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Útdráttur 

Bakgrunnur: Hinn fræðilegi bakgrunnur úthýsingar liggur aðallega í tveimur kenningum. 

Annars vegar kenningunni um viðskiptakostnað (e. transaction cost theory) og hins vegar 

kenningunni um aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið (e. resource based view of the firm). 

Kenningin um umboðsmannsvandann (e. agency theory) hefur einnig verið nefnd til 

sögunnar í þessu tilliti. Fræðimenn hafa gjarnan lagt þessar kenningar til grundvallar í 

sínum rannsóknum og gera enn. Margar rannsóknir hafa verið gerðar á úthýsingu 

fyrirtækja á ýmsri starfsemi þar á meðal upplýsingartæknilegum þáttum eins og 

hugbúnaðarþróun. Þessar rannsóknir hafa að stærstum hluta verið gerðar á tímabilinu frá 

árinu 1988 til dagsins í dag. Stór hluti þessara rannsókna og umfjöllunar í fræðiritum 

fjallar um þá hvata sem liggja til grundvallar ákvörðunar um úthýsingu 

hugbúnaðarþróunar, áhættuna sem fylgir henni og hvaða leiðir megi fara til að draga úr 

þessari áhættu. 

Markmið: Markmiðið með greiningu á fræðigreinum um úthýsingu hugbúnaðarþróunar 

var annars vegar að setja saman fræðilegt yfirlit yfir þær kenningar sem fram hafa verðið 

settar á sviði úthýsingar hugbúnaðarþróunar og hins vegar að greina hvort ákveðin þróun 

sé sýnileg í kenningasmíð og umfjöllun á þessu sviði. Til viðbótar þessu var það markmið 

haft í huga að þetta yfirlit gæti orðið grunnur rannsókna á þessu tiltekna sviði hér á landi. 

Niðurstöður: Umfjöllun um og rannsóknir á úthýsingu hugbúnaðarþróunar hefur þróast í 

þá átt að vaxandi athygli er nú beint að hinum stefnumiðuðu þáttum í rekstri þeirra 

fyrirtækja sem í hlut eiga og hvernig úthýsingin styðji við þá þætti. Fræðimenn hafa því í 

auknum mæli tilhneigingu til að líta svo á að ákvörðun um úthýsingu 

upplýsingatæknilegra þátta eins og hugbúnaðarþróunar skuli vera stefnumiðuð fremur en 

viðbrögð við tiltekinni stöðu. 

Lykilhugtök: Úthýsing, hugbúnaðarþróun, upplýsingatækni, viðskiptakostnaðarhugtakið, 

aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið, áhætta, hvatar til  úthýsingar. 
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Abstract 

Background: The theoretical background of outsourcing chiefly involves two theories: 

the Transaction Cost Theory and the Resource Based View of the Firm. The Agency 

Theory has also been mentioned in this respect. Theoreticians have tended to base their 

research on these theories, and still do. Many studies have been made on firms’ 

outsourcing various types of activities, including information technology components, 

such as software development. Such research has mostly been carried out during the 

period from 1988 until today. The majority of this research and the discourse in academic 

publications deals with the motives behind the outsourcing of software development, the 

risk this involves, and the methods to be used to minimize such risk. 

Objective: The objective for analysing fields of study on the outsourcing of software 

development was firstly to compile a theoretical summary of the theories that have been 

presented on the outsourcing of software development, and, secondly to analyse whether 

there is an obvious development in the creation of theories and discourse in the field. 

However, the objective was that this summary could form the basis of research within this 

specific field in Iceland. 

Conclusions: The discussion, and the research, on the outsourcing of software 

development has developed in such manner as to direct the attention to the strategic 

oriented aspects of the operations of the firms in question, and how outsourcing supports 

such aspects.  Thus, theoreticians have increasingly tended to take the position that the 

decision on the outsourcing of information technology, such as software development, 

should be strategically oriented  rather than a reaction (tactic) to a specific position. 

Key terms: Outsourcing, software development, information technology, transaction cost 

theory, resource based view of the firm, risk, motive for outsourcing. 
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Formáli 

Þessi ritgerð er metin 30 einingar til meistaraprófs í stjórnun og stefnumótun við 

Viskiptafræðideild Háskóla Íslands. Aðalleiðbeinandi verkefnisins var Ársæll Valfells, 

lektor en astoðarleiðbeinandi Eðvald Möller, aðjúnkt. Báðum þakka ég gott samstarf og 

leiðbeiningu. 
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1 Inngangur 

Forsendur fyrirtækja fyrir starfsemi sinni og samkeppnislegri stöðu hafa breyst mikið á 

síðustu árum. Lengi framan af voru það eignir fyrirtækja sem sköpuðu þeim 

samkeppnisforskot. Upp úr 1980 varð breyting á þessu þegar þekking og geta 

fyrirtækjanna fór að vega þyngra við mat á samkeppnislegri stöðu þeirra (Gottfredson 

o.fl., 2005). Um leið urðu spurningar, eins og hversu umfangsmikill skal rekstur 

fyrirtækisins eða stofnunarinnar vera, áleitnari. Hvaða þætti í sinni starfsemi eiga fyrirtæki 

að stunda sjálf innanhúss og hvað af starfseminni á að leita leiða til að koma í hendur ytri 

aðila í formi úthýsingar? Þetta eru grundvallarspurningar sem fræðimenn á sviði hagfræði, 

stjórnunar og stefnumótunar hafa fjallað um og rannsakað á undangengnum árum. Tekin 

hafa verið dæmi um fyrirtæki sem tileinkað hafa sér sterka sérhæfinu, oft á fremur þröngu 

sviði, og hafa náð góðum árangri. Í þessu sambandi eru gjarnan nefnd fyrirtæki eins og 

Nike, Apple og Dell Computer sem dæmi um fyrirtæki sem hafa sérhæft sig markvisst á 

stefnumiðaðan hátt og á sama hátt nýtt sér á stefnumiðaðan hátt sérhæfingu annarra 

fyrirtækja með úthýsingu. 

Upplýsingartæknilegir þættir í starfsemi fyrirtækja verða að teljast sérhæfðir og á það ekki 

síst við um hugbúnaðarþróun og tengda þætti. Því verður það að teljast fyrirtækjum 

kostnaðarsamt að koma sér upp þekkingu á þessu sviði og ekki síður að halda henni við.   

Mikill vöxtur hefur verið í rannsóknum á úthýsingu fyrirtækja og stofnana á 

hugbúnaðarþróun sinni á síðustu árum og vitnar fjöldi rannsókna og greina um efnið í 

fræðiritum um það. Að sama skapi hafa fram á þetta ár nánast engar rannsóknir verið 

gerðar á þessu fyrirbæri hér á landi (Tastle og Valfells, 2009). Því þótti ekki úr vegi að 

gera athugun á þversniði þeirra rannsókna sem unnar hafa verið og birtar í viðurkenndum 

fræðitímaritum fram til þessa. Hvaða þættir eru það helst sem hafa áhrif á ákvarðanatöku 

fyrirtækja og stofnana um úthýsingu hugbúnaðarþróunar og hvað getur komið í veg fyrir 

hana? 

Greiningin beinist að því að greina þá þætti sem fyrst og fremst snerta úthýsingu 

hugbúnaðarþróunar. Í fyrsta lagi er greiningin unnin út frá því sem hvetur til 

úthýsingarinnar, í örðu lagi þeim áhættuþáttum sem að slíkri úthýsingu fylgir og í þriðja 

lagi þeim aðferðum sem beitt er til að draga út þessari áhættu.  

 



2 
 

Ritgerðin er fyrst og fremst fræðilegt yfirlit yfir kenningar um hvata til úthýsingar 

hugbúnaðarþróunar og tengdra þáttar, áhættu sem tengist slíkri úthýsingu og leiðir til 

lágmörkunar á áhrifum áhættuþáttanna og þróun þessara kenninga fram til dagsins í dag. 

Leitað er svara við spurningunni - hverjar telja þessar kenningar vera helstu hvata til 

úthýsingar hugbúnaðarþróunar, helstu áhættuþætti og hvernig megi lágmarka þessa 

áhættu? Auk þess er spurt hvort greina megi breytingar í umfjöllun og kenningasmíð sem 

tengist því sem hvetur til þess að úthýsa upplýsingatæknilega þætti í rekstri fyrirtækja 

sérstaklega hugbúnaðarþróun.  

Í ljósi þess hve lítið þessi þáttur í starfsemi fyrirtækja á Íslandi hefur verið rannsakaður 

þótti áhugavert að gera úttekt á helstu þáttum úthýsingar hugbúnaðarþróunar og þannig 

hvetja til frekari rannsókna og umfjöllunar um þetta áhugaverða svið. 

Ritgerðin byggir á greiningu á greinum sem birtar hafa verið í viðurkenndum fræðiritum á 

sviði hagfræði, stjórnunar og stefnumótunar og upplýsingatækni og annarra tengdra greina 

sem fjalla um úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta í starfsemi fyrirtækja, sérstaklega 

hugbúnaðarþróunar og tengdra þátta. 

Ritgerðin er þannig byggð upp að í öðrum kafla hennar verður gerð grein fyrir fræðilegum 

grunni úthýsingar almennt en hann byggir að stærstum hluta á annars vegar kenningunni 

um viðskiptakostnaðarhugtakið og hins vegar á kenningunni um aðfangamiðaðri sýn á 

fyrirtækið. 

Þriðji kaflinn fjallar um þá þætti sem hvetja fyrirtæki til að úthýsa til ytri aðila  

hugbúnaðarþróun og tengda þætti í starfsemi sinni. 

Í fjórða kaflanum verður gerð grein fyrir þeirri áhættu sem blasa kann við þeim sem 

ákveða að flytja þessa þætti út úr sínum rekstri í meiri eða minni mæli. 

Leiðir til að draga úr áhættunni sem fylgir úthýsingunni er svo viðfangsefni fimmta 

kaflans. 

Niðurstöðurnar eru kynntar í sjötta kafla. 

Í sjöunda kafla er stutt umræða auk þess sem hugmyndir að frekari rannsóknum á þessu 

sviði verða reifaðar.  
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2 Úthýsing – hinn fræðilegi grunnur 

2.1 Hugtakið úthýsing 
Hugtakið úthýsingu (e. outsourcing) má skilgreina á einfaldastan hátt sem valið milli þess 

að kaupa eða framleiða (e. make-versus-buy) (Loh og Venkatrman, 1992b), þar sem kaup 

á markaði eru valin fram yfir eigin framleiðslu þegar úthýst er, þriðji aðili er látinn um 

framleiðsluna.  

Að skilgreina úthýsingu sem ákvörðun um kaup á markaði fram yfir að framleiða sjálfur, 

nær þó ekki hinu stefnumiðaða inntaki hugtaksins úthýsing, öll fyrirtæki kaupa aðföng án 

þess að slíkt sé endilega á einhvern hátt skilgreint sem úthýsing. Úthýsing er aftur á móti 

mun óalgengara fyrirbrigði en kaup á vöru á markaði og er grundvallarákvörðun um að 

hafna því að ákveðin starfsemi sé stunduð innanhúss (innhýst). Þannig er ákvörðunin um 

úthýsingu stefnumiðuð ákvörðun sem getur orðið afdrifarík fyrir þann sem í hlut á (Gilley 

og Rasheed, 2000).   

2.1.1  Tvær grunngerðir úthýsingar 
Gilley og Rasheed (2000) álíta að um tvenns konar úthýsingu geti verið að ræða. Annars 

vegar getur verið um að ræða ákvörðun viðkomandi fyrirtækis um að úthýsing komi í stað 

ákveðinnar starfsemi sem stunduð hefur verið innan fyrirtækisins og í kjölfarið verði hætt. 

Dregið er úr lóðréttri samþættingu í rekstri viðkomandi fyrirtækis. Þetta virðist vera 

algengasta gerð úthýsingar og má nefna staðgengilsúthýsingu (e. substitution-based 

outsourcing). Hins vegar er svo um að ræða starfsemi sem frá upphafi hefur verið úthýst 

og því aldrei verið stunduð innanhúss. Slík úthýsing, sem kalla má fjarveruúthýsingu (e. 

abstention-based outsourcing), á sér stað þegar fyrirtæki kaupir á markaðnum getu til að 

sinna tiltekinni starfsemi frekar en að taka á sig nauðsynlega fjárfestingu til að koma henni 

upp innanhúss hjá sér. Rétt eins og staðgengilsúthýsing er byggð á ákvörðun um tiltekna 

aðgerð þarf staðgengilsúthýsing einnig að byggja á ákvörðun um úthýsingu. Að áliti 

Gilley og Rasheed (2000) er ekki um úthýsingu að ræða í því tilviki að fyrirtæki á engan 

kost annan en að kaupa tiltekna vöru eða þjónustu á markaði af einhverjum ástæðum. 

Ákvörðun um úthýsingu var sem sagt ekki tekin. 

Talað er um annars vegar stefnumiðaða úthýsingu og hins vegar óstefnumiðaða úthýsingu. 

Þegar um er að ræða stefnumiðaða úthýsingu er ekki eingöngu litið til kostnaðarlækkunar 
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sem markmiðs heldur er litið til þekkingar sem grundvallarþáttar í stefnunni og umfangs 

rekstrarins, þó svo að flest fyrirtæki líti á úthýsingu sem aðferð frekar en stefnu 

(Alexander og Yoiung, 1996; Holcomb og Hitt, 2007). Annars vegar er litið til þess hvaða 

þekkingu á að byggja upp innan fyrirtækisins og hins vegar hvaða þekkingu ætlar 

fyrirtækið að sækja út fyrir veggi þess, það er að segja til sinna birgja. Fyrirtækið tekur því 

meðvitað stefnumiðaða ákvörðun um hve umfangsmikil starfsemi fyrirtækisins skuli vera 

(Holcomb og Hitt, 2007).  

Fjölmargar skilgreiningar á hugtakinu hafa verið settar fram en munurinn á hinum ýmsu 

tillögum bera oft keim af mismunandi tilgangi þeirra rannsókna sem þær eru sprottnar upp 

úr (Espino-Rodríguez og Padrón-Robaina, 2006). 

2.1.2 2.1.2 Skilgreiningarnar flokkaðar - hugmynd Rodríguez og Robaina 
Rodríguez og Robaina (2006) setja skilgreiningar á hugtakinu úthýsing í þrjá flokka. 

Í fyrsta flokknum eru skilgreiningar þar sem úthýsingin byggir á stöðugum 

samstarfssamningi til langs tíma. Samningurinn skilgreinir samstarfið sem stefnumiðað (e. 

strategic). Innan þessa flokks fellur til að mynda þessi skilgreining Rodriguez og Robaina 

(2006): “Samstarfssamningur milli mismunandi tegunda fyrirtækja þar sem annað 

fyrirtækið býr yfir tæknilegri þekkingu og skilar verulegu framlagi til hins með því að 

skaffa efnisleg og/eða mannauðsleg aðföng yfir ákveðið tímabil til þess að fyrirtækið sem 

úthýsir megi ná ákveðnu markmiði".  

Innan flokks númer tvö falla þær skilgreiningar sem taka fram hvaða starfsemi má úthýsta, 

t.d. starfsemi sem ekki er skilgreind sem stefnumiðuð fyrir viðkomandi fyrirtæki. Þessi 

skilgreining Quinn og Hilmer (1994) fellur innan þessa flokks: "Kaup fyrirtækis á 

starfsemi utan frá, þar á meðal þeirri sem venju samkvæmt er talin samþættur hluti hvers 

fyrirtækis, að því gefnu að hún myndi ekki kjarnafærni fyrirtækisins”. 

Þriðji flokkurinn nær til þeirra skilgreininga sem líta á úthýsingu sem aðgerð sem flytur 

áætlanagerð, ábyrgð, þekkingu og verkefnastjórnun til annars aðila. Í öllum tilvikum gerist 

þetta með samningum. Þessi knappa skilgreining Blumberg (1998) fellur inn í þennan 

flokk: "Það að ganga frá samningum við þriðja aðila um að hann sjái um ákveðna þætti 

starfsemi fyrirtækis viðskiptavinarins". 

Skilgreining Loh og Venkatraman (1992b) beinist að starfsemi sem tengist 

upplýsingatækni: “Verulegt framlag birgja til efnislegra og/eða mannauðslegra aðfanga 
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sem tengjast upplýsingatæknilegum innviðum notandans hvort sem um er að ræða 

afmarkaða þætti þeirra eða þá í heild sinni”.  

Að lokum er skilgreining Rodrígez og Robaina (2006): "Úthýsing er stefnumiðuð 

ákvörðun sem leiðir til þess að samið er formlega við ytri aðila, sem hafa meiri getu, til að 

taka að sér ákveðin verkefni eða verkferla sem ekki teljast stefnumiðaðir en eru 

nauðsynlegir þættir í framleiðslu á vöru eða þegar þjónusta er veitt með það að markmiði 

að bæta samkeppnislega stöðu". 

Þrennt einkennir skilgreininguna. Í fyrsta lagi að ákvörðunin um úthýsingu verði að vera 

stefnumiðuð og þannig þáttur í stefnu viðkomandi fyrirtækis. Í öðru lagi er litið svo á að 

fyrirtækið geti skilgreint hvaða starfsemi er líkleg til úthýsingar og þá til aðila sem býr yfir 

meiri getu og þekkingu til að annast hana en fyrirtækið sjálft gerir. Það þriðja sem 

einkennir skilgreininguna er að talað er um hugtakið verkferli en ekki aðföng (Rodríguez 

og Robaina, 2006). Aðföng ein og sér geta ekki stuðlað að samkeppnisforskoti þóttt þau 

séu hluti af verkferli (Ray o.fl., 2004). 

Sú skilgreining sem verður stuðst við í þessari ritgerð er skilgreining Cheon, Grover og 

Teng (1995) sem hefur upplýsingatæknilega stafsemi fyrirtækja í huga: “Skipulagsleg 

ákvörðun um að koma fyrir hjá ytri þjónustuveitanda hluta af eða öllum 

upplýsingatæknilegum þáttum starfseminnar til þess að það reynist fyrirtækinu auðveldara 

að ná settum markmiðum“. Meðal þeirrar þjónustu sem Cheon, Grover og Teng (1995) 

eiga við má nefna: hugbúnaðarþróun og hugbúnaðarviðhald, kerfisrekstur, fjarskipti 

almennt, notendaþjónustu, kerfishögun og kerfiseftirlit og innkaup á hugbúnaðarkerfum 

og innleiðing á þeim.  

Það hefur færst í vöxt að stjórnendur fyrirtækja líti á úthýsingu sem þýðingarmikinn þátt í 

stefnumiðaðri uppbyggingu eða skipulagi fyrirtækisins (Holcomb og Hitt, 2007).  

Úthýsing upplýsingatæknilegra þátta almennt er ýmist tímabundin eða verkefnabundin og 

ýmist almenn eða sértæk allt eftir því hvaða þættir upplýsingatækninnar eiga í hlut. 

Úthýsing hugbúnaðarþróunar er frekar verkefnabundin en tímabundin og frekar sértæk en 

almenn (Loh og Venkatraman, 1992b).  

2.2 Tvær undirstöður fræðilegrar greiningar á úthýsingu 
Fræðimenn m.a. á sviði hagfræði, stjórnunar og stefnumótunar hafa sýnt úthýsingu mikinn 

áhuga á undangengnum árum (Gonzalez o.fl., 2006). Undir hugtakið hefur verið skotið 

sterkum fræðilegum grunni með skírskotun til kenninga innan framangreindra fræðigreina. 
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Tvær áhrifamiklar kenningar hafa aðallega verið lagðar til grundvallar í rannsóknum á 

úthýsingu. Annars vegar er það kenningin um viðskiptakostnað (e. transaction cost theory) 

og hins vegar kenningin um aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið (e. resource based view of the 

firm). Báðar kenningarnar eru mikilvægt framlag til aukins skilnings á úthýsingu almennt 

(McIvor, 2009). Auk framangreindra kenninga hafa kenningin um umboðsvandann (e. 

agency theory) og skyldar greinar eins og leikjafræði (e. game theory) haft sín áhrif 

(Gonzalez o.fl., 2006). 

Umfjöllun um úthýsingu verkefna á sviði upplýsingatækni í fræðitímaritum teygir sig aftur 

til ársins 1988 þó svo að árið 1992 marki ákveðin tímamót í fræðilegri umfjöllun á þessu 

sviði (Gonzalez o.fl., 2006). Þetta var engin tilviljun því þetta ár gerði bandaríska 

fyrirtækið Kodak stóran samning við fjögur upplýsingartæknifyrirtæki um úthýsingu á 

hluta af sinni starfsemi á því sviði til þeirra. Í kjölfar þessa samnings færðist mjög í vöxt 

að fyrirtæki úthýstu verkefnum til fyrirtækja sem sérhæfðu sig á þessu sviði og var sú 

bylgja kölluð “The Kodak Effect” (Loh og Venkatraman, 1992a). 

Í upphafi fjölluðu fræðitímarit aðallega um úthýsingu út frá sjónarhorni viðskiptavinarins 

þó svo að sjónarhorn þess sem veitir þjónustuna hafi vakið vaxandi áhuga fræðimanna á 

þessu sviði. Á síðustu árum hefur áhugi á sambandinu milli viðskiptavinarins og 

þjónustuveitandans aukist en samningurinn um þjónustuna milli þessara aðila og samskipti 

þeirra almennt leikur stórt hlutverk í árangursríku samstarfi verktakans og verkkaupans 

(Gonzalez o.fl., 2006). 

2.2.1 Viðskiptakostnaðarhugtakið 
Ef þeir markaðir, sem fyrirtæki kaupa sín aðföng á, vöru eða þjónustu, væru fullkomlega 

áreiðanlegir og skilvirkir myndu þau kaupa öll sín aðföng á markaði í stað þess að 

framleiða þau sjálf (nema þau aðföng sem gætu gefið þeim samkeppnislegt forskot eins og 

kjarnafærni), væru þau á annað borð rekin af skynsemi. En flestir markaðir eru 

ófullkomnir og fela í sér ákveðna áhættu hvað varðar verð, gæði, tíma og aðra grunnþætti 

bæði fyrir seljendur og kaupendur (Quinn og Hilmer, 1994). 

Upphaflega liggur hinn fræðilegi grunnur úthýsingar að stærstum hluta í 

viðskiptakostnaðarhugtakinu sem Coase kom fram með og skilgreindi í frægri grein "Eðli 

fyrirtækisins" (e. The Nature of the Firm) árið 1937 (Yang og Huang, 2000). 

Hugmyndir um stýringu markaðarins gera ráð fyrir að á markaði ráði verð vörunnar því 

hvernig hún er notuð og af hverjum, en hvorki skipulag né áætlanir. Verðið nægi og að í 

raun þurfi ekkert annað. Væru markaðir fullkomnir þyrfti því ekki að setja á fót fyrirtæki 
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utan um framleiðsluna, öll viðskipti tengd framleiðslunni gætu farið fram á markaði. En 

ástæða þess að vörur eru framleiddar inni í fyrirtækjum og að fyrirtæki eru yfirleitt til er sú 

að það fylgir því kostnaður að nota verðmyndun á markaði en sá kostnaður er nefndur 

viðskiptakostnaður (e. transaction cost). Sá viðskiptakostnaður sem augljósast er að verður 

til samfara því að vara er framleidd eingöngu með hjálp verðmyndunar á markaði, er sá 

sem því fylgir að finna út hvert hið raunverulega verð er. Kostnaður við samningagerð og 

eftirlit með framkvæmd samninga er ekki síður kostnaðarliður sem hafa ber í huga. Innan 

fyrirtækisins fellur þessi kostnaður niður eða er í versta falli verulega lægri en þegar 

verðmyndun á markaði er notuð. Innan fyrirtækisins er hægt að taka ákvörðun um nýtingu 

aðfanga (e. resources), sem fyrirtækið hefur vald yfir við framleiðslu, án þess að til 

samninga þurfi að koma nema þá í mun minna mæli en í því tilviki að eingöngu 

verðmyndun á markaði er notuð (Coase, 1937). Þegar kostnaður við kaup á vöru eða 

þjónustu verður of hár er frekar viðeigandi að reiða sig á eigin framleiðslu. 

Williamson 1975, 1979,) setti fram kenninguna um viðskiptakostnað, Transaction Cost 

Economics eða Transaction Cost Theory. Grundvallarforsenda kenningarinnar er að 

viðskiptum muni verða þannig fyrirkomið að kostnaðurinn við þau verði lágmarkaður 

(David og Han, 2004). 

Viðskiptakostnað má skilgreina sem annars vegar ex ante og hins vegar ex post. Ex ante 

viðskiptakostnaður er sá kostnaður sem fellur til áður en gengið hefur verið frá samningi 

um viðskipti á markaði. Um er að ræða kostnað sem fylgir samningaviðræðum og 

samningagerðinni almennt og skapast eingöngu vegna þess að samningsaðilar búa ekki 

yfir sömu upplýsingum. Ex post er sá viðskiptakostnaður sem fellur til eftir að gengið 

hefur verið frá viðskiptasamningi. Um er að ræða ferns konar kostnað. Í fyrsta lagi kostnað 

sem fellur til vegna þess að þær aðstæður sem samningur byggir á þróast frá forsendum og 

innihaldi samningsins og kallar því á breytingar á samningnum eigi hann að virka áfram 

(e. maladaption costs). Í öðru lagi prúttkostnað (e. haggling costs) en það er sá kostnaður 

sem því er samfara að það er endurtekið verið að prútta um verð, skyldur og annað 

fyrirkomulag í samningi af ýmsum ástæðum eftir að samningur hefur verið gerður. Í þriðja 

lagi er það eftirlits- og umsýslukostnaður (e. set up and running costs) sem felst í því að 

fylgjast með að ákvæði samnings séu uppfyllt. Í fjórða lagi er svo tengslakostnaður (e. 

bonding costs) sem fellur til þegar skuldbindandi samband er byggt upp og því viðhaldið 

og felst m.a. í fundasetum og því sem byggir upp og viðheldur almennu trausti milli 

aðila (Williamson, 1979, 1985). 
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Eins og gefur að skilja er eftirlitsþáttur viðskiptakostnaðarins mikilvægur og vegur þungt. 

Ástæður þess að eftirlit með samningi er nauðsynlegt eru samkvæmt Williamson (1979) 

tvenns konar. 

Annars vegar það sem nefna má takmarkaða skynsemi (e. bounded rationality) og felst í 

því að mannleg geta til að leysa flókin viðfangsefni er takmörkuð og veldur því að það er 

erfiðleikum bundið að meta að fullu afleiðingar allra mögulegra ákvarðana (Bahli og 

Rivard, 2005). Þegar kemur að viðskiptum, þá skiptir takmörkuð skynsemi aðeins máli 

þegar þau eru margslungin af einhverjum ástæðum eins og þegar varan, sem viðskiptin 

snúast um, er flókin eða viðskiptin eru umvafin óvissu t.d. um hvernig varan á að líta út 

eða hvert verðið á henni er (Williamson, 1979). Í tilviki úthýsingar hugbúnaðarverkefna 

hefur takmörkuð skynsemi áhrif á getu viðskiptavinarins til að skilgreina til fulls kröfur 

sínar, velja hæfa verktaka og standa rétt að eftirliti með og samskiptum við verktakann eða 

verktakana (Bahli og Rivard, 2003). 

Hins vegar er um að ræða tækifærismennsku (e. opportunism) sem stafar af því að 

manneskjan á það til að reyna að hagnýta sér aðstæður með kænsku (Williamson, 1975, 

1979). Williamson (1979) gerir ekki ráð fyrir að allir ástundi tækifærismennsku heldur 

eingöngu að möguleikinn sé fyrir hendi og að ekki sé hægt ex ante, þ.e. áður en samningur 

er gerður, að greina á milli þeirra sem eru heiðarlegir og þeirra sem eru það ekki.  

Viðskiptakostnaður fellur til vegna þess að það er erfitt og dýrt að gera sér grein fyrir því 

ex ante hvenær fólk er heiðarlegt og hvenær ekki. Tækifærismennska getur bæði komið 

upp ex ante þegar upplýsingum er misskipt milli aðila og þeir vilja ekki deila þeim með 

öðrum en hafa tilhneigingu til að nýta sér þær á stefnumiðaðan hátt sér til framdráttar 

(Aubert o.fl., 2004) og ex post vegna ófullkominna samninga sem stafa af takmarkaðri 

skynsemi og tækifærismennsku sem veldur því að samningsaðilar gætu haft tilhneigingu 

til að nýta sér ófullkominn samning sér til framdráttar (Yang og Huang, 2000). Til dæmis 

gætu hugbúnaðarfyrirtæki sagt ósatt um getu sína eða nýtt sér yfirburðarþekkingu til að 

selja viðskiptavini sínum, sem byggi yfir takmarkaðri þekkingu á þörfum sínum og 

markaðsverðum, vöru eins og hugbúnaði og þjónustu (Bahli og Rivard, 2003).  

Samkvæmt kenningunni um viðskiptakostnað er það viðskiptakostnaðurinn sem ræður því 

hvort viðskipti eiga sér stað á markaði eða innan fyrirtækisins með lóðréttri samþættingu. 

Lágmörkun viðskiptakostnaðarins er það sem sóst er eftir. Viðskipti sem eiga sér stað 

innan fyrirtækis eru kölluð innan fyrirtækis (e. the hierarchy choice) en viðskipti sem eiga 
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sér stað milli fyrirtækis og seljanda á markaði eru kölluð markaðsleg (e. the market 

choice). 

Hversu hár viðskiptakostnaðurinn verður ræður í fyrsta lagi sérstaða vörunnar sem 

viðskiptin snúast um, í öðru lagi óvissan og um leið flækjan sem umlykur viðskiptin og í 

þriðja lagi tíðni viðskiptanna (Williamson, 1975). 

2.2.1.1 Sérstaða vörunnar 
Í fyrsta lagi er það sérstaða vörunnar sem viðskiptin snúast um (e. transaction specificity 

of a transaction eða asset specificity) sem, samkvæmt Williamson (1975), ræður því hve 

hár viðskiptakostnaðurinn verður. Hugtakið vara getur hér bæði náð til mannauðslegra og 

efnislegra eiginleika en alltaf er átt við sérstöðu hennar í ákveðnum viðskiptum. Því meiri 

sem sérstaða vörunnar er í tilteknum viðskiptum því minna virði er hún í öðrum 

viðskiptum. Því meiri sem munurinn er á verði vörunnar og verðmæti hennar, þar sem hún 

nýtist næst best, því meiri er sérstaða hennar. Peningar hafa til að mynda enga sérstöðu þar 

sem verðmæti þeirra er fullkomlega óháð því hvað fyrir þá er keypt. Þekking getur verið 

sérstæð t.d. í því tilviki að hún nýtist aðeins tilteknum aðila og er verðlaus gagnvart öllum 

öðrum (Aubert o.fl., 2004). 

Það eru því augljós vandamál tengd viðskiptum með slíka vöru, sem felast í því að 

seljandinn getur ekki með góðu móti farið með hana annað, gangi hin fyrirhuguðu 

viðskipti ekki eftir eða ef um verður að ræða samningsrof, nema hann sætti sig í besta falli 

við lægra verð fyrir hana og í versta falli að varan sé verðlaus í öðrum viðskiptum. Ex post 

getur komið upp staða sem nefnd hefur verið læsing (e. lock-in) en geri kaupandinn sér 

grein fyrir þessari stöðu kemur hún trúlega í veg fyrir viðskiptin (Bahli og Rivard, 2003). 

Komi til viðskiptanna eru þau trúlega háð loforðum frá öðrum aðilanum til hins sem á 

einhvern hátt þarf að tryggja. Hér gæti verið um að ræða langtímasamning með ýmsum 

skuldbindingum. Því er ekki ólíklegt í tilvikum sem þessum að ekki komi til viðskipta á 

markaði heldur samþættingar þar sem varan yrði væntanlega innhýst í reksturinn með 

sameiningu eða á annan hátt. Því sérhæfðari sem varan verður því flóknari verður 

samningurinn um viðskipti með hana og dýrari í framkvæmd. Þegar þessi kostnaður er 

orðinn of mikill myndi henta betur að viðskiptin færu fram innan fyrirtækisins en á 

markaði (Aubert o.fl., 2004). 

Þegar sérstaða eignar er skoðuð í samhengi við upplýsingatæknina þá getur verið um að 

ræða þekkingu sem ákveðinn sérfræðingur þarf að afla sér til að geta sinnt tilteknu starfi 

sómasamlega eða mjög sérhæft hugbúnaðarkerfi sem kann að vera nauðsynlegt til að 
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þjóna ákveðnum viðskiptavini en sé öllum öðrum óþarft (Aubert, Rivard og Patry, 1996). 

Um getur verið að ræða þekkingu og búnað. 

Í tilviki mikillar sérstöðu vörunnar er líklegt að viðskipti með hana fari fram innan 

fyrirtækisins þar sem það er dýrt að innleiða sérhæfða vöru í öðrum tilgangi en þeim 

upprunalega. Fjöldi rannsókna á áhrifum sérhæfðra vara á umfang fyrirtækja styðja 

hugmyndir Williamson (1975)  um að mikil sérhæfing vöru leiði til viðskipta með hana 

innan fyrirtækisins frekar en á markaði (Clark o.fl., 1995). 

2.2.1.2  Óvissa og flækjustig 
Öll viðskipti eiga sér stað við kringumstæður ófullkominna upplýsinga. Upplýsingaþörfin 

er mismikil allt eftir eðli viðskiptanna sem m.a. ræðst af vörunni sem viðskiptin snúast um 

og magni hennar í viðskiptunum (Aubert o.fl., 2004). Óvissa og/eða flækjustig (e. 

uncertainty/complexity) viðskiptanna er þáttur sem hefur áhrif á viðskiptakostnaðinn. Því 

meiri sem óvissan og/eða flækjan er í tilteknum viðskiptum því hærri er 

viðskiptakostnaðurinn og því ólíklegt að viðskiptin fari fram á markaði, þ.e.a.s. sé úthýst 

en líklegra að þau fari fram innan fyrirtækisins (Williamson, 1979). 

Aðstæður óvissu geta skapast vegna ófyrirsjáanlegra markaðsaðstæðna, tæknilegra þátta, 

efnahagslegrar framvindu, flókinna samninga og gæða þess sem framleitt er (Cheon og 

Grover, 1995). 

Bahli og Rivard (2003) tala um þrjár tegundir óvissu. Í fyrsta lagi er um að ræða 

umhverfislegan óstöðugleika. Þegar þessi óstöðugleiki og takamörkuð skynsemi koma 

saman dregur mjög úr getu manna til að útbúa sameiginlega áætlun um framtíðina t.d. 

þegar samið er um úthýsingu upplýsingatæknimála eins og hugbúnaðarþróun og 

hugbúnaðarviðhald. Þetta hefur í för með sér ófullkomna samninga sem leiða af sér hærri 

viðskipakostnað vegna nauðsynlegra breytinga sem gera þarf á samningum en slíkar 

breytingar verða tíðari og flóknari fyrir vikið (Pilling o.fl., 1994, McIvor, 2009). Í öðru 

lagi er óvissan tengd tækniframförum sem kunna að leiða af sér úreldingu ákveðinnar 

tækni. Svo drastískar breytingar kalla á aðlögun samninga sem hefur kostnað í för með sér 

(Earl, 1996). Í þriðja lagi er um að ræða óvissu sem rekja má til eðlis úthýsingarinnar 

sjálfrar. Starfsemi er sögð umvafin mikilli óvissu ef erfitt er að lýsa nákvæmlega vörunni 

sem hún á að skila (Aubert, o.fl. 1998). Rannsóknir hafa sýnt að erfitt reynist að ákveða 

kröfur notenda til hugbúnaðarkerfa sem hlýtur að valda óvissu um þróun slíkra kerfa 

(Bahli og Rivard, 2003). Aukin óvissa hvetur til tækifærismennsku þegar breytingar á 

samningi eru nauðsynlegar (Williamson, 1985). 
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Annars konar óvissa er svo tengd mælingum eða mati á afköstum og gæðum. 

Samningsaðilar þurfa að geta metið gæði þeirrar vöru eða þjónustu sem viðskiptin snúast 

um. Slíkt mat á þáttum eins og gæðum og afköstum getur verið dýrt og jafnvel illvinnandi 

eins og t.d. í því tilviki að meta framlag nokkurra samstarfsaðila til tiltekinnar vöru eða 

starfsemi. Væri markaðurinn notaður þá er það gefið fyrirfram að þessir aðilar kæmu sér 

saman um verð á þætti hvers um sig. Reynist verðlagning hins vegar erfið eða ógerleg 

leiðir það til þess að markaðurinn eða úthýsing verður ekki talin fýsilegur kostur en að 

framleiðsla innan veggja fyrirtækisins þyki heppilegri. Af því leiðir að aukin óvissa í 

viðskiptum leiðir til aukinnar starfsemi innanhúss á kostnað úthýsingar (Aubert o.fl., 

2004). 

2.2.1.3  Tíðni 

Í þriðja lagi er það svo tíðni (e. frequency) viðskiptanna þ.e.a.s. hversu oft tiltekin 

viðskipti eiga sér stað, ásamt fjölda þeirra fyrirtækja sem bjóða vöruna á markaði, sem 

ræður viðskiptakostnaðinum. Því oftar sem þau eiga sér stað og því fleiri sem fyrirtækin 

eru sem bjóða vöruna sem í hlut á því ónauðsynlegra er allt eftirlit, viðskiptakostnaðurinn 

er minni og líklegra er að viðskiptin eigi sér stað á markaði, þ.e.a.s. að um úthýsingu verði 

að ræða (Williamson, 1975). Lág tíðni viðskipta ásamt því að fá fyrirtæki bjóði vöruna 

skapar óskilvirkni á markaði meðan mikil tíðni viðskipta og mikill fjöldi seljenda eykur 

samkeppni milli þeirra og um leið skilvirkni á markaði. Þessi staða hefur einnig í för með 

sér betri samningsstöðu kaupandans gagnvart seljendunum auk þess sem hún leiðir af sér 

meiri stöðlun þeirrar vöru, sem kaupandinn sækist eftir, sem gerir kaupandanum 

auðveldara að skipta um seljanda án þess að það valdi honum kostnaði (Nam o.fl., 1996 og 

Aubert o.fl., 2000). 

Sá sem úthýsir á yfir höfði sér mögulega tækifærismennsku verktakans allan 

samningstímann ekki síður en þegar að endurnýjun hans kemur þar sem verktakinn býr 

yfir upplýsingum um hinn raunverulega kostnað af verkinu sem sá sem úthýsir hefur ekki 

aðgang að (Ojelanki og Bryson, 1999). Af þessu leiðir að þessi staða lítillar tíðni viðskipta 

og fárra seljenda vörunnar á markaði dregur úr úthýsingu (Holcomb og Hitt, 2007). Þegar 

ekki er um að ræða mikla sérhæfingu vörunnar, óvissan er lítil og viðskipti hlutfallslega 

tíð er úthýsing líkleg. Innhýsing er líklegri þegar óvissa ásamt mikill sérstöðu vörunnar 

leiða til erfiðleika í viðskiptum með vöruna og þar af leiðandi lítillar tíðni viðskipta með 

vöruna (McIvor, 2009). 
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2.2.2 Aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið 
Aðföng (e. resources) fyrirtækis eru hinir efnislegu hlutir sem það kaupir, leigir eða 

framleiðir til eigin nota og það fólk sem ráðið er á skilmálum sem gerir fyrirtækinu 

mögulegt að nýta sér krafta þess. Þjónusta (e. service) er aftur á móti það framlag sem 

aðföngin skila til árangursríkrar starfsemi fyrirtækisins. Þannig má líta á aðföng sem 

knippi mögulegrar þjónustu. Á þennan hátt skilgreinir Edith T. Penrose (1959) hugtökin 

aðföng og þjónustu (sjá í Zack, 1999). Oft er litið á bók hennar “The Theory and the 

Growth of the Firm”, sem kom út árið 1959, sem upphafsrit þegar kemur að kenningunni 

um aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið (e. resource based view of the firm) (Wernerfelt, 

1984). Birgir Wernerfelt (1984) fjallaði um þessa sýn Penrose í þekktri grein en í henni 

gaf hann þessari kenningu heiti. Jay Barney (1991) kom svo fram með fullmótaða 

kenningu um aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið. Í grein sinni frá árinu 1991 "Aðföng 

fyrirtækis og varanlegt samkeppnisforskot" (e. Firm resources and sustained competitive 

advantage) birti hann samantekt um grundvallarhugmyndina (Mintzberg, Ahlstrand og 

Lampel, 1998). 

Til samanburðar við kenningarnar um aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið er áhugavert að 

skoða aðrar kenningar sem fjalla um það hvað leggja skuli til grundvallar annars vegar við 

mat á rekstrarárangri fyrirtækis og hins vegar þegar stefna þess er mörkuð. Kenningar um 

samkeppnislegt forskot fyrirtækja, sem voru fyrirferðamiklar upp úr miðri síðustu öld og 

fram á níunda áratug þeirrar aldar, fólu í sé þá meginhugmynd að fyrst skyldi líta út fyrir 

fyrirtækið, til umhverfisins, við árangursríka stefnumótun þess og mat á ástæðum fyrir 

velgengni. Málið snýst um staðsetningu á markaðnum og að skilja og bregðast við þeirri 

þróun sem þar kann að eiga sér stað (de Wit og Meyer, 1999). 

Tvær grundvallarspurningar eru forsendur árangursríkrar stefnumótunar sem gefur 

samkeppnislegt forskot. Annars vegar hversu aðlaðandi atvinnugreinin er, hvað varðar 

arðsemi til lengri tíma, hvaða þættir það eru sem ákvarða arðsemina. Hins vegar þarf að 

spyrja þess hvað ráði hlutfallslegri samkeppnisstöðu innan greinarinnar þar sem það er svo 

innan flestra greina að sum fyrirtæki eru arðbærari en önnur. Það sem ákvarðar getu 

tiltekins fyrirtækis til að stunda arðbæran rekstur eru eftirtalin fimm atriði: hversu auðvelt 

er að hefja rekstur innan greinarinnar; ógnun gagnvart greininni frá staðgengilsvörum 

annarra greina; hversu sterk er staða kaupandans gagnvart seljandanum hvað verðlagningu 

innan greinarinnar varðar; staða seljandans gagnvart kaupandanum við verðlagninguna og 

hversu hörð samkeppnin er milli þeirra sem starfa innan greinarinnar (Porter, 1985). 
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Mikilvægar forsendur umhverfislíkansins, eins og kalla má þessar kenningar um 

samkeppnisforskot, eru annars vegar þær að öll fyrirtæki innan tiltekinnar atvinnugreinar 

séu eins hvað varðar þau aðföng sem flokka má sem stefnumiðað mikilvæg og fyrirtækin 

ráða yfir og stefnumiðið sem þau hafa (Rumelt, 1984, sjá í Lamb, ) og hins vegar sú að 

þróist fjölbreytileiki aðfanga innan atvinnugreinar muni hann ekki lifa lengi þar sem 

aðföng fyrirtækja eru mjög færanleg milli þeirra. Fyrirtæki innan sömu greinar hafa því 

tilhneigingu til að verða eins með tímanum hvað aðföng þeirra snertir (Barney, 1986a). 

Aðföng fyrirtækis má skilgreina sem hvern þann framleiðsluþátt sem því er tiltækur, það 

er að segja, sem fyrirtækið getur stýrt varanlega, jafnvel þó svo að það búi ekki yfir 

eignarréttinum á honum (Grant, 1991). Grant (1991) skilgreinir sex flokka aðfanga: 

fjárhagsleg, efnisleg, mannauðsleg, tæknileg, skipulagsleg og orðspor. Fyrstu tveir 

flokkarnir ná utanum áþreifanleg aðföng sem auðvelt er að meta og skilgreina meðan hinir 

fjórir flokkarnir innihalda óáþreifanleg aðföng, sem þó eru þess eðlis að þau geta skapað 

samkeppnisforskot. Barney (1991) talar um þrjá flokka aðfanga fyrirtækis. Í fyrsta lagi 

efnisleg aðföng sem eru þættir eins og efnisleg tækni, áhöld og tæki, landfræðileg 

staðsetning og aðgangur að hráefnum. Í öðru lagi mannauðsleg aðföng en þar má nefna 

þjálfun og reynslu, dómgreind og almenna andlega getu og tengsl. Í þriðja lagi eru það svo 

skipulagsleg aðföng. Undir þann flokk heyra formlegt skipulag, kerfi og ferlar ásamt 

óformlegum tengslum hópa. Sum þessara aðfanga fyrirtækja eru ekki þáttur í því að veita 

fyrirtækinu samkeppnisforskot. Í versta falli geta aðföng fyrirtækis valdið því að stefna, 

sem dregur úr skilvirkni og árangri viðkomandi fyrirtækis, sé því mörkuð. Aftur á móti eru 

það þau aðföng fyrirtækisins, sem gera því kleift að marka sér stefnu sem eflir skilvirkni 

og árangur þess og skapar því varanlegt samkeppnisforskot, sem innan kenningarinnar um 

aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið eru hin raunverulegu aðföng fyrirtækisins (Wernerfelt, 

1984). En hvernig má þekkja þau aðföng sem teljast stefnumiðuð í þeim skilningi að þau 

veiti fyrirtækinu mesta varanlega ávinninginn í baráttunni við keppinautana. Barney 

(1991) nefnir fjóra eiginleika sem verða að einkenna þessi aðföng: 

Verðmæti. Til að aðföng geti talist stefnumiðuð að því leyti að þau auki skilvirkni og bæti 

árangur fyrirtækisins og þannig skapi því varanlegt samkeppnislegt forskot verða þau að 

vera verðmæt. Aðföng fyrirtækis verða aldrei metin ein og sér þar sem verðmæti þeirra 

ákvarðast út frá samspili þeirra við markaðsöfl (Collis og Montgomery, 1995). 
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Fágæti. Stefnumiðuð aðföng eru í eðli sínu fágæt og um leið eftirsóknanleg. Fyrirtæki 

nýtur samkeppnislegs forskots þegar það innleiðir stefnu sem mun skapa því virðisauka og 

önnur fyrirtæki eru ekki að innleiða á sama tíma. 

Óviðjafnanleiki. Auk þess að vera verðmæt og sjaldgæf þarf að vera erfitt að líkja eftir 

þeim aðföngum sem geta talist stefnumiðuð. Óviðjafnanleiki aðfanga dregur úr samkeppni 

og tryggir að tekjustreymi af þeim er líklegra til að vera varanlegt að því gefnu að hún eigi 

sér ekki staðgengil (Dierickx og Cool, 1989). 

Án staðgengils. Mikilvægur eiginleiki aðfanga sem teljast stefnumiðuð er sá að ekki sé til 

staðar staðgengill þeirra, það er að segja að ekki finnist önnur aðföng sem geta komið í 

stað þeirra. 

Bharadwaj (2000) flokkar upplýsingatæknileg aðföng í þrjá flokka og hefur framgreinda 

flokkun Grant í huga. Í fyrsta lagi eru það upplýsingatæknilegir innviðir eða efnisleg 

upplýsingatæknileg aðföng sem er sá búnaður, bæði vél- og hugbúnaður, sem mynda 

upplýsingakerfi viðkomandi fyrirtækis. Í öðru lagi eru það svo mannauður á sviði 

upplýsingatækni, hvort sem um er að ræða tæknilega þekkingu og getu eða stjórnunarlega 

getu. Í þriðja lagi nefnir Bharadwaj svo ósýnileg aðföng á upplýsingatæknisviðinu en 

undir þetta flokkast meðal annars þekkingarlegar eignir og samlegðaráhrif, orðspor og 

menning. 

 Geta (e. capabilities) fyrirtækis skapast þegar mörg aðföng leggjast á eitt, en aðföng 

fyrirtækis ein út af fyrir sig fá engu áorkað. Getu eða einstaka færni (e. distinctive 

competencies) fyrirtækja má skilgreina og meta út frá hefðbundinni flokkun á starfsþáttum 

fyrirtækja eins og fjármálastjórn, markaðsmálum og sölu, vöruþróun, framleiðslu og 

starfsmannahaldi (Snow og Hrebimark, 1980).  

Þegar fjallað er um aðföng og getu fyrirtækja er mikilvægt að gera sér grein fyrir því að 

það eru, þegar upp er staðið, verkferlarnir þar sem aðföngin og getan koma saman og 

skilvirkni þeirra sem ræður því hvort fyrirtæki býr yfir samkeppnisforskoti eða ekki. 

Fyrirtæki geta búið yfir möguleikanum á að ná samkeppnisforskoti á grundvelli aðfanga 

og getu en það er ekki fyrr en tekist hefur að nýta þetta tvennt í skilvirkum verkferlum að 

möguleikarnir verða að raunveruleika (Ray o.fl., 2004). Aðföng fyrirtækis mynda 

grunninn að getu þess meðan getan leggur grunninn að samkeppnislegu forskoti 

fyrirtækisins (Grant, 1991). 

Aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið lítur inn í fyrirtækið þegar horft er til samkeppnislegs 

forskots þess og gefur sér tvær forsendur þegar uppruni þessa forskots er skoðaður. Annars 
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vegar gefur líkanið sér að fyrirtæki innan starfsgreinar geti verið fjölbreytileg (e. 

heterogeneous) hvað varðar þau stefnumiðuðu aðföng sem þau ráða yfir. Hins vegar eru 

það forsendur þessa líkans að þessi aðföng þurfi ekki að vera fullkomlega flytjanleg milli 

fyrirtækja og þar af leiðandi geti fjölbreytileikinn verið langvarandi. Um getur verið að 

ræða annars vegar samkeppnisforskot og hins vegar varanlegt samkeppnisforskot (e. 

sustainable competitive advantage). Muninn á þessu tvennu má setja þannig fram að 

fyrirtæki sé með samkeppnisforskot þegar það hrindir í framkvæmd virðisaukandi stefnu 

sem á sama tíma er ekki í framkvæmd hjá keppinautunum en þeir gætu hermt eftir þegar 

fram í sækir. Fyrirtæki er hins vegar með varanlegt samkeppnisforskot þegar það hrindir í 

framkvæmd virðisaukandi stefnu sem á sama tíma er ekki í framkvæmd hjá 

keppinautunum og keppinautarnir geta ekki hermt eftir þessari stefnu og nýtt sér kosti 

hennar. Fyrirtæki innan sömu greinar verða því ekki eins með tímanum hvað aðföng þeirra 

varðar (Barney, 1991). 

2.2.2.1 Tilvist fyrirtækisins samkvæmt aðfangamiðaðri sýn 
Skýringin á tilvist fyrirtækja er mismunandi eftir því frá hvaða sjónarhorni skýringarinnar 

er leitað. Samkvæmt kenningunni um viðskiptakostnað er það vegna hans sem fyrirtæki 

eru til og eru af tiltekinni stærð, en sú kenning leggur m.a. til grundvallar takmarkaða 

andlega getu og tilhneigingu mannsins til að haga sér á tækifærismiðaðan hátt sbr. kafli 

1.2.1. 

Aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið leggur framangreinda tvo þætti ekki til grundvallar sinni 

skýringu á tilvist fyrirtækja en lítur svo á að kostirnir séu tveir, annars vegar 

skipulagsheild eða fyrirtæki og hins vegar samningar einstaklinga á markaði líkt og í 

tilviki kenningarinnar um viðskiptakostnað. Á sama hátt og í tilviki 

viðskiptakostnaðarhugtaksins aðgreina fyrirtæki sig frá markaðinum á þann hátt að innan 

fyrirtækja fyrirfinnst vald, þ.e.a.s. eigandi hefur vald yfir starfsmanni, sem ekki er til 

staðar á markaði. Aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið lítur svo á að heiðarleiki í viðskiptum 

komi ekki í veg fyrir núning í viðskiptum á markaði sem geti leitt til þess að fyrirtæki 

verða til. Þó svo að aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið taki inn í sína mynd takmarkaða 

andlega getu eins og kenningin um viðskiptakostnaðinn þá gerir hún það á eilítið öðrum 

forsendu. Takmörkuð andleg geta manna veldur því að einstaklingum eru skorður settar 

hvað varðar umfang kunnáttu þeirra og þekkingar (Conner og Prahalad, 1996). 

Conner og Prahalad (2004) fullyrða að skipulagið, sem er á samstarfi einstaklinga, hafi 

áhrif á notkun þekkingar í starfseminni og hafi sömuleiðis áhrif á lærdóm. Þeirra kenning 
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um tilvist fyrirtækja byggir á þekkingu einstaklinganna og hvernig hún er notuð og 

hvernig ný þekking verður til, en það eru þessir tveir þættir og samtvinnun þeirra sem 

ræður því hvort starfsemin fer fram innan fyrirtækis eða á sér stað á grundvelli samnings á 

markaði. Þessa tvo þætti kalla þeir annars vegar þekkingarstaðgengd áhrif (e. knowledge-

substitution affect) og hins vegar sveigjanleikaáhrif (e. flexibility effect). 

Þekkingarstaðgengd áhrif fjalla um það hvernig þekking sem þegar er til staðar er notuð í 

tiltekinni starfsemi en sveigjanleikaáhrif fjalla um getuna til að læra og bregðast við 

breytingum sem verða í umhverfinu og hjá hverjum og einum og hvaða skipulag er 

skilvirkast og skilar bestum árangri hvað þetta varðar. Það eru þessir þættir eða öllu heldur 

hvar áhrif þeirra verða mest sem ræður því hvort starfsemin á sér stað á grundvelli 

samninga á markaði eða innan fyrirtækis og að það sé innan fyrirtækis frekar en í 

samningum milli aðila á markaði. Conner og Prahalad (2004) hafna ekki öðrum 

kenningum um tilvist fyrirtækisins eins og viðskiptakostnaðarkenningunni en telja sína 

kenningu ágæta viðbót við hana. 

2.2.2.2 Fimm skrefa aðferð Grants 
Aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið lítur svo á að hvert fyrirtæki skuli leggja áherslu á að þróa 

með sér tiltekna getu sem svo gefur vísbendingu um hvaða starfsemi skuli stunduð 

innanhúss og hvaða starfsemi skuli úthýsa. Aðfangamiðuð nálgun getur lagt mikið af 

mörkum þegar geta tiltekins fyrirtækis er greind en slík greining getur tengt úthýsingu við 

getu og samkeppnislega forgangsröðun fyrirtækisins (McIvor, 2009). 

Grant (1991) bendir á að skort hafi nokkuð á að til væri samræmdur rammi um 

kenninguna um aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið auk hagnýtrar tengingar við 

raunveruleikann. Í greininni setur Grant fram það sem hann kallar hagnýtan ramma um 

aðfangamiðaða nálgun að stefnumótun (e. resource-based approuch to strategy: a practical 

framework). Um er að ræða fimm skrefa ferli að stefnumótun fyrirtækis þar sem aðföng 

og styrkur þeirra hjá viðkomandi fyrirtæki eru höfð í forgrunni. Forsendur þess að byggja 

stefnu fyrirtækis til langs tíma á aðföngum þess og getu eru annars vegar þær að innri 

aðföng þess og geta leggi til grunninn að stefnunni og hins vegar að aðföng og geta séu 

aðaluppspretta hagnaðar hjá fyrirtækinu.  

Í fyrsta skrefinu eru aðföng viðkomandi fyrirtækis greind og flokkuð. Mat lagt á 

hlutfallslegan styrk og veikleika miðað við keppinautana auk þess sem möguleikar til betri 

nýtingar þeirra eru metnir. 
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Í öðru skrefinu er geta fyrirtækisins metin, það er að segja hvað getur fyrirtækið gert betur 

en keppinautarnir. Greind eru þau aðföng sem mynda hvern getuþátt (e. capability) og 

hversu flókinn hver getuþáttur er. 

Í þriðja skrefinu er svo lagt mat á afrakstursmöguleika aðfanga og getu, annars vegar út frá 

varanlegu samkeppnislegu forskoti sem viðkomandi aðföng geta og kunna að skapa 

fyrirtækinu og hins vegar hversu nýtilegur (e. appropiability) afraksturinn er. 

Í fjórða skrefinu er svo komið að því að velja þá stefnu sem, í samhengi við ytri tækifæri, 

hagnýtir sér best aðföng og getu fyrirtækisins. 

Í lokaskrefinu eru greindar þær gloppur sem kunna að vera í aðfangasafninu og 

nauðsynlegt er að fylla og fyllt í þær með endurnýjun (e. replenish), viðbótum (e. 

augment) og uppfærslu (e. upgrade) á aðfangagrunni fyrirtækisins. Hér er vissulega til 

staðar möguleiki á úthýsingu. 

Það hefur verið viðtekin venja að bregðast við skorti á aðföngum og getu með því að 

fyrirtækið skapar sér sjálft ný aðföng (Grant, 1991). En önnur leið er sú að fyrirtækið 

nálgist þau aðföng sem það skortir með því að fara í samstarf við önnur fyrirtæki sem búa 

þegar yfir þessum aðföngum t.d. með úthýsingu eða á annan hátt sem opnar fyrirtækinu 

aðgang að þessum aðföngum. Einnig getur fyrirtækið farið í beina yfirtöku á öðru sem býr 

yfir þeim aðföngum sem það skortir (Barney, 1999). 

Barney (1999) bendir á kostnað fyrirtækja við að skapa sjálf sín aðföng og getu og fjórar 

helstu ástæður þess kostnaðar. Í fyrsta lagi er það svo að hæfileikinn til þess skapa 

viðkomandi aðföng og getu á hagkvæman hátt gæti hvílt á aðstæðum sem ekki eru lengur 

fyrir hendi. Í öðru lagi kann hæfileikinn til að skapa aðföngin og getuna að vera langur 

ferill lærdóms og reynslu. Í þriðja lagi kunna afurðirnar og getan að hafa sprottið upp úr 

ákveðnum félagslegum aðstæðum t.d. ákveðinni menningu sem skapast hefur innan 

ákveðins fyrirtækis. Að lokum kann svo að vera að nauðsynleg þekking sé ekki til staðar 

til að skapa hin eftirsóttu aðföng og getu. 

Þegar hugað er að úthýsingu hugbúnaðarþróunar og hugbúnaðarviðhalds eiga hin 

mannauðslegu aðföng eins og þekking og reynsla sérstaklega við. Samkvæmt Williamson 

(1975) eru fyrirtæki til vegna þess að tilvist þeirra dregur úr viðskiptakostnaði. Út frá 

aðfangamiðaðri sýn á fyrirtækið og þá sérstaklega þekkingarmiðaðri sýn eru fyrirtæki til 

vegna þess að þekking nýtist betur og lærdómur er meiri innan fyrirtækja en í samstarfi 

aðila á markaði (Conner og Prahalad, 2004). 
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Grundvallarþáttur hvað varðar hina aðfangamiðuðu sýn er hvernig geta fyrirtækis skapar 

og hefur áhrif á samkeppnislega stöðu og árangur þess. Aðfangamiðuð sýn er mikilvæg í 

allri umfjöllun um úthýsingu hugbúnaðarþróunar vegna þess að betri árangur á þessu 

tiltekna sviði fyrirtækisins í samanburði við árangur keppinautanna á sama sviði getur 

skýrt hvers vegna slík starfsemi er stunduð innanhúss í viðkomandi fyrirtæki (McIvor, 

2009). Geta fyrirtækis á tilteknu sviði er vegin á móti getu keppinautanna. Niðurstaðan úr 

þessu mati getur ákvarðað hvar draga skuli mörk fyrirtækisins, hvaða starfsemi er stunduð 

innan þess og hvaða starfsemi er úthýst. Af þessu leiðir að hæfni fyrirtækisins til að 

fjárfesta í þróun þessarar getu, og ekki síður að geta viðhaldið yfirburðarstöðu hvað hana 

varðar, hefur áhrif á ákvörðunina um úthýsingu þessa tiltekna þáttar. Starfsemi þar sem 

fyrirtækið skortir nauðsynleg aðföng eða getu innanhúss má aftur á móti úthýsa. Á þeim 

sviðum þar sem fyrirtæki geta ekki náð forskoti með notkun eigin aðfanga eða hæfni geta 

þau nálgast slíka hæfni hjá aðilum utan fyrirtækisins (McIvor, 2009). 

Aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið lítur svo á að hvert fyrirtæki skuli leggja áherslu á að þróa 

með sér tiltekna getu sem svo gefur vísbendingu um hvaða starfsemi skuli stunduð 

innanhúss og hvaða starfsemi skuli úthýsa. Aðfangamiðuð nálgun getur lagt mikið að 

mörkum þegar geta tiltekins fyrirtækis er greind en slík greining getur tengt úthýsingu við 

getu og samkeppnislega forgangsröðun fyrirtækisins (McIvor, 2009). 

Mikilvægi aðfangamiðaðrar sýnar á fyrirtækið í allri umræðu um úthýsingu kemur til 

vegna þess að þar sem skilvirkni og afköst eru meiri í tiltekinni starfsemi innan ákveðins 

fyrirtækis en í samsvarandi starfsemi hjá öðrum fyrirtækjum útskýrir það hvers vegna sá 

þáttur er framkvæmdur innanhúss hjá viðkomandi. Ytri mörk fyrirtækis má ákvarða með 

því að bera saman getu þess á tilteknu sviði og getu keppinautarins á sama sviði (Argyres, 

1996, Barney, 1999). 

2.2.2.3 Grunnurinn að stefnu hvers fyrirtækis 
Afstaðan til þess hver tilgangur fyrirtækis er og sérkenni, hljóta að vera þau atriði sem 

leggja þarf til grundvallar í upphafi þess ferils að marka viðkomandi fyrirtæki stefnu. 

Hvert er starfsvið fyrirtækisins, það er að segja hvaða markaði þjónar fyrirtækið eða öllu 

heldur hverjir eru viðskiptavinir þess og hvaða þörfum vill fyrirtækið þjóna? Þessar 

spurningar leita allar út fyrir fyrirtækið. En umhverfi fyrirtækja er háð sífelldum 

breytingum. Neytendurnir breytast stöðugt og um leið óskir þeirra auk þess sem þær 

aðferðir og sú tækni sem fyrirtæki nota til að þjóna viðskiptavinum sínum eru í stöðugri 

þróun. Því er ekki úr vegi að spyrja, þegar það blasir við hve óstöðugt umhverfið er, hvort 
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skynsamlegt sé að líta þangað þegar stefna fyrirtækis er mörkuð. Hvort ekki sé meiri 

stöðugleiki í aðföngum og getu fyrirtækisins og því eðlilegra að líta á þá þætti þegar 

skilgreina skal sérkenni þess? Skilgreining á fyrirtæki út frá því sem það getur ætti 

samkvæmt þessu að vera endingabetri grunnur að stefnumörkun þess en að horfa til 

þarfanna sem það þjónar (Grant, 1991). 

En samkvæmt Grant (1991) eru tvær forsendur fyrir því að geta notað aðföng og getu 

fyrirtækis sem grunn að langtímastefnu þess. Í fyrsta lagi að innri aðföng og geta myndi 

grunninn að stefnumiði fyrirtækisins. Í öðru lagi að aðföng og geta séu uppspretta 

hagnaðar fyrirtækisins. 

2.2.2.4 Hugmyndin um kjarnafærni fyrirtækisins 
Hugmyndina um kjarnafærni (e. core competency) fyrirtækis má rekja til hugmynda sem 

birtust í bók eftir Hiroyuki Itami sem heitir á ensku "Mobilizing Invisible Assets" sem 

þýða má á íslensku sem "Virkjun ósýnilegra eigna" og kom út árið 1987. Þó er gjarnan 

litið til greinar þeirra Prahalad og Hamel "The Core Competence of the Corporation" sem 

birtist árið 1990 sem upphaf þessara hugmynda um kjarnafærni fyrirtækisins (Mintzberg 

o.fl., 1998). Varanleiki samkeppnislegs forskots hvers fyrirtækis liggur í kjarnafærni þess. 

Hugmyndina byggja þeir upp líkt og tré þar sem tréð sjálft er hið fjölbreytta fyrirtæki. 

Stofninn og stærstu greinarnar eru kjarnavörur fyrirtækisins. Smærri greinarnar eru deildir 

hins fjölbreytta fyrirtækis (e. business units) og laufið er vörur fyrirtækisins. Rótarkerfi 

trésins er svo kjarnafærni þess. Auðveldlega má fara á mis við kjarnafærni fyrirtækisins 

með því að skoða eingöngu vörur þess á sama hátt og aðeins hluti trésins blasir við þeim 

sem á það horfir. Samkvæmt Prahalad og Hamel eru fá fyrirtæki líkleg til að geta þróað 

með sér kjarnafærni á fleiri en fimm til sex sviðum. Þeir benda á þrjú próf sem bent geta á 

kjarnafærni fyrirtækis. Í fyrsta lagi þarf hún að veita aðgang að fjölbreytilegum 

mörkuðum. Í öðru lagi þarf kjarnafærnin að standa undir stórum hluta þess hvernig 

viðskiptavinurinn upplifir vöruna og ávinninginn af því að nota hana. Að lokum þarf 

kjarnafærnin að vera þess eðlis að erfitt sé að líkja eftir henni - hún þarf að vera einstök 

(Prahalad og Hamel, 1990).  

Ef maður gefur sér að sú færni (e. competencies), sem skilgreinir fyrirtækið og tilverurétt 

þess, skuli vera ástunduð innan fyrirtækisins á maður þá á sama hátt að gefa sér að allt 

annað skuli úthýst? Í flestum tilvikum er svarið við þessari spurningu "nei" bæði frá 

sjónarhóli heilbrigðar skynsemi og fræðanna. Því er eðlilegt að spurt sé hvernig 

stjórnendur geti ákveðið á stefnumiðaðan hátt, frekar en til skemmri tíma, hvað af 
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starfseminni skuli úthýst og hvað ekki. Quinn og Hilmer (1994) spyrja hvernig geta 

stjórnendur metið áhættuna og ávinninginn af úthýsingu tiltekinnar starfsemi og hvernig 

getur ákvörðunin um úthýsingu innifalið hættu á að viðkomandi fyrirtæki glati mikilvægri 

hæfni og yfirráðum yfir framtíðarstefnu sinni þegar úthýsing er eftirsóknarverð? 

Samkvæmt McLellan o.fl. (1995) úthýsa fyrirtæki starfsemi sem þau skilgreina sem 

kjarnastarfsemi og gefur þeim samkeppnislegt forskot. Í niðurstöðu rannsóknar sem þeir 

gerðu töldu langflestir viðmælenda þeirra, sem voru stjórnendur innan bankageirans, að 

upplýsingatækni væri eitt þriggja kjarnasviða innan greinarinnar. Engu að síður völdu 

þessi fyrirtæki að úthýsa megninu eða jafnvel allri upplýsingatæknilegri starfsemi sinni 

sem er í fullkomnu ósamræmi við viðurkenndar hugmyndir um úthýsingu (McLellan o.fl., 

1995). 

Til viðbótar framangreindu telja fyrirtæki undir vissum kringumstæðum sig geta þurft að 

starfrækja eitthvað sem þau hafa ekki yfirburðargetu til að starfrækja, til þess að koma í 

veg fyrir að núverandi og framtíðarkeppinautar læri, yfirtaki, eyðileggi eða sleppi þáttum 

sem þau hafa sérstaka þekkingu á (Quinn og Hilmer, 1994).  

Stjórnendur ættu að þróa kjarnafærni sinna fyrirtækja til að geta á stefnumiðaðan hátt 

haldið keppinautum frá og varast að úthýsa henni eða gefa birgjum aðgang að 

þekkingargrunni og hæfni sem eru forsendur kjarnafærninnar (Quinn og Hilmer, 1994). 

Kenningin um kjarnafærni leggur til að starfsemi fyrirtækis skuli stunduð innanhúss eða af 

birgjum utanhúss. Starfsemi sem ekki fellur undir kjarnastarfsemina ætti að úthýsa til þess 

aðila sem bestur allra er á markaðnum til að stunda hana (e. best-in-world suppliers) 

(Quinn, 1999). 

2.2.2.5 Afstaða aðfangamiðaðrar sýnar á fyrirtækið til úthýsingar 

Aðfangamiðuð sýn á fyrirtækið hefur stefnumiðað sjónarhorn á úthýsingu og lítur á 

fyrirtækið sem safn aðfanga sem því beri að nýta sem best til að skapa sér varanlegt 

samkeppnisforskot (Rodrígues og Robaina, 2006). Grant (1991) heldur því fram að til þess 

að fyrirtæki geti að fullu nýtt sér aðföng sín og getu og geti á sem skilvirkastan hátt skapað 

varanlegt samkeppnisforskot gæti reynst nauðsynlegt að komast yfir aðföng og getu sem 

styður við það sem fyrir er. 

Cheon o.fl. (1995) halda því fram að samkvæmt kenningum um aðfangamiðaða sýn á 

fyrirtækið megi líta svo á að ákvörðun um að úthýsa upplýsingatæknilega þætti í rekstri 

fyrirtækisins sé aðgerð til að bregðast við skorti á aðföngum og getu, sem er mismunurinn 

á eftirsóknarverðri getu og raunverulegri getu, tiltekinna upplýsingatæknilegra aðfanga 
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innan fyrirtækisins.  Upplýsingatæknileg aðföng og geta fyrirtækis geta verið mismunandi 

annars vegar hvað einkenni aðfanganna varðar, en hér er átt við verðmæti þeirra, hversu 

óalgeng þau eru, hversu erfitt er að líkja eftir þeim og hvort þau eigi sér staðgengil og hins 

vegar hve mikið af aðföngum fyrirtækisins er notað í upplýsingatæknilega þætti. Af þessu 

leiðir að lýsa má ákvörðuninni um það hvort skuli úthýsa á þennan hátt: 

Úthýsing = f(skorti á upplýsingatæknilegum aðföngum) 

Skortur á aðföngum = f(einkenni aðfanga, notkun aðfanga) 

2.2.3 Þekkingarmiðuð sýn á fyrirtækið 
Aðfangamiðuð sýn sér fyrirtækið sem knippi skilvirkra og árangursríkra aðfanga 

(Wernerfelt, 1984) og reynir að gera grein fyrir því hvers vegna sum fyrirtæki geta skapað 

sér varanlegt samkeppnislegt forskot og þannig öðlast yfirburðararðsemi (Grant, 1996). 

Þekkingarmiðuð sýn á fyrirtækið, sem á sinn fræðilega uppruna í þessari kenningu, lítur á 

þekkingu sem þau aðföng sem úrslitum ráða um skilvirkni og árangursríka framleiðslu 

hvers fyrirtækis og þau aðföng sem ráða mestu um verðmæti þess. Auk þess að skýra 

tilvist fyrirtækja, tekur þekkingarmiðuð sýn á grundvallarþáttum kenninga um fyrirtækið 

eins og hvernig samræming á sér stað innan fyrirtækis, hlutverki stjórnenda, valddreifingu 

og umfangi fyrirtækja sem hefur áhrif á umfang úthýsingar þátta eins og 

hugbúnaðarþróunar og hugbúnaðarviðhalds. Verkefni stjórnendanna sé fyrst og fremst að 

hámarka verðmæti með því að nota aðföng og getu á besta mögulegan hátt auk þess að 

byggja upp aðfangagrunn fyrirtækisins til framtíðar (Grant, 1996). Þekkingarmiðuð sýn er 

kjarninn í kenningunni um aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið og þekking einstaklingsins er 

grunnaðfangaþáttur þegar kemur að samkeppnisforskoti fyrirtækis (Prahalad og Hamel, 

1990). 

Með skírskotun til hugmyndarinnar um takmarkaða skynsemi (sjá kafla 2.2.1) má komast 

að þeirri niðurstöðu að vitsmunalegar takmarkanir komi í veg fyrir að allir einstaklingar 

búi yfir eins þekkingu (Conner og Prahalad, 1996). Þar sem hvert fyrirtæki býr yfir 

einstökum mannauði má af því leiða að hvert fyrirtæki ráði yfir sértæku safni þekkingar 

sem svo leiðir af sér þekkingarlega ósamhverfu milli fyrirtækja. 

Úthýsingu fyrirtækja á hugbúnaðarþróun og hugbúnaðarviðhaldi má því skoða út frá 

hlutfallslegri getu þeirra til að nota þekkingu. Fyrirtæki eru misvel í stakk búin til að 

stunda hina ýmsu starfsemi, eins og t.a.m. hugbúnaðarþróun og hugbúnaðarviðhald, sem 

ræður umfangi fyrirtækisins (Grant, 1996). Þessi ákveðna forsenda um efnahagslega 

vísbendingu um að þekkingarleg ósamhverfa milli fyrirtækja gangi lengra en 
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viðskiptakostnaðarkenningin sem lítur svo á að fyrirtækið og markaðurinn hafi aðgang að 

sömu aðföngum og geti framleitt það sama (Williamson, 1992). Hið einstaka safn 

þekkingar sem hvert fyrirtæki býr yfir nýtist ekki nema þekking frá ýmsum aðilum innan 

fyrirtækisins sé samþætt á einhvern hátt (Dibbern o.fl., 2008). Slíkt gerist á skilvirkari hátt 

innan fyrirtækja en milli aðila á markaði. Þess vegna eru fyrirtæki til (Fransman, 1994).  

Hið forskriftarlega yfirbragð þekkingarmiðarar kenningar leggur áherslu á mikilvægi þess 

að fyrirtæki hagnýti sér uppsprettur þekkingar bæði innan og utan fyrirtækisins. Hvað 

varðar tengsl milli fyrirtækja í þessu samhengi þá leggur nálgun þessarar kenningar til að 

fyrirkomulag úthýsingar hugbúnaðarverkefna virki eins og tæki til að nýta sér færni og 

reynslu samstarfsaðilans sem viðkomandi fyrirtæki býr ekki yfir en getur nýtt sér, sér til 

framdráttar (Grant, 2004). 

Sé sú staða uppi að sérstök viðskiptaleg eða önnur starfsemistengd þekking fyrirtækisins 

sé nauðsynleg til að geta þróað eða viðhaldið ákveðnu hugbúnaðarkerfi getur reynst erfitt 

að úthýsa viðhaldi þess þar sem verktakinn þyrfti að komast yfir þessa þekkingu áður en 

hann gæti tekið að sér verkið á skilvirkan hátt (Dibbern o.fl., 2008).  

Til að bæta fyrir það óhagræði sem felst í því að flytja hina viðskiptalegu þekkingu til 

verktakans getur verkkaupinn tekið að sér stærri hluta kröfugreiningar og jafnvel hönnunar 

hugbúnaðarkerfisins og þannig fríað verktakann frá þessum þætti verkefnisins sem gerir 

úthýsinguna í heild sinni óskilvirkari og því ekki eins eftirsóknarverða fyrir verkkaupann 

(Mirani, 2007). 

2.2.3.1 Hugtakið þekking 
Samkvæmt hefðbundnum fræðum sem fjalla um þekkingu má skilgreina hana sem 

"réttlætanlega staðfasta trú" (e. justifiable true belief) sem verður til fyrir tilstilli 

upplýsinga. Greina má á milli annars vegar ljósrar þekkingar (e. explicit knowledge) og 

hins vegar leyndrar þekkingar (e. tacit knowledge). Ljós þekking er áþreifanlegri en sú 

leynda þar sem hennar er yfirleitt aflað formlega og á meðvitaðan hátt. Hin leynda 

þekking er aftur á móti sú þekking sem einstaklingurinn aflar sér yfirleitt ómeðvitað. Hún 

felst oft í reynslu, er aðstæðnatengd og því erfitt að gera grein fyrir henni eða skrá hana. 

Þekking verður til innan fyrirtækja þegar ljós og leynd þekking blandast saman (Nonaka, 

1994). 
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2.2.4 Þekkingarmiðuð kenning um fyrirtækið samkvæmt Grant (1996) 
Framlag Grants með grein sinni „Toward a knowledge-based theory of the firm“, sem birt 

var árið 1996, til þekkingarmiðaðrar sýnar á fyrirtækið verður að teljast verulegt en þar 

gerir hann tilraun til að smíða kenningu um hugtakið. Það sem gerir þessi skrif Grant 

áhugaverð út frá hugleiðingum um úthýsingu almennt er að hann telur að þessi nálgun á 

fyrirtækið ákvarði hversu umfangsmikil starfsemi hvers fyrirtækis eigi að vera (e. 

boundary of the firm) og þar af leiðandi útskýri hvers vegna úthýsa skuli tiltekna þætti 

starfseminnar.  

Við skilgreiningu á hugtakinu þekking leggur hann til grundvallar hugmynd Nonaka 

(1994) um annars vegar leynda þekkingu og hins vegar ljósa þekkingu. 

Forsendur kenningarinnar telur Grant annars vera flytjanleika þekkingar, getuna til að 

safna upp þekkingu, nýtanleika (e. appropiability) þekkingarinnar, sérhæfingu í öflun 

upplýsinga og loks mikilvægi þekkingar í allri verðmætasköpun. 

Flytjanleiki þekkingar er ekki sá sami þegar leynd þekking á í hlut og þegar ljós þekking á 

í hlut. Þekking fyrirtækis verður til þegar þessar tvær tegundir þekkingar koma saman fyrir 

tilstilli starfsmanna innan fyrirtækisins og kallast þar á (Nonaka, 1994). Mikilvægur 

munur á þessum tveimur tegundum þekkingar er flytjanleikinn. Ljós þekking er látin í ljós 

fyrir tilstilli samskipta og er grundvallareiginleiki þessarar gerðar þekkingar. 

Flytjanleikinn er því til staðar (Grant, 1996). Hvað leynda þekkingu varðar þá er 

flutningur hennar dýr, tímafrekur og háður óvissu (Kogut og Zander, 1992). Fyrir tilstilli 

leyndrar þekkingar getur þekking því talist meðal stefnumiðaðra aðfanga sem geta skapað 

fyrirtæki varanlegt samkeppnisforskot. 

Það er takmörkunum háð hversu mikilli þekkingu hver einstaklingur og hvert fyrirtæki 

getur safnað upp, auk þess sem það fer eftir eðli þekkingarinnar hversu auðvelt er að safna 

henni upp á einum stað. 

Geta hinna ýmsu aðfanga til að skapa arð er mismunandi eftir gerð þeirra. Sum aðföng 

geta skilað eiganda sínum arði beint með því að þau eru seld á markaði. Þekking sem 

aðföng skila eiganda sínum ekki auðveldlega arði á þennan hátt síst leynd þekking. 

Vandamálið hvað ljósa þekkingu varðar er að kaupandi hennar á markaði getur endurselt 

hana og þannig er ekki raunhæft að ætla að öðlast arð af því að selja hana beint á markaði. 

Afraksturinn verður mestur þegar þekkingin er notuð til framleiðslu á vöru sem skilar 

seljandanum arði.  
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Vegna takmarkaðrar skynsemi er líklegast að sérhæfing skili mestri skilvirkni þegar kemur 

að því að skapa, afla eða varðveita þekkingu (Simon, 1991). 

Það er grundvallaratriði, hvað kenninguna um þekkingarmiðaða sýn á fyrirtækið varðar, 

að þekking er mikilvægasta uppspretta verðmæta í allri framleiðslu og verðmætasköpun 

hvers fyrirtækis. 
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3 Hvatar til úthýsingar  

Grundvallarspurning, sem alltaf blasir við þegar ákvörðun er tekin um úthýsingu, er hvers 

vegna ætti að úthýsa þá tilteknu starfsemi. Rannsóknir benda til þess að fyrirtæki úthýsi 

frá sér upplýsingatæknilegum þáttum starfseminnar þegar eftirtaldir þættir styðja þá 

ákvörðun:  

1) fjárhagslegir hvatar  

2) veikar (e. unresponsive) tölvudeildir 

3) lítil nauðsyn á eftirliti með þeirri starfsemi sem í hlut á 

4) upplýsingatækni er ekki kjarnaþáttur í starfseminni  

(Loh o.fl., 1992b). 

Þegar upplýsingatæknilegir þættir eins og hugbúnaðarþróun eiga í hlut nú á tímum, þegar 

þessir þættir eru fyrirtækjum símikilvægari, er enn ríkari ástæða til að spyrja þessarar 

spurningar (DiRomualdo og Gurbaxani, 1998). Fyrirtæki ákveða að úthýsa 

hugbúnaðarþróunarverkefni í þeirri trú að slíku fylgi ávinningur. Oftast er 

kostnaðarlækkun, aukin skilvirkni og almennt bætt þjónusta nefnd til sögunnar sem rök 

fyrir úthýsingunni. Léleg afkoma fyrirtækja, slæmur efnahagur auk þess sem 

kostnaðarsamar tölvudeildir setja af stað ferli sem leiðir til úthýsingar á hugbúnaðarþróun 

og öðrum upplýsingatæknilegum þáttum í starfsemi viðkomandi fyrirtækja (Loh og 

Venkatraman, 1992b). Til viðbótar þessu komast Hall og Liedtka (2005) að því að 

persónulegir hagsmunir forstjóra fyrirtækja, eins og kaupréttarsamningar á hlutabréfum, 

hafi áhrif á ákvarðanir um úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta eins og 

hugbúnaðarþróunar, sem bendir til þess að fyrirfram sé það gefið að slíkt muni skila 

efnahagslegum ávinningi til skemmri tíma. Áherslan við ákvörðun um úthýsingu hefur 

verið að færast frá framangreindum þáttum til markmiðs um bættan rekstur fyrirtækjanna 

og stefnumiðaðra þátta almennt (DiRomualdo og Gurbaxani, 1998). 

Lítil skilvirkni og geta þeirra deilda sem stunda hugbúnaðarþróun innan fyrirtækja kalla á 

aðgerðir. Hægt er að verða sér úti um þessa þekkingu á markaðnum hjá fyrirtækjum sem 

sérhæfa sig á þessum sviðum og eru því í fremstu röð og nýta þau til hugbúnaðarþróunar í 

stað þess að reiða sig á oft vanhæfar deildir innanhúss. 
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Clark o.fl. (1995) flokka þá þætti sem hugsanlega geta skapað fyrirtækjum ávinning þegar 

þau úthýsa á skilvirkan hátt upplýsingatæknilegum þáttum eins og hugbúnaðarþróun í 

eftirtalda níu flokka: 

Lækkun kostnaðar og/eða bætt lausafjárstaða 

Afkastameiri hugbúnaðarþróun 

Bætt gæði og þjónusta 

Aðgangur að nýjustu tækni 

Minni áhætta og aukin tæknilegur sveigjanleiki 

Breytingar ganga auðveldar fyrir sig 

Auðveldar mat á eigin getu á sviði hugbúnaðarþróunar 

Bætir stöðu þeirra stjórnenda sem með hugbúnaðarþróun hafa að gera 

Auðveldar yfirsýn yfirstjórnenda yfir starfsemina  

Til viðbótar ofangreindu nefndi Jurison (1995) neðangreinda tvo flokka: 

Aðgangur að sérfræðiþekkingu og getu á sviði upplýsingatækni 

Erfið og vandasöm starfsemi hverfur úr rekstrinum 

Samkvæmt DiRomualdo og Gurbaxani (1998) má flokka þau stefnumiðuðu markmið sem 

fyrirtæki stefna að við úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta í starfsemi sinni, þar á meðal 

hugbúnaðarþróun, í þrennt. Þessir þrír flokkar, sem ekki eru óháðir hvor öðrum, eru: 

1. Bætt upplýsingavinnsla (Betri upplýsingakerfi) 

a. lækkun kostnaðar 

b. aukin gæði þjónustunnar 

c. aukin afköst 

d. bætt tækniþekking og geta 

e. bætt nýting stjórnenda 

2. Notkun upplýsingatækninnar til að ná betri rekstrarárangri hjá fyrirtækinu -
Starfsemisleg áhrif 

a. tengja upplýsingatæknina betur við starfsemina 

b. þróa nýja getu hjá fyrirtækinu sem byggir á upplýsingatækni 
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3. Koma upplýsingatæknilegum eignum á markað til tekjuöflunar - Viðskiptaleg 
hagnýting 

a. selja upplýsingatæknilegar eignir til annarra 

b. þróa nýjar vörur og þjónustu á sviði upplýsingatækni 

c. þróa ný viðskiptatækifæri á sviði upplýsingatækni  

Þriðji liðurinn á listanum, viðskiptaleg hagnýting, er nokkuð óhefðbundinn en í umfjöllun 

um úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta er sjaldan minnst á þennan þátt.  

Þegar fyrirtæki taka ákvörðun um úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta í sinni starfsemi 

er ekki óalgengt að reynt sé að nota tækifærið og koma á markað, í samstarfi við þá sem 

úthýst er til, einhverju af þeim fjárfestingum á þessum sviðum sem átt hafa sér stað innan 

fyrirtækisins í gegnum árin en ekki hafa verið boðnar öðrum fyrirtækjum. Hér getur verið 

um að ræða hugbúnaðakerfi ásamt aðferðum og verkferlum sem þróast hafa innan 

fyrirtækisins og reynst hafa því vel (DiRomualdo og Gurbaxani, 1998). 

Í svipuðum dúr eru hugmyndir Goo o.fl. (2008a), en þeir tala í fyrsta lagi um 

starfsemistengdan ávinning (e. functional benefits), í öðru lagi um stefnumiðaðan ávinning 

(e. strategic benefit) og í þriðja lagi tala þeir um tæknilegan ávinning (e. technological 

benefits) af úthýsingu hugbúnaðarþróunar. 

Starfsemistengdur ávinningur snýr að því að úthýsingin leiði til aukinnar skilvirkni og að 

öll vinna við hugbúnaðarþróun og tengda starfsemi verði árangursríkari þeim sem úthýsir 

þeirri starfsemi. Þetta er mjög í anda hugmynda DiRomualdo og Gurbaxani (1998) um 

bætta upplýsingavinnslu sem nokkuð sem að skuli stefnt með úthýsingu. 

Stefnumiðaður ávinningur samkvæmt Goo o.fl. (2008a) snýr að því að fyrirtæki leitast við 

að nýta úthýsinguna til að ná settum rekstrarlegum markmiðum, auðvelda því að ná fram 

sínum stefnumiðum. Þessu má meðal annars ná með því að gera viðkomandi fyrirtæki 

kleift að einbeita sér að kjarnaþáttunum í sínum rekstri. Beina upplýsingatæknilegum 

aðföngum að viðfangsefnum sem skipta máli hvað þessa þætti varðar og ekki síður 

nýsköpun innan fyrirtækisins. Þessar hugmyndir eiga sér að mörgu leyti samsvörun í 

hugmyndum DiRomualdo og Gurbaxani (1998) um bættan rekstrarárangur sem markmið 

með úthýsingu. 

Samkvæmt hugmyndum Goo o.fl. (2008a) um tæknilegan ávinning af úthýsingu 

hugbúnaðarþróunar er það markmið með úthýsingunni að auðvelda fyrirtækinu aðgang að 

nýjustu tækni á því sviði sem úthýsingin nær til og um leið að tryggja að fyrirtækið dagi 

ekki uppi tæknilega. 
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3.1 Bætt upplýsingavinnsla 
Fyrirtæki leita stöðugt leiða til að lækka kostnað og auka skilvirkni og hagkvæmni í sinni 

starfsemi almennt. Úthýsing þeirra þátta sem ekki teljast kjarnaþættir og ekki eru reknir á 

skilvirkan hátt í samanburði við þá sem fremst standa á viðkomandi sviði er því freistandi. 

Þegar fyrirtæki huga að úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta í sínum rekstri er algengast 

að litið sé til efnahagslegra þátta eins og kostnaðarlækkunar sem helsta markmiðs með 

úthýsingunni. Aukin skilvirkni og hagkvæmni almennt eru einnig ofarlega á blaði. Hér er 

átt við þætti eins og afköst og gæði en þessir þættir eru afar þýðingarmiklir þegar árangur í 

hugbúnaðarþróun er metinn. Það er því mikilvægt að skoða vel þá þætti sem hafa áhrif á 

afköst og gæði. Hér er um að ræða þekkingarlega þætti, getu og kunnáttu, verklag, ferla og 

tækni og búnað sem stuðlar að auknum afköstum og gæðum ásamt bestu aðferðum (e. best 

practices). Hvernig er fyrirtækið hlutfallslega statt hvað þessa þætti varðar í samanburði 

við aðra, er lykilspurning sem þarf að svara. Einnig er mikilvægt að velta því fyrir sér 

hvort kraftar þeirra stjórnenda sem starfa á upplýsingatæknisviðum fyrirtækisins séu nýttir 

á þann hátt að afrakstur vinnu þeirra sé sem mestur. Máli skiptir að athygli þeirra og 

áherslur beinist að þáttum sem geta stuðlað að hámarksárangri í stað þess að athyglinni sé 

beint að þáttum sem minna máli skipta þegar til lengri tíma er litið. Í kjölfar úthýsingar 

gefst meiri tími til að hugsa og vinna stefnumiðað (DiRomualdo og Gurbaxani, 1998). 

3.1.1 Lækkun kostnaðar 
Ein helsta réttlætingin á úthýsingu tiltekinnar starfsemi, og sú sem oftast er nefnd, er að 

hún leiði til kostnaðarlækkunar og það jafnvel strax frá upphafi (Bettis o.fl., 1992). Sú 

kostnaðarlækkun stafi m.a. af því, þegar um staðgengilsúthýsingu er að ræða, að þegar 

framleiðsla er úthýst má losa fé með sölu tækja og búnaðar sem leiðir til lækkunar 

kostnaðar auk þess sem fastur kostnaður lækkar sem hlutfall af heildarkostnaði og 

núllpunktur lendir neðar. Auk þess leiðir úthýsingin af sér bætta lausafjárstöðu. Í tilviki 

fjarveruúthýsingar losnar fyrirtækið við fjárfestingu í tækjum og búnaði sem hefur í för 

með sér minni fjárþörf og lægri fastan kostnað en í því tilviki að starfsemin hefði verið 

innhýst og núllpunkturinn lendir neðar (Gilley og Rasheed, 2000). Í tilviki hugbúnaðar-

þróunar er kostnaðarlíkanið hugsanlega eilítið öðruvísi en í tilviki framleiðslu á þann hátt 

að launakostnaður er hlutfallslega stærri þáttur heildarkostnaðarins meðan fjárfesting í 

tækjum og búnaði er stærri þáttur í tilviki hefðbundinnar framleiðslu. 
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Stjórnendur fyrirtækja eiga því stöðugt að endurmeta umfang þeirra rekstrarþátta sem ættu 

að vera starfræktir innanhúss og þeirra sem eru best komnir í höndum ytri aðila. Meðal 

þeirra þátta sem leggja ber til grundvallar við þetta mat eru m.a. þættir eins og 

hlutfallslegur kostnaðarávinningur og hagkvæmni stærðar. Það er líklegt að í vissum 

tilvikum séu aðrir sérhæfðir aðilar betur fallnir til að taka að sér ýmsa starfsemi en 

viðkomandi vegna þess að hann þjónar mörgum á sama sviði og nýtur því stærðarinnar í 

hagkvæmari rekstri en viðkomandi fyrirtæki gæti notið eitt og sér (Loh og Venkatraman, 

1992b). Í tilviki hugbúnaðarþróunar er spurning hvar þeirri starfsemi væri best fyrir 

komið, innanhúss eða utan. 

Það er ekki augljóst að hagkvæmni stærðarinnar sé veigamikill þáttur þegar kemur að því 

að taka ákvörðun um úthýsinguna. Stærsti kostnaðarliðurinn við hugbúnaðarþróun er 

launakostnaður þó svo að ýmis sérhæfður hugbúnaður vegi eitthvað. Það má hugsa sér að 

betri nýting starfsfólks og búnaðar fáist hjá verktaka hafi hann náð ákveðinni stærð sem 

verkkaupi myndi þá njóta.  

Þegar kostir stærðarinnar eru metnir skal ekki vanmeta möguleikann á auknum 

sveigjanleika sem kann að bjóðast þeim sem stærri eru í ríkari mæli en þeim sem minni 

eru. Hugbúnaðarþróun hjá fyrirtækjum er yfirleitt sveiflukennd. Hugbúnaðarkerfi eru 

þróuð, þau fara í rekstur og um leið í viðhald en við það losnar um það starfsfólk sem kom 

að hugbúnaðarþróuninni. Því er ákveðin tilhneiging til þess að miða starfsmannafjöldann, 

sem vinnur við hugbúnaðarþróun, við álagstoppa. Með úthýsingu þurfa fyrirtæki ekki að 

hafa áhyggjur af þessum þætti. Verktakinn, sé hann nægilega stór, getur flutt sitt starfsfólk 

milli verkefna og býr því að mun meiri sveigjanleika og betri nýtingu starfsfólks sem ætti 

að koma fram í aukinni hagkvæmni. 

Í tilviki hugbúnaðarþróunar eru það aðrir þættir sem kostnaðarlega eru líklegir til að vega 

þyngra en hagkvæmni stærðarinnar. Geta verktakans og reynsla gera honum kleift að reka 

þá starfsemi sem um ræðir á ódýrari hátt en þar sem þekkingin er minni. Því valda 

skilvirkir verkferlar, góð þekking og staðlaðar aðferðir sem sérhæfð og árangursrík 

fyrirtæki á sviði hugbúnaðarþróunar hafa komið sér upp með tímanum (Subramanian, 

2007). DiRomunaldo og Gurbaxani (1998) halda því fram að stærðarhagkvæmnisrökin séu 

ekki trúverðug í tilviki úthýsingar hugbúnaðarþróunar. Tölvudeildir fyrirtækja sem úthýsa 

upplýsingatæknilega þætti séu oft stórar og jafnvel stærri en þau fyrirtæki sem úthýst er til 

og njóti því sjálf hagkvæmni stærðar jafnvel á þessu tiltekna sviði upplýsingatækninnar. 
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Úthýsing almennt er líkleg til að leiða til minna skrifræðis þar sem umfangsmeiri rekstri 

fylgir upplýsingaskortur eða öllu heldur að upplýsingum er ekki jafnt dreift innan 

fyrirtækisins. Af þessu leiðir aukin vinna og kostnaður við dreifingu upplýsinga. Úthýsing 

dregur úr umfangi rekstrarins og þeim kostnaði sem fylgir stærri og umfangsmeiri rekstri 

(Hitt o.fl., 1996). 

Ýmis kostnaður tengdur ráðningum, starfsmannahaldi og þjálfun leiðir af starfrækslu 

hugbúnaðaþróunar hjá fyrirtækjum. Hér er oft um verulegan kostnað að ræða þar sem 

þetta starfsfólk er oftast sérhæft. Dýrt getur reynst að halda við þekkingu þess og þjálfa 

nýtt starfsfólk. Í tilviki úthýsingar hugbúnaðarþróunar eru þessir kostnaðarliðir fluttir yfir 

á þann sem úthýst er til en hann, í krafti stærðar og sérhæfingar, getur staðið að þessum 

þáttum á ódýrari hátt á hvern starfsmann (Jurison, 1995). 

Með því að kanna úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta hjá sjö bönkum, þar á meðal 

ástæður þess að ákveðið var að úthýsa og árangur af úthýsingu, og hafa ofangreinda þætti í 

huga, leituðust McLellan o.fl. (1995) við að komast að því hvers vegna fyrirtæki úthýsa 

þessum þáttum í rekstrinum. Rannsóknin sýndi fram á að fjárhagslegir hvatar liggja að 

baki ákvarðana um úthýsingu en sá þáttur vó afar þungt þegar ákvörðun um úthýsingu var 

tekin í öllum þessum tilvikum. 

Aðgerðirnar höfðu í öllum tilvikum kostnaðarlækkanir í för með sér bæði til skemmri tíma 

og eins þegar til lengri tíma var litið. Úthýsing á einum af kjarnaþáttum rekstrarins var 

möguleg vegna árangursríks fyrirkomulags alls eftirlits sem spratt af góðri samvinnu 

verktakans og verkkaupans. Traust í samskiptunum leyfði bönkunum að einbeita sér að 

öðrum þáttum starfseminnar um leið og sannfæring var fyrir því að öflug 

upplýsingatæknileg aðföng væru aðgengileg fyrir bankana. Rétt er að benda á að í einu 

tilviki var hugbúnaðarþróun haldið innan veggja bankans áfram en í hinum sex tilvikunum 

var sú starfsemi úthýst. 

3.1.2 Aukin gæði þjónustunnar 
Beinir efnahagslegir þættir eru öflugustu hvatarnir þegar kemur að því að meta hvort 

úthýsa skuli upplýsingatæknilega þætti í starfsemi fyrirtækja (McLellan, 1995). Þó eru það 

aðrir þættir sem telja verður meira stefnumiðaða sem einnig hafa rík áhrif á afstöðuna til 

úthýsingar þessara þátta. Það markmið að bæta þá þjónustu sem tölvudeildir fyrirtækja 

veita er meðal þess sem hvetur fyrirtæki til að leita út fyrir veggi þess eftir þessari 

þjónustu ýmist að öllu leyti eða að hluta til. 
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Því meir sem rekstur fyrirtækis reiðir sig á upplýsingatæknilega þætti í sinni starfsemi því 

meiri kröfur eru gerðar til þess að sá þáttur sé rekinn á skilvirkan hátt. 

Bharadwaj (2000) nálgast upplýsingatæknilega getu fyrirtækis frá aðfangamiðaðri sýn á 

fyrirtækið og skilgreinir hana sem þann hæfileika að geta nýtt sér upplýsingatæknileg 

aðföng sín á þann hátt að hún tvinnist saman við aðra og annars konar getu og aðföng 

viðkomandi fyrirtækis. 

Fyrirtæki með mikla upplýsingatæknilega getu virðast standa sig betur rekstrarlega en 

keppinautarnir (Bharadwaj, 2000). Þetta er þó ekki ótvírætt því niðurstöður rannsókna ber 

ekki fullkomlega saman um þetta (Brynjolfsson, 1992). Það virðist þó vera þannig að 

skilvirk og hagkvæm upplýsingavinnsla sé grundvallarþáttur þegar greina skal árangursrík 

fyrirtæki frá þeim sem síðri árangri hafa náð (Bharadwaj, 2000). 

Eins og fram kom í kafla 2.2.2 er ekki um stefnumiðuð aðföng að ræða, þ.e. aðföng sem 

geta skapað viðkomandi fyrirtæki varanlegt samkeppnisforskot, nema þau geti talist 

verðmæt, fágæt, óviðjafnanleg og án staðgengils.  

Þar sem tiltölulega auðvelt er að líkja eftir efnislegum upplýsingatæknilegum aðföngum 

teljast þau tæplega til stefnumiðaðra aðfanga fyrirtækja (Mata o.fl., 1995). Þessi nálgun 

hefur tilhneigingu til að líta á þessi aðföng hvert um sig einangrað en ekki á 

upplýsingakerfið í heild sinni og horfir því framhjá samlegðarmöguleikum sem hljótast af 

vel samþættu heildarkerfi eða öllu heldur innviðum upplýsingakerfisins (Bharadwaj, 

2000).  

Þar sem upplýsingatækni getur verið áhrifavaldur þegar kemur að samkeppnisforskoti og 

jafnvel varanlegu samkeppnisforskoti fyrirtækis (Mata, 1995) skiptir það fyrirtækið 

verulegu máli hvernig þessum þáttum er fyrirkomið í rekstrinum. Hvort starfsemin er 

úthýst eða hún unnin innanhúss skiptir máli. 

Í þeim tilvikum að tölvudeildir fyrirtækja eru svifaseinar og bregðast ekki nægilega fljótt 

við breyttum þörfum fyrirtækisins er tilhneiging meðal stjórnenda til að huga að úthýsingu 

þessarar starfsemi. Það sama á við í þeim tilvikum að stjórnun tölvudeilda er áfátt eða að 

tæknileg og getuleg staða þeirra þykir veik í samanburði við stöðu keppinautanna eða það 

sem best gerist meðal fyrirtækja sem sérhæfa sig á viðkomandi sviðum. Slíkir hlutir hvetja 

til úthýsingar þessara þátta (McLellan o.fl., 1995, Teng o.fl., 1995). 

Með úthýsingu geta fyrirtæki komist í tæri við sérfræðinga sem eru í betri aðstöðu til að 

fylgjast með tækniframförum og tileinka sér þær viðskiptavinum sínum til hagsbóta en 
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starfsmenn tölvudeilda fyrirtækja hafa tök á sakir sérhæfingarinnar (DiRomualdo og 

Gurbaxani, 1998). Varanlegt samkeppnislegt forskot viðkomandi fyrirtækis getur verið í 

húfi (Bharadwaj, 2000). 

3.1.3 Aukin afköst 
Fyrirtæki hafa nýtt sér úthýsingu til að mæla afköst og gæði eigin hugbúnaðardeilda. 

Hugmyndir stjórnenda geta verið óljósar um hvort þessi starfsemi skili þeim afköstum og 

gæðum sem eðlilegt er að gera kröfu um. Til þess að komast að slíku hefur sú leið verið 

farin að úthýsa afmarkaða þætti eða tiltekin afmörkuð verkefni og bera árangur verktakans 

saman við árangur innanhúss í svipuðum verkefnum. Þessa aðferð má einnig nota til að 

skapa aðhald hjá bæði verktakanum og eigin starfsfólki (Clark, 1995). 

Fyrirtæki, sem sérhæfa sig á sviði hugbúnaðarþróunar og hafa keppt að því að skapa sér 

samkeppnislegt forskot á markaðnum, hafa markvisst byggt sig upp tæknilega og getulega 

með markvissri þjálfun sinna starfsmanna, innleiðingu ýmis konar hugbúnaðar sem styður 

við þróunarferlið auk aðferða og ferla sem beinlínis stuðla að bættum afköstum og 

auknum gæðum vinnunnar. Ýmis hugbúnaður og verklagsreglur styðja við 

afkastaaukningu og aukin gæði í hugbúnaðaþróun og oft eru það þau fyrirtæki sem 

sérhæfa sig á sviði hugbúnaðarþróunar sem móttækilegust eru fyrir nýjungum af þessu tagi 

og eiga auðveldast með að nýta sér þær (Subramanian o.fl., 2007).  

Fyrirtækjum finnst því eftir ýmsu að slægjast að geta nýtt sér þá þekkingu og verklag sem 

þessi sérhæfðu fyrirtæki hafa byggt upp hjá sér og bjóða sínum viðskiptavinum að nýta. 

Fyrirtæki sem úthýsa þætti eins og hugbúnaðarþróun geta beint hugbúnaðarfólki sínu að 

stefnumiðaðri þáttum og þáttum sem eru nær kjarnastarfseminni. Um væri að ræða þætti 

eins og högun og almenna uppbyggingu upplýsingakerfa sem best getur stutt við starfsemi 

fyrirtækisins (Clark o.fl., 1995).  

Aukin sérhæfing fyrirtækja leiðir af sér þróun markaða með sérþekkingu sem svo leiðir til 

aukinnar úthýsingar þar sem fyrirtæki sjá sér hag í því að nýta sér þessa sérhæfingu á 

ólíkum sviðum. Fyrirtæki sem reiða sig á gæði og afköst í hugbúnaðarþróun leita til þeirra 

sem hafa sérhæft sig á því sviði, sínum eigin rekstri til hagsbóta (Jacobides, 2005).  

3.1.4 Bætt nýting stjórnenda 
Það þykir oft ljóður á störfum stjórnenda tölvudeilda að þar skorti stefnumiðaða hugsun og 

sýn. Því er haldið fram að tíma stjórnenda sé vel varið í aðgerðir sem stuðla að því að 
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upplýsingar séu notaðar til að auðvelda fyrirtækinu að bregðast við síbreytilegu umhverfi 

(Lacity og Hirschhein, 1993). 

Við úthýsingu veigamikilla þátta í starfsemi tölvudeilda losnar um tíma hjá stjórnendum 

og þeir geta gefið sig að ýmsu því sem snertir grundvallarþætti eins og hvernig 

upplýsingatæknin geti stutt við viðleitni fyrirtækisins til að skapa sér samkeppnislegt 

forskot á keppinautana og aðra stefnumiðaða þætti (McLellan o.fl., 1995). Athyglinni er 

beint frá tækninni að þáttum eins og bættri nýtingu upplýsinga. Úthýsingin hjálpar 

fyrirtækjum við að stilla upp árangursríkari forgangsröðun þar sem athyglinni er beint að 

samkeppnislegum og stefnumiðuðum þáttum. Stjórnendur setja í forgang þætti eins og 

vöxt og ný tækifæri og beina aðföngum fyrirtækisins að þáttum sem skila fyrirtækinu 

mestu (Holcomb og Hitt, 2007).  

3.2 Bættur rekstrarárangur – starfsemisleg áhrif 
Einn mikilvægur þáttur, sem líta ber til þegar hugað er að því af hverju tölvudeildir 

fyrirtækja skila ekki afurðum sem geta eflt rekstur viðkomandi fyrirtækis og stutt við 

stefnumið þess, er bilið sem oftar en ekki er milli tölvudeildarinnar og þess sem þar fer 

fram annars vegar og starfsemi viðkomandi fyrirtækis, þ.e. þess sem fram fer í öðrum 

deildum fyrirtækisins og snýst um viðskipti þess beint, hins vegar. Tilvist þessa bils hefur 

verið skýrt á ýmsan hátt t.d. þannig að menningarlegur munur sé á þessum tveimur sviðum 

hvers fyrirtækis (Ward og Peppard, 1996). Einnig hefur verið bent á að stjórnendur 

tölvudeilda hafi gjarnan litið svo á að sitt hlutverk væri að gæta og stýra 

upplýsingatæknilegum eignum fyrirtækisins en raunverulegt hlutverk þeirra er að stjórna 

samskiptum fólks og þá ekki síst samskiptum þeirra sem vinna að upplýsingatæknimálum 

og hinna (Peppard og Ward, 1999). 

DiRomualdo og Gurbaxani (1998) álíta að eitt af markmiðum margra fyrirtækja með 

úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta sé að koma þeim málum þannig fyrir hjá fyrirtækinu 

að þau styðji við stefnumið þess. Til að byggja upp öflugan stuðning upplýsingatækninnar 

við rekstur fyrirtækja þurfa þau að tryggja aðgang að réttri samsetningu annars vegar 

þekkingar á sviði upplýsingatækni og hins vegar á því sviði viðskipta sem viðkomandi 

fyrirtæki stundar. 

Fyrirtækjum er í mun að tölvudeildir þeirra styðji við stefnumiðaðar aðgerðir sem t.d. hafa 

að markmiði að útvíkka starfsemi þeirra inn á ný svið ekki síður en að styðja við almenna 

þætti starfseminnar. Það sama á við um vöruþróun og markaðssetningu t.d. meðal 
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þjónustufyrirtækja eins og banka og tryggingafélaga. Þar eru ríkar kröfur gerððar til þess 

að upplýsingatæknin og þá oftar en ekki hugbúnaðarþróunin styðji við þessa starfsemi og 

leggi sitt að mörkum til að stytta sem mest þann tíma sem tekur að þróa nýja vöru og koma 

henni á markað. 

Kostnaður við þróun, rekstur og viðhald upplýsingakerfa fyrirtækja er stór og jafnvel 

vaxandi hluti rekstrarkostnaðar þeirra og því ekki undarlegt að uppi sé vaxandi krafa um 

að nýting upplýsingatækninnar og fyrirkomulag hennar stuðli að betri rekstrarárangri 

fyrirtækisins. DiRomualdo og Gurbaxani (1998) kalla þessa nálgun að upplýsingatækninni 

starfsemisleg áhrif (e. business impact). 

Út frá þessum forsendum er ekki óeðlilegt að stjórnendur fyrirtækja hafi í vaxandi mæli 

þótt áhugavert að skoða breytt fyrirkomulag upplýsingatæknilegra þátta í starfseminni. 

Fyrirkomulag sem geti ekki aðeins leitt af sér lækkun kostnaðar og skilvirkari starfsemi 

tölvudeilda almennt heldur geti stuðlað að betri rekstrarárangri og styðji við stefnu 

fyrirtækisins í heild. Nálgunin sé stefnumiðaðri út frá hagsmunum fyrirtækisins í heild. 

Þessi hugmynd DiRomualdo og Gurbaxani (1998) tengist aðfangamiðaðri sýn á fyrirtækið 

og hugmyndinni um kjarnafærni fyrirtækja og því að sérhvert fyrirtæki skuli einbeita sér 

að henni en láta aðra um annað. 

Hugmyndin er sú að leiða saman tvo aðila, þeir gætu eftir atvikum verið fleiri, sem hvor 

um sig er fremstur á sínu sviði til að tryggja sem best að settum markmiðum megi ná. 

Annars vegar er um að ræða fyrirtækið sjálft sem þekkir sín viðskipti og sína starfsemi 

ásamt getu og verkferlum best, hefur skýrt stefnumið að vinna eftir og viðskiptalega sýn á 

það hvernig því megi ná. Hins vegar er það upplýsingatæknin eða forritun og þeir þættir 

sem henni tengjast sem hefur það hlutverk að styðja við starfsemina þannig að hún megi 

vera sem skilvirkust og líklegust til að skapa fyrirtækinu samkeppnislegt forskot eins og 

stefnt er að. 

Upplýsingatækniþátturinn er fluttur út úr fyrirtækinu til aðila sem er í hópi þeirra fremstu á 

þeim sviðum sem um ræðir þar á meðal hugbúnaðarþróun. Ávinningurinn sem fæst, auk 

þess að fá með úthýsingunni aðgang að tækni, tækniþekkingu og getu í fremstu röð, er að 

við úthýsinguna losnar um stjórnendur tölvudeildar þess sem úthýsir sem skapar þeim 

svigrúm til að beina kröftum sínum í ríkari mæli að stefnumiðuðum þáttum (Sobol o.fl., 

1995). Fyrirkomulag sem þetta getur ýtt undir þá æskilegu þróun að fyrirtæki og þá 

sérstaklega stjórnendur verji minni tíma í að huga að tæknilegum þáttum einum sér en 
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hugi nánar að stefnumiðuðum þáttum, skipulagi, samskiptum og almennri stjórnun 

upplýsingatæknimála innan fyrirtækisins (Mata o.fl., 1995). 

Þessi krafa um starfsemisleg áhrif upplýsingatækninnar kallar á ríkan skilning á 

starfseminni og tengslunum milli hinna viðskiptalegu verkferla fyrirtækisins og 

upplýsingatækninnar. Þetta fyrirkomulag úthýsingar gerir kröfu um náið samstarf þess 

sem úthýsir og verktakans. Mikilvægt er að báðir aðilar komi að uppbyggingu þekkingar á 

þeim sviðum sem ná til starfsemislegra áhrifa upplýsingatækninnar en að verktakinn einn 

verði ekki látinn um þennan þátt. 

3.3 Viðskiptaleg hagnýting 
Þeir DiRomualdo og Gurbaxani (1998) fjalla einnig um aðra áhugaverða nálgun á 

úthýsingu hugbúnaðarþróunar eða öllu heldur hvata til úthýsingar hugbúnaðarþróunar sem 

líta má á sem næsta stig á eftir starfsemislegum áhrifum. Þessa nálgun kalla þeir 

viðskiptalega hagnýtingu (e. commercial exploitation). 

Mörg fyrirtæki hafa í gegnum tíðina þróað innanhúss, eða í samstarfi við verktaka, ýmsan 

hugbúnað sem þau hafa notað í sínum rekstri með góðum árangri. Bæði getur verið um að 

ræða hugbúnað sem ekki telst stefnumiðaður í þeim skilningi að hann skapi samkeppnis-

forskot heldur að hann skili aukinni skilvirkni til þess sem hann notar og stefnumiðaðan 

hugbúnað sem viðkomandi fyrirtæki er tilbúið að selja nytjaleyfi á eða á annan hátt selja 

að honum aðgang. Gjarnan er um að ræða fyrirtæki sem eru í rekstri sem er háður 

sérhæfðum hugbúnaði eins og t.d. fjármálafyrirtæki, flutningafyrirtæki eða fjarskipta-

fyrirtæki. 

Fyrirtæki sem úthýsir hugbúnaðarþróun með viðskiptalega hagnýtingu í huga hefur að 

markmiði að fyrirtækið geti skapað sér tekjur af hugbúnaði sem þessum með því t.d. að 

selja nytjaleyfi, þá með aðstoð þess sem úthýst er til, eða jafnvel með stofnun nýrra 

fyrirtækja á sviði upplýsingatækni í samstarfi við sérfræðinga á því sviði. Einnig getur 

verið um að ræða sölu á vörum á Internetinu eða að aðgangur sé veittur að hagnýtum 

upplýsingum, sem viðkomandi fyrirtæki býr yfir, af Internetinu sem þá í báðum tilvikum 

væri úthýst til fyrirtækis sem tæki að sér hinn upplýsingatæknilega þátt málsins. Hann 

gæti m.a. falist í því að þróa nauðsynlegan hugbúnað til að geta komið þessum viðskiptum 

á yfir Internetið (Agrawal o.fl., 2006).  

Viðskiptaleg hagnýting kemur meðal annars fram í því að fyrirtæki úthýsa 

upplýsingatæknilegum þáttum með því að skilja tölvudeildir sínar frá annarri starfsemi og 
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stofna um hana sjálfstætt fyrirtæki sem þá reynir fyrir sér á opnum markaði í samkeppni 

við þá sem þar eru fyrir (Currie og Willcocks, 1998, Lacity o.fl., 2004). Einnig getur 

samstarfið falist í því að þróa sameiginlega ákveðnar hugbúnaðarlausnir sem síðan væri 

ætlað að bjóða öðrum fyrirtækjum nytjaleyfi á. Þekking hvors um sig nýtist hér. Annars 

vegar er það þekkingin á starfseminni og viðfangsefninu sem hinn nýi hugbúnaður á að 

styðja við og hins vegar hin tæknilega þekking á þróun hugbúnaðarins og viðhaldinu á 

honum (Loh og Venkatraman, 1992a). 

Hér verður ávinningurinn af upplýsingatækninni beinastur og áþreifanlegastur (Agrawal 

o.fl., 2006). 

Í tilviki viðskiptalegrar hagnýtingar koma fleiri þættir til sögunnar en þeir sem tengdir eru 

viðkomandi starfsemi og þættir sem tengjast hugbúnaðarþróun og hugbúnaðarviðhaldi. 

Þættir sem geta ráðið úrslitum um árangur eru t.d. sölu- og markaðslegir (DiRomualdo og 

Gurbaxany, 1998). 

Að framansögðu má greina að umfjöllunin um hvata til úthýsingu hugbúnaðarþróunar og 

annarra upplýsingatæknilegra þátta í starfsemi fyrirtækja hefur færst frá því að snúast að 

stærstum hluta um efnahagslegan ávinning til skemmri tíma, þá aðallega vegna 

kostnaðarlækkunar, yfir í að vera meira út frá því að hún styðji við stefnu viðkomandi 

fyrirtækis líkt og aðrir þættir starfseminnar (DiRomualdo og Gurbaxany, 1998, 

Bharadwaj, 2000, Agrawal o.fl., 2006, Holcomb og Hitt, 2007, Goo o.fl., 2008a).  
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4 Áhætta tengd úthýsingu hugbúnaðarþróunar 

Eins og fram kom í kaflanum hér á undan getur úthýsing upplýsingatæknilegra þátta í 

starfsemi fyrirtækja, þar á meðal hugbúnaðarþróun, skapað ýmis tækifæri og margt sem 

hvetur fyrirtæki til að fara þessa leið. Með úthýsingu almennt draga fyrirtæki úr umfangi 

rekstrarins og kostnaður lækkar alla jafna. Stjórnendur upplýsingatæknimála hafa betri 

aðstöðu til að vinna stefnumiðað auk þess sem fyrirtækið nýtur betri aðgangs að nýjustu 

tækni. Fyrirtækin verða einbeittari í aðgerðum sem efla þau svið rekstrarins sem teljast 

kjarnasvið en dreifa ekki kröftunum of víða eins og í hugbúnaðarþróun og hugbúnaðar-

viðhald (Clark o.fl., 1995, Earl, 1996, DiRomualdo og Gurbaxani, 1998) svo nokkrar 

ástæður séu nefndar. 

Það er því ekki að ástæðulausu að fyrirtæki fara þessa leið úthýsingar á starfsemi sem 

tengist forritun. En úthýsingu hugbúnaðarþróunar fylgir áhætta burtséð frá þeirri áhættu 

sem fylgir hugbúnaðarþróunarverkefninu sem slíku þó svo að úr áhættunni kunni að draga 

þegar fram í sækir og reynsla er komin  á samstarf þess sem úthýsir og verktakans (Gefen 

o.fl., 2008). 

Úthýsing verkefna á sviði hugbúnaðarþróunar hefur þróast mikið og tekið miklum 

breytingum í gegnum árin. Auk þess að leita til sérhæfðra hugbúnaðarfyrirtækja um þróun 

hugbúnaðarkerfa sem styðja við rekstur viðkomandi fyrirtækis, kaupa þau í vaxandi mæli 

tilbúin hugbúnaðarkerfi í stað þess að þróa þau innanhúss (Earl, 1996). 

Þó svo að ákvörðun sé tekin um úthýsingu hugbúnaðarþróunar að miklu eða litlu leyti og 

háleit markmið höfð að leiðarljósi hefur reynslan sýnt að niðurstaðan getur orðið þveröfug 

við það sem að var stefnt (Bahli og Rivard, 2005). Fjölmörg dæmi eru um úthýsingu 

hugbúnaðarþróunar þar sem upphafleg markmið um árangur náðust ekki og verða því að 

teljast misheppnuð. Ástæður þess að úthýst hugbúnaðarverkefni mistakast eru margar en 

ein þeirra er sú að áhættuþættir verkefna af þessu tagi eru ekki nægjanlega vel þekktir en 

skilningur á þeim er mikilvæg forsenda árangurs (Nakatsu og Iacovou, 2009). 

Til viðbótar þeim mikla fjölda verkefna á sviði hugbúnaðarþróunar, sem fer fram úr 

áætlun, hvort sem um er að ræða kostnaðaráætlun eða tímaáætlun, er tekin ákvörðun um 

að hætta við stórt hlutfall slíkra verkefna áður en þeim lýkur. Það er því ljóst að þróun 

hugbúnaðarkerfa innifelur talsverða áhættu um að niðurstaðan verði ekki sú sem að var 

stefnt þegar ákvörðun um verkefnið var tekin. Þeir áhættuþættir sem hér um ræðir eru 
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fjölmargir eins og nefnt hefur verið. Þó ber að hafa í huga að flestir áhættuþættir tengdir 

hugbúnaðarþróun eru algerlega óháðir því hvort þróunarverkefnið er úthýst eða unnið 

innanhúss af þeim sem hyggst nota þann hugbúnað sem þróa skal (Schmidt o.fl., 2001). 

Það er því ekki óeðlilegt að reynt sé að greina hvaða áhættuþættir fylgja úthýsingu 

hugbúnaðarþróunar og hugbúnaðarviðhalds og að þeir séu metnir í hverju tilviki svo 

lágmarka megi áhrif þeirra. 

4.1 Hugtakið áhætta 
Þegar hugtakið áhætta er notað í tengslum við úthýsingu hugbúnaðarþróunar má styðjast 

við þá nálgun á hugtakið sem March og Shapira (1987) nefndu nálgun stjórnenda. March 

og Shapira (1987) skilgreindurannsóknum sínum tvenns konar sjónarhorn á hugtakið 

áhætta, annars vegar fræðilegt og efnahagslegt og hins vegar það sjónarhorn sem 

stjórnendur hafa á hugtakið og hvernig þeir skilja það.  

Samkvæmt hinni fræðilegu skilgreiningu á hugtakinu endurspeglar áhætta að vissu leyti 

óvissu eða öllu heldur líkindadreifinguna þegar allar mögulegar niðurstöður eru metnar 

hvort sem þær eru eftirsóknarverðar eða ekki, ávinningur eða tap. Samkvæmt sjónarhorni 

stjórnenda, sbr, March og Shapira (1987), er óvissan um hversu jákvæð niðurstaðan getur 

orðið ekki mikilvæg, heldur er áhætta alltaf tengd neikvæðri eða óæskilegri niðurstöðu eða 

öllu heldur hættu sem getur skapast eða annarri neikvæðri stöðu auk þess hve mikill 

skaðinn getur orðið af hinni neikvæðu eða óæskilegu niðurstöðu. 

Kaplan og Garrick (1981) skilgreina áhættu sem safn þrenna, þar sem hver þrenna 

innifelur atburð, líkurnar á að hann gerist og hverjar afleiðingar hans yrðu. Áhættumat 

getur því falist í því að spyrja eftirfarandi spurninga: 

Hvað getur gerst? 

Hversu líklegt er að það gerist? 

Ef það gerist, hverjar verða þá afleiðingarnar? 

Aubert o.fl. (1998) líta á áhættumat sem ferli ekki ólíku ferli Kaplan og Garrick (1981). 

Tapið sem hlotist getur af óæskilegri niðurstöðu er metið og í framhaldinu líkurnar á að sú 

verði niðurstaðan. 

Það sem felst í tjónamatinu, að áliti Aubert o.fl. (1998), er annars vegar greining á því 

hverjar hinir óæskilegu niðurstöður geta orðið og hins vegar mat á afleiðingunum eða 

tjóninu. 
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Mat á tjónalíkunum felur í sér í fyrsta lagi greiningu á áhættuþáttunum, í öðru lagi 

greiningu á tengslunum milli áhættuþáttanna annars vegar og afleiðinganna hins vegar, í 

þriðja lagi er svo metið að hve miklu leyti hver áhættuþáttur er til staðar í viðkomandi 

hugbúnaðaþróunarverkefni. 

Ekki ólík skilgreining er sú að áhætta sé "líkindin á tapi eða skaða" sem setja má fram sem 

vægi áhættu (e. risk exposure). Ef ákveðinn atburður gerist og af honum hlýst skaði  er sá 

skaði vægi áhættunnar sem tengist þessum tiltekna atburði. Setja má vægi áhættu fram 

sem líkurnar á að tiltekinn óæskilegur atburður eigi sér stað margfaldaðar með því sem 

gerist við þær óæskilegu aðstæður eða: 

VÁ = L(ÓA) * T(ÓA) 

Þar sem VÁ er vægi áhættunnar, L(ÓA) eru líkurnar á að óæskilegur atburður eigi sér stað 

og T(ÓA) er tapið sem af hinum óæskilega atburði leiðir (Boehm, 1989). 

4.2 Áhættuþættir sem tengjast úthýsingu 
Ef litið er á áhættu í tengslum við viðskiptakostnaðarhugtakið þá skiptu Clemons o.fl. 

(1993) viðskiptakostnaðinum í tvennt. Annars vegar það sem þeir kalla samræmingar-

kostnað, en það er sá kostnaður sem fellur til hjá þeim sem úthýsir vegna ýmiskonar 

samskipta við verktakann og samræmingar milli verktaka og verkkaupa sem nauðsynleg er 

vegna úthýsingarinnar. Hins vegar er það svo áhættan sem felst í úthýsingunni og er tengd 

tækifærismennsku og misgóðri samningsstöðu verkkaupa og verktaka eftir aðstæðum í 

hverju tilviki sbr. kafla 2.2.1. 

Aron, Clemons og Reddi (2005) tala um fjóra flokka áhættuþátta sem tengjast úthýsingu 

almennt. Í fyrsta lagi er um að ræða stefnumiðaða áhættu sem er mjög í anda Coase (1937) 

og Williamsson (1979), sem tengist kenningunni um viðskiptakostnað og kemur til vegna 

þess að verktakinn gæti gripið til aðgerða til að hámarka afrakstur sinn með 

tækifærismennsku og kænsku. Í öðru lagi er það svo það sem þeir kalla rekstrarlega áhættu 

og snýr að möguleikanum á að starfsemi verktakans stöðvist eða að afköst og gæði séu 

ekki eins og að var stefnt vegna þess að verkefnið er flókið eða vegna annarra þátta sem 

ekki eru meðvitaðir. Í þriðja lagi er það hættan á að innviðir þess sem úthýsir rýrni, þegar 

til lengri tíma er litið, vegna þess að þekking á úthýstu starfseminni hefur horfið út úr 

fyrirtækinu en t.d. með úthýsingu hugbúnaðarþróunar eru líkur á að þekking, þess sem 

úthýsir, á því sviði glatist með tímanum. Að lokum nefna þeir þætti sem eru tengdir nýrri 
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staðsetningu þeirrar starfsemi sem úthýst er ef um það er að ræða að starfsemin flytji 

annað og þá aðstæðum þar. Þetta eru t.d. efnahags- og stjórnmálalegir þættir auk 

náttúrufarslegra. 

Í þeim ritum sem fjalla um áhættu samfara úthýsingu hugbúnaðarþróunar og við 

hugbúnaðarþróun almennt eru áhættuþættir gjarnan flokkaðir eftir eðli þeirra. Hér er 

þessum áhættuþáttum skipt í tvo flokka. Í fyrsta lagi er um að ræða áhættuþætti sem snerta 

þau tilteknu verkefni sem unnin eru af verktaka á grundvelli ákvörðunar um úthýsingu 

hugbúnaðarþróunar verkkaupans og eru meira og minna verkefnastjórnunarlegs og 

upplýsingatæknilegs eðlis. Í öðru lagi er um að ræða stefnumiðaða áhættu sem aftur 

skiptist í tvennt. Annars vegar eru það áhættuþættir sem snerta viðskiptakostnaðarhugtakið 

og hinn svokallaða umboðmannsvanda en hins vegar er um að ræða áhættuþætti sem 

snerta hugsanlega breytta samkeppnishæfni þess, sem úthýsir hugbúnaðarþróunar-

verkefnum, þegar til lengri tíma er litið og snertir fyrst og fremst hina aðfangamiðuðu sýn 

á fyrirtækið (Wallace o.fl. 2004, Schmidt o.fl., 2001). 

Wallace o.fl. (2004) flokkar áhættuþætti tengda hugbúnaðarþróun almennt í eftirtalda sex 

flokka: 

1. Hópurinn sem vinnur verkið 

Áhættuþættir: 

Tíðar deilur milli fólks innan hópsins. 

Mikil starfsmannavelta innan hópsins. 

Meðlimir hópsins ekki kunnugir viðfangsefni hugbúnaðarins. 

Þekkingarskortur meðlima hópsins. 

Skortur á þjálfun meðlima hópsins. 

Lítil skuldbinding (e. commitment) gagnvart verkefninu. 

Neikvæð afstaða meðlima hópsins til verkefnisins. 

Reynsluleysi meðlima hópsins. 

2. Skipulagsheildin sem unnið er innan 

Áhættuþættir: 

Lítill stuðningur yfirstjórnar við verkefnið. 

Breytingar meðal stjórnenda. 
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Skipulagsbreytingar innan skipulagsheildarinnar meðan á verkefninu stendur. 

Óstöðugt umhverfi innan skipulagsheildarinnar. 

Neikvæð áhrif stefnu fyrirtækisins á verkefnið. 

Aðföng hverfa úr verkefninu vegna nýrrar forgangsröðunar. 

3. Þarfirnar sem nýtt hugbúnaðarkerfi á að uppfylla 

Áhættuþættir: 

Þarfir ekki rétt greindar. 

Notendur skorti skilning á getu og takmörkunum nýs kerfis. 

Skilgreining árangurskvarða verkefnisins skortir. 

Ósamræmi í kröfugreiningu. 

Erfiðleikum bundið að skilgreina inntak og úttak kerfisins. 

Óskýr kröfugreining. 

Kröfurnar ekki nægilega vel leiddar fram (e. identified). 

Stöðugt breyttar kröfur. 

4. Áætlanagerð og eftirlit með framkvæmdinni 

Áhættuþættir: 

Áfangar verksins ekki nægilega vel skilgreindir. 

Ekki nægilega vel fylgst með framgangi verkefnisins.  

Skilvirkar verkefnistjórnunarlegar aðferðir ekki skilgreindar. 

Óreyndur verkefnisstjóri. 

Slök verkáætlun. 

Ekki nægilega góð verkefnisstjórnunarleg forysta. 

Óskilvirk samskipti. 

Ófullnægjandi áætlanir um aðfangaþörf til verksins. 

Ófullnægjandi áætlanir um framgang verkefnisins. 

5. Notendur hins nýja kerfis 

Áhættuþættir: 
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Lítil samvinna frá notendum. 

Notendur andstæðir breytingum. 

Skuldbindingu notenda til verkefnisins skortir. 

Þátttöku notenda í verkefninu skortir. 

Ósamkomulag milli notenda. 

Neikvætt viðhorf notenda til verkefnisins. 

6.  Flækjustig verkefnisins 

Áhættuþættir: 

Tækni notuð sem ekki hefur verið notuð áður af viðkomandi. 

Margar tengingar við önnur kerfi. 

Tæknilega flókið verkefni. 

Stærð verkefnis í samanburði við önnur sem viðkomandi hefur unnið. 

Ný tækni notuð. 

Margir undirverktakar og birgjar viðriðnir verkefnið. 

Óþroskuð tækni notuð. 

Viðfangsefni nýja hugbúnaðarins er flókið. 

Til viðbótar framantöldum þáttum eru það einkenni verkefnisins sem hafa áhrif á áhættuna 

sem tengist því. Því stærra sem verkefnið er því áhættusamara verður það að teljast 

(McFarlan, 1981). Hvort verkið er unnið innanhúss eða það úthýst hefur einnig áhrif á 

áhættustig þess. Allt bendir til þess að úthýsing auki alla jafna áhættuna í 

hugbúnaðarverkefnum (Earl, 1996). Til viðbótar þessu telur Clemons (1991) að þau 

hugbúnaðarverkefni sem teljast stefnumiðuð, þ.e. hugbúnaðinum sem þróaður er sé ætlað 

að styðja við stefnumið viðkomandi fyrirtækis, séu áhættusamari en hin sem fela í sér 

þróun hugbúnaðar sem almennari megi teljast. Samkvæmt þessu eru stór, úthýst, 

stefnumiðuð hugbúnaðarverkefni áhættusömust. 

Wallace o.fl. (2004) eru á sama máli og telja, út frá framangreindri flokkun áhættuþátta 

sem tengjast hugbúnaðarþróun og einkennum verkefnanna, að stór hugbúnaðarverkefni 

búi yfir meiri áhættu í öllum ofangreindum sex flokkum en þau sem smærri eru. Það að 

verkefnið er stefnumiðað auki enn á áhættuna í samanburði við verkefni sem snúast um 

þróun hugbúnaðar sem telst almenns eðlis sérstaklega í þeim tilvikum að verkefnið teljist 
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flókið. Áhættuþættir úthýstra hugbúnaðarverkefna eru sterkari hvað varðar hópinn sem 

vinnur verkið og áætlanagerð og eftirlit með framkvæmdinni en þau sem ekki eru úthýst. 

Nakatsu og Iacovou (2009) nefna fleiri þætti til sögunnar en Wallace o.fl. (2004) gera en 

þeir rannsökuðu áhættu í úthýstum verkefnum á sviði hugbúnaðarþróunar annars vegar 

þegar um er að ræða úthýsingu til annarra landa og hins vega þegar úthýst er innanlands. 

Eftirtalin atriði, sem þeir söfnuðu saman frá ýmsum aðilum, eru samkvæmt þeim þeir 

upplýsingatæknilegu og verkefnastjórnunarlegu áhættuþættir sem hljótast af úthýsingu 

hugbúnaðarþróunarverkefna og ekki eru sérstaklega tilkomnir vegna þess að verktakinn er 

staðsettur í öðru landi: 

1. Hæfni verkkaupans 

Áhættuþættir: 

Reynsluleysi af úthýsingu. 

Reynsluleysi af verkefnastjórnun. 

Reynsluleysi af samningamálum. 

2. Hæfni verktakans 

Áhættuþættir: 

Ófullnægjandi mönnun af hálfu verktakans. 

Ekki næg þekking á viðfangsefni verkkaupans. 

Ekki næg tækniþekking. 

Vinnusvik. 

3. Samningamál 

Áhættuþættir: 

Tilhneiging verktakans til að yfirselja með það að markmiði að ná 
samningnum. 

Skortur á nákvæmri lýsingu á því sem á að gera - ófullnægjandi kröfugreining. 

Verktakinn afhendir ekki það sem lofað var í upphafi. 

4. Stefnumiðuð áhætta 

Áhættuþættir: 

Að verkkaupinn lokist inni hjá verktakanum. 
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Að verkkaupinn verði of háður verktakanum. 

Að yfirráð yfir mikilvægum eignum verkkaupans glatist. 

Að dragi úr frumkvöðlatilburðum verkkaupans eða að þeir jafnvel hverfi. 

Að dragi úr því sem nefnt hefur verið fyrirtækjalærdómur (e. organizational 
learning). 

5. Lög og reglur 

Áhættuþáttur: 

Deilur vegna samningslegra þátta. 

6. Öryggi 

Áhættuþættir: 

Þjófnaður á hugverkum. 

Varnarleysi stefnumiðaðra upplýsinga verkkaupans gagnvart þjófnaði eða 
misnotkun verktakans. 

Leynd mikilvægra gagna verkkaupans gæti verið í hættu. 

7. Fjárhagslegir 

Áhættuþáttur: 

Að sjást yfir ýmsan leyndan kostnað. 

8. Orðstír verkkaupans og starfsandinn hjá honum 

Áhættuþættir: 

Starfsandinn versni. 

Andstaða þeirra sem starfa við hugbúnaðarþróunina. 

9. Tæknileg áhætta 

Áhættuþættir: 

Ónógt öryggi innra nets t.d. vegna aðgangs utan frá. 

Að ekki verði farið eftir viðurkenndum aðferðum við hugbúnaðarþróunina. 

Að þróunartól og önnur tól verktakans séu ekki samhæfð þeim sem notuð eru 
innanhúss hjá verkkaupanum. 

Meðal þess sem greinir þessa tvo lista yfir áhættuþætti tengda úthýsingu hugbúnaðar-

verkefna að, þ.e. annars vegar lista Wallace o.fl. (2004) og hins vegar lista Nakatsu og 
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Iacovou (2009), er að sá fyrri inniheldur eingöngu þætti sem snerta tiltekið verkefni meðan 

sá síðari fjallar fyrst og fremst um áhættuþætti sem snerta fyrirtækið sem úthýsir til lengri 

eða skemmri tíma en síður um áhættu tengda tilteknu verkefni. 

Listarnir báðir eru gagnlegir og má nota sem gátlista við áhættugreiningu og áhættumat 

annars vegar þegar metið er hvort skuli almennt farin leið úthýsingar á þessu ákveðna 

sviði og hins vegar þegar ákvörðun er tekin um úthýsingu tiltekins verkefnis eða einstakra 

þátta þess. Notkun gátlista almennt við áhættugreiningu er algeng og mjög til gagns í slíkri 

vinnu (Nakatsu og Iacovou, 2009). 

4.2.1 Stefnumiðuð áhætta af úthýsingu hugbúnaðarþróunar 
Stefnumiðuð áhætta af úthýsingu yfirleitt nær til þeirra áhættuþátta sem skapast þegar 

aðgerðir verktaka beinast beinlínis að því að auka ávinning sinn á kostnað verkkaupans 

(Aron o.fl., 2005). Hér er bætt við þennan flokk þeim áhættuþáttum sem tengjast 

aðfangamiðaðri sýn á fyrirtækið og verða því að teljast stefnumiðaðir. 

4.2.1.1 Áhættuþættir tengdir umboðsmannsvandanum 
Kenningin um umboðsmannsvandann (e. agency theory) fjallar, í sinni einföldustu mynd, 

um sambandið milli eiganda og umboðsmanns. Umboðsmaðurinn getur tekið ákvörðun 

fyrir hönd eigandans sem hefur áhrif á stöðu og hagsmuni eigandans. Í því tilviki að 

fyrirtæki úthýsir hugbúnaðarþróunarvinnu til tiltekins hugbúnaðarfyrirtækis er sá sem 

úthýsir eigandinn, en hugbúnaðarfyrirtækið er umboðsmaðurinn. Umboðsmannsvandinn í 

þessu tilviki fælist í því að hugbúnaðarfyrirtækið eða starfsfólk þess gæti nýtt sér stöðu 

sína og svikið fyrirtækið sem úthýsir m.a. vegna þess að gera má ráð fyrir að sá sem 

úthýsir hafi minni möguleika á að halda uppi eftirliti en ef um væri að ræða innanhúsvinnu 

vegna þess valds sem hann þá hefði yfir þeim sem vinna verkið, væri það unnið innanhúss. 

Svikin gætu t.d. falist í því að skila minni vinnu en eigandinn greiðir fyrir (Eisenhardt, 

1989, Douma og Schreuder, 1991). Umboðsmannsvandinn lýsir þess vegna ákveðinni 

áhættu sem fyrirtæki taka þegar þau úthýsa hugbúnaðarþróun til óskylds aðila (Bahli og 

Rivard, 2003). 

4.2.1.2 Áhættuþættir tengdir viðskiptakostnaðarhugtakinu 

Á sama hátt og í tilviki umboðsmannavandans lýsir kenningin um viðskiptakostnað 

ákveðinni áhættu sem fylgir úthýsingu vinnu við hugbúnaðarþróun og hugbúnaðarviðhald. 

Sú áhætta tengist, sbr. kafla 2.2.1, í fyrsta lagi sérstöðu þeirrar vöru eða þjónustu sem 

keypt er, í öðru lagi tíðni viðskipta og fjölda þeirra sem geta boðið þjónustuna, í þriðja lagi 
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óvissu um þjónustuna sem keypt er. Í fjórða lagi má svo nefna skyldleika, þó svo sá þáttur 

tengist ekki viðskiptakostnaðarhugtakinu beint, en með honum er átt við það hversu 

ákveðin vara eða þjónusta er háð því að önnur vara sé tilbúin fyrst eða að fyrst hafi 

ákveðin þjónusta verið veitt. Því háðari sem varan eða þjónustan er annarri vöru eða 

þjónustu því meiri samræmingar milli aðila er þörf en slíkt eykur áhættuna í viðkomandi 

verkefni (Bahli og Rivard, 2005). 

Í tilviki sérstæðrar vöru og úthýsingar hugbúnaðarþróunar gæti áhætta þess sem úthýsir 

falist í því að staða hans, þegar kemur að því að semja um viðhald hugbúnaðarins og 

verktakinn hefur lokið þróun hans, gæti reynst veik þar sem hann á óhægt um vik að leita 

til annarra eftir þeirri þjónustu sökum þess að þekkingin á hugbúnaðarkerfinu liggur hjá 

einum aðila - þeim sem þróaði það. Verkkaupinn er læstur inni og verktakinn gæti nýtt sér 

þá stöðu og með kænsku og skarað eld að sinni köku. 

Í tilviki fárra birgja í tengslum við úthýsingu hugbúnaðarþróunar felst áhætta verkkaupans 

t.d. í því að þegar um er að ræða þróun á mjög sérhæfðu hugbúnaðarkerfi sem kallar á lítt 

útbreidda þekkingu muni staða verkkaupans strax frá upphafi vera veik vegna þess að 

hann hefur ekki úr hópi margra líklegra verktaka að velja. Verktakinn gæti nýtt sér sína 

sterku stöðu sér til framdráttar með kænsku sérstaklega þegar fram í sækti. 

Óvissa í tengslum við úthýsingu hugbúnaðarverkefna getur skapað verkkaupa áhættu. 

Hugbúnaðarþróunarverkefni geta verið býsna flókin og kallað á flókna og um leið 

ófullkomna samninga, t.d. hvað varðar lýsingu á getu hugbúnaðarins. Flækjustig 

samninganna og ófullkomleiki þeirra kallar á óvissu og um leið áhættu þar sem líklegt er 

að slíkir samningar nái ekki yfir öll þau tilvik sem upp kunna að koma á meðan á verkinu 

stendur. 

Þegar eitt verkefni tengist öðru kann það að skapa áhættu. Áhættan felst í því að sá sem 

þróar hugbúnaðarkerfið þarf að reiða sig á gögn frá öðru kerfi sem þróað eða rekið er af 

þriðja aðila. Þar með er framvinda verksins ekki alfarið í hendi verktakans heldur þarf 

hann að treysta á að þriðji aðili skili tilteknum upplýsingum eða búnaði en slíkt getur sett 

þróunarverkefni í uppnám (Earl, 1996).  

Gefen o.fl. (2008) skipta áhættuþáttum vegna úthýsingar hugbúnaðarþróunar í tvo flokka. 

Í fyrsta lagi þá áhættuþætti sem geta komið upp áður en gengið er frá samningi um 

úthýsinguna, ex ante, og í öðru lagi eru það þeir áhættuþættir sem kynnu að koma upp eftir 

að gengið hefur verið frá samningum og verkið er hafið eða ex post. 
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Hér er um að ræða hugmyndir sem eru mjög í anda viðskiptakostnaðarhugtaksins og 

umboðsmannsvandans. Áður en gengið er frá samningi er það hættan á að velja vanhæfan 

verktaka vegna þess að samningsaðilar búa ekki yfir sömu upplýsingum og það þjónar 

ekki hagsmunum verkkaupans að verktakinn búi yfir sinni vitneskju (e. adverse selection 

risk). Eftir að gengið hefur verið frá samningum kemur upp umboðsmannsvandamálið eða 

hættan á siðferðisbresti hjá verktakanum (e. moral hazard risk) þegar hann kann að 

svíkjast um og nýta sér erfiða stöðu verkkaupans þegar kemur að eftirliti með 

verktakanum.  

4.2.1.3 Áhættuþættir sem tengjast aðfangamiðaðri sýn á fyrirtækið 
Eins og fram kom í kafla 2.3 þá tekur kenningin um aðfangamiðaða sýn á fyrirtækið 

ákveðna afstöðu til úthýsingar hugbúnaðarþróunar sem m.a. felst í því að fyrirtæki séu 

dreift samsafn þekkingar, bæði ljósrar þekkingar og leyndrar þekkingar, en sá fjölbreyti-

legi þekkingargrunnur sem þar býr ráði örlögum fyrirtækja hvað samkeppnislega stöðu 

þeirra varðar (Grant, 1996) og því beri þeim að hagnýta sér þau aðföng sem geta bætt 

samkeppnistöðu þeirra hvort sem þau fást innan fyrirtækisins eða utan þess (Grant, 2004). 

Fyrirtæki skuli leitast við að nýta sér bestu aðföng til þeirra verka sem vinna þarf, einbeita 

sér að kjarnaþáttum sinnar starfsemi, en láta aðra um það sem þeir gera betur (Prahalad og 

Hamel, 1990). Út frá þessari afstöðu til úthýsingar er vert að skoða þá áhættu sem skapast 

þegar úthýsing hugbúnaðarþróunar á í hlut. 

Augljós áhætta sem felst í því að úthýsa hugbúnaðarþróun er sú að nýtt fyrirkomulag 

kallar á nýja þekkingu og vinnubrögð meðal stjórnenda þess fyrirtækis sem hyggst úthýsa. 

Slíkt felst í því m.a. að meta hvaða þáttum hugbúnaðarþróunar og hvaða verkefnum skuli 

haldið innanhúss og hvað skuli úthýst og þá í hve miklum mæli, auk þess sem halda þarf 

utan um samskipti við og eftirlit með verktökunum (Harland o.fl., 2005). Eftir að úthýsing 

hefur átt sér stað kunna stjórnendur að standa frammi fyrir því að stór hluti þeirrar 

starfsemi sem þeir báru ábyrgð á er ekki lengur til staðar innan fyrirtækisins. Áherslan 

flyst þá yfir á eftirlit með og samvinnu við verktaka og aðra þá sem úthýst er til.  

Úthýsing hugbúnaðarþróunar og hugbúnaðarviðhalds fyrirtækis að fullu getur verið 

varasöm út frá þekkingarlegu sjónarmiði. Alger úthýsing veldur því að þekking á því 

tiltekna sviði hverfur út úr fyrirtækinu (Aron o.fl., 2005). Í hvert sinn sem starfsemi er 

úthýst týnir sá sem úthýsir smá saman niður þekkingu á því sviði en dýrt og jafnvel 

ómögulegt kann að reynast að byggja upp þá þekkingu og starfsemi að nýju (Clark o.fl., 

1995). Þegar starfsemi eins og hugbúnaðarþróun á í hlut er það ekki alvarlegt ef um er að 
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ræða fyrirtæki þar sem slík starfsemi er flokkuð sem almennur þáttur í starfseminni (e. 

commodity operation) en ekki stefnumiðaður þáttur (e. strategic operation) né séu líkur til 

þess að þróunin eigi eftir að breyta því (Loh og Venkatraman, 1992a). 

Þegar áhættan er metin í hverju tilviki fyrir sig þarf því að horfa til þess um hvaða 

hugbúnað er að ræða og hvaða verkferla hann styður. Hvort þeir eru meðal þeirra sem 

teljast til almennra þátta fyrirtækisins eða stefnumiðaðra. Á sama hátt er það 

umhugsunarefni og nokkuð sem hafa ber í huga þegar ákvörðun er tekin um úthýsingu 

hugbúnaðarþróunar hversu nálægt sú starfsemi eða afurð hugbúnaðarþróunarinnar er 

kjarnastarfseminni sé hún ekki hluti af henni (Harland o.fl., 2005). 

Úthýsing tiltekinna þátta í starfsemi fyrirtækja er áhættusöm vegna þess að við það skapast 

sú hætta að fyrirtæki glati getunni til að fylgjast með á þeim sviðum sem um ræðir. 

Þekking á viðkomandi sviðum fjarar út og getan til að tengja þau starfseminni hverfur. 

Þetta getur reynst dýrkeypt þegar þróun á hugbúnaði, sem styður reksturinn, hverfur út úr 

fyrirtæki sem reiðir sig á slíkan hugbúnað. Getan til að fylgjast með tækninýjungum og 

nýta sér þær rekstrinum til framdráttar hverfur með þekkingunni og fyrirtækið gæti staðið 

frammi fyrir þeirri staðreynd að hafa dregist aftur úr og veikt sína samkeppnisstöðu. 

Breyttar aðstæður á markaði geta einnig kallað á breyttar kröfur sem erfitt kann að reynast 

að verða við sakir aðstæðna sem samningur um úthýsingu hugbúnaðarþróunar skapar 

viðkomandi. Sveigjanleikinn minnkar sem dregur úr getu fyrirtækisins til að bregðast við 

breyttum aðstæðum (Clark o.fl., 1995). 

 Mistök við aðgreiningu kjarnaþátta í starfsemi fyrirtækis frá almennum þáttum getur verið 

grundvöllur að afdrifaríkum mistökum við val á starfsemi sem skuli úthýsa og er 

mikilvægur áhættuþáttur sem tengist úthýsingu almennt og ekki síst úthýsingu verkefna á 

sviði hugbúnaðarþróunar. Aðstæður og umhverfi fyrirtækja kunna einnig að breytast og 

um leið geta ný kjarnasvið í rekstrinum orðið til á kostnað annarra sem þá víkja. Máli 

skiptir hvaða hugbúnaðarþróunarverkefni skuli úthýst. Þegar færni fyrirtækis á tilteknu 

sviði hverfur getur reynst erfitt að byggja hana upp að nýju þannig að hún veiti 

viðkomandi fyrirtæki samkeppnisforskot. Sé þekkingin á kjarnasviði er það alvarlegra en 

ef um er að ræða almennt svið (Harland o.fl., 2005). 

 Ein af ástæðum þess að áhættusamt kann að reynast að úthýsa því sem telst meðal 

stefnumiðaðra þátta í starfseminni er annars vegar sú að verkkaupinn kynni að uppgötva 

það að mikilvægar upplýsingar, sem varða þessa starfsemi, séu komnar í hendur 

samkeppnisaðila og geti þannig valdið því að samkeppnistaða viðkomandi keppinautar 
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hafi styrkst á kostnað verkkaupans. Önnur ástæða er sú að verktakinn sjái sér leik á borði 

og hefji starfsemi í samkeppni við verkkaupann á grundvelli fenginna lykilupplýsinga 

(Quinn og Hilmer, 1994). 

4.2.2 Óæskilegar niðurstöður úthýsingar hugbúnaðarþróunar 
Áhættumat samkvæmt Aubert o.fl. (1998) krefst þess að áhættuþættir sem tengjast því 

viðfangsefni sem í hlut á séu greindir en einnig að greining fari fram á því hvaða neikvæðu 

niðurstöður kunni að koma upp í tengslum við viðfangsefnið. 

Við mat á þeirri áhættu sem er samfara úthýsingu tiltekins hugbúnaðarverkefnis eða 

hugbúnaðarþróunar í heild sinni þarf í upphafi að gera sér glögga grein fyrir því að hverju 

skuli stefnt með úthýsingunni, hver séu markmið viðkomandi (Jurison, 1995). 

Algengast er að benda á lækkun kostnaðar, aukna skilvirkni og bætta þjónustu auk 

færnislegra þátta þegar úthýsing er réttlætt og ávinningurinn sem af henni muni hljótast er 

skilgreindur (Loh og Venkatraman, 1992b). Þegar horft er til þeirra neikvæðu afleiðinga 

sem af úthýsingunni kunna að leiða og hugsanlegar óæskilegar niðurstöður greindar er 

eðlilegt að horfa m.a. til andstæðna framangreindra atriða og þeirra markmiða sem að var 

stefnt þegar ákvörðunin um úthýsinguna var tekin. Við þetta mat má styðjast við almenna 

lista yfir tilvik sem upp geta komið og kunna að hafa neikvæð áhrif á væntan árangur af 

úthýsingunni. 

 Samkvæmt Loh og Venkatraman (1992b) eru það fyrst og fremst kostnaðarlækkun, bætt 

þjónusta (Lacity og Hirchheim, 1993) og aukin færni innan viðkomandi fyrirtækis (Quinn, 

1992) sem að er stefnt með úthýsingu almennt. Hinum neikvæðu afleiðingum úthýsingar 

mætti því skipta í þrjá andstæða flokka. Í fyrsta lagi aukinn kostnað, í öðru lagi verri 

þjónustu og í þriðja lagi lakari færni. Leyndur kostnaður er oft talinn sá þáttur sem veldur 

mestum vandræðum í allri úthýsingu (Lacity, Willcocks og Fenny, 1995).  

Aubert o.fl., (1998) hafa sett saman lista yfir óæskilegar niðurstöður í tengslum við 

úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta í starfsemi fyrirtækja. Þegar farið er yfir slíka lista er 

mikilvægt að greina vel í sundur orsakir og afleiðingar eða öllu heldur áhættuþættina og 

hugsanlegar óæskilegar niðurstöður en auðvelt er að rugla saman þessu tvennu. Aubert 

o.fl. (2000) tengdu svo saman hugsanlegar neikvæðar niðurstöður og áhættuþættina sem 

þeim geta valdið. Sá listi er birtur hér að neðan en við hann er bætt einu stigi sem eru 

andhverfur markmiðanna sem að er stefnt þegar ákvörðun um úthýsingu er tekin. 
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1. Kostnaðarhækkun. 

Óvæntur kostnaður vegna stjórnunar og vegna breytinga á fyrirkomulagi. 

Áhættuþættir: 

Reynslu- og þekkingarleysi verkkaupans af viðfangsefninu. 

Reynsluleysi verkkaupans af úthýsingu. 

Óvissa um lagaumhverfið. 

2. Kostnaður samfara því að skipta um verktaka. 

Áhættuþættir: 

Sérstaða vörunnar eða þjónustunnar. 

Fáir birgjar á markaðnum 

Umfang þeirrar starfsemi sem úthýst er. 

Skyldleiki - hversu háð varan eða þjónustan er annarri. 

3. Kostnaður samfara breytingum sem gera þarf á samningum. 

Áhættuþættir: 

Óvissa og flækjustig. 

Tækni úreldist. 

Ólík menning. 

4. Kostnaðarhækkun af öðrum ástæðum. 

Áhættuþættir: 

Reynslu- og þekkingarleysi verkkaupans af vinnu með samninga. 

Vandmál sem tengjast mælingu á afköstum og gæðum. 

Reynslu- og þekkingarleysi verktakans af viðfangsefninu. 

Verri þjónusta. 

5. 2.1 Þjónustustig, afköst og gæði versna. 

Áhættuþættir: 

Skyldleiki - hversu háð varan eða þjónustan er annarri. 

Reynslu- og þekkingarleysi verktakans af viðfangsefninu. 
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Stærð verktakans. 

Fjárhagslegur styrkur og stöðugleiki verktakans. 

Vandmál sem tengjast mælingu á afköstum og gæðum. 

Flækjustig þess sem úthýst er. 

Minni færni. 

6. Færni tapast út úr fyrirtækinu. 

Áhættuþættir: 

Umfang þess sem úthýst er. 

Hversu nálæt kjarnafærninni hið úthýsta er. 

Skyldleiki - hversu háð varan eða þjónustan er annarri vöru eða þjónustu. 

Góð greining á því hvað getur farið úrskeiðis og mögulegum áhættuþáttum skiptir miklu 

máli við mat á vægi áhættu. En þar sem allir áhættuþættir valda ekki öllu því óæskilega 

sem upp getur komið er mikilvægt að standa vel að tengingu áhættuþátta og neikvæðra 

niðurstaðna til að stýring áhættunnar verði sem markvissust (Aubert o.fl., 1998). 
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5 Tekist á við áhættuna 

Úthýsing hugbúnaðarþróunar getur vissulega skapað þeim sem úthýsir ávinning en sá 

ávinningur er háður óvissu og töluverð áhætta getur fylgt úthýsingu af þessu tagi eins og 

gerð var grein fyrir í kaflanum hér á undan. Verkefni á sviði hugbúnaðarþróunar geta verið 

flókin og áhættusöm óháð því hvort þau eru úthýst eða unnin innanhúss af þeim sem 

hugbúnaðinn hyggjast nota þó svo að áhættan af verkinu virðist aukast við það að úthýst er 

(Earl, 1996). Einnig er gott að hafa í huga að hugbúnaðarþróun hefur ákveðin sérkenni 

sem t.d. rekstur upplýsingakerfa hefur síður og kann að hafa áhrif á alla ákvarðanatöku um 

úthýsingu þeirrar starfsemi og fyrirkomulag hennar. Þessi sérkenni eru t.d. þau að vinnan 

byggist ekki nema að litlu leyti upp af endurteknum aðgerðum auk þess sem 

hugbúnaðarþróun nýtir sér í nokkrum mæli getu sem sjaldan er notuð (Aubert o.fl., 

1996). Áhættuþættirnir sem um ræðir í því tilviki að hugbúnaðarþróun er að öllu leyti eða 

að hluta til úthýst til þriðja aðila tengjast viðskiptakostnaðarhugtakinu, 

umboðsmannsvandanum og aðfangamiðaðri sýn á fyrirtækið (Earl, 1996, Bahli og Rivard, 

2003). 

Ákvörðunin um úthýsingu almennt er tekin af stjórnendum viðkomandi fyrirtækis með 

beinan eða óbeinan ávinning að markmiði. Það sama á við þegar starfsemi eins og 

hugbúnaðarþróun er úthýst. Sá sem úthýsir væntir ávinnings af ráðstöfuninni. Það sem 

skiptir máli þegar ákvörðunin er tekin er að ljóst sé og að samstaða sé um forsendur 

almennt og að hverju skuli stefnt hvað ávinning áhrærir. Ákvörðunin um úthýsinguna þarf 

að byggjast á skilningi á framlagi þeirrar starfsemi sem úthýst er til starfsemi viðkomandi 

fyrirtækis og þeim áhrifum sem úthýsingin kann að hafa á starfsemina ekki síður en hina 

úthýstu starfsemi. Þetta er mikilvægt til að allt mat á áhættunni, sem af úthýsingunni kann 

að leiða, sé byggt á sem bestum forsendum og að það sé sem áreiðanlegast, því strax í 

upphafi er mikilvægt að skilgreina áhættuna og meta hana rétt svo henni megi stýra sem 

best (Willcocks o.fl., 1999, DiRomualdo og Gurbaxani, 1998). Eðli þeirra hugbúnaðar-

verkefna sem í hlut eiga ætti líka að hafa áhrif á það hvernig tekist er á við áhættuna 

tengdum þeim (Wallace o.fl., 2004). Huga þarf að umfangi úthýsingarinnar, hvað skuli 

úthýsa og í hve miklum mæli, hvaða fyrirkomulag skuli haft á úthýsingunni auk þess sem 

líta ber til lengri tíma þegar hugað er að úthýsingu almennt en hafa ekki að leiðarljósi sem 

mestan ávinning þegar til skemmri tíma er litið (Aron o.fl., 2005). 
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Úthýsing hugbúnaðarþróunar er einstök, þegar litið er til úthýsingar tölvumála almennt, að 

því leyti að afurð verksins verður ekki alltaf svo auðveldlega skilgreind þar sem það sýnir 

sig að kröfurnar til búnaðarins taka stöðugt breytingum. Til viðbótar þessu verða gæði 

vinnunnar ekki metin á svo auðveldan hátt. Það einfaldar ekki heldur málið að þær eignir, 

sem í flestum tilvikum er unnið með, eru hugverk frekar en efnislegar eignir (Gefen o.fl., 

2008). 

Áhættuþættirnir koma annars vegar fram ex ante, eða áður en samningur er undirritaður og 

hins vegar ex post, eða eftir að gengið hefur verið frá samningi. Þeir áhættuþættir sem 

fram koma ex ante snerta fyrst og fremst samskiptin milli verkkaupans og verktakans 

meðan þeir sem aðallega koma upp ex post eru þættir sem snerta breyttar eða nýjar kröfur 

til hugbúnaðarins sem um ræðir (Gefen o.fl., 2008). Þau tæki sem aðallega eru notuð til að 

draga úr áhættunni eru vel ígrundað val á því sem skal úthýsa og fyrirkomulag 

úthýsingarinnar, val á verktakanum, samningurinn um verkið og þau tæki sem hann býður 

upp á, eftirlit með verktakanum og fyrirkomulag samstarfs verkkaupans og verktakans 

almennt.  

5.1 Samningar 
Vegna eðlis hugbúnaðarþróunar, þar sem allt gæðaeftirlit er erfiðara og verklag óstaðlaðra 

en í hefðbundinni framleiðslu, auk þess sem möguleikar verktaka til að svíkjast um eru 

meiri en í hefðbundinni framleiðslu (Snir og Hitt, 2004), eru góðir samningar afar 

mikilvægir bæði fyrir verktaka og ekki síður verkkaupa. Úthýsing hugbúnaðarþróunar 

kallar því á vandaða samningsgerð og út frá því sjónarmiði að vel gerður verksamningur 

um þróun hugbúnaðarkerfis geti dregið úr áhættu verkkaupans af verkinu er hann því 

þýðingarmikill. Þó má segja að við þær aðstæður að báðir samningsaðilar búi yfir 

fullkomnum upplýsingum skipti ekki máli hvaða gerðar verksamningurinn er (Gopal o.fl., 

2003). En aðstæður eru oftast þannig að upplýsingar skortir og er misskipt milli 

samningsaðila auk þess sem ekki er eðlilegt að gera ráð fyrir því að þeir sjái fyrir 

hugsanlegar breytingar á aðstæðum á samningstímanum og því getur fyrirkomulag 

samnings skipt máli.  

Mikilvægt ákvæði hvers samnings sem fjallar um úthýsingu hugbúnaðarþróunar er það 

sem skilgreinir greiðslur verkkaupans til verktakans fyrir vinnuna við hugbúnaðarþróunina 

og fyrirkomulag þeirra (Whang, 1992). Almennt má segja að samningar um 

hugbúnaðarþróun séu tvenns konar hvað fyrirkomulag þessara greiðslna áhrærir. Annars 

vegar er um að ræða svokallaða fastverðssamninga eða tilboðssamninga (e. fixed price). 
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Hins vegar eru það svokallaðir tímavinnusamninga (e. time and material), en í tilviki slíkra 

samninga ákveða samningsaðilar að verkkaupi greiði verktaka allan hans kostnað af 

verkinu auk ákveðins hagnaðar (Liechtenstein, 2004).  

5.1.1 Fastverðssamningar og tímavinnusamningar 
Frá sjónarhóli verkkaupans má líta svo á að fastverðssamningur flytji áhættuna af verkinu 

að mestu leyti yfir á verktakann en að verkkaupinn fórni í staðin ákveðnum sveigjanleika 

hvað framgang verksins varðar og breyttar kröfur. Tímavinnusamningur gefur verk-

kaupanum sveigjanleika um framgang verksins og breyttar kröfur en hann situr í staðin 

uppi með stærsta hluta áhættunnar (Gefen o.fl., 2008). 

Fastverðssamningar gefa engan sveigjanleika til breytinga, t.d. þegar líða tekur á verkið og 

óvissuþáttum fækkar, heldur skal verktakinn halda sig við upphaflega skilgreiningu og 

lýsingu á kerfinu sem þróa skal og skila hugbúnaðinum í samræmi við það (Whang, 1992). 

Hér tekur verktakinn á sig stærsta hluta þeirrar áhættu sem snýr að þróun kerfisins. 

Áhættufælinn verkkaupi myndi velja fastverðssamning fram yfir tímavinnusamning 

(Gopal o.fl., 2003).  

Áhætta verktakans felst m.a. í því að komi sú staða upp, þegar verkið er komið vel á veg 

og verktakinn stendur frammi fyrir tæknilegu vandamáli sem setur alla vinnu við verkið í 

uppnám, að verkkaupinn getur nýtt sér það að hann einn veit hver ávinningur hans er af 

kerfinu og getur krafið verktakann um óeðlilegar bætur á grundvelli hins meinta ávinnings 

sem hann fer á mis við stöðvist verkið eða því seinki. Þessi hætta er verktakanum kunn í 

upphafi og því er ekki óeðlilegt að gera ráð fyrir að hann krefjist álags á 

samningsupphæðina vegna þessarar áhættu sem þá þýðir að verkkaupinn þarf að greiða 

hærra verð fyrir hugbúnaðinn (Whang, 1992). 

Á vissan hátt má líkja fastverðssamningi um þróun hugbúnaðarkerfis við svokallaðan 

nytjaleyfissamning (e. Software License Agreement) þar sem notandinn kaupir nytjaleyfi 

að stöðluðum hugbúnaði sem þegar er til. Í tilviki kaupa á nytjaleyfi að hugbúnaði má 

segja að um úthýsingu á hugbúnaðarþróuninni sé að ræða. Kaupandinn eignast þá engan 

rétt á hugverkinu, einungis skilgreindan rétt til notkunar á hugbúnaðinum. 

Kenningin um umboðsmannsvandann gerir ráð fyrir að vegna áhættunnar séu 

fastverðssamningar líklegri í verksamningum sem fjalla um áhættuminni verk en að 

tímavinnusamningar séu líklegri í tilviki samninga sem fjalla um áhættumeiri verk. Þetta 

stafar af því að því stærri og flóknari og þar af leiðandi áhættumeiri (McFarlan, 1991) sem 
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þróunarverkefnin eru því erfiðara er fyrir verkkaupann að hafa eftirlit með verktakanum 

(Lichtenstein, 2004).  

Verkkaupinn hefur því þann möguleika að brjóta stórt verkefni niður í fleiri smærri verk 

og gera um hvert þeirra sérstakan fastverðssamning eftir því sem verkið vinnst og minnka 

þannig áhættuna af röngu vali á verktaka (Snir og Hitt, 2004). Verkkaupinn getur enn 

dregið úr áhættunni af verkinu með því að semja við fleiri en einn verktaka um hina ýmsu 

verkhluta sé verkið brotið niður á þennan hátt (Gefen o.fl., 2008). 

Óvissa um kröfur til hugbúnaðarins sem í hlut á leiðir frekar til þess að hugbúnaðar-

þróunarverkefni séu unnin á grundvelli tímavinnusamnings en fastverðssamnings. Það 

sama á við um stór verk (Gopal o.fl., 2003). Þeir þættir aðrir sem samkvæmt Gopal o.fl. 

(2003) leiða til tímavinnusamninga eru: óvissa um að hæft starfsfólk fáist til verksins, að 

sá hugbúnaður sem samningurinn fjallar um sé verkkaupanum mikilvægur og kunnugleiki 

verktaka og verkkaupa, þ.e.a.s. að verktaki hafi þegar lokið við nokkur verk fyrir 

verkkaupann á árangursríkan hátt. 

Þeir þættir sem frekar leiða til fastverðssamnings eru samkvæmt Gopal o.fl. (2003): mikil 

reynsla verkkaupans af upplýsingatækni og því stærri sem verkkaupinn eru því meiri líkur 

eru á fastverðssamningi milli aðila. 

5.1.2 Ófullgerðir samningar 
Mikilvægur hluti hvers verksamnings sem fjallar um hugbúnaðarþróun þriðja aðila er sá 

sem lýsir þeim hugbúnaði sem verktakinn tekur að sér að þróa fyrir verkkaupann. Þegar 

um fastverðssamning er að ræða eru gerðar mun ríkari kröfur til þessa þáttar samningsins 

en í tilviki tímavinnusamnings. Í upphafi stendur verkkaupi frammi fyrir því hvort leggja 

eigi í þá vinnu og kostnað sem því fylgir að ganga frá sem nákvæmastri lýsingu á hug-

búnaðinum áður en skrifað er undir verksamning (ex ante) eða taka á sig það hugsanlega 

óhagræði og kostnað sem því kann að fylgja að ganga frá samningi sem ekki er eins 

tæmandi hvað þennan þátt varðar (ex post). Í seinna tilvikinu kæmu samningsaðilar sér 

saman um að gera með sér ófullgerðan samning (e. incomplete contract).  

Í tilviki ófullgerðra samninga er ekki reynt að skilgreina skyldur samningsaðila við allar 

þær aðstæður sem upp kunna að koma á samningstímanum. Áhættan sem fylgir 

ófullgerðum verksamningum hefur verið skilgreind ágætlega og felst í mögulegri 

tækifærismennsku verktakans ex post (Williamson, 1985). Þegar þær aðstæður skapast 

sem ekki er tekið á í hinum ófullkomna samningi kallar það á nauðsyn þess að 



56 
 

samningsaðilar semji um hvernig skuli bregðast við aðstæðunum og hugsanlega breytingu 

á greiðslum.  

Crocker o.fl. (1993) könnuðu þá hvata sem liggja til grundvallar ófullgerðum samningum 

og komust að þeirri niðurstöðu að það hversu ófullgerður samningur er vísvitandi hafður 

endurspegli það markmið samningsaðilanna að lágmarka hagrænan kostnað (e. economic 

cost) sem að viðskiptunum skapaðist. Aðalforsenda rannsóknarinnar var sú að 

hlutfallslegur kostnaður við annars vegar samningagerðina ex ante og óhagræðið ex post 

af ófullgerðum samningi hins vegar, sé tengdur eðli þeirrar vöru sem samningurinn nær til 

smíði á og þess sem einkennir þá aðila sem að samningnum koma. Kostnaðurinn við að 

útbúa fullgerðan samning er tengdur óvissunni við verkið en kostnaðurinn við að semja 

upp á nýtt vegna breyttra aðstæðna er tengdur hugmyndum hvors aðila um sig um að hinn 

muni bregða fyrir sig tækifærismennsku í þeim viðræðum. 

Á sama hátt og jaðarkostnaðurinn við samningagerðina er því meiri, því fullgerðari sem 

samningurinn er, reynist jaðarkostnaðurinn við að semja um breytingu á samningum vegna 

ófullkomleikans og breyttra aðstæðna sem upp kunna að koma því lægri því fullgerðari 

sem samningurinn upphaflega var hafður. Á mynd 1 eru tengsl þessara kostnaðarliða sett í 

samband við nákvæmni samnings. Skurðpunkturinn segir til um hve langt skuli ganga í 

þeirri viðleitni að fullgera verksamning. MC er jaðarkostnaðurinn við samningagerðina ex 

ante og MB er jaðarkostnaðurinn við að endursemja við breyttar aðstæður ex post. 

 

Mynd 1. Jaðarkostnaður og nákvæmni samninga, (Crocker og Reynolds, 1993). 
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5.2 Sálrænir samningar 
Lengst framan af voru rannsóknir á úthýsingu og umfjöllunin um hana að mestu gerðar út 

frá sjónarhóli verkkaupans. Hlutur verktakans vakti minni áhuga. Þetta hefur breyst á 

síðustu árum. Hlutur verktakans hefur fengið aukið vægi og þá sérstaklega samskipti 

verktakans og verkkaupans og mikilvægi þess að þau stuðli að því að úthýsingarverkefni 

megi verða árangursrík. 

Í desember 2004 birtu Koh o.fl. niðurstöður rannsóknar sem þeir gerðu á áhrifum svo 

kallaðra sálrænna samninga (e. psychological contracts) á árangur af úthýsingu 

upplýsingatæknilegra þátta í starfsemi fyrirtækja þar á meðal hugbúnaðarþróunar. Í 

rannsókn sinni skoðuðu þeir samskipti verktakans og verkkaupans út frá sjónarhóli 

verkefnistjóra hvors samningsaðila um sig og áhrif sálrænna samninga á þá. Í 

rannsókninni leituðu þeir svara við því hverjar væru mikilvægustu skuldbindingarnar sem 

hvor þessara aðila gengjust undir við úthýsingu og hver væru áhrif þeirra á það hversu 

árangurrík úthýsingin mætti verða. Sálrænir samningar eiga upptök sín í ráðningar-

samningum en Koh og félagar telja að það megi heimfæra þá upp á samninga um 

úthýsingu hugbúnaðarverkefna. 

Sálrænir samningar byggja í fyrsta lagi á gagnkvæmni samningsaðila. Þeir gera sér báðir 

grein fyrir að unnið er samkvæmt formlegum samningi þar sem báðir aðilar bera skyldur 

og hafa gagnkvæmar hugmyndir um skyldur sínar.  

Í öðru lagi byggja sálrænir samningar á því að samningsaðilar þurfa að upplifa 

skuldbindingar sínar gagnvart hinum aðilanum. Skriflegir samningar ná sjaldnast að 

tryggja alla þætti þess sem þeir eiga að ná til. Því þurfa báðir samningsaðilar að skynja 

anda samningsins á sama hátt. Upphaflega var hugmyndin um sálræna samninga heimfærð 

upp á samninga milli einstaklinga eins og ráðningarsamninga (Rousseau, 1989) sem hafa 

meira einstaklingsyfirbragð en verksamningar sem fjalla um úthýsingu 

hugbúnaðarverkefna.  

Í þriðja lagi þarf að hafa það í huga um eðli sálrænna samninga, að um er að ræða 

samskipti milli einstaklinga ekki síður en samskipti milli fyrirtækja. Þetta er mikilvægt 

atriði og því er mikilvægt að greina samskipti einstaklinga, þ.e.a.s. verkefnisstjóra, bæði 

verktaka og verkkaupa, sem bera ábyrgð á þeirri starfsemi sem úthýst er. 
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5.3 Eftirlit verkkaupandans með verktakanum 
Við val á verktaka, til að taka að sér þróun hugbúnaðarkerfis, stendur verkkaupinn ex ante 

frammi fyrir vandamáli sem fylgir þessu vali eins og fjallað hefur verið um. Ex post 

stendur verkkaupinn frammi fyrir hættunni á siðferðisbresti af hendi verktakans. 

Verktakinn gæti nýtt sér sína stöðu á þann veg að það þjónaði ekki hagsmunum 

verkkaupans heldur fyrst og fremst sínum eigin en að verkkaupinn bæri skarðan hlut frá 

borði.  

Eitt þeirra tækja sem verkkaupinn getur gripið til með það að markmiði að draga úr þessari 

áhættu er eftirlit (e. control) með verktakanum. Flamholtz o.fl. (1985) skilgreina eftirlit 

sem viðleitni skipulagsheildar til að auka líkurnar á því að starfsfólk hagi vinnu sinni á 

þann hátt að markmið hennar megi nást. Hér snýst skilgreiningin um almennt eftirlit innan 

skipulagsheildar en Kirsch (1997) bendir á að leiða megi líkur að því að eftirlit innan 

hugbúnaðarþróunarverkefna sé annars eðlis og nefnir þrjú atriði því til stuðnings. 

Í fyrsta lagi sé tilhneiging til þess innan kenninga um eftirlit innan skipulagsheilda að 

leggja áherslu á eftirlit yfirmanns með undirmanni. Innan hugbúnaðarverkefna sé ekki um 

eitt tiltekið par yfirmanns og undirmanna að ræða, eins og hann kallar það, heldur mörg 

slík pör auk þess sem þar ríki gjarnan skipulag jafningja þar sem hefðbundnar aðferðir 

eftirlits kunna síður að gagnast. Einnig nefnir Kirsch (1997) að flestar kenningar um 

eftirlit innan skipulagsheilda byggi á formlegu skipulagi og samskiptum. Innan hug-

búnaðarverkefna er fyrirkomulagi og skipulagi samskipta annars vegar hugbúnaðar-

sérfræðinganna og hins vegar notendanna ekki lýst í hinu formlega skipulagi. Í þriðja lagi 

nefnir hann að innan hugbúnaðarþróunarverkefna sé oft nauðsynlegt að nota fleiri en eina 

aðferð eftirlits svo það megi vera skilvirkt. Þetta stafi m.a. af því að innan sama verkefnis 

komi að málum fólk með mismunandi þekkingu meðan á verkinu stendur sem þurfi 

ákveðið sjálfstæði í sinnu vinnu en að lokum þurfi vinna og afurðir allra þessara aðila að 

koma saman þegar kemur að afhendingu hins endanlega kerfis. Kenningar um eftirlit 

innan skipulagsheilda geri hins vegar ráð fyrir einni aðferð eftirlits við tilteknar aðstæður. 

Að lokum nefnir Kirsch (1997) að algengt sé að í umfjöllun um verkefnastjórnun í 

hugbúnaðarþróun sé fyrst litið á verkefnið út frá sjónarhorni yfirmanns upplýsinga-

tæknimála en síðan út frá sjónarhorni notenda kerfisins sem í þróun er. 

Choudhury o.fl. (2003) benda á að hafa beri í huga, þegar fjallað er um eftirlit innan 

úthýstra hugbúnaðarverkefna, að eftirlit í slíkum verkefnum er annars eðlis en þegar 

þróunarvinnan er unnin innanhúss af starfsfólki þess sem hyggst nota hugbúnaðinn. Í 
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tilviki úthýsingar ber að hafa í huga þætti eins og vald verkkaupans yfir verktakanum, 

staðsetningu verktakans, erfiðari samhæfingu og stirðari samskipti. Því er mikilvægt að 

skilgreina eftirlitið í hverju tilviki og miða þá við þær aðstæður sem munu ríkja. 

5.3.1 Kenningar um fyrirkomulag eftirlits 
Fyrirkomulag eftirlits verkkaupa með verktaka í hugbúnaðarþróunarverkefnum má, líkt og 

í tilviki eftirlits almennt innan skipulagsheilda, skipta í tvo flokka eftir eðli þeirra aðferða 

sem notaðar eru við eftirlitið. Annars vegar er um að ræða það sem nefnt hefur verið 

formlegt eftirlit (e. formal control) og hins vegar óformlegt eftirlit (e. informal control). Í 

báðum tilvikum eru ákveðnar aðferðir notaðar til að hafa áhrif á hegðum verktakans og 

tryggja þannig sem best að tilteknum skilgreindum árangri megi ná (Kirsch, 1997). 

Ouchi (1979) talar um þrjár aðferðir til eftirlits innan skipulagsheildar. Í fyrsta lagi eftirlit 

markaðarins, í öðru lagi eftirlit skrifræðisins (e. bureaucratic) og í þriðja lagi eftirlit 

félagslegrar samkenndar í því sem nefna má klan (e. clan) en hér er um að ræða hóp sem 

hefur sterka samkennd, sameiginleg markmið og sameiginlegan vilja til að ná þeim. 

Síðustu tvær aðferðirnar svara til annars vegar formlegra og hins vegar óformlegra 

aðferða.  

5.3.1.1 Formlegt eftirlit 
Formlegt eftirlit býr að tveimur gerðum eftirlitstækja. Annars vegar er um að ræða eftirlit 

með hegðun þeirra sem undir eftirliti eru (e. behavior control) og hins vegar er um að ræða 

mat á árangri þeirra (e. output control) (Ouchi, 1979; Kirsch, 1997). 

Þegar um er að ræða eftirlit með hegðun er ferlið frá aðföngum til afurðar þekkt (Ouchi, 

1979). Hér reynir verkkaupinn að hafa áhrif á þær aðferðir og þá ferla sem verktakinn 

vinnur samkvæmt við þróun hugbúnaðarkerfisins. Skilgreind er ákveðin hegðun og 

ákveðið fyrirkomulag þátta eins og skýrslugerðar verktakans til verkaupans sem verk-

takinn gengst undir að framfylgja (Kirsch, 1997). Slíkt má tryggja áður en verktakinn er 

valinn og gengið hefur verið frá samningi milli verkkaupa og verktaka. Ein valbreytan er 

þá verklag verktakans og almennt fyrirkomulag vinnunnar. Hér fylgist verkkaupinn í 

reynd með verktakanum, verklagi hans og hegðun. 

Hin tegundin af formlegu eftirliti felst í því að styðjast við mat á árangri verktakans í 

hugbúnaðarvinnunni. Þetta fyrirkomulag hentar þegar afurðin er þekkt og mælanleg. 

Metið er eða mælt hvort afurðin varð til á tilsettum tíma (Kirsch, 1996). Verkkaupinn 
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hefur þá fyrirfram skilgreint ákveðin árangursviðmið sem geta verið endanleg afurð eða 

nokkrar skilgreindar afhendingar eða áfangar á leiðinni að endanlegu afurðinni. 

Í báðum tilvikum getur verkkaupinn ákveðið að verðlauna verktakann náist hin 

skilgreindu markmið um árangur eða sýni sig að verktakinn vinni samkvæmt þeim 

aðferðum og stöðlum sem verkkaupinn lagði upp með í upphafi (Kirsch, 1996). 

5.3.1.2 Óformlegt eftirlit 
Í þeim tilvikum að hvorki ferlið frá aðföngum til afurðar né að afurðin sjálf er þekkt og 

mælanleg verður að grípa til annarra aðferða við eftirlit en hinna formlegu (Ouchi, 1979). 

Eftirlit verkkaupa með verktaka sem tekið hefur að sér þróun hugbúnaðarkerfis fyrir 

verkkaupann getur farið fram á óformlegan hátt (Kirsch o.fl., 2002). 

Óformlegt eftirlit er byggt á félagslegum og mannlegum stefnumiðum hóps einstaklinga 

(Eisenhardt, 1985) þar sem sameiginlegt gildismat og viðmið hópsins er haft að leiðarljósi 

við sameiginlega lausn tiltekinna verkefna (Kirsch, 1996). 

Því er ekki um það að ræða að einn tiltekinn einstaklingur eða hópur einstaklinga geti á 

árangurríkan hátt fylgst með öðrum einstaklingi eða hópi einstaklinga heldur vinnur 

hópurinn á grundvelli þessara sameinginlegu stefnumiða og markmiða (Ouchi, 1979). 

Óformlegt eftirlit er tvenns konar. Annars vegar er um að ræða sjálfseftirlit og hins vegar 

eftirlit á grundvelli félagslegrar samkenndar meðal meðlima tiltekins hóps. Hér verður 

slíkur hópur nefndur klan (e. clan) og eftirlitið klaneftirlit (Ouchi, 1979). 

Klaneftirlit verður til þegar hópur fólks lýsir yfir sameiginlegum gildum og viðmiðum 

innan klansins, en klan er hópur fólks sem reiðir sig hvað á annað í sínum störfum og 

hefur að sameiginlegu markmiði að stefna (Ouchi, 1980). Val á einstaklingum inn í klanið 

er mikilvægt. Þeir þurfa að geta skuldbundið sig gagnvart þeim markmiðum sem klanið 

hefur lýst yfir að það gangist undir og vinni að (Ouchi, 1979). 

Þegar klaneftirlit er skoðað og það metið sem raunverulegur kostur í tengslum við eftirlit í 

úthýstu hugbúnaðarverkefni þá benda Lacity og Hirschheim (1993) á að tengsl verkkaupa 

og verktaka eru yfirleitt álitin fjandsamleg. Eigi klaneftirlit að gagnast þarf að skapa þær 

aðstæður að verktakinn og verkkaupinn hafi að sameiginlegu markmiði að vinna 

(Choudhury og Sabherwal, 2003). 

Verkkaupi og verktaki geta skapað þær aðstæður sem nauðsynlegar eru til að klaneftirlit 

geti skilað tilætluðum árangi sem eftirlitstæki þó það sé óformlegt. Með því að þessir 

aðilar skilgreini vel markmið, hlutverk og skyldur þeirra sem að verkinu koma auk þess að 
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miðla þessum skilgreiningum til þeirra sem koma til með að vinna verkið má skapa 

nauðsynlegt andrúmsloft fyrir klaneftirlit (Goo, 2008). 

Choudhury og Sabherwal (2003) benda á árangursríkt hugbúnaðarverkefni þar sem hluti 

hugbúnaðarþróunarinnar var úthýst og ekkert sérstakt eftirlitskerfi notað með verkinu. 

Bæði fyrirtækin sáu tækifæri skapast gengi verkefnið vel. Aðstæður mynduðust sem 

nauðsynlegar eru til að klaneftirlit geti virkað. 

Sjálfseftirlit tengist sjálfstjórnun og felst í því að einstaklingur setur sér sín eigin markmið 

í tengslum við tiltekið verkefni. Hann fylgist með sjálfum sér, metur árangurinn og eftir 

atvikum verðlaunar sig eða hegnir (Manz o.fl., 1987). 

Ólíkt því sem á sér stað í tilviki klaneftirlits byggir sjálfseftirlit ekki á neinum 

hópviðmiðum heldur setur hver einstaklingur sér sín eigin markmið að vinna að. Aðstæður 

á vinnustað geta ýtt undir sjálseftirlit. 

Þegar um úthýst hugbúnaðarverkefni er að ræða hefur verktakinn ýmsa möguleika til að 

stuðla að sjálfstjórnun og sjálfseftiliti meðal sinna starfsmanna. Hann getur ýtt undir að 

starfsfólk setji sér sín eigin markmið um afhendingu sem er innan krafna verkkaupans eða 

nýta sér þær leiðir að lausn sem viðkomandi telur árangursríkastar (Choudhury o.fl., 

2003). 

5.3.2 Val á aðferð til eftirlits 
Aðstæður geta verið ákvarðandi um hvaða leið eftirlits er valin. Ouchi (1979) setti fram 

líkan sem lýsir þessu og sett er fram á mynd 2. 

Mynd 2.  Aðstæður ákveða hvaða aðferð hentar best til eftirlits, (Ouchi, 1979). 
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Þegar um úthýst hugbúnaðarverkefni er að ræða getur verkkaupinn reynt að gera sér grein 

fyrir því hvernig það verkefni og einstakir verkhlutar þess passa inn í töfluna á mynd 2 og 

velja þá aðferð til eftirlits sem hentar þeim tilteknu aðstæðum. 

Fram hefur komið að augljós takmörkun á getu verkkaupans til að fylgjast með og hafa 

eftirlit með verktakanum er sú að verkkaupinn kann að vera í þeirri stöðu að hann hafi 

ekki formlegt vald til hins formlega eftirlits. Uppbygging sambands verkkaupans og 

verktakans getur þó leitt af sér ýmsa möguleika verkkaupans til áhrifa (Kirsch, 1997). 

Annar þáttur sem hafa ber í huga þegar geta verkkaupans til formlegs eftirlits með 

verktakanum er metið er án vafa sá að þekking hans á hugbúnaðarþróun og aðferðum og 

verklagi tengdum henni kann að vera af skornum skammti innanhúss hjá þeim sem úthýsir 

og líklega minni en hjá verktakanum sem hafa á eftirlit með.  Þessa þætti þarf vissulega að 

hafa í huga þegar aðferðir til eftirlits eru valdar (Kirsch o.fl., 2002). 

Áhugavert er að skoða rannsókn Kirsch o.fl. (2002). Þar velta höfundarnir fyrir sér vali 

verkkaupa á aðferð til eftirlits í úthýstu hugbúnaðarverkefni. Höfundar setja fram 

rannsóknarlíkan, sjá mynd 3, sem skilgreinir þær breytur sem lagðar eru til grundvallar 

ákvörðunar um val á eftirlitsaðferðinni. Um er að ræða þrjá ákvörðunarþætti. Í fyrsta lagi 

það hversu auðvelt er að koma við eftirliti með hegðun þannig að árangursríkt sé. Í öðru 

lagi er það möguleikinn á að mæla eða meta afurðina sem til verður. Í þriðja lagi er það 

svo skilningur verkkaupans á hugbúnaðarþróunarferlinu og getið um var hér að framan. 

Mynd 3  Rannsóknarlíkan Kirsch, Sambamurthy, Ko og Purvis (2002). 

Auk rannsóknarlíkansins setja höfundarnir fram tilgátur sem lýsa því hvernig 

framangreindar breytur leiða til ákveðinnar niðurstöðu um val á aðferð til eftirlits. 
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Tilgáta 1 

Auðvelt mat á afurðinni er tengt notkun á formlegu eftirliti sem felst í skoðun 

afurðarinnar. 

Tilgáta 2 

Auðvelt eftirlit með hegðun og þekking verkkaupans á hugbúnaðarþróunarferlinu mun 

tengjast skoðun afurðarinnar sem eftirlitsaðferð. 

Tilgáta 3 
Auðvelt eftirlit með hegðun og lítil þekking verkkaupans á hugbúnaðarþróunarferlinu mun 

tengjast notkun klaneftirlits. 

Tilgáta 4a 
Erfitt mat á afurðinni mun tengjast notkun sjálfseftirlits. 

Tilgáta 4b 
Litlir möguleikar á eftirliti með hegðun munu tengjast notkun sjálfseftirlits. 

Niðurstöður rannsóknanna leiddu í ljós stuðning við tilgátu 1. 

Hvað tilgátu 2 varðar þá bentu niðurstöðurnar til þess að verktakinn noti hegðunareftirlit í 

þeim tilvikum að annað hvort sé auðvelt að fylgjast með hegðun verktakans eða að 

verkkaupinn búi yfir góðum skilningi á hugbúnaðarþróunarferlinu. 

Niðurstöðurnar sýndu fram á stuðning við tilgátu 3. 

Rannsóknin leiddi í ljós að sjálfseftirlit sé notað þegar erfitt er að fylgjast með hegðun 

verktakans eða þegar mat á afurðinni er auðvelt. 

5.4 Valbundin úthýsing 
 Þegar kemur að ákvörðun um fyrirkomulag hugbúnaðarþróunar tiltekins fyrirtækis, hvað 

varðar vistun hennar, eru kostirnir þrír. Í fyrsta lagi má úthýsa öllu eða að lágmarki 80% 

allra hugbúnaðarverkefna og öllum þáttum hugbúnaðarþróunarinnar til ytri aðila. Um er að 

ræða heildarúthýsingu hugbúnaðarþróunarinnar. Í öðru lagi getur verið um að ræða að öll 

hugbúnaðarþróun og allir þættir hennar, eða að minnsta kosti 80% þessarar vinnu, séu 

unnir innanhúss af starfsfólki viðkomandi fyrirtækis. Um fullkomna innhýsingu er að 

ræða. Þriðji kosturinn liggur milli þessara tveggja kosta. Valin eru þau verkefni og þeir 

þættir þeirra sem eru úthýstir. Um er að ræða valbundna úthýsingu. Samkvæmt Lacity og 

Willcocks (1998) er valbundin úthýsing algengust þegar kemur að úthýsingu tölvumála 
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fyrirtækja almennt en næst algengasti þáttur úthýsingar tölumála, á eftir rekstri tölvukerfa, 

er hugbúnaðarþróun. Samkvæmt þeirra rannsókn var þetta fyrirkomulag einnig líklegast til 

að skila kostnaðarlækkun en það var sá þáttur sem lagður var til grundvallar í rannsókninni 

þegar árangur var metinn af úthýsingu. Kostirnir við þetta fyrirkomulag voru annars vegar 

þeir að á þennan hátt mátti koma þeim þáttum starfseminnar sem minnst þekking væri á 

innanhúss hjá viðkomandi til aðila sem byggi yfir meiri þekkingu á því tiltekna sviði og 

hins vegar sá að á þennan hátt mætti beina starfsfólki í störf sem gæfu meira af sé til 

viðkomandi fyrirtækis. 

Quinn og Hilmer (1994) fjalla um það hvernig skuli standa að vali á þeim þáttum 

starfseminnar sem úthýsa skal. Mikilvægustu þættirnir sem hafa ber í huga eru annars 

vegar samkeppnislegir og hins vegar hugsanlegt varnarleysi þess sem úthýsir komi til 

markaðsrofs. Í fyrra tilvikinu er spurt hvort fyrirtækið geti náð varanlegu samkeppnis-

forskoti takist það á við viðkomandi starfsþætti frekar en að úthýsa þeim. Sé svo ekki, er 

síður ástæða til að halda starfseminni innanhúss. Í seinna tilvikinu er litið til viðskipta-

kostnaðarins og dýptar markaðarins hvað varðar útbreiðslu þekkingar á því tiltekna sviði 

sem um ræðir. Sé framboðið mikið og markaðurinn þróaður er ekki líklegt að hann búi yfir 

meiri skilvirkni en þeirri sem viðkomandi býr yfir eða getur auðveldlega komið sér upp. 

Ef útbreiðslan er hins vegar lítil og þeir aðilar sem yfir henni búa veikir leiðir það til sömu 

niðurstöðu, það er að halda starfseminni innanhúss. 

King og Malhotra (2000) benda á þá leið við val á því sem úthýst er, að koma upp 

fyrirkomulagi innri markaðar hjá fyrirtækjum þar sem hugbúnaðardeild fyrirtækis getur 

fengið að bjóða í verkefni á sviði hugbúnaðarþróunar. Hér verður ekki farið nánar í 

hugtakið innri markaður en svo að um er að ræða fyrirbæri þar sem deildir geta verið mjög 

sjálfstæðar innan fyrirtækja og geta jafnvel virkað eins og sjálfstæðar rekstrareiningar, en 

vinna á markaðasverðum sem endurspegla verð á frjálsum ytri markaði (Forrester, 1965). Í 

þeim tilvikum að fyrirtæki leyfir aðilum innanhúss að bjóða í hugbúnaðarverkefni ásamt 

ytri aðilum er líklegra að sá árangur sem sóst er eftir náist, en þegar eingöngu ytri aðilum 

er leyft að taka þátt. Ákvörðun um úthýsingu tiltekinna þátta er ekki tekin í eitt skipti fyrir 

öll heldur er stöðugt til endurskoðunar (Lacity og Willcocks, 1998, Lacity, Willcocks og 

Feeny, 1995). 

Earl (1996) setur fram áhugaverð tól til að greina hvernig standa megi að vali þeirra 

verkefna sem fyrirtæki ákveða að úthýsa. Hann lítur svo á að markmiðin með úthýsingu 

hugbúnaðarþróunar séu annars vegar kostnaðarlækkun og hins vegar að hún auðveldi 
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fyrirtækjum að einbeita sér að sínum kjarnasviðum en láta aðra um annað þar á meðal 

hugbúnaðarþróun, falli hún ekki undir það að vera kjarnaþáttur í starfsemi viðkomandi eða 

það hugbúnaðarkerfi, sem í hlut á, flokkist ekki meðal kjarnakerfa fyrirtækisins. 

Samkvæmt hugmyndum Earl (1996) getur úthýsing á þróun og viðhaldi þeirra 

hugbúnaðarkerfa sem standa nærri og styðja við stefnumið og kjarnasvið viðkomandi 

fyrirtækis verið hættuleg aðgerð sérstaklega ef sú starfsemi innanhúss er skilvirk. Í þessum 

tilvikum er innhýsing æskileg. Sé starfsemin innanhúss aftur á móti ekki skilvirk þá sé 

réttlætanlegt að kanna hvað markaðurinn hafi upp á að bjóða á þessu sviði og meta svo í 

framhaldinu hvor kosturinn er hagstæðari. Í þeim tilvikum að skilvirkni skortir innanhúss 

við þróun og viðhald hugbúnaðarkerfa, sem standa stefnumiðum fyrirtækisins ekki nærri, 

skuli stefna að úthýsingu þeirrar starfsemi. Í því tilviki að starfsemin sé skilvirk en hún 

falli ekki undir grunnviðskipti viðkomandi fyrirtækis má beita valbundinni úthýsingu, þ.e. 

skoða hvert tilvik fyrir sig og komast að niðurstöðu sem þjónar markmiðunum. 

Vegna áhættunnar er það þó skoðun Earl (1996) að reglan skuli vera innhýsing frekar en 

úthýsing, en að skoða skuli tilvik þar sem réttlæta megi úthýsingu - nálgunin skuli ekki 

vera á hinn veginn. 

Mynd 4 setur hugmynd Earl (1996) fram á myndrænan hátt. 

Mynd 4 Aðferð Earl við val á hýsingarfyrirkomulagi hugbúnaðarverkefna (1996). 

5.4.1 Val á verktaka 
Þegar úthýsing hugbúnaðarþróunar er borin saman við úthýsingu á þróun eða byggingu 

áþreifanlegra hluta eins og vélarhluta eða jafnvel mannvirkja eru aðstæður talsvert ólíkar. 
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Annars vegar eru vinnubrögð ekki eins stöðluð í hugbúnaðargerð eins og t.d. þegar um 

mannvirkjahönnun og húsbyggingar er að ræða. Hins vegar er mun erfiðara um vik þegar 

kemur að því að ábyrgjast gæði afurðarinnar en í tilviki t.d. mannvirkja þar sem verklag og 

hráefni eru mun staðlaðri en í tilviki hugbúnaðarþróunar og slíkar ábyrgðir eru sjaldgæfar í 

hugbúnaðarþróunarverkefnum. Þó svo að verktakinn geti státað af því að vinna samkvæmt 

skilgreindum verkferlum þá næst aldrei sami trúverðugleiki og í tilviki annarrar nýsmíði 

(Snir og Hitt, 2004). 

Val á verktaka, sem tekur að sér vinnu við hugbúnaðarþróun í úthýsingu eða verktöku hjá 

fyrirtæki, getur því verið vandasamt. En valið er ekki síður mikilvægt en vandasamt þar 

sem verkkaupinn verður trúlega ekki í aðstöðu til að fylgjast fullkomlega með vinnu 

verktakans eftir að samningar hafa náðst (Gefen o.fl., 2008, Kern, Willcocks og Heck, 

2002). Út frá umboðsmannsvandanum, sem getur verið til staðar við valið á verktakanum, 

kann sú staða að koma upp að vanhæfur verktaki er valinn á grundvelli þess að 

verkkaupinn býr ekki yfir sömu þekkingu um getu verktakans og hann gerir sjálfur og það 

þarf ekki að þjóna hagsmunum verktakans að svo sé (Choudhury o.fl., 2003). 

Val á þeim verktaka sem taka á að sér þróun tiltekins hugbúnaðarkerfis er áhættusamt og 

mikilvægur þáttur við stjórnun áhættu við verkefnið (Lacity, Willcocks og Fenny, 1995). 

Meðal þess sem þó þarf að taka afstöðu til, áður en verktakinn er valinn, er hverjir skuli 

taka ákvörðunina um hver verktakinn verður svo tryggja megi sem best að hún skapi sem 

minnsta áhættu. Á það eingöngu að vera á hendi yfirmanns upplýsingatæknimála eða ættu 

fleiri aðilar að koma að ákvörðuninni eins og yfirstjórn, sem skilgreindur er sem aðili sem 

staðsettur er ofar í skipuritinu en upplýsingatæknideildin, eða notendur?  Kannað var hver 

það væri sem skilgreina mætti sem eiganda ákvörðunarinnar í hverju tilviki fyrir sig. 

Eigandinn er sá sem tekur frumkvæðið í vinnunni við valið og ákvörðuninni sjálfri og er 

hinn eiginlegi ákvarðandi.  Samkvæmt rannsókn Lacity og Willcocks (1998) skiptir þessi 

þáttur máli. Það fyrirkomulag ákvarðanatökunnar sem virðist árangursríkast, samkvæmt 

rannsókn þeirra, er að bæði æðstu stjórnendur fyrirtækisins og yfirmaður 

upplýsingatæknimála séu sameiginlega í stöðu eiganda ákvörðunarinnar. Í þessari 

rannsókn var, eins og fram hefur komið, árangurinn af úthýsingu í hverju tilviki metinn út 

frá þeirri kostnaðarlækkun sem hafði áunnist þegar rannsóknin var gerð.  

5.4.2 Prufuverkefni 
Þegar óvissa er uppi um getu þeirra sem til greina koma sem verktakar í tilteknu 

hugbúnaðarverkefni benda Snir og Hitt (2004) á aðferð sem þeir nefna verksamningur í 
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kjölfar prufuverkefnis (e. contracting with a pilot project). Í ákvörðunarferlinu um 

verktakann er sá líklegasti valinn og við hann gerður samningur í tveimur hlutum. Annars 

vegar er um að ræða prufuverkefni og hins vegar í framhaldinu hið eiginlega 

þróunarverkefni í heild. Tilgangur verkkaupans með prufuverkefninu er að komst sem best 

að því hvort verktakinn búi yfir þeirri þekkingu og reynslu sem nauðsynleg er til að geta 

leyst hið eiginlega þróunarverkefni. Í lok prufuverkefnisins er því ákveðið hvort af því 

verður að verktakinn haldi áfram og leysi verkefnið í heild, en að öðrum kosti getur 

verkkaupinn leitað til annars verktaka sem þá fer í gegnum samsvarandi prufuverkefni.  

Mikilvægt er að verkkaupinn komi málum þannig fyrir við framkvæmd prufuverkefnisins 

að einungis hæfir verktakar sjái sér hag í að taka þátt í því. Verkkaupinn getur gert það 

með því að greiða tiltölulega lítið fyrir prufuverkefnið og setja stífar kröfur þegar 

árangurinn af því er metinn. 

5.5 Traust 
Þó svo að nákvæmir samningar séu gerðir um úthýsingarverkefni og séu að mörgu leyti 

góð venja í viðskiptum þá þarf ekki að líta svo á að þeir komi í stað eða dragi úr gildi 

trausts milli aðila sem að slíkum verkefnum koma sem tækis sem dregur úr áhættu. Þvert á 

móti er hæfilega mikið trausts nauðsynlegt til að draga úr áhættu tengdri úthýsingu 

hugbúnaðarverkefna (Hoecht o.fl., 2006). 

Traust milli kaupanda og seljanda í almennum viðskiptum er viðurkennt sem mikilvægur 

þáttur í samskiptum þessara aðila og er oft grunnurinn að því að koma á viðvarandi 

viðskiptum milli aðila í stað stakra viðskipta eða einskiptisviðskipta (Dwyer o.fl., 1987).   

Dwyer o.fl. (1987) skilgreindu ferli sem þeir nefna þróunarferli samskipta (e. relationship 

development process) og þeir telja að lýsi því vel hvernig traust í samskiptum kaupanda og 

seljanda þróast. Gagnkvæmt traust í tengslum við úthýsingu og tengsl verkkaupa og 

verktaka í viðskiptum tengdum úthýsingu hugbúnaðarþróunar eru ekki ólík gagnkvæmu 

trausti og samskiptum í öðrum viðskiptum almennt (Lee o.fl., 2008). Því er auðvelt að 

heimfæra ferli Dwyer o.fl. upp á það hvernig gagnkvæmt traust þróast milli kaupanda og 

seljanda í úthýstum hugbúnaðarverkefnum. Mynd 5 lýsir ferlinu. 

Fyrsta skrefið í ferlinu nefna þeir uppgötvunarskref (e. awareness) en hér uppgötvar 

kaupandinn væntanlegan seljanda og telur viðkomandi vera áhugaverðan kandídat í 

verkið. Þetta getur í tilviki úthýsingar á hugbúnaðarþróun átt sér stað eftir útboð, formlegt 

eða óformlegt.  
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Skref númer tvö nefna höfundar könnunarskref (e. exploration). Hér kannar kaupandinn 

getu og hæfni tilvonandi verktaka á því sviði sem um ræðir. Hann getur t.a.m. leitað til 

fyrri verkkaupa eftir umsögnum. Einnig geta verkkaupi og tilvonandi verktaki skilgreint 

prufuverkefni samanber hugmyndir Snir og Hitt (2004) og metið framhaldið á grundvelli 

árangursins af því. Hér mótast afstaða kaupandans til seljandans að stórum hluta og um 

leið forsendurnar fyrir næsta skrefi. 

Þriðja skrefið nefna þeir útvíkkun (e. expantion) til merkis um að þarna mótast samstarf 

kaupandans og seljandans. Hér tekur kaupandinn ákvörðun um að seljandinn taki að sér 

heildarverkið. Afstaða kaupandans til seljandans heldur hér áfram að mótast og á sama 

hátt og í skrefi tvö skapast forsendur fyrir fjórða skrefinu. 

Fjórða skrefið nefna höfundarnir skuldbindingu (e. commitment). Hér hefur skapast það 

mikið traust milli aðila að seljandi kann að verða forgangsseljandi gangvart kaupanda. 

Verkkaupinn ber það mikið traust til seljandans að tímavinnusamningar eru ekki eins 

áhættusamir að hans mati og ófullgerðir samningar (e. incomplete contracts) koma vel til 

greina. 

Fimmta skrefið eru svo slit samstarfsins (e. dissolution) en þetta skref blasir við bæði 

kaupanda og seljanda í gegnum allt þeirra samstarf. Til þessa getur komið fyrr eða síðar. 

Mynd 5 Þróunarferli samskipta samkvæmt Dwyer, Schurr og Oh (1987). 

5.5.1 Gagnkvæmt traust sem undanfari árangursríkrar úthýsingar 

Árið 2008 birtist grein eftir Lee, Huynh og Hirschheim þar sem niðurstöður rannasóknar á 

áhrifum gagnkvæms trausts á árangur af úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta í rekstri 

fyrirtækja þar á meðal hugbúnaðarþróunar eru settar fram. Þar er rannsakað hvernig 

gangkvæmt traust verkkaupa og verktaka myndast og hver áhrif þekkingarmiðlunar eru á 

árangurinn.  

Upphaflegt líkan og tilgátur 

Áður en Lee og samstarfsmenn hans gerðu sjálfa rannsóknina settu þeir fram líkan á 

grundvelli könnunar á fræðilegri umfjöllun og framkominna kenninga á þessu sviði sem 

gerð er stuttlega grein fyrir hér að neðan og lýst er á mynd 6. Í líkaninu eru settar fram 

tilgátur um hvernig hinir ýmsu þættir líkansins hafa áhrif hver á annan Á mynd 6 er 

 
Uppgötvun Könnun Útvíkkun Skuldbinding Samstarfsslit
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líkanið sett fram myndrænt og því lýst hvaða áhrif hver breyta hefur á þá breytu sem á 

eftir kemur og sem að lokum leiðir til árangursríkrar úthýsingar samkvæmt tilgátunum. 

Plústákn á mynd 5 merkja jákvæð áhrif fyrri þáttarins á þann næsta en mínustákn neikvæð. 

Mynd 6 Tilgáta Lee, Huynh og Hirschheim um gagnkvæmt traust og árangursríka úthýsingu (2008). 

Lee o.fl. (2008) telja í sinni tilgátu að gagnkvæmt traust milli verktaka og verkkaupa sé 

nauðsynlegt en ekki nóg til að úthýsing hugbúnaðarþróunar verði árangursrík. Einn er sá 

þáttur sem samkvæmt tilgátu Lee o.fl. telst mikilvægur ekki síður en gagnkvæmt traust en 

það er að verkkaupi og verktaki deili með sér þekkingu (e. knowledge sharing) og nefna 

þennan þátt málamiðlara (e. mediator) milli gagnkvæms trausts og árangursríkrar 

úthýsingar.   

Gagnkvæmt traust milli verkkaupa og verktaka í verkefnum sem verkaupi hefur úthýst 

skapar tengsl sem geta náð út yfir allt formlegt í tengslum við verkefnið eins og reglur og 

samninga og því e.t.v. ekki eins mikil nauðsyn á að slíkir þættir séu eins nákvæmir og 

skilyrðislausir og annars þyrfti að vera (Lee o.fl., 2008). 

Samkvæmt tilgátu Lee o.fl. (2008) eru það annars vegar upphaflegt traust (e. initial trust) 

og upphaflegt vantraust (e. initial distrust) sem sameiginlega skapa hið gagnkvæma traust.  

Upphaflegt traust er skilgreint sem viljinn til að trúa hinum aðilanum og hafa jákvæðar 

væntingar til hans en byggir ekki á neinni reynslu af samskiptum þessara tveggja aðila úr 

fortíðinni. Samkvæmt tilgátunni hefur upphaflegt traust jákvæð áhrif á myndun 

gagnkvæms trausts. 

Upphaflegt vantraust skírskotar til áhættu vegna t.d. vanþekkingar á gagnaðilanum og 

varnarleysis gagnvart því meðal annars að vera misnotaður eða svikinn af honum vegna 
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þess að fyrirætlanir viðkomandi eru ekki þekktar. Væntingarnar til viðkomandi eru 

neikvæðar. Upphaflegt vantraust hefur neikvæð áhrif á myndun gagnkvæms trausts 

samkvæmt tilgátunni. 

Samkvæmt tilgátunni hefur þekkingarmiðlun milli verkkaupa og verktaka svo að lokum 

jákvæð áhrif á árangurinn af úthýsingunni. 

Ástæður þess að Lee o.fl. kynna þekkingarmiðlun milli verktaka og verkkaupa til leiks í 

sínu líkani eru tvær. Í fyrsta lagi sú staðreynd að úthýsing hugbúnaðarþróunar snertir fyrst 

og fremst óáþreifanlegar eignir eins og tækniþekkingu og þekkingu á viðskiptaferlum en 

síður áþreifanlegar eins og vélar og tæki. Hin skýringin er sú að greinilegt er að traust 

nægir ekki til árangurs í úthýstum verkefnum eins og hugbúnaðarþróun þar sem mikillar 

þekkingar er krafist. Annars vegar þarf verktakinn nokkuð góða þekkingu á því 

viðfangsefni sem nýr hugbúnaður á að styðja. Hins vegar er talið æskilegt að verkkaupinn 

fái innsýn í þær aðferðir og þau tól sem verkkaupinn hyggst nota í sinni hugbúnaðarvinnu. 

Í báðum tilvikum er þörfin á þekkingarmiðluninni ríkari þegar um er að ræða nýjungar 

annars vegar í starfseminni sem hinn nýi hugbúnaður á að styðja og einnig þegar aðferðir 

og tól við hugbúnaðarsmíðina eru ný (Tiwana, 2004). Gagnkvæmt traust hefur jákvæð 

áhrif á vilja verkkaupa og verktaka til að miðla þekkingu milli sín samkvæmt tilgátunni. 

Eins og gagnkvæmt traust er skilyrði þess að aðilar eru tilbúnir til þekkingarmiðlunar þá er 

skilningur á nauðsyn þess að aðilar reiði sig hvor á annan það sem knýr til 

þekkingarmiðlunar milli verkkaupans og verktakans og eftir atvikum magnar eða dregur 

úr þekkingarmiðluninni. Tilgátan gerir ráð fyrir að skilningur á nauðsyn þess að aðilar 

þurfi að reiða sig hvor á annan hafi jákvæð áhrif á viljann til að miðla þekkingu sín á milli. 

Meta má árangurinn að hugbúnaðarþróunarverkefninu á ýmsa vegu en árangurinn ber að 

skoða í samhengi við það hvaða markmið voru sett fram í upphafi, þ.e.a.s. að hverju skyldi 

stefnt. Líta má til tveggja þátta í þessu samhengi annars vegar gagnsemi, sem þá vísar til 

þess hversu vel hinn nýi hugbúnaður leysir það sem honum var ætlað. Hins vegar er það 

svo skilvirknin sem vísar til þess á hve hagkvæman hátt verkið var unnið bæði hvað varðar 

tíma og fé (Tiwana, 2004). 

Niðurstöðurnar 
Niðurstöður rannsóknar Lee o.fl. staðfestu hvorki allar tilgátur þeirra né líkanið til 

fullnustu. 
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Í stuttu máli varð niðurstaða rannsóknarinnar sú, hvað verkkaupann varðar, að upphaflegt 

vantraust gagnvart verktakanum hefur ekki marktæk áhrif á myndun afstöðu hans til 

gagnkvæms trausts. Að verkkaupi og verktaki reiði sig hvor á annan í vinnu verktakans 

hefur ekki áhrif á vilja aðila til að miðla þekkingu sín á milli. 

Á myndum 7 og 8 er gerð grein fyrir því hvernig líkanið lítur út, á grundvelli niðurstaðna 

rannsóknarinnar, annars vegar gagnvart verkkaupanum og hins vegar gagnvart 

verktakanum. Tilgáturnar sem sveru örvarnar standa fyrir eru staðfestar hinar eru ekki 

staðfestar. 

Mynd 7 Niðurstaða Lee, Huynh og Hirschheim gagnvart verkkaupanum (2008). 

Mynd 8 Niðurstaða Lee, Huynh og Hirschheim gagnvart verktakanum (2008). 
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5.6 Kunnugleiki sem afl til að draga úr áhættu 
Samkvæmt athugun sem Gefen o.fl. (2008) unnu sýnir að kunnugleiki verkkaupa og 

verktaka t.d. frá fyrri samningum dregur úr áhættu í verkefnum tengdum hugbúnaðar-

þróun. Þetta á í rauninni bæði við um áhættu verktakans og verkkaupans en hér er áhætta 

verkkaupans til skoðunar.  

Annars vegar þegar málið er skoðað út frá stöðu verkkaupans fyrir undirskrift 

verksamnings (ex ante) og hugsanlegri áhættu hans við þær aðstæður þá dregur úr 

hættunni á að verkkaupinn velji ekki rétt, þ.e.a.s. semji við vanhæfan verktaka (e. adverse 

selection risk) vegna skorts á upplýsingum um getu hans. Hins vegar má svo skoða málið 

út frá því hvernig áhættan breytist eftir að skrifað hefur verið undir samning og verkið er 

hafið (ex post). Eins og fram kom hér að framan þá kemur upp annar þáttur umboðs-

mannsvandans þegar verkið er hafið. Um er að ræða mögulegan siðferðisbrest (e. moral 

hazard) verktakans en vegna hans getur það reynst verkkaupanum nauðsynlegt að fylgjast 

nákvæmlega með framgangi verksins til að reyna að koma í veg fyrir svik en slíkt er að 

sjálfsögðu kostnaðarsamt. Þessi hætta er meiri í hugbúnaðarþróunarverkefnum en í 

flestum öðrum nýsmíðaverkefnum (Snir og Hitt, 2004). Þeir þættir kunnugleikans, sem 

hafa þau áhrif að áhætta minnkar eftir að hugbúnaðarverkefnið er komið af stað, eru fyrst 

og fremst traust og þekking á getu og viðfangsefnum hvors annars, verkkaupans og 

verktakans (Gulati, 1995). 

5.6.1 Tilgátur Gefen, Wyss og Lichtenstein  
Þær tilgátur sem Gefen o.fl. (2008) settu fram voru á þá leið að kunnugleiki verkkaupans 

gagnvart verktakanum tengist fyrst og fremst stærri og dýrari verkum. Eins og fram hefur 

komið þá má draga úr áhættu og minnka eftirlit með því að brjóta verk niður í mörg 

smærri verk. Því má gera ráð fyrir að verkkaupi semji frekar við verktaka, sem hann 

þekkir af góðu, um stærri og áhættumeiri verk en þau sem smærri og einfaldari eru. 

Þeir litu einnig svo á að samningsvítur gagnvart verktaka væru færri og lægri þegar um 

kunnugleika gagnvart verktakanum væri að ræða. Þar sem leiða má líkum að því að 

samningar, sem innihalda stífar kröfur um vítur, leiði til hærri samningsverða er það bæði 

hagur verktaka og verkkaupa að halda þeim í lágmarki. Kunnugleiki ætti því að geta leitt 

til minni krafna um vítur og þar af leiðandi lægri verða. 

Þriðja tilgáta þeirra var sú að þegar um væri að ræða kunnugleika verkkaupa og verktaka 

væri ríkari tilhneiging til að gera tímavinnusamning við verktakann en fastverðssamning. 
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Eins og fram kom í umfjölluninni um ófullgerða samninga hér að framan þá er oft 

æskilegra fyrir verkkaupann að geta sleppt því að ganga frá endanlegu kröfuskjali sem 

verkkaupinn vinnur eftir vegna breytinga sem átt geta sér stað meðan á verkinu stendur og 

þeirrar áhættu sem því fylgir fyrir verkkaupann að þurfa að semja upp á nýtt við 

verktakann í miðju verki, auk kostnaðarins við að ganga frá fullgerðu kröfuskjali. 

Ófullgerður verksamningur getur því verið eftirsóknaverður fyrir verkkaupann en 

áhættusamur vegna þess að verktakinn gæti nýtt sér stöðu sína sér til framdráttar ex post. 

Kunnugleiki dregur úr þessari áhættu og því ætti það að þjóna hagsmunum beggja að gera 

tímavinnusamning um verkið.   

Fjórða tilgátan snýr svo að áhrifum samningsgerðarinnar á samningsvítur, þ.e. fjölda 

þeirra og stærð en þeir félagar álitu að tímavinnusamningar leiddu til lægri og færri 

samningsvíta. Þar sem ríkari tilhneiging er hjá verkkaupanum að taka meiri þátt í 

þróunarverkefninu, í þeim tilvikum þegar unnið er á grundvelli tímavinnusamnings, má 

því gera ráð fyrir að samningsvítur séu færri og smærri.  

Niðurstöður Gefen o.fl. voru á þá lund að kunnugleiki verkkaupa og verktaka hafi áhrif á 

eftirlit með verkum verktakans en hafi hvorki áhrif á stærð verkanna sem samið er um né 

vítur í slíkum verkum. Fyrst og fremst hefur kunnugleikinn áhrif á eftirlit verkkaupans 

með verktakanum og leiðir til þess að tímavinnusamningar eru algengari í þessum 

tilvikum en fastverðssamningar. Tilgátum eitt og tvö var því hafnað en tilgáta þrjú studd. 

Hvað tilgátu fjögur varðar þá kom í ljós að vítur voru óalgengari í tímavinnusamningum 

en fastverðssamningum og því var tilgáta fjögur studd í rannsókninni. 
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6 Niðurstöður 

Þó svo að það sem hvetur til úthýsingar hugbúnaðarþróunar og skyldra þátta geti vissulega 

verið mismunandi eftir því hver á í hlut þá teljast, samkvæmt bæði fræðilegri umfjöllun og 

rannsóknum, sterkustu hvatar til úthýsingar almennt og um leið hugbúnaðarþróunar vera 

lækkun kostnaðar eða aðrir efnahagslegir þættir auk þess að vera algengasti mælikvarðinn 

á það hversu árangursrík úthýsingin reyndist.  

Auk efnahagslegra þátta eins og slæm afkoma og mikil skuldsetning þess sem í hlut á, auk 

mikils kostnaðar af upplýsingatæknimálum, eru slakar upplýsingatæknideildir helstu 

ástæður þess að ákveðið er að leita leiða úthýsingar. Að sama skapi er lítil nauðsyn á 

eftirliti með úthýstu starfseminni og að það sem úthýst er sé ekki kjarnaþáttur í starfsemi 

viðkomandi fyrirtækis verið helstu forsendur úthýsingar upplýsingatæknilegra þátta í 

starfsemi fyrirtækja eins og hugbúnaðarþróunar (Loh og Venkatraman, 1992b, Hall og 

Liedtka, 2005). Til viðbótar þessu hafa svo þættir eins og bættur aðgangur að nýjustu 

tækni og bætt gæði og þjónusta, hvað hugbúnaðarþróunina varðar, verið nefnd (Clark o.fl., 

1995). Samandregið má segja að hér sé stefnt að lækkun kostnaðar og aukinni skilvirkni. 

Mjög áhrifamikil hafa svo reynst skrif DiRomualdo og Gurbaxani frá 1998 um 

stefnumiðaða hvata til úthýsingar upplýsingatæknilegra þátta í starfsemi fyrirtækja. Þeir 

telja framangreinda þætti fylla aðeins einn af þremur flokkum ástæðna sem liggi til 

grundvallar ákvörðunar um úthýsingu þessarar starfsemi að hluta eða öllu leyti. Hinir tveir 

flokkar ástæðna snúa annars vegar að því markmiði að bæta rekstur viðkomandi fyrirtækis 

til lengri og skemmri tíma og hins vegar að því að fyrirtækið hagnýti sér sín 

upplýsingatæknilegu aðföng beint til tekjuöflunar, þá í samstarfi við þann sem úthýst er til. 

Hin stefnumiðaða nálgun á úthýsinguna, út frá fyrirtækinu í heild, sem fram kemur í 

skrifum DiRomualdo og Gurbaxani slær að vissu leyti tóninn hvað það varðar að 

rannsóknir á og umfjöllun um úthýsingu hugbúnaðarþróunar verður nú mun meiri út frá 

stefnumiðuðu sjónarhorni fyrirtækisins og hinu stefnumiðaða hlutverki upplýsinga-

tækninnar innan þess (Goo o.fl., 2008a). Gottfredson o.fl. (2005) skrifa um nauðsyn þess 

að fyrirtæki horfi frá því að líta á úthýsingu sem úrræði (e. tactic) heldur beri að líta á 

úthýsingu almennt sem stefnumiðaða aðgerð svo fyrirtæki megi betur gera sér grein fyrir 

möguleikum úthýsingar. Lee o.fl. (2004) fjalla um áhrif úthýsingarstefnu fyrirtækja á þann 

árangur sem af úthýsingunni leiðir og Aubert o.fl. (2008) skrifa um hvernig stefnumiðuð 
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ásýnd (e. strategic profile) fyrirtækis virðist hafa áhrif á það hvernig þau haga sinni 

úthýsingu. Samkvæmt þeirra rannsókn virðast framsækin fyrirtæki líklegri til að úthýsa 

þessum þáttum starfsemi sinnan en þau sem varkárari eru. Earl (1996) talar um að reglan 

skuli vera sú að úthýsa ekki en í umfjölluninni um hvata til úthýsingarinnar síðustu ár er 

vaxandi tilhneiging til að líta svo á að reglan skuli frekar vera úthýsing þessara þátta 

sérstaklega séu þeir ekki kjarnaþættir í starfseminni þó svo að það atriði virðist vega æ 

léttar (McLellan o.fl., 1995). 

Áhættan sem af því leiðir að úthýsa til ótengds aðila hluta af starfsemi fyrirtækja er það 

sem aðallega kemur í veg fyrir úthýsingu. Mikið hefur verið fjallað um áhættu sem tengist 

úthýsingu upplýsingatæknilegra þátta fyrirtækja og þá ekki síst hugbúnaðarþróun. Þessir 

áhættuþættir hafa verið greindir og flokkaðir eftir eðli þeirra og má í því sambandi t.d. 

nefna flokkun Aubert o.fl. (2000) og Nakatsu og Iacovou (2009). Í stuttu máli má segja að 

áhættan felist í fyrsta lagi í því að sá árangur sem að var stefnt náist ekki, að verktakinn 

hlunnfari verkkaupann, að þekkingarlegir innviðir verkkaupans og önnur aðföng hans 

rýrni og að keppinautar kunni að komast yfir stefnumiðaðar upplýsingar úr rekstri 

viðkomandi auk þess sem kostnaður reynist meiri en áætlað var. Samkvæmt greiningu 

Gonzalez o.fl. frá 2006 hefur umfjöllun um áhættu í tengslum við úthýsingu upplýsinga-

tæknilegra þátta aukist til muna frá 2001. Það þarf ekki að koma á óvart í ljósi þess sem 

fram hefur komið að það viðhorf virðist færast í vöxt að úthýsing upplýsingatæknilegra 

þátta sé álitin eðlileg og eitthvað sem að skuli stefnt. 

Aðferðir til þess að draga úr áhættunni eru afar mikilvægar til að tryggja megi sem best, 

árangursríka úthýsingu hugbúnaðarþróunar. Í því sambandi eru eftirtaldir þættir oftast 

nefndir: Samningar, eftirlit, val á verktakanum, val á því sem úthýst er og traust milli 

verktaka og verkkaupa og að lokum kunnugleiki verktakans og verkkaupans, auk þess sem 

það skiptir máli og hefur áhrif á ýmislegt af framangreindu að verkkaupinn sé undir það 

búinn að fara út í slíka úthýsingu. 

Samkvæmt Gonzalez o.fl. (2006) hefur langstærsti hluti umfjöllunar um úthýsingu 

upplýsingatæknilegra þátta verið um úthýsinguna út frá sjónarhorni verkkaupans eða þess 

sem nýtur þjónustunnar. Þetta hefur þó verið að breytast en hlutfall af heildarumfjöllun um 

úthýsingu út frá sjónarhorni verktakans eða þess sem veitir þjónustuna hefur stöðugt aukist 

og þá ekki síst eftir 2001.  

Annar þáttur sem einnig hefur verið fjallað um í vaxandi mæli er úthýsing út frá sjónarhóli 

sambandsins milli verkkaupans og verktakans. Þetta styður þá skoðun að vaxandi 
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tilhneiging sé til þess að líta til trausts og sambandsins milli verkkaupans og verktakans 

þegar horft er til þess hvernig megi draga úr áhættunni af úthýsingu þátta eins og 

hugbúnaðarþróunar og jafnvel nota traust sem staðgengil eftirlits og flókinna samninga 

(Heiskanen o.fl., 2008, Lacity o.fl., 2009). Ófullgerðir samningar og tímavinnusamningar 

koma frekar til álita þegar traust ríkir milli verktakans og verkkaupans en gerð slíkra 

samninga er mun ódýrari en að setja saman fullgerða samninga og fastverðssamninga. 

Umfjöllun um val á verktakanum hefur einnig fengið vaxandi vægi í umfjöllun um 

úthýsingu og færist í vöxt að bent sé á þennan þátt og aðferðir við val á verktaka sem leið 

til að draga úr áhættu. 

Umfjöllun um áhættu samfara úthýsingu vegna annars vegar kenningarinnar um 

viðskiptakostnaðarhugtakið og hins vegar kenningarinnar um aðfangamiðaða sýn á 

fyrirtækið hefur alltaf verið fyrirferðarmikil enda byggir öll fræðileg nálgun á fyrirbærið 

úthýsingu á þessum tveimur kenningum að stórum hluta. Þessi tegund umfjöllunar er enn 

fyrirferðarmikil og hafa þessar tvær kenningar lagt grunninn að mörgum þeirra rannsókna 

sem gerðar hafa verið á úthýsingu almennt og þá ekki síst hugbúnaðarþróun. 

Í stuttu máli má segja að niðurstaða þessarar greiningar sé sú að greinileg þróun hefur 

orðið í þá átt að umfjöllun og framkomnar kenningar um hvata til úthýsingar 

hugbúnaðarþróunar eru í vaxandi mæli út frá stefnumiðum viðkomandi fyrirtækja frekar 

en einskiptissjónarmiðum. Fyrirtæki taka nú frekar afstöðu til úthýsingar á stefnumiðuðum 

grunni en út frá aðgerðarlegum (e. tactical) forsendum eins og lækkun kostnaðar. 

Hvað lágmörkun áhættunnar varðar eru kenningar um samstarf verktaka og verkkaupa og 

traust þeirra á milli orðnar fyrirferðarmeiri en áður. 
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7 Umræður og tillögur að frekari rannsóknum 

Kenningar um úthýsingu almennt hvíla á afar styrkum fræðilegum stoðum eins og fram 

kemur í 2. kafla þessarar ritgerðar. Slíkar stoðir hljóta að hafa rík áhrif á allar rannsóknir á 

úthýsingu enda kemur í ljós að rannsóknir og fræðileg umfjöllun um eins afmarkað og 

ungt svið hennar og úthýsing hugbúnaðarþróunar, er mikil og vaxandi. En að sama skapi 

vekur athygli að þetta svið hefur lítið verið rannsakað hér á landi. Því er ekki óeðlilegt að 

hugað sé að því hvernig þessum málum sé háttað hér á Íslandi. 

Niðurstöður þessarar ritgerðar, hvað hvata til úthýsingar hugbúnaðarþróunar og reyndar 

upplýsingatæknilegra þátta í starfsemi fyrirtækja almennt, eru þær, eins og fram hefur 

komið, að þeir hafi þróast til þess að snerta stefnumið fyrirtækja í stað þess að vera aðferð 

til að ná tilteknu markmiði eins og lækkun kostnaðar.  

Hvernig þessum málum er háttað hér á landi er verðugt og áhugavert rannsóknarefni. Það 

má t.d. spyrja sig á hvaða forsendum ákvarðanir um úthýsingu hugbúnaðarþróunar séu 

teknar hér á landi? Er hugað að þessum þáttum stefnumiðað eða liggja aðrar ástæður til 

grundvallar ákvörðunum eða er kylfa jafnvel látin ráða kasti og hending ráði því hvert 

fyrirkomulagið er? 

Aðrir þættir úthýsingar hugbúnaðarþróunar eða jafnvel upplýsingatæknilegra þátta 

almennt eru einnig þess verðir að þeir séu skoðaðir og má í því samhengi nefna meðvitund 

stjórnenda um áhættuna sem slíkri úthýsingu kann fylgja og hvernig unnið sé að vinna að 

lágmörkun hennar. 
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