þessu móti eru einungis örfáir sem vita allt sem 

kemur fram í bókhaldinu. Samkvæmt Cook (1999) er alltaf hætta á trúnaðarbresti og 

bendir hann á að mikilvægt sé að báðir aðilar fái sem bestan samning (win –win) til að 

halda samskipum góðum. Þriðji viðmælandinn telur að tíma sínum sé betur varið ef 
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hann útvistar öllu bókhaldi og nefndi hann einnig að auðvelt væri fyrir aðra að komast í 

bókhaldið og þar af leiðandi væri það öruggara að hafa bókhaldið í fjarlægð frá 

skipulagsheildinni. Einnig benti einn viðmælendanna á að hann gæti ekki veitt 

viðkomandi starfsmanni 100% starf og hann yrði því vannýttur starfskraftur og þar af 

leiðandi er það dýrara að einhverju leyti líka að hafa starfsemina innanhúss, en sjö aðilar 

fjölluðu sérstaklega um að passa upp á að sú staða komi ekki upp innan heildarinnar. 

 

Fjórir viðmælendur voru á því að það væri ekki hagkvæmara að útvista meiru 

innan skipulagsheildarinnar eins og er. Allir aðilar voru sammála um að þau fylgjast vel 

með því hverju sinni hvort það sé komin tími á að útvista meiru eða jafnvel að taka inn í 

hús verkefnum sem eru í útvistun. Einn aðili komst þannig að orði: „Það þarf alltaf að 

vera gagnrýninn og huga að því hvort betra sé að útvista“. Með þessu átti hann við að 

hann einblínir á það sem starfsmenn skipulagsheildarinnar eru góðir í og hvort það sé 

hagkvæmara og spara og það sé öllum hollt að vera á tánum og fylgjast vel með hvað sé 

best. 

Þrír viðmælendur telja að það borgi sig að útvista meiru en gert er. Einn aðili 

telur að það sé sjálfsagt hægt að útvista meiru, en hann var ekki viss um að það yrði 

hagkvæmara fyrir þá. Þá telur annar viðmælandi að það mætti vera meiri útvistun, en 

hann á þá einungis við um kostnað en ekki til að fá meiri þekkingu og þriðji 

viðmælandinn taldi það hagkvæmara fyrir skipulagsheildina að útvista meiru en gert er. 
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5.4 Viðhorf til útvistunar 

 „Jákvætt af því að við erum að sinna þessu fyrir okkar kúnna líka [....]og ég veit 

hvað þetta getur verið gagnlegt fyrir þá“ 

 

Almennt voru viðmælendur hlynntir útvistun, en samkvæmt Kessler (1999) hefur viðhorf 

og skynjun af útvistun lítið verið rannsökuð. 

Rannsakandi hafði áhuga á að vita hvert viðhorf viðmælenda var gagnvart 

útvistun, ásamt því að fá svör við því hvort þeir telja að útvistun eigi eftir að aukast hér á 

landi. Einnig leitaðist rannsakandi við að fá svör við því hvort svarendur telja að stærð 

Skipulagsheildarinnar, eða fjöldi starfsmanna hafi eitthvað með það að gera hvort 

verkefnum sé útvistað. Að lokum var leitast við að fá svar við því hvort viðmælendur 

telja að útvistun hafi minnkað eftir efnahagshrunið árið 2008.  

 Margt áhugavert kom í ljós og sjö af átta viðmælendum voru með jákvætt 

viðhorf til útvistunar. Einn viðmælandi telur að vinsældir útvistunar séu vegna þess að 

Íslendingar séu kröfuharðir neytendur sem vilja fá alla þjónustu góða og á réttum tíma. 

 

5.4.1 Hversu hlynntur ertu útvistun ? 

Sjö af átta viðmælendum voru hlynntir útvistun, þó var það mismikið. Einn viðmælandi 

sagði að hann veldi útvistun eftir verkþáttum, þá er ýmist fjárhagsleg hagkvæmni sem 

ræður eða verið er að leita að fagkunnáttu utan skipulagsheildarinnar. Annar 

viðmælandi taldi það jafna á álag á verkefnum innanhúss með því að kaupa 

utanaðkomandi fagaðila til að sjá um tiltekin verkefni. Tveir viðmælendur af þessum sjö 

voru minna hlynntir útvistun og annar þeirra kom með þær skýringar að ekkert annað sé 

í stöðunni og hinn viðmælandinn er einungis hrifin af útvistun, ef um er að ræða 

tímabundin verkefni.  

Viðmælandi sem starfar í skipulagsheild, þar sem öll starfsemi hefur verið 

innanhúss í áratugi, kom til starfa fyrir um það bil fimm árum. Þegar hann vildi útvista 

ákveðnum verkþáttum upphaflega varð mikil mótstaða gagnvart því, hann sagði: 

„Margir töldu að hér færi allt á annan endann sko ef að þetta yrði ekki eins og þetta 

hafði alltaf verið [brosir]“. Með þessu átti hann við að ákveðin hræðsla hefði verið á að 

breyta um rekstrarform og íhaldssemin helst til of mikil. Með því að útvista einum 
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verkþætti sem er vaktþjónusta var hægt að spara milli 15 og 20 milljónir á ári og hefur 

útvistunin gengið hnökralaust frá því að þeir hófu samstarf við þessa fagaðila á þeim 

þremur árum sem þeir hafa verið í viðskiptum. Er það í anda Child (2005) en hann telur 

að útvistun hafi aukið hagvöxt skipulagsheilda. Viðmælandinn telur að sumar 

skipulagsheildir séu búnar að átta sig á því að til að halda viðskiptavinum hjá sér, þá 

þurfi þeir einnig að sinna þeim vel.  

Tveir viðmælendur sem starfa við það að hýsa verkefni og eru ekki með 

samþætta virðiskeðju, eru fylgjandi útvistun en gera má ráð fyrir að þeir séu ekki eins 

hlutlausir og aðrir viðmælendur hvað það varðar, þar sem skipulagsheildin starfar við 

það að selja verkefni til hýsingar. Annar viðmælandinn sagði: „Við erum að sinna þessu 

fyrir okkar kúnna líka [....] og ég veit hvað þetta getur verið gagnlegt fyrir þá, þannig að 

mér finnst þetta bara jákvætt“. Með þessu átti viðmælandinn við að þau hafa góða 

yfirsýn yfir markaðinn um hvað sé gagnlegt og telur að stöðu sinnar vegna, þá sjái hann 

vel hversu mikils virði það er að útvista þjónustu. Útvistun gefur stjórnendum kost á að 

þurfa ekki að kaupa allt til rekstursins og ein skipulagsheild leigir sem dæmi húsnæðið 

sem þeir eru í.  

Þó að nær allir viðmælendur væru hrifnir af útvistun, þá var einn aðili sem var 

sagði að almennt væri hann ekki hrifin af útvistun. Hann telur að hægt sé að gera kröfu 

um fagmennsku ef verkefninu sé fylgt vel eftir af þeim sem útvistar og það geti verið 

töluverð vinna oft á tíðum. Viðmælandinn telur einnig að ef verkefnið er ekki unnið af 

fagmennsku, þá sé einfaldlega rangur aðili valin og það eigi að vera hægt að finna réttan 

aðila. Einnig nefndi hann að ekki sé sami sveigjanleiki eða nánd þegar fagaðili á í hlut og 

hann vilji forðast það, hann lýsti því þannig: „Ekki alveg sami sveigjanleiki eða nánd sko 

en það er líka það sem þú vilt forðast að einhverju leyti“.  

 

Einn viðmælandi taldi að ekki væri hægt að treysta því að fagaðili sinni honum 

jafn tímanlega og hann þyrfti á að halda. Viðkomandi telur þetta bagalegt og til að 

tryggja sig fyrir því að þessi þjónusta lami ekki framleiðsluna, þá tók hann til þess ráðs að 

kaupa sér vél sem hægt er að notast við í neyð. Hann taldi að það væri bæði dýrara fyrir 

skipulagheildina og hægara í framkvæmd að þurfa að sinna þessum verkþætti, en þetta 

er illskásta leiðin. Hann lýsti því þannig: 
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„En mér finnst [....] að ég er að fá aðila til að prenta fyrir mig miða og [....] stundum get ég 

[....] ekki beðið eftir að miðarnir komi en [....] ég er með litla prentvél sem ég nota og þarf 

ég líka að [....] hafa hana vegna þess að ég þarf oft að breyta dagsetningum og [....] þá 

verð ég að fá þessa miða strax“. 

 

Er það í anda Cook (1999) um að tímasetningar passa ekki alltaf saman hjá  

kaupanda og seljanda þjónustunnar. Einnig telja Karlsen og Gottschalk (2006) að það 

megi búast við hærri kostnaði en gert var ráð fyrir upphaflega. Mikilvægt er að 

sambandið milli verktaka og verkkaupa sé byggt á trausti og því er niðurstaða þessa 

viðmælenda í anda Laabs (1998) sem telur að kostnaður og áhyggjur aukist stundum, 

þar sem eftirlit með verkþáttunum getur verið ábótavant og verkefnum illa stjórnað, en 

Laabs tekur það fram að það getur legið hjá báðum skipulagsheildum. 

Öllum viðmælendum mínum er mikið í mun um ánægju viðskiptavina sinna og 

eru miklar kröfur gerðar til þeirra sem taka að sér útvistun. Einn viðmælandinn minn 

nefndi að hann væri með milliliði þar sem fylgst er með þjónustunni. Er það í anda 

Stevenson (2007) en hann telur að verkefnastjórar séu mikilvægir þátttakendur í ferlinu 

til að útvistunin skili sem mestum árangri og telur hann einnig að það þurfi stöðugt að 

leggja mat á verkþáttinn og meta hvort það þurfi að hætta með verkefnið ef til þess 

kemur. 

Annar aðili talaði um að það færi fram verktakamat eftir að verktaki væri hættur 

að störfum með verkefnið og væri honum gefin einkunn. Sagði viðmælandinn að þannig 

tryggja þeir gott eftirlit. Hann sagði: „það er gert svokallað verktakamat, þannig eftir að 

verktaki hefur [....] hætt störfum, þá er gert verktakamat á honum og þá eru þeir sem 

hafa unnið með honum sem gefa honum einkunn“. Með Þessu átti hann við að það er 

eftirlit með eftirlitinu og þeir vilja halda í menn sem hafa reynst þeim vel og vilja ekki fá 

aðila aftur til sín sem þeir hafa einhverntíma ekki verið 100% sáttir með þjónustuna. Er 

það í anda Hormozi, McMinn og Nzeogwu (2000) en telja þeir að það þurfi að leggja mat 

á hvernig tekist hefur til og að það þurfi að hafa gott eftirlit á meðan að verkefnið er 

unnið. 
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5.4.2 Á útvistun eftir að aukast hér á landi ? 

Viðhorf viðmælenda minna gagnvart því hvort útvistun muni eiga eftir að aukast var 

misjöfn, en fimm viðmælendur töldu að útvistun eigi ekki eftir að aukast vegna þeirra 

rekstrarerfiðleika sem eru í þjóðfélaginu því þá séu stjórnendur skipulagsheilda 

uppteknir við að spara og reyna að láta eigin starfsmenn framkvæma verkefnin. Þeir 

telja jafnframt að sérþekking tapist við þennan sparnað og þar af leiðandi sé þetta 

tímabundið ástand. Þó telja viðmælendur að litlar skipulagsheildir þurfi frekar á útvistun 

að halda með kaupum á sérfræðistörfum. Einn viðmælandi lýsti því þannig:  

 

„það er náttúrulega dýrt að útvista, ég meina að það er dýrt að meðan að það er 

samdráttur og sparnaður í fyrirtækjum að þá held ég að það dragi frekar úr útvistun“ 

 

Viðmælandi sem starfar við að hýsa verkefnum fyrir aðra og útvistar einnig þeim 

verkþáttum sem þarfnast lítillar menntunar sagði: „Núna skilst mér að þróunin sé öfug, 

að fólk sé að taka, að fyrirtæki sé að taka meira til sín aftur það sem þeir voru með 

útvistun, af því að þeir eru að spara“. Með þessu átti hann við að árferðið hér á landi 

hefur þau áhrif að skipulagsheildir vinna eins mikið og unnt er og að Það sé dýrt að 

útvista verkefnum. Væntanlega hefur viðkomandi aðili nokkuð góða yfirsýn yfir 

markaðinn vegna sinnar stærðar.  

Annar viðmælandi tekur undir fyrrgreind orð og bætir við að hann telji að 

hugmyndin um sjálfbærni og að einingar starfi minna háðar en áður sé ástæða þess að 

skipulagsheildir minnki útvistun, en hann telur að þannig eyði hann ákveðnum 

óvissuþáttum.  

 

 Þrír viðmælendur voru á því að útvistun ætti eftir að aukast og nefndu þeir 

sérþekkinguna meginástæðuna fyrir aukningunni. Einnig telja þeir að utanaðkomandi 

fagaðilar geti boðið þjónustuna á lægra verði en stofnanir og fyrirtæki, vegna sinnar 

stærðar og að það séu tækifæri fyrir þessa aðila. Einn aðili benti á að útvistun væri búin 

að vera að aukast mikið síðast liðinn áratug og telur hann að útvistun eigi eftir að 

aukast. Einnig taldi viðmælandinn að skipulagsheildir þurfi á þekkingu annara að halda 

og geti ekki ráðið inn aðila sökum fjárskorts, það sé hagkvæmara fjárhagslega að útvista 
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þjónustu. Er það í anda Corbett (1997) en hann telur að stjórnendur geri sér grein fyrir 

því að til að ná samkeppnisyfirburðum, þá þurfi þeir að útvista þjónustu. 

 

5.4.3 Fjöldi starfsmanna 

Aðspurðir um hvort stærð skipulagheildarinnar eða fjöldi starfsmanna, hefði áhrif á 

hvort það væri útvistað þjónustu. Þá voru svörin misjöfn og fjórir viðmælendur voru ekki 

vissir með að svo yrði. 

Einn viðmælandi telur að það væri mjög hagkvæmt að útvista sem mestu ef 

skipulagheildin er lítil og í raun að það borgi sig ekki að reka alla verkþætti sjálfur. Þá var 

einn viðmælandi til viðbótar sem studdi fyrrgreind ummæli og telur það hagkvæmara 

fyrir litlar skipulagsheildir að vera með útvistun. Þeir töldu að það væri of dýrt að sinna 

verkefninu sjálfir meðan að skipulagsheildirnar eru ekki nógu stórar, en þegar að fjölgun 

verður á starfsmönnum, þá borgi sig að taka verkefnin inn. Þeir töldu að því stærri sem 

skipulagheildin er því minni líkur séu á að verið sé að útvista. Þeir töldu að litlu 

skipulagsheildirnar reyna að sinna öllu sjálf og þegar þær stækka, þá sé það 

hagkvæmara að fækka verkefnum sem á að útvista.  

Ekki voru allir sammála um hvernig stærð skipulagsheilda hefði áhrif á val á 

útvistun en tveir viðmælendur voru sammála um að því stærri sem skipulagheildirnar 

eru, því meiru útvista þeir. Annar viðmælandinn starfar bæði við að selja og kaupa 

útvistun. Hann lýsti því þannig:  

 

„Því mun stærra fyrirtæki þeim mun meiri útvistun [....] minni fyrirtæki eru meira í að 

gera þetta allt sjálf [....] stærri fyrirtæki útvista meiru [....] stærri eru svona að einbeita 

sér að því sem þeir gera vel og kaupa þjónustuna annarsstaðar“.  

 

5.4.4 Efnahagshrunið árið 2008 

Sjö viðmælendur töldu að efnahagshrunið sem átti sér stað árið 2008, hafi haft áhrif á 

þær skipulagsheildir sem þau störfuðu hjá. Áttunda skipulagsheildin var stofnsett um 

svipað leyti og efnahagshrunið átti sér stað og hafði ekki reynslu af útvistun fyrir þann 

tíma.  
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Einn viðmælendi bendir á að skipulagsheildir voru fyrir efnahagshrunið árið 2008 

ekki eins uppteknar af kostnaði, heldur einbeittu sér frekar að því að auka tekjur sínar. 

Eftir efnahagshrunið eru stjórnendur að leita allra leiða til að draga úr kostnaði, hann 

lýsti því þannig:  

 

„Voru menn ekki svona uppteknir af því svona rosalega kostnaðarmegin það var meira 

bara tekjumegin, bara að auka tekjur [....] svo þegar menn fara að verða hræddir um að 

ekki sé hægt að auka tekjur þá eru menn farnir að hugsa, þú veist, hvernig get ég skorið 

kostnað niður“. 

 

 Voru allir viðmælendur á því að leita leiða til að spara og draga úr 

rekstarkostnaði. Annar viðmælandi sem vinnur við að hýsa verkþætti fyrir aðrar 

skipulagsheildir, sagði að þau hefðu misst verkefni frá sér sem hann taldi að væri 

tímabundið þar til þjóðfélagið tæki efnahagslegan bata, en hann sagði: „Við misstum 

verkefni í kreppunni af því að þessum verkefnum var útvistað til okkar“. Hann bætti við 

að hann vissi ekki betur en að í þeirra skipulagsheild hafi ekki verið sagt upp þjónustum 

sem þau hafa verið með í útvistun. 

Eru þessar niðurstöður ekki í samræmi við Christensen og Raynor (2003) en þeir 

telja að ef vel gengur í efnahagslífinu sé ólíklegra að skipulagsheildir stefni að útvistun 

en þegar samdráttur er í þjóðfélaginu, þar sem alltaf er aukin krafa um arðsemi. Einnig 

kom fram í viðtölunum að skipulagsheildin sem hóf störf um sama leyti og 

efnahagshrunið átti sér stað, útvistaði ekki mörgum verkþáttum, en telja þeir 

Christensen og Raynor (2003) að útvistun geti verið hagkvæm fyrir skipulagsheildir sem 

eru að hefja rekstur og þar sem mannaflaþörfin er breytileg. Eru niðurstöður 

Christensen og Raynor (2003) í anda Corbett (1997) um að til að ná 

samkeppnisyfirburðum þurfa skipulagsheildir að útvista þjónustu. 
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5.5 Hvaða verkþáttum er útvistað ? 

„Við kaupum til dæmis um bókhaldsvinnu og og vefumsjónarkerfi og annað slíkt“ 

 

Til að átta sig á hvort það sé skynsamlegt að útvista verkþáttum, hvort það skili 

virðisauka, er hjálplegt að notast við virðiskeðjuna. Gefur það stjórnendum betri yfirsýn 

yfir starfsemina til að greina aðgerðir á rekstri félagsins (Porter, 1985). 

 Rannsakandi hafði áhuga á að skoða hvaða verkþáttum er útvistað og í 

rannsókninni kom fram að helstu verkþættir sem eru útvistað eru; ræstingar, 

bókhaldsþjónusta, hug- og vélbúnaðarþjónusta, vefumsjón, kaffiumsjón, öryggisgæsla 

og símsvörun. Einnig nefndu tveir viðmælendur að í stað þess að reka mötuneyti, þá 

útvistuðu þeir þjónustunni ásamt menntun á mannauði þar sem kannanir eru keyptar.  

 

 Allar skipulagsheildirnar eru með ósamþætta virðiskeðju, þar sem viðmælendur 

telja það hagkvæmara að útvista einhverjum verkþáttum. Nefndu þeir meðal annars að 

það væri óhagkvæmara að fastráða starfsmenn frekar en að útvista, ásamt því að 

sveigjanleiki aukist, en er það í anda rannsókna Besanko o.fl., (2003) sem telja að þannig 

geti skipulagsheild náð betri samkeppnishæfni. 

  Algengast var að skipulagsheildir útvistuðu ræstingum en fjórir viðmælendur 

sögðust útvista þessum verkþætti alfarið og telja þeir að það komi betur út fjárhagslega. 

Þess utan var einn viðmælandi sem sagði að hjá þeim væru tveir aðilar sem sinna 

ræstingum og einungis annar þeirra er fastráðinn. Ástæða þess að ekki er tekin 

ákvörðun um að útvista alfarið þessum verkþætti, er sá að skipulagsheildin hefur haft 

sama starfsmanninn fastráðinn lengi, en viðmælandi sagði: „Við viljum halda henni 

innanhúss svo sannarlega og hún er bráðum búin að vera hvað hérna í 35 ár“. Með 

þessu átti hann við að stjórnendur vildu gera allt til að hafa starfsmanninn hjá sér áfram. 

Ástæða þessa breytinga er að forráðamenn töldu að skynsamlegast væri að bæta við 

starfsmanni vegna þess að þau fluttu í töluvert stærra húsnæði en það hafði verið í áður. 

Þessar breytingar voru allar í gerðar í samvinnu við fastráðna starfsmanninn. Af 

viðmælanda mátti skilja að þessi aðgerð hefði heppnast vel og allir væru sáttir. 

Samkvæmt Child (2005) þá eru 50% líkur á að úvistun mistakist og því þarf að vanda val 

vel og draga má þá ályktun að það þurfi að vanda val meira þegar um er að ræða að 
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útvista hluta af sömu starfsemi á móti aðila sem hefur starfað í 35 ár hjá sömu 

skipulagsheild. 

Einn viðmælandi sagði að þeir hefðu útvistað ræstingum en þær hefði komið til 

föðurhúsa aftur, vegna kvartana frá starfsfólki um að verkefnin hefðu ekki verið unnin 

nógu vel. Tekin var ákvörðun um að leita ekki til annara fagaðila þrátt fyrir að það sé 

stefna skipulagheildarinnar að útvista. Þá töldu stjórnendur að ræstingunum yrði betur 

stýrt innanhúss, þar sem mikið var um veikindi Þegar verið var að útvista þessum 

verkþætti ásamt því að hann telur að fastráðnu starfsmennirnir séu vandvirkari og síður 

veikir, hann lýsti því þannig:  

 

„Ég var [....] með skúringar þegar við byrjuðum og við útvistuðum því alveg, það komu 

miklar kvartanir frá starfsfólki og þannig að við ákváðum að snúa þessu við og taka þetta 

aftur inn í hús, því þá hefðum við betri stjórnunarlegan þátt, við þurftum alltaf að fara í 

gegnum eitthvað stjórnlag [....] það er ódýrara“  

 

Það getur verið vandasöm ákvörðun að útvista hluta af verkefnum 

skipulagsheilda og leysir það ekki endilega þau vandamál sem tengjast starfseminni. 

Helsta markmiðið sem oftast er nefnt tengt ákvörðun um að útvista, er að spara 

fjármuni, en því miður er því markmiði ekki alltaf náð (Kadabadse og Kadabadse, 2002; 

Flynn, 1999). Þá er eftir að nefna tvo viðmælendur en annar þeirra kaus að sjá um þrif 

sjálfur og hinn viðmælandinn sagði mér að Þeir hefðu haft einstaklega gott fólk sem 

hefur verið fastráðið lengi, en hann var á leið á fund eftir okkar samtal til að taka 

ákvörðun um að útvista fyrrgreindum verkþætti. Þar af leiðandi má gera ráð fyrir að 

mikill áhugi sé á að útvista vegna þess hversu hagkvæmt það er, en þessi skipulagsheild 

var ekki með það að stefnu að útvista. 

 

Kom í ljós að algengt var að útvista verkþáttum sem ekki þarfnast sérmenntunar 

eins og þrif á þvotti, öryggisgæsla, vaktþjónusta og kaffiumsjón. Ein skipulagsheild 

útvistaði þvottaumsjón og þrjár skipulagsheildir útvistuðu öryggis- og vaktumsjón. Einn 

viðmælandinn telur að útvistun á öryggismálum hafi aukið öryggi hjá skipulagsheildinni, 

hann sagði: „þá fórum við í allsherjar úttekt á öryggismálum [....] betur borgið 

öryggislega séð eftir að [....] þessu var úthýst“. Með þessu átti hann við að tími hefði 
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verið komin á að taka í gegn hjá skipulagsheildinni öryggismálin. Jók þetta sveigjanleika 

innan heildarinnar og einnig spöruðu þeir töluverða fjármuni. Er það í anda Cook (1999) 

sem telur að útvistun geti aukið öryggi og sveigjanleika hjá skipulagsheildum. 

Tveir viðmælendur sögðu að þeir nýti sér kaffiumsjón, en einn viðmælendi sagði: 

„Þeir fá eitthvað gjald fyrir að sjá algerlega um þetta frá A til Ö“. Með því átti hann við 

að þeir sjá ekki um innkaup né annað tengt kaffidrykkju og hann bætti við „Og svo 

drekkum við bara kaffið“. Virtist þessi þjónusta fara vel í viðmælandann, en mátti gefa 

sér forsendur að þá þyrfi ekki að koma upp vandamál hver á að sjá um að skipta um kaffi 

og sinna vélinni svo að hún sé alltaf í lagi og starfsmenn geti gengið að því vísu að vélin 

virki eðlilega. 

Einn viðmælandi sem hefur það að stefnu að útvista sem flestum verkþáttum, 

fjallaði um að aðrir annist símsvörun fyrir þá, en þar sem símsvörunin fer fram í sama 

húsnæði og hann starfar í, þá er hans upplifun að ekki sé verið að útvista þessum 

verkþætti. Með þessu átti hann við að honum fyndist ekki vera um að ræða útvistun þar 

sem símsvörunin fer fram í sama húsi og starfsemi skipulagsheildarinnar. Hann bætti því 

við að með því að fá aðra til að sjá um símsvörunina, þá tekst skipulagsheildinni að 

lækka fjármagnskostnað og fækka fastráðnum starfsmönnum. Eru svörin í anda 

rannsókna Kakabadse og Kakabadse (2002), þar sem keppt er því að auka gæði 

þjónustunnar og áhersla lögð á styrkleika skipulagsheildarinnar. Utan þessarar 

skipulagsheildar var einn annar viðmælandi sem útvistaði símsvörun. 

 

Þau störf sem þarfnast menntunar og hæfni voru einnig töluvert í útvistun. 

Rekstur mötuneyta var útvistaður hjá tveimur viðmælendum. Einn viðmælandi rak 

mötuneyti á vinnustaðnum áður en flutt var í húsnæðið sem þeir eru í dag. Hann taldi 

það óhagstætt að ráða kokk til starfa, leigja húsnæði fyrir starfsemina og kaupa allt efni 

inn sem þarf til í starfsemina. 

Þrír viðmælendur sögðust útvista rekstri í bókhaldsþjónustu og einn viðmælandi 

nefndi að þeir hefðu verið með þjónustuna útvistaða, en hætt með hana. Taldi 

fyrrgreindur viðmælandi að það væri of tímafrekt að útvista öllu bókhaldinu, það hefði 

kallað á starfsmann í 100% starf til að sinna því að starfsmaður á hinum endanum gæti 

unnið vinnuna sína. Þær skipulagsheildir sem útvista launabókhaldi, telja ástæðuna vera 
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að þau vilja halda ákveðinni fjarlægð til að koma í veg fyrir að upplýsingar berist í rangar 

hendur innanhúss. Einn viðmælenda sagði: „Fjarlægðina í launakerfinu [....] en hins 

vegar þá er þetta klárlega, þú veist þetta er dýrara á einhverju leyti líka“. Með Þessu átti 

hann við að það væri fínt að halda þessu í fjarlægð til að tryggja trúnað á vinnustað eins 

mikið og unnt er og var viðmælandinn sáttur við að greiða samt sem áður aðeins meira 

fyrir það en að hafa starfsemina innanhúss. 

Aðrar ástæður voru fyrir útvistun á rekstri í bókhaldsþjónustu, en tveir 

viðmælendur töldu að ekki sé hægt að veita viðkomandi 100% starf og yrði 

starfskrafturinn því vannýttur.  

 

Tölvukerfi, hugbúnaðarvinna og vefumsjón eru töluvert vinsælt til útvistunar, en 

sex skipulagsheildir útvista ýmist hluta af þessum verkþáttum eða öllum. Einn 

viðmælandi telur að það sé vegna tímaskorts sem hann útvisti bókhaldinu og skorts á 

þekkingu á rekstri tölvukerfa og þar af leiðandi telur hann að það sé hagkvæmara að 

útvista þessum þáttum. Þrír viðmælendur nefndu að þeir útvista vefumsjón, en einn 

viðmælandinn sagði að hann gæti alveg séð um þessi mál sjálfur en það væri sóun á 

tíma, þar sem hann væri svo lengi að þessu og þannig yrði það dýrara fyrir hann ef tíma 

hans yrði varið í að sinna fyrrgreindum verkþætti. 

Einn viðmælandi nefndi að þeir útvistuðu þróunarvinnu á viðskiptabúnaði, hann 

sagði: „Við kaupum náttúrulega vinnu við þróun á bókhaldskerfinu okkar, eða vinnu við 

þróun á viðskiptahugbúnaðinum okkar“. Með þessu átti hann við að þá skorti hæfni til 

að leggja stund á þróunarvinnu og því teldi hann að sá verkþáttur ætti ekki heima innan 

veggja skipulagsheildarinnar. 

Ekki er alltaf verið að meta kostnað, þar sem þekkingin er ekki til staðar og 

skipulagsheildin þarfnast tilheyrandi þjónustu, frá aðilum sem forráðamenn hafa trú á 

að sinni framkvæmd verkefnis í toppgæðum. Tveir viðmælendur töldu að það sé ekki 

grundvöllur fyrir öðru en að útvista hugbúnaðarvinnu. Einn viðmælandi sagði: „þegar 

það er eins og í stærri hugbúnaðarverkefni, þá erum við ekki að meta kostnað“. Með 

þessu átti hann við að hann væri sáttur við að greiða þá upphæð sem til þarf og fá 

verkefni unnið fljótt og vel, en gæði og öryggi er það sem hann nefndi að væri 

mikilvægt.  
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Ýmsum öðrum verkþáttum er útvistað, en einn viðmælandi nefndi 

verkfræðiþjónustu, annar nefndi umboðssölu á tryggingum og tveir fjölluðu um 

prentþjónustu. Einn viðmælandi nefndi að þeir fengu utanaðkomandi aðila til að sjá um 

mannaráðningar fyrir sig á meðan annar nefndi að þeir væru fullkomlega færir um að sjá 

um þau mál sjálfir. Annar viðmælendi nefndi verkþætti sem hlúa að mannauðnum og 

lagði áherslu á það í umfjöllun sinni, en hann sagði: „Svo eru líka hlutir sem snúa að 

mannauðnum, við erum að kaupa kannanir utanfrá og námskeið, menntun, fræðslu“. 

Með því átti hann við að hann er sannfærður um að stjórnendur hlúi vel að 

mannauðsmálum innan skipulagsheildarinnar og mikið er lagt upp úr því að starfsmenn 

bæti við sig þekkingu og hæfni. Tveir viðmælendur nefndu kaup á lögfræðiþjónustu, en 

annar þeirra tók það fram að hann upplifi það ekki sem útvistun á þjónustu, en hann 

sagði: „Svo höfum við þurft að fá lögfræðing ef þú kallar það útvistun“. Með þessu átti 

hann við að þar sem um einstakt verkefni er að ræða, fannst honum að hann væri ekki 

að útvista tiltekinni þjónustu, en hann nefndi að ef hann þyrfti reglulega að kaupa 

viðkomandi þjónustu, fyndist honum það frekar teljast til útvistunar. 

 

Einn viðmælandi sem tekur að sér að hýsa verkefni, segir það algengt að þeir 

útvisti hluta af þeirri starfsemi sem þeir taka að sér. Má líkja þessu við að þeir séu 

komnir skrefinu lengra. Hann lýsti því þannig:  

 

„Við erum að bjóða þjónustuna, við sendum reikningana fyrir kúnna út um allt land og 

við búum til hugbúnaðinn fyrir prentarann og skilgreiningar á honum og svo er einhver 

annar sem sér um pappírsmeðhöndlunina af því að við erum ekki með prentsmiðju hérna 

og erum ekki með fólk til að raða í umslög [....] þetta er mjög algengt að fyrirtæki útvisti 

svona einum þætti keðjunnar“.  

 

Einnig kom fram að þrátt fyrir að verið sé að útvista hluta af þeirri 

starfsemi sem skipulagsheildin hýsir, þá er þjónustan á ábyrgð þeirra áfram og 

þessi ákvörðun er ekki gerð nema með samþykki viðskiptavinarins.  
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5.6 Kostir útvistunar 

„Hér getur þú bara ráðið fólk hér og sagt því upp eða eða ráðið fólk tímabundið og annað slíkt en ég held 

að mér finnst svona ef þetta eru svona afmörkuð verkefni þá er það klárlega kostur að útvista“ 

 

Eins og fram hefur komið telja Kadabadse og Kadabadse (2002) meðal annars að lækkun 

rekstarkostnaðar sé ein af helstu ástæðum þess að útvista verkþáttum, ásamt aðgengi 

að sérfræðiþekkingu. Geroski og Gregg (1994) telja að stjórnendur geti einbeitt sér 

betur að kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar og fengið skýrari yfirsýn á 

kjarnastarfsemina. 

 Rannsakandi hafði áhuga á skoða hverjir eru helstu kostir þess að útvista 

verkþáttum úr virðiskeðjunni. Margt áhugavert kom í ljós og voru flestir viðmælendur 

sammála um hverjir kostirnir eru. Má þar nefna lækkun kostnaðar og að hægt væri að 

framkvæma aðgerðir bæði betur og hagkvæmara og átti það bæði við um þá sem 

útvista og þá sem hýsa þjónustuna. Einnig telst margt vera kostur hjá sumum 

viðmælendum sem aðrir telja galla, og því er eðli máls samkvæmt um að ræða 

endurtekningu á texta. 

 Aðspurðir um hverjir væru kostir þess að fá utanaðkomandi fagaðila til að sjá um 

hluta af starfsemi skipulagsheildarinnar, þá töldu sjö af átta viðmælendum að 

fjárhagslegur ávinningur væri kostur útvistunar. Einnig nefndi einn viðmælandi að hann 

fengi meira fyrir peninginn sem skilaði sér í betri þjónustu. Hann lýsti því þannig:  

 

“Kostirnir eru allavegana í mínu eða þessu tilviki hérna fyrst og fremst fjárhagslegur 

ávinningur, fyrst og fremst og stundum fær maður í rauninni [....] meira fyrir peninginn 

það er að segja betri þjónustu jafnvel“.  

 

Einn viðmælandi taldi að hægt væri að jafna sveiflur innan skipulagsheildarinnar 

og halda sér við kjarnaþekkingu og ná niður kostnaði. Hann lýsti því þannig: „Útvistunin 

er sem sagt í flestum tilfellum hérna til til hérna jöfnunar á verkefnum“. Með þessu átti 

hann við að útvistun er vel til þess fallin þegar sveiflur verða í verkefnum, þá þarf að 

vera hægt að jafna álag, til að hægt sé að halda uppi kjarnastarfsemi 

skipulagsheildarinnar. Einnig taldi hann það áskorun að útvista verkþáttum, en með því 

átti hann að það hjálpaði til við að hafa góða yfirsýn hjá stjórnendum, en hann sagði: 



 

50 

“Ég tel það svona challenge sko að hugsa sér útvistun til þess að fá betri 

kostnaðarvitund“.  

Fjórir viðmælendur töldu að við það að útvista verkþáttum úr virðiskeðjunni, Þá 

hefði sveigjanleiki aukist og að skipulagsheildin hafi notið meiri fagþekkingar. Einn 

viðmælandi lýsti því þannig: 

 

„Það er þessi sveigjanleiki sem þarf alltaf að vera fyrir hendi og [....]að geta tekið af 

toppa þegar þensla verður og geta haldið sem sagt svona kjarnafólki í vinnu“. 

 

Fjórir viðmælendur telja að það sé betra að einbeita sér að kjarnastarfseminni 

þegar álag er á skipulagsheildinni og geta með því móti einbeitt sér að rekstrinum. 

Einnig nefndi einn viðmælendi að þeir geta ekki skapað sér sveigjanleika ef þeir útvista 

ekki þjónustu, sökum þess hversu lítil skipulagsheildin er og með þessu sé hann einnig 

að fá þá bestu á sínu sviði sem til þarf hverju sinni. Er það í anda Child (2005) en hann 

telur að hægt sé að auka forskot sitt með því að útvista. 

 

Fimm viðmælendur lögðu áherslu á að mikill sparnaður væri í því að útvista. Einn 

viðmælandi fjallaði ýtarlega um hversu starfsmannatengdi kostnaðurinn er hár og telur 

hann að sú upphæð sem skipulagsheildin leggi út fyrir hvern einstakling sé fundin út 

með því að margfalda brúttólaun starfsmannsins með 1,75. Þar af leiðandi sé hægt að 

spara umtalsverðar fjárhæðir með útvistun. Er það í anda Child (2005) sem telur að 

kosnaðarlækkun myndist við það að þurfa ekki að vera með yfirbyggingu. Einnig fjallaði 

hann um að 50% starf væri óarðbært. Hann lýsti því þannig: 

  

„það er ekki bara það að hann fái launin, heldur þarf húsnæði, hann þarf hérna tölvu [....] 

og að þegar maður reiknar allan þennan kostnað [....] ég held að það sé [....] 75% sem 

leggst þarna ofan á því við þurfum að hugsa um endurmenntun og að halda vel hæfninni 

og að halda öllum kröfum nútímans í þá þetta kostar mikið [....] og menn skulu hugsa sig 

vel um sko þess vegna eru stjórnendur hér hérna mjög lítið spenntir fyrir hálfum störfum 

[....] hálf störf eða hlutastörf eru óarðbær“.  
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Fyrir utan sparnað var helmingur af viðmælendum á því að það væri komin góð 

reynsla af því að utanaðkomandi fagaðila til starfa og einn viðmælandi sagði: „ Við erum 

ekkert að fá minni gæði“. Með Þessu átti hann við að ekki var einungis um sparnað að 

ræða, heldur jukust gæðin líka. 

 

Fjórir viðmælendur telja að kostirnir við kaupa útvistun, séu að hægt er að fá 

fagaðila með mikla fagkunnáttu, því miklar kröfur eru gerðar til þessara aðila. Einn 

viðmælandi sem tekur undir þessi orð er minna hlynntur útvistun en aðrir viðmælendur, 

en hann telur vinnulöggjöfina samt sem áður vera kost fyrir skipulagsheildir og telur að 

auðveldara sé að segja upp fagaðila, þar sem íslenska vinnulöggjöfin er þess eðlis að 

auðvelt sé að reka fólk eða fá það til starfa tímabundið. Viðmælandinn telur að íslenska 

vinnulöggjöfin samanborin við aðra staði í Evrópu sé ekki eins stíf og nefnir Bretland 

sérstaklega, þar sem getur verið erfitt að segja upp fólki, að þá sé þetta leið til að 

komast framhjá þessum vinnurétti. Einnig fjallaði hann um að íslenskur vinnumarkaður 

væri sveigjanlegur, en með því átti hann við að í staðin fyrir að þjálfa fólk og fara í alla þá 

vinnu sem því fylgir, og þurfa svo jafnvel að reka það, þá sé auðveldara að útvista 

verkefninu. Viðmælandinn lítur á útvistun sem ákveðna leið hjá Íslendingum til að 

komast framhjá vinnuréttinum, á meðan að erfitt getur verið að segja upp fólki 

annarstaðar í Evrópu og bætir við: „þetta gæti verið svona ein leið hjá vinnuveitendum 

til þess að þurfa ekki að vera að ráða fólk inn“ og telur hann að stjórnendur sjái það sem 

kost.  

Lög um stéttarfélög og vinnudeilur (nr. 80/1938) eða vinnulöggjöfin, er löggjöf 

með það að markmiði að tryggja vinnufrið í landinu. Löggjöfin mótar þær 

samskiptareglur á vinnumarkaði sem eiga að tryggja að sem minnst tjón hljótist af fyrir 

atvinnulífið í landinu, þegar um er að ræða árekstra sem skapast á milli aðila (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2008). Vekur því athygli að stjórnandi hafi þessa sýn á 

vinnurétti, en samkvæmt viðtali mætti ætla að vinnulöggjöfin sé afar óhagkvæm 

hérlendis fyrir starfsmenn. 
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5.7 Gallar útvistunar 

 „það getur verið að gæðin og yfirsýnin [....] tapist af því að þetta er ekki stjórnunarlega hjá þér“.  

 

Þrátt fyrir að búið sé að fjalla mikið um kosti útvistunar, þá er hún ekki gallalaus og telur 

Laabs (1998) að stjórnendur heyri almennt ekki mikið um galla sem fylgt geta útvistun 

og getur það haft erfiðleika í för með sér.  

Rannsakandi leitaðist við að skoða hverjir gallar útvistunar eru og margir 

athyglisverðir gallar komu í ljós. Mismunandi svör voru hjá viðmælendum, en fjórir töldu 

það dýrt að útvista. Atriði eins og tímasetningar á því hvenær þjónustu er skilað kom 

upp, en það gerir stjórnendum erfitt að samræma aðgerðir. Félagslega virðist það koma 

illa út fyrir starfsmann sem er ráðinn í skipulagsheild A en starfar hjá B. 

 

Ekki er gallalaust að kaupa sér utanaðkomandi þjónustu. Öllum viðmælendum 

kom saman um að það sé dýrt að ráða aðila inn í skipulagsheildina tímabundið. Einn aðili 

sagði: „Við erum að reyna að halda okkur við okkar sérhæfingu“, en það sem hann átti 

við er að það er dýrt fyrir skipulagsheildina að ráða fólk inn tímabundið þrátt fyrir að þeir 

hafi það að stefnu að útvista þjónustu. Þrátt fyrir að það sé dýrt, þá töldu margir það 

kost líka og fór það eftir eðli verkefnisins. 

 

Ekki voru allir á eitt sáttir með að hægt væri að koma í veg fyrir trúnaðarbrest, en 

fjórir viðmælendur nefndu að mikil hætta væri almennt á trúnaðarbresti, en samkvæmt 

Cook (1999) er alltaf hætta á að trúnaður bresti. Einn viðmælendi lýsti því þannig: „þú 

gætir búið yfir trúnaðarmálum inn í fyrirtækinu sem að útvistunaraðilinn finnur út [....] 

og hann gæti lekið upplýsingum til samkeppnisaðila“. Með því átti hann við að það væri 

sama hvernig þeir reyndu að tryggja sig í samningum, þá væri alltaf hætta á 

trúnaðarbresti. Voru nánast allir viðmælendurnir á því að sú vinna sem tengist 

samningum og hættunni sem henni fylgir teljist til galla, þar sem alltaf sé hætta á að 

trúnaðarbrestur verði samt sem áður.  

Misjafnt var hvað samningar voru langir, en einn viðmælandi sagði að þeir væru 

með tveggja ára samninga og annar nefndi samninga til þriggja ára í senn. Nokkrir 

viðmælendur nefndu að þegar þeir vinna að samningum, þá er leitast við að fá sem mest 
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af gæðum og að greiða sem fæstar krónur fyrir samninga. Einn viðmælandi sagði: „Það 

svona heldur þeim aðeins á tánum og okkur meðvituðum um hvaða þróun er í gangi“. 

Með Þessu átti hann samt sem áður við að þeir eru tilbúnir að greiða fyrir gæði, þrátt 

fyrir að verið sé að huga að því að lækka kostnað.  

Einnig voru fimm viðmælendur á því að þeir myndu missa yfirsýn við það að 

útvista þjónustu og missa stjórn á verkefninu. Einn viðmælandi telur að þegar verkefnið 

fer úr þeirra höndum, þá missi hann yfirsýn og gæði tapist. Hann sagði: „það getur verið 

að gæðin og yfirsýnin [....] tapist af því að þetta er ekki stjórnunarlega hjá þér“. Með 

þessu átti hann við að þegar stjórnunin á verkefninu fer úr hans höndum, þá breytist 

stjórnunin og hann í rauninni greiðir fyrir verkefnið og var hann ekki á eitt sáttur með að 

missa stjórnunina. Er það í anda Cook (1999) en hann telur að skipulagsheildir missi 

yfirsýn þar sem stjórnendur geta ekki stjórnað gögnum og það leiði af sér að Þörfum 

starfsmanna sé ekki sinnt sem skyldi. Aftur á móti telja Geroski og Gregg (1994) að 

stjórnendur ná betri og skýrari yfirsýn á kjarnastarfsemina og þar af leiðandi nái þeir að 

lækka kostnað skipulagsheildarinnar. Porter (1985) telur einnig að stjórnendur geti 

fengið góða yfirsýn með því að útvista þjónustu og að það auki afkomu 

skipulagsheildarinnar. 

Allir viðmælendur töldu að þeir fylgdust vel með hvort útvistun borgi sig og hugi 

að því hvort það sé hagkvæmara að hafa reksturinn innanhúss. Einn viðmælandi sagði 

að þeir þyrftu alltaf að vera mjög gagnrýnir á eigin aðgerðir, hvort þetta sé í raun það 

sem henti skipulagsheildinni eða ekki, en hann talaði um að það væri fagþekking sem 

hann fengi og hann þyrfti vissulega að greiða fyrir hana og hann sagði: „Villtu hafa meiri 

stjórn á þessu eða ekki ?“. Með þessu átti hann við að hann greiddi fyrir fagþekkinguna 

og fannst honum hann missa stjórnina um leið og hann myndi útvista verkefninu. Einnig 

má túlka þetta sem kost, að því leytinu að þú sleppir frá þér verkefninu, en í hnotskurn 

er verið að fjalla um að útvistunin sé dýr. 

  

Einn hluti af útvistun er þegar starfsmenn sem eru ráðnir í skipulagsheild A og 

starfa hjá aðila B. Þegar um er að ræða slíka útvistun, þá nefndi einn viðmælandi að 

alltaf sé ákveðin hætta á að missa frá sér starfsmanninn. Getur sú ógn stafað af því að 

starfsmanni er boðið starf hjá skipulagsheild B. Einn viðmælandi telur að það sé engin 
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hætta á að missa starfsmann þegar um er að ræða einstaklinga sem sjá um þrif. hann 

sagði: „Ef þú ert að tala um útvistun eins og þrifin að þá er engin hætta“, en hann var á 

öðru máli ef störfin eru þess eðlis að þau krefjast háskólamenntunar. 

Félagslegi þátturinn getur haft neikvæð áhrif á starfsmanninn, en sumir aðilar 

starfa nánast einungis utan skipulagheildarinnar, eða hjá aðila B þar sem þeirra 

starfsemi er útvistað. Einn viðmælandi hafði trú á því að þeir sem eru ráðnir í að sinna 

störfum utan heildarinnar séu minna viljugir til að taka að sér verkefni hjá þeirri 

skipulagsheild sem réð hann til vinnu, en hann sagði: „það fólk hjá okkur sem er í þessu, 

það er yfirleitt alveg bara hjá kúnnanum, það er bara í því starfi [....] það er bara eins og 

starfsmaður þeim megin en er starfsmaður okkar fyrirtækis“. Með þessu átti hann við að 

viðkomandi aðili upplifir sig í raun, að hann tilheyri ekki neinum. Viðkomandi 

starfsmaður er sem dæmi ekki að fara á árshátíðir eða aðra viðburði úr skipulagsheild B 

en umgengst þó starfsmenn úr þeirri skipulagsheild mun meira og stundum alfarið. Þar 

af leiðandi þekkir hann væntanlega fleiri aðila þar, en úr skipulagheild A og fannst 

viðmælanda að þetta gæti ekki annað en haft slæm áhrif á viðkomandi aðila. Tveir 

viðmælendur til viðbótar töldu einnig að það hefði slæm áhrif félagslega á starfsmann 

sem starfar utan sinnar skipulagsheildar og að Það vanti þessi tengsl til að starfsmaður 

upplifi sig sem einn af heildinni.  

Tveir viðmælendur fjölluðu um að sveigjanleikinn sé ekki sá sami eða nándin við 

verkefnin þegar starfsmaður starfar hjá aðila B og telja það neikvætt að einhverju leyti. 

Annar viðmælandinn vildi forðast útvistun, en hann telur að það gæti líka komið upp 

misskilningur manna á milli, þar sem starfsmenn þekkjast ekki og lýsir því þannig: 

 

 „ það er að segja að þú sért viss um að hinn aðilinn skilji hvernig þú talar eða og hvað þú 

ert að tala um eða að hann þekki nógu vel bæði þig og inn á þitt umhverfi“. 

 

Einn viðmælandi fjallaði um mikilvægi þess að vanda breytingar vel til að 

starfsmenn verði sáttir við þær, þar sem stjórnandi hefur ekki lengur vald til að stýra 

verkefninu. Einnig fjallaði hann um hættuna á að verða háður þeim aðila sem þeir 

útvista hjá og er það í anda Cook (1999) en hann bendir á að báðir aðilar geti orðið háðir 

hvor öðrum. Tveir viðmælendur virtust óttast að sú þekking sem fer til þess aðila sem 
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hýsir skaði skipulagsheildina. Þó voru tveir viðmælendur sem lögðu áherslu á að 

mikilvægt væri að hafa vel samninga vel skilgreinda í upphafi, þannig að báðir aðilar viti 

að hverju þeir ganga. Annar þeirra lýsti því þannig:  

  

„Það skiptir miklu máli svo það komi ekki upp eitthvurt tos eftir á en [....] þannig það má 

líka kannski segja gallinn sé að, ég meina þetta eru ekki lengur starfsmenn á þínu forræði 

sem að sinna verkefninu, heldur eru þetta starfsmenn annars fyrirtækis, þannig að þú 

hefur ekki beint boðvald yfir þeim“  

 

Tveir viðmælendur telja að það skipti miklu máli að endurskoða samningin 

reglulega. Einn sagði: „Ef gallarnir eru einhverjir þá er það það að ég meina þú þetta eru 

ekki lengur þínir starfsmenn“. Með þessu átti hann við að ef að samnignurinn er ekki 

nógu góður í byrjun, þá hefði betur verið setið heima en af stað farið. Annar benti á að 

það væri mikilvægt að skoða vel hvað samningurinn innifelur svo það komi ekki 

togstreita eftirá. 

 

Eins og fram hefur komið áður, þá koma verkþættir stundum til föðurhúsanna 

aftur og ástæður geta verið eins og einn viðmælandi nefndi að sveigjanleikinn er ekki 

nægjanlegur, ekki er hægt að treysta á að verkefnin skili sér á réttum tíma og að það sé 

of tímafrekt að útvista verkefnum. Einn viðmælandi sagði að þeir hafi ætlað að útvista 

meiru en þeir gerðu, en að það hafi verið of tímafrekt og átti hann við bókhaldið, en 

hann sagði: „það hefði kallað eiginlega á fullan starfsmann að sinna því að starfsmaður 

á hinum endanum gæti unnið vinnuna sína [....] þannig að það var bara betra að gera 

þetta sjálfur“. Með þessu átti hann við að það var orðið óhagkvæmt að hafa starfsemina 

með fyrrgreindum hætti.  

 

Kom fram hjá tveimur viðmælendum að betra væri að fá verkefnin aftur í 

heimahús ef að verkefnaskortur væri, þá borgar sig að taka aftur til baka þá verkþætti 

sem að geta aukið starfshlutfall starfsmannsins, en vildu þeir ekki útvista þjónustunni ef 

þessi staða kemur upp í skipulagheildinni og telja það galla. Ástæðan er sú að 

stjórnendur vilja síður segja upp starfsmönnum og þeir vilja geta boðið upp á 100% starf 
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og er þetta gert til að bæði spara og þurfa ekki að þjálfa nýja starfsmenn þegar betur 

árar. Einnig sagði þriðji viðmælandinn, sem bæði selur og kaupir útvistun að margar 

skipulagsheildir hafi hætt að útvista eftir fjármálahrunið til að spara og dreift álagi á milli 

starfsmanna eða jafnvel fellt niður þjónustuna og það sé nokkuð algengt eftir að 

fjárhagshrunið árið 2008. 

Allir svarendur fjölluðu um að kostnaðarsamt sé að þjálfa nýtt starfsfólk og vildu 

tveir viðmælendur frekar hafa starfsemina innanhúss, heldur en að útvista þjónustu 

skipulagsheildarinnar, vegna sinnar reynslu og í báðum tilvika á það við um þrif. Annar 

viðmælandinn sagði að vegna mikilla kvartana í þrífum ásamt því að óvenjumikil 

starfsmannavelta var hjá þeim sem sinntu þrifunum, þá voru fastráðnir einstaklingar 

ráðnir í að sjá um þrifin. Hann taldi að þetta væri betra fyrirkomulag, þrátt fyrir að það 

sé stefna skipulagheildarinnar að útvista. Viðmælandinn taldi að þegar borinn er saman 

kostnaður til að kanna hagkvæmni, þá var ódýrasti kostnaðurinn ekki látin ráða ferð. 

Hann sagði: „Ég er ekki að segja að þetta hafi verið ódýrasta ákvörðunin sem við 

tókum“. Með þessu átti hann við að í þessu tilfelli var verðið ekki látið ráða, heldur það 

að þurfa ekki að sífellt að ráða inn nýja einstaklinga og voru þeir tilbúnir að greiða hærra 

verð fyrir minni starfsmannaveltu og meiri gæði. Hinn viðmælandinn taldi að þar sem 

um er að ræða starfsmann sem hefur unnið í áratugi hjá þeim, þá er honum treyst betur 

en ef um nýjan starfsmann væri að ræða. 

 

Misjafnt er hvernig skipulagsheildir koma að undirbúningi og þjálfun hjá þeim 

sem er að taka að sér útvistun. Einn viðmælandi reynir að koma í veg fyrir að 

starfsmaður verðin ráðinn hjá annari skipulagsheild við samskonar starf og hann starfar 

við með samningum. Samingar eru þrengdir þannig að viðkomandi verktaki eigi erfiðara 

um vik við að hætta og fara til annara í samskonar starf. Taldi viðmælandi að 

stjórnendur vilji frekar að aðilinn fari ef hann er ósáttur, þar sem gæta þarf að orðspori 

heildarinnar. Einnig er lögð áhersla á gott innra eftirlit. Fjórir viðmælendur sögðu að 

gerðar eru trúnaðaryfirlýsingar og samningar til skammstíma, en kom fram hjá einum að 

hann teldi sig ekki þurfa þess. Tveir viðmælendur sögðust vera með prufu á verkefninu í 

eitt til þrjú ár til að byrja með.  
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Þrátt fyrir þá galla sem geta innihaldið samninga töldu fjórir viðmælendur að það 

þyrfti ekki að hafa áhyggjur af því að trúnaðarbrestur ætti sér stað, en einn aðili sagði: 

„Ég óttast það ekki [....] þetta er tryggt í samningum“. Með því átti hann við að það væri 

í raun ekkert að óttast og leit þannig á að samningurinn gæti ekki brostið. Annar 

viðmælandi tók undir þessi orð og sagði: „Í svona tilfellum að þá myndum við kannski 

bara reyna að þrengja kvaðirnar niður, gera þær þannig að viðkomandi megi ekki hoppa 

yfir“, en var hann sammála fyrri viðmælanda.  

Tveir viðmælendur fjölluðu einnig um að þeir höfðu vottað stjórnkerfi, og að 

þeirra birgjar undirrita sérstaka trúnaðaryfirlýsingu, en þar af leiðandi séu þeir bundnir 

trúnaði. Annar bætti við að þeir væru með mjög strangar öryggiskröfur gagnvart þriðja 

aðila, en þeir hafa prufukeyrslu á samningnum til að byrja með.  

Í starfssamningum kemur þó alltaf upp sú staða að einhver vill hætta að starfa og 

flytja sig annað og í samskonar starf. Einn viðmælandinn sagði að ekki sé hægt að útiloka 

slíkt, en þeir hafa ákvæði um að starfsmaður geti ekki unnið hjá samkeppnisaðila í 

ákveðin langan tíma eftir uppsögn. Einnig taldi viðmælandinn að betra væri að gera það 

að samkomulagi að sleppa viðkomandi, en huga þarf að mannorði skipulagsheildarinnar 

og það sé ekki hagur þeirra að hafa starfsmanninn lengur þegar hann vill hætta. Einnig 

sagði hann að það kemur upp af og til að þetta eigi sér stað.  

Einn viðmælandi fjallaði um að í verksamningum þeirra, hafi þeir ýmis ákvæði 

sem eru mismunandi eftir hverju verki fyrir sig. Um trúnað og upplýsingaskyldu eru þeir 

með „eftirlit ofan á eftirlit“ í sínum útboðsskilmálum, en þeir starfa eftir mörgum 

gæðakerfum og eru með úttekt á sínum vinnuferlum á hverju einasta ári. Ætla mætti að 

fyrst viðmælendur telji það ekki galla að óttast trúnaðarbrest og þrengi samninga þannig 

að starfsmanni sé erfiðara um við að hætta, ásamt því að hafa vottað stjórnkerfi og gott 

eftirlit, að þá sé ekki hægt að telja það til kosts.  

Annar viðmælandi telur að auðveldara sé að segja upp starfsmönnum sem starfa 

sem utanaðkomandi fagaðilar í öðrum löndum, en taldi hann fjarlægðina vera ástæðuna 

fyrir því að það væri auðveldara. Hann sagðist hafa verið með samninga við Indverja og 

þegar kom að því að þurfa að segja upp sagði hann: „Eigum við að segja upp fólki hérna 

eða eigum við að segja upp samningum við Indland ?“. Hans afstaða var auðveld að 

hans sögn og hann bætti við að það væri auðveldara að segja upp samningi einhvers 
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staðar annars staðar heldur en að reka sitt „eigið“ fólk, en með því átti hann við að 

„eigið fólk“ væru starfsmenn sem starfa hérlendis. 

 

Þrátt fyrir að þrír viðmælendur telji að það sé dýrara að ráða aðila inn í 

skipulagheildina heldur en að útvista, þá eru tveir viðmælendur sem telja að ef það 

stæði á pari með að velja útvistun að þá vildu þeir frekar sleppa því að útvista hluta af 

starfsemi skipulagsheildarinnar. 

 

Annar viðmælandi telur að það auki verðgildi skipulagsheildarinnar að kaupa þá 

sérhæfingu sem vantar til að styðja hagræðinguna og forðast því að útvista ef hægt er. 

Hann sagði: „Ég meina alltaf þegar menn sjá einhverja hagræðingu eða aukna þjónustu í 

því að kaupa viðbót, þá gera þeir það“. Með því átti hann við að skipulagsheild leitast 

við að auka sína hagræðingu og/eða þjónustu. Cook (1999) telur að byrjunarkostnaður 

við útvistun geti verið það hár að hann réttlæti ekki útvistunina. 
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6  Umræður og lærdómur  

Í kaflanum er leitast við að tengja rannsóknina saman við það sem hefur vakið athygli 

rannsakanda og tengja það við fræðilega umfjöllun. Í undirköflunum er gerð grein fyrir 

niðurstöðum sem skipt er upp eftir þemu rannsóknarspurningarinnar, ásamt því að 

koma með hagnýtar tillögur frá viðmælendum að úrbótum.  

 Skipulagsheildir leita stöðugt leiða til að viðhalda og auka samkeppnisforskot sitt 

(Porter, 1990). Stjórnendur geta nýtt sér útvistun til að öðlast forskot, en upphaflega var 

hún hugsuð sem kostnaðarlækkun á einföldum verkum, en það átti eftir að breytast í 

flóknari verkefni og hefur verið mikil aukning á því frá níunda áratugnum (Child, 2005). 

Margir stjórnendur telja að til að ná samkeppnisyfirburðum, sé betra að fá fagaðila til að 

sjá um ákveðinn rekstur fyrir sig (Corbett, 1997). Tilgangur rannsókarinnar var að leita 

svara við eftirfarandi rannsóknarspurningu:  

„Hver er hvatinn að útvistun, kostir hennar og gallar ?“ 

Í undirspurningum er spurt um:  

a) Eru skipulagsheildir með markvissa stefnu varðandi útvistun þjónustu ? 

b) Hvaða verkþáttum er útvistað ? 

c) Hvert er viðhorf viðmælanda til útvistunar ? 

 

  Markmið ritgerðarinnar var að skoða hverjar eru ástæður þess að 

skipulagsheildir útvisti hluta af starfsemi sinni. Leitað var svara við því hvort 

skipulagsheildirnar höfðu þá stefnu að útvista. Einnig var leitað svara við því hverjar eru 

helstu ástæður þess að útvista og hversu hlynntir viðmælendur eru útvistun. Þá var 

skoðað hvaða verkþáttum er verið að útvista og að lokum hvaða kostir og gallar fylgja 

því að fá sér utanaðkomandi fagaðila til að sjá um tiltekna þjónustuþætti.  

  Sumt af því sem viðmælendur fjölluðu um var staðfesting á því sem rannsakandi 

bjóst við þegar svör viðmælenda voru í takt við rannsóknir. Má þar nefna að 

kostnaðarlækkun er meginástæða útvistunar og er það í anda Kadabadse og Kadabadse 

(2002). Kom á óvart hversu fáar skipulagsheildir hafa þá stefnu að útvista, þrátt fyrir 
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jákvætt viðhorf, en hugsanlegt getur verið að það sé vegna þess að stjórnendur reyni að 

sinna verkþáttum sjálfir til að komast hjá því að segja upp starfsfólki. Gera má ráð fyrir 

að efnahagshrunið hafi þau áhrif á skipulagsheildir að ekki sé hægt að starfa eftir þeirri 

sýn sem skipulagsheildir hafa sett sér og að stjórnendur eru í sumum tilvikum 

uppteknari við að hagræða, lækka kostnað og geta ekki aukið tekjur á sama tíma, Þrátt 

fyrir að talið sé skynsamlegra að útvista þegar illa árar, vegna aukinnar kröfu um 

arðsemi og að ná samkeppnisyfirburðum (Christensen og Raynor, 2003; Corbett, 1997).  

Það kom líka í ljós að stjórnendur voru þreyttir á eftirliti með verkefnunum og 

töldu sig missa yfirsýn og stjórnun yfir verkþættinum. Einungis einn viðmælandi er með 

verkefnastjóra í að sinna verkþáttunum, en samt sem áður voru þeir með eftirlit með 

verkefninu. Velti rannsakandi því fyrir sér af hverju það voru ekki fleiri verkefnastjórar 

fengnir að verkþáttunum og væntanlega má gera má ráð fyrir að stjórnendur telji það 

ónauðsynlegt þar sem verkþættirnir séu ekki það sérhæfðir, eða að fjármagn skorti inn í 

skipulagsheildina til að sinna verkþættinum og þeir leytist við að sinna þessu sjálfir. 

Vegna þess hve fáir voru með það sem markvissa stefnu að útvista en samt svo 

jákvæðir í garð þess að útvista þjónustu, þá mætti ætla að það þurfi að kynna hugtakið 

betur fyrir stjórnendum, hvaða kosti og galla það hefur í för með sér og kynna hvernig 

hægt sé að takast á við það sem gæti farið úrskeiðis og fá þannig þeirra viðhorf meira í 

framkvæmd en í orði. 

Ekkert kom á óvart með hverjir taka ákvörðun um að útvista, né að verkþáttum 

sem þarfnist lítillar menntunar sé útvistað í miklum mæli þar sem menntunarstig sé hátt 

og öfugt, en nýting á mannauði er það sem skipulagsheildir einskorða sig við. Hinsvegar 

kom á óvart þegar stjórnendur almennt útvistuðu þjónustu, þá nefndu sumir að stuðst 

væri við ábatagreiningu út frá kostnaði og jafnvel væri hagkvæmnin látin ganga fyrir 

hæfni starfsfólks. Einnig kom fram að ekki er alltaf hægt að fara eftir hagkvæmni, en 

oftast er þá verið að tala um að greiða uppsett verð í hugbúnaðargeiranum og fá þá 

bestu til starfa og fjölluðu sumir um að útvistun væri dýr, en aðgengi að fagþekkingu 

væri þess virði. 

Það vakti athygli að einungis helmingur viðmælenda óttaðist trúnaðarbrest, en 

rannsakandi hefði talið að allir viðmælendur óttuðust hann. Þrátt fyrir að samningar séu 
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góðir og sveigjanleiki innan þeirra þannig að báðir aðilar hagnist, þá leiddi rannsakandi 

hugann að því hvort það geti verið að vegna smæðar okkar samfélags væri mannorðið 

fljótt að fara ef verktaki stendur sig illa, en ekki er hægt að skilja eftir sviðna jörð 

endurtekið. Með þessu er þó ekki verið að gefa í skyn að skipulagsheildum í stærri 

löndum sé sama, en einhver ástæða er fyrir því að fræðin telja það einu stærstu ógnina 

við skipulagsheildir. 

Það sem vakti hvað mesta athygli, var umræðan um vinnulöggjöfina, en sá 

viðmælandi sem fjallaði um hana var minnst hlynntur útvistun, hann telur að hún 

hugnist stjórnendum betur en verktökum, þar sem auðvelt sé að ráða og reka 

einstaklinga eftir því hvað hentar hverju sinni. Það sem vakti athygli rannsakanda á 

þessu er að vinnulöggjöfin er byggð upp meðal annars með það að markmiði að móta 

samskiptareglur á vinnumarkaði sem eiga að tryggja að sem minnst tjón hljótist af fyrir 

atvinnulífið í landinu. Ætla mætti því að vinnulöggjöfin sé afar óhagkvæm hérlendis fyrir 

starfsmenn, samanborið við nágrannalöndin.  

Ekkert kom á óvart með hvaða verkþáttum er útvistað, en vakti það samt athygli 

að sá verkþáttur sem líklega hefur verið hvað vinsælastur í gegnum áraraðir, sem eru 

ræstingar, hafi verið tekið inn í föðurhús vegna óánægju starfsmanna og mikilla veikinda 

fagaðila. Leiðir það hugan að því hversu vanmetið starfið er oft á tíðum og mikil óánægja 

í þessum störfum. Lítur rannsakandi þannig á að það sé áskorun að hlúa vel að þessum 

starfsmönnum og leitast við halda lengi í sama starfskraftinn, til að forðast mikla 

starfsmannaveltu. 

Þeir aðilar sem ráðnir eru inn hjá skipulagsheild A og starfa hjá skipulagsheild B, 

eru líklegri til að neita að taka að sér aukaverkefni og upplifa sig ekki sem einn af 

skipulagsheildinni. Hætta er á að þeir séu síðan keyptir af aðila B en rannsakandi telur 

það áhyggjuefni. Félagslega er það afleitt fyrir starfsmanninn og þegar upp er staðið, þá 

kemur það niður á skipulagsheildinni, þá annaðhvort að starfsmaður er óánægður i 

starfi og/eða að hann hættir, þá þarf að þjálfa annan upp en það er dýrt fyrir 

skipulagsheildina. 

Kostir og gallar eru miklir þegar útvistun er metin. Mikilvægt er að greina 

skipulagheildina vel áður en ákvörðunin er tekin um að útvista, en þá má nefna að 
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greina virðiskeðju skipulagsheildarinnar og nýta sér SVÓT greiningu sem dæmi. 

Stjórnendur þurfa að kynna sér vel hvað það er sem útvistun getur fært 

skipulagheildinni. Þegar tekin hefur verið ákvörðun um að útvista, þá þarf ganga frá 

samningum þannig að báðir aðilar hagnist og mikilvægt er að fá verkefnastjóra sem 

gætir vel að greiningu, undirbúningi og skipulagningu verksins og sinnir verkþættinum til 

loka. Gera þarf samning til tveggja eða þriggja ára til að byrja með. Erfitt er að hætta við 

útvistun, en þekking eða tengsl geta hafa glatast og jafnvel að trúnaðarbrestur hafi átt 

sér stað. 

Viðmælendur voru almennt með jákvætt viðhorf til útvistunar og útvistuðu 

frekar verkþáttum sem þörfnuðust minni menntunar. Efnahagshrunið leiddi til þess að 

stjórnendur hættu með útvistun á verkþáttum til að reyna að koma í veg fyrir uppsagnir. 

Helstu kosti töldu viðmælendur vera kostnaðarlækkun og hagræðingu, en gallana helst 

þá að þeir misstu yfirsýn og tök á verkþættinum.  

 

6.1 Stefna í útvistun 

Leitað var svara við því hvort að skipulagsheildirnar séu með stefnu í að útvista þjónustu 

og hverjir taka ákvörðun um framkvæmd hennar, ásamt því hvaða menntunar er krafist 

á þeim verkþáttum sem er útvistað. 

 Misjafnt var hvernig stjórnendur meta ávinning af útvistun, þá hvort þeir styðjast 

við kostnaðargreiningu og mat hennar, eða notast við ábatagreiningu við skipulags- og 

stjórnunarlega aðferð. Vekur það athygli að þar sem sjö af átta skipulagsheildum eru 

með jákvætt viðhorf gagnvart útvistun, þá eru einungis tvær skipulagsheildir sem eru 

með það að stefnu að útvista. Virðist sem ekki sé verið að vinna út frá ákveðinni stefnu 

um útvistun, heldur að almennt séu teknar ákvarðanir út frá því hvernig skipulagsheildin 

hefur vaxið, líkt og um sjálfsprottna stefnu sé að ræða sem myndast hefur út frá 

áherslum stjórnenda og eigenda. Æði misjafnar skilgreiningar eru til á skilgreiningu um 

stefnu, en Barney og Hesterly (2008) skilgreina stefnu skipulagsheildar sem tilgátu um 

hvernig skuli ná samkeppnisforskoti og telja að góð stefna framkalli forskot. 
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Forráðamenn gáfu misjöfn svör um það hverjir taka ákvörðun um að útvista 

verkþáttum og fór það eftir stærð skipulagsheildarinnar. Niðurstaðan var sú að eftir því 

sem fjöldi starfsmanna var meiri og flækjustigið hærra, því fleiri aðilar komu að 

ákvörðuninni. Niðurstöðurnar hjá stærri skipulagsheildum, eru í takt við stjórnun hjá 

evrópskum stjórnendum, að því leytinu til að þar eru ákvarðanir teknar af aðilum í 

stjórnunarstöðum og millistjórnendum. Minni skipulagsheildirnar starfa í takt við 

ákvarðanir hjá bandarískum stjórnendum, en samkvæmt Kakabadse (2002) eru 

ákvarðanir þar teknar af æðstu- og/eða háttsettum stjórnendum. Af þeim 

skipulagsheildum sem rætt var við, voru tveir viðmælendur sem störfuðu í 

skipulagheildum þar sem fjöldi starfsmanna var undir 40 manns og í þessari rannsókn er 

verið að fjalla um minni skipulagsheildir. Vekur það athygli hvernig það skiptist hér á 

landi, en væntanlega má álykta að um sé að ræða svo litlar skipulagsheildir að þær séu 

ekki sambærilegar við erlendar rannsóknir.  

Þegar stjórnendur voru spurðir um menntunarstig starfsmanna, komu þau svör 

að oftast væri menntunarstigið frekar hátt. Í þeim skipulagsheildum þar sem 

menntunarstig var hátt, var meira um útvistun á störfum sem þarfnast minni menntunar 

og var því svo öfugt farið hjá þeim skipulagsheildum sem eru með frekar lágt 

menntunarstig. Fjallað var um að það væri vannýting á mannauði ef ekki væri útvistað 

verkefnum þar sem krafist er minni menntunar, sökum þess að þar eru greidd há laun 

en útvistað láglaunastörfum. Allir viðmælendur áttu það sameiginlegt að telja það 

hagræðingu að útvista. Þessi samantekt gefur tilefni til að setja fram eftirfarandi tillögur. 

Hagnýtar tillögur fyrir stjórnendur:  

 Kynna sér vel útvistun og meta skipulagsheildina  

 Notast við SVÓT greiningu 

 Notast við VRIO greiningu  

 Móta stefnu um hvað skuli gert varðandi útvistun og horfa til langs tíma. Það 
getur verið dýrara til að byrja með, en markmiðið er að öðlast 
samkeppnisforskot. 

 Notast við skipulags- og stjórnunarlega aðferð til að meta ávinning af útvistun. 
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 Greina virðiskeðjuna og horfa til allra þjónustuþátta, en ekki það sem er 
skipulagsheildinni dýrt eins og staðan er í dag. 

 

6.2 Helstu ástæður útvistunar 

Leitast var við að finna hverjar eru ástæður þess að skipulagsheildir útvisti hluta af 

starfsemi sinni og hversu hlynntir viðmælendur eru útvistun. Oft á tíðum var útvistunin 

metin eftir keyrsluskrám og vakti það athygli rannsakanda, en þá er borin saman 

kostnaður og ákvörðun tekin út frá hvort er hagkvæmara. 

það kom í ljós að helstu ástæður þess að útvista þjónustu, var aukin hagræðing 

til að hægt væri að lækka rekstarkostnað og vinna þannig markvisst í að ná og/eða halda 

samkeppnisforskoti. Kom fram að fyrir efnahagshrunið árið 2008 voru stjórnendur ekki 

eins uppteknir af kostnaði innan skipulagsheilda, heldur einbeittu sér frekar að því að 

auka tekjur sínar. Eftir efnahagshrunið telja viðmælendurnir að skipulagsheildir séu að 

leita leiða til að draga úr kostnaði. 

Sjö viðmælendur töldu mikilvægi þess að útvista felist í hagræðingu og því að 

halda sig við kjarnastarfsemina, en þannig gætu þeir aukið hagkvæmni. Nefnt var að 

öryggi og gæði hefðu aukist og það borgi sig ekki að ráða starfsmenn í afmörkuð 

verkefni. Telja viðmælendur að sparnaður fylgi útvistun, en ef verkefnaskortur verður 

innan skipulagsheildarinnar, þá verði verkefnin flutt aftur inn í hús til að komast hjá því 

að segja upp starfsfólki. Allir viðmælendur voru sammála um að meginmarkmið 

útvistunar væri samþætting af þekkingu, gæðum og verði, þó að höfuðáherslan væri 

verðið og einn aðili fjallaði um að útboðin gildi að lokum. Flestir þessir þættir eru í anda 

rannsókna Kakabadse og Kakabadse (2002) sem telja að lækkun rekstrarkostnaðar hafi 

verið ein helsta ástæða útvistunar og að það sé eftirsóknarvert að auka gæði 

þjónustunnar og geta þá einblínt á lykilgetu skipulagsheildarinnar. Barney og Hesterly 

(2008) telja að skipulagsheildir séu stöðugt að leita leiða til að auka tekjur og/eða 

minnka kostnað og styðja svörin þá kenningu. Viðmælendur nefndu þeir vildu halda sig 

við lykilgetu og kjarnastarfsemi sína sem er mjög í anda erlendra rannsókna (Thompson 

og Strickland, 1995; Lynch, 2003; Jones, 2004).  
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Það kom fram að aðgengi að sérfræðiþekkingu var ein af aðalástæðum 

útvistunar. Fjallað var um að útvistun væri dýr, en betri kostur vegna fagkunnáttu. Einn 

viðmælandi telur að vegna vankunnáttu sé betra að fá fagaðila, þrátt fyrir kostnað og 

eru þær niðurstöður í anda Parkhe o.fl., (2005) um að aðgengi að sérfræðiþekkingu 

eykst ásamt aukinni þjónustu við viðskiptavini og Laabs (1998) telur að kostnaður aukist 

stundum hjá skipulagsheildum. 

Einnig vildu viðmælendur halda fjarlægð í bókhaldi til að koma í veg fyrir að 

upplýsingar berist í rangar hendur innanhúss. Samkvæmt Besanko o.fl., (2003) þá telja 

þeir að skipulagsheildir kjósi að vera með utanaðkomandi aðila til að vinna ákveðna 

verkþætti í virðiskeðjunni.  

Kom á óvart hversu margir telja hagkvæmnina ráða því hvort útvistað er hverju 

sinni. Einn viðmælandi nefndi að horft sé fyrst á tölur og svo á hæfni einstaklingsins. 

Styður það í raun þá erfiðleika sem hafa átt sér stað í rekstri skipulagsheilda eftir 

fjárhagshrunið 2008, en byggir minna á samtölum við viðmælendur þegar þeir eru 

spurðir hverja þeir telja ástæðu útvistunar. Samt sem áður fjölluðu viðmælendur um að 

vera alltaf vakandi yfir útvistun og hvort það borgi sig, sem styður jákvætt viðhorf 

gagnvart útvistun á þjónustu. 

Það kom líka fram að ekki er alltaf hægt að fara algerlega eftir hagkvæmni, þar 

sem oft eru endanleg verkefni sem um er að ræða, þá má nefna ásýnd á byggingu sem 

dæmi. Oft á tíðum er ekki um neitt að velja annað en að greiða uppsett verð og átti það 

oftast við í hugbúnaðarvinnu. Þessi samantekt gefur tilefni til að setja fram eftirfarandi 

tillögur. 

Hagnýtar tillögur fyrir stjórnendur:  

 Nota aðferðir til að auka tekjur sínar og á sama tíma leita leiða til að lækka 
tekjur. 

 Hagræða og halda sig við kjarnastarfsemina. 

 Huga vel að því að hafa verkefnin samþætt af þekkingu, gæðum og verði. 

 Leita leiða til að hagræða og greina virðiskeðjuna. 
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 Tryggja sér þekkingarlegt forskot  

 Leita stöðugt að góðum aðilum til að taka að sér verkþætti, gefa þeim einkunn og 
bjóða í einstaklinga sem vinna verkefnin samviskusamlega og vel, jafnvel þó þeir 
séu dýrari en gengur á markaði. Traust skiptir miklu máli. 

 Vera vakandi yfir því að nýting á starfsfólki sé góð. 

 Vera stöðugt á tánum með hvað sé hagkvæmt og hvort hægt sé að finna 
hagkvæmari lausn, ef það skiptir ekki höfuðmáli hver vinnur verkefnið. 

 Bera saman hvort núverandi kostnaður sé svipaður og í útvistun en hafa 
markmið til langs tíma og hafa sjónarmið starfsmanna að leiðarljósi. 

 Leita leiða til að spara, þá með hagræðingu. 

 Í erlendum rannsóknum kemur fram að góð starfsvenja sé í öðru sæti yfir 
ástæður útvistunar, því mætti ætla að þessi þáttur skipti svipuðu máli fyrir 
stjórnendur hérlendis. Vakti athygli rannsakanda að viðmælendur minntust ekki 
á þennan þátt. Umhugsunarefni er fyrir stjórnendur að huga að góðri starfsvenju 
í útvistun. 

 Helstu ástæður eru einnig að stjórnendur vilja fá fjarlægð verkþátta frá 
skipulagsheild. Umhugsunarefni fyrir stjórnendur er hvort þeir séu að útvista á 
réttum forsendum, ef fjárhagslegur eða þekkingarlegur ávinningur fylgir ekki. 

 Helstu ástæður eru að fá fagaðila á sviði ráðgjafar, rannsókna og ráðninga 

   

6.3 Viðhorf til útvistunar 

Sjö af átta viðmælendum voru hlynntir útvistun, þó mismikið og fór það eftir 

verkþáttum. Fjallaði einn viðmælandi um að mikil mótstaða hefði verið gagnvart 

útvistun upphaflega, en það viðhorf væri búið að breytast sökum þess hversu vel 

samstarfið hefur verið. Þessi sami viðmælandi telur að sumar skipulagsheildir séu búnar 

að átta sig á mikilvægi þess að þjóna vel kaupanda og þar með hafi gæði og þjónusta 

aukist. 

Ekki voru allir á eitt sátt með viðhorf til útvistunar en töldu sam áður að hún væri 

mikilvæg. Það kom fram hjá tveimur viðmælendum að þeir væru einungis hrifnir af 

útvistun til að jafna álag innan skipulagsheildarinnar og einnig ef um er að ræða 

tímabundin verkefni. Kom fram að íslenska vinnulöggjöfin sé þess eðlis að auðvelt sé að 

reka starfsfólk samanborið við vinnulöggjöfina í Evrópu, þar sem getur verið erfitt að 
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segja upp fólki og að löggjöfin sé leið til að komast framhjá íslenskum vinnurétti. Child 

(2005) telur að útvistun geti komið í veg fyrir erfið verkalýðs- og stjórnunarvandamál.  

Öllum viðmælendum var í mun að ánægja ríkti hjá viðskiptavinum sínum og var 

fjallað um að hægt væri að gera miklar kröfur um fagmennsku, en það sé hægt ef 

verkefninu er fylgt vel eftir og það sé oft á tíðum mikil vinna fyrir kaupanda. Einnig kom 

fram að ekki sé hægt að treysta því að fagaðili sinni kaupanda jafn hratt og hann þarf á 

að halda og þurfti hann að kaupa vél sem hann notar í neyð til að starfsemin lamist ekki 

og valdi hann að fara þessa leið þar sem hún er illskást. Einnig kom fram að stjórnendur 

væru með milliliði til að fylgjast með þjónustunni og að verktakamat færi fram eftir að 

verktaki væri hættur störfum. 

Fimm viðmælendur telja að útvistun eigi eftir að aukast þar sem fagaðilar búa 

yfir sérþekkingu og einn aðili nefndi lægra verð sem boðið er í skjóli stærðar sinnar. Þrír 

aðilar telja að erfiðleikar í þjóðfélaginu komi í veg fyrir aukningu á útvistun. Það er í anda 

Cook (1999) en hann telur að fagaðilinn hafi oft þróaðri tækni en skipulagsheildin sjálf 

hefur efni á. Einn viðmælandi telur að aukin sjálfbærni og aukist sjálfstæði einingar sé 

aðferð til að eyða ákveðnum óvissuþáttum. Vekur þessi þróun athygli í ljósi þess að ein 

af aðalástæðum þess að útvista er kosnaðarlækkun og hætta er á að því markmiði verði 

ekki náð með fyrrgreindum hætti. 

Aðspurðir hvort stærð skipulagsheildarinnar hefði áhrif á val þess að útvista, þá 

höfðu helmingur viðmælenda enga sérstaka skoðun á því. Aðrir töldu að því stærri sem 

skipulagsheildin er því meiru útvista þeir og að það borgi sig að taka verkefnin inn í hús 

aftur þegar fjölgun verður á starfsmönnum. Einnig töldu tveir að það væri hagkvæmt 

fyrir litlu heildirnar að útvista og að það væri einfaldlega of dýrt að sinna verkefninu 

sjálfir. 

Ein skipulagsheild hóf ekki störf fyrr en um sama leyti og efnahagshrunið árið 

2008 á sér stað og hefur því ekki reynslu af útvistun fyrir þann tíma, en hjá öðrum 

skipulagsheildum hafði efnahagshrunið áhrif á val þess að útvista. Einn viðmælandi 

bendir á að þeir séu frekar að einbeita sér að því að lækka kostnað en áður var það 

tekjuaukning. Þessi samantekt gefur tilefni til að setja fram eftirfarandi tillögur. 

 



 

68 

Hagnýtar tillögur fyrir stjórnendur:  

 Gæta þess að ekki sé mótstaða í skipulagsheildinni þegar breytingar verða til að 
útvista eða að taka verkefni aftur inn, sýna fram á aukin gæði og þjónustu ef það 
er hægt. 

 Meta hvort fagkunnátta utan skipulagsheildar geti verið betri til langs tíma. 

 Útvista frekar verkefnum ef um tímabundin verkefni er að ræða. 

 Skoða hvernig útvistun getur jafnað álag. 

 Skoðað hvernig vinnulöggjöfin getur hjálpað skipulagsheildinni, þá bæði frá 
sjónarhóli atvinnurekanda og starfsmanns, þá bæði ef um er að ræða langtíma- 
og skammtímaverkefni. 

 Gæta Þess að samningur við fagaðila lami ekki starfsemina eða að hann skili 
alltaf þjónustunni á tilsettum tíma. Hafa það til hliðsjónar að stundum er betra 
að borga aðeins meira og vera öruggur um góða þjónustu. 

 Fylgjast vel með hvort viðskiptavinir séu ekki ánægðir, fá milliliði til að fylgjast 
með þjónustunni eða fylgjast vel með því sjálfur og gera verktakamat í lokin. 

 Gera ráð fyrir tíma og kostnaði sem fer í eftirlit með verkefninu og gera kröfur 
um afburðarfagmennsku. 

 Vera með áætlun ef að það þarf snögglega að takast á við erfiðleika eins og 
efnahagshrunið, þá sem dæmi að vinna í að koma þekkingu eða vörum í 
útflutning. 

 

6.4 Verkþættir sem eru útvistaðir 

Leitað var svara við því hvaða verkefnum úr virðiskeðjunni er útvistað og helstu 

verkþættir eru; þrif/ræstingar, bókhaldsþjónusta, hug- og vélbúnaðarþjónusta, 

vefumsjón, kaffiumsjón, öryggisgæsla og símsvörun. Einnig kom fram að rekstur 

mötuneytis og að bæta þekkingu starfsmanna var það helsta. Eins og fram hefur komið 

er helsta ástæða þess að útvista að lækka rekstarkostnað og spara. Child (2005) telur að 

skipulagsheild geti einfaldað starfsemi sína og sparnaður getur myndast í yfirbyggingu 

og hún geti lækkað fastan kostnað. Vakti það athygli að ekki væri meira um útvistun á 

verkþáttum sem þarfnast háskólamenntunar, en algengust var útvistun á verkþáttum 

sem þarfnast engrar menntunar. 
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 Algengast var úvistun á þrifum og töldu viðmælendur að það kæmi betur út 

fjárhagslega. Þeir sem ekki útvistuðu fyrrgreindum verkþætti, vildu halda í þá 

starfsmenn sem þeir voru með eða að starfsemin hafði komið aftur til föðurhúsa sökum 

kvartana frá starfsfólki. Í því tilviki sem starfsemin kom aftur inn, urðu starfsmenn 

vandvirkari og varð minna um veikindaforföll. Í báðum tilvikum vildu viðmælendur 

greiða meira fyrir þrifin með þessum hætti. Af þessu má draga þá ályktun að 

starfsmaður sýni meiri tryggð við skipulagsheildina ef hann er á hærri launum. Það vakti 

einnig athygli að í fyrrnefndu skipulagsheildinni var bætt við einum starfsmanni í þrif á 

móti þessum fastráðna og honum var útvistað. Þegar þessar aðgerðir fóru fram töldu 

stjórnendur að það þyrfti að fá annan aðila vegna þess að þeir voru að flytja í stærra 

húsnæði og það væri einfaldlega of mikil vinna að hafa einn í þrifum. Þessar aðgerðir 

voru allar gerðar í samvinnu við fastráðna starfsmanninn. 

 Kom í ljós að hjá einni skipulagsheildinni sem útvistaði öryggis- og vaktumjón, að 

þau fóru í alsherjar úttekt þegar tekin var ákvörðun um að útvista fyrrgreindum 

verkþáttum. Leiddi það af sér snjóboltaáhrifum og varð til þess að öryggið jókst og við 

það jókst sveigjanleiki innan heildarinnar, ásamt því að töluverður sparnaður náðist í 

þessum aðgerðum. 

 Einnig voru verkþættir eins og umsjón með kaffi sem stjórnendur vildu útvista 

svo að engin innan heildarinnar þyrfti að sjá um vélarnar og mátti draga þá ályktun að 

það væri gert til að auka þægindin fyrir starfsmenn. 

 það vakti athygli að nefndir voru verkþættir eins og lögfræðiþjónusta þar sem 

viðmælendur virtust ekki líta á það sem útvistun, þar sem um er að ræða eitt endanlegt 

verkefni að ræða. Einnig var viðmælandi sem hafði símsvörun í sama húsnæði og hann 

starfar í en hann fjallaði um að aðrir annast sínsvörun fyrir þá, en hans upplifun er ekki 

að verið sé að útvista verkþættinum. Má draga af því ályktun að þar sem um er að ræða 

minni verkefni eins og lögfræðiþjónustu, sem getur tekið stuttan tíma eða þar sem 

fjarlægðin er ekki nægjanlega mikil hafi það áhrif á viðhorf einstaklingsins til útvistunar 

og að almennt séu stjórnendur á því að hugtakið útvistun sé vítt hugtak og sé 

verkefnatengt sem tengist fagsviði skipulagsheildarinnar.  

 Nefnd voru störf eins og rekstur mötuneyta og var það að koma betur út að 

útvista þessum verkþætti, heldur en að ráða kokk og þurfa stærri yfirbyggingu til að 
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sinna rekstrinum. Bókhaldsþjónusta og launabókhald voru vinsælir verkþættir til 

útvistunar, en mismunandi ástæður voru fyrir því að þessum verkþáttum var útvistað. 

Kom fram að það væri of tímafrekt að sinna verkþættinum og það hefði kallað á 

starfsmann í 100% starf að sinni eftirliti með verkefnum. Einnig kom fram sú ástæða að 

betra er að halda fjarlægð og hafa þennan hluta rekstursins ekki í húsinu svo hann berist 

ekki í rangar hendur og aðrar ástæður eins og að ekki væru hreinlega næg verkefni fyrir 

starfsfólk til að sinna verkþættinum. 

 Flestar skipulagsheildir voru að nýta sér tölvukerfi, hugbúnaðarvinnu og 

vefumsjón og voru ástæður þess tímaskortur og skortur á þekkingu. Einnig kom fram að 

forráðamenn hafa trú á að framkvæmd verkefnisins sé til fyrirmyndar og meta ekki 

kostnað í því samhengi. Það kom einnig fram að hlúð er að mannauð 

skipulagsheildarinnar og keypt eru námskeið með menntun til að efla starfsmenn. Þá 

sagðist einn viðmælandi sem bæði útvistar hluta af sinni starfsemi og starfar sem hýsir, 

að hann gangi skrefinu lengra og taki að sér verkefni sem hann útvistar síðan hluta af 

með samþykki viðskiptavinar,en Þjónustan er samt sem áður á ábyrgð hans, þrátt fyrir 

að hann sé búin að útvista þessum hluta annað. Þessi samantekt gefur tilefni til að setja 

fram eftirfarandi tillögur.  

Hagnýtar tillögur fyrir stjórnendur: 

 Meta hvort Það sé skynsamlegra að útvista verkefnum eins og þrifum, Þar sem 
mikið getur verið um veikindi og vandvirkni ekki nægjanleg. Leggja áherslu á að 
aðrir starfsmenn beri virðingu fyrir þeim sem sjá um þrif. Sem dæmi: hafa borðið 
alltaf þannig að hægt sé að þrífa það á þeim dögum sem þeim ber að sjá um það. 

 Gera úttekt á þeim þáttum sem hugsanlega má lækka rekstarkostnað og kanna 
hvort það leiði ekki annað af sér eins og aukinn sveigjanleika eða sparnað. 

 Vera stöðugt á tánum með rekstur mötuneyta, skoða fjölbreytni, hollustu og 
hafa kostnað til hliðsjónar. 

 Fara reglulega yfir virðiskeðjuna og meta hvort það séu ekki aðrir þættir sem má 
skoða, þá taka heim til föðurhúsa eða útvista þeim. 

 Hlúa vel að mannauð, menntun og vinnuaðstöðu. 

 Gæta þess í samningum að ekki sé útvistað hluta af starfsemi verkefnis, nema að 
seljandi viti af því fyrirkomulagi og viti hver það er. 
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6.5 Kostir 

Leitað var svara hvaða kosti stjórnendur telja að útvistun á þjónustu hafi í för með sér. 

Viðmælendur töldu flestir að hægt væri að draga úr kostnaði, en það væri hægt með því 

að hagræða í rekstri félagsins og auka þannig tekjur heildarinnar. Viðmælendur voru 

almennt sammála um að aðilar með mikla fagþekkingu í sérhæfðum skipulagsheildum 

eiga þess kost að framkvæma verkþættina betur og það sé oft á tíðum ódýrara fyrir þá 

að kaupa sér þjónustuna. Einnig geta þeir lækkað fastakostnaðinn með því að hafa minni 

yfirbyggingu ef þeir útvista þáttum eins og mötuneyti sem dæmi. Einnig telst margt vera 

kostur hjá sumum viðmælendum sem aðrir telja sem galla. Kom á óvart hversu mikið var 

rætt um aukna fagþekkingu og að verkþáttum sem eru útvistað séu í meirihluta ekki 

krafist neinnar menntunar.  

Kom í ljós að með því að blanda saman þekkingu og gæðum vegna sinnar 

sérhæfingar, er hægt að fá afburðar þjónustu sem veitir meiri sveigjanleika innan 

skipulagsheildarinnar og að auðveldara sé að jafna álag.  

Einnig fjölluðu viðmælendur um að með því að einfalda reksturinn, þá geta 

stjórnendur einbeitt sér að kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar sem og lykilgetu 

hennar. Þeir ná einnig að spara talsverðar fjárhæðir og auka sveigjanleika, en með því að 

einbeita sér að kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar, væri hægt að framkvæma 

aðgerðir betur og á hagkvæmari hátt, en sjö viðmælendur töldu aðalkostina vera 

fjárhagslegur ávinningur og að hægt væri að öðlast betri kostnaðarvitund með því að 

útvista þjónustu. 

Einnig nefndu viðmælendur að þeir hefðu vegna sinnar sérhæfingar aukið gæði 

og að athygli stjórnanda og forráðamanna er meiri á þá starfsemi sem er virðisaukandi, 

þar sem rekstur hefur verið einfaldaður. Einnig fjölluðu þeir um aukinn sveigjanleika 

innan skipulagsheildarinnar.  

Fimm viðmælendur lögðu áherslu á að sparnaður væri að því að útvista og 

fjallaði einn viðmælandi um að starfsmannatengdi kostnaðurinn væri hár og í raun að 

það borgi sig frekar að útvista starfsmanni og að hlutastörf séu óarðbær. Viðmælandinn 

telur að kostnaðurinn nemi launum sem starfsmaður fær frá skipulagsheildinni sinnum 
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1,75. Viðmælendur voru sammála um að huga alltaf að því hvort útvistun borgi sig. Þeir 

eru líka sammála um að dýrt er að ráða og þjálfa nýtt starfsfólk og ekki alltaf rétt að 

velja ódýrasta kostinn, sem dæmi nefndi einn viðmælandi að mikil starfsmannavelta 

hefði verið í þrifum. Eru niðurstöðurnar nokkuð líkar erlendum rannsóknum en Cook 

(1999) ásamt Geroski og Gregg (1994) telja að helstu kostir við útvistun sé lægri 

kostnaður hjá skipulagsheildum og að stjórnendur geti einbeitt sér betur að 

kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar og skapað þannig meiri arð. Child (2005) telur að 

skipulagsheildir geti nýtt sér bestu sérfræðiþekkingu sem völ er á markaði með því að 

nýta sér útvistun. 

Einnig fjölluðu viðmælendur að það væri komin góð reynsla af því að útvista 

þjónustu og að gæðin hafi aukist. Þeir töldu einnig að hægt sé að gera miklar kröfur til 

fagaðila. Einn viðmælandi sem er minna hlynntur útvistun en hinir sem rætt var við, 

taldi þó kost að nýta sér vinnulöggjöfina, þar sem auðveldara er að segja upp fagaðila 

samanborið við aðra staði í Evrópu og tiltekur sérstaklega breskan vinnurétt, þar sem 

erfitt er að segja upp starfsfólki. Með þessu á viðmælandinn við að það er kostur frá 

sjónarhóli atvinnurekanda, þar er fjárhagsleg hagkvæmni sem ræður en frá sjónarhóli 

starfsmanns sé þetta ekki eins gott. Vöktu þessi ummæli athygli rannsakanda á að huga 

að velferð starfsmannsins frekar. 

Hagnýtar tillögur fyrir stjórnendur:  

 Gæta þess að tengsl sé góð milli kaupenda og seljanda útvistunar þegar valið er 
að útvista þjónustu. 

 Stefna að því að minnka fastan kostnað. 

 Einbeita sér að því að einfalda reksturinn til að geta einbeitt sér að 
kjarnastarfsemi og lykilgetu skipulagsheildarinnar. 

 Auka sveigjanleika. 

 

6.6 Ókostir 

Leitað var svara hvaða gallar fylgja útvistun og kom í ljós að almennt fannst 

viðmælendum dýrt að útvista þjónustu og að þeir missi stjórn og yfirsýn yfir 

verkþættinum, þar sem verkþátturinn er farin til fagaðila. Laabs (1998) telur að 
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kostnaður hækki stundum og eftirliti er ábótavant, en hann tekur það fram að 

vandamálin geta legið hjá báðum skipulagsheildum. Fjölluðu þeir um að ráða takmarkað 

hver vinnur verkið, þó fari það eftir verkefnum. Þar af leiðandi þarf stjórnandi að meta 

hvort hann vilji stýra verkefninu eða ekki. Telja flestir viðmælendur að fagaðili í 

sérhæfðum skipulagsheildum sem er utanaðkomandi, eigi erfitt með að samsama sig 

heildinni. Hætta er á að fyrrgreindum starfsmanni verið síðan boðið starf þar sem hann 

ver meiri starfstíma og glatast þá mannauður úr skipulagsheildinni. Kom á óvart sú 

umræða sem tengist starfsmanni sem tengist ekki öðrum og fannst rannsakanda það 

einn stærsti gallinn. 

Skiptist það í jafna hluta hvort viðmælendur óttuðust trúnaðarbrest eða ekki og 

vakti það athygli rannsakanda hvað margir virtust treysta samningum. Þrátt fyrir að 

starfsmanni sé gert erfiðara um vik að hætta störfum og stjórnendur hafi vottað 

stjórnkerfi og gott eftirlit, þá telur Cook (1999) að alltaf sé hætta á trúnaðarbresti og að 

þekking geti tapast eða geti orðið úrelt og að ekki sé fylgst nægjanlega vel með 

tækniþróun. Það geti leitt af sér að tengsl minnki sem voru í skipulagsheildinni og 

erfiðara verði að nýta tækifæri sem annars væri hægt ef útvistun hafi ekki átt sér stað. 

Aftur á móti ef eitthvað gerist innan skipulagsheildarinnar sem stjórnendur heyra ekki af 

þá styður það kenningu Laabs (1998) að stjórnendur heyri almennt ekki mikið um galla 

útvistunar. 

 Viðmælendur töldu einnig dýrt að útvista, þá dýrara þegar um tímabundin 

verkefni er að ræða, en það fór samt sem áður eftir eðli verkefnis. Einnig kom fram að 

það kæmi illa út félagslega að ráða starfsmann hjá skipulagsheild A og fá hann til að 

starfa hjá skipulagsheild B. Fjallað var um að starfsmaðurinn væri minna viljugur en aðrir 

til að taka að sér aukaverkefni og hann í raun tilheyri engum og upplifi sig ekki sem einn 

af heildinni. Alltaf er hætta á að glata starfsmanninum, en einn viðmælandi tók það fram 

að hann óttaðist það ekki nema ef um háskólamenntaðan starfsmann væri að ræða. 

Einn stjórnandi sagði að það væri betra að leyfa starfsmanni að fara og gæta orðspors 

skipulagsheildarinnar og hann sagði að þetta kæmi stundum upp hjá þeim.  

Einnig kom fram að mikilvægt er að vanda breytingar vel svo að viðkomandi 

verði ekki háður fagaðila og öfugt. Einnig þarf að gæta þess að starfsmenn verði sáttir 
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við allar breytingar. Það kom fram að kostnaðarsamt er að þjálfa einstaklinga til starfa 

og betra sé að hafa þá fastráðna en að útvista þjónustunni. Einnig hafði komið upp sú 

staða að verkefni voru sett inn í hús aftur, þrátt fyrir að það sé stefna 

skipulagheildarinnar að útvista, þar sem starfsmenn voru oft veikir og verkefnið illa 

unnið. 

 

Kom í ljós að samningar eru flóknir og því er mikilvægt að vanda þá, erfitt er að 

fara til baka og einnig er mikilvægt að endurskoða reglulega alla samninga, en 

hugsanlega getur verið að það þurfi að taka verkþáttinn inn í skipulagsheildina aftur eða 

að útvista meiru. Stjórnendur gera gjarnan samning til tveggja eða þriggja ára sem 

prufusamning til að sjá hvernig samstarfið virkar. Í ljós kom að þegar þarf að segja upp 

samningum, þá er auðveldara vegna fjarlægðar að segja upp samningum við önnur lönd 

en á Íslandi. 

Kom fram að ef það stæði á pari að útvista, þá vildu tveir aðilar ekki útvista og 

einn viðmælandi sagði að hann keypti frekar ef hann gæti þá sérhæfingu sem vantar í 

stað þess að útvista, en hann telur það auka verðgildi skipulagsheildarinnar. Þrátt fyrir 

að viðmælendur telja það dýrara að ráða starfsmann en að útvista, þá voru tveir 

viðmælendur sem vildu frekar sleppa því að útvista ef það stæði á pari fjárhagslega. Í 

ljós kom að viðmælandi sagði að það myndi auka verðgildi skipulagsheildarinnar að 

kaupa þá sérhæfingu sem vantar til að styðja reksturinn en ekki að útvista þeirri 

þjónustu sem á vantar. 

Erlendar rannsóknir telja að mikilvægt sé að vanda val og gerð samninga við 

útvistun. Hætta er á að skipulagsheildir verði háðar þeim sem útvistað er hjá og getur 

fagaðili einnig orðið háður þeim og hætta er á trúnaðarbresti og því sé mikilvægt að 

fagaðili geti veitt starfsmönnum og heildinni sömu þjónustu og þeir höfðu áður (Cook, 

1999). Child (2005) telur að í 50% tilfella mistakist útvistunin og telur hann að það sé 

mikilvægt að kaupandi viti hvað hann vilji með mælanlegum markmiðum.  
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Hagnýtar tillögur fyrir stjórnendur:  

 Leita leiða til að heyra um galla útvistunar innan og utan skipulagsheildarinnar. 

 Vinna vel að því að starfsmenn séu ánægðir í starfi, þar sem það er töpuð 
fjárfesting ef það þarf að ráða annan starfsmann og þjálfa hann upp. 

 Gæta þess að þekking glatist ekki sem og þau tengsl sem hafa skapast. 

 Gera allt sem hægt er að gera til að forðast trúnaðarbrest. 

 Forðast að verða háður fagaðila og gera hann háðan skipulagsheildinni. 

 Ekki tapa yfirsýn, þrátt fyrir að verkþáttum sé útvistað. 

 Muna að sumir samningar eru endanlegir og ekki hægt að hætta við, hugsa sig 
vel um áður en ákvörðun er tekin um að útvista þjónustu. Fara reglulega yfir 
samninga. 

 Leyfa ósáttum starfsmanni að fara strax. 

 Hafa lögfræðing með í för þegar gerður er samningur og hafa samninginn þannig 
að það er beggja hagur (win –win). 
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7  Lokaorð 

Viðmælendurnir voru oftast hlynntir útvistun, en kostnaðarlækkun, hagræðing og aukin 

fagþekking er aðalástæða hennar. Fyrir efnahagshrunið árið 2008 einbeittu stjórnendur 

sér að því að auka tekjur skipulagsheildarinnar en um Þessar mundir eru þeir uppteknari 

af kostnaði. Fáir eru með formlega stefnu að sinna einungis kjarnastarfseminni. Þeir 

verkþættir sem algengast er að útvista eru: ræstingar, bókhaldsþjónusta, hug- og 

vélbúnaðarþjónusta, vefumsjón, kaffiumsjón, öryggisgæsla og símsvörun. Meira var um 

útvistun á verkefnum sem þarfnast minni formlegrar menntunar. Verkþættir skila sér 

frekar til föðurhúsa ef um verkefnaskort er að ræða til að forðast uppsagnir á starfsfólki 

og viðhorf er jákvætt til útvistunar.  

Stjórnendur sjá ekki alltaf gallana við útvistun, en fjórir viðmælendur töldu 

trúnaðarbrest ekki vera ógn við skipulagsheildina, en hinir telja hættu að á að 

viðkvæmar upplýsingar rati í rangar hendur og gætu nýst samkeppnisaðila. Hætta er á 

að verða háður fagaðila og öfugt. Hætta er á að missa yfirsýn yfir verkefninu og glata 

tækifærum þar sem tengsl geta tapast við útvistun. Einnig er erfiðara að stýra 

verkefnum og gera tímaáætlanir. Ef starfsmaður starfar á öðrum stað en þar sem hann 

er ráðinn í vinnu er hann ekki með í því sem gerist og upplifir sig utanveltu, þá er hætta 

á að hann einangrist í starfi. Viðmælendur töldu útvistun dýra í verkefnum þar sem um 

er að ræða eitt stakt verkefni. Þegar horft er til þess að 50% líkur eru á að útvistun 

mistakist, er athyglisvert að heyra hversu jákvæðir viðmælendur voru. Þessi niðurstaða 

sýnir að stjórnendur meta kostina meira en mögulega galla. 

Kostirnir voru almennt kostnaðarlækkun, sparnaður, hagræðing og mikil 

fagþekking. Þannig gátu stjórnendur einbeitt sér að kjarnastarfseminni og lykilgetu 

skipulagsheildarinnar. Sveigjanleiki og öryggi jókst, en einnig taldi einn viðmælandi 

vinnulöggjöfina vera ókost fyrir fagaðila en kost fyrir stjórnendur, vegna þess hversu 

sveigjanleg hún er. Fastakosnaður lækkaði og yfirbygging minnkaði. Viðmælendur 

leituðu meira eftir fjárhagslegum hagnaði en þekkingarlegum.  

Rannsakandi reyndi eftir fremsta megni að vera hlutlaus til að fá sem skýrust 

svör. Vel var tekið á móti rannsakanda og einn viðmælandi sagði að það væri svo gaman 

að fá svona óskir um viðtöl, þar sem hann lærði líka af þessu.  
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Væntanlega verður útvistun alltaf umdeild, þar sem kostir og gallar hennar eru 

miklir. Frá sjónarhóli stjórnenda telur rannsakandi að útvistun sé áskorun til að nýta sér 

til að halda eða öðlast samkeppnisforskot. Huga þarf vel að samningum, þannig að bæði 

kaupandi og seljandi hagnist. 

Gefa niðurstöður rannsóknarinnar vísbendingar um hver sé hvatinn að útvistun, 

ásamt því hvaða kostum og göllum hún býr yfir. Einnig gefa niðurstöðurnar vísbendingar 

um hvaða stefnu skipulagsheildir hafa gagnvart útvistun, ásamt því hvaða verkþættir eru 

algengastir til útvistunar og hvaða viðhorf viðmælendur hafa til hennar. Hafa ber í huga 

að um er að ræða eigindlega rannsókn og þar af leiðandi er ekki hægt að alhæfa út frá 

niðurstöðum hennar og yfirfæra niðurstöður yfir á allt þýðið.  

Góð starfsvenja var í öðru sæti yfir ástæður útvistunar samkvæmt rannsóknum 

Kakabadse og Kakabadse (2002). Í rannsókn þessari er ástæða þessi aðeins nefnd einu 

sinni og ætla mætti að það gæti verið áhugavert að skoða það frekar. Einnig gæti verið 

athyglisvert að rannsaka frekar hvers vegna stjórnendur á Íslandi meta fjarlægð 

verkþátta svona mikilvæga eins og fram kemur í viðtölunum, þegar þessi þáttur mælist 

ekki einn af fjórtán meginástæðum útvistunar hjá Kakabadse og Kakabadse (2002). 
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