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Forord

Denne studien er skrevet som en avsluttende del av masterprogrammet
Informasjonssystemer ved Universitetet i Agder, varen 2018.

Denne studien beskriver giennomfgringen av et vitenskapelig forskningsprosjekt. Formalet
er a identifisere hvilke gevinster og utfordringer som oppfattes som sentrale i norsk offentlig
sektor ved implementering av virksomhetsarkitektur.

Prosessen med gjennomfgringen av masterutredningen har veert interessant og leererik.
Dette har gitt oss et innblikk i hvordan et vitenskapelig forskningsprosjekt giennomfgres.
Dette har ogsa bidratt til 3 gke kunnskapen om virksomhetsarkitektur, samt gitt et innblikk i
norsk offentlig sektor.
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Vi gnsker ogsa a rette en stor takk til veileder, professor Dag Hakon Olsen ved Universitetet i
Agder for god veiledning, faglig ekspertise og gode tips gjennom denne studien. | tillegg har
han veert en stor stgttespiller for oss i forbindelse med a gjennomfgre Delphi-metoden. |
tillegg vil vi takke PhD-stipendiat Marilex Rea Llave for innsyn i spgrreskjemaene fra hennes
Delphi-studie til inspirasjon for utforming av vare spgrreskjemaer i var studie.

Videre vil vi takke familie for stgtte gjennom studietiden, og for & ha bidratt med et eksternt
blikk pa utredningen.
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Sammendrag

@nsket etter a ha mer sammenkoblede tjenester og felles arkitektur er et av malene for
offentlig sektor i Norge. Virksomhetsarkitektur (VA) er et verktgy som hjelper virksomheter
med a oppna dette. Tidligere forskning trekker frem flere fordeler ved a@ implementere en
VA, deriblant gkt effektivitet, redusert ressursbruk og kostnadsbesparelser. Likevel er det en
del virksomheter som ikke forstar at mange av gevinstene er langsiktige ved VA, og slike
initiativ blir noen ganger skrinlagt pa grunn av manglende stgtte. Videre finnes det begrenset
med tidligere forskning pa gevinster og utfordringer rundt implementering av VA i norsk
offentlig sektor. Formalet med studien har derfor veert a identifisere sentrale gevinster og
utfordringer ved implementering av VA.

| denne studien er det blitt undersgkt hvilke gevinster og utfordringer som offentlig sektor
oppfatter som sentrale ved implementering av VA. For & undersgke dette, har vi utformet
problemstillingen “hvilke gevinster og utfordringer oppfattes som sentrale ved
implementering av virksomhetsarkitektur i offentlig sektor?”. For a kunne enklere besvare
problemstillingen, har vi delt den opp i to spgrsmal:

e Hvilke gevinster oppfattes som sentrale ved implementering av
virksomhetsarkitektur i offentlig sektor?

e Hvilke utfordringer oppfattes som sentrale ved implementering av
virksomhetsarkitektur i offentlig sektor?

For a besvare disse spgrsmalene har vi giennomfgrt en Delphi-studie med et utgangspunkt
pa 47 eksperter. Flesteparten av ekspertene har bakgrunn fra forskjellige virksomheter i
offentlig sektor, men det er ogsa inkludert et mindre antall eksperter fra privat sektor som
har erfaring med VA fra offentlig sektor. Dette utvalget har bidratt med innspill pa gevinster
og utfordringer som offentlig sektor oppfatter som sentrale ved implementering av VA.
Dette ble gjort giennom tre Delphi-runder, hvor de i fgrste runde produserte 23 gevinster og
33 utfordringer basert pa deres egen erfaring. Deretter valgte ekspertene ut hvilke gevinster
og utfordringer som var mest sentrale. Dette resulterte i to lister med henholdsvis 17
gevinster og 18 utfordringer. | siste runde ble listene rangert av ekspertpanelet.

For a regne ut enigheten i panelet ble Kendall’s koeffisient for samsvar benyttet. Denne ga
en Kendall’s W som er en indikasjon pa enigheten blant ekspertene i panelet. Ekspertpanelet
oppnadde en Kendall’s W pa 0,32 for gevinstene og 0,43 for utfordringene.

| samarbeid med et utvalg av eksperter, har vi identifisert totalt 17 gevinster og 18
utfordringer som oppfattes som sentrale ved implementering av VA i offentlig sektor. Noen
av gevinstene har vist tegn til sammenhenger, noe som ogsa gjelder for utfordringene. For a
besvare problemstillingen tar vi tak i de fem mest sentrale gevinstene og utfordringene
ekspertpanelet har rangert hgyest, men vi har ogsa et gye for resten av listene.



Gevinster som er sentrale ved implementering av VA:

e Helhetsforstaelse for hvordan ulike deler av virksomheten spiller sammen
o Mer effektive arbeidsprosesser i virksomhetene og offentlig sektor

e Bedre kobling mellom forretning og IT

e Mer effektiv styring av utvikling av IT-tjenester i offentlig sektor

e Bedre samsvar mellom strategiske mal, tiltak og resultater

Utfordringer som er sentrale ved implementering av VA:

e VA-initiativ er for darlig forankret i ledelsen

e Det er en mangel pa kunnskap/forstaelse av hva VA er og hvordan man skal utnytte
det

e VA-prosjekter oppfattes som IT-prosjekter

e Det er en silotenking i virksomhetene og lite samordning med andre virksomheter

e Det er uklare roller og ansvarsomrader knyttet til VA-prosjekter

Resultatet bekrefter tidligere forskning som viser til at gevinstene og utfordringene

identifisert giennom denne studien er sentrale ved implementering av VA i offentlig sektor.

Denne masterutredningen kan dermed bidra som et grunnlag for videre kvalitativ forskning,

hvor det kan veaere aktuelt a dele inn offentlig sektor i forskjellig grad av modenhet. Videre
kan funnene bidra til utarbeidelse av et felles rammeverk for implementering av VA i
offentlig sektor.

Det er verdt @ nevne at det ikke er mange studier med en Delphi-tilnaerming i norsk offentlig

sektor. Denne studien bidrar med empiri pa omradet med VA i form av en bedre forstaelse
rundt noen av de mest sentrale gevinstene og utfordringene.
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1.0 Innledning

Virksomhetsarkitektur (VA) er ofte benyttet som et tiltak for a hjelpe offentlige virksomheter
med 3 handtere utfordringer knyttet til virksomhetenes struktur og IT, samt
forretningsmiljger. Dang & Pekkola (2016) viser at VA bidrar til 3 tilrettelegge integrasjon av
strategier, personell og balansere forholdet mellom forretning og IT.

Det merkes gkende interesse blant norske offentlige virksomheter om VA. Iden (2013)
forklarer at VA er en systematisert fremstilling av de sentrale delene virksomhetene bestar
av og hvordan de henger sammen. Oppgaven til VA er a gjgre skillene mellom prinsipper,
muligheter og mal transparent i strategier og prosesser. Tamm, Seddon, Shanks & Reynolds
(2011) poengterer at dette gir virksomheter muligheten til 8 na malene sine.

Tidligere forskning utdyper at offentlig sektor sliter med implementering av VA, men at
bruken av det gker (Dang & Pekkola, 2016; Guijarro, 2007; Jusuf & Kurnia, 2017). Dette gj@r
temaet interessant for virksomheter, kommuner og andre offentlige etater som gnsker a
implementere VA. Interessen for dette handler om a gke kunnskapen om hvilke gevinster og
utfordringer som er sentrale for a fa til en vellykket implementering.

Banaeianjahromi & Smolander (2016), Dang & Pekkola (2016) og Lohe & Legner (2014)
omtaler ogsa noen potensielle utfordringer ved implementering av VA. Noen av
utfordringene som blir nevnt er en generell mangel pa kunnskap, forstaelse av begrepet pa
tvers av virksomheten og stgtte fra toppledelsen. Samtidig omtaler Bakar, Harihodin & Kama
(2016) samstilling mellom forretning og IT som en utfordring. | enkelte virksomheter
eksisterer det allerede rammeverk og/eller prosedyrer fra tidligere VA-tiltak. Dette
kompliserer prosessen og blir derfor fremstilt som en utfordring (Bakar et al., 2016). Selv om
det er flere rammeverk tilgjengelig, kan de vaere komplekse og vanskelige a forsta. Ross
(2003) viser til at det kan vaere behov for mer kunnskap for @ overkomme denne
utfordringen. Samtidig som det finnes en del utfordringer ved implementering av VA,
omtaler forskningslitteraturen potensielle gevinster som kan oppnas (Janssen & Klievink,
2012; Lemmetti, 2016; Lohe & Legner, 2014; Nam, Oh, Kim, Goo & Khan, 2016). Eksempler
pa slike gevinster kan vaere gkt bevissthet, gkt effektivitet og bedre styring.

Vi ser at flere offentlige virksomheter har enten begynt, eller er i gang med et VA-initiativ.
Tamm et al. (2011) forklarer i sin studie at virksomheter gnsker & oppna bedre
kommunikasjon, hgyere effektivitet og utnytte ressurser pa tvers av virksomheten.
Implementering av VA i offentlig sektor kan vaere et kostbart tiltak, derfor kan det vaere
fordelaktig a ha en oversikt over potensielle gevinster og utfordringer ved en slik
implementering.



| denne masterutredningen har vi involvert eksperter fra offentlige virksomheter sammen til
et panel for a kunne gjennomfgre en kvantitativ (med innslag av kvalitativ) undersgkelse.
Studien ble utfgrt med bruk av Delphi-metoden som utgangspunkt for a kunne besvare
felgende problemstilling:

Hvilke gevinster og utfordringer oppfattes som sentrale ved implementering av
virksomhetsarkitektur i offentlig sektor?

Med denne studien gnsker vi a skape en st@rre forstaelse av sentrale gevinster offentlige
virksomheter bgr strebe etter a oppna, og utfordringer de kan mgte pa ved implementering
av VA.

1.1 Struktur

Videre er denne rapporten strukturert fglgende:

Kapittel 2: | dette kapittelet gjgres det rede for tidligere forskning innen VA med et fokus pa
implementeringsprosessen. Det gjgres ogsa rede for teoretiske rammeverk for
kategorisering av gevinster og utfordringer som er relevant for studien.

Kapittel 3: | dette kapittelet gjgres det rede for metodevalget, samt fremgangsmaten for
denne metoden og valgene som er tatt underveis. En gjiennomgang av
datainnsamlingsprosessen blir ogsa presentert i dette kapittelet.

Kapittel 4: | dette kapittelet presenteres resultatene som kom frem av Delphi-rundene. Vi
presenterer her svarene fra de forskjellige Delphi-rundene.

Kapittel 5: | dette kapittelet diskuteres de mest sentrale gevinstene og utfordringene i
sammenheng med kategoriseringsrammeverkene. Videre rettes fokuset pa de fem mest
sentrale gevinstene og utfordringene panelet har stemt frem og ser disse i sammenheng
med tidligere forskning.

Kapittel 6: | dette kapittelet presenteres avhandlingens konklusjon. Her besvares
problemstillingen, og vi ser pa implikasjoner ved studien, samt presenterer forslag til videre
forskning.



1.2 Begrepsavklaring
| tabell 1 presenter vi de mest sentrale begrepene som er brukt i studien var. Andre ord og
begreper blir fortlgpende forklart i teksten.

Tabell 1 - Begrepsavklaringer

Begrep Definisjon
EIF Forkortelse for European Interoperability Framework
som er et rammeverk for samhandling i offentlig sektor

pa globalt niva (European Union, 2018).

Gevinst Oppna en fordel eller fortjeneste (Oxford Dictionaries,
2018b).
Offentlig sektor «Offentlig sektor, statsforvaltningen,

kommuneforvaltningen og forretningsmessige foretak
som eies eller er kontrollert av staten eller kommunene»
(Idsg, 2017).

Rammeverk En struktur underliggende et system, et konsept eller
tekst (Oxford Dictionaries, 2018a).

Temaer Et samlebegrep for gevinstene og utfordringene som ble
utformet i Delphi-studien av ekspertpanelet.

TOGAF Forkortelse for The Open Group Architecture Framework

som er et apent rammeverk for virksomhetsarkitektur
(Opengroup, 2011).

Utfordring Noe som er vanskelig a giennomfgre eller oppna — f.eks.
(vanskelig @ oppna) en gevinst.
Virksomhetsarkitektur En representasjon av en overordnet oversikt over

virksomhetens prosesser og IT systemer, sammenhengen
mellom disse og i hvilken grad disse prosessene og
systemene henger sammen med de forskjellige delene av
virksomheten (Tamm et al., 2011).

1.3 Avgrensninger

| denne studien har det blitt giennomfgrt en Delphi-studie med fokus pa norsk offentlig
sektor. For & avgrense studien har vi valgt & holde oss innenfor disse rammene. Dette er
passende med tanke pa at denne avhandlingen skjer pa ett semester og studiens omfang.
Videre er avhandlingen avgrenset til a se pa gevinstene og utfordringene ved en satsning pa
VA.



1.4 Motivasjon

Var motivasjon for valget av tema har kommet gjennom masterstudiet i
Informasjonssystemer ved Universitetet i Agder. Hovedsakelig har kurset IS-403 IT og
Forretningsutvikling vaert den stgrste padriveren for var motivasjon og interesse rundt VA.

Banaeianjahromi & Smolander (2016) observerer i sin studie at offentlige virksomheter ofte
meter flere utfordringer i motsetning til private virksomheter. Vi finner dette interessant og
gnsker derfor a ga i dybden pa offentlig sektor for a se hvilke utfordringer de oppfatter som
sentrale ved implementering av VA. | tillegg til dette er det interessant a se pa hvilke
gevinster offentlig sektor mener er avgjgrende a strebe etter for a oppna en vellykket
implementering.

| tidligere ar har det ved Institutt for informasjonssystemer ved Universitetet i Agder blitt
utfgrt studier pa VA i offentlig sektor. Disse studiene har blitt giennomfgrt i universitets- og
hegskolesektoren (Olsen & Trelsgard, 2016), helsesektoren (Nygard & Olsen, 2016), og NAV
(arbeids- og velferdsforvaltningen) (Lauvrak, Michaelsen & Olsen, 2017). Vi synes derfor det
er interessant a se offentlig sektor som en helhet og kunne se om funnene samsvarer med
disse studiene. Denne studien vil derfor kunne bidra til 8 gke kunnskapen eller forstaelsen av
VA i norsk offentlig sektor.

Som et bidrag haper vi at denne studien skal kunne styrke satsingen pa VA i offentlig sektor i
Norge, ved a samle erfaringer fra eksperter pa VA. Dette for at offentlig sektor skal kunne fa
en stgrre forstaelse av hva VA er, og hva det kan bidra med i virksomhetene. Forhapentligvis
kan dette bidra til en gkt suksessrate for implementering av VA i offentlig sektor.



2.0 Tidligere forskning

| dette kapitlet vil vi gjgre rede for hvilke gevinster og utfordringer rundt implementering av
VA som er identifisert i tidligere forskning. Dette blir gjort for a ha et
sammenligningsgrunnlag mellom resultatene fra Delphi-studien og litteraturen. Pa den
maten gar vi frem med et induktivt forskningsdesign. Fgrst innleder vi med informasjon om
hvordan vi har kommet frem til utvalget av tidligere forskning. Deretter presenteres en
definisjon av VA og hvilken rolle VA har i en virksomhet. Videre presenteres Difi og deres
rolle i forbindelse med VA i offentlig sektor. TOGAF blir presentert som rammeverk for
implementering av VA, og EIF som rammeverk for samhandling i offentlig sektor. Tilslutt i
kapittelet presenteres interne- og eksterne drivere for VA og hvilke temaer som er mest
omtalt i vart utvalg av tidligere forskning.

Virksomhetsarkitektur er et stort tema som det eksisterer en del tidligere forskning pa, men
siden temaet er sa stort finnes det fortsatt hull i forskningen som bgr tettes. Ylimaki (2008)
poengterer i sin studie at det er gjort mindre forskning pa utvikling og modellering av VA.
Videre forklarer Ylimaki (2008) at kvalitets- og vurderingsaspektene har fatt mer
oppmerksomhet. En tidligere studie av Niemi (2006) viser til at evaluering, maling, definisjon
av gevinster og verdien av VA har fatt mindre fokus i akademisk forskning. Jusuf & Kurnia
(2017) poengterer at det er fa studier med et fokus pa gevinster. Flere studier er dermed
ngdvendig for a hjelpe virksomheter a forsta gevinstene med VA. Tamm et al. (2011)
fokuserer pa eksisterende litteratur for & kunne foresla en syntese over de foreslatte VA-
gevinstene, samt forbedre de teoretiske forklaringene ved de underliggende mekanismene.
Masuda, Shirasaka & Yamamoto (2016) har i sin studie papekt at VA har blitt et viktig emne
for a8 kunne modellere forholdet mellom det overordnede bildet av virksomheten og de
individuelle systemene i virksomhetene. Forskningen pa VA er derfor preget av flere
forskjellige perspektiv.

For a identifisere hva som finnes av tidligere forskning har vi gjennomfgrt flere sgk i
vitenskapelige databaser som Scopus, Web of Science og Oria. Journaler som for eksempel
MIS (Management Information Systems Quarterly) og e-bibliotek som AIS (Association for
Information Systems) ble ogsa benyttet. Ved siden av disse har sekemotoren Google Scholar
ogsa blitt benyttet. Gjennom bruken av disse databasene har vi benyttet oss av
forhandsdefinerte spkeord for & kunne fa et stgrre utvalg i mengden litteratur.

| spkeprosessen etter relevant litteratur tok vi utgangspunkt i sgkeordet «Enterprise
Architecture». Sammen med dette ordet gjorde vi flere sgk med «Benefits», «Challenges»,
«Delphi», «Government» og «Public Sector» som tilleggsord.



Tabell 2 - Oversikt over sgkeord og antall treff

Web of Science Google Scholar

S¢keord

«Enterprise 34 344 70
Architecture» +

Benefits

«Enterprise 54 560 70
Architecture» +

Challenges

«Enterprise 1 6 3
Architecture» + Delphi

«Enterprise 26 372 165
Architecture» +

Government

«Enterprise 4 78 39
Architecture» +

«Public Sector»

Det vi kan se av tabell 2 er at spkeord med offentlig sektor har fatt relativt fa treff. Det
samme gjelder for virksomhetsarkitektur og Delphi. Ved a analysere titlene og abstraktene,
fikk vi en oversikt over hva slags resultater litteratursgket hadde produsert. | tillegg til
fagfellevurderte artikler, har vi benyttet oss av relevante nettsider sammen med bgker for a
underbygge studien var.

Under arbeidet med a gjennomga tidligere litteratur gjorde vi et bevist valg a benytte
fagfellevurderte artikler fra kjente journaler og konferanser for @8 komplimentere tidligere
forskning. Ved gjennomlesning av artikler ble det gjiennomfgrt bakoversgk i relevante
artikler. Dette ble gjort ved a gjennomga referanselisten i de utvalgte artiklene for 8 se om
de gir et nytt bidrag til masterutredningen. Pa den maten er vi sikre pa at litteraturen som
blir benyttet er palitelig og vurdert av andre akademikere.

2.1 Definisjon av virksomhetsarkitektur

Det finnes mange definisjoner av VA. Etter a ha lest gjennom flere definisjoner, bade i
litteratur og gjennom publiserte masteroppgaver, ser vi ikke behovet for a definere dette
begrepet pa nytt. Da dette er noe som er gjennomfgrt flere ganger tidligere er det blitt
etablert en god forstaelse av dette begrepet. Vi har valgt & benytte definisjonen til Tamm et
al. (2011, s. 142) for denne studien: «Virksomhetsarkitektur er definisjonen og
representasjonen av en overordnet oversikt over virksomhetens prosesser og IT systemer,
sammenhengen mellom disse og i hvilken grad disse prosessene og systemene er delt over de
forskjellige delene av virksomheten».



2.2 Virksomhetsarkitektur sin rolle i virksomheten

Flere virksomheter har gjort et forsgk pa a utforme en VA basert pa kjente rammeverk som
TOGAF eller the Zachman Framework. Det er kjent at bade innfgringen og vedlikehold av en
slik arkitektur er bade kostbart og tidkrevende (Iden, 2013; Tamm et al., 2011). Derfor kan
det veere fordelaktig a kartlegge og beskrive hva VA faktisk gjgr for en offentlig virksomhet,
nar de skal sette av ressurser og tid til a implementere dette.

Mange virksomheter tar i bruk IT for @ kunne Igse utfordringer de star overfor, men uten at
de realiserer hele verdien av IT. Bradley, Pratt, Byrd & Simmons (2011) kommenterer at mye
av grunnen til dette er at IT ikke blir styrt fra et organisatorisk perspektiv. IT-applikasjoner
blir implementert for a Igse lokale problemer uten a ta hensyn til integrering og
standardisering med allerede eksisterende- og fremtidige systemer. Videre poengterer de at
virksomheter som ikke praktiserer en strategi for denne integreringen og standardiseringen
kommer mest sannsynlig til 3 ende opp med systemer som ikke komplementerer de enkelte
virksomhetene.

Bradley et al. (2011) poengterer i sin studie at en tilnaerming for a lgse denne utfordringen
med isolerte systemer er a innfgre VA. Videre forklarer de at VA er kjennetegnet ved
organisering av IT-infrastrukturen og forretningsprosessene i virksomheten. Dette hjelper 3
imptekomme behovet for IT, forretningsprosesser og standardisering.

VA er med pa a understgtte beslutninger relatert til databehandling, applikasjoner, IT-
infrastruktur og ledelsesansvar (Bradley et al., 2011). VA er ogsa med pa a belyse strategier
som hjelper virksomheter & na sine mal (Ross, 2003). Oppsummert kan man si at VA er en
guide for bade navaerende og fremtidige IT-ressurser for virksomheten, altsa at man skal
kunne forsta virksomheten bedre (Ahsan, Shah & Kingston, 2009; Bradley et al., 2011). Iden
(2013) forklarer at hensikten med VA er at det gir de ulike omradene et felles bilde og en
overordnet forstaelse av virksomheten, «hva den bestdr av og hvordan elementene henger
sammen» (Iden, 2013, s. 158). Videre forklarer han at alt av materiell (modeller, tekst og
prosedyrer) bgr veere samlet pa et felles sted. VA vil ogsa bidra til en enklere planlegging og
gjennomfgring av prosessforbedringstiltak pa tvers av virksomheten.

Den viktige rollen for VA, ifglge Lankhorst (2009), er at VA gir et holistisk bilde av
virksomheten. Lankhorst (2009) forklarer videre at en god VA gir ngdvendig innsikt for a
balansere kravene satt for virksomhetsarkitekturen. Videre bgr en god VA bidra til 3
fasilitere overgangen fra virksomhetsstrategien til daglige arbeidsoppgaver. For a oppna en
slik kvalitet i virksomhetsarkitekturen er det avgjgrende at informasjon som sammenstilles
fra uavhengige omrader, blir forstatt av alle involverte parter.



Dette samsvarer med Sundberg (2007) som kommenterer at de vanligste grunnene for a ha
en VA er 3 definere virksomhetens grunnprinsipper og standarder. Det vil si, skape en klar og
konsis oversikt som beskriver virksomheten og teknologien den bruker pa et passende
abstrahert niva. Pa den maten unngar man en overdreven forklaring av strukturen og skaper
en lesbar og ryddig oversikt. Fra dette er det mulig a se fremover, spesielt pa hvordan IT kan
veere en sentral muliggjgrer i virksomheten. Schekkerman (2004) kommenterer at i en stor
moderne virksomhet er det helt ngdvendig med et fast vellstrukturert rammeverk for a
kunne fange visjonen til virksomheten. VA i samarbeid med et rammeverk gir virksomheten
en mulighet til 3 skape et holistisk bilde av selve virksomheten.

Ved 3 ha et fokus pa VA sikrer man ogsa verdi til virksomheten i form av «Return on
Information» (ROI). Samtidig bidrar dette til mer stremlinjeformet teknologi som, i
prinsippet, reduserer kompleksitet og kostnader (Schekkerman, 2004). Dette er vist i figur 1
nedenfor.

Forretnings-

arkitektur

Teknologi-

arkitektur

Figur 1 - Rammeverk for verdi fra IT-relatert arkitektur adoptert fra Schekkerman (2004)

Schekkerman (2004) poengterer at VA gir en metode for a sette opp kommunikasjon mellom
de essensielle delene av en velfungerende virksomhet. For virksomheten gir VA sentralisert
og stabil informasjon om omgivelsene. Denne presise informasjonen VA tilbyr, gjgr det
enklere for virksomheter a svare pa endringer i markedet og derav ta bedre beslutninger.



Avslutningsvis vil vi beskrive noen av de fundamentale prinsippene til VA. Schekkerman
(2004) presenterer at VA kartlegger den overordnede konteksten, for eksempel
virksomheten, BPR (Business Process Reenginering), system design, teknologisk infrastruktur
og dataanalyse. En av de f@rste prinsippene lyder derfor: «Alltid design en ting, ved a vurdere
den overordnede konteksten» (Schekkerman, 2004, s. 16). Videre forklarer Schekkerman
(2004) at VA er en del av det utvidede organisasjonsmiljget og man bgr ogsa ta i betraktning
eksterne faktorer, som for eksempel interessenter.

I VA som med by-planlegging er det utfordrende a forutse hver eneste fremtidige endring.
Virksomhetsarkitekturen bgr heller legge til rette for at det kan skje endringer i et raskt
tempo, uten a kaste bort ressurser. Det andre prinsippet lyder derfor: Ikke forutse, men
legge til rette for endringer (Schekkerman, 2004).

2.3 Rammeverk for virksomhetsarkitektur og samhandling

Ved implementering av VA blir ofte rammeverk benyttet som verktgy for utvikling av VA. Et
rammeverk for VA kartlegger programvareutviklingsprosesser i virksomhetene og hvordan
disse jobber sammen for a innfri virksomhetenes overordnede mal. Rammeverk for VA kan
ogsa bidrar til at virksomheter enklere kan identifisere, forsta, og analysere svakheter eller
uoverensstemmelser og samtidig adressere disse (Urbaczewski & Mrdalj, 2006).

Det finnes en rekke rammeverk for virksomhetsarkitektur, men i Norge har Direktoratet for
forvaltning og IKT (Difi) utarbeidet en veiledning for a utforme VA. Denne veiledningen
anbefaler a benytte TOGAF (The Open Group Architecture Framework) og EIF (European
Interoperability Framework) (Difi, 2018c).

2.3.1 Direktoratet for forvaltning og IKT

Direktoratet for forvaltning og IKT ble opprettet 1. Januar 2008 og er et direktorat underlagt
Kommunal- og moderniseringsdepartementet i Norge. Difi skal bidra med a fornye offentlig
sektor pa en effektiv mate. Difi sine prioriterte arbeidsoppgaver er (Regjeringen, 2018):

e A bidra til gode omstillingsprosesser i staten

e Utarbeide en god statlig informasjonspolitikk

e Bidra til utvikling av ledere, medarbeidere og forvaltningen av de menneskelige
ressursene i staten

o Legge til rette for gode offentlige innkjgpsrutiner

e Bidra til samordnet og kostnadseffektiv IKT-bruk i offentlig sektor

e Gjgre offentlig informasjon og tjenester pa internett lettere tilgjengelig bade for
innbyggerne og forvaltningen



Difi sin visjon er «Difi far omstilling til  skje» (Difi, 2018b). Videre indikerer visjonen at Difi
har oppnadd sine arbeidsoppgaver nar offentlig sektor gjgr det som er ngdvendig for a fa
omstilling til 3 skje. For a oppna visjonen har Difi pekt ut tre strategiske satsningsomrader:

(1) Effektivisering — gar ut pa a legge til rette for en smartere og mer kostnadseffektiv sektor,

(2) Brukerorientering — skal legge til rette for at offentlig sektor er tilpasset brukerne, og (3)

Samordning — omhandler a skape en mer helhetlig offentlig sektor (Difi, 2018b).

2.3.2 The Open Group Architecture Framework

TOGAF er et apent rammeverk for utvikling av
VA. TOGAF er utviklet av The Open Group som
lanserte versjon 9.2 i april 2018. Rammeverket
er opprinnelig bygd pa Technical Architecture
Framework for Information Management
(TAFIM) som er utviklet av det Amerikanske
Forsvarsdepartementet (Opengroup, 2011).

Rammeverket bestar av en rekke metoder og et
sett med verktgy for a bista utviklingen av VA. |
felge Urbaczewski & Mrdalj (2006) foreslar
rammeverket retningslinjer for hvordan
virksomheter kan utvikle gode
arkitekturprinsipper, fremfor a presentere
ferdige prinsipper. Schekkerman (2004)
poengterer at virksomheter ikke ngdvendigvis
trenger a folge alle stegene, men heller velge ut
de som passer for virksomheten.

Selve kjernen i TOGAF bestar av Architecture
Development Method (ADM), hvor
rammeverket har en steg-for-steg giennomgang
av hvordan man utvikler en VA i faser fra A-H
(Opengroup, 2011).

A.
Architecture
Vision

H. B.
Architecture Business
Change Architecture
Management

G. ; C.
Implementation Requirements Information
Governance Management Systems

Architectures

= D.
Migration Technology
Planning Architecture

=y

Opportunities
and

Solutions

Figur 2 - Utviklingssyklusen (ADM) for arkitektur i TOGAF (Opengroup, 2011)

10



Som illustrert i figur 2, sa bestar ADM-metoden av atte iterative prosesser med en
innledende fase (Preliminary). Den innledende fasen er hvor en virksomhet tar en beslutning
om a innfgre VA og starter forberedelsene med a definere prinsippene for a stgtte opp om
virksomhetens overordnede strategi. Deretter i fase A handler det om a definere en visjon
for arkitekturen og identifisere virksomhetens interessenter. | fase B vil man analysere
forretningsbehovene, mens man i fase C og D vil definere IT-behovene. Ved
giennomfgringen av fase B, C, og D vil virksomheten fa en oversikt over na-situasjonen, samt
man far en oversikt over hva man gnsker a oppna. Dette vil skape grunnlaget for fase E, hvor
man vil definere en strategi for den planlagte virksomhetsarkitekturen basert pa det som er
gjort i fase B-D. Videre i fase F skal man utrede en migreringsplan som redegjgr for hvordan
man skal implementere arkitekturen. Deretter i fase G skal virksomheten implementere den
nye arkitekturen. Etter at arkitekturen er implementert i fase G, vil man i fase H, overvake
eventuelle endringer og s@rge for at disse stgtter opp om behovene som ble definert i fase
B-D. Det er viktig a papeke at man gjennom hele denne prosessen har en dynamisk aktivitet i
midten av modellen som sgrger for a kontinuerlig vedlikeholde den nye arkitekturen opp
mot behovene som tidligere definert av virksomheten (Opengroup, 2011).

2.3.3 European Interoperability Framework

| felge retningslinjene til Difi for VA
* 1 er European Interoperability
Framework (EIF) lagt til grunni
tillegg til TOGAF. Difi begrunner
dette med «TOGAF har visse

* 4 manglar i mgtet med offentlig
sektor, og spesielt pd eit sa
overordna nivd som den nasjonale

conceptual model

levels of interoperability

arkitekturen. Eitt slikt omrdde er

* 12 samhandlingsevne, eller

interoperabilitet» (Difi, 2018c).

underlying principles

EIF er et rammeverk bestdende av
47 konkrete anbefalinger pa hvordan
offentlig sektor kan forbedre styring

av samarbeidsaktiviteter. Videre
Figur 3 - Oversikt over EIF rammeverket (European Union, 2018) beStar rammeverket av anbefa”nger
om hvordan offentlig sektor bgr
etablere samarbeid pa tvers av virksomheter og utvikle strgmlinjeformede digitale ende-til-

ende tjenester (European Union, 2018).
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EIF rammeverket definerer samhandling som virksomheters evne til 8 samhandle mot
gjensidige fordelsaktige mal. Videre blir samhandling definert som evnen til 3 dele
informasjon og kunnskap mellom virksomheter og deres IKT-systemer (New European
interoperability framework promoting seamless services and data flows for European public
administrations, 2017).

Som illustrert i figur 3, bestar rammeverket av 47 anbefalinger. Videre bestar rammeverket
av en konseptuell model som beskriver hvordan offentlige tjenester bgr strebe etter a
planlegge og utforme tjenester. | fglge EIF bgr disse utvikles med et fokus pa modularitet,
altsa lgst koblede tjenestekomponenter som er sammenkoblet gjiennom en felles
infrastruktur. Videre bestar rammeverket av fire nivaer for samhandling (juridisk,
organisatorisk, semantisk og teknisk), og tolv underliggende prinsipper som er fordelt i fire
kategorier: (1) kontekstualiserende prinsipper, (2) kjerneprinsipper, (3) bruker og
forventningsprinsipper, og (4) fundamentale prinsipper for samhandling pa tvers av
offentlige administrasjoner (New European interoperability framework promoting seamless
services and data flows for European public administrations, 2017).

2.4 Drivere for virksomhetsarkitektur

Lankhorst (2009) poengterer at en virksomhet vil ha en fordel av @ ha en klar oversikt og
forstaelse av strukturen, produktene, operasjonene, teknologien og hvordan virksomheten
er koblet sammen med omgivelsene. En sentral del av denne felles forstdelsen av VA kan
vaere en grunn til at virksomheter opplever fordeler fra VA-tilneerminger. Drivere er derfor,
ifglge Schéenherr (2008), tatt med som en av bidragsyterne for VA. Det skilles som oftest
mellom interne og eksterne drivere. For kategorien interne drivere forklarer Schéenherr
(2008) at forretning- og IT-tilpasning, og kostnadsreduksjoner er de vanligste bidragsyterne.
For eksterne drivere er det lovpalagte krav som dytter, neermest tvinger, virksomheter til a
forbedre forretning- og IT-tilpasningen. Videre gnsker vi a se naermere pa interne og
eksterne drivere for VA som er med pa a pavirke virksomhetene ettersom de blir mer og mer
komplekse.
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2.4.1 Interne drivere

Lankhorst (2009) omtaler forretning og IT-tilpasning som et instrument for a realisere
organisatoriske effekter. Denne typen effektivitet blir ikke til kun ved optimaliseringer innad
i virksomheten, men heller gjennom et sgmlgst samarbeid i hele virksomheten. Videre
poengterer han at ved organisasjonsendringer, er effektiviteten drevet av forholdet mellom
organisasjonskomponenter i stedet for detaljerte instrukser for hvordan noe skal
gjennomfgres.

En omtalt strategisk tilpasningsmodell er modellen til Henderson & Venkatraman (1993).
Den skiller mellom aspektene virksomhetsstrategi og organisatorisk infrastruktur pa den ene
siden og IT-strategi og IT-infrastruktur pa den andre siden (figur 4).

Lankhorst (2009) forklarer at modellen gir fire perspektiver som skal takle tilpasning mellom
disse aspektene. Han forklarer videre at en virksomhet kan se pa virksomhetsstrategien som
et sted 3 starte og utlede virksomhetens IT-infrastruktur. Dette ved hjelp av en IT-strategi
eller gjennom virksomhetens infrastruktur. Pa en annen side forklarer Lankhorst (2009) at en
virksomhet kan fokusere pa IT som en padriver og starte med IT-strategien. Deretter kan
man utlede virksomhetens infrastruktur ved hjelp av virksomhetsstrategien eller IT-
infrastrukturen. Uansett hvem av disse matene en virksomhet velger, vil VA veere til god
hjelp nar virksomhetsstrategien eller IT-strategien skal realiseres.

Virksomhetsstrategi “ IT-strategi

Eksternt

Strategisk tilpasning

Organisatorisk IT-infrastruktur og

prosesser

infrastruktur og
prosesser

Internt

Virksomhet Informasjonsteknologi

Funksjonell integrering

Figur 4 - Strategisk tilpasningsmodell, tilpasset fra Henderson & Venkatraman (1993)
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Videre forklarer Lankhorst (2009) at i en sammenkoblet verden som vi lever i, kan ikke
virksomheter fokusere kun pa sine egne operasjoner og prosesser. VA er et veldig aktuelt og
verdifullt verktgy for & holde kontroll pa forholdet mellom kunder, leverandgrer og
eventuelt andre partnere. Ved hjelp av et regulert rammeverk oppfordres virksomheter og
offentlige institusjoner til a vise at de har en klar oversikt over operasjonene sine og at de
oppfyller lovverket.

2.4.2 Eksterne drivere

Ved siden av interne drivere til & fgre virksomhetens strategi og operasjoner, har man ogsa
eksterne padrivere som stadig oppfordrer virksomheter til 8 adoptere VA-praksisen
(Lankhorst, 2009). Siden denne studien omhandler offentlige virksomheter i Norge, kan Difi
fungere som padriver ved innfgring av en slik praksis for offentlig sektor.

Lankhorst (2009) oppsummerer VA som et sett med en samling av prinsipper, strukturer,
prosesser, informasjonssystemer, og infrastruktur. Arkitektur blir sett pa som et uvurderlig
instrument nar det kommer til 3 kontrollere det komplekse fenomenet en virksomhet er.
Bedre tilpasning mellom forretning og IT kan pa sikt fgre til lavere utgifter, hgyere kvalitet,
raskere leveranse til markedet og bedre kundetilfredshet. Dette blir sett pa som interne
drivere for a adoptere en arkitektur. Eksterne drivere presser stadig virksomheter til 3 alltid
ha en klar oversikt over alle operasjoner og den generelle strukturen. Poenget er at alle disse
driverne i seg selv viser hvor fordelaktig det kan vaere a implementere en VA.

2.5 Gevinster med virksomhetsarkitektur

Ross (2006) forklarer i sin studie at, a starte prosessen med a implementere VA blir som
oftest rettferdiggjort gjennom a vise til de store kostnadsfordelene av a praktisere VA i
virksomheten. Selv om kostnadsfordeler er enklere & male, blir ogsa andre gevinster i
sammenheng med VA omtalt, som for eksempel redusert utviklingstid, minimert risiko rundt
IT, og gkt disiplin i virksomheten. Videre kommenterer Ross (2006) at gevinstene
virksomheter oppnar med VA er strategiske gevinster. Ross, Weill & Robertson (2006)
poengterer at det a implementere VA er en sapass lang og komplisert prosess at
virksomheter bgr gjgre en ngye vurdering fgr de setter i gang med et slikt initiativ. Det er en
fordel & kunne forestille seg hvordan VA kommer til 8 endre maten de jobber pa i dag, far
man setter i gang en slik prosess.

Gjennom utfert litteratursgk har vi funnet frem artikler og annen forskning som tar for seg
fremtredende gevinster. Det er dog verdt a nevne at selv om det finnes noe forskning pa
dette omradet, er det pr. 2018 ikke er et mangfold av slike forskningsartikler.
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2.5.1 Definisjon av gevinster

Oxford Dictionaries (2018b) definerer ordet «benefit» som oppna en fordel eller fortjeneste.
Etter gjennomfgrte litteratursgk observerer vi at mye av litteraturen fokuserer pa ulike
gevinster eller positive pavirkninger mot virksomheter. Tamm et al. (2011) finner frem tolv
VA-gevinster i sin forskning. Et utvalg av disse er: gkt responsgrad og styring mot endring,
forbedret beslutningstaking, forbedret kommunikasjon og samarbeid, reduserte IT-
kostnader, og forretning og IT sammenstilling. Niemi & Pekkola (2016) poengterer at det
finnes fa studier som har gatt mer i dybden for a definere gevinster tydelig og det er en
utfordring a fa til en konsekvent vinkling. Dette gj@r det vanskelig a skape forstaelse for hvor
gevinstene kommer fra og hva slags type sammenheng de har.

Videre forklarer Niemi & Pekkola (2016) at en del forskning mangler empirisk data pa stgrre
niva. Mye av grunnen til at det mangler slike data, hevdes a vaere fokuset pa hypotetiske og
potensielle gevinster for VA. Derimot viser nye studier tegn til 3 se pa faktiske gevinster.

Oppsummert er det en mangel pa tilstrekkelig verktgy for a forsta hvordan gevinster blir
realisert.

VA kan skape organisasjonsflyt for prosesser og informasjonsteknologi i virksomheten. VA er
med pa a definere virksomhetens gnskede niva av integrasjon og standardisering. Ross &
Weill (2005) forklarer at en virksomhet som implementerer VA i enhetene, burde realisere
flere teknologiske og organisatoriske gevinster. Videre poengterer Ross (2004) at
virksomhetene bgr generere strategiske gevinster fra arkitekturen for a rettferdiggjgre
ressursene som gar med til 8 designe og implementere VA.

For a generere strategiske gevinster er det et behov for vedvarende forpliktelse hos ledelsen
for at arkitektene skal evne a definere, implementere og utnytte arkitekturen (Ross, 2004).
Virksomhetene bgr benytte seg av IT-ledelse og styringsmekanismer for a hjelpe dem videre
pa denne reisen.
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2.5.2 Kategorisering av gevinster

For a kunne fa en oversikt over gevinstene som finnes i litteraturen kan et rammeverk for
inndeling av gevinstene veere til hjelp. Vi har adoptert rammeverket til Shang & Seddon
(2002) som brukes for a kategorisere gevinster i fem hovedkategorier med tilhgrende
underkategorier. De fem hovedkategoriene er henholdsvis: operasjonelle, ledelsesrettede,
strategiske, IT-infrastruktur og organisatoriske. Disse kategoriene er utarbeidet pa bakgrunn
av tidligere forskning pa IT-investeringer. Videre har Shang & Seddon (2002) studert ERP-
leverandgrers oppfattelse av gevinster og utfordringer, og grunner til at virksomheter
adopterer forretningssystemer. Dette rammeverket har senere blitt benyttet av Jusuf &
Kurnia (2017), som i deres studie introduserte VA-gevinster ovenfor eksperter som kom frem
av de kvalitative intervjuene. Denne maten a gjennomfgre en kategorisering pa er ogsa
relevant i vart tilfelle hvor vi kategoriserer gevinster.

For a gjgre kategoriene fra Shang & Seddon (2002) mer tydelige utdyper vi disse under.
Operasjonelle gevinster

Operasjonelle gevinster beskrives som aktiviteter eller prosesser som involverer a anskaffe
eller benytte seg av ressurser. Disse typer aktiviteter blir repetert typisk pa en daglig,
manedlig eller arlig basis. IT har en lang historie med a kutte kostnader til virksomheter og
gke verdien ved a automatisere slike og repetitive oppgaver.

Ledelsesrettede gevinster

Ledelsesrettede gevinster involverer blant annet a delegere og kontrollere ressurser, fglge
opp operasjoner og stptte virksomhetsstrategiske beslutninger. For a kunne gjennomfgre
slike aktiviteter er man avhengig av oppdatert og oppsummert informasjon, gjerne i form av
rapporter. Shang & Seddon (2002) argumenterer for at med sentrale databaser og
innebyggede analysemuligheter gir dette grunnlag for bedre beslutningstaking og
planlegging av gevinster for ledelsen.

Strategiske gevinster

Det a oppna en vedvarende IT-basert gevinst er en prosess som handler om a bygge en
organisasjonsinfrastruktur for a muliggjgre handlingsstrategier, istedenfor a «vaere den
farste ut med det» (Shang & Seddon, 2002, s. 278). Strategiske aktiviteter som inngar i denne
typen gevinst er langsiktig planlegging med tanke pa store beslutninger. Eksempel pa dette
kan veere virksomhetssammenslaing, anskaffelser, konkurransemessige markedsstrategier
og produktplanlegging. Shang & Seddon (2002) viser til Porter & Millar (1985) sin studie hvor
de definerer tre generiske strategier hvor IT kan bli brukt for & oppna konkurransemessige
fordeler som kostnadsledelse, differensiering og malrettet fokus. De indentifiserte ogsa
styrken IT ville bidra med til virksomhetens verdikjede og posisjon i markedet. Blant annet er
oppdeling og utvidelse muligheter for IT til 3 opprettholde konkurransemessige fordeler.
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IT-infrastruktur gevinster

IT-infrastruktur bestar av delbare og gjenbrukbare ressurser som bistar i grunnmuren for

navaerende og fremtidige virksomhetsapplikasjoner. Oppbygning av infrastruktur blir sett pa

som en av de mest grunnleggende investeringene og en stor del av budsjettet gar med til

dette formalet.

Organisatoriske gevinster

Organisatoriske gevinster kommer frem i form av at virksomheten nyttiggjgr fokus, samhold,

leering og utfgrelse av strategiene. IT er ofte benyttet i denne sammenheng for a hjelpe til
med 3 bygge integrerte prosesser, forbedre kommunikasjon og samtidig ha en delt visjon i

fokus.

IT-organisatoriske gevinster har ogsa blitt identifisert gjiennom a se pa tidligere forskning ved

IT-gevinster. De organisatoriske gevinstene dannes i en delt visjon mellom ansatte rettet
mot fremtiden for virksomheten, samt bedre kommunikasjon mellom menneskene. Til

sammen bidrar dette til en bedre forstaelse.

Under fglger et gevinstrammeverk (tabell 3) gjenskapt pa bakgrunn av Shang & Seddon

(2002).

Tabell 3 - Tilpasset gevinstrammeverk fra Shang & Seddon (2002) for bruk i kategorisering av VA-gevinster

Operasjonell

Ledelse

Strategisk

IT infrastruktur

Organisatorisk

Reduksjon i de generelle kostnadene
Forkortet leveringstid

Forbedret produktivitet

Forbedret kvalitet

Forbedret kundestgtte

Forbedret ressursstyring

Forbedret beslutningstaking
Forbedret ytelse

Stgtte for virksomhetsvekst

Stgtte for forretningssamarbeid
Skaper forretningsinnovasjon

Skaper lavere driftskostnader
Skaper produktdifferensiering
Skaper eksternt nettverk

Skaper forretningsfleksibilitet for
navaerende og fremtidige endringer
Reduserer kostnadene ved IT

@kt kapabilitet innenfor IT-infrastruktur
Endring av arbeidsmgnstre

Legger til rette for organisatorisk laering
Myndiggj@ring

Skaper en felles visjon
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Vi gnsker @ poengtere at artikkelen til Shang & Seddon (2002) i utgangspunktet er skrevet
med tanke pa gevinster i forhold til forretningssystemer. Nar det er sagt ser vi en betydelig
sammenheng i kategoriene og underkategoriene som kan anvendes nar vi ser pa gevinster
ved innfgring av VA og skal kategorisere disse. Dette gevinstrammeverket er en god kandidat
for kategorisering av resultatene senere i studien.
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2.5.3 Gevinster ved implementering av virksomhetsarkitektur
For a kartlegge hvilke gevinster tidligere forskning omtaler ved implementering av VA, har vi

tatt utgangspunktet i gevinstene som Jusuf & Kurnia (2017) har identifisert. Etter

gjennomgangen av vart utvalg av tidligere forskning og en sammenligning med gevinstene til

Jusuf & Kurnia (2017) endte vi opp med seks gevinster som blir omtalt mest i forhold til VA.

Tabell 4 - Oversikt over de seks mest omtalte gevinstene i tidligere forskning

Gevinster Kommentar

Gir et helhetlig bilde av virksomheten

@kt kostnadshandtering

Bidrar til gkt samarbeid

@kt evne for a handtere risiko og endring

Gir en gkt samstilling mellom forretning

og IT, samt forholdet mellom disse

Bidrar til gkt gjenbruk av tekniske
I@sninger

En ideell VA skaper et helhetlig
organisatorisk bilde, i stedet for a se
virksomheten fra et
systemperspektiv (Ylimaki, 2008).

Aktiviteter som standardisering og
integrasjon kan fgre til ytterligere
kostnadsbesparinger (Niemi, 2006).

VA blir sett pa som et lovende
verktgy for a forbedre samhandling
av informasjonssystemer og
operasjoner (Lemmetti, 2016).

VA bidrar til a redusere risiko og
forbedre forretningsflyten (Jusuf &
Kurnia, 2017).

VA er ikke bare med pa a skape en
sammenstilling mellom forretning
og IT, men ogsa andre
organisatoriske sammenstillinger.
For eksempel, gkt forstaelse av
prosess-sammenhenger (Tamm et
al., 2011).

Ved a sammenstille en
standardisert plattform med lokalt
utviklede moduler, kan dette fgre til
gjenbruk av Igsninger andre steder i
virksomheten (Ross, 2003).
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Som tabell 4 viser kan man, ved en satsning pa VA, oppna organisatoriske gevinster som for
eksempel gkt kostnadshandtering. Videre kan man se at en virksomhet kan oppna tekniske
gevinster som gkt gjenbruk av tekniske lgsninger. @kt samstilling mellom forretning og IT er
ogsa en gevinst omtalt av Ylimaki (2008), Iden (2013) og Ross et al. (2006). Disse viser til at
virksomheter som gnsker a satse pa VA, gnsker a oppna en bedre samstilling mellom
forretning og IT gjennom en sammenstilt forretnings- og IT-strategi.

Andre gevinster som ofte er omtalt er (1) gkt standardisering (Niemi, 2006; Ross, 2003), (2)
opprette og vedlikeholde en felles visjon for virksomheten (Ross et al., 2006; Tamm et al.,
2011; Ylimaki, 2008), (3) gkt kvalitet pa informasjon, deling, og dokumentasjon (Masuda et
al., 2016; Ylimaki, 2008) (4) og forbedret samarbeid pa tvers av virksomheten (Jusuf &
Kurnia, 2017; Ross, 2003; Ylimaki, 2008).

Ross et al. (2006) og Tamm et al. (2011) trekker frem at det ofte er organisatoriske gevinster
virksomheter oppnar, sammenlignet med rene IT-gevinster. Videre omtaler tidligere
forskning hvordan VA kan bidra til utviklingsprosjekter (Janssen & Klievink, 2012). Jusuf &
Kurnia (2017) omtaler ogsa hvordan VA kan bidra til gkt kvalitet i deling, dokumentasjon, og
bruk av informasjon innad i virksomheten. Iden (2013), Jusuf & Kurnia (2017), Masuda et al.
(2016), Ross et al. (2006) og Tamm et al. (2011) poengterer at VA ogsa er med pa a skape gkt
samarbeid i virksomheten ved a bryte ned silokultur. Det er ogsa interessant a trekke frem
forskningen til Janssen & Klievink (2012), hvor de uttrykker at risikohandtering bgr vaere
implementert som en del av VA for a oppna @gnskede gevinster. Dette er interessant fordi det
eksisterer lite forskning pa utnyttelse av risikohandtering som en faktor for @ oppna suksess
ved implementering av VA.

2.5.4 Gevinster ved implementering av virksomhetsarkitektur i
offentlig sektor

| denne sammenstillingen av gevinster ved implementering av VA, presenteres de gevinstene
som er mest omtalt i sa mmenheng med offentlig sektor. Tamm et al. (2011) beskriver en
gevinst i sammenheng med VA som et direkte bidrag til virksomhetens ytelse. Dette
inkluderer blant annet a redusere kostnader, gke verdien, bedre konkurransedyktighet og
mer ngyaktige beslutninger. Fra tidligere forskning, basert pa sgk og gjennomgang av artikler
i vart utvalg, har gevinstene i tabell 5 blitt identifisert for offentlig sektor.
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Tabell 5 - Oppsummering av gevinster fra tidligere forskning

Gevinster Kommentar

Reduserte (generelle) kostnader VA bidrar til a8 forbedre styring av IT og
optimalisere kostnadene (Jusuf & Kurnia,
2017).

Forbedret beslutningstaking VA skaper et veikart for a styre og stgtte
strategisk beslutningstaking (Jusuf & Kurnia,
2017)

Gir en oversikt over virksomheten Gir et holistisk bilde av virksomheten som
omfavner forretningsmuligheter, prosesser,
informasjonssystemer og teknisk
infrastruktur (Niemi & Pekkola, 2016).

Gir et felles sprak og felles begreper Benytte VA som et verktgy for felles
kommunikasjon (Niemi & Pekkola, 2016)
Forbedrer implementerte Igsninger Ved a implementere VA kan det bidra til en

form for standardisering og potensielt
forbedre eksisterende Igsninger (Niemi &
Pekkola, 2016).

Gir bedre tilpasning mellom forretning og IT = Bidrar med a definere en felles
forretningsvisjon og leder prosjekter i
forhold til VA retningslinjer (Niemi, 2006).

Disse gevinstene blir trukket frem som langsiktige gevinster i prosessen med a implementere
VA i en virksomhet. Plessius, Van Steenbergen & Slot (2014) viser til andre gevinster som gir
bedre innsikt i kostnader, gevinster, og risiko involvert i et prosjekt. @kt giennomsiktighet i
virksomheter er ogsa en gevinst som blir fremhevet av Niemi (2006) og Niemi & Pekkola
(2016).

Som tidligere nevnt er mengden forskning pa gevinster ved VA i offentlig sektor noe
begrenset og dette gjgr at denne listen heller ikke gir en komplett oversikt. Den kan derimot
veere med pa a danne grunnlaget for Delphi-studien som vi har giennomfgrt med eksperter
fra offentlig sektor i Norge (kapittel 3). Niemi & Pekkola (2016) trekker frem at studier i
senere tid har begynt a ta stilling til faktiske gevinster, men siden studiene ikke redegjgr for
hvilke mekanismer som er brukt for a realisere gevinstene, er de vanskelige 8 male. Det viser
seg ogsa at det er en utfordring a knytte gevinstene til VA.

Niemi & Pekkola (2016) argumenterer i sin studie for at virksomheters niva av modenhet
henger sammen med realiseringen av gevinster. Videre poengterer de at VA-
modenhetsmodeller tilbyr et verktgy for 3 male kvalitet eller effektivitet i VA-praksisen. De
poengterer at selv om det er foreslatt en positiv sammenheng mellom modenhet og
gevinster innen VA, sa blir ikke gevinstene malt direkte. Modenhetsmodellene spesifiserer
heller ikke hvor gevinstene oppstar.
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2.5.5 Oppsummering av gevinster ved implementering av
virksomhetsarkitektur

Det er noe overlapp mellom gevinster generelt og for offentlig sektor, men offentlig sektor
har et stgrre fokus pa a forbedre beslutningstaking og allerede implementerte Igsninger ved
implementering av VA.

Vi ser at gevinsten om a oppna reduserte kostnader i virksomheter ved implementering av
VA er noe som gjelder generelt og for offentlig sektor (Gabier, Seymour & Van Belle, 2010;
Jusuf & Kurnia, 2017; Lemmetti, 2016; Niemi & Pekkola, 2016; Plessius et al., 2014; Ross et
al., 2006). Det samme gjelder for gevinstene (1) gir en helhetlig oversikt over virksomheten
(Iden, 2013; Niemi, 2006; Plessius et al., 2014; Ylimaki, 2008), (2) gkt samstilling mellom
forretning og IT (Iden, 2013; Masuda et al., 2016; Niemi, 2006; Ross, 2003), og (3) gkt
gjenbruk av allerede implementerte Igsninger (Gabier et al., 2010; Iden, 2013; Jusuf &
Kurnia, 2017; Niemi, 2006; Tamm et al., 2011).

Ved a kategorisere gevinstene ved hjelp av rammeverket til Shang & Seddon (2002), kan
man se at gevinstene i tidligere forskning er forretningsmessige gevinster i kategoriene
strategisk og ledelse.

Tidligere forskning har omtalt gevinstene gkt beslutningstaking og gkt kommunikasjon for
offentlig sektor (Gabier et al., 2010; Lemmetti, 2016; Niemi, 2006; Niemi & Pekkola, 2016).
Videre har gevinsten gkt samhandling ogsa blitt vektlagt (Lemmetti, 2016; Niemi, 2006;
Niemi & Pekkola, 2016).

2.6 Utfordringer med virksomhetsarkitektur

Hussein, Ismail & Mahrin (2016) har gjennom sin studie identifisert VA som en av
hoveddriverne til utviklingen av offentlig sektor. Implementering av VA bringer nye mater a
styre offentlig sektor. Offentlig sektor har blitt mer oppmerksom pa viktigheten av a vaere en
elektronisk stat og kunne effektivisere levering av tjenester til befolkningen og andre
virksomheter. Dette er et mer vanlig tema a ha pa agendaen i en omstilling mot bedre
tjenestelevering (Hussein et al., 2016).

De fleste industrialiserte land har begynt a fglge fenomenet VA de siste arene. Hussein et al.
(2016) trekker frem at hvis en virksomhet ikke tar hensyn til VA kan de risikere a bli
utkonkurrert ved a drive mindre effektivt og manglende evne for & handtere kommende
utfordringer. For @ handtere sammenhengende og gkende krav til forretningssmidighet,
fungerer VA som et verktgy for 8 overkomme slike utfordringer ved a tilpasse forretning og
IT.
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VA er ogsa en strukturert tilnaerming for a kunne styre og beskrive virksomheten pa tvers av
flere avdelinger. Hussein et al. (2016) trekker frem at VA er ofte brukt som en praksis for a
hjelpe til med a transformere en virksomhet gjennom forstaelse, forening, og planlegging pa
tvers av omradene: forretning, data, applikasjoner og teknologi.

For a oppna en effektiv VA kreves det en investering i den tekniske infrastrukturen sammen
med den organisatoriske- og kulturelle infrastrukturen. Fortsatt viser det seg at VA-
rammeverk ikke tilfredsstillende dekker rollen offentlige etater har i denne utviklingen.
Seppanen, Heikkila & Liimatainen (2009) forklarer i deres studie at virksomheter ofte er ute
etter a oppna raske kostnadsbesparelser. For a kunne gjgre dette, fokuseres det derfor mye
pa standardisering og sentralisering ved a overholde retningslinjer for tekniske standarder.

Det finnes uenigheter om VA kun ser pa de teknologiske utfordringene og ikke tar hensyn til
resten av virksomheten. En informant i studien til Seppanen et al. (2009) papekte at
navaerende VA-metoder og rammeverk ikke tar organisatoriske utfordringer med i
tankegangen.

Det ble i studien til Seppanen et al. (2009, s. 116) uttrykt at «VA-rammeverk etter design har
blitt markert som IT-styringsmodeller, i stedet for standard styringsmodeller som tar for seg
forskjellige organisatoriske strukturer og faktorer». Eller sagt pa en enklere mate: VA-
rammeverket far mer IT-fokus, i stedet for a ta med hele virksomheten i betraktning.

Seppanen et al. (2009) utrykker at det a utvikle en VA er en langvarig prosess. Det krever
etablering av robuste styringsstrukturer og prosesser. Videre forklarer de at ngdvendigheten
av ledelse pa dette omradet er aktuelt med tanke pa forskjellige arkitekturvalg som ma bli
tatt, koordinert og gjennomgatt pa flere nivaer (etater, administrative grener og staten).
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2.6.1 Definisjon av utfordringer
Dang & Pekkola (2016) forklarer i sin studie at VA har blitt kjent for & ha en lav suksessrate.

Selv om det er gjort noe forskning pa utfordringene med VA-programmene, har ikke
hovedarsakene blitt undersgkt i szerlig detalj.

Spesielt i offentlig sektor kommer det frem flere utfordringer som er aktuelle under
implementering av VA. Seppanen et al. (2009) forklarer at VA-initiativ blant annet mangler
styring i strukturer og sliter med utilstrekkelige ressurser. Hussein et al. (2016) omtaler
mangelen pa VA-verktgy som en utfordring for a kunne vedlikeholde VA-dokumentasjonen.
Dang & Pekkola (2016) poengterer at det ogsa er en utfordring a ha pa plass riktig
modelleringsverktgy for a lede og vedlikeholde VA. Janssen & Klievink (2012) viser til
utfordringer relatert til virksomhetens nettverk, mennesker, prosesser, produkter, og
teknologi. Isomaki & Liimatainen (2008) beskriver utfordringer fordelt pa tre kategorier: (1)
implementeringsevne, (2) strukturen av offentlig sektor, og (3) forbedret samarbeid. For den
ferste kategorien finner vi utfordringer delt pa felles forstaelse, implementeringsevne,
tilpasning av forretning og IT, og klar styring pa hvordan IT funksjonen skal komplimentere
virksomheten. For den andre kategorien finner vi lovgivning og ferdigheter hvor arbeid er
organisert etter type yrke. Eksempel pa dette kan vaere utfordringer mellom staten og de
administrative sektorene. | en slik situasjon kan det ogsa vaere vanskelig @ endre naveerende
arbeidspraksis. For den siste kategorien kommer delt IT-infrastruktur, samarbeid pa tvers av
administrative sektorer, og forstaelsen av teknologi og informasjonssystemer for a kunne ta
beslutninger relatert til IT.

| tidligere forskning blir ogsa uklare roller og ansvar sett pa som en utfordring (Kaisler,
Armour & Valivullah, 2005; Lohe & Legner, 2014). Seppéanen et al. (2009) beskriver tre
hovedkategorier som er ansett som viktige ved etablering av VA. Disse tre kategoriene er
mangel pa en VA-styringsmodell, for lite stgtte til VA-utvikling og for lite ressurser til a
giennomfgre de to f@grste kategoriene. Poenget til Seppanen et al. (2009) er at uten en
fungerende VA-styringsmodell kan det ikke garanteres at alle resultater blir strgmlinjeformet
med virksomhetens mal. Som nevnt tidligere er ikke implementering av VA kun en teknisk
utfordring. Videre gjgr Seppanen et al. (2009) et poeng av at uten god styring fra ledelsen
kan det vaere vanskelig a rettferdiggjgre valg som er tatt. En konsekvens er at det kan veere
utfordrende a fa mer tid eller ressurser for a implementere disse valgene.
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2.6.2 Kategorisering av utfordringer

Banaeianjahromi & Smolander (2016) har i sin studie foreslatt et rammeverk for
kategorisering av utfordringer innen VA. Dette rammeverket kan bidra til 3 tydeliggjgre
hvilke typer utfordringer virksomheter star ovenfor nar de skal gjennomfgre en
implementering av VA. | dette rammeverket er det 4 kategorier: Omgivelser, teknisk, ledelse
og organisatorisk. Disse kategoriene er satt sammen pa bakgrunn av empirisk data samlet
gjennom 20 semi-strukturerte intervjuer. For a tydeliggjgre kategoriene til Banaeianjahromi
& Smolander (2016) utdypes disse mer i detalj under.

Omgivelsesutfordringer

Omgivelsesutfordringer er relatert til det interne- og eksterne organisasjonsmiljget. For
eksempel kan dette vaere organisasjonskultur og erfaring ved VA-prosjekter eller
utfordringer relatert til forhandlere og konsulenter. Utfordringer som typisk dukker opp i
denne kategorien kan veere: politiske utfordringer, begrensede regler i offentlige
virksomheter, problemer med konsulenter, utdaterte organisasjonsstatuser. Nar det trekkes
frem at omgivelsene endrer seg tenker man for eksempel pa at det er endringer fra
regjeringen som gjgr at andre statlige virksomheter ogsa ma foreta seg endringer.

Tekniske utfordringer

Tekniske utfordringer er vanligvis relatert til VA-verktgy, infrastrukturen, produksjon og
konfigurasjon. Eksempler pa utfordringer i denne kategorien er: gammel infrastruktur,
mangel pa endringsledelsesverktgy eller ineffektive VA-resultater. Spesielt interessant med
tekniske utfordringer er at man ma fgrst ta steget fra a vaere funksjonsorientert til 3 bli en
prosessorientert virksomhet, fgr man kan tenke pa VA-utvikling. En mangel pa
endringsledelsesverktgy er ogsa en utfordring nar endringer skjer raskt. Det handler om a ha
de rette verktgyene for a kunne styre en effektiv endring, slik at virksomheten kan enklere
komme tilbake til sin vanlige drift.

Ledelsesutfordringer

Ledelsesutfordringer er vanligvis relatert til visjon og mal, ledelse og endring i lederskap,
mangel pa stgtte fra ledelsen og mangel pa en felles forstaelse. Det viser seg at det er en
utfordring med ikke bare uklare organisasjonsstrategier og felles forstaelse, men ogsa for lite
ressurser bevilget til prosjektet.

Organisatoriske utfordringer

Organisatoriske utfordringer er relatert til VA-opplaering og opptrening av personell, og
kommunikasjon og samarbeid i virksomheten. Dette er utfordringer som bgr handteres for a
ikke hindre VA-utviklingsarbeidet. Spesielt nar det kommer til organisatoriske utfordringer
handler det om 3 ikke tvinge VA ned pa virksomheten, men heller lzere opp de involverte slik
at de ser nytten av det og far lyst til & fortsette med arbeidet.
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Tabell 6 - Rammeverk for utfordringer ved implementering av VA (Banaeianjahromi & Smolander, 2016)

Tema Identifisert hindring

Miljg/omgivelse e Politiske hindringer i staten

e Ufleksible VA konsulenter

e Utdaterte organisasjonsstrukturer

e Begrenset handlingsrom i statlig

virksomheter

Teknisk e Gammel infrastruktur

e Mangel pa endringsledelsesverktgy

e Darlig utnyttelse av VA-resultater
Ledelse e Mangel pa kunnskap hos ledelsen

e Mangel pa stgtte fra ledelsen

e Stadige forandringer i lederstaben

o Utfordrende a etablere et felles mal og

forstdelse

e Setter for ambisigse mal

e Uklare virksomhetsstrategier

e For darlig prioritering i budsjett for utfgrelse
Organisatorisk e Motstand fra personell

e Mangel pa kunnskap hos personellet

e Mangler pa kommunikasjon og samarbeid

o Lite effektiv HR-avdeling

o Hgye kostnader ved trening av personell

Dette rammeverket (tabell 6) er ment som en hjelp til a forsta utfordringer ved
implementering av VA. Ved hjelp av denne kategoriseringen kan man kjenne igjen
utfordringer og ha muligheten til 3 plassere disse inn i et slikt rammeverk for @ kunne
etablere et holdepunkt for utfordringene. Dette rammeverket kan vaere et godt
utgangspunkt for kategorisering av utfordringene som vil komme frem av resultatene i
Delphi-studien.
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2.6.3 Utfordringer ved implementering av virksomhetsarkitektur

Som forklart i kapittel 2.0, sa er VA et stort omrade. | ssmmenheng med gevinstene som er
presentert i kapitlet 2.5.3 og 2.5.4, er det ogsa gjort en del forskning pa utfordringer ved
implementering av VA (Chuang & Van Loggerenberg, 2010; Fallmyr & Bygstad, 2014; Janssen
& Klievink, 2012; Kaisler et al., 2005; Lohe & Legner, 2014; Ross, 2003; Van Der Raadt,
Bonnet, Schouten & Van Vliet, 2010). For a skape et grunnlag for utfordringer presentert i
tidligere forskning, har vi benyttet oss av studien til Banaeianjahromi & Smolander (2016).
Utfordringene identifisert i deres studie har blitt sammenlignet med vart utvalg av tidligere
forskning rundt utfordringer ved implementering av VA.

Tabell 7 - Oversikt over de seks mest omtalte utfordringene i tidligere forskning

Utfordringer Kommentarer

Manglende ledelse og myndighet Mangel pa ledelse og myndighet hindrer
strategisk tilpasning av VA i virksomheten
(Lohe & Legner, 2014).

Manglende kommunikasjon og Kommunikasjon og samarbeid pa tvers av

samarbeidsevne avdelinger fgrer til silokultur og i verste fall
termineres VA-initiativet (Banaeianjahromi &
Smolander, 2016).

Manglende kunnskap og forstaelse blant Gjgr det utfordrende a skape forankring for

ledelsen initiativet i toppledelsen og virksomheten
generelt. Fordi ledelsen ikke har kunnskap og
forstaelse for VA, vil de ikke involveres i et
VA-initiativ (Banaeianjahromi & Smolander,
2016).

Det er utfordrende med komplekse systemer | Det er utfordrende 3 modellere komplekse
systemer og vedlikeholde disse modellene.
Komplekse systemer gjgr det ogsa
utfordrende 3 sette avgrensninger i
arkitekturen (Lucke, Krell & Lechner, 2010).

Det er utfordrende a forankre VA-initiativ i En utfordring som ofte oppstar fordi CIO i

virksomheten virksomheten ikke kommuniserer direkte
med CEO (Banaeianjahromi & Smolander,
2016).

Det er utfordrende a sammenstille forretning | Oppstar ofte fordi planleggingen av VA ikke

og T blir sammenstilt med resten av virksomheten
og utviklingsprosjektene (Lohe & Legner,
2014).
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| tidligere forskning er det ved flere studier forklart at virksomheter i praksis oppfatter
implementering av VA som et IT-prosjekt (Chuang & Van Loggerenberg, 2010; Dang &
Pekkola, 2016; Olsen & Trelsgard, 2016). Videre utdyper tidligere forskning at
implementering av VA er en prosess som pavirker hele virksomheten (Hussein et al., 2016;
Lohe & Legner, 2014; Ross, 2003). Dette samsvarer med de andre utfordringene presentert i
tabell 7, hvor utfordringene i utgangspunktet er forretningsmessige fremfor tekniske.

Lohe & Legner (2014) har forsket pa hvordan man kan overkomme utfordringer relatert til
ledelse, innfgring av VA og bruk av konsulenter ved implementering av VA. Fallmyr &
Bygstad (2014) har forsket pa hvordan VA kan bidra til en balanse i virksomheter, og hva som
skaper ubalanse. Chuang & Van Loggerenberg (2010) og Kaisler et al. (2005) har gjort studier
pa utfordringer fra arkitektenes perspektiv ved implementering og vedlikehold av VA

Andre utfordringer vi har identifisert fra tidligere forskning er (1) mangel pa verktgy for a
overvake, handtere og prioritere endringer i virksomhetsarkitekturen (Banaeianjahromi &
Smolander, 2016; Janssen & Klievink, 2012; Kaisler et al., 2005; Ross, 2003), (2) utfordrende
a utarbeide samsvarende forretningsstrategi og IT-strategi (Banaeianjahromi & Smolander,
2016; Janssen & Klievink, 2012; Kaisler et al., 2005; Ross, 2003; Van Der Raadt et al., 2010),
og (3) utfordring med a etablere en positiv endringskultur blant ansatte i en virksomhet som
skal implementere VA (Banaeianjahromi & Smolander, 2016; Chuang & Van Loggerenberg,
2010; Janssen & Klievink, 2012; Kaisler et al., 2005). Ross et al. (2006) forklarer at halvparten
av de studerte virksomhetene som satser pa VA reduserer ungdige kostnader fra IT-
budsjettene, men har ikke funnet ut hvordan de skal fa verdi ut av IT som et verktgy.

2.6.4 Utfordringer med implementering av virksomhetsarkitektur i
offentlig sektor

Utfordringer rettet mot offentlig sektor har i denne prosessen blitt identifisert med samme
fremgangsmate som med gevinstene, ved a ta utgangspunkt i studien til Banaeianjahromi &
Smolander (2016). De utfordringene som har gatt igjen flest ganger i de utvalgte studiene er
listet opp i tabell 8.
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Tabell 8 - Oppsummering av utfordringer fra tidligere forskning

Utfordring Kommentar

Det er en mangel pa riktig styring av VA

For lite stptte til VA-utvikling

Uklare roller i VA

Det er utfordrende med kommunikasjon i
virksomhetene

Kompleksitet ved eksisterende/nye VA-
rammeverk og metoder

Mangel pa VA-verktgy for a opprettholde
dokumentasjonen

Mangel pa VA-bevissthet

Begrenset med kunnskap og ferdigheter

innad i teamet / blant arkitekter

Det er utfordrende a fa ledelsen til 3
forsta ngdvendigheten av et VA-program

Det er en utfordring med forhold som
stadig endrer seg

Det er manglende modelleringsverktgy
for VA

Det er mangel pa koordinering, uklare
ansvarsomrader og prosedyrer (Lucke et
al., 2010).

Mangel pa stgtte fra ledelsen og fra
resten av virksomheten (Nygard & Olsen,
2016; Seppanen et al., 2009).

Gi klare roller for a fa tak pa arkitekter
mest effektivt. Involver arkitekter sa tidlig
som mulig i et prosjekt (Nygard & Olsen,
2016).

Uklar kommunikasjon.

For eksempel, IT har et for stort teknisk
fokus og snakker ikke forretningssprak
(Lucke et al., 2010).

Eksisterende VA-rammeverk fokuserer
mer pa teknologi og forretningsprosesser.
Ser ikke utfordringer med VA-utvikling,
implementering og adopsjon i
virksomheten (Bakar et al., 2016).

Det brukes forskjellige verktgy til
produsere forskjellige modeller, som
resulterer i tvetydig dokumentasjon av
arkitekturen (Lucke et al., 2010).

VA er forstatt som ett prosjekt i stedet
for en prosess (Lucke et al., 2010).

VA ledelse er en lang prosess (oppfattet
som vanskelig og teknisk) (Olsen &
Trelsgard, 2016).

Beslutningstakere handler pa bakgrunn
av begrenset kunnskap og forstaelse
(Lucke et al., 2010).

Ledelsen er ofte usikre pa i hvor stor grad
VA er vellykket. Dette putter ekstra press
pa beslutningstakere om de skal
investere i et VA-program (Dang &
Pekkola, 2016).

En VA er ikke satt med en gang den er
ferdigstilt. Teknologi og forretning endrer
seg sapass raskt at det er stadig behov for
endringer (Lucke et al., 2010).
Utilfredsstillende verktgy for modellering
av VA-arkitektur (Kaisler et al., 2005).
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Som vist i tabell 8 kan man se at utfordringene er mer detaljerte enn tabellen som
inneholder gevinster. Observasjoner gjort under denne prosessen ved gjennomgang av
tidligere forskning har vist at det som oftest er enklere a vise til utfordringer enn gevinster.

Lucke et al. (2010) har i sin studie gjort en overordnet sammenstilling av de mest gjentatte
utfordringer som oppstar ved VA. Av disse kommer mangel pa korrekt styring av VA, for lite
stgtte til VA-utvikling, og mangel pa VA-bevissthet sterkest frem sammenlignet med andre
studier (Hussein et al., 2016; Lucke et al., 2010; Olsen & Trelsgard, 2016; Seppanen et al.,
2009).

Hussein et al. (2016) utdyper i sin studie at en av hovedutfordringene mange virksomheter
star ovenfor i dag er a holde seg baerekraftig i et stadig endrende miljg. Resultatene i samme
studie viser at virksomheter sliter med a opprettholde VA-implementeringen. Av disse
resultatene kom det ogsa frem noen faktorer som pavirker baerekraftigheten til en VA-
implementering: styring, kunnskap og ferdigheter, fgring, mangel pa beredskap, bevissthet
og verktgy. Disse faktorene spiller inn mot en baerekraftig implementering av VA i offentlig
sektor.

2.6.5 Oppsummering av utfordringer ved implementering av
virksomhetsarkitektur

Det er overlapp mellom utfordringer for implementering av VA generelt og for offentlig
sektor, men offentlig sektor har ogsa et fokus pa manglende modelleringsverktgy, bevissthet
og stadige endringer i virksomhetene. Blant de mest omtalte utfordringene som gar igjen i
studiene finner man: (1) forankring av VA-initiativ i virksomheten (Banaeianjahromi &
Smolander, 2016; Chuang & Van Loggerenberg, 2010; Kaisler et al., 2005; Lohe & Legner,
2014; Lucke et al., 2010), (2) mangel pa kommunikasjon (Banaeianjahromi & Smolander,
2016; Chuang & Van Loggerenberg, 2010; Lucke et al., 2010) og (3) begrenset kunnskap og
forstaelse (Banaeianjahromi & Smolander, 2016; Dang & Pekkola, 2016; Lucke et al., 2010;
Seppdnen et al., 2009).

Ved a sammenligne utfordringene vi har identifisert fra tidligere forskning, sammen med
beskrivelsen av kategoriene fra rammeverket til Banaeianjahromi & Smolander (2016), kan
det tilsynelatende se ut som flertallet av utfordringene for offentlig sektor passer til
kategoriene ledelse og organisatorisk.

Vart utvalg av tidligere forskning (Kaisler et al., 2005; Lucke et al., 2010; Nygard & Olsen,
2016) har identifisert fglgende utfordringer som mest fremtredende i offentlig sektor: (1)
forankring av VA-initiativ i toppledelsen, (2) kontinuerlig endring, og (3) VA-verktgy for a
opprettholde dokumentasjon.
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3.0 Forskningstilnaerming

| dette kapittelet kommer vi naermere inn pa hva Delphi-metoden er og hvordan vi har
giennomfgrt studien. Formalet med denne studien var a identifisere de mest sentrale
gevinstene og utfordringene i offentlig sektor. | den anledning har vi giennomfgrt en Delphi-
studie for a utforske problemstillingen for studien og samle inn meninger fra eksperter.
Videre har vi gjennomfgrt en rangering av de innsamlede temaene. Fra tidligere litteratur
kan vi se at Delphi-metoden er en kjent og akseptert metode blant forskere i IS-feltet (El-
Gazzar, Hustad & Olsen, 2016; Schmidt, Lyytinen, Keil & Cule, 2001; Schmidt, 1997;
Skulmoski, Hartman & Krahn, 2007). Videre i kapittelet ser vi pa hva som involveres i en
Delphi-studie, praktiske utfordringer ved bruk av metoden, sammensetning av panelet for
studien og datainnsamling og analysemetode.

3.1 Delphi-metoden

Det finnes flere tilnserminger man kan fglge nar man skal benytte seg av en metode for et
masterstudium. En av disse metodene er Delphi-metoden. Det er en mindre benyttet
metode. Det som skiller denne metoden fra mer tradisjonelle forskningsmetoder som
intervju eller spgrreundersgkelser, er at man samler en gruppe med eksperter til et panel
(Schmidt, 1997).

| felge Skulmoski et al. (2007) har Delphi-metoden sin opprinnelse fra et amerikansk
forretningsselskap og har siden blitt en akseptert metode innen forskning i flere sektorer
blant annet helsesektoren, forsvaret, utdanning og IT.

Rowe (2007) poengterer at et ngkkelpunkt ved bruk av denne metoden er at man ikke sitter
sammen pa en plass pa samme tid. | stedet deler man opp gruppen for @ unnga de negative
pavirkningene som en gruppesamling kan ha for resultatene. For eksempel, hvis en gruppe
med deltagere sitter samlet i et rom, kan det veere at svarene raskt blir i form av en
gruppebesvarelse. Dette er ikke noe som gnskes med denne studien.

| en Delphi-studie benyttes det flere eksperter, som svarer giennom et spgrreskjema i flere
omganger. Ekspertene i denne gruppen mottar dermed en anonymisert versjon om hva de
andre deltagerne har tenkt i den aktuelle spgrrerunden. Resultatene etter den siste Delphi-
runden gir en samlet vurdering av hva ekspertene har blitt enige om. Det er sjeldent at total
enighet blir oppnadd gjennom de returnerte svarene. Rowe (2007) poengterer at avvik i
tilbakemeldingene jevnes ut i Igpet av studien og bidrar til 3 skape et grunnlag for enighet
eller uenighet i panelet.
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Delphi-metoden er passende a bruke i denne situasjonen med tanke pa at den samler
kunnskapen til eksperter fra flere omrader pa feltet. Det er i tidligere forskning poengtert at
en ekspert ikke kan ha erfaring fra alle situasjoner (Schmidt et al., 2001). Rowe (2007)
poengterer at for a kunne sikre gyldige og palitelige data under innsamlingen, ma studien
apnes til et st@grre spekter av eksperter for @ na en enighet. Pa dette grunnlaget passer
Delphi-metoden med rangering godt til denne type studie. Den bidrar til a skape empirisk
data pa et felt det ikke er gjort mye forskning p3a, spesielt innenfor norsk offentlig sektor.

3.2 Hvordan Delphi-metoden fungerer

Delphi-metoden er en metode for a produsere, kategorisere og rangere meningene fra en
gruppe med eksperter. Delphi-metoden bistar i a kartlegge meninger fra eksperter giennom
sporreskjemaer for hver runde (Rowe, 2007). Vi ser derfor Delphi-metoden som en godt
egnet metode for bruk i denne studien og en god kandidat til & besvare forskningsspgrsmalet
vart.

| studien var mgttes aldri ekspertpanelet fysisk. Pa den maten ble undersgkelsen
gjiennomfg@rt uten a veere avhengig av et sted og en spesifikk tid. Ved a gjennomfgre det pa
denne maten sparte vi oss for utgiftene og all planlegningen med a matte samle alle
deltagerne pa samme sted. A samles pa samme sted ville antageligvis gitt negativt utslag pa
besvarelsen. Rowe (2007) trekker frem at dette kunne fgrt til at resultatet hadde blitt preget
av en form for gruppebesvarelse, slik at man gikk glipp av hver eksperts individuelle respons,
det vil si uten pavirkning fra andre.

Ved a gjennomfgre det slik, hadde ekspertene muligheten til a si akkurat det de mente uten
pavirkning fra andre personer i umiddelbar nzerhet. Delphi-metoden er med pa a sgrge for
likt bidrag fra alle ekspertene og at alle som er involvert i studien, har like mye a si. Pa den
maten sikrer man at alle far lik innflytelsesmulighet og ikke bare de med hgyest stemme. Day
& Bobeva (2005) og Rowe (2007) har gjennom sine studier gjennomfgrt denne type
undersgkelse gjennom e-post fremfor via brev. Dette har spart de for mye tid. Vi har pa
samme mate i var studie gjennomfgrt kommunikasjon pa e-post for a gjgre dette enklest
mulig for alle parter. Alle spgrreskjemaer og resultater ble sendt pa e-post separat til hver
ekspert for a sikre full anonymitet.

Denne metoden bestar av flere runder, som vi kommer tilbake til senere i detalj, hvor alle
ekspertene blir spurt om deres mening om emnet som blir studert. Dette skjer som oftest
opptil flere ganger, noe som gir eksperten en mulighet til 8 endre meningen sin underveis.
Det gj@r at sluttresultatet stadig endrer seg helt til siste runde er giennomfgrt. Siden denne
metoden bestar av flere runder kan ogsa ekspertene fa tilbakemelding pa hva andre i
panelet tenker om det samme temaet (Rowe, 2007). Etter at den siste runden er
gjiennomfgrt, gir Delphi-metoden en felles indikasjon pa enigheten til ekspertene i panelet
ved hjelp av Kendall’'s W.
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Forskningssp@rsmalet satt for denne studien forutsetter at vi finner frem til de mest sentrale
gevinstene og utfordringene ved implementering av VA i offentlig sektor. Delphi-metoden
tilrettelegger for dette gjennom prosessen med a samle inn temaer, kvalitetssikring,
utvelgelse og rangering. Som et resultat av denne rangeringen far vi en indikasjon pa hva
ekspertene i panelet mener er sentrale gevinster og utfordringer. Ved for eksempel en
ordinaer spgrreundersgkelse ville det vaert mer utfordrende og komme til en enighet med
tanke pa at den vanligvis bare kjgres en gang.

Schmidt (1997) har i sin forskning sett pa noen fgringer som det er lurt a forholde seg til ved
gjiennomfgring av en slik metode. For a fa til en god gjennomfgring av Delphi-metoden ma
en se forbi spgrsmalet om enighet og hvordan man skal male dette. Det er ogsa noen
utfordringer som bgr tas stilling til. Ferst ma forskerne ha en formening om nar det er
fornuftig a stoppe iterasjonene (rundene). Dersom man stopper for tidlig kan det hende at
rangeringene ikke gir noen meningsfulle resultater tilbake til forskerteamet. Tre utfordringer
dukker opp (Schmidt, 1997):

1. Man utfgrer for mange runder, altsa at man pa sikt sliter ut ressursene til teamet og
kaster samtidig bort tiden til ekspertene i panelet

2. Man ma ha gjort en vurdering pa hvor mange temaer som skal bli med over i de
pafglgende rundene. Dersom man tar med for mange, f@rer dette mer til forvirring
enn a gi mening for deltagerne

3. Teamet benytter seg ikke av tilgjengelige verktgy og metoder for a stgtte
konklusjonene som kommer ut av en slik studie

| dette kapittelet, hvor vi forklarer hvordan Delphi-prosessen foregar, viser vi bare en
overordnet oversikt over hvordan vi har benyttet oss av denne metoden i studien. | forkant
av denne studien hadde vi allerede gjennomfgrt en litteraturanalyse om VA i offentlig sektor.
Med den kunnskapen pa plass stod vi rustet til & utforme et passende forskningsspgrsmal og
skissere hvordan vi tenkte forlgpet til studien ville se ut. Etter at forlgpet var skissert kunne
prosessen med a finne passende deltagere til forskningsutvalget i Delphi-studien starte.
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Figur 5 - Tre runders Delphi-prosess adoptert fra Skulmoski et al. (2007)

Med tanke pa at denne studien hadde en tidsbegrensning og antall runder som skulle
gjennomfgres, ble det besluttet & ikke gjennomfgre pilot Delphi-runde 1. A gjennomfgre
dette ville resultert i en ytterligere forsinket datainnsamlingsprosess for denne studien. Hva
som skjer spesifikt i de forskjellige prosessene blir beskrevet i neermere detalj i kapittel 3.3
datainnsamling og analyse.

3.2.1 Praktiske utfordringer ved bruk av Delphi-metoden

Tidligere forsking poengterer at, a benytte seg av en Delphi-metode kan virke som en
praktisk mate a gjennomfgre en slik studie pa, men den kommer ikke uten sine utfordringer
(Rowe, 2007). A gjennomfgre en Delphi-studie kan noen ganger vaere en kompleks oppgave,
spesielt nar antallet deltagere er veldig stort. Metoden er ganske tidkrevende og forsinkelser
bagr forventes i Igpet av prosessen. Spesielt er det en utfordring at tidsfrister ofte blir
overskredet. En av de stgrste utfordringene med denne metoden kan vaere a fa identifisert
og rekruttert deltagere som passer til studien. Videre poengterer Rowe (2007) at det er
utfordrende 3 fa deltagerne til 3 bidra aktivt under hele prosessen, som noen ganger kan ta
flere uker eller maneder.
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Under fglger noen veiledende fgringer som kan hjelpe ved gjiennomfgrelse av studien
(Jacobsen, 2003; Oates, 2006; Rowe, 2007):

e Ha et klart forskningsspgrsmal

e Bruk god tid pa a identifisere passende eksperter, folk med erfaring fra feltet og
personer som er villig til 8 delta gjennom hele prosessen

e Finn gjerne frem til flere deltagere enn det faktisk er behov for. Grunnen til at dette
er lurt er at det underveis, som regel, er noen som dropper ut

e Fa aksept fra alle deltagerne f@r fgrste runde blir introdusert. Dette kan typisk gjgres
ved a sende ut et informasjonsbrev om hva slags undersgkelse dette er, hvor lang tid
det er forventet av deltagerne a bruke og hvor lang tid undersgkelsen kommer til 3 ta
(beregnet sluttdato)

e Nar det kommer til utforming av spgrreskjema, presenterer forskere en veiledning
det er mulig a benytte seg av for utforming av gode spgrreskjemaer

o |kke benytt for mange runder slik at deltagerpanelet opplever prosessen som masete
eller mye tidkrevende

e Anta at deltagerne ikke kommer til 8 svare til den angitte tidsfristen, og samtidig
koordiner slik at paminnelser blir sendt ut

e Anta at selve prosessen kommer til & ta mer tid enn planlagt

Etter 3 ha tatt denne veiledningen til betraktning for Delphi-metoden kjenner vi oss igjen i de
fleste, om ikke alle, punktene i denne listen. Dette er en metode som tillater for mye apen
tenking og vurdering av felleskunnskap blant et panel med eksperter innenfor VA. Ved hjelp
av denne metoden har vi benyttet oss av denne felleskunnskapen til a8 forsgke a oppna en
enighet om hva som er sentrale gevinster og utfordringer ved implementering av VA i
offentlig sektor.

3.2.2 Utvelgelse av deltagere til panelet for Delphi-studien

Det 3 komme frem til et hgyt nok antall deltagere til en slik studie er ingen enkel oppgave.
Iden, Tessem & Paivarinta (2011) kommenterer at det finnes heller ingen faste regler pa hvor
mange eller hvor fa deltagere som er ngdvendig for a giennomfgre en slik studie.

Litteraturen (Skulmoski et al., 2007) presenterer noen faktorer som bgr tas stilling til: det
finnes to typer utvalg, heterogene eller homogene. Det homogene utvalget bestar av et
mindre utvalg, gjerne mellom 10 til 15 personer. Med denne type utvalg kan en slik gruppe
gi gode resultater. Dersom ulike grupper er involvert som for eksempel ved en internasjonal
studie vil et stgrre utvalg bli ngdvendig. Dette leder oss over til den andre typen utvalg,
nemlig heterogent utvalg. Et heterogent utvalg bestar av et stgrre utvalg av deltagere. | vart
tilfelle trenger vi et st@rre utvalg for a se pa ulike deler av offentlig sektor.
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Utfordringen med et stgrre utvalg er eksempelvis en gkning i form av kompleksitet og gjgr
det mer utfordrende a samle inn data. Det kan ogsa bli mer utfordrende a oppna en felles
enighet, giennomfgre en analyse og verifisere resultatene i etterkant. En utfordring
Skulmoski et al. (2007) trekker frem, er at i et stgrre mangfold oppstar det vanligvis mer like
besvarelser. Med et panel bestaende av 47 eksperter fra studiens start representerte dette
et heterogent utvalg.

| prosessen med a sette sammen panelet finnes det et kompromiss som ma tas pa
beslutningskvalitet eller Delphi-brukervennlighet. Skulmoski et al. (2007) viser til at desto
stgrre utvalget blir i studien, desto mindre feil eller mistolkninger oppstar i gruppen. Pa en
annen side, med et for stort utvalg eksperter vil analysen og gjennomgangen av dataene ta
veldig lang tid. Det som er utfordrende i en slik situasjon er a finne et godt representativt
utvalg.

Til vart utvalg var vi pa utkikk etter eksperter innenfor kategoriene: IT-arkitektur eller
virksomhetsarkitektur. Det var viktig at ekspertene enten hadde sin arbeidsplass i offentlig
sektor eller jobbet innenfor offentlig sektor med nevnte tema. Dette kunne typisk veere IT-
arkitekter, virksomhetsarkitekter, IT-personell fra den operative og tekniske siden, samt
innleide konsulenter.

Jobben med a finne frem til, og kontakte de aktuelle ekspertene ble gjennomfgrt ved at de
ble invitert via e-post, kontaktet via telefon eller giennom sosiale medier for a fa en raskere
tilbakemelding. Gjennom denne prosessen opplevde vi positive tilbakemeldinger og stor
interesse rundt studien. Skulmoski et al. (2007) viser til at, bruk av sngball-metoden kan
veere en effektiv mate a samle inn eksperter til et slikt panel. Under invitasjonsrunden
opplevde vi denne sngball-effekten ved at allerede inviterte deltagere tipset om andre
personer som kunne vare relevante for studien. Vi hadde som et utgangspunkt a fa satt
sammen et panel pa minimum 25 deltagere. Rowe (2007) papeker at det er lurt a finne sa
mange som mulig innenfor gnsket felt, siden man som regel ender opp med et mindre antall.
Tilsammen sendte vi ut invitasjoner til 127 eksperter med link til et informasjonsskriv rundt
studien og hva som inngikk i studien. Av disse 127 satt vi igjen med 1/3 og det resulterte i en
liste pa 47 deltagere som aksepterte og ble med i studien. Ekspertene besto av en blanding
fra forskjellige omrader i offentlig sektor (helsesektoren, utdanningssektoren, direktorater,
finanssektoren, samferdselssektoren, kommunalsektoren), samt noen konsulenter fra det
private markedet. Dette var typisk konsulenthus der hvor det enten ble jobbet mot offentlig
sektor, eller hadde erfaring derfra. Dermed fikk vi et bredt spekter pa panelet med ulikt
antall ars erfaring, se figur 6. Under innsamlingsprosessen gjorde vi ogsa et bevisst valg pa a
ikke inkludere flere enn maksimalt to personer fra samme virksomhet. Dette for a sikre at
ikke spgrreskjemaene ble sammenstilt eller at det ble en form for samarbeid nar deltagerne
besvarte skjemaet.

Tabell 9 er en fremstilling av valgene som er tatt under denne Delphi-studien
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Tabell 9 - Valg tatt under Delphi-studien, adoptert fra Day & Bobeva (2005)

Kriterier i studien Valg tatt for studien

Formalet med studien Identifisere sentrale gevinster og
utfordringer for offentlig sektor

Antall runder 3

Deltagere Heterogen gruppe

Interaksjonsmetode E-post

Anonymiteten for panelet Full anonymitet

Hyppighet av runder Sekvensielt

Grad av erfaring Minimum 1 ar

Til denne studien var det et gnske om a fa tak pa eksperter som hadde minimum ett ar med
erfaring som enten virksomhetsarkitekt eller IT-arkitekt. Det var ogsa krav om at
vedkommende hadde sin arbeidsplass i offentlig sektor og/eller erfaring derfra. Ekspertene
til panelet kunne i denne undersgkelsen vare fra alle typer virksomheter, bare det ble
praktisert VA der. Dette sikret ogsa en stgrre bredde i utvalget av deltagere.

Antall ar ekspertene hadde med erfaring fra VA-prosjekter varierte fra ett til 20 ar. Figur 6
viser en oversikt over hvor mye erfaring ekspertene har med VA. Videre presenterer figur 7
antall VA-prosjekter ekspertene har deltatt i. | figur 6 er det en sgyle med 0 ars erfaring og i
figur 7 tilsvarende sgyle med 0 antall prosjekter. | disse to tilfellene har ikke ekspertene valgt
a dele denne informasjonen.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 1

5 16 17 18 19 20

[e)]

(6]

w

Antall eksperter
N

N

[EEN

Antall ar med erfaring

Figur 6 - Oversikt over erfaring fordelt pa antall eksperter
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Figur 7 - Oversikt over antall VA-prosjekter fordelt pa antall eksperter

Vi kan ikke argumentere for at vi har fatt et representativt utvalg av eksperter. Det kan
derimot sies at vi i en st@rre grad har fatt til en viss bredde i utvalget som passer til vare
utvalgskriterier. Av de 47 deltagerne var seks fra privat sektor. Med tanke pa at disse
personene hadde jobbet mot offentlig sektor og dermed hadde erfaring derfra, fant vi det
relevant a inkludere dem i panelet. Denne beslutningen ble tatt med tanke pa at disse
ekspertene ville kunne bidra med relevant innspill som kunne virke positivt inn mot studien.
Pa dette grunnlaget mener vi at vi hadde et godt utvalg av eksperter fra offentlig sektor og
noen fra det private markedet som sammen formet et godt kvalifisert panel.
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3.3 Datainnsamling og analysemetode

For a samle inn data og analysere disse, ble rammeverket til Groves et al. (2011) benyttet.
Rammeverket ga en oversikt over prosessen vi har gjort etter datainnsamlingen var
gjennomfgrt, som vist i figur 8.

Samle inn data

1. Registrere data

2. Analysere registrert

data 3. Kode data

4. Fjerne ugyldig
data

5. Vektlegge data 6. Estimere varians

Figur 8 - Flytdiagram av databasert undersgkelse, tilpasset fra Groves et al. (2011)

Gjennom var studie ble dataene registrert i et regneark for de forskjellige rundene, som er
beskrevet senere i kapitlet. For hver fase i Delphi-studien ble dataene fra hver ekspert koblet
mot et deltagernummer for a ivareta anonymiteten til panelet. Videre ble dataene kodet
systematisk i de forskjellige rundene. Der det var mulig ble ugyldige data sammenstilt med
gyldige data. Der dette ikke var mulig ble ugyldige data fjernet. Et eksempel pa ugyldig data
er hvis en ekspert ikke har valgt a svare pa enkelte deler av spgrreskjemaene, eller
besvarelsen inneholder andre data enn opprinnelig etterspurt. For eksempel ble et av
sporreskjemaene besvart med «Effekt» i stedet for a prioritere gevinstene med tall. Deretter
ble dataene vektlagt med hensyn til prioriteringer fra ekspertpanelet. Avslutningsvis
benyttet vi Kendall’s W for a se pa graden av enighet i panelet og rangere listene for
gevinster og utfordringer ved implementering av VA i offentlig sektor. Analyseprosessen er
beskrevet mer i detalj under.
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Analysen av datamaterialet foregikk i hovedsak med en induktiv tilnserming. Dette handler
om at kategoriene kommer frem nar dataene gjennomgas og analyseres (Oates, 2006). | vart
tilfelle henvendte vi oss til eksperter og brukte disse til a8 forhgre oss om hva som er riktig. Pa
grunnlag av dette fikk vi data til hovedkategoriene gevinster og utfordringer for denne
studien. Sub-kategorier til temaene ble basert pa passende rammeverk til a stgtte opp om
de forskjellige temaene. Resultatene av denne studien blir presentert i kapittel 4 og vil videre
bli analysert og diskutert i kapittel 5.

Erfaring

- - - Delphi-runde 1
.L\tteratur— Forskningsspgrsmal Forskningsdesign Forskningsutvalg Delph\—ru‘nde ! Delph!—runde ! undersgkelse &
gjennomgang utformin, (pilot*)

analyse

Pilotstudie*

Delphi (pre)runde

Delphi (pre)runde 2 undersgkelse &

_ R 2 utforming
Veiledning analyse
. Delphi-runde 2
N L Delphl—rur]de 2 undersgkelse &
- Ikke gjennomfgrt i denne studien utforming analyse —‘
. Delphi-runde 3
L Delphl-ruljde 3 undersgkelse &
utforming analyse —|
. Delphi-runde 3
Delphi-runde 3 N Analyse av
L (re-rangering) (re-rangering) | ) resultat &
X undersgkelse & -
utforming analyse validering

Figur 9 - Gjennomfgring av Delphi-rundene, adoptert fra Skulmoski et al. (2007)

Pa dette tidspunktet i studien har vi kommet til datainnsamlingsprosessen (figur 9). Som
forklart i kapittel 3.2.2 har vi presentert utvalget av ekspertpanelet og er kommet til det
punktet i studien hvor Delphi-rundene presenteres.

For a tydeliggjgre hva som skjer under selve datainnsamlingsprosessen oppsummerer figur
10 hvordan denne prosessen ble gjiennomfgrt basert pa metoden til Schmidt (1997).
Grunnen til at antall eksperter i figur 10 i runde 2 og 3 er uendret er fordi vi valgte a
inkludere disse i rangeringsrundene, til tross for at et fatall av ekspertene ikke hadde svart i
reduksjonsrunden. Vi fglte at disse ekspertene fortsatt hadde nyttige innspill som kunne
veere med pa a styrke resultatet.

For a kunne behandle innsamlet data pa en meningsfull mate, ble metoden delt opp i tre
forskjellige runder for innsamling. De tre overordnede rundene er (1) idémyldring, (2)
utvelgelse av de viktigste faktorene og (3) rangering av faktorene (Schmidt, 1997). Under
felger en mer detaljert forklaring pa hvordan vi benyttet denne metoden gjennom var
studie.
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3.3.1 Runde 1: Idémyldringsrunden

Idémyldringsrunden bestod av en apen spgrsmalsrunde hvor ekspertene mottok fglgende
spgrsmal pa e-post: «Hva er sentrale gevinster (for offentlig sektor) ved implementering av
virksomhetsarkitektur?» og «Hva er sentrale utfordringer (for offentlig sektor) ved
implementering av virksomhetsarkitektur?». Ekspertene i panelet fikk i oppgave a skrive ned
fem gevinster og fem utfordringer, eller flere hvis de hadde flere 8 komme med. Ekspertene
fikk ogsa muligheten til 3 legge ved beskrivende kommentarer til temaene, se vedlegg 11.
Dette var med pa a bista analysen av svarene i etterkant. Kommentarene var ogsa til hjelp
ved identifisering av samme type temaer, som ble beskrevet med andre ord.

Med en respons pa over 450 temaer sammenlagt var neste steg a giennomga alle svarene. |
denne prosessen ble all informasjonen samlet og like temaer ble sammenstilt. Denne
prosessen bidro til & hente frem de mest relevante bidragene. Tilslutt stod vi igjen med to
lister med tilhgrende kommentarer for @ neermere forklare gevinstene og utfordringene.
Jobben med a kategorisere de to listene ble ogsa gjennomfgrt for a fa en klarere oversikt av
temaene i videre analyse. Kategoriene for gevinstene ble basert pa rammeverket til Shang &
Seddon (2002) og kategoriene for utfordringene ble basert pa rammeverket til
Banaeianjahromi & Smolander (2016). Dette gjorde at vi endte opp med 26 gevinster og 33
utfordringer etter fgrste runde. Vedlegg 1 og 2 viser listene med totalt 56 temaer etter
gjennomfgrt analyse for idémyldringsrunden. Som et siste ledd i denne runden ble
gevinstene delt opp i kategoriene operasjonelle, teknologiske, ledelse, strategiske og
organisatoriske. For kategorisering av utfordringene ble kategoriene ledelse, teknisk,
organisatorisk, miljg og strategisk benyttet.

Gjennom denne studien ansa vi det viktig at ekspertene ogsa var enig i det vi hadde kommet
frem til i analysen. Dette for a sikre at deres meninger var ivaretatt og eventuelt om det var
noe de gnsket 3 tilfgye listene sa langt i prosessen.
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3.3.2 Runde 2: Kvalitetssikring og reduksjon av antall temaer

| den andre runden av studien gjennomfgrte vi en kvalitetssjekk av listene i form av en pre-
runde for vi gikk videre med selve runde to. Listene med kategoriserte gevinster og
utfordringer ble sendt ut til hele ekspertpanelet, slik at de fikk muligheten til 3 se over,
kontrollere og validere listene fra analysearbeidet sa langt i prosessen. Det ga ekspertene en
mulighet til 8 kommentere og komme med forslag pa analysen. Denne prosessen sgrget for
at ekspertpanelet og vi som forskere ble enige i utformingen av temaene som var gjort hittil.
Vi opplevde at denne prosessen ble godt mottatt av ekspertpanelet, hvor noen svarte med
gode forslag til optimaliseringer av bade temaene og tilhgrende kommentarer.

For selve runde to var hovedoppgaven a kutte ned pa antall gevinster og utfordringer ved a
velge ut de viktigste temaene. Samtidig var denne runden ogsa med pa a redusere listene til
en mer handterbar mengde.

Fgr vi sendte ut listene til ekspertene ble alle temaene plassert i sin tilhgrende kategori og
sortert med hensyn pa flest antall eksperter som hadde nevnt temaet. Dette ble gjort pa
denne maten for at ekspertene skulle fa to lister over temaer fra idémyldringsrunden.
Listene ble utformet slik at temaene som var mest omtalt, ble plassert gverst. Listene ble
sendt ut med kategoriseringene som en kognitiv hjelp. Ekspertpanelet ble bedt om a velge ut
de 10, maksimum 15, viktigste temaene.

Tidligere forskning viser til at en liste pa rundt 20 temaer er et fornuftig antall a ta med seg
over i fase tre av studien (Schmidt, 1997). Basert pa tilbakemeldingene fra ekspertene ble
listen fra idémyldringsrunden redusert fra 56 til 35 temaer sammenlagt. Vi hadde som mal a
fa redusert hver liste til en mer handterbar mengde pa cirka 15 — 20 temaer, som virket
optimalt. Det ble satt en nedre grense pa temaer som hadde fatt 11 stemmer i panelet til 3
bli med over i rangeringsrunden (runde tre). Dette tilsvarer at minst 1/3 av ekspertene var
enige om hvilke temaer som var viktigst og som skulle bli med over i rangeringsrunden. Med
dette kriteriet som utgangspunkt og at ekspertene skulle vaere de som valgte ut temaene,
ble listen redusert til 17 gevinster og 18 utfordringer som ble med over til siste runde i
datainnsamlingen. Dette ble ansett som en handterlig mengde temaer for panelet og for oss
selv i etterkant for analyse. Det var et poeng a ikke inkludere for mange temaer pa listen til
rangeringsrunden, men samtidig fa et hgyt nok antall slik at ekspertene hadde mulighet til 3
stemme frem de viktigste temaene.

Videre i denne studien var malet 8 komme frem til de mest sentrale gevinstene og
utfordringene. Vi ser derfor ingen grunn til at rangeringslistene skulle veere noe stgrre i
antall enn de da var. En fullstendig liste over utvalget av gevinstene og utfordringene fra
panelet finnes i tabell 13 og 14, med oversikt over temaene, prosentfordeling og antall
stemmer.
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3.3.3 Runde 3: Rangering av utvalgte temaer

| denne runden ble ekspertene spurt om a rangere temaene som ble oppfattet som mest
sentrale ved implementering av VA i offentlig sektor. Alle ekspertene ble spurt om a rangere
disse med et tall fra 1 til n (antall temaer), hvor 1 ble angitt som hgyeste prioritet. Det som
ble gjort annerledes i denne runden, var at kategoriene ble fjernet fra listene og temaene ble
sortert med hensyn pa hvor mange stemmer de hadde fatt i foregaende runde.
Ekspertpanelet fikk i denne runden ogsa muligheten til 3 kommentere enkeltvis pa
gevinstene og utfordringene, ved rangeringen. Dette var en frivillig oppgave i runde tre av
studien. Tilbakemeldingene vi fikk fra denne runden kunne deretter settes inn i et regneark
hvor Kendall’s koeffisient for korrelasjon (W) ble beregnet (Grande, 2017, 4. januar).

Schmidt (1997) forklarer at for denne typen undersgkelse er Kendall’s W ansett som den
vanligste indikatoren for maling av enighet. For a kunne male graden av enighet mellom
ekspertene, ble tilnsermingen til Schmidt (1997) benyttet for a se pa Kendall’s koeffisient for
korrelasjon. Kendall’s W er ofte brukt i Delphi-studier, og er en maling pa enighet mellom
flere eksperter som skal vurdere n antall objekter.

| felge Schmidt (1997) nar Kendall’s W verdi er stgrre enn 0,7 er det en sterk enighet i
panelet. Verdier mellom 0,5 og 0,7 indikerer en moderat enighet og verdier mindre enn 0,5
indikerer at det er svak enighet blant panelet. For mer ngyaktig tolkning av Kendall’s W har
Schmidt (1997) en oversikt vi valgte & benytte oss av, se tabell 10.

Tabell 10 - Tolkning av Kendall's W fra Schmidt (1997)

Tolkning Tillit i rangering
0,1 Veldig svak enighet Ingen
0,3 Svak enighet Lav
0,5 Moderat enighet Rimelig
0,7 Sterk enighet Hay
0,9 Uvanlig sterk enighet Veldig hgy

Oppsummert kan man, ved hjelp av verdiene fra datainnsamlingen, si hvor godt ekspertenes
rangering stemmer overens med hverandre. Graden av enighet varierer fra 0 (ingen enighet)
til 1 (fullstendig enighet) (Colman, 2009).

Etter at svarene var hentet inn fra panelet i runde tre, ble Kendall’s W for gevinstene
kalkulert til W = 0,08 og W = 0,14 for utfordringene, dette viste en veldig svak enighet blant
ekspertene.
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Siden verdien var lav ble det besluttet a ta med temaene pa en ny rangeringsrunde der
ekspertene fikk muligheten til & revurdere rangeringen fra foregdende runde. Ved denne re-
rangeringsrunden var poenget a se om enigheten jevnet seg ut og om koeffisienten ble
sterkere. For a bista panelet i denne re-rangeringsrunden ble ekspertene informert om den
gjennomsnittlige vurderingen til panelet sa langt i prosessen. Hver enkelt ekspert fikk ogsa
oversikt over sin opprinnelige rangering. Til dette spgrreskjemaet ble gevinstene og
utfordringene sortert pa den gjennomsnittlige rangeringen til temaene.

Etter at svarene fra re-rangeringsrunden var hentet inn, ble Kendall’s W beregnet til W =
0,32 for gevinstene og W = 0,43 for utfordringene. For @ unnga a gjennomfgre ungdvendig
mange runder ble vi enig om a stoppe rangeringen nar enten: (1) koeffisienten (W) viste tegn
til en sterkere enighet (W>0,6) eller (2) faktoren pa enighet (W) i panelet jevnet seg ut etter
den andre rangeringsrunden. Selv om kravet til 3 stoppe rangeringen ikke var oppfylt, valgte
vi likevel a stoppe rangeringen etter denne runden. Pa dette tidspunktet hadde Delphi-
studien allerede overskredet den planlagte tiden for undersgkelsen. Faktorer som pavirket
den forlengede varigheten, var i hovedsak opptil flere paminnelser sendt ut til ekspertene i
panelet og responstiden til ekspertene. A skulle giennomfgre en rangeringsrunde 3, ville
resultert i et enda stgrre frafall av eksperter og det ville tatt lengere tid a samle inn
resultatene og fa de analysert.

Det er ogsa verdt a nevne at ved a bare se pa gjennomsnittsverdien, reflekterer ikke dette
ngdvendigvis den beste metoden for 3@ oppna enighet fra et sosialt perspektiv. Delphi-studier
har en iterativ tilnserming og dette tillater ekspertene a stadig justere meningene sine, som
kan bidra til enten stgrre enighet eller uenighet totalt sett i panelet. Schmidt (1997)
poengterer at pa grunn av mulighetene og rommet for a justere meningene sine er Delphi-
metoden foretrukket. Dette fordi det bade er en metode som ikke er veldig komplisert a
forsta og at den er relativt ukomplisert a benytte seg av i en slik studie.

Oppsummert kan man si at bruk av Delphi-metoden er en fleksibel forskningsmetode som er
velegnet nar det er sporadisk eller ufullstendig kunnskap pa omradet. Delphi-metoden kan
vaere en passende kandidat for en rekke typer forskningsprosjekter innen
informasjonssystemer, slik som a se pa problemer, muligheter, Igsninger og forutse
fremtidige trender. Det finnes flere varianter av typen Delphi-undersgkelser som strekker
seg fra kvalitativ til kvantitativ og en blandet variant. Selv om det finnes flere varianter og
retninger man kan ga, kommenterer Skulmoski et al. (2007) at noe er felles for alle
metodene. De ma ta hensyn til typen sammensetning av deltagere (fagomrade), utvalgets
stgrrelse, bruk av metode (kvalitative og/eller kvantitative), antall runder og metode for
interaksjon med deltagere enten pr. brev, e-post eller lignende.
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Januar 2018

Runde 1:
Idémyldring

1.0:

Idémyldringsrunde — input fra eksperter

Spgrreskiema 1: Gevinster og utfordringer blir samlet inn
fra panelet (Resulterte > 450 temaer)

Etter at duplikater var fjernet gjenstod 56 temaer
Gjenstaende temaer ble kombinert og kategorisert
Utformet to lister

Antall eksperter ikke svart: 6

Antall eksperter totalt: 47

A

Runde 2:
Reduksjon

: Kvalitetssikring av listene mot deltagere

Spgrreskjema 2: Listene med temaer blir sendt ut for
kvalitetssikring og validering

Kategoriene ble lagt ved for kognitiv hjelp

Hver deltager fikk mulighet til 8 kommentere pa analysen
Antall eksperter ikke svart: 3

Antall eksperter totalt: 42

: Reduksjon av listene pa 56 temaer

Spgrreskiema 3: Hver deltager blir bedt om a se giennom
listen

Hver ekspert velger ut de viktigste gevinstene og
utfordringene

Temaene med flest stemmer fra panelet gikk videre til
neste runde

Denne prosessen reduserte listene til 35 temaer

Antall eksperter ikke svart: 6

Antall eksperter totalt: 42

A

Runde 3:
Rangering

: Ekspertene rangerer gevinstene og utfordringene

Spgrreskiema 4: Hver ekspert blir bedt om 3, individuelt,
rangere listen

En gjennomsnittsverdi blir kalkulert ut i fra svarene
Graden av enighet blir vurdert ved hjelp av Kendall's W
Tilbakemeldingene blir delt med panelet i etterkant
Antall eksperter tapt: 1

Antall eksperter ikke svart: 6

Antall eksperter totalt: 41

: Ekspertene re-rangerer gevinstene og utfordringene

Spgrreskjema 5: Ekspertene blir bedt om a re-rangere de
17 gevinstene og 18 utfordringene
Gjennomsnittsrangeringen fra panelet ble frigjort
Resultat: Ny rangert liste med temaene

Antall eksperter ikke svart: 6

Antall eksperter totalt: 41

Figur 10 - Oppsummering av Delphi-studien

April 2018
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3.4 Kvalitetssikring av dataene i studien

Som tidligere nevnt, er denne studien basert pa Delphi-metoden. Studien har stgrst tyngde
pa kvantitativt datamateriale, med et innslag av kvalitativt datamateriale i den fgrste runden
av studien. Creswell (2009) og Jacobsen (2003) er blant mange forskere som foreslar
strategier for validitet i bade kvalitative- og kvantitative studier. Disse strategiene, sammen
med Delphi-metoden, har vaert et utgangspunkt for 3 sikre validitet i studien.

For a kvalitetssikre funnene og analysen av svarene gjennom Delphi-rundene, ble to av
strategiene til Creswell (2009) benyttet:

e Kuvalitetssjekk (Member checking) - For a sikre at var analyse av responsen har blitt
oppfattet og forstatt riktig, valgte vi a sende var analyse fra fgrste runde tilbake til
ekspertene. Dette ga dem mulighet for a bekrefte eller avkrefte analysen og sikre at
deres meninger ble ivaretatt. Videre fikk de ogsa mulighet til 3 utdype svarene sine i
tilfelle vi hadde tolket noe feil. Deretter la analysene grunnlaget for de pafglgende
rundene. Dette bidro til 3 opprettholde denne strategien gjiennom hele studien.

e Peer debriefing — Denne strategien handler om at andre som har interesse for
samme forskningsomrade kan komme med sine synspunkter pa funnene som er
gjort. Vi benyttet denne strategien kontinuerlig ved a fa kontrollert arbeidet vart av
veileder gjennom studien.

Vi har ogsa benyttet strategiene fra Jacobsen (2003) vi mente passet best for a sikre validitet
i dataene. Blant annet har vi benyttet oss av strategien a teste validitet gjennom kontroll
mot annen teori (intern validitet). Dette har vi gjort ved a sammenligne resultatene vare mot
tidligere forskning i diskusjonen (kapittel 5). Vi har ogsa benyttet Kendall’s koeffisient for a
sikre validitet gjennom en statistisk metode. Dette gj@res for a stgtte konklusjonen vi kom
frem til. Videre forklarer Schmidt (1997) i sin studie at Delphi-metoden bidrar til 3 gke
validiteten i studien. | var ssmmenheng ble dette praktisert ved at ekspertpanelet fikk
mulighet til 8 kommentere i hver runde.
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3.5 Etikk

Nar det kommer til forskning er det viktig a forholde seg til noen etiske retningslinjer. |

denne studien har vi forholdt oss til retningslinjene som Oates (2006) presenterer for a

opptre som en etisk forsker.

For forskeren sin del, presenteres fem punkter av ansvar som en etisk forsker bgr
opprettholde (Oates, 2006, s. 60):

Ikke trenge seg pa deltageren
Oppfére seg med integritet

Folg riktige gjennomfgringsmetoder
Ingen plagiering

Vzere en etisk korrekturleser

Det er ogsa viktig a ta vare pa rettighetene til informantene. Oates (2006, s. 56) har ogsa
utarbeidet en liste med rettigheter til informanten:

Rett til ikke a delta

Ekspertene ble kontaktet med et informasjonsskriv om studien (vedlegg 10). Dette ga
de en mulighet til & ikke delta i studien.

Rett til a trekke seg

Ved starten av studien fikk ekspertene utdelt et infoskriv, hvor de fikk muligheten til
a ikke bli med videre i studien. Videre har de alltid hatt mulighet til 3 trekke seg ved a
melde ifra til forskerteamet.

Rett til a gi informert samtykke

Denne muligheten fikk ekspertene gjennom informasjonsskrivet som ble delt ut, hvor
de kunne velge om de ville delta eller ikke. Dette skrivet inneholdt informasjonen
som oppfyller Oates (2006, s. 57) sine krav for informert samtykke:

- Formalet med studien

- Hvem som gjennomfgrer studien

- Hvordan studien vil bli giennomfgrt

- Hva deltagerne kan forvente a fa ut av deltagelsen (f.eks. tilbakemeldinger pa hver
runde)

- Hvordan svarene vil bli behandlet

Rett til anonymitet

Ekspertene har mulighet til & veere anonym, noe vi har tatt som utgangspunkt for
studien. Ekspertpanelet kjenner ikke til hverandre og vet heller ikke vet hvem som
har svart hva. Dette ble ogsa presisert i informasjonsskrivet.

Rett til konfidensialitet

Ekspertene har rett til konfidensialitet, noe vi som forskere har opprettholdt gjennom
studien. Dette ble presentert i informasjonsskrivet som de fikk fgr studien startet.
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4.0 Resultater

| dette kapitlet vil vi presentere resultatene fra den gjennomfgrte Delphi-studien som ble
presentert fgrst i kapittel 3. Fgrst vil vi begynne med en systematisk presentasjon av
resultatene fra Delphi-rundene 1-3. Tilslutt presenterer vi en oppsummering av de 5
gevinstene og de 5 utfordringene ekspertene rangerte som mest sentrale ved
implementering av VA i offentlig sektor.

4.1 Resultater fra runde 1: Idémyldringsrunden

| idémyldringsrunden ble ekspertene i panelet bedt om a fylle ut minst 5 gevinster og 5
utfordringer som er sentrale for offentlig sektor ved implementering av VA. P3 dette
tidspunktet i runden var det ikke satt noen spesifikk frist for a gi ekspertene tid til a
formulere seg. Dog ga vi dem 14 dager, f@r vi fulgte opp med en paminnelse. Dette
resulterte i totalt 481 temaer. Det betyr at hver ekspert foreslo i giennomsnitt 11,5 temaer.
Ekspertene foreslo 247 gevinster og 234 utfordringer. Dette tilsvarte at hver ekspert foreslo i
gjennomsnitt 5,9 gevinster og 5,6 utfordringer.
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Antall gevinster

Figur 11 - Antall gevinster utformet av ekspertpanelet
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Figur 12 - Antall utfordringer utformet av ekspertpanelet

Ved a se pa figur 11 og 12 kan vi observere at antall utformede gevinster og utfordringer er
varierende blant ekspertene. Vi observer at de fleste ekspertene utformet 5-9 temaer slik
sporreskjemaet etterspurte. Noen eksperter utformet flere temaer enn andre. Dette
resulterte i to lister for temaene med tilhgrende kommentarer. Listen med gevinster
(vedlegg 1) resulterte i 23 gevinster, og listen med utfordringer (vedlegg 2) resulterte i 33
utfordringer etter den fgrste runden.

Som forklart i kapittel 3.3.1, sa kategoriserte vi gevinstene og utfordringene som
ekspertpanelet utformet i runde 1. Som vist i vedlegg 1 sa ble gevinstene kategorisert etter
en adoptert versjon av rammeverket til Shang & Seddon (2002). Kategoriene lyder som
felgende: operasjonell, teknologisk (opprinnelig IT-infrastruktur), ledelse, strategisk, og
organisatorisk. Vi fant det mer passende a navngi kategorien IT-infrastruktur som
teknologisk. Dette fordi vi oppfattet kategorien IT-infrastruktur som en veldig spesifikk
kategori som ikke tilfredsstillende dekket de tekniske gevinstene som ble utformet av
ekspertpanelet. Utfordringene i vedlegg 2 ble kategorisert etter en adoptert versjon av
rammeverket til Banaeianjahromi & Smolander (2016) i kategoriene ledelse, teknisk,
organisatorisk, miljg, og strategisk. Vi valgte a supplere rammeverket med kategorien
strategisk fordi det eksisterende rammeverket ikke tok hgyde for alle de strategiske
utfordringene rapportert fra ekspertpanelet.
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Etter f@rste runde var gjennomfgrt, sa vi en stgrst fordeling pa kategoriene operasjonell,
teknologisk, ledelse og organisatorisk. Kategorien strategisk endte opp med feerrest
gevinster, vist i tabell 11.

Tabell 11 - Antall gevinster fordelt pa kategorier

Operasjonell Teknologisk Ledelse Strategisk Organisatorisk
7 5 5 2 4

Nar det kommer til utfordringene sa ble fordelingen i forhold til kategoriene mer spredt. Fra
tabell 12 kan vi se at det er flest utfordringer knyttet til kategoriene ledelse og organisatorisk
og feerrest i kategorien strategisk.

Tabell 12 - Antall utfordringer fordelt pa kategorier

Ledelse Teknisk Organisatorisk Miljg Strategisk

11 5 12 4 1

4.2 Resultater fra runde 2: Reduksjonsrunden

Som presentert i kapittel 3.3.2, ble runde 2 startet med en pre-runde for a kvalitetssikre
listene fra runde 1. Dette ble gjort for a ivareta ekspertenes meninger. Her ble det blant
annet foreslatt a sla sammen overlappende temaer og rette opp ungdig sprakvariasjon.
Dette resulterte i to kvalitetssjekkede lister, en for gevinster (tabell 13) og en for
utfordringer (tabell 14). | denne pre-runden var det 3 eksperter som ikke responderte og
derfor tok vi utgangspunktet i at disse var enige i listene som var utformet. Videre var det 25
eksperter som kommenterte pa listen og kom med innspill pa utformingen av listene. Dette
tilsvarte at 59,5% av ekspertpanelet kom med justeringer som sgrget for at listene ble
korrekt formulert etter panelets meninger. 14 eksperter (33,3%) kommenterte at listene var
godt nok utformet og klar for runde 2.

| reduksjonsrunden ble ekspertene bedt om a velge ut minst 10 og maks 15 gevinster og
utfordringer som ekspertene mente var viktigst ved implementering av VA i offentlig sektor.
Pa det tidspunktet vi valgte a avslutte runde to hadde vi fatt inn 380 stemmer pa gevinstene
og 240 stemmer pa utfordringene. Dette tilsvarte at hver ekspert gjennomsnittlig markerte
9,0 gevinster og 5,7 utfordringer som sentrale. Det ble satt en avgrensning pa temaer som
hadde fatt 11 stemmer eller fler. Etter denne avgrensningen ble listen med gevinster
redusert fra 23 gevinster til 17 gevinster. Tilsvarende ble listen med utfordringer redusert fra
33 til 18 utfordringer. Dette tilsvarte at gevinster og utfordringer som hadde fatt mindre enn
26% av panelets stemmer ble fjernet i denne runden.
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Tabell 13 - Liste over de utvalgte sentrale gevinstene etter gjennomfgrt Delphi-runde 2

Gevinst Kommentar Antall %
stemmer
1. Helhetsforstaelse for e Ved helhetsforstaelse skapes det mer 29 69,0
hvordan ulike deler av transparente virksomheter (redusert
virksomheten spiller kompleksitet)
sammen e @kt evne til & se hvordan ulike deler av

virksomheten spiller sammen: organisasjon,
prosesser og teknologi

2. Helhetlig e Enhetene far bedre oversikt over hvor data 27 64,3
informasjons- finnes og hvordan de kan oppfattes og
forvaltning gjenbrukes

e Virksomheten kan se og utnytte hele
verdien av informasjonen pa tvers av siloer

e Virksomhetene kan spare tid og ressurser
ved at de automatisk kan innhente
opplysninger fra andre offentlige etater
fremfor @ hente de inn selv. Dette gjennom
en oversikt over hvilke data andre
virksomheter har tilgjengelig

3. Oppnar bedre kobling e Et arkitekturforum kan bedre evne til 3 27 64,3
mellom forretning og styre aktiviteter mot definerte mal og
IT retningslinjer

e Man ser sammenhengen mellom
virksomhetsprosesser og
dataflyt/funksjonalitet som skaper grunnlag
for prioritering og styring av IT-utvikling og -
aktiviteter. Samt tiltak som understgtter
endringer i virksomheten

4. Etfelles sprak og e VA er med pa a utvide felles vokabular, 26 61,9
begrepsapparat forstaelse, prinsipper og anbefalinger
e Viktig for a fa bedre forstaelse og
sammenheng

e Entydig kommunikasjon og effektiv
informasjonsutveksling

e Bidrar til enklere kommunikasjon med, for
eksempel, konsulenter og andre etater

5. Mer effektiv styring e VA eren muliggjgrer for bedre styring av 26 61,9
av utvikling av IT- utviklingsaktiviteter
tjenestene i offentlig e Definere malbilder, strategiske mal som
sektor grunnlag for valg av IT-tjenester

e Man blir lettere i stand til 3 gjgre de rette
IT-investeringene basert pa de riktige
behovene og samordne systemer
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Gevinst

10.

11.

12.

13.

@kt gjenbruk av
I@sninger og data pa
tvers av offentlig
sektor

Bedre samhandling pa
tvers av sektorer

Mer effektive
arbeidsprosesser i
virksomhetene og
offentlig sektor

Bedre
ressursutnyttelse, og
okt
kostnadseffektivitet i
offentlig sektor
Bedre
endringsdyktighet

Bedre grunnlag for
digitalisering og
automatisering av
offentlige tjenester

Bedre
beslutningsgrunnlag
ved planlegging og
gjennomfgring av
endring

@kt gjenbruk av
tjenester i offentlig
sektor

Kommentar

Antall %

stemmer

VA legger til rette for gjenbruk og samspill 24 57,1

mellom Igsninger og data i offentlig sektor

Ved a dokumentere prosesser, systemer og 23 54,8
enheter kan man skape bedre samhandling

- dette jobber imot silotenking

Etablering av arkitekturforum gker evne til

a samhandle pa tvers av sektorer

Man ser muligheter for a optimalisere og 19
effektivisere tjenester og arbeidsprosesser
Virksomhetsarkitektur, med medfglgende
prosesskartlegging, muliggjgr gkt
kundefokus

Virksomhetsarkitektur muliggjer a hgre alle
interessenter og dekke deres behov — ikke
bare sluttbrukeres behov, i planlegging og
prioritering

Bedre ressursutnyttelse gjennom effektiv
samhandling og gjenbruk av Igsninger

45,2

18 42,9

Godt dokumentert arkitektur gjgr at det gar 18 42,9
raskere a sette i gang med
endringsprosjekter

Enklere a beskrive konsekvensen av
omstillinger / endringer

Bedre endringskapasitet

Digitalisering understgtter innovasjon i
tjenester

VA bidrar til 3 se ssmmenhengene pa en
bedre mate

VA bidrar til oversikt som grunnlag for
digitalisering

Bedre beslutningskvalitet gjennom at
relevant styringsinformasjon i
beslutningsprosesser blir mer tilgjengelig

for beslutningstagere

17 40,5

17 40,5

Bidrar til standardisering og dermed 16 38,1

gjenbruk av tjenester
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Gevinst

14.

15.

16.

Oppnar bedre
forankring av
endringer hos
ledelsen og i hele
virksomheten

@kt kvalitet i
arkitekturarbeidet

Bedre samsvar
mellom strategiske
mal, tiltak og
resultater

17. Tjenester i offentlig

sektor blir mer
brukervennlige

Kommentar Antall
stemmer
o Ved gkt forstaelse er det lettere a oppna 14
forankring og eierskap slik at endringer blir
stgttet av hele virksomheten
e Man oppnar en tydelig dokumentasjon av 12

arkitekturen og er bedre posisjonert for a

sikre at den samsvarer med strategien.

Rammeverk, felles metodikk og

malepunkter er viktig (ogsa som grunnlag

for smidig utvikling)

VA kan bidra til at strategien kan realiseres 12
pa best mulig mate

Brukerorientering og fokus pa kunde og 11
helhetlig brukeropplevelse og gjgre

tjenester mer strgmlinjeformet

Gjgre tjenestene for ansatte i offentlig

sektor mer brukervennlige

Mer homogene tjenester ved bruk av felles
komponenter

%

33,3

28,6

28,6

26,2
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Tabell 14 - Liste over de utvalgte sentrale utfordringene etter gjennomfgrt Delphi-runde 2

Utfordring Kommentar Antall %
stemmer
1. VA-prosjekter e VA assosieres med IT og far ikke innpass der 29 69,0
oppfattes som IT- det burde
prosjekter e "Drevet frem" fra IT-siden, men bgr egentlig

eies av toppledelsen, som verktgy for
strategisk utvikling av virksomheten

e VA oppfattes som noe IT kan utfgre pa
egenhand

e VA blir et sprak teknologer kan. Dette ma
kommuniseres mot forretningssiden, slik at
de ser gevinsten

2. VA-initiativ er for e Sammensetning av en styringsgruppe er 28 66,7
darlig forankret i viktig for a skape forankring og forstaelse
ledelsen e [dentifisere interessenter som kan stgtte
initiativet

e Manglende forankring og mandat av
arkitekturforumet / arkitekturstyring sin rolle

3. Det er en silotenking e VA-initiativ er som regel rettet mot 22 52,4
i virksomhetene og virksomheten, ikke som en del av en helhet,
lite samordning med altsa i offentlig sektor
andre virksomheter e Det er manglende fokus pa

organisasjonsutvikling og prosessendring ved
innfgring av IT-lIgsninger

e |T-anskaffelser blir ofte sett pa som
verktgyinnkjgp i sektorene og blir ikke sett pa
som organisasjonsutvikling/prosjekter og
kommer ofte for langt f@r det blir fanget opp

4. Det er mangel pa e |kke alle ser gevinstene og hva det gir oss, 21 50,0
kunnskap/forstaelse det kan fgre til laber interesse blant ledere
av hva VA er og e Mangel pa tilstrekkelig kompetanse og
hvordan man skal omfanget av arbeidet med & bruke en VA-
utnytte det funksjon i store virksomheter

e Manglende forstaelse for at en innfgring av
VA er en OU-aktivitet i seg selv

5. Det er vanskelig a e Slike gevinster fremstar som abstrakte, 20 47,6
male eller kommer pa lang sikt og er vanskelig a3 male
synliggjere kvalitets- e Slike gevinster er underkommunisert
og tidsgevinster o Slike gevinster som hentes ut av andre enn

hvor kostnaden oppstar
e Det er utfordrende a utnytte gode verktgy og
metoder for a realisere gevinster
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Utfordring

6.

10.

11.

Det er uklare roller
og ansvarsomrader
knyttet til VA-
prosjekter

Innfgring av VA er
en tidkrevende
prosess som krever
kontinuitet

Det er manglende
forstaelse og
kunnskap om
hvordan
virksomheten
henger sammen
med IT

Mangel pa VA-
strategi og
standardisering pa
nasjonalt niva

Det er utfordrende a
skape interesse for
VA

Lover og regelverk
er ofte et hinder for
a kunne effektivisere
og digitalisere

Kommentar Antall %
stemmer
e VA-arkitekter har liten formell myndighet 20

e Liten aksept for at det er behov for stillinger
med sentrale arkitekter

e Mange ulike beslutningsmyndigheter i
virksomheten

e Viktig at forretningssiden blir en del av
arkitekturutviklingen/styringen

e VA-prosjekter er tidkrevende, komplisert 18
tiltak som er ressurskrevende. Det er
vanskelig & utforme VA som en helhet

e Det kan derfor fgre til en nedprioritering og
bruk av snarveier ved raske omstillinger

e Det er utfordrende a inkludere alle
ngdvendige fagomrader i VA

e Det er utfordrende a skape en sammenheng 16
mellom IT og forretning

e Det mangler en god virksomhetsstrategi for 15
offentlig sektor
e Mangel pa nasjonale fgringer i offentlig
sektor gjgr at VA-rollen i prosjektene blir en
bremsekloss for endring
e Det er ulike forventninger til VA 14
e Det er liten forstaelse av omfanget av
arbeidet med a etablere og bruke en VA-
funksjon i store virksomheter
e VA blir ofte nedprioritert
e Det er upresise regler, med mange unntak. 14
Muligheter for egne tolkninger vanskeliggjor
implementering av VA
e Norsk lovgivning er enna ikke klar til full
utnyttelse av digitalisering, for eksempel,
deling av data
e Det er uklare fgringer pa bruk av felles
registre
o Det er utydelige krav om sikring av systemer i
offentlig sektor
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Utfordring

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Det er manglende
kompetanse hos VA-
arkitekter

Det er en mangel pa
nasjonale
rammeverk og
standarder

Linjeorganisering
vanskeliggjar
helhetlig planlegging
og utvikling

Virksomheter i
offentlig sektor er
for konservative

Det blir i liten grad
lagt opp til deling av
erfaring pa tvers av
virksomheter

Det er en utfordring
a kommunisere
verdibudskapet ved
VA

Det er utfordrende a
utforme arkitektur
pa riktig detaljniva

Kommentar

VA-arkitekter klarer ikke a synliggjgre sin
kompetanse og hva de kan bidra med til

forretningssiden

Det er manglende kunnskap om faget hos

VA-arkitektene

Informasjonsutveksling pa et standardisert
og sikkert format (sentrale begreper, felles
definisjon) er utfordrende

Manglende rammeverk vanskeliggjar
kunnskapsdeling pa tvers av sektorer

Det er derfor problematisk a jobbe med
felleslgsninger i offentlig sektor

Mange beslutningsansvarlige vil bestemme
selv - hindrer planlegging og utvikling av VA-

initiativer

Linjeorganisering gjor det utfordrende a fa til
tverrsektorielle samarbeidsarenaer

Det er en lav endringsvilje

Mange virksomheter er ikke klar for endring
og har lite endringsdyktige planer

Maten virksomheten er organisert pa er en

hindring for endring

Mange virksomheter mangler forstaelse for a
gjore endringer i styringsmodellen ved
innfgring av arkitekturstyring

Det er en manglende delingskultur i/pa tvers
av offentlig virksomheter

Det er i liten grad lagt til rette for deling av
erfaring pa tvers av offentlige virksomheter
Det pagar mange initiativ pa nasjonalt niva,
men manglende oversikt

Det er ngdvendig @ kommunisere ut i
virksomheten hva VA faktisk er og
verdibudskapet for ledelsen og

interessentene

Det er utfordrende at VA kan levere for
abstrakt arkitektur som gjgr det vanskelig a
forsta og bruke det i virksomheten

Antall

stemmer
14

13

12

12

12

11

11

%

33,3

31,0

28,6

28,6

28,6

26,2

26,2
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4.3 Resultater fra runde 3: Rangeringsrunden

I rangeringsrunden mottok ekspertene ett spgrreskjema hvor de fikk i oppgave a rangere
gevinstene og utfordringene fra forrige runde. Ekspertpanelet oppnadde i denne runden en
Kendall’s W pa 0,08 ved gevinstene. Dette var et veldig lavt resultat som ogsa viste tegn til
lav enighet i panelet. For utfordringene ble det beregnet en enighet pa 0,16 som ogsa var
ganske lavt i forhold til det nivaet vi gnsket a oppna. Vi har i tabell 15 presentert panelets
gjennomsnittlige rangering over de 17 gevinstene og i tabell 16 en tilsvarende oversikt over
de 18 utfordringene. | denne runden var det 1 ekspert som valgte a trekke seg fra studien.
Det var 6 eksperter som ikke svarte i denne runden. Det gjgr at den gjennomsnittlige
rangeringen derfor baserer seg pa vurderingen av 35 eksperter og fordeler seg som vist i
tabell 15.

Tabell 15 - Panelets rangering over de 17 gevinstene i runde 3, rangeringsrunde 1

Rangering Gevinst Gjennomsnittlig
rangering
1 Helhetsforstaelse for hvordan ulike deler av virksomheten spiller 6,06
sammen
2 Oppnar bedre kobling mellom forretning og IT 6,71
3 Mer effektive arbeidsprosesser i virksomhetene og offentlig sektor 7,71
4 Mer effektiv styring av utvikling av IT-tjenestene i offentlig sektor 7,97
5 Bedre endringsdyktighet 8,14
6 Helhetlig informasjonsforvaltning 8,20
7 Bedre samsvar mellom strategiske mal, tiltak og resultater 8,26
8 Bedre grunnlag for digitalisering og automatisering av offentlige 8,40
tjenester
9 Bedre beslutningsgrunnlag ved planlegging og gjennomfgring av 8,43
endring
10 Oppnar bedre forankring av endringer hos ledelsen og i hele 8,51
virksomheten
11 Bedre samhandling pa tvers av sektorer 8,57
12 Bedre ressursutnyttelse, og gkt kostnadseffektivitet i offentlig sektor | 9,60
13 @kt gjenbruk av lgsninger og data pa tvers av offentlig sektor 9,69
14 @kt gjenbruk av tjenester i offentlig sektor 9,77
15 Et felles sprak og begrepsapparat 10,06
16 Tjenester i offentlig sektor blir mer brukervennlige 11,31
17 @kt kvalitet i arkitekturarbeidet 11,34
Kendall’s W 0,08

Nar det kommer til utfordringene fra fgrste rangeringsrunde fordeler den gjennomsnittlige
rangeringen seg som vist i tabell 16. Totalt baserer denne rangeringen seg pa svarene fra 34
eksperter. Grunnen til at antall eksperter fraviker fra gevinstene er fordi 1 ekspert valgte a
ikke rangere utfordringene i denne runden.
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Tabell 16 - Panelets rangering over de 18 utfordringene i runde 3, rangeringsrunde 1

Rangering Utfordringer Gjennomsnittlig
rangering
1 VA-initiativ er for darlig forankret i ledelsen 5,12
2 Det er mangel pa kunnskap/forstaelse av hva VA er og hvordan 6,12
man skal utnytte det
3 VA-prosjekter oppfattes som IT-prosjekter 6,26
4 Det er en silotenking i virksomhetene og lite samordning med 7,00

andre virksomheter

5 Det er vanskelig @ male eller synliggjgre kvalitets- og tidsgevinster 8,09
6 Det er uklare roller og ansvarsomrader knyttet til VA-prosjekter 8,88
7 Linjeorganisering vanskeliggjor helhetlig planlegging og utvikling 9,38
8 Det er utfordrende a skape interesse for VA 9,76
9 Det er manglende forstaelse og kunnskap om hvordan 9,91
virksomheten henger sammen med IT
10 Innfgring av VA er en tidkrevende prosess som krever kontinuitet 10,00
11 Det er en utfordring 3 kommunisere verdibudskapet ved VA 10,12
12 Det er utfordrende a utforme arkitektur pa riktig detaljniva 10,32
13 Virksomheter i offentlig sektor er for konservative 10,74
14 Mangel pa VA-strategi og standardisering pa nasjonalt niva 11,44
15 Det blir i liten grad lagt opp til deling av erfaring pa tvers av 11,50
virksomheter
16 Det er manglende kompetanse hos VA-arkitekter 11,53
17 Lover og regelverk er ofte et hinder for a kunne effektivisere og 11,71
digitalisere
18 Det er en mangel pa nasjonale rammeverk og standarder 12,12
Kendall’'s W 0,16

Med lav enighet for bade gevinster og utfordringer, ble det altsa ngdvendig a gjennomfgre
en ny rangeringsrunde. Ekspertene fikk derfor i oppgave om a revurdere sin opprinnelige
mening for @ se om det var mulig 8 oppna bedre samsvar i panelet.
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4.4 Resultater fra runde 3: Re-rangeringsrunden

Under re-rangeringsrunden var det totalt 33 av 41 eksperter (80,5%) som responderte og tok
stilling til re-rangeringen, enten de gnsket a re-rangere temaene eller beholde sin
opprinnelige rangering. 8 av 41 deltagere (19,5%) svarte ikke i det hele tatt i denne runden.
Pa dette grunnlaget ble det besluttet a ikke behandle disse svarene som gyldige svar. Dette
reduserte den endelige stgrrelsen pa 33 eksperter til panelet. Av de 33 ekspertene som tok
stilling til re-rangeringen, var det totalt 21 eksperter (63,6%) som valgte a gjgre en re-
rangering. 12 av 33 eksperter (36,4%) valgte a ikke gjgre noen endring i sin rangering og
beholdt derfor sin opprinnelige rangering. Den gjennomsnittlige rangeringen for gevinstene i
rangeringsrunde 2 fordeler seg som vist i tabell 17. | denne andre rangeringsrunden
oppnadde vi en Kendall’s W pa 0,32 for gevinstene. Ved a se pa tolkningen av Kendall’s W
tilsvarer dette en svak enighet og lavere konsensus. Dog, det er en betydelig gkning i
enigheten fra fgrste runde.

Tabell 17 - Panelets rangering over de 17 gevinstene i runde 3, rangeringsrunde 2

Rangering Gevinst Andre Opprinnelig

rangeringsrunde rangering
(giennomsnitt)  (runde 1)

1 Helhetsforstaelse for hvordan ulike deler av virksomheten 4,15 1
spiller sammen

2 Mer effektive arbeidsprosesser i virksomhetene og 5,36 3
offentlig sektor

3 Oppnar bedre kobling mellom forretning og IT 5,85 2

4 Mer effektiv styring av utvikling av IT-tjenestene i offentlig | 6,64 4
sektor

5 Bedre samsvar mellom strategiske mal, tiltak og resultater 7,33 7

6 Bedre endringsdyktighet 7,39 5

7 Helhetlig informasjonsforvaltning 7,55 6

8 Bedre grunnlag for digitalisering og automatisering av 7,82 8
offentlige tjenester

9 Bedre beslutningsgrunnlag ved planlegging og 8,61 9
gjennomfgring av endring

10 Bedre samhandling pa tvers av sektorer 9,33 11

11 Oppnar bedre forankring av endringer hos ledelsen og i 9,85 10
hele virksomheten

12 Bedre ressursutnyttelse, og gkt kostnadseffektivitet i 10,76 12
offentlig sektor

13 @kt gjenbruk av Igsninger og data pa tvers av offentlig 10,79 13
sektor

14 @kt gjenbruk av tjenester i offentlig sektor 11,61 14

15 Et felles sprak og begrepsapparat 12,03 15

16 Tjenester i offentlig sektor blir mer brukervennlige 13,21 16

17 @kt kvalitet i arkitekturarbeidet 14,24 17
Kendall’s W 0,32
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Det var 1 ekspert som ikke valgte a re-rangere utfordringene, derfor avviker antall eksperter
i panelet som har rangert utfordringer i motsetning til gevinster. Etter at ugyldige
besvarelser var fjernet var det 21 av 32 (65,6%) av ekspertene som valgte a re-rangere
utfordringene. Tilsvarende var det 11 av 32 (34,4%) av ekspertene som gnsket a beholde sin
ordinaere rangering. Prioriteringen av utfordringene etter andre rangeringsrunde fordeler
seg som vist i tabell 18.

Tabell 18 - Panelets rangering over de 18 utfordringene i runde 3, rangeringsrunde 2

Rangering Utfordringer Andre Opprinnelig

rangeringsrunde rangering
(giennomsnitt) (runde 1)

1 VA-initiativ er for darlig forankret i ledelsen 3,31 1

2 Det er mangel pa kunnskap/forstaelse av hva VA er og 4,44 2
hvordan man skal utnytte det

3 VA-prosjekter oppfattes som IT-prosjekter 5,31 3

4 Det er en silotenking i virksomhetene og lite samordning @ 5,84 4
med andre virksomheter

5 Det er uklare roller og ansvarsomrader knyttet til VA- 6,91 6
prosjekter

6 Det er vanskelig a male eller synliggjgre kvalitets- og 7,28 5
tidsgevinster

7 Linjeorganisering vanskeliggjgr helhetlig planleggingog 7,78 7
utvikling

8 Det er manglende forstaelse og kunnskap om hvordan 8,88 9
virksomheten henger sammen med IT

9 Det er utfordrende a skape interesse for VA 9,69 8

10 Innfgring av VA er en tidkrevende prosess som krever 9,69 10
kontinuitet

11 Det er en utfordring & kommunisere verdibudskapet ved 10,41 11
VA

12 Det er utfordrende & utforme arkitektur pa riktig 10,81 12
detaljniva

13 Virksomheter i offentlig sektor er for konservative 12,75 13

14 Mangel pa VA-strategi og standardisering pa nasjonalt 13,53 14
niva

15 Det blir i liten grad lagt opp til deling av erfaring pa tvers 13,53 15
av virksomheter

16 Det er manglende kompetanse hos VA-arkitekter 13,66 16

17 Lover og regelverk er ofte et hinder for a kunne 13,66 17
effektivisere og digitalisere

18 Det er en mangel pa nasjonale rammeverk og 14,03 18
standarder
Kendall’s W 0,43
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Med et sluttresultat pa 0,43 fra andre rangeringsrunde for utfordringene tolker vi Kendall’s
W fra a vaere svak, til 3 naerme seg moderat enighet blant ekspertene i panelet. Tilliten til
denne rangeringen heller ogsa mer mot rimelig i forhold til tolkningen av Kendall’s W. |
tillegg til dette var det en ekspert som endret sin rangering av utfordringene til
gjennomsnittsrangeringen til resten av panelet. | denne re-rangeringsfasen kan vi se av
tabellen at det er 3 tilfeller hvor utfordringene har fatt et likt antall stemmer. Dette gjelder
utfordring med rangering 9 og 10, 14 og 15, og 16 og 17. Utfordringene som hadde en lik
verdi, ble sortert pa rangeringen fra fgrste rangeringsrunde. Et eksempel er at rangering 9 i
denne runden fikk en hgyere prioritering enn rangering 10, fordi rangering 9 hadde en
hgyere prioritering i f@rste rangeringsrunde.

| tillegg til & vise den gjennomsnittlige rangeringen til panelet har vi valgt & opprette en
kolonne for a tydeliggjgre hvilke gevinster og utfordringer som byttet prioritering etter re-
rangeringen. Som vi tydelig kan se av tabellene var det marginale endringer i forhold til
prioriteringen av temaene.
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5.0 Diskusjon

| denne studien hadde vi som mal a identifisere og rangere de mest sentrale gevinstene og
utfordringene ved implementering av VA i offentlig sektor. Gjennom denne diskusjonen
gnsker vi a se naermere pa de forskjellige temaene og diskutere vare funn i lys av vart utvalg
av tidligere forskning (kapittel 2).

5.1 Gevinster
| dette kapitlet vil vi fgrst gjgre rede for hvilke kategorier som er mest fremtredende blant de

sentrale gevinstene. Deretter vil vi utdype de fem gevinstene som ekspertpanelet rangerte
som mest sentrale ved implementering av VA i offentlig sektor.

Gjennom var siste rangeringsrunde fikk ekspertene mulighet til 8 revurdere sin egen
rangering. De ble som et ledd i prosessen informert om panelets gjennomsnittsrangering.
Basert pa dette var det noen gevinster som endret prioritering (se kapittel 4.4).

Med dette gnsker vi a se gevinstene i lys av rammeverket vart, adoptert av Shang & Seddon
(2002) for a diskutere noen av de mest fremtredende kategoriene. Av de topp 10 rangerte
gevinstene kommer det tydelig frem at det er flest gevinster innen kategorien ledelse. Dette
stemmer med kategoriseringen av identifiserte gevinster i tidligere forskning (kapittel 2.5.5).
Pa den andre siden ser man at det er faerrest gevinster innen kategorien operasjonell.

Tabell 19 - Oversikt over topp 10 rangerte gevinster fordelt pa kategorier

Operasjonell Teknologisk Ledelse Strategisk Organisatorisk
[2] Mer effektive | [7] Helhetlig [6] Bedre [5] Bedre [1]
arbeidsprosesser | informasjonsforvaltning = endringsdyktighet samsvar Helhetsforstaelse
i virksomhetene mellom for hvordan ulike
og offentlig strategiske deler av
sektor mal, tiltak og virksomheten
resultater spiller sammen
[4] Mer effektiv styring | [9] Bedre [8] Bedre [10] Bedre
av utvikling av IT- beslutningsgrunnlag = grunnlag for samhandling pa
tjenestene i offentlig ved planlegging og  digitalisering tvers av sektorer
sektor gjennomfgring av og
endring automatisering
av offentlige
tjenester

[3] Oppnar bedre
kobling mellom
forretning og IT
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Videre viser tabell 19 at offentlig sektor har et stgrre fokus pa ledelsesgevinster. Likevel
kommer det frem av tabellen at det er en god spredning over de forskjellige kategoriene.
Tidligere forskning poengterer at strategiske gevinster er vanskelige @ male og at ledelsen
ma felge opp slike gevinster gjennom grad av oppnaelse (Shang og Seddon, 2001).

Niemi & Pekkola (2016) poengterer at gevinster kan realiseres pa kort sikt og lang sikt. Vi
observerer at offentlig sektor har et fokus pa langsiktige gevinster. Ved a fokusere pa
langsiktige gevinster i et VA-initiativ kan det fgre til en lavere prioritering av initiativet hos
ledelsen. Ofte gnsker en ledelse resultater pa kort sikt og vurderer derfor VA-initiativet pa lik
linje med andre langsiktige initiativer. Det kan derfor bli vanskelig a overbevise ledelsen om
a bli med pa et slikt initiativ. Dette er i trad med forskningen til Ylimaki (2008) som
poengterer at det er vanskelig & argumentere for at investeringene pa kort sikt vil gi
resultater pa lang sikt.

Eksperter fra panelet kommenterte at hvor mye erfaring en virksomhet har med VA kan
pavirke rangeringen av gevinstene. Uerfarne virksomheter prioriterer gevinster som gir verdi
for egen virksomhet. De poengterte videre at virksomheter som har mer erfaring, prioriterer
gevinster som har stgrre omfang og gir verdi for offentlig sektor som helhet.

5.1.1 Helhetsforstaelse for hvordan ulike deler av virksomheten spiller

Ssammen

Denne gevinsten handler om a fa en oversikt over alle deler som spiller ss mmen i
virksomheten. Det betyr at VA fgrer til mer transparente virksomheter som kan resultere i
redusert kompleksitet. Dermed kan det bli enklere a se hvordan prosesser og teknologi
spiller sammen for a oppna en transparent virksomhet. Dette er i trdd med Iden (2013) som
trekker frem at hensikten med VA er a gi de ulike omradene et felles bilde og en overordnet
forstaelse av virksomheten.

Iden (2013) poengterer at VA kan bidra til en god helhetsforstaelse og hjelpe i prosessen
med 3 planlegge og gjennomfgre forbedringstiltak pa tvers av virksomheten. | studien til
Jusuf & Kurnia (2017) kommer det frem at en satsning pa VA er med pa a endre ansattes
mate a tenke pa. Ved en helhetsforstaelse bidrar dette til 8 skifte fokus fra a se lokalt til 3 se
virksomheten som en helhet. Videre er dette konsistent med forskningen til Niemi (2006) og
Ylimaki (2008), som beskriver helhetsforstaelse med a ha et holistisk bilde av virksomheten.

For a realisere gevinsten om helhetsforstaelse, foreslar Iden (2013) og Lankhorst (2009) at
man ma sammenstille informasjon (modeller, tekst, og prosedyrer) fra forskjellige domener
for & oppna kvalitet i virksomhetsarkitekturen. Dette er forankret i forskningen til Lankhorst
(2009) som beskriver at virksomheter ma utarbeide en tilneerming som ma vaere forstatt av
alle involverte fra de forskjellige partene.
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Forskningen til Niemi (2006), Ylimaki (2008), Lankhorst (2009) og Jusuf & Kurnia (2017)
poengterer at en satsning pa VA potensielt vil kunne bidra til 3 bryte ned silokultur i
virksomheten. Det kan se ut som store deler av norsk offentlig sektor streber etter gevinsten
helhetsforstaelse som identifisert i tidligere forskning.

5.1.2 Mer effektive arbeidsprosesser i virksomhetene og offentlig

sektor

Denne gevinsten henger sammen med a optimalisere og effektivisere tjenester og
arbeidsprosesser. Kommentarer fra ekspertpanelet beskriver denne gevinsten med at VA
sammen med prosesskartlegging ikke bare vil skape mer effektive arbeidsprosesser, men kan
ogsa gi virksomheten et gkt kundefokus.

For a realisere gevinsten mer effektive arbeidsprosesser i virksomhetene og offentlig sektor
er det behov for en standardisering. Niemi & Pekkola (2016) viser til at bruken av arkitektur
kan fremskynde prosjektinitiering og gke standardiseringen. Bruken av arkitektur kan ogsa
skape en god oversikt over egne systemer og som et resultat av dette kan virksomheter veere
i stand til 3 ta bedre beslutninger.

| studien til Tamm et al. (2011) vises det til at VA pavirker virksomhetens ytelse pa en positiv
mate. Dette inkluderer a kutte kostnader, gke fortjenesten, ta flere riktige beslutninger som
tilslutt bunner i mer effektive arbeidsprosesser. Ved a skape bevissthet for VA, fungerer det
ogsa som et virkemiddel til 3 skape bedre ytelse mellom ansatte. Med tanke pa at VA
strekker seg over flere forskjellige omrader i virksomheten, skapes det et godt utgangspunkt
for a pavirke tilpasning av hele virksomheten og ikke bare tilpasning mellom forretning og IT.

Fra rangeringsrundene dukket det opp et interessant poeng fra ekspertpanelet. Vi trekker
frem denne ekspertens kommentar som et eksempel:

“Til eksempel kan jeg veere enig at panelets hgyeste rangerte gevinst «Helhetsforstdelse for
hvordan ulike deler av virksomheten spiller sammen» er en gevinst som i stgrst grad blir
realisert av virksomhetsarkitektur. Likevel mener jeg at «Mer effektive arbeidsprosesser i
virksomhetene og offentlige sektor» er en viktigere gevinst, selv om virksomhetsarkitektur
kanskje ikke bidrar til dette i like stor grad som f@rstnevnte gevinst (helhetsforstaelse). Hva
skal vi med en helhetsforstdelse og bedre kobling mellom forretning og IT om det ikke
resulterer i mer effektive arbeidsprosesser og bedre tjenester i offentlig sektor?”

Enkelte eksperter sa de rangerte gevinstene i sammenheng og mente at man ikke kan oppna
den ene gevinsten uten at den andre er realisert. Dette kan vaere grunnen til at disse
gevinstene har blitt stemt frem som noen av de mest sentrale gevinstene. Videre
kommenterer Jusuf & Kurnia (2017) i sine funn at VA bidrar til et hgyere niva av effektivitet
og ytelse i virksomheten.

Vi observerer at tidligere forskning (Jusuf & Kurnia, 2017; Niemi & Pekkola, 2016; Tamm et
al., 2011) og ekspertpanelet er samstemte om at offentlig sektor bgr strebe etter denne
gevinsten.
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5.1.3 Oppnar bedre kobling mellom forretning og IT
Denne gevinsten samsvarer med gevinstene helhetsbilde (5.1.1) og mer effektive
arbeidsprosesser (5.1.2). Ved en satsning pa VA kan virksomheter oppna en bedre
sammenkobling mellom forretning og IT. Vare funn er i trad med forskningen til Masuda et
al. (2016) som forklarer at en sammenkobling mellom forretning og IT handler om a etablere
en samordning mellom forretnings- og IT-strategien. Niemi (2006) poengterer ogsa at en
kobling mellom forretning og IT er utfordrende a oppna, men at det bidrar til 3 definere en
felles visjon for virksomheten. Dette stemmer overens med resultatet vi fikk giennom
rangeringen av gevinstene.
Det finnes bade rammeverk og modeller som kan bidra til 3 oppna en bedre sammenstilling
mellom forretning og IT. TOGAF er et rammeverk som legger til rette for a definere
(Opengroup, 2011):

e En felles visjon for virksomhetsarkitekturen

e Forretningsbehovene

e |T-behovene

Et annet alternativ er & benytte seg av modellen til Henderson & Venkatraman (1993) som
beskrevet i kapittel 2.4.1.

Ved utforming av denne gevinsten, kommenterte en av ekspertene at et arkitekturforum
kan forbedre evnen til a styre aktiviteter mot definerte mal og retningslinjer. Videre ble det
kommentert at man ved sammenkobling mellom forretning og IT gj@r det enklere a se
sammenhengen mellom prosessene og funksjonalitetene i virksomheten. Dette samsvarer
med Ross et al. (2006) som foreslar en styringsmodell for effektiv styring av VA. | denne
styringsmodellen foreslar de at en virksomhet bgr, blant annet, etablere et arkitekturrad
som skal definere tekniske standarder og behovene pa tvers av virksomheten.
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5.1.4 Mer effektiv styring av utvikling av IT-tjenester i offentlig sektor
Virksomhetsarkitektur vil i denne sammenheng fungere som en muliggjgrer for bedre styring
av utviklingsaktiviteter. Som et resultat av dette vil man potensielt bli i stand til 3 gjgre de
riktige IT-investeringene basert pa de riktige behovene.

Vi observerer at denne gevinsten kan relateres til gevinsten bedre portefgljestyring. Dette
fordi styring og utvikling av IT-tjenester ofte blir ansett for a vaere en del av
portefgljestyringen. Dette er i trad med forskningen til Tamm et al. (2011) som poengterer at
VA er med pa a optimalisere portefgljestyringen, og kan bidra med a identifisere manglende
og overlappende ressurser i virksomheten. Pa bakgrunn av denne studien, kan VA bidra til 3
gi anbefalinger om hvordan man kan forbedre de eksisterende omradene. Tamm et al.
(2011) poengterer at dersom to forretningsenheter med de samme behovene bare
investerer i systemer for & dekke behovene for sin egen enhet, vil kostnaden bli stgrre enn
dersom de hadde benyttet seg av et delt system.

| felge Tamm et al. (2011) og Ross et al. (2006) bidrar VA til a skape en mer standardisert IT-
plattform med det antallet teknologier virksomheten trenger. Dette fgrer til gkt palitelighet
gjennom redusert kompleksitet, lavere vedlikeholdskostnader og stgttekostnader. Ross et al.
(2006) poengterer at IT- og forretningsledere far et begrenset utvalg av beslutninger i et
standardisert miljg. Dette fgrer til at det benyttes mindre tid til 3 ta stilling til teknologiske
valg og utfordringer. Et resultat av dette kan vaere kortere utviklingstid i prosjektet, og feerre
antall timer benyttet for a implementere et nytt system.

I lys av de fremstilte studiene, kan man si at ved a realisere denne gevinsten oppnar
virksomhetene bedre kontroll over portefgljen sin. Et potensielt resultat av dette kan da
vaere mer effektiv styring av utvikling av IT-tjenester blant virksomheter i offentlig sektor.
Med godt definerte strategiske mal og gode malbilder, har man et godt grunnlag for valg av
IT-tjenester. Som vist i resultatet observerer vi at denne gevinsten bekrefter tidligere
forskning.
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5.1.5 Bedre samsvar mellom strategiske mal, tiltak og resultater

Ved a strebe etter denne gevinsten kan VA bidra til at strategiene i virksomhetene kan
realiseres pa best mulig mate. Dette innebaerer a utforme og koble sammen forretning og IT
(5.1.3), ha en helhetsforstaelse (5.1.1), og en god forankring i virksomhetene. Ved a realisere
denne gevinsten vil man potensielt kunne oppna andre gevinster som er knyttet til denne. Et
av utfallene man kan oppna er bedre beslutningstaking for virksomhetene.

Det er interessant a observere at gevinsten som ble utformet av ekspertene, er identifisert
som flere forskjellige gevinster i tidligere forskning. Jusuf & Kurnia (2017), Ross (2003) og
Tamm et al. (2011) omtaler denne gevinsten som forbedret beslutningstaking, gkt
samstilling mellom strategi og krav, og gkt prosjektsuksess og maloppnaelse.

Jusuf & Kurnia (2017) forklarer i sin studie at VA bidrar til en overordnet strategi i
virksomheter. Tamm et al. (2011) foreslar i sin studie at informasjon og kunnskap ma vaere
lett tilgjengelig. Ved a implementere en strategi for informasjon og kunnskap i den
overordnede strategien, kan virksomheter oppna hgyere prosjektsuksess og maloppnaelse.

Vi observerer at ekspertpanelet har bekreftet tidligere forskning. Ved a strebe etter denne
gevinsten kan offentlig sektor oppleve en forenklet beslutningsmyndighet. Dette kan bidra til
mer effektiv styring og utvikling av IT-tjenester (5.1.4).

5.2 Utfordringer
| dette kapitlet vil vi fgrst gjgre rede for hvilke kategorier som er mest fremtredende blant
utfordringene. Deretter vil vi utdype de fem mest sentrale utfordringene.

I likhet med gevinstene, gnsker vi a diskutere utfordringene som er stemt frem ved a
plassere disse i vart rammeverket for utfordringer, adoptert av Banaeianjahromi &
Smolander (2016). Blant de topp 10 rangerte utfordringene kommer det tydelig frem at det
er et flertall av utfordringer innen kategoriene ledelse og organisatorisk. Dette stemmer med
kategoriseringen av identifiserte utfordringer i tidligere forskning (kapittel 2.6.5). Det er
interessant a se at utfordringene som ble rangert som topp 10 fordeler seg pa kun to
kategorier, se tabell 20.
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Tabell 20 - Oversikt over topp 10 rangerte utfordringer fordelt pa kategori

Utfordringer |

Ledelse Teknisk Organisatorisk Miljg Strategisk

[1] VA-initiativ
er for darlig
forankret i
ledelsen

[4] Det er en
silotenking i
virksomhetene
og lite
samordning
med andre
virksomheter
[5] Det er uklare
roller og
ansvarsomrader
knyttet til VA-
prosjekter

[6] Det er
vanskelig a male
eller synliggjore
kvalitets- og
tidsgevinster

[9] Det er
utfordrende a
skape interesse
for VA

[10] Innfgring av
VA eren
tidkrevende
prosess som
krever
kontinuitet

[2] Det er mangel
pa

kunnskap/forstaelse

av hva VA er og
hvordan man skal
utnytte det

[3] VA-prosjekter
oppfattes som IT-
prosjekter

[7]
Linjeorganisering
vanskeliggjor
helhetlig
planlegging og
utvikling

[8] Det er
manglende
forstaelse og
kunnskap om
hvordan
virksomheten
henger sammen
med IT
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Videre observerer vi at de tekniske-, miljgmessige-, og strategiske utfordringer har et mindre
fokus. Ekspertpanelets rangering av utfordringene er i trad med forskningen til Kaisler et al.
(2005). De forklarer at utfordringer med VA er sjeldent tekniske, men oppstar fra andre
utfordringer og svakheter innen virksomheten. Dette er ogsa konsistent med studien til
Seppanen et al. (2009).

5.2.1 VA-initiativ er for darlig forankret i ledelsen

Det er et problem for noen virksomheter a fa et VA-initiativ forankret i ledelsen. Det ble
poengtert av ekspertpanelet at en sammensetning av en styringsgruppe er viktig for a skape
forankring og forstaelse for initiativet. Samtidig er det viktig a identifisere interessenter som
stgtter initiativet.

| studien til Seppanen et al. (2009) blir det papekt at forankring av VA-initiativet i ledelsen er
utfordrende fordi det kan vaere en mangel pa riktige ressurser. Videre poengterer de at
mangel pa ressurser kan fgre til at det er utfordrende a etablere en styringsstruktur for
initiativet. De forklarer at darlig forankring i ledelsen kan fgre til en utfordring med a fa
stgtte for utviklingen av VA-initiativet. Denne utfordringen kan relateres til arkitektens
manglende evne til 3 kommunisere verdibudskapet for ledelsen.

Ekspertpanelet uttrykte at det er essensielt 8 overkomme denne utfordringen for a kunne
oppna en vellykket implementering av VA. Videre papekte ekspertpanelet at ledelsen ma
veere involvert fra start for a oppna gnsket gjennomfgringskraft. Dette er konsistent med
studien til Lucke et al. (2010) som diskuterer ledelsens engasjement gjennom denne
prosessen. Det kommer frem at ledelsen ikke er nok involvert, og som et resultat av dette
blir det mer utfordrende a rettferdiggjgre verdifulle VA-tiltak mot ledelsen. Utfordringen
med 3 fa ledelsen godt nok involvert fra starten av, handler om a kunne vise til ROl «return
on investment» innenfor en relativt kort tidsperiode. Olsen & Trelsgard (2016) viser lignende
funn, at det er en utfordring a fa med seg ledelsen pa et slikt VA-initiativ. Videre forklarer de
at toppledelsen ma ha et stgttende og langsiktig perspektiv pa initiativet. Banaeianjahromi &
Smolander (2016) forklarer i sin studie at ledere ikke retter nok oppmerksomhet mot VA nar
det faktisk er behov for det. Ved at ledelsen viser at de faktisk er interessert i initiativet og
felger opp, kan det bidra til at de ansatte far gkt motivasjon til 3 gjennomfgre initiativet.

En neaerliggende utfordring, identifisert i studien til Banaeianjahromi & Smolander (2016), er
at virksomheter i offentlig sektor ofte er utsatt for stadig endring i ledelsen. Disse
endringene i virksomhetene hindrer viktige beslutninger som ma bli tatt ved implementering
av VA. Som et resultat av dette blir VA-prosjekter nedprioritert som fglge av for darlig
forankring i ledelsen. Dette fgrer deretter til at en eventuell ny ledelse ikke er kjent med
initiativet som var startet av den avtroppende ledelsen og har kanskje andre strategier og
prioriteringer i tankene.

70



Ekspertpanelet og tidligere forskning er samstemte om at denne utfordringen er sentral for
implementering av VA i offentlig sektor. For a ta stilling til denne utfordringen bgr
virksomheter derfor sgrge for at ledelsen er klar over hva det vil si a starte med et VA-
initiativ. Det ma bli presisert at VA ikke er et prosjekt i et begrenset tidsrom, men en prosess
som foregar over lengre tid. Lucke et al. (2010) poengterer viktigheten av a forklare for
ledelsen at dette er tidkrevende, og at det derfor er behov for fortlgpende arkitekturtenking
siden virksomheter stadig er i endring.

5.2.2 Det er mangel pa kunnskap/forstaelse av hva VA er og hvordan

man skal utnytte det

Beskrivelsen av denne utfordringen viser til at ikke alle ser gevinstene av VA og hva det kan
bidra med i virksomheten. Det er en utfordring at ledelsen viser mindre interesse fordi VA
kan bli oppfattet som et komplekst konsept. Det er en utfordring i store virksomheter a
benytte en VA-funksjon fordi det er mangel pa tilstrekkelig kompetanse og forstaelse av
omfanget med arbeidet. Dette er konsistent med ekspertpanelets tilbakemeldinger om at
det er manglende forstaelse for at innfgring av VA er en organisasjonsutviklingsaktivitet i seg
selv.

Denne utfordringen blir belyst av Banaeianjahromi & Smolander (2016) som gjennom sine
intervjuer kom frem til at det var mangel pa kunnskap blant de ansatte rundt VA-utvikling.
En konsekvens av dette ble trukket frem i deres studie, hvor implementeringen tok lenger tid
fordi virksomheten var ngdt til 3 laere opp de ansatte om VA. Dette er i trad med forskningen
til Hussein et al. (2016), som i sin studie fant at i tre av fem studerte virksomheter var det
begrenset kunnskap og ferdigheter om VA.

Olsen & Trelsgard (2016) viser ogsa til at det finnes tegn til mangel pa kunnskap/forstaelse
av VA blant toppledelsen ved virksomheter innenfor universitets- og hggskolesektoren. VA-
prosessen er en lang prosess og blir sett pa som bade utfordrende og teknisk. Pa grunn av
manglende forstaelse av hva VA er, vil det ogsa vaere utfordrende a fa toppledelsen til a
innse potensialet for et slikt initiativ og sette i gang med det.

Til den andre delen av utfordringsteksten (hvordan man skal utnytte VA) papekte en ekspert
felgende: “Virksomhetsarkitektur i seg selv gir ikke effektive arbeidsprosesser — men gir et
grunnlag for a fa det til. For a fa til effektive arbeidsprosesser sé md man kombinere
virksomhetsarkitektur med andre elementer.” Det tyder pa at det ikke bare holder &
implementere VA og la det veere med det. Man ma bruke VA som en forutsetning sammen
med andre elementer av virksomheten for & kunne fa et grunnlag til a effektivisere
arbeidsprosessene, og derav utnytte potensialet VA kan gi virksomheten. Dette er konsistent
med studien til Lankhorst (2009) som poengterer at en virksomhet ma optimalisere
ferdigheter, metoder og verktgy i arkitekturen for @ oppna det strategiske potensialet VA
kan bidra til.
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Lucke et al. (2010) ser pa delt forstaelse som en mulig Igsning pa denne utfordringen. Videre
viser de til at VA lider av en mangel pa delt forstaelse og et felles sprak. Fra resultatene vare,
samsvarer dette med gevinst 15 (felles sprak og begrepsapparat). Ved a fgrst etablere dette,
kan det veere et steg i riktig retning for a formidle hva VA er, bade til toppledelsen og resten
av virksomheten. Samtidig kan det ogsa bli enklere a se hvordan man kan utnytte VA innad i
virksomheten. Nar det gjelder utfordringen ekspertene har kommet frem til, bekrefter
denne forskningen til Lucke et al. (2010).

5.2.3 VA-prosjekter oppfattes som IT-prosjekter

En av hovedutfordringene med implementering av VA er at VA-prosjekter oppfattes som IT-
prosjekter. | fglge tidligere forskning er denne utfordringen sentral ved implementering av
VA i offentlig sektor (Lucke et al., 2010; Olsen & Trelsgard, 2016; Ross, 2003). Utfordringen
assosieres med at VA er noe IT kan utfgre pa egenhand. Flere av tilbakemeldingene fra
panelet fastslo at det var et problem a kommunisere denne utfordringen til forretningssiden.

Det ble i ekspertpanelet reflektert rundt betydningen av VA, ett eksempel er: “Det er kanskje
ulik oppfatning om VA er IT eller utenfor IT. Jeg har inntrykk av at i Norge er VA mer sett pa
som en IT-funksjon, mens i kanskje andre land, en funksjon som ikke ngdvendigvis medfarer
noe IT i alle sine funksjoner og aktiviteter”. Dette tyder pa at enkelte virksomheter fortsatt
har et tunnelsyn pa hva VA er og at det fortsatt er manglende forstaelse i virksomhetene.
Dette er i trad med utfordring 5.2.2 (Mangel pa kunnskap/forstaelse om hva VA er). En
konsekvens er at det kan vaere vanskelig a forsta hva VA-arbeid innebzerer.

Det kom ogsa frem gjennom kommentarer fra ekspertpanelet at “VA blir et sprdk teknologer
kan”. For @ overkomme denne utfordringen, foreslo en ekspert at VA ma kommuniseres pa
en mate som gjg@r at forretningssiden forstar og ser gevinstene. Det kom samtidig frem at “...
[VA] bgr egentlig eies av toppledelsen, som verktay for strategisk utvikling av virksomheten”.
Dette er konsistent med Banaeianjahromi & Smolander (2016) som poengterer at
involvering av toppledelsen kan bidra til 3 gke motivasjonen til de ansatte ved
implementering av VA. Schuetz, Widjaja & Kaiser (2013) foreslar at IT-ledelsen kan bidra som
eier pa vegne av toppledelsen, men at dette krever stgtte og autorisasjon.
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5.2.4 Det er en silotenking i virksomhetene og lite samordning med

andre virksomheter

Vi observerer likheter mellom denne utfordringen og det som omhandler darlig
kommunikasjon innad og lite kommunikasjon pa tvers av virksomhetene. Videre forklares
denne utfordringen med at VA-initiativ ofte blir rettet inn mot den enkelte virksomheten og
ikke som en del av helheten, altsa at man ikke tar resten av offentlig sektor i betraktning. En
ekspert fra panelet kommenterte at IT-anskaffelser blir sett pa som verktgyinnkjgp blant
enhetene og blir ikke sett pa som organisasjonsutvikling. Disse anskaffelsene gar for langt fgr
det blir fanget opp av enten prosjektansvarlig eller ledelsen. Et eksempel pa dette kan veere
ungdvendige anskaffelser, slik som ekstra servere som ikke blir benyttet, eller anskaffelser
av tjenester som bare gagner den enkelte virksomhet uten a involvere andre virksomheter i
offentlig sektor.

| Chuang & Van Loggerenberg (2010) diskuteres denne utfordringen under
kommunikasjonsaspektet. Det kommer frem av intervjuene deres at kommunikasjon er en
av de stg@rste utfordringene. Videre deles denne kommunikasjonsutfordringen inn i to sub-
kategorier: intern kommunikasjon og kommunikasjon med interessenter. Intern
kommunikasjon refererer til kommunikasjon mellom og rundt VA-teamene. Selve
kommunikasjonsutfordringen ser ut til 8 komme fra team som opererer og kommuniserer i
siloer. Samtidig blir det kommentert at denne utfordringen er kritisk til opprettholdelsen av
VA, pa grunn av at VA i seg selv trenger at flere komponenter (avdelinger) samarbeider.
Dersom dette ikke fungerer vil VA-initiativet falle fra hverandre.

Videre poengterer Chuang & Van Loggerenberg (2010) at pa interessentsiden er darlig
kommunikasjon omtalt som en utfordring fordi VA-arkitekter og interessenter snakker
sammen pa forskjellige sprak. Mens arkitektene snakker pa et teknisk niva, snakker
interessentene pa et forretningsorientert niva og tenker mer pa gevinstene og effektene av
VA. Som et resultat av dette oppstar det ofte en form for silotenking og derav
miskommunikasjon. Dette er konsistent med forskningen til Banaeianjahromi & Smolander
(2016) som presenterer mangel pa kommunikasjon og samarbeid som en utfordring. | deres
studie kom det frem at de ansatte, i et forsgk pa a redde sin egen arbeidsplass, bidro med
feilinformasjon for a sette en stopper for VA-initiativet. Chuang & Van Loggerenberg (2010)
poengterer at det er liten tvil at svak kommunikasjon setter en barriere for a fa til et effektivt
VA-initiativ. For a overkomme en slik utfordring bgr man prgve a finne et felles sprak og en
felles forstaelse. Det er viktig for VA-arkitektene a forsta utfordringene og implikasjonene
som et VA-initiativ bringer med seg.

To av ekspertene kommenterte at det er viktig a ha oversikt over sin egen virksomhet, fgr
virksomheten kan tenke utover sine egne grenser. Vi tolker kommentarene slik: Har man
ikke orden i sitt eget hus, er det ogsa vanskelig 8 samarbeide med andre. Dette samsvarer
med at det er en utfordring med darlig kommunikasjon internt.
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5.2.5 Det er uklare roller og ansvarsomrader knyttet til VA-prosjekter
Denne utfordringen tar for seg roller og ansvarsomrader knyttet til VA-prosjekter. For var
studie har vi konkretisert dette til: pavirkningskraft blant VA-arkitekter og
beslutningsmyndighet ved gjennomfgring av VA-implementering. Ekspertpanelet
kommenterte denne utfordringen med “VA-arkitekter har liten pavirkningskraft” og “liten
aksept for at det er behov for stillinger med sentrale arkitekter”. Dette kan relateres til
hyppige endringer i ledelsen, som ofte forekommer i offentlig sektor og som er omtalt i
forbindelse med utfordring 5.2.1.

Innspill fra ekspertpanelet papekte at uklare roller og ansvarsomrader kan komme av at det i
offentlig sektor er mange ulike beslutningsmyndigheter i virksomhetene. Det ble nevnt at:
"Linjeorganisering er en utfordring for VA-prosjekter som gdr pad tvers av linjene”. For a
overkomme disse utfordringene ble det foreslatt av ekspertpanelet at IT og forretningssiden
ma snakke sammen for a bli enige om en tydelig beslutningsmyndighet. Dette samsvarer
med studien til Lohe & Legner (2014) som argumenter for at handhevelse av VA-prinsipper
og standarder bgr styres av en ledelse eller en styringsgruppe i VA-prosessen.

| studien til Nygard & Olsen (2016) ble tilsvarende utfordring identifisert som mest kritisk for
virksomhetsarkitekter i helsesektoren. Dette funnet viste til arkitekter som ble tildelt
arbeidsoppgaver som ikke bidro til utviklingen av virksomhetsarkitekturen, pa grunn av
mangel pa kunnskap om VA og VA-arkitektrollen.

Som det kommer frem i diskusjonen av denne utfordringen, er det en del faktorer og andre
utfordringer som pavirker denne utfordringen. Samtidig kan vi se at denne utfordringen kan
bade resultere i og overlappe med andre utfordringer. Vare funn bekrefter tidligere
forskning om at denne utfordringen er sentral for implementering av VA i offentlig sektor, og
at det er viktig @ handtere den.
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5.3 Begrensninger med studien

| denne studien er det noen begrensninger som kan ha pavirket sluttresultatet. Vi vil under
reflektere kort over datainnsamlingsprosessen, ekspertpanelet og utfallet av resultatene.

Datainnsamlingen gjennom denne studien foregikk over flere runder. Dette kan ha fgrt til at
noen eksperter har sett seg lei med studien fordi det tok for mye tid. Denne prosessen ble
lengre enn fgrst antatt pa grunn av opptil flere utsendte purringer til ekspertpanelet. Som et
resultat av dette kan ekspertene ha mistet motivasjonen til a fortsette i studien. Maten vi
valgte @ kommunisere med ekspertpanelet med e-post pa kan ogsa sees som en svakhet, da
intervjurunder mest sannsynlig ville minsket tiden pa datainnsamlingen. Med tanke pa den
geografiske spredningen pa ekspertpanelet ville dog dette vist seg utfordrende a
gjennomfgre i praksis.

| artikkelen til Skulmoski et al. (2007) utdypes det at en forsker ogsa kan benytte seg av
kvalitative teknikker. Et eksempel pa dette er oppfalgingsintervjuer i etterkant av Delphi-
rundene. Ved a ikke benytte oss av dette kan det ha fgrt til at noen av temaene ikke har blitt
utdypet tydelig nok i forhold til hva ekspertpanelet mente om rangeringen.

Nar det kommer til utvelgelsen av eksperter til panelet kunne vi gjort en enda grundigere
kvalitetssjekk pa ekspertenes bakgrunn og for eksempel strammet inn pa et hgyere antall ar
med erfaring / antall prosjekter. Videre begrenser denne studien seg til & inkludere enkelte
deler av norsk offentlig sektor.

Nar det kommer til ekspertpanelet i denne studien kan stgrrelsen ha innvirket pa resultatet.
Hadde vi hatt et stgrre antall eksperter og flere virksomheter innenfor samme sektor kunne
potensielt enigheten blitt noe hgyere. En annen faktor som kan ha veert pavirkende pa
enigheten kan ha vaert den store spredningen av virksomheter som deltok i studien. Flere
deler av offentlige sektorer vil ikke ngdvendigvis strebe etter de samme gevinstene og
utfordringene.

Nar dataene var samlet inn etter fristen for re-rangeringsrunden nadde vi en relativt lav
enighet blant ekspertene. Det kan argumenteres for at dette spriket kommer fra det store
mangfoldet av eksperter, som nevnt tidligere. Med tanke pa at organisasjonsmodenhet ikke
er tatt hgyde for i denne studien, vil det ogsa vaere forskjeller pa hvilke gevinster og
utfordringer ekspertene anser som mest sentrale. Hadde vi tatt hgyde for dette, samt
modenheten i virksomheten, kunne dette ogsa potensielt ha gkt enigheten i ekspertpanelet.
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6.0 Konklusjon

| denne studien har vi sett neermere pa hvilke gevinster og utfordringer som er sentrale for
offentlig sektor i Norge ved implementering av VA. Som tidligere nevnt er forskningen pa
dette omradet begrenset med fokus pa offentlig sektor i Norge.

Vi dannet et panel bestaende av eksperter med erfaring innen VA. Gjennom tre Delphi-
runder fikk ekspertpanelet i oppgave a generere, velge ut de viktigste og tilslutt rangere
temaene. Fra disse rundene endte vi til slutt opp med to lister; en for sentrale gevinster og
en for sentrale utfordringer ved implementering av VA i offentlig sektor.

Fra de tre Delphi-rundene har det blitt identifisert 17 sentrale gevinster som kan bli realisert
ved en satsning pa VA. Disse gevinstene er i trad med vart utvalg av tidligere forskning.

For enklere @ kunne besvare problemstillingen var, har vi valgt a dele den opp i to spgrsmal:

1. Hvilke gevinster oppfattes som sentrale ved implementering av VA i offentlig sektor?
2. Hvilke utfordringer oppfattes som sentrale ved implementering av VA i offentlig
sektor?

For a besvare den fgrste delen av problemstillingen «hvilke gevinster oppfattes som sentrale
ved implementering av VA i offentlig sektor?», har vi valgt a trekke frem de fem mest
sentrale gevinstene stemt frem av ekspertpanelet.

1. Den fgrste gevinsten handler om hvordan VA som et verktgy kan bidra til at det
skapes en helhetsforstaelse for hvordan ulike deler av virksomheten spiller
sammen. Det 3 skape en felles forstaelse av virksomheten kan bidra til at det blir
enklere 3 sette seg felles mal og strategier. Samtidig gjgr en helhetsforstaelse det
enklere a skape en felles visjon for virksomheten.

2. Den andre gevinsten omhandler mer effektive arbeidsprosesser i virksomhetene og
offentlig sektor. Denne gevinsten handler om a effektivisere ytelsen blant
virksomhetene. Dette inkluderer blant annet a kutte kostnader, gke fortjenesten og
tilpasse virksomheten pa tvers av avdelingene, og ikke bare mellom forretning og IT.

3. Den tredje gevinsten er at ved implementering av VA oppnar man bedre kobling
mellom forretning og IT. Ved etablering av et arkitekturrad som styrer relevante
aktiviteter inn mot definerte mal og retningslinjer, vil man potensielt oppna en bedre
kobling. Det er mulig a utvikle tekniske standarder, samt fa en oversikt over
behovene for virksomheten ved utnyttelse av arkitekturradet.
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4. Den fjerde gevinsten er mer effektiv styring av utvikling av IT-tjenestene i offentlig
sektor. VA kan i denne sammenheng vaere med pa a optimalisere portefgljen og vise
hvor det er manglende eller overlappende ressurser. Med en slik oversikt er det
enklere a foresla hvordan man kan forbedre de eksisterende omradene.

5. Den femte og siste sentrale gevinsten gar pa bedre samsvar mellom strategiske mal,
tiltak og resultater. Ved 3 strebe etter denne gevinsten kan virksomheter oppna en
overordnet strategi som tar hgyde for at informasjon og kunnskap er lett tilgjengelig.
Dette kan bidrar til hgyere prosjektsuksess og maloppnaelse. Denne gevinsten er i
trad med gevinst 1 - bedre helhetsforstaelse og kan bidra til mer effektiv
beslutningstaking.

| Delphi-studien ble det totalt rangert 18 sentrale utfordringer. For a besvare den andre
delen av problemstillingen «hvilke utfordringer er mest sentrale ved implementering av VA i
offentlig sektor?», har vi valgt a trekke frem de fem mest sentrale utfordringene.

1. Den fgrste utfordringen, VA-initiativ er for darlig forankret i ledelsen legger til grunn
at ledelsen ma vaere engasjerte i VA-initiativet. De ma vise stgtte, ta ansvar og fglge
opp initiativet. Dersom ledelsen ikke viser stgtte til initiativet, vil det bli vanskelig a
oppna gnsket gjiennomfgringskraft og motivasjonen for initiativet kan svekkes.

2. Den andre utfordringen, det er mangel pa kunnskap/forstaelse av hva VA er og
hvordan man skal utnytte det ble rangert som sentral ved implementering av VA.
Uten kunnskap og forstaelse for hva VA er og hvordan man kan utnytte det, blir det
vanskelig 3 kommunisere verdibudskapet til VA. Det kan bidra til redusert motivasjon
og okt usikkerhet i virksomheten fordi de ansatte ikke forstar hva VA skal bidra med.

3. Den tredje utfordringen er, VA-prosjekter som oppfattes som IT-prosjekter. Det er
en ulik oppfatning om VA tilhgrer IT-avdelingen eller bgr vaere forankret i hele
virksomheten. Det kommer frem av ekspertpanelet at VA i Norge blir sett pa som en
IT-funksjon. VA assosieres med IT og far ikke innpass i resten av virksomheten. Det
kan se ut som det er en utfordring @ formidle VA pa en mate som gjgr at
forretningssiden ser gevinstene.

4. Den fjerde utfordringen, det er en silotenking i virksomhetene og lite samordning
med andre virksomheter. Dette henger tett sammen med kommunikasjon internt,
men ogsa pa tvers av virksomhetene. En arsak til at det kan vaere silotenking i
virksomhetene, er at det finnes en sprakbarriere mellom forretnings- og IT-siden. Det
kan ogsa veere silokultur i forskjellige avdelinger og mellom de ansatte og ledelsen.
Dette kan fgre til at det er utfordrende @ samhandle med andre virksomheter i
offentlig sektor.
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5. Den femte og siste utfordringen er at det er uklare roller og ansvarsomrader knyttet
til VA-prosjekter. Denne utfordringen omhandler pavirkningskraft blant VA-
arkitekter og beslutningsmyndighet ved implementering av VA. Blant annet er det en
rekke beslutningsmyndigheter i offentlig sektor som gjgr det utfordrende for en VA-
arkitekt a fa aksept for sitt arbeid. Dette kan komme av at ledelsen ikke har nok
kunnskap om VA-arkitekten sin rolle og kan fgre til at VA-arkitekter far andre
arbeidsoppgaver enn det som i utgangspunktet var tenkt.

Vi observerer at de fleste gevinstene og utfordringene er forretningsorienterte fremfor
tekniske. Videre observerer vi at de gevinstene som er stemt frem som mest sentrale, er
langsiktige gevinster som tar tid a realisere. Ved a overkomme de mest sentrale
utfordringene, kan det bidra til at virksomheter i offentlig sektor enklere er i stand til a
realisere de sentrale gevinstene.

6.1 Implikasjoner med studien

| denne studien har vi sett hva flere virksomheter i norsk offentlig sektor mener er sentrale
gevinster og utfordringer ved en satsning pa VA. Vi har satt sammen et ekspertpanel fra
deler av offentlig sektor. Grunnlaget som denne studien danner kan vaere av interesse for
offentlig sektor, kommuner eller andre offentlige instanser som kunne tenke seg a
implementere VA. Helt spesifikt bidrar denne studien til 3 indentifisere hvilke gevinster og
utfordringer en virksomhet kan forvente ved en satsning pa VA.

Det vi kan se, er at det er fa studier som ser pa VA i offentlig sektor i Norge. Vi har gjennom
denne studien sammenstilt vare funn med det tidligere forskning har kommet frem til, og
bekrefter disse funnene med denne studien. Det er likevel verdt 3 nevne at det ikke er
mange studier med en Delphi-tilnarming i norsk offentlig sektor. Denne studien bidrar med
empiri i form av en bedre forstaelse rundt noen av de mest sentrale gevinstene og
utfordringene innen VA.

Basert pa ekspertpanelets meninger, bidrar denne studien med en indikasjon pa hva som er
sentrale gevinster og utfordringer. Videre kan denne studien bidra som et grunnlag for a
sette i gang initiativer for a utforme en nasjonal standard for VA-implementering. Videre kan
den fungere som et bidrag til 3 utforme beste praksis for VA-implementering.

Studien inneholder konkrete funn i form av hvordan dette ekspertpanelet har rangert
gevinstene og utfordringene. Denne rapporten danner derfor et godt grunnlagt for a
identifisere de sentrale gevinstene og utfordringene en implementering av VA kan fgre til.

Studien kan ogsa vaere med a bidra i utviklingen av Difi sitt nye nasjonale rammeverk for
samhandling, ved & vise til sentrale gevinster og utfordringer ved implementering av VA. |
felge Difi sine hjemmesider, legges samhandling til grunn for utvikling av VA. Dette
rammeverket skal hjelpe offentlige virksomheter a realisere samhandling pa tvers av
sektorene (Difi, 2018a). Dette rammeverket er per april 2018 under utvikling.
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Hvis man ser pa anvendbarheten av resultatene fra denne studien, vil det sannsynligvis vaere
mest interessant for Difi som utarbeider et nasjonalt rammeverk for implementering av VA.
Samtidig vil denne studien ogsa vaere aktuell for virksomheter som planlegger a satse pa
implementering av VA.

6.2 Videre forskning

Som tidligere presentert bidrar denne studien til forskning innen VA i norsk offentlig sektor.
Studien kan bidra til 3 skape et helhetlig bilde av VA-satsninger i offentlig sektor. Fra et
akademisk perspektiv legger denne studien grunnlag for a gjgre utforskende kvalitative
studier pa identifiserte gevinster og utfordringer. Studien dekker ikke realisering av
gevinstene som er identifisert. Det kan derimot vaere interessant a knytte de identifiserte
gevinstene mot gevinstrealisering innen VA.

Denne studien skaper grunnlag far a se pa VA i offentlig sektor med fokus pa
modenhetsnivaer. Ved a ta hensyn til modenhetsnivaer, kan det undersgkes om det finnes
sterkere enighet i offentlig sektor. Denne tilnaermingen kan ogsa bidra i & avdekke et
annerledes fokus pa temaer som bgr prioriteres.

En mate a studere VA i offentlig sektor pa kan veaere a gjgre en rekke mindre studier fordelt
pa hver enkelt sektor, for tilslutt a gjgre en stgrre studie som samler disse mindre studiene.
Dette kan bidra til & avdekke hvilke behov hver enkelt sektor har i forhold til VA. Videre kan
det bidra til at offentlig sektor i Norge kan videreutvikle beste praksis for hvordan
virksomheter i offentlig sektor bgr giennomfgre implementering av VA.

En annen mate a studere VA i offentlig sektor pa, kan vaere & gjiennomfgre en Delphi-studie
med et panel for hver sektor. Dette kan fgre til interessante funn om hva de forskjellige
sektorene er enige og uenige i. Videre kan det bidra til 8 avklare hvilke praksiser en beste
praksis for VA-implementering i offentlig sektor bgr ha.

Det kan veaere interessant a gjgre en studie med et skandinavisk perspektiv, hvor man lager
et panel med eksperter fra land som Danmark, Sverige og Norge. Det er dpenbart at
implementering av VA er en kompleks prosess. Ved a utveksle erfaringer som for eksempel
kultur og kunnskap kan prosessen potensielt bli enklere. | dette tilfellet kan man observere
om det er forskjellige oppfatninger innen Skandinavia.
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Vedlegg 1 - Liste over utformede gevinster - Delphi-runde 1

Operasjonell

Et felles sprak og
begrepsapparat

1.

@kt gjenbruk av
tjenester i offentlig
sektor

Bedre
ressursutnyttelse, og
okt
kostnadseffektivitet i
offentlig sektor

@kt kvalitet i
arkitekturarbeidet

Bedre
risikohandtering

Tjenester i offentlig
sektor blir mer
brukervennlige

Mer effektive
arbeidsprosesser i
virksomhetene og
offentlig sektor

VA er med pa a utvide felles vokabular,

forstaelse, prinsipper og anbefalinger

Viktig for a fa bedre forstaelse og

sammenheng

Entydig kommunikasjon og effektiv

informasjonsutveksling

o Bidrar til enklere kommunikasjon

med, for eksempel, konsulenter og
andre etater

Bidrar til standardisering og dermed

gjenbruk av tjenester

Bedre ressursutnyttelse gjennom effektiv
samhandling og gjenbruk av Igsninger

Man oppnar en tydelig dokumentasjon av
arkitekturen og er bedre posisjonert for 3
sikre at den samsvarer med strategien.
Rammeverk, felles metodikk og
malepunkter er viktig (ogsa som grunnlag
for smidig utvikling)
Sikkerhetsmessige tiltak inngar som en
integrert del av overordnede malbilder og
den arkitekturmessige utviklingen. VA
bidrar til bedre informasjonssikkerhet og
personvern, blant annet gjennom mer
strukturert dokumentasjon av risiko
Bidrar til at endringsprosjekter overholder
tid og kost
Brukerorientering og fokus pa kunde og
helhetlig brukeropplevelse og gjgre
tjenester mer strgmlinjeformet
Gjgre tjenestene for ansatte i offentlig
sektor mer brukervennlige
Mer homogene tjenester ved bruk av felles
komponenter
Man ser muligheter for a optimalisere og
effektivisere tjenester og arbeidsprosesser
Virksomhetsarkitektur, med medfglgende
prosesskartlegging, muliggjgr gkt
kundefokus
Virksomhetsarkitektur muliggj@r a hgre alle
interessenter og dekke deres behov — ikke
bare sluttbrukeres behov, i planlegging og
prioritering

88



Kategori

Teknologisk

Ledelse

Gevinst

8. Mer effektiv styring av
utvikling av IT-
tjenestene i offentlig
sektor

9. Helhetlig
informasjonsforvaltnin

g

10. Mer smidighet i
utvikling av lgsninger

11. @kt gjenbruk av
Igsninger og data pa
tvers av offentlig
sektor

12. Bedre innsikt i trender
og teknologiutvikling

13. Oppnar bedre kobling
mellom forretning og
IT

14. Bedre
portefgljestyring i
enhetene

15. Bedre
endringsdyktighet

Kommentar

VA er en muliggjgrer for bedre styring av

utviklingsaktiviteter

Definere malbilder, strategiske mal som
grunnlag for valg av IT-tjenester

Man blir lettere i stand til a gjgre de rette
IT-investeringene basert pa de riktige
behovene og samordne systemer
Enhetene far bedre oversikt over hvor data
finnes og hvordan de kan forstaes og
gjenbrukes

Virksomheten kan se og utnytte hele
verdien av informasjonen pa tvers av siloer
Virksomhetene kan spare tid og ressurser
ved at de automatisk kan innhente
opplysninger fra andre offentlige etater
fremfor & hente de inn selv. Dette gjiennom
en oversikt over hvilke data andre
virksomheter har tilgjengelig

Ved & ha en modulbasert(fleksibel) struktur
blir utskiftning av teknologi enklere

VA legger til rette for gjenbruk og samspill
mellom Igsninger og data i offentlig sektor

Enhetene far bedre innsikt i trender og
teknologiske mulighetsrom som
virksomheten kan benytte seg av

Et arkitekturforum kan bedre evne til 3
styre aktiviteter mot definerte mal og
retningslinjer

Man ser sammenhengen mellom
virksomhetsprosesser og
dataflyt/funksjonalitet som skaper
grunnlag for prioritering og styring av IT-
utvikling og -aktiviteter. Samt tiltak som
understgtter endringer i virksomheten
Ved satsning pa VA oppnar man bedre
oversikt over portefgljen, hvorfor man
beslutter a investere i initiativ og
rekkefglgen pa gjennomfgringen

Viktig at ledelsen gnsker a styre
portefgljen og gjennomfgre det

Godt dokumentert arkitektur gjgr at det
gar raskere a sette i gang med
endringsprosjekter

Enklere 3 beskrive konsekvensen av
omstillinger / endringer

Bedre endringskapasitet
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Kategori

Strategisk

Organisatorisk

Gevinst

16. Bedre
beslutningsgrunnlag
ved planlegging og
gjennomfgring av
endring

17. Bedre
portefgljestyring i
offentlig sektor pa
nasjonalt niva

18. Bedre grunnlag for
digitalisering og
automatisering av
offentlige tjenester

19. Bedre samsvar
mellom strategiske
mal, tiltak og
resultater

20. Bedre samhandling pa
tvers av sektorer

21. Understgtte
kommunikasjon pa
tvers av fagomradene
og rollene i
virksomheten

22. Helhetsforstaelse for
hvordan ulike deler av
virksomheten spiller
sammen

23. Oppnar bedre
forankring av
endringer hos ledelsen
og i hele virksomheten

Kommentar

Bedre beslutningskvalitet gjennom at
relevant styringsinformasjon i
beslutningsprosesser blir mer tilgjengelig
for beslutningstagere

Bedre koordinering og portefgljestyring av
Igsninger og utviklingsprosjekter pa
nasjonalt niva

Digitalisering understgtter innovasjon i
tjenester

VA bidrar til 8 se sammenhengene pa en
bedre mate

VA bidrar til oversikt som grunnlag for
digitalisering

VA kan bidra til at strategien kan realiseres
pa best mulig mate

Ved & dokumentere prosesser, systemer,
enheter kan man skape bedre samhandling
- dette jobber imot silotenking

Etablering av arkitekturforum gker evne til
a samhandle pa tvers av sektorer

Enklere tilpasse kommunikasjonen til
malgruppene i virksomheten
(toppledelsen, ledermgter, avdelinger)
Bruk av felles sprak og begrepsapparat
Effektivisering og kvalitetsforbedring i
kommunikasjon gjennom definisjon og
bruk av felles sprak og begrepsapparat
Ved helhetsforstaelse skapes det mer
transparente virksomheter (redusert
kompleksitet)

@kt evne til & se hvordan ulike deler av
virksomheten spiller sammen; virksomhet,
prosesser og teknologi

Ved gkt forstaelse er det lettere a oppna
forankring og eierskap slik at endringer blir
stgttet av hele virksomheten
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Vedlegg 2 — Liste over utformede utfordringer - Delphi-runde 1

Kategori

Utfordring

Kommentar

Ledelse

1. VA-initiativ er for darlig
forankret i ledelsen

Det er en silotenking i
virksomhetene og lite
samordning med andre
virksomheter

Det er kostbart a
innfgre VA

Det er vanskelig @ male
eller synliggjgre
kvalitets- og
tidsgevinster

Virksomheter i offentlig
sektor er for
konservative

Sammensetning av en styringsgruppe
er viktig for a skape forankring og
forstdelse

Identifisere interessenter som kan
stptte initiativet

Manglende forankring og mandat av
arkitekturforumet / arkitekturstyring
sin rolle

VA-initiativ er som regel rettet mot
virksomheten, ikke som en del av en
helhet, altsa i offentlig sektor

Det er manglende fokus pa
organisasjonsutvikling og
prosessendring ved innfgring av IT
I@sninger

IT-anskaffelser blir ofte sett pa som
verktgyinnkjgp i sektorene og blir ikke
sett pa som
organisasjonsutvikling/prosjekter og
kommer ofte for langt fgr det blir
fanget opp

Investeringen og kostnaden ved
ivaretakelse av arkitekturfunksjonen
pa ulike nivaer oppleves som hgy
Det er dyrt & gjennomfgre endringer
Budsjettering og potensiell gevinst
kan fgre til suboptimale Igsninger
Slike gevinster fremstar som
abstrakte, kommer pa lang sikt og er
vanskelig 8 male

Slike gevinster er underkommunisert
Slike gevinster som hentes ut av andre
enn hvor kostnaden oppstar

Det er utfordrende a utnytte gode
verktgy og metoder for a realisere
gevinster

Det er en lav endringsvilje

Mange virksomheter er ikke klar for
endring og har lite endringsdyktige
planer

Maten virksomheten er organisert pa
er en hindring for endring

Mange virksomheter mangler
forstaelse for a gjgre endringer i
styringsmodellen ved innfgring
arkitekturstyring
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Kategori

Det er uklare roller og

Teknisk

Utfordring

6.

10.

11.

12.

ansvarsomrader knyttet
til VA-prosjekter

Innfgring av VA er en
tidkrevende prosess
som krever kontinuitet

Det er utfordrende &
skape interesse for VA

Feilprioritering i VA-
prosjekter, mer fokus pa
prosess enn resultat

Det blir i liten grad lagt
opp til deling av erfaring
pa tvers av
virksomheter

Det er en utfordring a
innfgre
organisasjonsutvikling
og endringsledelses
metoder ved
implementering av VA i
offentlig sektor

Det er utfordrende a
innfgre VA med for
mange kompliserte og
utdaterte systemer

Kommentar

VA-arkitekter har liten formell
myndighet

Liten aksept for at det er behov for
stillinger med sentrale arkitekter
Mange ulike beslutningsmyndigheter i
virksomheten

Viktig at forretningssiden blir en del av
arkitekturutviklingen/styringen
VA-prosjekter er tidkrevende,
komplisert tiltak som er
ressurskrevende. Det er vanskelig a
utforme VA som en helhet

Det kan derfor fgre til en
nedprioritering og bruk av snarveier
ved raske omstillinger

Det er utfordrende a inkludere alle
ngdvendige fagomrader i VA

Det er ulike forventninger til VA.

Det er liten forstaelse av omfanget av
arbeidet med a etablere og bruke en
VA funksjon i store virksomheter

VA blir ofte nedprioritert

For mye fokus pa prosesser og
giennomfgring, man mister oversikt
(silo-tenkning) over det store bilde
Fokus pa detaljniva og enkelt tjenester
reduserer helheten med VA

Det er en manglende delingskultur
i/pa tvers av offentlig virksomheter
Det er i liten grad lagt til rette for
deling av erfaring pa tvers av
offentlige virksomheter

Det pagar mange initiativ pa nasjonalt
niva, men manglende oversikt

Det er utfordrende med
kompetanseutvikling og
giennomfgring av endringer

Det er utfordrende a integrere
endringsledelses- og
gevinstrealiseringsmetodikk

Det er utfordrende a etablere en
drivkraft for a gjennomfgre
integrasjonsarbeidet
Legacy-systemer, mye teknisk gjeld,
store IT-parker (dyrt og vanskelig a
vedlikeholde)

Utfordrende a hente ut gevinstene
raskt
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Kategori

Organisatorisk

Utfordring

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Det er en utfordring a
lage et felles system
med informasjon for
offentlig sektor

Det er en utfordring a
integrere verktgy og
metoder i
virksomhetene

Det er en utfordring a ta
i bruk
arkitekturmetoder i
portefgljestyringen

Det er utfordrende 3
utforme arkitektur pa
riktig detaljniva

Det er utfordrende a
komme tett nok pa
leverandgrene

Det er mangel pa
kunnskap/forstaelse av
hva VA er og hvordan
man skal utnytte det

VA-prosjekter oppfattes
som IT-prosjekter

Kommentar

Det er vanskelig a utarbeide et system
for a samle felles data for gjenbruk i
offentlig sektor

Det finnes store forskjeller pa
kompetanse og praksis for bruk av VA-
verktgy

Det er manglende felles kjgreregler
for bruk av modelleringssprak
Avanserte VA-verktgy for
portefgljestyring er i liten grad
benyttet

Det er utfordrende at VA kan levere
for abstrakt arkitektur som gjgr det
vanskelig a forsta og bruke det i
virksomheten

Leverandgrene er ikke sa interessert i
innspill

Kommunene er for sma alene og vi er
ikke samkjgrte nok ovenfor
leverandgrene. Trenger en sterkere og
mer enhetlig stemme

Statlige virksomheter ma i langt stgrre
grad involvere kommunene / ta stgrre
ansvar for kommunene og
felleslgsninger

Ikke alle ser gevinstene og hva det gir
oss, det kan fgre til laber interesse
blant ledere

Mangel pa tilstrekkelig kompetanse og
omfanget av arbeidet med a bruke en
VA-funksjon i store virksomheter
Manglende forstaelse for at en
innfgring av VA er en OU aktivitet i seg
selv

VA assosieres med IT og far ikke
innpass der det burde

"Drevet frem" fra IT-siden, men bgr
egentlig eies av toppledelsen, som
verktgy for strategisk utvikling av
virksomheten

VA oppfattet som noe IT kan utfgre pa
egenhand

VA blir et sprak teknologer kan. Dette
ma kommuniseres mot
forretningssiden, slik at de ser
gevinsten
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Kategori

Utfordring

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Tilgang pa ressurser
(arbeidskraft og
kompetanse)

Det er manglende
modenhet for
implementering av VA i
offentlig sektor

Det er en utfordring a
kommunisere
verdibudskapet ved VA

Det er manglende
kompetanse hos VA-
arkitekter

Det er utfordrende a fa
til en god
kommunikasjon i VA-
initiativer

Det er mangel pa felles
eierskap til VA-
prosjekter
Linjeorganisering
vanskeliggjgr helhetlig
planlegging og utvikling

Det er manglende
forstaelse og kunnskap
om hvordan
virksomheten henger
sammen med IT

For rigide
beslutningslinjer gjgr
det tidkrevende a
giennomfgre endringer i
virksomhetsarkitekturen

Kommentar \

Manglende opplaering / kompetanse
er en utfordring

Lite kultur for deling utover egen
virksomhet

Det er et krevende marked a
rekruttere i som gj@r det vanskelig a fa
tilgang pa gode folk

Ressurser til arbeid med VA blir
nedprioritert

Det er kamp om ressurser i enhetene
Rammeverk ma tilpasses og utnyttes
pa et modent niva

Offentlig sektor mangler bade
forstaelse av og for VA

Det er ngdvendig a kommunisere ut i
virksomheten hva VA faktisk er og
verdibudskapet for ledelsen og
interessentene

VA-arkitekter klarer ikke a synliggjgre
sin kompetanse og hva de kan bidra
med til forretningssiden

Det er manglende kunnskap om faget
hos VA-arkitektene

Det er viktig a vedlikeholde
kommunikasjon kontinuerlig i VA-
initiativer

Folk jobber som regel i sine egne linjer
og har ikke et sterkt eierskap til VA-
initiativer

Mange beslutningsansvarlige vil
bestemme selv - hindrer planlegging
og utvikling av VA-initiativer
Linjeorganisering gjgr det utfordrende
a fa til tverrsektorielle
samarbeidsarenaer

Det er utfordrende a skape en
sammenheng mellom IT og forretning

Det er utfordrende at endringer bgr
ga gjennom et arkitekturforum

Et arkitekturforum kan motvirke raske
endringer
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Kategori
Miljg

Strategisk

Utfordring

29.

30.

31.

32.

33.

Det er en mangel pa
nasjonale rammeverk
og standarder

Det er vanskelig a
adoptere egen versjon
av rammeverk for bruk
av VA for offentlige
virksomheter

Lover og regelverk er
ofte et hinder for a
kunne effektivisere og
digitalisere

Det er utfordrende a
koble nasjonale
arkitekturrammeverk
mot domenet «offentlig
sektor i Norge»

Mangel pa VA-strategi
og standardisering pa
nasjonalt niva

Kommentar

Informasjonsutveksling pa et
standardisert og sikkert format
(sentrale begreper, felles definisjon)
er utfordrende

Manglende rammeverk vanskeliggjar
kunnskapsdeling pa tvers av sektorer
Det er derfor problematisk a jobbe
med felleslgsninger i offentlig sektor
For omfattende beslutninger kan
gjgre det vanskeligere a adoptere en
egen versjon

Offentlige virksomheter er ofte store,
og ved implementering av VA ma det
gjores ngdvendige tilpasninger, f.eks.
med styringsstrukturer og
ansvarsforhold

For eksempel, TOGAF, et stort og
komplisert rammeverk inneholder
mange artefakter. Man ma velge det
som passer virksomheten best

VA rammeverk kan sjeldent brukes
«out-of-the-box» og ma tilpasses
virksomheten og det de er opptatt av
afalgst

Det er upresise regler, med mange
unntak. Muligheter for egne
tolkninger vanskeliggjar
implementering av VA

Norsk lovgivning er enna ikke klar til
full utnyttelse av digitalisering, for
eksempel, deling av data

Det er uklare fgringer pa bruk av felles
registre

Det er utydelige krav om sikring av
systemer i offentlig sektor

Det er ulik domenearkitektur innenfor
EU

Det er ulik domenearkitektur som
brukes i samhandling internasjonalt

Det mangler en god
virksomhetsstrategi for offentlig
sektor

Mangel pa nasjonale f@ringer i
offentlig sektor gjgr at VA-rollen i
prosjektene blir en bremsekloss for
endring
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Vedlegg 3 - Reduksjonsrunden - Ekspertenes utvelgelse av gevinster

Kandidater

1 X X X X
2 X X X X X X
3 X X X X X
4 X X X X X X X X X
5 X X X X X X X
6 X X X X X X
7 X X X X

8 - - - - - - - - - - - - - - - -
9 X X X X X X X X
10 - - - - - - - - - - - - - - - -
11 X X X X X X X
12 X X X X X X
13 X X X X X X X X
14 X X X X X X
16 X X X X X X X

18 - - - - - - - - - - - - - - - -
19 X X X X X X
20 X X X X X X X X
21 X X X X X X
22 X X X X X X X X
23 X X X X X X X
25 X X X X X X X X
26 - - - - - - - - - - - - - - - -
27 X X X X

28 X X X X
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Kandidater
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Vedlegg 4 - Reduksjonsrunden - Ekspertenes utvelgelse av utfordringer

Utfordringer 1 2 3 9 10 11 12 13 14 15 30 31 32
Kandidater
1 X X X X X X X X X
2 X X X X | X X X X X
3 X X X X X X X X
4 X X X X X X X X
5 X | X X X X X X
6 X | X X X X X X
7 X | X X X X X X X
8 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
9 X X X X X X X X X X
10 S e e I E T A - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
11 X X X X X X X
12 X X X X X X
13 X X X X X X X X X
14 X X X X X X X
16 X X X X X X X X X X
18 S T e e T A - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
19 X X X X X X X X X
20 X X X X X X
21 X X X X X X X X
22 X X X X X X X
23 X X X X X X X
25 X X | X X X X X X | X
26 A T e A R - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
27 X X X X X X X X
28 X | X X X X X X

98



Utfordringer 15 16 17 23 24 25

Kandidater
29 X | X X X
30
31
32
33
34
35
36
37 -
38 - |- |-
39
41
42
43
45
46
47

X X X X | X
x

X X | X X X X
x

X X X X X
X X X X

X X X X X
X X X
x
x
x
x

x
X X X X
x
x
x
x
x
X X X

X X X X X X
xX X X X X
x
x
x
x
x
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Vedlegg 5 - Runde 3, rangeringsrunde - Ekspertenes individuelle rangering - Gevinster

Gevinster 1
Kandidater
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1

Gevinster

Kandidater

1
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Vedlegg 6 - Runde 3, rangeringsrunde - Ekspertenes individuelle rangering - Utfordringer

Utfordringer 1 p 3 4 5 6
Kandidater

1 - - - - - - - - - - - - - - - - - -

2 2 1 4 9 10 11 5 6 7 8 12 13 14 15 18 16 17 3
3 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
4 2 1 10 3 5 13 7 16 8 17 15 12 4 18 14 9 6 11
5 - - - - - - - - - - - - - - - - - -

6 8 1 2 6 5 4 7 15 14 3 13 9 10 18 17 11 16 12
7 3 2 1 7 8 9 10 11 18 4 15 14 12 16 9 6 13 18
8 5 2 13 1 14 9 6 4 3 18 17 12 15 16 11 10 8
9 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
10 2 11 3 4 5 18 12 6 13 17 7 8 16 9 10 14 1 15
11 5 4 1 6 7 15 14 9 8 12 13 11 3 16 2 17 10 18
12 2 13 1 14 7 8 10 11 15 17 3 18 12 4 5 6 9 16
13 17 18 16 15 8 14 7 12 5 6 4 3 11 13 2 1 10 9
14 12 ' 9 7 10 8 11 14 16 15 6 4 13 2 1 5 1 0 0
16 5 6 2 10 11 4 15 16 17 7 14 13 12 6 9 8 18 1
18 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
19 11 1 12 3 2 4 5 7 6 17 15 8 13 18 16 14 9 10
20 6 5 10 1 16 7 12 2 3 17 15 11 8 14 9 13 4 18
21 = = = = = = = = = = = = = = = = = =
22 1 7 18 17 16 3 15 4 8 9 12 11 10 13 6 14 5
23 5 1 15 2 6 8 3 14 9 13 11 10 17 16 18 12 7 4
25 7 1 9 10 8 2 14 5 4 13 12 16 3 18 11 15 6 17
26 = = = = = = = = = = = = = = = = = =
27 12 ' 9 7 5 10 3 18 17 6 11 4 8 16 13 15 14 2 1
28 4 1 7 2 10 11 15 16 12 5 8 3 17 9 18 14 13
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Vedlegg 7 - Runde 3, re-rangeringsrunde - Ekspertenes individuelle re-rangering - gevinster

Gevinster 1
Kandidate
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Kandidate
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Vedlegg 8 - Runde 3, re-rangeringsrunde - Ekspertenes individuelle re-rangering - utfordringer

Utfordringer 1
Kandidater

1 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
2 1 9 2 4 10 11 14 7 6 5 17 3 18 12 16 13 8 15
3 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
4 1 2 3 4 5 6 7 8 11 10 9 16 13 14 15 12 17 18
5 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
6 1 2 3 4 5 6 7 10 9 8 11 12 17 13 14 15 16 18
7 2 7 3 1 8 9 12 18 11 10 13 18 9 15 6 14 4 16
8 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
9 - - - - - - - - - - - - - - - - -
10 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
11 1 3 4 2 6 7 5 9 10 11 12 13 8 14 16 15 17 18
12 3 4 2 1 5 6 8 9 11 10 7 12 13 14 15 17 16 18
13 1 4 2 3 11 5 8 14 7 12 9 10 17 15 18 16 13 6
14 10 9 11 1 17 12 2 14 3 15 16 13 7 4 5 8 18 6
16 6 10 5 2 11 4 12 17 16 15 18 1 9 14 8 13 7 6
18 - - - - - - - - - - - - - - - - - -
19 1 2 12 13 3 4 11 5 10 6 7 15 16 14 8 9 17 18
20 2 1 6 9 16 7 8 3 5 12 4 18 10 14 13 11 17 15
21 4 5 7 14 1 2 9 8 3 11 13 17 15 10 16 12 18 6
22 3 2 1 10 8 5 6 4 11 7 13 9 14 12 15 17 16 18
23 1 2 5 15 6 8 17 9 14 3 7 4 18 11 12 10 13 16
25 1 10 7 9 8 2 3 4 5 14 6 17 11 12 15 16 13 18
26 = = = = = = = = = = = = = = = = = =
27 12 6 10 3 8 11 13 1 2 16 15 14 7 17 18
28 1 2 4 5 3 9 8 6 11 10 12 13 15 14 18 17 7 16
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Vedlegg 9 - Invitasjon til ekspertpanelet
Hei «ekspertens navn»,
Vi vil gjerne fa invitere deg med pa et ekspertpanel pa virksomhetsarkitektur.

Vi er to masterstudenter ved Universitetet i Agder som skal gjennomfgre et masterprosjekt
om virksomhetsarkitektur i offentlig sektor. | den anledning gnsker vi a invitere erfarne
deltagere innen virksomhetsarkitektur til 3 delta i et ekspertpanel.

Denne undersgkelsen vil veere av typen Delphi-studie og vi gnsker a sette lys pa gevinster og
utfordringer ved implementering av virksomhetsarkitektur.

For mer informasjon se vedlagt link (vedlegg 10):

https://g00.gl/qRBv3x

Med vennlig hilsen
Jgrgen Johansen og Erik Rged
Masterstudenter ved Universitetet i Agder
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Vedlegg 10 - Informasjonsskriv til ekspertene
Delphi-studie - Virksomhetsarkitektur i offentlig sektor

Hva er en Delphi-studie?

En Delphi-studie benytter seg av eksperter til 3 kartlegge viktige dimensjoner ved et tema.
Som en del av prosessen vil responsen bli gitt tilbake som en oppsummert versjon til
ekspertene, hvor ekspertene skal respondere pa nytt basert pa denne informasjonen. Denne
studien vil forega i en iterativ prosess, som har som formal pa sikt 8 komme til samordnet
enighet i deltagerpanelet.

Hva er formalet med studien?

| tidligere forskning vises det til at det er utfordringer relatert til virksomhetsarkitektur i
offentlig sektor og at det oppleves utfordrende a innfgre dette i offentlig virksomheter
(Guijarro, 2007; Lohe & Legner, 2014). Selv om det allerede er gjort noe forskning pa dette
omradet er det fortsatt et hull med tanke pa gevinster og utfordringer ved implementasjon
av virksomhetsarkitektur. Denne studien vil ogsa bidra i 8 danne grunnlaget for a utarbeide
en oversikt over relevante gevinster og utfordringer ved en slik implementering. Videre kan
det bidra til utarbeidelse av et felles rammeverk for implementering av
virksomhetsarkitektur i offentlig sektor.

Hva vil du som deltager bli spurt om a delta i?

Vi gnsker a invitere deg som deltager til 3 delta i et ekspertpanel til denne Delphi-studien.
Dette innebaerer a svare pa spgrsmal relatert til implementering av virksomhetsarkitektur i
offentlig sektor. Dette kan ta omtrent 15 minutter a gjennomfgre. | fremtidige runder vil du
motta en oppsummering av svarene fra panelet i den foregaende runden. Dette vil fortsette
til panelet har kommet til en enighet eller tre Delphi-runder har blitt gjennomfgrt.

Hvor mye lang tid vil denne studien ta?
Vi anslar at denne prosessen vil ta 6 til 8 uker. | hver av de tre rundene er det tenkt at
deltagerne i ekspertpanelet bruker omtrent 15 minutter til 8 besvare spgrsmalene.

Hvem organiserer denne forskningen?

Dette vil vaere et masteroppgaveprosjekt ved Universitetet i Agder, avdeling for
Informasjonssystemer i Kristiansand. Denne Delphi-studien vil bli giennomfgrt av Erik Rged
og Jergen Johansen og veiledet av professor Dag Hakon Olsen.

Hvordan blir anonymitet i denne studien behandlet?
Ingen personlig informasjon vil bli brukt i denne forskningen. All respons vil bli samlet inn og
behandlet anonymt. Vi forsikrer om at identiteten til deltagerne ikke blir levert ut.

Hva gjor jeg na?
Takk for at du har tatt deg tid til 8 lese gjennom informasjonen og vurdert a delta i studien.
Hvis dette virker interessant kan du vise dette ved a8 henvende deg til: jorgjl6@uia.no eller

erikrol6@uia.no.
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Vedlegg 11 - Spgrreskjema 1 - Delphi-studie runde 1

Implementering av virksomhetsarkitektur i offentlig sektor - sentrale gevinster og
utfordringer: Delphi-undersgkelse

Introduksjon

Takk for at du gnsker a delta i denne Delphi-studien om sentrale gevinster og utfordringer
ved implementering av virksomhetsarkitektur i Norge. Dette er den fgrste av totalt tre
runder i studien. Veer vennlig a svar pa alle spgrsmal, selv om du ikke ngdvendigvis har
omfattende kunnskap om alle spgrsmalene.

Nar vi har mottatt svarene fra alle i panelet, kommer vi til 8 samle og oppsummere
resultatene for a kunne lage spgrreskjemaene for runde 2. Du vil fa anledningen til a justere
svaret ditt i pafglgende runder i denne studien.

Vi forsikrer deg om at din deltagelse i denne studien og dine innsendte svar og navn pa
deltagere vil bli anonymt behandlet i denne studien og kommer ikke til a bli videreformidlet
pa noen mate. Vi setter stor pris pa tiden du setter av til denne studien.

Sporreskjema

Den fgrste runden vil veere bestaende av apne spgrsmalssett laget for a dra et vidt spekter av
kunnskap, ideer og meninger. Ikke ngl med a ta kontakt med oss hvis noen spgrsmal er
uklare.

Nar du besvarer den fgrste runden i denne Delphi-studien er det fint om du har fglgende:

e Du kan skrive svarene dine under hvert spgrsmal

e Hver ide som kommer frem er apen for diskusjon noe som betyr at alle ideer som du
skulle komme pa kan bli skrevet ned

e Veer snill 3 besvar erlig, ved a gi sa mye detaljer som mulig for @ kunne fa et bredere
spekter med ideer og kunnskap til pafglgende runder

Selvevaluering

Denne delen av spgrreskjemaet er ment for a kartlegge erfaringen til panelet med eksperter.
Vennligst fyll ut felgende informasjon dersom det er aktuelt:

Yrke

E-post

Kontaktinformasjon (nummer)

Antall ar med erfaring i/med
virksomhetsarkitektur

Antall virksomhetsarkitektur prosjekter /
initiativ

110



Delphi-studie runde 1 - Spgrreskjema

S1: Hva er sentrale gevinster (for offentlig sektor) ved implementering av
virksomhetsarkitektur?

e Fyllinn minst 5 gevinster og legg gjerne til flere rader dersom det er ngdvendig.

Gevinster Andre kommentarer

S2: Hva er sentrale utfordringer (problemer) med implementering av
virksomhetsarkitektur (for offentlig sektor)?

e Fyllinn minst 5 utfordringer og legg gjerne til flere rader dersom det er ngdvendig

Utfordringer Andre kommentarer
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Vedlegg 12 - Spgrreskjema 2 - Delphi-studie pre-runde 2
E-post

Hei og takk for bra respons i fgrste runde av denne undersgkelsen. Na er vi i ferd med a ta
fatt pa runde 2. Fgr vi starter runde 2 gnsker vi a kvalitetssikre listene med gevinster og
utfordringer. | den vedlagte filen finner du en liste med 26 gevinster og 30 utfordringer for
gjennomgang.

Med denne valideringen gnsker vi a gi deg muligheten til 8 komme med kommentarer hvis
det er noe du gnsker a legge til.

Hvis du er enig i listen med sentrale gevinster og utfordringer, gnsker vi at du svarer pa
denne e-posten som bekrefter at du godkjenner denne listen. Dersom du gnsker a
kommentere pa den er du velkommen til 8 gjgre det i teksten.

Vi setter pris pa om du kunne respondert innen 1 uke (16.02) slik at vi kan starte med a
sende ut spgrreskjema for den andre runden. Dersom ledig tid skulle vise seg a vaere en
utfordring, gi oss gjerne beskjed, slik at vi kan finne en Igsning for deg. Vi beklager for a ha
holdt deg ventende sa lenge og vi setter veldig pris pa din talmodighet. Tusen takk for din
videre deltagelse i denne studien.

Vi ser frem til 3 hgre fra deg.

Med vennlig hilsen
Jgrgen Johansen og Erik Rged
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Vedlegg 13 - Spgrreskjema 3 - Delphi-studie runde 2 - Utvelgelse
E-post

Hei, takk for din videre deltagelse i Delphi-studien om virksomhetsarkitektur i offentlig
sektor.

Vi har nd bearbeidet tilbakemeldingene fra kvalitetssjekken og sender na ut runde 2 i
studien.

Vedlagt finner du spgrreskjema og informasjon vedrgrende den andre runden.

Vi setter pris pa om du kunne respondert innen 1 uke (06.03) slik at vi kan starte med a
sende ut sp@rreskjema for den andre runden

Vi ser frem til 3 hgre fra deg.

Med vennlig hilsen
Jgrgen Johansen og Erik Rged

Sporreskjema (Resterende temaer er presentert pa samme mate)

1. Gevinster ved implementasjon av virksomhetsarkitektur (VA) i offentlig sektor
Marker i kolonnen «Viktig» med bokstaven «X»

Kategori Gevinst Kommentar Viktig
Operasjonell Et felles sprak og e VA er med pa a utvide felles vokabular,
begrepsapparat forstaelse, prinsipper og anbefalinger
e Viktig for a fa bedre forstaelse og
sammenheng

e Entydig kommunikasjon og effektiv
informasjonsutveksling
o Bidrar til enklere
kommunikasjon med, for
eksempel, konsulenter og andre
etater
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Vedlegg 14 - Spgrreskjema 4 - Delphi-runde 3 - Rangering
E-post

Hei, takk for din videre deltagelse i Delphi-studien om virksomhetsarkitektur i offentlig
sektor.

Vi har nd bearbeidet gevinstene og utfordringene som er markert viktig av deltagerpanelet
og er na klare til 3 sende ut runde 3 i studien.

Vedlagt finner du spgrreskjema og informasjon vedrgrende den tredje runden.
Vi setter pris pa om du kunne respondert innen 1 uke (21.03). Dersom ledig tid skulle vise

seg a vaere en utfordring, gi oss gjerne beskjed, slik at vi kan finne en Igsning for deg.
Vi ser frem til 3 hgre fra deg.

Med vennlig hilsen
Jgrgen Johansen og Erik Rged
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Delphi-runde 3 - Rangering

Eksempel:

Hvem er din favoritt OL-gren?

Marker kolonnen «Rangering» med et nummer fra 1-5, hvor 1 er det hgyeste

OL-gren Rangering
1. Alpint 3
2. langrenn 4
3. X-Games 2
4. Kombinert 5
5. Skiskyting 1
Kommentarer:
1. Alpint er en sport hvor det gar raskt unna
2. Langrenn er herlig a se pa sgndager
3. X-Games er for de uten frykt
4. Kombinert fglger jeg ikke noe szerlig med pa
5. Skiskyting er bare fult av spenning

Sporreskjema (Resterende temaer er presentert pa samme mate)

1. Gevinster ved implementering av virksomhetsarkitektur (VA) i offentlig sektor
Marker kolonnen «Rangering» med tallet «1 - 17»

Gevinst

Kommentar Rangering

Helhetsforstaelse
for hvordan ulike
deler av
virksomheten spiller
sammen

e Ved helhetsforstaelse skapes det mer
transparente virksomheter (redusert
kompleksitet)

e (kt evne til & se hvordan ulike deler av
virksomheten spiller sammen; organisasjon,
prosesser og teknologi
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Vedlegg 15 - Spgrreskjema 5 - Delphi-studie runde 3 - Re-rangering
E-post
Hei,

vi takker for ditt bidrag sa langt i denne Delphi-studien som ekspert i vart panel. Resultatene
som kommer inn viser seg a vaere ganske interessante og vi ser frem til 8 dele de med resten
av panelet i var avsluttende rapport. Vi hapet pa a fullfgre studien i den foregaende runden,
men f@r vi kan gjgr dette har vi behov for en ny runde med rangering. Vi haper du har
muligheten til & hjelpe oss med dette slik at vi far fullfgrt studien pa en ordentlig mate. Dette
kommer bare til a ta 5 til 10 minutter a gjennomfgre den siste rangeringen.

Grunnen til denne ekstra rangeringsrunden er at vi ikke nadde det gnskede nivaet av enighet
i panelet. Et av poengene i en slik Delphi-studie er a8 oppna en enighet blant deltagerne. Vi
har en lav verdi nar det kommer til enighet blant deltagerne (lav Kendall W), derfor er det
behov for en ny rangeringsrunde.

Vedlagt finner du filen med den gjennomsnittlige rangeringen fra panelet og ber deg
sammenligne og revurdere din egen rangering.

Vi setter pris pa om du kunne respondert innen 1 uke (13.04). Dersom ledig tid skulle vise
seg a veere en utfordring, gi oss gjerne beskjed, slik at vi kan finne en Igsning for deg.

Pa forhand takk!

Med vennlig hilsen
Jgrgen Johansen og Erik Rged

Sporreskjema (Resterende temaer er presentert pa samme mate)

Gevinst Kommentar Opprinnelig | Ny
rangering rangering
Helhetsforstaelse e Ved helhetsforstaelse skapes det mer Ekspertens
for hvordan ulike transparente virksomheter (redusert opprinnelige
deler av kompleksitet) rangering
virksomheten spiller e @kt evne til & se hvordan ulike deler av
sammen virksomheten spiller sammen; organisasjon,
prosesser og teknologi
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