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Forord

Masteroppgaven er gjennomfert som en avsluttende oppgave for studiet «Executive Master of
Business Administration» ved Handelshayskolen UiA. Digitalisering er et viktig og aktuelt
tema i privat og offentlig sektor, og gevinstrealisering er sentralt i digitaliseringsprosjekter.
Men vi har sett at fa lykkes med & ta ut alle gevinster i digitaliseringsprosjekter. Vi har derfor
valgt & gjore en kvalitativ studie (ekspertstudie) av et fenomen — knyttet til hvilke faktorer
som er avgjerende for & lykkes med gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter i privat og
offentlig sektor. Vi har intervjuet personer med hey fagkunnskap som jobber med
gevinstrealisering og digitalisering 1 privat og offentlig sektor. Det har vaert svert interessant a
arbeide med denne studien, og vi sitter igjen med mye erfaring og leering som kan bli til nytte

1 arbeidslivet.

Vi vil takke var veileder Leif Skiftenes Flak ved Universitetet i Agder, for serdeles god
oppfelging og veiledning. Som en av de ledende forskere pa temaet i Norge, har han gitt oss
god innsikt i et spennende fagomrade samt mange gode rad og tilbakemeldinger. Vi setter stor
pris pa hans bidrag. Vi er ogsé svart takknemlige for all velvilje og verdifulle bidrag som vi

har fatt fra vare informanter i privat og offentlig sektor.
Vi vil ogsé takke vare nermeste for tdlmodighet og stette 1 denne perioden.

Kristiansand, 14. desember 2018

Daljeet Kaur Terje Tverberg



Sammendrag

Digitalisering er et viktig tema for alle bransjer og virksomheter globalt og har av flere
forskere blitt omtalt som den fjerde industrielle revolusjon. Ifelge forskningslitteraturen er
digitalisering et nytt, men darlig definert fenomen. Digitalisering forklares og forstas ulikt
bade innen forskning og praksis. Selv om digitalisering synes & omfatte bade tradisjonelle IT-
prosjekter og mer strategisk bruk av IT, pekes det pa at digitalisering ogsa kan vare noe nytt
for eksempel ved at raskere teknologiutvikling og disruptive teknologier legger grunnlag for
mer radikale endringer og hoyere endringstakt enn tidligere. Digitaliseringsprosjekter kan
skape store fordeler, men dessverre feiler en stor andel digitaliseringsprosjekter bade 1 privat

og offentlig sektor.

For & fa ut enskede gevinster av digitaliseringsprosjekter, arbeider virksomheter med
systematisk gevinstrealisering. Erfaringer viser imidlertid at gevinstrealisering oppleves som
krevende og det finnes blandede erfaringer med denne typen arbeid. Videre synes det som om
det arbeides delvis ulikt med gevinstrealisering i offentlig og privat sektor. Malet med var
studie har derfor vert & frembringe kunnskap om hvordan offentlige og private virksomheter
bedre kan lykkes med & realisere gevinster, gjennom a identifisere kritiske faktorer for

gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter. Problemstillingen vér er todelt:

P1:  Hvilke faktorer er kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

P2:  Er det forskjeller mellom privat og offentlig sektor - i forhold til hvilke faktorer som er

kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

Vi har valgt a kartlegge kritiske faktorer for & realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter
gjennom en kvalitativ studie og ekspertintervjuer (personer med hey fagkunnskap) i privat og
offentlig sektor. Vi har benyttet en Grounded Theory (induktiv) tilneerming. Vi avdekket flere
kritiske faktorer for gevinstrealisering samt forskjeller mellom privat og offentlig sektor. Vére
funn viser bl.a at det er et stort behov for & eke modenhet og forstdelse for gevinstrealisering,
samt et behov for skape en mer resultatorientert kultur i offentlig sektor der ledere praktiserer
sterkere styring og oppfelging. For offentlig sektor ser vi behovet for en forenkling av
rammeverk og metodikk for & lykkes med gevinstrealisering. Vért hovedbidrag til teori er en
utvidelse av Ward og Daniel (2006) Benefits management model. Utvidelsen inkluderer
evaluering av modenhet og tilpasning av metodikk til egen modenhet og kontekst da vare
resultater tilsier at dette vil bidra til bedre gjennomfoering av gevinstrealisering. Vi har ogsa

bidratt med empiriske data innen et omrdde som sa langt ikke er tilstrekkelig godt forstétt.
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1 Innledning

Digitalisering omtales som en av de store trendene som er i ferd med a endre samfunns- og
naringsliv (Parviainen et al. 2017). Effekten av digitalisering forventes & vare stor og
sammenlignes med den fjerde industrielle revolusjonen av flere forfattere (Schwab 2015). Det
satses milliarder og brukes enorme ressurser pa digitalisering og digital transformasjon. Dette
er et hayt prioritert satsningsomrdde béde 1 privat og offentlig sektor fordi det kan gi store
effektiviserings- og produktivitetsgevinster samt opprettholde konkurransekraft.
Gevinstpotensialet i digitalisering handler om store skonomiske gevinster, sa vel som
kvalitets - og effektivitetsgevinster. Virksomhetenes evne til & handtere endringer og realisere

potensialet ved digitalisering og ny teknologi blir dermed stadig viktigere.

Ifolge forskningslitteratur innen informasjonssystemer, er digitalisering ikke et helt nytt
fenomen (Gimpel et. al 2015). Siden 60-tallet har informasjonsteknologi (IT) bidratt til &
automatisere enkeltaktiviteter 1 bedriftens verdikjeder (Porter & Heppelmann 2014, Porter &
Millar 1985) og sammen med internett gitt gkt integrasjon pa tvers av bedriftens aktiviteter
samt redusert betydningen av geografiske og organisatoriske barrierer (Porter 2001, Porter &
Heppelmann 2014). Den teknologiske utviklingen gar nd hurtigere enn noen gang, digital
teknologi er tilgjengelig for flere og mengden tilgjengelige data har eksplodert Yoo (2013). IT
understotter ikke bare eksisterende praksis, men utnyttes i dag til endring og transformasjon,
mer omfattende og oftere enn noensinne (Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014). Parallelt
med denne utviklingen har begrepsbruken endret seg, og begreper som f.eks.
informasjonsteknologi har matte vike plass for nye begreper som digitalisering og digital
transformasjon. Digitalisering handler om a automatisere og redesigne eksisterende prosesser,
eller endringer i forretningsmodeller - og da er IT et av flere verktoy for & oppna dette. Nye
digitale tjenester krever betydelige investeringer i informasjonsteknologi (IT) samt
organisasjonsendringer for a realisere fordelene fra investeringene. Fordelene som oppnas er

imidlertid ikke alltid proporsjonale med investeringene.

Det investeres dessverre ofte mye tid, ressurser og ekonomiske midler i digitaliserings-
prosjekter uten at man nedvendigvis klarer a fa realisert alle onskede gevinster av
investeringene (Westeren 2015, Flak 2012, Pdivirinta et al. 2008). I offentlig sektor har
gevinstrealiseringen av digitalisering ofte vert darlig utnyttet (Pdivérinta et al. 2007).
Gevinstrealisering omtales som "common sense — men ikke common practice" (Rambgll

2016). Et nylig eksempel er Riksrevisjonens rapport om forvaltningen av statlige selskaper
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hvor det blant annet fremkommer at Helse sorest har investert 6,2 milliarder 1 digitale
losninger uten at det har gitt noen effekt (Riksrevisjonens 2017). Det er fascinerende at mange
foretak har haye tanker om gevinstpotensialet i digitaliseringsprosjekter, samtidig som de i
praksis ikke klarer & realisere gevinstene. Ved 4 sette enda sterre fokus pd gevinster vil det bli
tydelig at virksomheten ma jobbe mer systematisk med gevinstrealisering og endringsledelse i
alle deler av virksomheten som blir berert, og ikke kun bruke ressurser pa gjennomferingen

av digitaliseringsprosjekter (Rambell 2016).

Det er krevende 4 implementere gevinstrealiseringsmetodikk, og derfor er det viktig & oke
organisasjonens modenhet og forstdelse for malrettet arbeid med gevinstrealisering (Lin et. al
2007). Paivérinta et al. (2011) viser til at det finnes et stort antall metoder og praksis for
gevinstrealisering, som ikke blir utnyttet i praksis pa grunn av lav modenhet. Rambell (2017)
viser til at virksomheters modenhet er en avgjerende faktor for hvorvidt man aktivt jobber
med gevinstrealisering». Gevinstrealisering handler mye om virksomhetens modenhet, og

denne er lav i bade privat og offentlig sektor ifelge Rambell (2017).

Det finnes lite forskning som omhandler forskjeller mellom offentlige og private
digitaliseringsprosjekter. I forskningslitteratur fremkommer det bl.a at styrings- og
ledelsesprinsipper er avgjerende for gevinstrealisering (Westeren 2015, Doherty et al. 2012,
Freeman & Seddon 2004, Ahlemann et al. 2013). Ledere i offentlig sektor har ofte mindre og
mer fragmentert myndighet og autoritet (Allison 1979) enn ledere i privat sektor. Offentlig
sektor mé ogsd 1 sterre grad hensynta juridiske foringer (Rainy et al.1976), ivareta flere
interessenter, har hoyere krav til gjennomsiktighet og redelighet (Parviainen et al. 2017) samt
stor grad av byrdkratiske prosesser. Verdigrunnlag er noe som ogsa skiller offentlig og privat
sektor (Rainy, Backoff & Levine 1976). I privat sektor har digitalisering, innovasjon og bruk
av ny teknologi som mal 4 fremme lonnsomhet, effektivisering og sikre stabil avkastning for
eierne. I offentlig sektor har digitalisering, innovasjon og bruk av ny teknologi som mal a
tjene som virkemiddel for & gjennomfere offentlige og politiske tiltak for landets borgere
(Godg, 2009). Forskjeller i styrings- og ledelsesprinsipper, incentiver og konsekvenser, samt
ulike mal og verdier gjor at det er ulike utfordringer for & lykkes med gevinstrealisering i

privat sektor og offentlig sektor.

Det finnes relativt mye forskning pa gevinstrealisering i1 forhold til bl.a IT-prosjekter, men det
finnes lite forskningsbasert kunnskap om gevinstrealisering 1 digitaliseringsprosjekter (og

spesielt mangel pé forskning i en norsk kontekst). Mye av den forskning som er gjort pa
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gevinstrealisering i IT-prosjekter vil nok kunne gjenbrukes 1 digitaliseringsprosjekter, men ny
disruptiv teknologi kan gi behov for tilpasninger og ny metodikk. Konsekvensen av at det
finnes lite forskning er flere; Mange bruker eksisterende metodikk uten & vite om den er
optimal 1 dagens teknologidrevne samfunn og ved bruk av ny disruptiv teknologi. Og vi finner
ikke tilstrekkelige empiriske resultater til & bevise at eksisterende metoder er optimale for
bruk i digitaliseringsprosjekter. Mer forskning og okt forstéelse for hva som er de viktigste
utfordringene knyttet til & realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter, kan bidra til at flere
foretak faktisk kan klare a realisere onskede gevinster av slike prosjekter. Malet med studien
er altsd & undersegke hva som viktig for & lykkes med gevinstrealisering 1

digitaliseringsprosjekter.
1.1 Problemstilling

Gitt utfordringene beskrevet innledningsvis er malet med denne studien todelt. Det ene mélet
er & identifisere faktorer som er kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter.
Vart andre mal er 4 avdekke hvorvidt det finnes forskjeller mellom privat og offentlig sektor i

forhold til hvilke faktorer som er kritiske for a lykkes med gevinstrealisering.
P1:  Hvilke faktorer er kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

P2:  Er det forskjeller mellom privat og offentlig sektor - i forhold til hvilke faktorer som er

kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?
Rapportens oppbygging

Kapittel 2 viser en gjennomgang av litteratur innen to hovedomrader; digitalisering og
gevinstrealisering. Kapittel 3 beskriver forskningsperspektiv, forskningsstrategi og metodisk
tilneerming. Kapittel 4 oppsummerer funn og Kapittel 5 (diskusjon) diskuterer funn mot
problemstillinger og eksisterende forskningslitteratur. Kapittel 6 inneholder var konklusjon

samt implikasjoner for forskning og praksis.



2 Litteraturgjennomgang

For 4 adressere problemstillingene 1 Kapittel 1, er man avhengig av inngdende forstaelse for
fenomenene digitalisering og gevinstrealisering samt forskjeller mellom offentlig og privat
sektor. Dette kapittelet gjennomgar derfor litteratur om digitalisering og gevinstrealisering og

er samtidig bevisst pd eventuelle forskjeller og likheter mellom offentlig og privat sektor.

Metode for innhenting av litteratur

For a kartlegge dette forskningsomrédet, benyttet vi primart folgende databaser for sek; Oria,
AlSeL og Google Scholar. Sekeord som i forste omgang ble benyttet for & kartlegge omfanget
var 1 hovedsak «Digitisation», «Digitalization/ digitalisering» og «Digital transformation/
digital transformasjon» samt «benefit realization» og «gevinstrealisering». For & identifisere
de artiklene som var mest relevant for var studie, analyserte vi forst tittel, sammendrag og
nekkelord. Utover det som fremkom fra sekene ble det ogséd benyttet litteratur som vi fikk tips
om fra vére intervjuobjekter/ eksperter, fra veileder, fra fagstoff brukt under masterstudiet og
funn fra forstudiet til denne oppgaven. I tillegg refereres det til rapporter fra McKinsey &
Company, Forbes, World Economic Forum, IT i praksis (2017).

2.1 Fra IT-prosjekter til digitalisering og digital transformasjon

Digitalisering er ikke et helt nytt fenomen (Gimpel og Roglinger 2015). Siden 60-tallet har
informasjonsteknologi (IT) bidratt til & automatisere enkeltaktiviteter i bedriftens verdikjeder
(Porter & Heppelmann, 2014; Porter & Millar, 1985) og sammen med internet gitt okt
integrasjon pa tvers av bedriftens aktiviteter samt redusert betydningen av geografiske og
organisatoriske barrierer (Porter, 2001; Porter & Heppelmann, 2014). Den teknologiske
utviklingen gar na hurtigere enn noen gang, digital teknologi er tilgjengelig for flere og
tilgang pé data har eksplodert Yoo (2013). IT understetter ikke bare eksisterende praksis, men
utnyttes i dag mer omfattende og oftere enn noensinne til endring og transformasjon
(Westerman, Bonnet, & McAfee, 2014). Parallelt med denne utviklingen har begrepsbruken
endret seg, og begreper som informasjonsteknologi har métte vike plass for nye begreper som
digitalisering og digital transformasjon. Digitalisering handler om endringer og forbedringer
av kjernevirksomhetsprosesser, tjenester og forretningsmodeller (Gimpel, H. and Roglinger,
M. 2015) - og daer IT et av flere verktay for & oppna dette. Det finnes betydelig forskning
knyttet til gevinstrealisering i IT-prosjekter, men langt mindre forskning knyttet til

gevinstrealisering 1 digitaliseringsprosjekter.



Selskaper strever for & bli mer digitale, men ledere har ganske forskjellige syn pa hva
digitalisering egentlig betyr (Dorner, K., 2015). For noen ledere handler digitalisering om a
legge ut digitale skjema pa nett, noen fokuserer pa teknologi, mens andre har fokus pé digitalt
kundeengasjement eller nye digitale forretningsmodeller. Under gjennomgang av litteraturen
kom det tydelig frem at det er mangel pé definisjonsklarhet knyttet til begrepet digitalisering.
Konseptet digitalisering brukes som et «buzzword» og er sjelden klart definert. I tillegg
brukes «digitalisering», «digitisation» og «digital transformasjon» om hverandre i bade
konsulentrapporter og forskningslitteratur. I litteraturen er spesielt begrepene digitalisering og
digital transformasjon brukt om hverandre (Roeder et. al 2016). Ulike oppfatninger av
digitalisering er med pé & gi feil fokus, gi mindre utbytte av digitalisering og forsinke
digitaliseringsprosessen i privat og offentlig sektor (El Savvy et al. 2016). Forskere har
forsekt & definere digitalisering og dens effekter gjennom ulike perspektiver, men resultatet er
ofte ikke entydig (Tapscott 1996, Korhonen 2015, Van der Voet 2014, Nachira et al. 2007).
Det gjor forskning pa feltet vanskelig all den tid det ikke finnes en klar ensidig forstaelse av
fenomenet (Collin et al. 2015). Flere forskere som skriver om digitalisering er enige om at
begrepsforvirring og manglende felles begrepsapparat er en viktig utfordring for ledere og
toppledelse 1 moderne organisasjoner (Westerman et al. 2014, Kakabadse et al. 2011, Collin
et al. 2015). Som modellen under viser er det tre «faser» i utviklingen av begrepet

digitalisering, hvor digital transformasjon er det nyeste og siste tilskuddet av disse begrepene.

Digital transformasjon

Digitalisering ‘

Neste fase er digitaliseringen av

Den endelige fasen i dette
rammeverket er digital
transformasjon, som oppstar nar
nye digitale forretningsmodeller
og prosesser omstrukturerer

Digitisation ‘

Konverteringen av produkter og
tjenester til et digitalt format.
Dette har skjedd med sektorer
som bgker og film, musikk og
innen gkonomisektoren.

neeringer der innovatgrer og
griindere utvikler nye
forretningsmodeller og
forretningsprosesser som kan dra
nytte av de nylig digitaliserte
produktene. Mao. prosessen med
3 utnytte digitaliserte data for &
forbedre forretningsprosesser.

Figur 1: Utvikling fra digitisation til digital transformasjon

gkonomier. Samfunn utvikler seg
ogsa nar folk integrerer
teknologiene i sine liv og vaner.
Digital transformasjon er en
endring pa systemniva som
endrer atferd i stor skala.



Digitisation — fra analogt til digitalt format

Digitisation (eksisterer ikke noe god oversettelse av begrepet til norsk) refererer til en prosess
for konvertering av eksisterende manuelle og papirbaserte data fra et analogt til et digitalt
format (Rhoedder et. al, 2016). For eksempel ved at vi skanner et papirdokument, lagrer det
som et digitalt dokument (for eksempel PDF). Med andre ord handler digitisation om &
konvertere noe ikke-digitalt til en digital representasjon eller artefakt. Digitisation har ingen
forretningsverdi i seg selv. Digitisation gir mulighet til & skape forretningsverdi, ved at man
utnytter digitaliserte data pa en optimal mate. Flere definerer begrepet digitisation som
«forbedring eller endring av forretningsprosesser». Dette er en sammenblanding av begrepene
digitisation og digitalisering. Ross, J. et. Al (2017) beskriver digitisation som «standardisering
av forretningsprosesser og er forbundet med kostnadsbesparelse». Dette beskriver etter vér

mening mer digitalisering enn digitisation, og viser mangel pd entydig begrepsbruk.

Digitalisering (digitalisation) — bruk av digitale data og ny teknologi for a fornye,
forenkle og forbedre eksisterende forretningsprosesser

Digitalisering forutsetter digitisation som beskrevet i forrige avsnitt. Digitalisering refererer
til det & aktivere, forbedre eller transformere forretningsprosesser ved & utnytte digitale
teknologier og digitaliserte data (Kommunal og moderniseringsdepartementet 2016).
Gassmann et al. (2014) viser til at digitalisering er "evnen til & omdanne eksisterende
produkter eller tjenester til digitale varianter, og dermed tilby fordeler". Digitalisering
tilrettelegger for okt verdiskaping og innovasjon, og kan bidra til gkt produktivitet i privat og
offentlig sektor. Hagberg et al. (2016) definerer digitalisering som «integrasjon av digital
teknologi i hverdagen ved digitalisering av alt som kan digitaliseres». Et eksempel pa
digitalisering er den nye skattemeldingen. Brukeren presenteres for et ferdig utfylt skjema
basert pa en rekke datakilder. Brukeren kan sa korrigere data og oppdatere skattemeldingen
elektronisk uten at en saksbehandler m& behandle dette manuelt. Prosessen er digitalisert og i

stor grad automatisert.

Digital transformasjon (digital transformation) — omfattende endring og redesign av
verdikjeder, roller, produkter og tjenester, virksomheter og hele samfunnsstrukturer
Digital transformasjon er et ganske nytt begrep og handler om & gjore ting annerledes. Hess et
al. (2016) viser til at digital transformasjon handler om hvordan digitale teknologier kan fore
til endringer 1 selskapets forretningsmodell, som resulterer i forbedring i produkter eller helt
nye produkter, endring i organisasjonsstrukturer eller automatisering av prosesser. Younker

(1993) viser til at «Digital transformation er en kontinuerlig reise mot en ensket fremtidig
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tilstand som selskapet har som mél & komme til gjennom prosessen med forst digitisation og
deretter digitalisering». Brukerorientering og brukeropplevelse er selve kjernen i en digital
transformasjon. Man ser pa hvordan virksomheten kan levere tjenester og produkter pa helt
nye og bedre méter og lager strategier som vektlegger transformering av virksomheten.
Digital transformasjon kan ogsé endre roller og verdikjeder 1 gkosystemer samt endre hele

samfunnsstrukturer (Parviainen et al., 2017).

En annen mate 4 se fenomenet digital transformasjon pa er «digital transformasjon gjelder den
globale akselererte prosessen med teknisk adopsjon av ny teknologi for enkeltpersoner,
bedrifter, samfunn og nasjoner som kommer som et resultat av digitalisering» (Collin et al.
2015, Westerman et al. 2014). Og Fitzgerald et al. (2013) beskriver digital transformasjon
som «bruk av ny digital teknologi (sosiale medier, mobil, app, loT, analyse av stordata etc.)
for & muliggjere store bedriftsforbedringer (som for eksempel & forbedre kundeopplevelsen,

effektivisere operasjoner eller utvikle nye forretningsmodeller)».

Det er vanskelig & finne helt klare definisjoner i litteraturen som viser et tydelig skille mellom
digitalisering og digital transformasjon, og ofte blandes begrepene sammen. Gimpel og
Roglinger (2015) forklarer forskjellen mellom digitalisering og digital transformasjon slik;
«Digitalisering er den gkende penetrasjonen av digitale teknologier i samfunnet samt
endringer i hvordan & koble sammen enkeltpersoner og deres oppfersel. Digital
transformasjon er organisasjonens strategiske bruk av digitalisering for & sikre barekraftig

verdiskapingy.
Definisjon av digitalisering

Vi har i det foregéende kapittelet vist til tre begreper knyttet til digitalisering. Da det ikke er et
klart skille mellom begrepene digitalisering og digital transformasjon, og de i stor grad brukes
om hverandre — sa har vi valgt & bruke begrepet «digitalisering» videre i denne oppgaven.
Begrepet dekker da bade digitalisering og digital transformasjon. Vi har valgt Kommunal og
Moderniseringsdepartementets definisjon av digitalisering (Digitaliseringsrundskrivet H-7/17,

2017) som basis for videre forstaelse av digitalisering i denne studien.

«Digitalisering handler om a benytte teknologi til d fornye, forenkle og forbedre.
Det handler om a tilby tjenester som er enkle a bruke, som er effektive og
palitelige. Digitalisering legger til rette for okt verdiskaping og innovasjon, og

kan bidra til a oke produktiviteten i bdade privat og offentlig sektor.»



2.1.1 Digitalisering

Digitalisering har blitt et viktig tema for alle bransjer og virksomheter globalt og kan sees pé
som den storste trenden i dagens forretningsverden (Fitzgerald, et.al, 2013). Effekten av
digitalisering vil vare stor, og har av flere forskere blitt omtalt som den fjerde industrielle

revolusjon (Parviainen 2017, Klaus Schwab 2017).

Ifolge statistikk fra Statistics portal (Statista 2018), sa bruker over 4,77 milliarder av verdens
7,5 milliarder innbyggere mobilenheter (smarttelefoner, tabletter, mobiltelefoner osv.). Dette
har medfort til et okende fokus pa digitalisering samt utvikling av nye digitale produkter og
tjenester. Digitalisering forstyrrer etablerte forretningsregler (Gimpel, H. and Réglinger, M.
2015). Eksempler pa dette er f.eks. Uber - verdens storste taxibedrift som ikke eier noen
kjeretayer, Facebook - verdens mest populare mediaeier som ikke skaper innhold, Alibaba -
en av verdens storste nettbutikker som ikke har noen varebeholdning, Airbnb - verdens storste
boligutleier som ikke eier fast eiendom osv (Gimpel, H. and Réglinger, M. 2015). Dette
tvinger organisasjoner til a revurdere sine eksisterende forretningsmodeller siden de stér i fare
for & bli utdaterte og gammeldagse i den fremtidige digitale ekonomien (Gimpel, H. and
Roglinger, M. 2015). I den digitale gkonomien er det generelt langt lavere inngangsbarrierer
til markeder, og nye akterer kan raskt komme inn 1 nye og eksisterende markeder med nye
forretningsmodeller med digitalisering som kjerneelement (Gimpel, H. and Roglinger, M.
2015). Organisasjoner mé svare raskt pa endrede markedsituasjoner for & opprettholde/styrke

sin markedsposisjon (Gimpel, H. and Roglinger, M. 2015).

I det offentlige endrer digitaliseringen maten offentlige tjenester leveres og hvordan
innbyggere og naringsliv kommuniserer med det offentlige. Det endrer hvordan offentlige
ansatte stottes 1 sitt arbeid, og hvordan man samarbeider pa tvers av sektorer og
forvaltingsnivaer. I private sektor er de grunnleggende forretningsmodellene utfordret ved at
ny teknologi muliggjer nye mater & utvikle og levere produkter og tjenester. Dette kan fortone
seg dels som iterativ endring, eller ved at effekten er disruptiv (forstyrrende) og velter om pa
dynamikken i markedet. Felles for offentlige og private virksomhet er at det handler om a lede
en virksomhet fra gammel etablert praksis, til en ny hverdag som er drevet av mulighetene

som ny teknologi gir (IT 1 praksis 2017, s. 85).

Data i digitale format kan blant annet brukes for a fa en bedre arbeidsflyt og mer effektive

arbeidsprosesser. Nar en organisasjonsprosess er fullt «digitalisert» fra begynnelsen til slutt



(f.eks automatisere eller «robotisere» deler eller hele prosessen) vil prosessen kunne bli mye
mer effektiv, siden det ofte er mange manuelle handlinger i arbeidsprosessen som forsinker
hele lapet. Forbedring/ automatisering av prosesser ved bruk av teknologi skaper verdi og kan
potensielt gi store gevinster 1 form av gkt produktivitet/ kvalitet (Hammer 1990). Ifolge
Sabbagh et al. (2012), gir digitalisering okt ekonomisk vekst. Digitalisering gir ogsé
myndighetene mulighet til & operere med storre dpenhet og effektivitet (Parviainen et al.

2017).

Selv om viktigheten av digitalisering er kjent, sliter selskapene ofte med a forstd potensialet
og fordelene med digitalisering (Parviainen et al. 2017). Digitaliseringsprosjekter inneberer
ofte endringer og forbedringer av kjernevirksomhetsprosesser og krever dermed et godt
samarbeid mellom alle avdelinger (Gimpel, H. and Roglinger, M. 2015). Dette innebarer ofte
en stor forandring i vaner og arbeidsformer - som er basert pa samarbeid og intensive
samhandlinger (Parviainen et al. 2017). Kane et al. (2015) mener at digitalisering ikke handler
om teknologi, men strategi. Digitalt modne organisasjoner har en klar digital strategi
kombinert med endrings- og innovasjonskultur samt ledere som brenner for digital
transformasjon. Digital umodne bedrifter fokuserer ofte pa teknologi og har vanligvis en
digital strategi som fokuserer kun pa & oppna funksjonelle fordeler (Kane et al. 2015). Digital
modenhet, digital strategi og god endringsledelse er viktige elementer i digitaliserings-

prosjekter, for 4 klare & hente ut maksimalt utbytte fra slike prosjekter (Kane et al. 2015).
Erfaringer og resultater fra digitaliseringsprosjekter

Det er skrevet mye om /7-prosjekter som slar feil, ikke minst i1 det offentlig sektor. I en
underseokelse gjort i 2014 med 80 respondenter fra privat og offentlig sektor (Jorgensen, 2015)
var det kun 8% av prosjektene som oppga at prosjektet var suksessfullt pd alle faktorene, og
ca. 50% av prosjektene som oppga at de hadde mislykkes (lav suksess/fiasko) pa minst en av
suksessfaktorene. Ifelge Flak (2012) «Offentlig forvaltning investerer store midler 1 IT-
prosjekter, samtidig mangler vi konkret kunnskap om hvilke verdier slike investeringer
generer - og anslagsvis 75 % av offentlige IKT-prosjekter feiler». Samtidig viser sok i
forbindelse med litteraturgjennomgang at det finnes svart fa eller ingen akademiske artikler
som dokumenterer i hvor stor grad digitaliseringsprosjekter egentlig feiler. Det man derimot
kan finne en del av er udokumenterte artikler 1 media og internett som pépeker at

digitaliseringsprosjekter feiler i stor grad. F.eks artikkelen “why 84% of companies fail at



digital transformation” — en artikkel av Bruce Rogers (2016). All den tid IT-prosjekter feiler 1

stor skala, er det ogsa grunn til 4 tro at digitaliseringsprosjekter vil feile tilsvarende.

Det er flere faktorer som medvirker til at digitaliseringsprosjekter ikke lykkes. For eksempel
for darlig forankring i toppledelse, uklar rollefordeling, darlig planlegging og styring, uklar
business case, mangel pd kunnskap om endringsledelse og prosjektgjennomforing,
(Westerman et al., 2011). Kultur er en stor utfordring, virksomheter er redd for 4 ta risiko,
fremme innovasjon og utvikle samhandlingsomgivelser. Den viktigste utfordringen som ofte
er undervurdert av virksomheter, er mangel pa endringsvilje hos de ansatte, og at de ikke ser
at det er nedvendig & endre seg for 4 kunne vaere konkurransedyktig 1 den digitale verden (von
Leipzig et al., 2017). Forretning og IT-ledere ma jobbe sammen dersom virksomheten skal
lykkes med & innfore digitalisering. Ikke alle virksomheter er der i dag, og dette vil vere en

ekstra utfordring pa veien til digital suksess.

Peppard et al. 2007 sier at “manglende fokus pa & hente ut gevinster fra it-prosjekter har
medfort at selv om prosjektet leveres til rett tid, kostnad og kvalitet sitter mange likevel igjen
med et fatall realiserte gevinster”. Hvis man hadde jobbet mer systematisk og mélrettet med
gevinstrealisering helt fra starten av et prosjekt, ville man kunne ta ut betydelig storre
gevinster av digitaliseringsprosjekter. Men det vil kreve at man fokuserer annerledes pa

gevinstrealisering enn hva de fleste foretak gjor i dag.

2.1.2 Oppsummering digitalisering

Denne oppsummeringen peker pa den foregaende litteraturgjennomgangen og tilherende
referanser. Dette kapittelet har beskrevet litteraturen rundt ulike «faser» av digitalisering, via
det helt grunnleggende rundt «digitisation» og IT-prosjekter til «digitalisering» og det relativt
nye begrepet «digital transformasjon». Vi har i litteraturgjennomgangen ogsé sett pd hva som
kjennetegner digitaliseringsprosjekter. Digitalisering kan tilrettelegge for okt innovasjon og
verdiskaping og bidra til gkt produktivitet i privat og offentlig sektor. Vi har nevnt at
digitalisering kan ha mange mél og at det ikke er tilstrekkelig & gjennomfore et
digitaliseringsprosjekt. Man mé klare & oppna en netto nytteeffekt eller gevinst fra et
digitaliseringsprosjekt, ellers sa er ethvert digitaliseringsprosjekt fanyttes. Litteraturen
synliggjor et stort potensial 1 nytteeffekter og gevinster fra digitaliseringsprosjekter. Samtidig
er digitaliseringsprosjekter komplekse og utfordrende og en stor andel feiler. Flak (2012)

nevner at «Offentlig forvaltning investerer store midler i IT-prosjekter, samtidig mangler vi
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konkret kunnskap om hvilke verdier slike investeringer generer - og anslagsvis 75 % av
offentlige IKT-prosjekter feiler». Det er behov for & arbeide mer strukturert for & redusere
andelen feilslétte prosjekter og sikre at man kan realisere en sterre andel av nyttepotensialet

knyttet til digitaliseringsprosjekter.
2.2 Gevinstrealisering

Digitaliseringsprosjekter kan potensielt kan gi store skonomiske gevinster, s vel som
kvalitets- og effektivitetsgevinster, men forskningslitteratur viser at gevinstene ikke kommer
av seg selv (Flak 2012, Peppard 2007). Vi har som utgangspunkt at denne forskningen vil
kunne gi nyttige bidrag i forhold til & adressere problemstillingene og gjennomgér den derfor

under.

Gevinstrealisering som fenomen

Begrepet "Benefit realization"(gevinstrealisering) ble utviklet pé slutten av 1980-tallet
(Farbey et al. 1999) da bekymringer om at store investeringer i IKT ikke okte de forretnings-
messige verdier av organisasjonene og ikke kunne levere de forventede fordelene som ble
lovet. (Breese et al. 2015; Ward & Daniel 2006). Videre vokste det frem ideer pa midten av
90-tallet om a koble sammen kost/nytte-analyse og evalueringer i etterkant av prosjektet for a
fa en komplett oversikt over IT investeringer. Peppard (2007) viser ut fra dette tankesettet til
at «identifiserte mal ikke realiseres av seg selv». Det er ogsd viktig & definere tiltak for &
oppnd malene. Begrepet Benefits management (John Ward & Elvin, 1999) og Benefits
realization (Remenyi, Sherwood- Smith & White, 1997) var laget for & stotte arbeidet. (Flak
2012).

J. Ward & Daniel (2006) definerer gevinstrealisering som: "prosessen med d organisere og
lede slik at mulige gevinster fra bruk av informasjonssystemer faktisk realiseres".
Gevinstrealisering handler om a realisere et bredt spekter av mulige gevinster. Blant
gevinstene kan det vaere ekonomiske besparelser, men det mé ikke vere det. Gevinster kan
ogsé veare okt jobbtilfredshet eller bedre rettssikkerhet. Prosessene mé vaere forankret pa
ledernivé, ha en god gjennomfering av selve leveransen og ikke minst organisatorisk

implementering for & realisere gevinstene (Skiftenes Flak 2012).

Forskning viser at gevinstrealisering er en utfordring bade i privat og offentlig sektor
(Paivérinta et al. 2008). Gevinstene fra digitaliseringsprosjekter er ofte bare delvis realisert.

Utfordringene ved realiseringen av gevinster starter helt fra begynnelsen av et digitaliserings-
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prosjekt. Mange organisasjoner klarer heller ikke & forutse alle gevinstene (Péivérinta et al.

2008).

2.2.1 Sentrale prinsipper for gevinstrealisering

Innforing av ny teknologi er krevende, siden teknologi skal brukes for & lose komplekse
tekniske/organisatoriske problemer. God forstaelse av hvordan teknologi kan skape verdi for
selskaper er vesentlig for & lykkes med gevinstrealisering (Flak 2012). Peppard et al. (2007)

skisserer fem viktige prinsipper som basis for arbeid med gevinstrealisering:

1) Teknologi er ikke en «magic bullet» og har ikke noen verdi i seg selv.
Gevinster kommer forst ved effektiv bruk av teknologi.
2) Gevinstene kommer nar teknologi muliggjer helt nye méter 4 utfore ting pa.
3) Bare forretningslederne og brukerne kan utlgse forretningsmessige gevinster.
4) Alle prosjekter gir nadvendigvis noen effekter, men alle effekter er ikke gevinster.

5) Aktiv ledelse er avgjerende for 4 klare & oppnd gevinster.

For at virksomhetene skal kunne hente ut gevinster av investeringene i digitaliserings-
prosjekter er det avgjerende at gevinstrealiseringsperspektivet er innarbeidet i hele
utviklingsforlepet. Virksomheten ma ha noen spesifikke ferdigheter for & lykkes med
gevinstrealisering. Fire omrader er spesielt sentrale 1 forhold til gevinstrealisering. Det er a)
gevinstplanlegging, b) gevinstleveranse, ¢) gevinstgjennomgang, og d) gevinstutnyttelse
(Ashurst et al., 2008). Organisasjoner som innehar overnevnte ferdigheter og jobber
systematisk har sterre sjanse for & lykkes i gevinstrealiseringsarbeidet (Ashurst, Doherty, &
Peppard, 2008). Det finnes forskjellige metoder/praksis som hjelper til med & oppna
gevinstene. Den mest brukte er Ward & Daniel (2006) sin modell «Benefits management
model» som definerer teknikker som hjelper med & analysere og folge opp gevinster

underveis 1 prosjektet.

2.2.2 Modell for gevinstrealisering

Figuren under viser en gevinstrealiseringsmodell utviklet av Ward & Daniel (2006). Modellen

presenterer en prosess for identifisering og realisering av gevinster..
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Dette er en iterativ modell og koblingen mellom fasene er vist 1 Figur under:

1.
Identifiser og
strukturer
gevinster

51
Gjennomga
potensialet for
nye gevinster

2z
Planlegg
gevinstrealisering

4. 3.
Gjennomga Gjennomfor
og evaluer gevinstplanen

resultater

Figur 2: Benefits management model (Ward & Daniel 2006, oversatt av Flak 2012)
Benefits management model:

1. Identifisere og strukturere gevinster

Gevinstene kommer ikke av seg selv og de ma planlegges neye gjennom en
gevinstplanlegging for & hente ut effekten av investeringene. Man ma sette realistiske mal og
identifisere alle potensielle gevinster som kan oppnas. Man ma etablere eierskap til de
aktuelle alle gevinster og definere de malinger som skal gjores for & verifisere hvorvidt
gevinstene virkelig er realisert. Eventuelle problemer som kan dukke opp skal identifiseres
samt eventuelle implikasjoner for interessenter som kan hindre gevinstuttak (Ward & Daniel,

2006).

2. Planlegg gevinstrealisering

En gevinstplan m bl.a inneholde en avhengighetsanalyse som viser avhengighet mellom tiltak,
gevinster og mal samt hvilke endringer som er nedvendige for 4 oppnd gevinstene.
Forretnings- og linjeledere ber involveres helt fra oppstart av prosjektet og det er viktig &
utpeke gevinst-ansvarlige. Gevinstplan gir oversikt over alle tiltak som ma utferes for a

realisere gevinstene samt hvilke maleparametre som gevinstene er basert pd (Flak et al. 2012).
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3. Gjennomfor gevinstrealiseringsplan

I denne fasen males fremdrift mot gevinstplan og planen justeres det er behov (Ward &
Daniel, 2006; Hellang et al., 2012b). Systematisk gevinstméling underveis i prosjektet hjelper
med & oppna planlagte gevinster. Gevinstrealiseringsplanen blir en del av en overordnet
prosjektplan ved godkjenning av prosjektet (Flak et al., 2012; Ward & Daniel, 2006). Ikke-

planlagte nye gevinster kan dukke opp underveis i prosjektet og kan bli inkludert i planen.

4. Gjennomga og evaluer resultater

Evaluering etter ferdigstillelse av prosjekter hjelper organisasjoner med a bli bedre forberedt
for fremtidige prosjekter. Hensikten er & finne ut hvilke planlagte gevinster som er realisert,
hvilke som ikke er realisert og forsta arsakene til at visse typer gevinstene ikke ble oppnadd

samt gi anbefalinger for fremtidige prosjekter (Hellang et al., 2012, Ward & Daniel, 2006).

5. Gjennomga potensialet for nye gevinster

Etter prosjektgjennomgang ma man vurdere om det finnes nye mulige gevinster. Dette er en
kreativ prosess lik steg 1. Prosjektleveranse til linja kan medfere at linjeorganisasjon ma
gjennomfere endringer i arbeidsprosesser eller nye investeringer. I sistnevnte tilfelle skal
disse potensielle fordelene vare utgangspunktet for investeringsvurdering via trinnene i fase 1

1 prosessen (Ward & Daniel, 2006).

2.2.3 Utfordringer ved gevinstrealisering

Gevinstrealisering er en stor oppgave, og tas ofte ikke tilstrekkelig alvorlig. Hvis man vil
lykkes med gevinstrealisering er det nedvendig & endre virksomhetenes mate & gjennomfore
prosjekter pa. Det ma jobbes langt mer systematisk og malrettet mot gevinstrealisering og
man ma fokusere like mye pa gevinster som pa leveransen (J. Ward & Daniel 2006). Det er
okende bevis pé at bruken av god gevinstrealiseringspraksis eker sannsynligheten for at
prosjekter nar organisasjonsmal (Ward og Daniel, 2012; Ashurst, 2012). Til tross for dette er
det fa organisasjoner som har en systematisk og planlagt tilneerming til gevinstrealisering. Et
starre fokus pa gevinstrealisering kan derfor bidra til &4 oke gevinstuttaket. (Breese et al. 2015;
Ward and Daniel, 2012). Norske og internasjonale forskningsrapporter viser til flere viktige

utfordringer i gevinstrealiseringsarbeidet (Flak et.al).

Modenhet som kritisk faktor for gevinstrealisering
Det finnes enkelte artikler i1 forskningslitteraturen som omhandler modenhet som en faktor

som kan pavirke gevinstrealisering. Det er krevende & implementere gevinstrealiserings-
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metodikk, og derfor er det viktig & ke organisasjonens modenhet og skape kultur som jobber
malrettet mot gevinstrealisering (Lin et. al 2007). Péivirinta et. al (2011) viser til at metoder
og praksis for gevinstrealisering ofte ikke blir tatt i bruk pd grunn av lav modenhet,
organisasjonskultur og struktur. De organisasjoner som har modne prosesser for
gevinstrealisering har gjerne en ledelse som prioriterer og stetter de fleste prosjekter som kan
levere de mest relevante fordelene (Cooke-Davies, 2002). Rambgll (2017) som vi har omtalt
innledningsvis, peker ogsa pa manglende modenhet som en viktig utfordring. Innen
informasjonssystem / informasjonsteknologi betraktes modenhet som "et mél for & evaluere
evnen til en organisasjon" (Rosemann & De Bruin, 2005). Levin & Skulmoski (2000) papeker
at modenhet gir et rammeverk som gjor det mulig for organisasjoner & oke sin evne til &
levere prosjekter etter plan, innenfor budsjett og i henhold til de enskede tekniske
spesifikasjonene. Méling av modenhet i organisasjoner betraktes som en subjektiv i stedet for
en objektiv maling, siden den viktigste undersegkelsen primert fokuserer pd hva folk driver
operativt (Andersen & Jessen, 2003). Skulmoski (2001) anbefaler en visning hvor
kompetanse og modenhet ber knyttes sammen for prosjektsuksess. Ikke bare fokusere pa
handling, men se pa kompetanse som en kombinasjon av kunnskap, ferdigheter og holdninger
som stetter ytelse. Vurderingsprosedyrene kan hjelpe en organisasjon til & forstd hvor de har
veert, hvor de er, og hvilke prosesser de trenger & implementere, for & ske kompetanse og

modenhetsniva.

I vér gjennomgang av litteratur pa feltet finner vi at det som er gjort av forskning pa
modenhet som en kritisk faktor for gevinstrealisering, er spredt og ikke tydelig koblet
sammen med rammeverk og modeller for gevinstrealisering — for eksempel Benefits
management model (Ward og Daniel 2006). Eksisterende forskning pd modenhet dreier seg
stort sett om modenhetsnivd og modenhetsmodeller (Ashurst 2010, Ward og Daniel 2012).
Litteraturen gir fa svar pa hvordan modenhet pavirker gevinstrealisering 1 digitaliserings-

prosjekter og hvordan man kan tilpasse rammeverk og metodikk til eget modenhetsniva.

Mangel pda kompetanse og ferdigheter

Et stort problem er manglende ferdigheter og erfaring i forhold til gevinstrealisering hos
prosjekt- og toppledelse (Lin et al. 2005, Ashurst 2007). I forskningslitteraturen vises det til
en generelt manglende forstaelse for hva gevinstrealisering egentlig er, og hva det kan omfatte

(Ashurst 2007)
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Digitaliseringsprosjekter er veldig ofte knyttet til virksomhetsutvikling og endringsledelse.
For a lykkes bedre med & ta ut gevinstene i offentlig sektor er det behov for ekt kunnskap om
endringsledelse (Doherty et. al, 2012; Breese 2012) og okt forstaelse for at digitalisering og
andre utviklingsprosjekter i innebarer & endre arbeidsprosesser og menneskers tankesett. Det
krever ledere som vet hvordan de tar ut gevinster og som klarer & motivere medarbeidere til &
endre oppgaver i tradd med virksomhetens behov. (Doherty et al. 2012, Ashurst 2007, Ashurst
et al. 2008).

Digitaliseringsprosjekter er ogsé ofte veldig kompliserte prosjekter som kreves at ledere har
god teknologiforstielse for & ta riktige beslutninger (Flak 2012, Ashurst, 2007). Lav
teknologiforstéelse hos ledere medferer at de ikke klarer & se mulighetene som den nye
teknologien kan tilby og at de ikke ter & satse pa ny teknologi. Ledere mé virkelig forsta hva
digital teknologi kan tilby. Digitalt modne organisasjoner torr 4 ta risiko, har en klar digital
strategi kombinert med endrings- og innovasjonskultur samt ledere som brenner for & ta i bruk

digital teknologi (Kane et. al 2015).

Darlig definerte roller og uklart ansvar

Klar fordeling av roller og ansvar er essensielt for a lykkes 1 gevinstrealiserings arbeid. Lav
grad av modenhet gjor at man kanskje ikke definerer dette ordentlig, og ansvaret blir uklart.
Og dette kan pavirke i hvilken grad man lykkes med gevinstrealisering. Gerald Bradley
(2010) nevner folgende roller som er sentrale 1 gevinstrealiseringsarbeid; virksomhets-
ledelsen/ styringsgruppe som har et overordnet ansvar for gevinstrealisering 1 prosjektet,
Linjeorganisasjonen mottar sluttproduktet etter prosjektet er ferdig og det er viktig at de er
med helt fra oppstart av prosjektet (Dorthe et al. 2015). Gevinstansvarlig ber vere en leder 1
linjeorganisasjon som skal hente ut gevinstene, kjore interessentanalyse og skal ha overordnet
ansvar for gevinstrealisering 1 linjeorganisasjon (Gerald Bradley 2010). Prosjektleder har
ansvar for & planlegge, delegere oppgaver, overvike fremdriften av prosjektet slik at det blir

gjennomfort innenfor planlagte rammer samt lede prosjektgruppen.

Darlig planlegging og forarbeid, samt overdrevne eller urealistiske gevinstmal

Forskning tyder pa at gevinstmal beskrevet 1 business case /gevinstrealiseringsplan ofte ikke
er oppnéelig 1 utgangspunktet. Gevinstmal er ofte enten overdrevne, for 4 fa finansiering, eller
det var ikke nok forstaelse for de organisasjonsendringer som trengs for & oppna gevinstene

(Ward et. al 2008). God planlegging med gode, malbare og realistiske gevinstmal er viktig for
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a lykkes med gevinstrealiseringsarbeidet (Ashurst 2007, Ward et. al 2008, Bradley 2010,
Peppard et al. 2007). Prosjektet mé ogsa bidra til & nd strategiske mal (Ashurst 2007).

Jobbe kontinuerlig for d hente ut gevinster giennom hele prosjektets levetid

Gevinster mé folges opp jevnlig gjennom hele prosjektets livssyklus. Mange gevinster vil
forst dukke opp etter at prosjektgruppen er opplest og flyttet videre til neste prosjekt. Derfor
er det svaert viktig 4 fortsette fokuset pa gevinstutnyttelse etter endt prosjekt. (Doherty et al.,
2012, s. 12). Gevinstoppfelging er en prosess som folger hele prosjektets livssyklus, og kan
ikke pabegynnes nar et prosjekt skal ferdigstilles (Flak et al., 2012).

Fokus pa d levere, fremfor d realisere gevinster

Det er et stort fokus pa digitalisering i de fleste bransjer, og mange vil teste ut ny teknologi.
Dette har fort til at mange hopper rett pd teknologi og lesning istedenfor & finne ut hva som er
de reelle behov hos brukerne. Ofte fokuseres det ogsa relativt lite pa gevinstrealisering, og
langt mer pé selve leveransen og implementeringen av investeringen (Peppard et al., 2007).
Selv om prosjektet leveres til rett tid, kost og kvalitet, klarer man ikke realisere gevinster

(Peppard et al., 2007). Her ligger det klart potensiale for okt grad av gevinstrealisering.

Gevinstmdling

Ifolge litteratur sd er det generelt lite fokus pa gevinstméling (Flak, 2012). Evaluering etter at
prosjektet er ferdig fokuserer hovedsakelig bare pa teknisk funksjonalitet, effektivitet til
prosjektteamet og andre mélbare ting (Lin et al. 2003). Systematisk gevinstméling pé
kontinuerlig basis hjelper med & finne ut hvilke gevinster som ble oppnddd og gir mulighet til
a gjore tiltak og justeringer om gevinster ikke realiseres som planlagt. (Ashurst et al., 2008).
Ved prosjektoppstart er det derfor viktig & sette opp hvilke malinger som mé gjennomfoeres
(Ward & Daniel, 2006; Hellang et al., 2012). Fokus pé gevinstmaling vil gi leerdom til

organisasjonen til fremtidige prosjekter og for & etablere potensielle ytterlige gevinster.

Forankring, involvering og brukermedvirkning

Gevinstrealisering er en aktivitet som krever solid forankring internt. Mange linje-
organisasjoner synes det & implementere leveranser i drift er utfordrende. Det er ofte fordi
brukerne ikke har fatt nedvendig informasjon om hvilken nytteverdi dette vil ha for linja (Flak
et al., 2012). For at de involverte skal klare a se nytteverdien, ma linjeledere og brukere
involveres tidlig 1 konseptfasen (Gerald Bradley, 2010; Dorthe et al., 2015). Da er det ogsa

enklere 4 fa linjeorganisasjon til 4 ta i bruk sluttproduktet.
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Kultur

Kulturelle forskjeller mellom offentlige og private organisasjoner spiller en stor rolle i forhold
til gevinstrealisering (Flak et al., 2008). Gevinstrealisering krever ledelse som evner & ta
nedvendige grep for & realisere gevinster gjennom & endre prosesser og menneskers

holdninger og rutiner (Kane et al., 2015).

Incentiver

Det er en krevende jobb & hente gevinster fra digitaliseringsprosjekter. En viktig faktor er &
sorge for 4 etablere tydelige incentiver for & motivere involverte til & gjennomfoere prosjekter.
Ifolge Kane et al. (2015) er mangel pa incentiver for de ansatte en utfordring. Kortsiktige mal
med formell anerkjennelse og (eller) insentiver kan hjelpe med & gke gevinstuttaket. Det er
viktig & skape eierskap hos brukerne siden storst del av gevinstene bli realisert av dem.
Organisasjonsenhetene som klarer & utfore prosjektene og hente ut gevinster, ber ha
incentiver, f.eks. muligheter for bedre arbeidsmilje, bedre servicekvalitet og skal ikke bare fa
reduksjon i budsjetter. Systemet ma vere rettferdig for de enhetene som klarer & hente ut de
gevinstene. (Pdividrinta 2007). I det offentlige er incentiver ogsé viktig. Det finnes mange
mennesker med en indre drivkraft for gjennomfering av samfunnsnyttige endringsprosesser,
men det er behov for strukturelle og eksterne incentiver for & motivere for gevinstrealisering

og for arbeidet med gevinstrealisering i riktig retning (flak 2012).

Eierskap og involvering fra ledelsen

Det er viktig at ledelsen har eierskap til planlagte gevinster i prosjekter og selve realisering av
disse. Uten aktiv involvering og engasjement fra ledelsen 1 virksomheten vil det vare
vanskelig & folge opp og forankre de prosesser som er ngdvendig for a realisere planlagte
gevinster. Mangel pa synlig ledelse, svakt engasjement samt manglende stotte og hjelp er et

problem for gevinstrealisering (Bradley, 2010; Doherty et al., 2012; Ashurts, 2007)

2.2.4 Oppsummering gevinstrealisering

Denne oppsummeringen peker pa den foregdende litteraturgjennomgangen og tilherende
referanser. Gevinstrealisering handler om 4 realisere et bredt spekter av mulige gevinster og
potensialet ved okt grad av gevinstrealisering er stort. Fordelene som oppnas er imidlertid
ikke alltid proporsjonale med investeringene. Bade innen det offentlige og private naringsliv
opplever man utfordringer med 4a realisere gevinster fullt ut. 50-75% av IT-prosjekter klarer

ikke levere estimerte gevinster. Arbeid med gevinstrealisering er en stor oppgave, og tas ofte
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ikke tilstrekkelig alvorlig. Ward og Daniel (2006) sin «Benefits management model»
presenterer en prosess for identifisering og realisering av gevinster. Metoder og praksis for
gevinstrealisering blir ofte ikke blir tatt i bruk pa grunn av lav modenhet, organisasjonskultur
og struktur. Det er kostbart & implementere gevinstrealiseringsmetodikk, og derfor er det
viktig & gke organisasjonens modenhet. Modenhet og forstaelse for gevinstrealisering er et
omréade hvor vi har funnet lite forskningslitteratur. Gevinstrealiseringslitteraturen viser til
flere kritiske faktorer som kan pavirke gevinstrealisering. Blant annet kompetanse og
ferdigheter, endringsledelse, roller og ansvar, god planlegging, realistiske gevinstmal,

gevinstoppfelging/ méling, kultur, incentiver samt tydelig ledelse og god forankring.
2.3 Forskjeller og likheter - offentlig versus privat nzeringsliv

I litteraturgjennomgangen har vi funnet forskning pa generelle forskjeller mellom privat og
offentlig sektor. Hovedforskjellen mellom offentlig sektor og privat sektor er primart
eierskap (Rainey et al., 1976) og politiske feringer (Boyne, 2002). Andre forskjeller er bl.a at
offentlig sektor helt eller delvis mangler konkurransepress fra konkurrenter (Boyne 2002), at
offentlig forvaltning har flere ulike interessenter som de trenger a tilby service til (Boyne
2002), at tjenestene ma vare tilpasset og tilfredsstille kravene som kommer fra f.eks
regjeringen, ministrene, media og borgere (Karp & Helgd 2008) og at offentlig sektor blir
verdsatt ut fra evnen til 4 skape sosiale verdier for sine borgere (Karp og Helgo 2008). Ellers

finner vi flere forskjeller som kan virke inn pa gevinstrealisering:

Ansvarlighet og styringsevne

I forskningslitteratur fremkommer det bl.a at styrings- og ledelsesprinsipper er avgjerende for
gevinstrealisering (Ahlemann et al. 2013, Doherty et al. 2012, Westeren, 2015, Freeman &
Seddon 2004). Ledere i offentlig sektor har ofte mindre og mer fragmentert myndighet og
autoritet enn ledere 1 privat sektor (Allison, 1979), samt mindre frihet enn ledere i privat
sektor til & reagere slik de ser som hensiktsmessig i forhold til omstendighetene. Offentlige
ledere hemmes i storre grad av byrakrati og regler (Boyne 2002) enn ansatte i privat sektor.
Dessuten er ansatte i offentlig sektor tradisjonelt mer sikre pé & beholde sin stilling pga. sterkt
stillingsvern. A forfolge manglende resultater fra ansatte med f.eks advarsel og oppsigelse er

sd komplisert og tidkrevende at de faerreste ledere folger opp slike saker (Boyne 2002).

Ulike mal og verdigrunnlag

Offentlig sektor arbeider mot mal som kostnadseffektiv ressursbruk, apenhet, likebehandling
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og demokrati, men privat sektor arbeider mot & maksimere lennsomhet (Flak, 2012; Anthony
& Young, 2003). Offentlige verdier er typisk ansvarlighet, lovlighet, etterrettelighet,
upartiskhet og effektivitet. Privat sektor har verdier som lennsomhet, ansvarlighet,
palitelighet, effektivitet, kompetanse og innovativitet (Zeger et.al, 2008). Det synes & vare
stor enighet om at malene og evalueringskriteriene 1 offentlig sektor ofte er mer uklare,
motstridende og komplekse enn i privat sektor (Boyne 2002, Rainey, Backoff og Levine
1983, Rainey 1996).

Incentiver

Mens ledere 1 privat sektor ofte er incentivstyrte, antas ledere i offentlig sektor & veere mindre
materialistiske og blir i mindre grad motivert av ekonomiske fordeler (Boyne 2012).
Prestasjonsrelatert lonn eller lofter om ekonomiske bonuser vil derfor trolig ikke medfere okt
innsats eller forbedre organisatorisk opptreden. Ledere i offentlig sektor er hovedsakelig
drevet av behovet for & yte offentlig service (Anthony & Young, 2003). I offentlig sektor
belonnes oftest ikke effektivitet, og ineffektivitet far sjeldent konsekvenser (Boyne 2002).

Gjennomforing av gevinstrealiseringsprosesser

Offentlig sektor er i stor grad bundet av juridiske foringer for hvordan prosesser og prosjekter
gjennomfores (Rainy et al., 1976). Ivaretakelse av et storre spenn interessenter, og hoyere
krav til gjennomsiktighet og redelighet gjor at offentlig sektor kjennetegnes av byrékratiske
prosesser som tar mye lengre tid sammenlignet med privat sektor. Dette medferer til at
offentlige prosjekter har lenger varighet enn private. Langvarige prosjekter har vist seg a4 oke

risikoen for & mislykkes (Huang & Han, 2008; Budzier & Flyvbjerg, 2013).

Enklere d endre eller omstille i privat sektor enn i offentlig sektor

A skape en vilje til og enske om forandring blir ekstra viktig i offentlig forvaltning, da
offentlig forvaltning ikke er utsatt for konkurranse pa samme mate som i private foretak
(Boyne 2002). I offentlig sektor er det ofte innebygd motstand mot forandring 1 mange ledd,
som er forankret i organisasjonen. Offentlige virksomheter er ikke i like stor grad som private
prisgitt sine omgivelser for & sikre sitt eksistensgrunnlag(Boyne 2002). Det kan ogsé vare
vanskeligere & nedbemanne pa grunn av det sterke stillingsvernet (Flak, 2012). Pdivirinta og
Dertz (2008) finner at det er forskjeller 1 kultur og jobbsikkerhet som gjor gevinstrealisering 1
offentlig sektor forskjellig fra privat sektor.
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2.3.1 Oppsummering av forskjeller mellom privat og offentlig sektor

Denne oppsummeringen peker pa den foregaende litteraturgjennomgangen og tilherende
referanser. I forskningslitteratur fremkommer det bl.a at styrings- og ledelsesprinsipper er
avgjerende for gevinstrealisering. Ledere 1 offentlig sektor har ofte mindre og mer
fragmentert myndighet og autoritet enn ledere 1 privat sektor, samt mindre frihet enn ledere i
privat sektor til 4 reagere slik de ser som hensiktsmessig i forhold til omstendighetene. Mél og
evalueringskriteriene i offentlig sektor er ofte mer uklare, motstridende og komplekse enn i
privat sektor. Offentlig sektor arbeider mot mal som kostnadseffektiv ressursbruk, &penhet,
likebehandling og demokrati, men privat sektor primeert arbeider mot & maksimere
lonnsombhet. Ledere i privat sektor er ofte incentivstyrte, mens ledere i offentlig sektor antas a
vare mindre materialistiske og mindre motivert av prestasjonsrelatert lonn eller bonuser. A
skape en vilje til og enske om forandring blir ekstra viktig 1 offentlig forvaltning, da offentlig
forvaltning ikke er utsatt for konkurranse pa samme maéte som i private foretak Det kan ogsa
vare vanskeligere a rasjonalisere bort stillinger pd grunn av det sterke stillingsvernet.
Forskjeller i kultur og jobbsikkerhet gjor gevinstrealisering i offentlig sektor forskjellig fra

privat sektor.
2.4 Oppsummering av litteraturgjennomgangen

Denne oppsummeringen peker pa den foregdende litteraturgjennomgangen samt tilherende
referanser. For a forstd bakgrunnen for vér problemstilling, har vi presentert tre sentrale
omrader 1 var litteraturgjennomgang. Digitalisering har blitt et viktig tema for alle bransjer og
virksomheter globalt og kan sees pa som den sterste trenden i dagens forretningsverden.
Folgende definisjon er valgt som basis for videre forstaelse av digitalisering i denne studien;
«Digitalisering handler om a benytte teknologi til & fornye, forenkle og forbedre. Det handler
om 4 tilby tjenester som er enkle & bruke, effektive og palitelige. Digitalisering legger til rette
for okt verdiskaping og innovasjon, og kan bidra til ekt produktivitet». Det gjores enorme
investeringer i digitaliseringsprosjekter, men gevinstene som oppnas er imidlertid ikke alltid

proporsjonale med investeringene.

Gevinstrealisering handler om 4 realisere et bredt spekter av mulige gevinster og potensialet
ved gevinstrealisering er stort, men bade offentlig og private naringsliv opplever store
utfordringer med & realisere gevinster. Litteraturgjennomgangen over viser til flere kritiske

faktorer som kan pavirke gevinstrealisering. Det finnes flere metoder og praksis som kan
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bidra til gevinstrealisering, bl.a Benefits management model (Ward og Daniel, 2006) men
disse blir ofte ikke tatt i bruk pa grunn av lav modenhet, organisasjonskultur, struktur og
endringsvilje. Det er krevende & implementere og ta i bruk gevinstrealiseringsmetodikk, og
derfor er det viktig & oke organisasjonens modenhet. Modenhet og forstaelse for

gevinstrealisering er et omrade hvor vi har funnet lite forskningslitteratur.

Privat og offentlig sektor er forskjellige i forhold til flere faktorer som kan pavirke
gevinstrealisering. Det er viktig & skape vilje til og enske om forandring gjennom incentiver
som motiverer til gevinstrealisering og konsekvenser ved manglende gevinstoppnaelse. Dette
er ekstra viktig i offentlig forvaltning, som ikke er utsatt for konkurranse pa samme méte som
i private foretak. I forskningslitteratur fremkommer det at styring og ledelse er avgjerende for
gevinstrealisering. Noe som ogsa skiller arbeid med gevinstrealisering 1 offentlig sektor fra
privat sektor er forskjeller 1 kultur og jobbsikkerhet. Ved & ha innsikt i de tre temaene vi har
presentert over, kan man stille sterkere i arbeidet med gevinstrealisering. Neste kapittel vil

presentere forskningstilnerming, design og metode for datainnsamling.
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3 Forskningstilneerming, design og metode

3.1 Forskningstilnzerming

Denne masteroppgaven bygger pé en forskningstilnerming hvor overordnet mél er a skape
forstaelse for et spesifikt fenomen. I dette tilfellet knyttet til det & «realisere gevinster i
digitaliseringsprosjekter». Vi har valgt a kartlegge fenomenet ved & intervjue sékalte
«eksperter» (personer med heoy fagkunnskap). For oss har det derfor vart naturlig 4 benytte
elementer fra fenomenologisk tradisjon (tilnaerming for & kartlegge nye fenomen), og
Grounded Theory som tilncerming (ikke full metode) med en induktiv tilneerming. Siden fa
har forsekt & kartlegge dette fenomenet spesifikt for, fordrer det et eksplorerende design.

Dette krever igjen en kvalitativ metode som kan gé i dybden og fa fram mange nyanser.

3.1.1 Fenomenologisk tilnzerming

Vér masteroppgave er inspirert av fenomenologisk tilneerming. Fenomenologi er en filosofi
grunnlagt av den tyske filosofen Edmund Husserl (1859-1938). Men det er ogsé et kvalitativ
forskningsdesign. Her brukes det for & beskrive og forsta fenomenet knyttet til det & «realisere
gevinster 1 digitaliseringsprosjekter». Utvalget har ogsé erfaring med fenomenet
gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter, slik det forventes under denne tilnerming. I
forhold til et kvalitativt forskningsdesign innebarer en fenomenologisk tilnaerming det a
beskrive mennesker og deres erfaring med et fenomen, samt hvordan de forstir dette
fenomenet. I denne sammenhengen kan man si at man seker & se meningen med et fenomen
gjennom hvordan en gruppe mennesker oppfatter dette (Johannessen, Tufte og Kristoffersen
2004). I vart tilfelle slik et utvalg fagpersoner oppfatter fenomenet «realisering av gevinster i
digitaliseringsprosjekter». Et fenomenologisk design bestér ogsd av noen hovedelementer:
forberedelse, datainnsamling, samt analyse/ rapportering. I datainnsamlingen har vi forsekt a
finne frem til fagpersoner som er mest mulig representative (og har bred erfaring) med
fenomenet som vi skal studere. Etter at intervjuene er utfort og transkribert, har vi

sammenlignet svarene fra de ulike intervjuene for & fi fram alle data om fenomenet.

For a kunne svare pa forskningsspersmélene og kartlegge nevnte fenomen, har vi valgt et
forskningsdesign hvor vi gjennomferer kvalitative ekspertintervju (semistrukturerte
dybdeintervjuer). Populasjonen har vi definert som: et utvalg fagpersoner 1 privat og offentlig

sektor som jobber spesifikt med rammeverk, metode og/eller leder prosjekter knyttet til
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gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter i1 offentlige og private norske virksomheter. |
dette kapitelet redegjor vi for de valg som er tatt i forbindelse med forskningsdesign og

metode.

3.1.2 Grounded Theory som metodisk tilneerming

Vi har 1 denne oppgaven valgt & bruke elementer fra Grounded Theory, fordi det er skrevet
relativt lite om temaet «realisering av gevinster i digitaliseringsprosjekter» og fordi vi gnsker
a undersoke et darlig forstatt fenomen. Selv om vi i dette arbeidet har latt oss inspirere av
«grounded theory» som en induktiv tilnerming til forskning introdusert av Glaser og Strauss,
sé er det viktig a papeke at vi ikke paberoper oss d oppfylle kravene knyttet til grounded

theory. Vi er heller ikke ute etter & utvikle ny teori, men studere et fenomen.

Grounded theory tar sikte pa a utvikle teori gjennom fokus pa prosesser, observasjon,
dokumenter og intervju. I grounded theory skjer datainnsamling og analyse parallelt
(Hallberg, 2002). Analysen er en kontinuerlig sammenligning av radata og de kategorier som
er fremkommet. Dette leder sé frem til et mer abstrakt niva (Hallberg, 2002). Det utvikles
teori fra data i stedet for 4 anvende en teori pd dataene. Utgangspunktet for analysen dannes
av det innsamlede intervjumaterialet (samt informanters egne perspektiver og oppfatninger),
og gjennom en prosess med koding utvikler man teori om sentrale tema i1 det empiriske
forskningsmaterialet (Dalen, 2013). I Grounded Theory starter datainnsamlingen veldig &pent
og snevres sa inn etterhvert. Mélsetningen er & komme fram til et sett med kjernebegreper

som beskriver hva som er sentralt i dataene (Johannessen, Tufte og Kristoffersen 2004).
3.2 Forskningsdesign

3.2.1 Induktive og deduktive studier

I forskningsdesign skiller man mellom induktivt og deduktivt design. Induktive studier (fra
empiri til teori) gar ut pd at man prever og feiler for 4 skaffe seg tilstrekkelig erfaring om noe
spesielt til man kan utvikle bestemte prinsipper og regler (teorier) om fenomenet. Induktivt
design har et «holistisk» perspektiv, men deduktivt design har et mer «individualistisk»
perspektiv. Induktivt design er pd mange mater et mer intensivt opplegg som gar i dybden og
soker 4 avdekke detaljrikdom og nyanser. Deduktivt design (fra teori til empiri) er derimot et

hypotesetestende opplegg hvor man sgker & bekrefte eller avkrefte antagelser pa omrader hvor
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det finnes mye forhdndskunnskap. Man gér forskningsmessig mer i bredden, enn i1 dybden.

Forskningen er preget av mindre fokus pa detaljer og nyanser.

Vi har valgt et induktivt design i var oppgave. I induktiv logikk ser man tendenser,
regelmessigheter og sammenhenger i observasjoner. Dette generaliseres sa til nye tilfeller
man hittil ikke har observert. En induktiv undersegkelse forsgker & tilnerme seg en virkelighet
vi ikke kjenner. Uten klare hypoteser, uten klare forutsetninger og antagelser, og med en
relativt los problemstilling. Opplegget blir fleksibelt og vi 14ser oss ikke fast til bestemte

innsamlingsmetoder pa forhand.

3.2.2 Valg av eksplorativ design i forskningsprosessen

Det finnes tre forskjellige hovedtyper av forskningsdesign i selve forskningsprosessen

(Gripsrud et al., 2010);

1) Eksplorativt forskningsdesign inneberer & kartlegge omrader hvor det ikke er gjort
systematisk forskning tidligere. Det handler altsa om a utforske nye omrader for & bli
kjent med forskningsfeltet.

2) Deskriptivt, ogsa kalt beskrivende forskningsdesign: her vil man ha gjort seg opp klare
forestillinger om sammenhenger og strukturer. Problemstillinger er ofte utformet som
hypoteser.

3) Kausalt forskningsdesign: her har man gjort seg forestillinger om arsaks-
sammenhenger. Problemstillingene er gjerne i form av hypoteser som sé angir
arsakssammenhengene mellom variabler og fenomener. Hensikten er a pavise arsaker

til menstre.

Induktive studier benytter seg av et eksplorerende design 1 forskningsprosessen. Vi benytter
oss her av et eksplorativt design (utforskende design) da det er relativt vanlig a bruke nér man

skal forsta og tolke et fenomen.

3.2.3 Hbvorfor et eksplorativ forskningsdesign?

En eksplorerende tilnaerming har som mal a utforske forhold eller fenomener som er mindre
kjent eller hvor det ikke eksisterer mye teori (Jacobsen 2000). Innenfor kombinasjonen
gevinstrealisering og digitalisering har det vert gjort lite forskning. Gjennom 4 bruke en
eksplorerende tilneerming, vil vart mal veere & beskrive et fenomen gjennom underbyggende

og dokumenterende forskning. Altsa forsta og avdekke hva som kjennetegner dette fenomenet
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samt f4 ny og bedre innsikt som kan bidra til okt grad av gevinstrealisering 1 digitaliserings-

prosjekter.

I denne oppgaven betyr det ogsa at de empiriske funnene vi gjor, ikke testes mot noen teori.
Vi tester heller ikke noen hypoteser. Undersokelsen vér bygger heller ikke pa noe eksplisitt
teoretisk rammeverk utover grunnleggende teori om gevinstrealisering. Derimot har vi
igangsatt undersekelsen pd bakgrunn av ett enske om 4 finne ut mer om fenomenet
«gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter», og dette utgjor ogsa en klar forutsetning for
denne oppgaven. Vi vil altsa prove & avdekke hva fagpersoner innenfor feltet gevinst-

realisering ser pa som kritisk for a lykkes med gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter.

Dersom man tar utgangspunkt i en eksplorerende problemstilling, ber man velge en kvalitativ
metode som kan g i dybden og fa fram nyanser. Det finnes mange ulike typer kvalitative
tilneerminger, blant annet sporreskjema, observasjon, studie av rapporter samt ulike typer
intervju. Malet er 4 finne den metoden som er best egnet til & belyse den aktuelle
problemstillingen (Everett og Furuseth 2004). Vi har i denne oppgaven valgt a bruke en type
kvalitativt intervju; «ekspertintervju» som forskningsmetode fordi vi er opptatt av & fa fram
intervjupersonens oppfattelse av fenomenet vi studerer. Det kvalitative forskningsintervjuet
egner seg godt til dette. Steinar Kvale (2004, s.17) viser til at «det kvalitative forsknings-
intervjuet forseker & forsta verden fra intervjupersonens side, betydningen av folks erfaring,

og & avdekke deres opplevelser av verden, forut for vitenskapelige forklaringer».
3.3 Metodisk tilnzerming

I dette kapittelet vil vi (i tillegg til vi allerede har nevnt over) gi en oversikt over studiens
forskningsmetode og hvordan vi gikk frem i forhold til utvelgelse av informanter og hvordan
vi foretok intervjuer. Herunder ogséd en begrunnelse for valgene som er tatt i arbeidet. Vi
beskriver den metodiske tilneermingen 1 studien, og gir en forklaring pa hvordan vi vil
analysere de innsamlede dataene. I forskningsarbeid er ogsa validitet viktig (gyldighet for de
data som vi benytter). Til slutt i dette kapitelet vil vi vise hvordan arbeidet er gjennomfert, litt

om etiske utfordringer samt avgrensninger.

3.3.1 Hbva er et ekspertintervju?

Ekspertintervjuet er en metode innenfor kvalitativ empirisk forskning, opprinnelig utviklet for

a «utforske ekspertvitenskap». Ekspertintervjuer er ogsa mye brukt i forprosjekter og piloter
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som en rask og effektiv for 4 samle data i eksplorativ fase. Bruk av ekspertintervjuer har sine
fordeler, men har ogsa en viss metodisk risiko ved seg. Et ekspertintervju er et samspill
mellom en intervjuet person og en eller to intervjuere. Ekspertintervjuer handler om en
persons (ekspertens) spesielle kunnskap og erfaringer knyttet til en spesifikk funksjonell
status innenfor en organisasjon eller institusjon. I ekspertintervjuer er man ikke ute etter a fa
en ekspert til & belyse enkeltsaker, men 4 intervjue en ekspert som en representant for en
organisasjon eller et fagomrade (i den grad eksperten representerer de eksisterende vedtatte

normer, prosesser eller er sentral 1 viktige beslutningsprosesser).

Ekspertintervjuer kan anses for a vare en egen kvalitativ metode pa grunn av spesifikke
metodiske hensyn (definisjon av eksperter og ekspertkunnskap) samt praktiske problemer:
F.eks "kvasiekspertise" eller utfordringer knyttet til den samhandlingen som oppstir under
intervjuet samt tilgangen pa eksperter. Begrensninger knyttet til & fa tilgang til eksperter kan
g4 pa tidsbegrensninger, finne tilstrekkelige dialogpartnere i et nettverk, gruppespesifikt sprak
(f.eks. juridiske termer) samt utfordringer knyttet til sensitiv informasjon i forskning. I vért
arbeid har vi opplevd utfordringer med 4 fa tilgang pa eksperter, da nekkelpersoner i private

og offentlige organisasjoner er svert opptatt samt det a klare & motivere eksperten til & delta.

Hva Kkjennetegner en ekspert?

I vitenskapelig forskning er et individ & anse som en ekspert fordi forskeren antar at den
aktuelle personen har kunnskap, som hun eller han ikke nedvendigvis er alene om & ha — men
som nedvendigvis ikke er sd lett tilgjengelig i en feltstudie. Ekspertviten er blant annet
karakterisert ved at eksperten er "ledende og styrende i en bestemt organisatorisk og
funksjonell kontekst - innenfor et gitt fagfelty. Videre at eksperten kan vare en person med
myndighet eller pavirkning pa et fagfelt (Bogner og Menz, 2002b, s. 46, samt Liebold og
Trinczek, 2002, s. 36). Blant vare utvalgte «eksperter» er det mange som gjennom sin
posisjon og myndighet kan pavirke et fagfelt eller utforme rammevilkér for utevelse av et
fagomréde 1 en spesiell retning. For eksempel personer i det offentlige virksomheter som
utformer rammeverk og retningslinjer for hvordan ansatte i det offentlige skal jobbe med

gevinstrealisering.

Utfordringer knyttet til ekspertintervju som metode for datainnsamling
Enkelte forskere mener at ekspertintervjuer ikke er en s& uproblematisk og "ekonomisk
rimelig" mate & skaffe data pa som man kan tro. Ekspertintervjuer er ogsa til dels en

omdiskutert kvalitativ forskningsmetode. Debatten har dels vart knyttet til sosiologiske
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aspekter i forhold til definisjonen av «eksperter» og «ekspertise» samt de metodologiske
aspekter knyttet til ekspertintervjuer som metode. Nyere debatt knyttet til ekspertintervjuer er
forst og fremst rettet mot ekspertintervju som metodikk. Herunder tema som; «hva er egentlig
en ekspert», «Hvilken type intervju er best i forhold til formalet», «ulike former for
ekspertintervjuer og deres rolle 1 forskningsdesigny, «strategier for & analysere resultatene fra
ekspertintervjuer» o.l. Det har ogsa vaert diskutert problematikk knyttet til & {4 tilgang til
«ekspertgrupper» samt detaljer knyttet til intervjuformen ekspertintervju — n&ermere bestemt
hvordan intervjuer pavirker eksperten og hvordan intervjuerens rolle som "kvasiekspert" er

avgjerende for 4 kunne gjennomfoere et ekspertintervju.

Det har videre vaert diskutert hvorvidt intervjuerens kompetanse eller kjonn kan pévirke bade
kvaliteten og validiteten til data som samles inn. En annen metodiske utfordring, er at
ekspertintervjuer fort kan bli kjennsmessig skjevfordelte. «Eksperter» er ofte mannlige og
hvite. Dette kan spesielt pavirke forskning knyttet til kjennsroller/ stereotypier el. Samtidig
kan dette elementet med skjev kjeonnsfordeling spille inn pé interaksjonen mellom
intervjueren og intervjuobjektet (paternalisme, overlegenhet eller uvilje / motvilje; feedback-
effekt). I vart arbeid med intervjuer har vi riktignok opplevd akkurat dette med en klar
overvekt av menn. Men vi anser ikke kjonnsmessig skjevfordeling som et veldig stort
problem innenfor emnet gevinstrealisering, dessuten ville det bli vanskelig 4 innhente nok

informanter/ intervjuobjekter hvis man skulle fokusere sterkt pé likevekt i kjennsfordeling.

Telefon og skypebaserte ekspertintervjuer— fordeler og ulemper

En variasjon av ekspertintervjuet er telefon og skypebaserte intervjuer. Telefonsamtaler med
eksperter har lenge veart etablert forskningspraksis (ikke minst av gkonomisk grunner), men
denne intervjuformen har ogsé blitt gjenstand for kritiske betraktninger. Blant annet hevdes
det at intervjuobjektet ikke nadvendigvis gir sin fulle og hele oppmerksombhet til samtalen, og
siden man ikke sitter «ansikt til ansikt» kan intervjueren ikke forutsi eller kontrollere
distraksjoner eller avbrudd av tredjepart. Intervjuet kan ha langt mindre rom for utvikling og
fortolkning siden samspillet foregér pa et rent spréklig niva. For vér del var Skype et effektivt
verktoy for 4 na ut til alle vi ensket & intervjue. Skype er vel brukt og akseptert som digital
metearena pa lik linje med telefon. Med Skype far man bade bilde og tale og har dermed
starre forutsetninger for & kunne registrere ikke-verbale signaler og utrykk som kan gi
intervjuere bedre mulighet til & korrigere intervjustil og be om utdyping av svar og pa andre

maéter tilpasse oss reaksjoner eller situasjoner som maétte oppstd under intervjuet.
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Vart valg av ekspertintervju som metode for datainnsamling

Ekspertintervju er riktignok litt omdiskutert som kvalitativ forskningsmetode, men vi mener
at metoden for & innhente dybdeinformasjon er riktig a bruke i vér oppgave og en god
metodikk for & sgke svar pé vére forskningsspersmal. Vi ser flere fordeler knyttet til bruk av
ekspertintervju. Ekspertintervjuet gir mulighet for a fa detaljert og god informasjon om
fenomenet man studerer, man kan be om forklaringer og utdypninger samtidig som intervjuer
har mulighet til & fokusere pé kun en person av gangen. Ekspertintervjuet gir ogsd en mulighet
for en fortrolighet som man ikke har ved bl.a fokusgruppeintervjuer. Fortrolighet kan fore til
starre @rlighet og apenhet. Sett i lys av de rammevilkér vi jobber under, med noe begrensede
ressurser og tid, anser vi ekspertintervjuer for a vere en effektiv og rimelig mate a innhente
informasjon p4, og at denne metodikken gir tilstrekkelig validitet alt tatt i betraktning. I en
ideell situasjon kunne vi gjerne sett for oss a bruke Delphi-metoden for sikre validitet i enda
starre grad, men vi ser det som for krevende & gjennomfoere panel med intervjudeltagere 1 vér

situasjon.

3.3.2 Datainnsamling

Forberedelser

Vi vurderte ulike metoder for innsamling av data/ informasjon om emnet. Vi gikk tidlig i gang
med & utforme og starte en pilotstudie for & gi oss innsikt i problemstillingen. Vi gjorde ogsa
research for 4 finne ut hvem vi burde snakke med. Helt i starten av prosjektet sa vi for oss en
eksplorativ pilotstudie etterfulgt av en kvantitativ analyse. Men ettersom problem-
formuleringen / forskningsspersmalene endret noe form gjennom at vi fikk mer innsikt, sa vi
at det var interessant a studere selve fenomenet knyttet til hvorfor man ofte har store
utfordringer med & hente ut gevinster av digitaliseringsprosjekter. Og dette forte si til at vi
endte med 4 gjore en ren kvalitativ undersokelse av et fenomen gjennom ekspertintervju. Vi
satt allerede pd en del ekspertintervju fra pilotundersekelsen. Og vi startet sa arbeidet med &
hente inn et storre antall ekspertintervjuer fra privat og offentlig sektor. Her vil vi beskrive

prosessene og de metodevalg som ble gjort underveis i prosjektet.

Hvordan velger man ut eksperter?
Det er forskeren som, sett 1 forhold til sitt forskningsmaél, bestemmer hvem hun eller han vil
intervjue som en ekspert. Men vi ma legge til at dette er ikke et vilkérlig valg, men er relatert

til anerkjennelsen av en person som ekspert innen sitt eget handlingsomrade. Samtidig er ikke
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hver person anerkjent som ekspert i en bestemt setting, nedvendigvis et potensielt intervju-

objekt.

Valg av intervjuobjekter i viar oppgave

I kvalitative studier velges informanter som er i stand til & gi informasjon om det aktuelle
forskningsspersmalet. Det kalles et strategisk utvalg (Thagaard, 2003). i denne studien er det
strategiske utvalget fagpersoner som har lang erfaring med, og jobber praktisk med bade

digitaliseringsprosjekter og gevinstrealisering i bade privat og offentlig sektor.

Naér vi skulle finne eksperter innenfor feltet digitalisering — og spesielt med fokus pa
gevinstrealisering, s gjorde vi en vurdering av hvem vi ansd som de mest sentrale og
retningsgivende nekkelpersonene innenfor digitalisering og gevinstrealisering. Vi innhentet
ogsa tips fra personer med stort nettverk innenfor digitalisering og gevinstrealisering. Ikke
minst fikk vi mange gode tips av véar veileder. Vi gjorde ogsé sek 1 litteratur, massemedia,
elektroniske dokumenter og artikler pé internett samt ba om tips om andre aktuelle

intervjuobjekter ndr vi gjennomforte intervjuene.

Personene er spesielt valgt ut 1 kraft av sin posisjon (sentral beslutningsmyndighet og sterk
pavirkning), sterk faglig kunnskap om emnet eller som er sentrale nekkelpersoner med bred
praktisk erfaring i store foretak. Vi har sgkt & f4 en god balanse mellom privat og offentlig
sektor, samt en god balanse mellom de som utformer rammeverk og metode samt de som

utever praktisk arbeid innen digitalisering og gevinstrealisering.

Den forste kontakten var en epost som ble sendt til de aktuelle intervjuobjektene. Denne var
en invitasjon/ anmodning om & fa lov til & intervjue de aktuelle ekspertene (vedlegg 1). Nar de
eventuelt takket ja via epost, sd aksepterte de ogsa samtykke for taleopptak (som nevnt i

invitasjon).

Viér opplevelse var at det var vanskeligere a4 danne seg et bilde av nekkelpersoner/ eksperter 1
privat sektor enn 1 offentlig sektor. I offentlig sektor er det noen fa virksomheter som er med
pa & utvikle rammeverk og metode for digitaliseringsprosjekter og gevinstrealisering, mens
det i privat sektor er mer firmainterne prosesser og vanskeligere & definere nekkelpersoner og
prosesseiere. Det er ogsa mer krevende & finne de personer som sitter sentralt i arbeidet med
digitalisering og gevinstrealisering. Videre opplevde vi ogsa at det generelt var lettere & fa

respons fra de intervjuobjekter som vi henvendte oss til 1 offentlig sektor.
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Tabellen under gir en oversikt over informantene 1 var undersgkelse:

Nr | Offentlig eller privat Rolle Tid. - izl Kjonn
minutter
1 | Offentlig virksomhet Avdelingsdirektor 34 Mann
2 | Offentlig virksomhet Avdelingsdirektor 21 Kvinne
3 | Offentlig virksomhet Leder innovasjonsstrategi 40 Mann
4 | Offentlig virksomhet Seniorradgiver 50 Mann
5 | Offentlig virksomhet Leder digital transformasjon 32 Mann
6 | Offentlig virksomhet Fylkesradmann 21 Kvinne
7 | Offentlig virksomhet Prosjektleder 44 Mann
8 | Offentlig virksomhet Innovasjonsleder 34 Mann
9 | Privat virksomhet Radgiver digitalisering 25 Mann
10 | Privat virksomhet Manager Automation 72 Mann
11 | Privat virksomhet Digital sjef 58 Mann
12 | Privat virksomhet - konsulentselskap | Senior Prosjektleder 52 Mann
13 | Privat virksomhet - konsulentselskap | Direktor 43 Mann
14 | Privat virksomhet Fagleder prosessoptimalisering 31 Mann
15 | Privat virksomhet Leder digitalisering 25 Mann
16 | Privat virksomhet Leder digitalisering 32 Mann
17 | Offentlig virksomhet Avdelingsleder 51 Mann
18 | Offentlig virksomhet Forsker 45 Kvinne

Tabell 1: Oversikt over intervjuobjekter

3.3.3 Intervju

Det finnes flere typer forskningsintervjuer. Overordnet skiller man ofte mellom &pne og
strukturerte intervjuer, hvor informanten i &pne intervju skal kunne fortelle sé fritt som mulig
uten at intervjuer har forberedt alle spersmaél 1 forkant. I strukturerte intervju er derimot
intervjuet pa forhdnd strukturert og forberedt av den som intervjuer. I strukturerte intervju har

man i tillegg fokus pé bestemte temaer som alle informantene blir spurt om (Dalen 2004).

Valg av halvstrukturerte/ semistrukturerte intervjuform

Vi har valgt & bruke semistrukturert intervju. Intervjuet bestar av overveiende dpne sporsmaél,
som vi tror vil virke utlesende pa informantens fortelling om sin oppfattelse av hvilke faktorer
som er kritisk ved gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter. Hensikten er at de skal kunne
fortelle sa fritt og dpent og updvirket som mulig. Samtidig er det viktig at man «loser»
informanten gjennom de elementene man ensker 4 underseke, at alle blir spurt om de samme
temaene og stilt de samme sporsmalene. Dette vil sikre sammenlignbare data. Dette kan igjen

sikre at materialet gir en variasjonsbredde, samt gir data som kan gi tyngde til & forstd
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fenomenet vi ensker & undersegke. Vére intervjuer foregikk med basis 1 en forholdsvis detaljert
intervjuguide. Intervjuene var dermed relativt enkle a analysere fordi alle ble spurt om de
samme spersmalene. Samtidig opplevde vi denne intervjuformen som mer fleksibel enn et

strukturert intervju og det gav oss gode muligheter til 4 stille oppfelgingsspersmal.

Planlegging og forberedelse

Vi planla intervjuene bdde praktisk og mentalt. For oss bestod dette primert i 4 utforme en
intervjuguide. Vi forberedte oss mentalt i forkant ved lese (Thagaard, 2003) og forberede oss
pa hvordan intervjuet ville foregd. Vi snakket om hvilken rolle vi ensket &4 ha som intervjuere
og hvordan vi best kunne skape en god atmosfare. I vart prosjekt gjennomferte vi alle

intervju sammen, og vi ble enige om hvilke roller vi skulle ha i forkant.

Vi métte forberede oss for & ha en viss kunnskap om temaene som skulle tas opp (Thagaard,
2003), vi leste litt om intervjuteknikk og om hvordan vi kunne bygge sosiale relasjoner
(Kvale, 2006). Intervjuet er tross alt selve instrumentet i denne type situasjoner. Som
intervjuere métte vi vurdere hva vi ansé som vare sterke og svake sider i en intervjusituasjon
(Thagaard, 2003). Bade vi som forskere og informantene hadde innflytelse pa hvordan
intervjuet forlep, men det var ingen gjensidig interaksjon. I slike intervjuer er det informanten
bestemmer hva vedkommende onsker & fortelle. Forskeren styrer spersmalene og det er kun
informanten som skal vare den fortrolige og apne. Ifolge Kvale (2006) beskrives denne form
for intervju som «ensidig fortrolighet» og Kvale sier at «intervjuer ma skape en atmosfaere

hvor den intervjuede foler seg trygg nok til & snakke fritt».

I var gjennomfering av intervjuer la vi an til en relativt uformell og fri tone, hvor informanten
fikk styre samtalen (vi brukte samtaleguiden i enkelte tilfeller der vi ikke folte vi hadde fatt
med alle enskede informasjonspunkter som vi gnsket & fa svar pa). Vi opplevde at de
intervjuede dpnet seg opp og at tonen var jovial, dpen og fortrolig. Vi opplevde generelt at de
intervjuede gav @rlige og direkte svar og den intervjuede folte seg trygg i situasjonen. Som
«forskerey/ intervjuer ble vi ogsa mer trygge pa vare roller etter hvert som vi fikk

gjennomfort de forste intervjuene.

Intervjuguide
Nér vi arbeidet med intervjuguide (vedlegg 2 og 3), pravde vi hele tiden & fokusere pa vare
problemstillinger. Dette for & sikre at intervjuguiden bidro til at informanten reflekterte rundt

vére problemstillinger (Kvale, 2006) uten alt for mange tilleggssporsmal.
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Kvale (2006) mener at man ofte lager for mange spersmaél og at det 1 intervjuene dermed blir
for mye tomprat. Riktignok har vi med flere spersmaél enn ett i samtaleguiden, men det er to
spearsmél i samtaleguiden som er de mest sentrale. Begge er direkte knyttet til det hva som er
kritisk for a lykkes med gevinstrealisering 1 digitaliseringsprosjekter. Bare med litt forskjellig
vinkling. Dette for & fa informanten til 4 utdype sine svar knyttet til emnet. Siden vi har valgt
a intervjue to ganske ulike typer virksomheter — dvs. privat og offentlig sektor — utformet vi to

ulike intervjuguider.

Selve intervjuet

Som nevnt over henviser Thagaard (2003) til at det er viktig at forskere tenker gjennom sterke
og svake sider som kan pavirke intervjuet. Her har vi forsekt & vaere sa bevisste som mulig,
lest litt om intervjuteknikk og diskutert mulige scenarier. Thagaard (2003) sier ogsé at det er
viktig hvordan man responderer og felger opp svar eller innspill fra informanten. Det forste
metet mellom intervjuer og informant vil pdvirke atmosferen samt graden av apenhet 1
intervjuet (Kvale, 2006). Akkurat dette var vi spesielt oppmerksomme pé, og sitter igjen med
det inntrykket at vi i stor grad har lykkes med var mate & gjennomfere intervjuene pa. Siden vi
henvendte oss til foretak 1 bade privat og offentlig sektor matte vi forberede oss litt pa hva
som var de mest dpenbare forskjeller mellom privat og offentlig sektor og hvilken
innfallsvinkel, begreper, termer og spersmalstillinger som var passende for hver sektor.
Eksempelvis brukes ikke begrepet «gevinstrealisering» sarlig mye i privat sektor. Der
snakker man om effekt, ROI, og andre tilsvarende begrep som tilsvarer gevinstrealisering i

offentlig sektor.

Alle intervjuene ble foretatt via Skype péd informantenes arbeidsplasser. Det forste vi gjorde
var a presentere oss selv, kort om var bakgrunn og var motivasjon for a skrive om nettopp
gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter. Sa lot vi informantene/ intervjuobjektene si litt
om seg selv, sitt arbeide og sin bakgrunn. Dette ble en uformell og fin innledning til selve

intervjuet.

I selve intervjuet fulgte vi intervjuguiden (for enten offentlig eller privat foretak) der det var
naturlig. Ofte snakket informanten selv sa mye at punktene i intervjuguiden ikke var
nedvendig & lese opp. Og der informanten eventuelt stoppet noe opp, var intervjuguiden grei &

bruke for & komme videre samt ivareta at alle enskede informasjonspunkter ble gjennomgétt.
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3.4 Analyse av data

3.4.1 Hermeneutisk prosess

Kvalitativ metodikk er en sdkalt hermeneutisk prosess. Som forsker har man ofte et teoretisk
utgangspunkt som vil pavirke tolkningen av dataene. Forstaelsen av det teoretiske
utgangspunktet vil pavirkes av de innsamlede dataene og fere til en videre teoriutvikling. Nar
det gjelder kvalitative data s4 ma materialet organiseres. Materialet sorteres gjerne i forhold til
dimensjoner eller tema og irrelevante elementer tas ut. Nar man far oversikt over materialets
ulike deler forandres ogsa helhetsinntrykket. Sa dermed gir forstaelsen av delene ogsa ny

forstaelse av helheten. Som igjen kan bety bedre forstaelse for de ulike delene.

3.4.2 Koding av datamateriale

Substantiv koding

Denne fasen dreier seg om dpenhet til data. Forst leste vi og lyttet til intervjuet. Sa diskuterte
vi hva intervjuet dreide seg om. Da fikk vi et helhetlig inntrykk av hva det handlet om. Sa
gikk vi ngye gjennom det transkriberte materialet. Intervjuene ble s importert inn i Nvivo
som vi brukte for analyse av datamaterialet. Vi merket sa viktige ord og setninger. Dernest
kodet vi det vi hadde merket som viktig. Vi brukte forst koder med bakgrunn i informantenes
egne ord (in-vivo) med byttet ut koding med egen fagterminologi (in-vitro). Vi sammenlignet
sa kodene for & finne forskjeller og likheter. Etter hvert fikk kodene mer og mer abstrakte
begreper. Vi samlet sd disse 1 kategorier (Hallberg, 2002). ifolge Corbin and Strauss (2008)
kalles dette trinnet for «axial koding». Gjennom analyseprosessen la vi vekt pa kontinuerlig
sammenligning av datamaterialet samt kodene og kategoriene slik at vi ikke laste oss fast i de
forste kodingene og kategoriene vi lagde. Vi inkluderte dermed nye koder og kategorier nér

de dukket opp (Hallberg, 2002).

Teoretisk koding (selektiv koding, fokusert koding)

Det neste vi gjorde 1 analysen var & se etter en fellesnevner, noen felles budskap eller
sammenhenger mellom kategoriene. Disse ble sammenfattet i en kjernekategori. Vart mél pd
dette stadiet av analysen var & finne ut om analysen har fort oss frem til en modell eller teori. |
denne sammenheng er det snakk om to typer teori; formal teori eller substantiv teori (Glaser
and Strauss, 1967). Formal teori omhandler fenomenet i alminnelighet, men substantiv teori

kun er gyldig for en spesifikk gruppe.
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3.4.3 Selve analysen

Vi analyserte intervjuene med henblikk pd «grounded theory» og vi benyttet Glaser og

Strauss (1967) sine steg med substantiv og teoretisk koding.

Substantiv koding

Vi tok opp intervjuet med informantens forhdndssamtykke. Nér vi hadde transkribert
intervjuene, leste vi gjennom og merket det som var av betydning og interesse for vér studie.
Dette ble utfort i dataprogrammet Nvivo. Vi dobbeltsjekket at alt som var av interesse i dette
reduserte materialet virkelig var kommet med og at vi ikke hadde glemt a ta med noe som gav
mening og innsikt 1 problemstillingene (Hallberg, 2002). Vi fikk forst frem 10 kodegrupper
fra den reduserte teksten, hvor vi forst brukte navn etter informantenes egne ord (in-vivo).

Etter hvert fikk kodene mer abstrakte navn og endte til slutt opp i fire hovedkategorier.

Teoretisk koding

Vi vurderte her kategorier 1 forhold til hvilke likheter og ulikheter vi fant. Etter hvert endte vi
opp med en kjernekategori. Med grounded theory har man som mal & ende opp med en
modell eller teori som forutser og forklarer et fenomen (Hallberg, 2002). «Modell» er noe
svakere enn begrepet «teori» som forutsetter et storre datagrunnlag. Resultatet kan ifolge
Glaser and Strauss (1967) beskrives som «en tentativ og substansiell modell» da den sier noe
om en spesifikk gruppe. Sa skal egentlig innsamlingen av data fortsette, til det ikke tilkommer
noen ny kunnskap som kan bidra til & forsta kategoriene. Dette kalles metning. I en liten
studie med bare 18 informanter, fant vi at det ikke er aktuelt & snakke om metning (Glaser and

Strauss, 1967).

3.4.4 Validitet

Ifolge Malterud (2003) sd handler begrepet validitet om at man stiller spersmal ved
gyldigheten til den aktuelle kunnskapen. Videre sier Malterud at «all kunnskapsutvikling
handler om & finne frem til mer eller mindre relevante versjoner av den virkelighet og sannhet
som vi gnsker a f& vite mer om». Kvale (2006) skriver om begrepene «intern og ekstern
validitet». Nar man skal finne ut om studien har sakalt «indre validitet», kan man stille
spearsmaélet: «hva er dette sant om»? Nar det gjelder «ekstern validitet» s& kan man tilsvarende
sporre om «funnene kan vare gyldig for andre enn de som deltok 1 studien» samt «er disse

funnene overforbare»?
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Ved & stille sporsmél til alle de valg man gjor gjennom hele forskningsprosessen, sa hjelper
det oss til & se svakheter og begrensninger i alle de ulike fasene gjennom studiets forlep. Om
vi som forskere ikke oppdager feil — sa har vi rett og slett ikke kompetanse til 4 se vir egen
studie 1 et «metaperspektiv», pastir Kvale (2006). Malet er nedvendigvis ikke & fjerne
problemer, men & synliggjore problemer og granske dem fra alle vinkler. Hele meningen med
dette er altsa 4 tilegne seg god innsikt og forstaelse (Malterud, 2003). S& vi kan si at var rolle
som forskere her er a lage en rod trdd gjennom hele forskningsprosessen. Slik at den som
leser studien forstér tolkninger og slutninger (Malterud, 2003). Og det er ogsa dette vi har
provd a fa til 1 vér studie. S& det er forskerens slutninger og vurderinger som til sist avgjer det
endelige resultatet. Prinsippet om etterprovbarhet betyr at man i kvantitativ metode sier at
dersom studien er valid, sa vil altsa andre forskere finne frem til identiske resultater. Men med
kvalitative metoder blir det nesten utenkelig at to ulike forskere kommer frem til et identisk

resultat.

3.4.5 Etiske vurderinger

Vi har sekt og fatt tillatelse til & innhente intervju og lagre opptak av intervju ved a soke
tillatelse hos Personvernombudet for forskning (Norsk senter for forskningsdata), se vedlegg
4 og 5. Det har veert viktig a sikre at informantenes informasjon er blitt behandlet pa en trygg,
forskriftmessig og etisk mate. I invitasjonen som ble sendt til vére intervjuobjekter, fremkom
det at det var helt frivillig & delta i prosjektet samt at de kunne trekke seg fra undersegkelsen
uten videre begrunnelse. De fikk ogsa informasjon om at opplysninger de gav ikke kunne

spores tilbake til dem samt at all informasjon ville bli slettet etter at oppgaven var ferdig.

3.4.6 Avgrensninger

Vi har i denne studien valgt & avgrenset utvalget av informanter i undersekelsen til personer
med relativt hoy fagkompetanse pé digitalisering og gevinstrealisering. Vi har ogsé kun
intervjuet personer som jobber i storre foretak 1 offentlig og privat sektor. Vi ser 1 hovedsak
pa gevinstrealisering ved digitalisering internt i foretak, intern effektivisering og «interne
kunder» i denne undersekelsen. Vi tar ikke for oss gevinster i forhold til digitalisering for
brukere/ kundesiden og gevinster koblet til utvikling av nye forretningsmodeller. Vi ser ogsa
hovedsakelig pa hvordan interne prosesser, ferdigheter og kunnskap kan pavirke
gevinstrealisering. Vi har ikke fokusert pa hvordan markedet og brukere/ kunder kan pavirke

gevinstrealisering. Vi gar heller ikke spesielt inn pa temaet portefoljestyring i denne
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oppgaven. Vi gér heller ikke dypt inn 1 begrepet e-government, men ser pa forskjeller mellom

offentlig og privat sektor.
4 Funn

Malet med denne studien har veert todelt:
P1:  Hvilke faktorer er kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

P2:  Er det forskjeller mellom privat og offentlig sektor - i forhold til hvilke faktorer som er

kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

4.1 Hyvilke faktorer er kritiske for 4 realisere gevinster i

digitaliseringsprosjekter?

Vi har oppsummert vare funn i1 «generelle faktorer» men viser ogsa til hvordan disse generelle
faktorene kan fa implikasjoner for de ulike fasene 1 gevinstrealiseringsprosessen. I var
undersokelse kom det tydelig frem at dersom man skal lykkes med gevinstrealisering, s ma
noen grunnleggende elementer vaere pd plass. De farreste foretak har alle elementene pé plass

1 dag. Tabell 2 viser kritiske faktorer for gevinstrealisering som vi har funnet i undersekelsen.

Prosjektfase (Gevinstleveranse-
fase)
o Fokus pa gevinstrealisering,

Driftsfase (Gevinstuttak
etter implementering)
¢ Jobbe kontinuerlig for

Generelle faktorer Initieringsfase
(Gevinstplanleggings-fase)

e Avdekke reelle behov,

Modenhet og forstaelse

for gevinstrealisering

deretter koble disse med
teknologi

Tydelig fordeling

av roller og ansvar
Forankring i strategiske
mal

Eierskap og involvering
fra ledelsen

ikke bare leveranse

a hente ut gevinster
gjennom hele
prosjektets levetid

¢ Avdekke potensiale
for nye gevinster

e Realisere identifiserte
gevinster

¢ Evaluere og ta med
leerdom videre

Kompetanse, ferdigheter
og gjennomferingsevne
innenfor

a) Gevinstrealisering,

b) Endringsledelse

c¢) Teknologiforstaelse

a) God planlegging

og gode, malbare og
realistiske gevinstmal

b) Forankring og

involvering

¢) Se muligheter i ny

teknologi

a) Oppfelging av gevinstplan og
gevinstmaling samt tiltak nér
gevinster ikke realiseres som
planlagt

b) Brukermedvirkning

a) Evaluering av
gevinstuttak over
tid.

b) Evne ogvilje til & ta
i bruk slutt-produkt

¢) Opplering

Metodeverk

o Skalere/ tilpasse

rammeverk/ metodikk
etter behov

e Skalere rammeverk/
metodikk ut fra
erfaring og modenhet

Tabell 2: Kritiske faktorer for gevinstrealisering
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4.1.1 Modenhet og forstielse for gevinstrealisering

Selv om det er stort fokus pa gevinstrealisering i privat og offentlig sektor, mener samtlige av
de som ble intervjuet at det generelt er en lav grad av modenhet og forstielse i forhold til hva
gevinstrealisering egentlig innebarer og at spesielt sma og mellomstore foretak har lav
kompetanse og gjennomferingsevne knyttet til gevinstrealisering (prosessene gjennomfores
enten mangelfullt eller ikke i det hele tatt). Grad av modenhet vil ogsa i stor grad pavirke

kompetanse, gjennomferingsevne og andre kritiske faktorer.

«... Hvis jeg skal generalisere, sa er det generelt en lav grad av modenhet
rundt det d forsta hva gevinstrealisering egentlig innebcerer. De fleste har et
begrep om at gevinstrealisering er bra, lurt og onskelig. Men d vite hvordan
man faktisk jobber med det og hva som gjor at du far til gevinstuttak og ikke
bare gevinstestimering, det er litt av problematikken. Det a gjennomfore de

endringene som skal til - det er det de fleste virksomheter sliter medy»

(Leder for strategi og innovasjon i kommunesektoren)

Vi gér her gjennom noen av de sentrale elementene som kan bli berert av lav modenhet i

gevinstrealisering:

12 av de 18 vi intervjuet nevnte at en kritisk faktor var at man forst mé avdekke reelle behov,
deretter koble disse med teknologi. Lav modenhet kan fore til at man hopper rett pa
teknologivalg og tekniske lgsninger, uten forst 4 kartlegge de reelle behov i1 organisasjonen.
Det ble ogsa nevnt at man mé gjere behov- og konseptvurderinger og diskutere disse med

kolleger og brukere for 4 belyse alternative lesninger og vurdere konseptene/ losningene.

«Digitaliseringsprosjekter er ofte teknologidrevet - ikke effektdrevet. Man fascineres
av ny teknologi som f.eks. kunstig intelligens, sa ser man hva man kan utnytte dette
til. Er man effektdrevet gar man rett pd udekte behov og problemstillinger, sd lager
man en businesscase. Hvis du gjor noe bare for a modernisere - da oppnar du ikke

det helt store»» (Prosjektleder digitalisering i offentlig sektor)

Tydelig fordeling av roller og ansvar oppgis som sveart viktig. Man ma definere og
tydeliggjore hvem som har hvilke roller og ansvar. 75% av de intervjuede nevnte at det er en

stor utfordring at prosjektleder ofte gis ansvar for gevinstrealisering, siden realisering av
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gevinster ofte skjer nér linja innferer og tar i bruk sluttproduktet. Hvis prosjektleder er

gevinstansvarlig, vil man ikke lenger ha noen gevinstansvarlig nar prosjektet avsluttes.

«Prosjektet er jo ikke gevinsteier ... alle gevinster skal ha en gevinsteier ... og det
eierskapet bor ligge i linja. Og ofte vil jo det meste av gevinster komme etter at

prosjektet er avslutta» (Prosjektleder i storre offentlig virksomhet)

Prosjektets mél ma ha forankring i strategiske mal. Lav modenhet kan fore til at prosjektet
setter «enkeltvise prosjektmal» som nedvendigvis ikke er relatert til virksomhetens

overordnede mal.

«... Det hjelper ikke d kjore prosjektet riktig og fa ut gevinster hvis en ikke tar
virksomheten i riktig strategisk retning i forhold til toppledelsens strategiske
mdly (Avdelingsdirektor, offentlig etat)»

Nesten alle som ble intervjuet nevnte eierskap og involvering fra ledelsen som en kritisk
faktor for a lykkes. Gevinstrealisering méd vare forankret hos ledelsen, som ma ta et aktivt
eierskap gjennom 4 prioritere og stette prosjekter som kan levere relevante gevinster.
Ledelsen ber ogsa har et overordnet eierskap til gevinstene helt til de er realisert - selv om de

delegerer ansvar for utevelse og gjennomforing til programeier, gevinstansvarlige eller andre.

«De som lykkes er hvor de pa toppen har ansvar for gevinstrealisering
fra begynnelsen til de har hentet ut gevinstene ...»

(Konsulent som jobber med gevinstrealisering i bdade privat og off. sektor)

En kritisk faktor som ble nevnt av 43% av respondentene var fokus pd gevinstrealisering,
ikke bare leveranse. Lav modenhet og forstaelse kan fore til at man fokuserer mer pé a klare &

levere prosjekter pa rett tid, kost og kvalitet enn & levere gevinster.

«... litt for mange er opptatt av selve prosjektgjennomforingen og feirer at man
klarte a levere pd tid-kost-kvalitet innenfor det prosjekt man skal gjore, fremfor a
tenke hele prosjektets livssyklus og onskede gevinster. Man md jo definere hva man
virkelig skal ha ut av det i forkant, og folge opp de gevinstene man forespeiler ...

(Digitaliseringsansvarlig i privat foretak)

Nesten samtlige av de som ble intervjuet papekte viktigheten av a jobbe kontinuerlig for a

hente ut gevinster gjennom hele prosjektets levetid, ogsa etter at sluttproduktet er overlevert
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til linja og kjert 1 drift en stund. De nevnte ogsa at mange setter i gang med gevinstrealisering

etter at prosjektet er ferdig utviklet, typisk ndr man gar rett pa teknologi og lesning.

«Feilen mange gjor er at man setter i gang gevinstrealisering etter at man er
ferdig med et utviklingsprosjekt. Man md definere malene med prosjektene

allerede for man setter i gangy» (Avdelingsleder digitalisering i offentlig foretak)

Et annet funn var at lav modenhet kan fore til at man ikke klarer & avdekke potensiale for nye
gevinster. Man unnlater ofte & gjore en formell evaluering av de realiserte gevinster og
vurdere om det finnes flere gevinster som man kan klare a ta ut (ikke-planlagte gevinster). Det
a vurdere potensialet for nye gevinster 1 et prosjekt, er noe som de ferreste gjennomforer

systematisk. Men da gér man ogsa glipp av et mulig potensial for flere nye gevinster.

Det er forst ndr vi har kjort prosjektet i drift en stund, at vi ser nye muligheter for
gevinster. Vi har fatt noen positive overraskelser der, som vi ikke har klart a

forutse tidligere i prosjektet (leder innovasjon og effektivisering i prosessindustri)

Realisere identifiserte gevinster

Halvparten av de intervjuede nevnte ogsa realisering av identifiserte gevinster som et
problem, spesielt tidsgevinster. Dette kan sees bade i lys av manglende modenhet og kultur.
Man vet ikke vet hva man skal bruke «de sparte 10-15 minuttene» til, og man ender opp med
et «teoretisk gevinstpotensial». Hva bruker man den tiden til? Nedbemanner eller reallokerer

man ressursene? Ofte blir det bare lengre kaffepauser og ingen realisert gevinst.

«For noen ar tilbake sd innforte vi et nytt fagsystem for en kommune. De sparte da
10-15 minutter pr. transaksjon. Men det er vanskeligere d realisere en sann gevinst,
enn d bare kutte i et budsjett. Det var vanskelig a fa virksomhetslederen som «eidey
de ansatte til a eie den gevinsten. Han sa at dette md dere ikke fortelle til noen, da

tar de folk fra megy. (Leder innovasjon og strategi i fylkeskommune)

75% av de spurte nevnte viktigheten av & evaluere og ta med leerdom videre ved prosjektslutt.
Man ma evaluere prosjektgjennomfoering, gevinstoppnaelse og eget modenhetsnivd. S& mé
denne lerdommen tas med videre i neste prosjekt. Slik gkes modenhet og
gjennomfoeringsevne. Den generelle oppfatning blant de spurte var at fa foretak gjennomferer
systematisk evaluering og klarer dermed ikke a ta erfaringer videre inn i nye prosjekter og oke
eget modenhetsniva.
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«... Det er sveert viktig at man ved prosjektslutt maler effektuttak, evaluerer, far
feedback, lcerer av feil og justerer prosesser. Da fdr man kontinuerlig forbedring

og okt modenhet for gevinstrealisering» (Leder digitalisering i privat foretak)

4.1.2 Kompetanse i gevinstrealisering

Gevinstrealiseringskompetanse og ferdigheter ble nevnt av nesten alle informanter. Det & evne
a giennomfere en gevinstrealiseringsprosess pa en god mate krever bdde kompetanse og
ferdigheter. De fleste informanter mente ogsé at det generelt var ganske lav grad av
kompetanse og ferdigheter samt lav gjennomferingsevne innen gevinstrealisering i mange
foretak. Store foretak ble ansett som flinkere enn smé og mellomstore foretak. Kompetanse og

ferdigheter er naert knyttet til modenhet.

"Hvis folk skjonner hva implementering og endringsledelse handler om, og hva
teknologi kan tilby sa er gevinstrealisering bare en naturlig folge av det og det vil

dermed hjelpe med d oke modenhetsnivaet» (Leder digitalisering i offentlig etat)

God planlegging og gode, mdlbare og realistiske gevinstmadl ble nevnt som viktige faktorer
for & lykkes med gevinstrealisering. Planleggingsfasen er svert viktig og inkluderer
gevinstmal og gevinstplan/ businesscase. Ofte overestimeres gevinster og kostnader
underestimeres. Det nevnes ogsa at det er viktig a sette konkrete og kvantifiserbare

gevinstmal, ellers blir malbildet for diffust og vanskelig & méle.

«Det er behov for mer realistiske og risikovurderte estimater. Om det nd er
kvalitative eller kvantitative gevinster som man ser for seg at man skal oppna,
sd ma det bli mer realisme i det. Ikke det man kaller et gevinstpotensiale (for

det er jo ad maksimere de gevinstene man drommer om) men det d gjore de

realistiske (Radgiver gevinstrealisering i statlig foretak)

Oppfolging av gevinstplan og gevinstmdling - samt tiltak nar gevinster ikke realiseres som
planlagt var ogsé kritiske faktorer som kom frem i undersekelsen. For 4 oppna best mulig
effekt ma man kontinuerlig folge opp arbeidet med gevinstrealisering ved & oppdatere kost/
nytte-bildet og vurdere gevinstrealiseringsplanen ved hver faseovergang. Virksomheter med
lavt modenhetsniva folger ofte ikke opp gevinstplan og gevinstméling i prosjektfasen. Det

fremkommer tydelig av intervjuene at det er relativt lavt fokus pa gevinstméling. Det er viktig

41



a sikre at realiseringen av gevinster samsvarer med det som er planlagt og at der gevinster

ikke blir realisert som planlagt mé det iverksettes tiltak for 4 handtere dette.

«... Ndr prosjektet er levert og man begynner d sporre om NAR skal vi mdle dette
her og hvem har ansvaret for a bli mdlt pa det - sa blir folk litt mer vage. Man ma
jobbe ganske hardt med d forankre gevinsteierskap, gevinstmaling og gevinstuttak
og nar vi neermer oss prosjektleveranse, for da er 17.mai talene slutt og da skal

det bli virkelighet av det» (Leder for strategi og innovasjon i kommunesektoren)

Et flertall av de intervjuede nevner evaluering av gevinstuttak etter overlevering som en stor
utfordring! Det er viktig med ganske tett oppfolging ogsé etter at prosjektet er avsluttet, for &
se om gevinstene faktisk er tatt ut etter at prosjektet er avsluttet og har veert i drift i linja i en
periode. Ofte slippes fokuset pd gevinstrealisering etter overlevering. Man gér kanskje inn i et
nytt, spennende prosjekt og «glemmer» det man allerede har overlevert. Det er heller ikke

uvanlig at det ikke rapporteres pd gevinstuttak etter overlevering.

«Ofte rapporteres ikke gevinstuttak etter overlevering i det hele tatt. Kanskje.
rapporteres det pd leveranse, men ikke pd gevinstbildet. Og nar alt er ferdig, og
gevinstrapport skal skrives, sa er det alltid noen som sitter og klor seg bade her og
der — «oj, dette har jeg jo ikke fulgt opp, hva skal jeg na rapportere». Sa er man
plutselig over i veldig verbale uttrykk uten a kunne relatere det til forarbeidet som

ble gjorty (Leder innovasjon i prosessindustri)

4.1.3 Kompetanse i endringsledelse

Nesten samtlige av informantene 1 var undersekelse sier at endringsledelse er en sé sentral del
av gevinstrealisering at man 1 liten grad vil lykkes hvis man ikke har nedvendig kompetanse,
vilje og evne innenfor endringsledelse. Det ma skje endringer hos medarbeiderne i

organisasjonen for & klare & realisere alle forventede gevinster.

«... Gevinstrealisering handler om a forandre maten man jobber pd. Det handler
om d forandre mennesker, og hvordan mennesker tenker og handler. For da
effektivisere, realisere og hente ut gevinster sa md ledelsen sette retningen. Sd det
handler om endringsledelse og implementeringy (Strategisk radgiver i

kommunesektoren)
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Informantene understreker viktigheten av a skape forankring og involvering. Det ma det
sorges for meget god forankring og involvering av linja pé et tidligst mulig stadium. Dersom
dette ikke gjores, kan man heller ikke vente at man lykkes med gevinstrealisering. Mange
feiler ogsé ved at de fokuserer mer pa & levere, enn a involvere brukere og lage et produkt
eller lasning som er basert pd reelle behov. Det fremkommer ogsé tydelig av intervjuene at
flere involverer linja (brukerne) tidlig i prosessene for & forankre, oppnd brukermedvirkning

og oke sannsynligheten for at gevinster realiseres i linja.

«... det er ofte 1 linja du skal ta ut effektene. S& det er kjempeviktig at du far en
god forankring der. Og at linja (interessentene som skal ta ut gevinstene) er med
fra dag en. At de far en forstaelse av hva som skal gjeres og hvilke gevinster som
skal tas ut. Sann at det ikke blir noe sjokk for dem nar prosjektet er avsluttet, og

det plutselig kommer noe» (Leder digitalisering 1 industriforetak)

Bade 1 privat og offentlig sektor nevnes det at gevinstrealisering 1 stor grad begrenses av
eksisterende og institusjonaliserte arbeidsprosesser, rutiner, styringsmekanismer og kulturelle
forhold. Det kan vaere vanskelig & endre pa dette fordi det er sd innarbeidet og knyttet opp mot
vaner og kultur. Og dersom man ikke klarer & endre pa dette, vil man nedvendigvis heller ikke
lykkes med 4 ta ut alle potensielle gevinster. Her spiller endringsledelse en helt avgjerende

rolle.

«.. Det er ledere som har mandat for d giennomfore endring. Toppledere og
mellomledere mad ha evne til a giennomfore endringene. Det er litt vondt noen
ganger. Du ma endre hverdagen til folk, sa eierskap til behovene og endring er

de to viktigste utfordringene ...» (Leder digitalisering i offentlig foretak)

Det er avgjerende at det finnes ledere i linja med evne og vilje til a ta i bruk sluttprodukt.
I var undersegkelse fant vi at realisering av gevinster kan feile dersom linja har ledere som ikke

evner, eller som mangler vilje til 4 ta dette inn 1 drift og inn 1 ledelsesprosessene.

«Det kan ofte veere veldig vanskelig a endre mdten folk jobber pa. De har holdt
pd med sine rutiner lenge og er lite interessert i noe nytt. Da er det viktig at
man har ledere som er flinke pa d snu andres tankesett og vanery (Leder for

digitalisering i prosessindustri)
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4.1.4 Teknologikompetanse

Lav teknologiforstielse hos ledere oppgis a vere en stor utfordring og dette medforer til at de
ikke klarer & se mulighetene som den nye teknologien kan tilby og at de ikke tor a satse pa ny
teknologi. Lederne ma terre a ta 1 bruk ny teknologi og mé preve 4 skape en kultur hvor det er
lov & preve og feile. God opplaring i1 ny teknologi er viktig for & {4 ansatte til 4 ta 1 bruk

teknologi.

«Bdde privat og offentlig sektor sliter med a ta i bruk ny teknologi. Mange vil
lage digitale verktay men de klarer ikke a endre mdten de jobber for a fd
nyttiggjort seg av ny teknologi (Konsulent i privat selskap som jobber med

digitalisering og gevinstrealisering i offentlig sektor)»
4.1.5 Metodeverk

Mange av de vi intervjuet fra offentlig sektor, bemerket at rammeverk og metodikk for
gevinstrealisering er omfattende og krevende. De nevnte ogsé at det i storre grad er behov for
a skalere/ tilpasse rammeverk/ metodikk etter behov. 1 privat sektor er man er flinkere til &

skalere ned rammeverk og metodikk og bruker relativt enkel metodikk for & komme i mél.

«Det hadde veert bra med et enklere og mer skalerbart rammeverk og en
metodikk som kan skape storre forstaelse for hva gevinstrealisering egentlig er
(pd et ledelsesnivad). Det kunne kanskje lettere formidle hva faget er, men ogsa
hjelpe virksomheter til d forsta hvilken kompetanse de trenger for d jobbe godt

med gevinstrealisering» (Leder innovasjon i offentlig etat).

Ut 1 fra var undersokelse kom det ogsé frem at man burde kunne skalere rammeverk/
metodikk ut fra erfaring og modenhet. Med det mente informantene at det kan vare
krevende 4 ta 1 bruk et omfattende rammeverk eller en ny metodikk nir man ikke har den

nedvendige erfaring og kunnskap.

«Organisasjoner har forskjellig kompetansenivd og erfaringsgrunnlag og det
hadde veert mye enklere a komme i gang samt gjennomfore en god prosess
dersom man hadde mulighet til d skalere/ tilpasse rammeverk eller metodikk til

sitt erfarings- og kunnskapsniva» (Konsulent som jobber med offentlig sektor)
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4.2 Forskjeller mellom privat og offentlig sektor

Undersokelsen avdekket flere forskjeller mellom offentlig og privat sektor. Tabell 3 viser en

oversikt over forskjellene og resten av kapittel 4.2 forklarer disse resultatene i detalj:

Offentlig

Privat

Ansvarlighet og

styringsevne

Behov for kulturendring

e Mindre styring og oppfolging fra

toppledelse mht. gevinstoppnéelse.

Lite konsekvenser for ansvarlige hvis mal
ikke nas.

Vanskeligere a ta ut identifiserte gevinster
i det offentlige. Spesielt tidsgevinster.

Sterk styring og oppfelging fra
toppledelse.

Tettere oppfolging og kontroll av
resultater. Storre konsekvenser for den
ansvarlige hvis mal ikke nas.

Mer villige til & kutte i kostnader og
stillinger for & na effektiviseringsmal.

Incentiver for

gevinstrealisering

Tradisjonelt mer opptatt av samfunnsnytte
og samfunns-gevinster enn topp- og
bunnlinje.

Ikke tydelige, eller negative, incentiver for
a realisere gevinster.

Far tilfort offentlige midler til drift over
statsbudsjettet.

Drives av konkurranse. Jager kostnader,
effektivisering og topplinjeeffekter.
Incentiver for gevinstrealisering kan kobles
til bonuser.

Overordnede mél og

verdier

Mer kompleks malstruktur.
Mal: Effektivisering (intern), effektivitet
(ekstern) og demokrati.

Enklere mélstruktur, og verdigrunnlag.
M3 ikke hensynta politiske foringer
Mal: Effektivisering (intern) og eksterne
(kunder). Hensynta konkurrenter og
marked.

Rammeverk og

metodikk

Egne rammeverk og metodikk (Relativt
hoy brukerterskel).

Palagt a jobbe med metodikk som ivaretar
etterrettelighet og dokumentasjon.

Ingen felles metodeverk.
Fjerner det som anses som unedvendig
eller overflodig.

Tabell 3: Forskjeller mellom privat og offentlig sektor

4.2.1 Ansvarlighet og styringsevne

Informanter som har yrkeserfaring fra begge sektorer eller samarbeider pa tvers av sektorer

(38% av total), opplever at det er en sterk styring og oppfolging fra toppledelse i privat

sektor, men mindre styring og oppfoelging fra toppledelse i offentlig sektor mht.

gevinstrealisering. Det ble nevnt at det er behov for en kulturendring for a fa til sterkere

styring og oppfoelging fra toppledelse 1 offentlig sektor (over halvparten av informantene fra

offentlig sektor).

«Det er ingen i offentlig sektor som folger opp pa gevinstrealisering pa den

mdten som de gjor i privat sektor. Ndr jeg jobbet i privat sektor sad ble jeg fulgt

mye tettere opp. Da spurte de, fulgte opp og lurte pa hvor det ble av

gevinstene» (Avd.dir offentlig etat)
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Et annen forskjell som ble nevnt av nesten halvparten av de vi intervjuet i offentlig sektor var
at det generelt ble lite konsekvenser for ansvarlige hvis mal ikke nds. 1 privat sektor oppgis
det fra de fleste at det er motsatt. Det virker altsa & vare en tydelig forskjell i konsekvenser

for ansvarlige 1 offentlig vs. privat sektor dersom man ikke klarer & realisere gevinster.

[ det offentlige vil man sjelden oppleve noen reaksjoner om man ikke klarer a

nd madl. I verste fall «en liten skrape i lakken» (Avd.direktor offentlig etat)

Over halvparten av de vi intervjuet mener at det er vanskeligere d ta ut identifiserte gevinster
i det offentlige. Spesielt identifiserte tidsgevinster (effekter som omhandler sparte timer og
minutter). Rett og slett for at man ikke vet hva man skal bruke de sparte 10-15 minuttene til.
Skal man si opp folk nar man sparer 20 minutter hver dag? Skal man reallokere eller
omskolere? Man aggregerer gevinst som er «umulig» a ta ut. Privat sektor er tradisjonelt mer

villige til & kutte 1 kostnader og stillinger for & né effektiviseringsmal.

De som jobber i det offentlige har ofte et stillingsvern, og det har ikke veert
tradisjon for a si opp folk. Man satser heller pa omskolering eller
omplassering. Men det koster ogsd penger, og kan bety at det totalt sett da ikke

vil gi reelle gevinster (leder digitalisering i offentlig etat)

4.2.2 Incentiver for gevinstrealisering

Offentlig sektor har ikke helt de samme incentiver for 4 ta ut effekter som privat sektor. I
offentlig sektor er man tradisjonelt mer opptatt av samfunnsnytte og samfunnsgevinster enn
topp- og bunnlinje. Privat sektor drives av konkurranse og jager i langt storre grad
kostnader, effektivisering og topplinjeeffekter enn offentlig sektor. Konkurranse er en sterk
driver for kontinuerlig optimalisering og effektivisering i det private. Slik er det ikke 1
offentlig sektor. Effektiv organisering belonnes ikke, og ineffektiv drift fir sjeldent
konsekvenser. Samtidig er det blitt stadig ekende krav om effektivisering og
kostnadsbesparelse samt budsjettkutt i offentlig sektor. Sa akkurat her er det et mer utvisket

skille enn tidligere.

«... ndr det gjelder privat sektor sa ligger incentivet for d ta ut effektene av et
tiltak i konkurranse. Det jaktes kostnader og topplinjeeffekter. I offentlig sektor
sd er det ikke samme incentivene - og det har vi slitt litt med»

(prosjektleder i offentlig sektor).

46



I offentlig sektor er det ikke tydelige, eller negative incentiver for d realisere gevinster.

Det er en krevende jobb & hente gevinstene fra digitaliseringsprosjekter og derfor er det viktig
a etablere tydelige incentiver for & {4 de involverte til & gjennomfere prosjektene. I privat
sektor kan incentiver for gevinstrealisering f.eks kobles til lann og bonus. I offentlig sektor er

det ikke like tydelige incentiver.

«Det har faktisk veert «anti-incentivery for d ta ut effektene fra for eksempel et
digitaliseringsprosjekt. For de mates ofte med kutt i budsjettene. Det oppleves

som en straff neermest» (Prosjektleder i offentlig foretak)

Oftentlig sektor far tilfort offentlige midler til drift over statsbudsjettet (til forskjell fra privat
sektor som ma jobbe aktivt for & oppna regnskapsmessig overskudd hvert ar) og dette kan
hemme incentiver for effektivisering. I privat sektor er man i langt sterre grad avhengig av
gode overskudd fra driften for & overleve. Konkurransefaktoren vil dermed oppleves langt
toffere 1 privat sektor og vil vere et incentiv for lepende endring og omstilling som man ikke

har 1 like sterk grad i det offentlige.

«l offentlig sektor gar man liksom ikke konkurs uansett. De far jo hvert ar
tilfort midler fra statsbudsjettet. Dette at man har en sikker okonomi i forhold
til drift har nok veert en «sovepute» med tanke pd effektivisering og

endringsprosessery (Konsulent som jobber mot offentlig sektor)

4.2.3 Overordnede méil og verdier

I intervjuene kom det frem at offentlig sektor har en mer kompleks malstruktur. Overordnede
mal for offentlig sektor er effektivisering, effektivitet, samfunnsgevinst og demokrati. Samt at
det offentlige er underlagt politiske foringer. Privat sektor har en enklere mélstruktur og
verdigrunnlag, men de har i hovedsak samme mal om effektivisering og effektivitet samt
skape verdi for eierne. Privat sektor ma heller ikke hensynta politiske foringer (kun lover og

regler). Dette kan péavirke méling og realisering av gevinster.

«Offentlige virksomhet er kompleks, og det er flere utfordringer knyttet til
mdling av gevinster. Gevinstene kan ofte ikke males i okonomiske termer.
Nettopp derfor er gevinstmaling spesielt utfordrende men ogsd sveert viktig i

statlige virksomhetery (Avd. leder i offentlig foretak)
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4.2.4 Rammeverk og metodikk

Det er relativt store forskjeller nér det kommer til metodeverk i privat og offentlig sektor. I
det offentlige brukes egne rammeverk og metodikk (relativt hoy brukerterskel). F.eks
prosjektveiviseren til DIFI, gevinstveilederen til DFO og gevinstkokeboka til KS. I det private
neringsliv finnes det ingen felles metodeverk, men man jobber med ulike metodeverk som
f.eks Prince2 og PMI (Project Management Institute). Men ogsa lean-metodikk er mye brukt,
f.eks A3 basert pa Toyota Production System.

«Det offentlige har jobbet lenge med rammeverk og metodikk og fdtt et felles verktoy

og erfaringsdeling, selv om en del mener rammeverket er litt tungt» (Leder off. etat)

Det som fremkom tydelig i undersekelsen var at privat sektor i langt sterre grad fjerner det
som anses som unadvendig eller overflodig 1 forhold til rammeverk og metodikk. Privat
sektor bruker en sterkt forenklet metodikk som kun ivaretar de helt basic og nedvendige
prosessene og er flinkere til & «skalerew, slik at man ikke bruker mer omfattende metodikk
enn det som akkurat er nedvendig. Likevel ivaretar man som regel de viktigste prosessene.
Det offentlige er i langt sterre grad enn private foretak pdlagt d jobbe med metodikk som
ivaretar etterrettelighet og dokumentasjon som forer til at rammeverk og metodikk blir mer

omfattende.

«Nar det gjelder rammeverk sd finnes det ikke noe «one-size fit ally. Tungt
felles rammeverk for gevinstrealisering hadde bare bidratt til okt

byrakratisering mer enn det hadde gitt effekt» (CDO i privat virksomhet)
4.3 Oppsummering av funn

Sentrale funn fra undersekelsen er oppsummert i Figur 3. Figuren viser en oversikt over
faktorer som knyttes til generelle og overordnede kritiske faktorer for gevinstrealisering,
initieringsfasen (planlegging), gjennomfering og overlevering til linja samt gevinstuttak i

linja. Videre viser Figur 4 forskjeller mellom privat og offentlig sektor.
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Fokus pa gevinstrealisering etter

overlevering

Avdekke potensiale for nye gevinster : Mo_denhet_og Forstielse for
Effektuerereelle gevinster gevinstrealisering

Evaluere prosjekt og ta med lzerdom * Kompetanse, ferdigheter og
videre gjennomferingsevne mnenfor
* Gevinstrealisering

» Endringsledelse

» Teknologiforstaelse

* Metodeverk

Evaluering av gevinstuttak over tid.
Evne og vilje til & ta1 bruk slutt-produkt
Opplaring

Skalere rammeverk/ metodikk ut fra
erfaring og modenhet

Avdekke reelle behov, deretter koble
disse med teknologi

Tydelig fordeling av roller/ ansvar
Forankring 1 strategiske mal
Eierskap og involvering fra ledelsen
God planlegging og gode, méalbare
og realistiske gevinst-mal
Forankring og involvering

+ Se muligheter 1 ny teknologi

+ Skalere/ tilpasse rammeverk/
metodikk etter behov

Fokus pa gevinstrealisering, ikke bare
leveranse

Oppfelging av gevinstplan og
gevinstmaling samt tiltak nar gevinster
ikke realiseres som planlagt
Brukermedvirkning

Figur 3: Oppsummering funn: Kritiske faktorer for d lykkes med gevinstrealisering

Offentlig sektor har Offentlig sektor har
* Egne rammeverk og metodikk (relativt tungt). " Be:hov for kfxlturendring_ :
« Palagt 4 jobbe med metodikk som ivaretar * Mindre styring og oppfolging fra toppledelse
efterrettelighet og dokumentasjon. . [ﬂ.:;e kc:nsekvenser for ansvarlige hvis mal
e nds.

Vanskeligere & ta ut reelle gevinster 1 det
offentlige. Spesielt tidsgevinster.

Privat sektor har

* Ingen felles metodeverk.

* Skreller bort det som anses som unedvendig
eller overfledig.

Privat sektor har

* Sterk styring fra toppledelse.

*+ Tettere oppfelging. Sterre konsekvenser for
den ansvarlige hvis mal ikke nas.

Mer villige til & kutte i kostnader og stillinger
for & na effektiviseringsmal.

Offentlig sektor er

* Mer opptatt av samfunnsnytte og samfunns-
gevinster enn topp- og bunnlinje.

¢ Ikke tydelige, ellernegative incentiver for &
realisere gevinster.

* Far tilfert offentlige midler til drift over
statsbudsjettet.

Offentlig sektor har

* Mer kompleks malstruktur.

* Mal: Effektivisering (intern), effektivitet
(ekstern) og demokrati

Privat sektor har
* Enklere mélstruktur, og verdigrunnlag.
* Ma ikke hensynta politiske feringer .
* Mal: Effektivisering (intern) og eksterne Private sektor
(kunder). Hensynta konkurrenter og marked. * Drives av konkurranse. Jager kostnader,
effektivisering og topplinjeeffekter.
* Incentiver for gevinstrealisering kan kobles
til bonuser

Figur 4: Oppsummering funn: Forskjeller mellom privat og offentlig sektor
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5 Diskusjon

I dette kapittelet diskuterer vi funn fra analyse av empiriske data og ser disse opp mot

problemstillingene:
P1: Hvilke faktorer er kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

P2: Er det forskjeller mellom privat og offentlig sektor - i forhold til hvilke faktorer som er

kritiske for a realisere gevinster 1 digitaliseringsprosjekter?

Videre diskuterer vi funn mot eksisterende litteratur beskrevet i Kapittel 2. Etter hvert som vi
analyserte datamaterialet fra intervjuene og fikk dannet oss et inntrykk av fenomenet, sé vi
tydelig at det var enkelte faktorer som gikk igjen i bade privat og offentlig sektor. Faktorer

som ofte bidrar til at man ikke lykkes med & ta ut gevinster 1 digitaliseringsprosjekter.
5.1 Grunnleggende kritiske faktorer som pavirker gevinstrealisering

Lite forskning pa gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter

Gevinstrealisering 1 digitaliseringsprosjekter er et relativt ungt forskningsomrade nar man
snakker om a realisere gevinster ved & bruke ny digital teknologi for a effektivisere
virksomheter eller skape nye forretningsmodeller. Det har resultert i at det har veert litt
utfordrende a finne forklaringsmodeller og studier som tar for seg eksakte utfordringer og
muligheter for gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter. Det har gjort at vi pd enkelte
omréader har matte bruke studier som ikke er fagfellevurdert og vi har mattet bruke artikler

som omhandler gevinstrealisering i it-prosjekter, istedenfor digitaliseringsprosjekter.

Funn som tidligere er behorig omtalt i forskningslitteratur

Blant vare funn er det flere faktorer som kan sies & vare kritiske for gevinstrealisering, men
flere av disse funnene er tidligere omtalt i forskningslitteratur (blant annet gevinstrealisering i
IKT-prosjekter). Siden disse funn ikke nedvendigvis representerer noe nytt i forsknings-
sammenheng, har vi valgt a ikke fokusere nermere pa disse funnene. I tabell 4 har vi listet
opp kritiske faktorer for gevinstrealisering som vi har funnet i var undersekelse, og som er

behorig omtalt i forskningslitteraturen:
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Faktorer som er omtalt i litteratur for Referanser i gevinstrealiseringslitteratur

Tydelig fordeling av roller og ansvar Bradley 2010, Peppard and Ward 2005

Eierskap og involvering fra ledelsen Lin et al. 2005, Ashurst 2007, Doherty et al., 2012, Bradley,
2010

Forankring, involvering og Ashurst, 2011, Edwards & Peppard 1997

brukermedvirkning

God kompetanse og god praktisk utevelse av Doherty, Ashurst & Peppard, 2012, Breese 2012

endringsledelse

Oppfolging av gevinstplan og gevinstmaling samt Lin et al. 2003, Hellang et al.2012, Bradley 2010, Ward & Daniel

tiltak nédr gevinster ikke realiseres som planlagt 2006

Gevinstrealiseringskompetanse Flak 2012, Lin et al., 2005

God planlegging og gode, mélbare og realistiske Ashurst, 2007, Bradley 2010, Peppard et al. 2007, Ward et al.

gevinstmal 2008

Avdekke reelle behov, deretter koble disse med Doherty et al. 2012, Ashurst et al. 2008

teknologi

Forankring i strategiske mal Bradley 2010, Ashurst 2007

Fokus pa gevinstrealisering, ikke bare leveranse Ashurst et al. 2008, Lin et al. 2005, Ashurst 2007, Doherty et al.
2012,

Fokus pa gevinst-realisering etter overlevering Lin et al. 2005, Doherty et al. 2012

Avdekke potensiale for nye gevinster Ward & Daniel, 2006

Realisere identifiserte gevinster Ashurst et al. 2007, Doherty et al. 2012, Ashurst 2008

Evaluere prosjekt og ta med leerdom videre Ward & Daniel, 2006

Oppfoelging av gevinstplan og gevinstmaling samt Ashurst 2008, Bradley 2010, Ashurst et al. 2007, Ward & Daniel,

tiltak nar gevinster ikke realiseres som planlagt 2006

Evaluering av gevinstuttak over tid Ashurst et al. 2010; Ward og Daniel 2006

Teknologiforstéelse Se muligheter i ny teknologi Ashurst 2007, Flak et al. 2012

Evne og vilje til 4 ta i bruk sluttprodukt Lin et al. 2005, Ashurst et al. 2010

Oppleering Ashurst et al. 2010

Tabell 4: Kritiske faktorer for gevinstrealisering som er godt omtalt i forskningslitteraturen

Vi ser videre pa de funn som er relativt lite omtalt i1 forskningslitteratur, bl.a «modenhet og

forstaelse for gevinstrealisering» samt «forskjeller i privat og offentlig sektor»:
5.2 Modenhet og forstielse for gevinstrealisering

Det viktigste funnet vart er at det er en gjennomgaende lav grad av modenhet og forstaelse for
gevinstrealisering i privat og offentlig sektor. Man ma eke modenhet og forstaelse for
gevinstrealisering slik at de som jobber med gevinstrealisering i privat og offentlig sektor far
en langt bedre forstielse for hva gevinstrealisering egentlig handler om og hva som skal til for
a klare & realisere gevinster. Dette gjelder bade toppledelse og de som jobber operativt med

gevinstrealisering.

I var gjennomgang av litteratur fant vi at det som er gjort av forskning pd modenhet, er spredt
og ikke tydelig koblet sammen med rammeverk og modeller for gevinstrealisering.
Forskningslitteratur som omhandler modenhet og gevinstrealisering dreier seg stort sett om
modenhetsnivd og modenhetsmodeller (Ashurst 2010, Ward og Daniel 2012). Litteraturen gir
fa svar pd hvordan modenhet pavirker gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter og hvordan

man kan tilpasse gevinstrealiseringsrammeverk til eget modenhetsniva. Som nevnt i
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innledning viser Rambgll (2017) at det er en sammenheng mellom grad av modenhet og de
resultater en virksomhet oppnar og at bade privat og offentlig sektor har et stort potensial for a
oke modenhetsnivéet. Pdivérinta et al. (2011) sier at «organisasjoners modenhet ber gkes og
de mé begynne & jobbe mer rasjonelt med gevinstrealiseringspraksis». I litteratur-
gjennomgangen har vi ogsa diskutert litteratur som omtaler dette problemet (Breese 2012,
Ashurst et al. 2010, Braun et al. 2009, Péivirinta et al. 2007), samtidig er modenhet ikke
synlig i sentrale gevinstrealiseringsrammeverk som Benefits management model (Ward og

Daniel, 2006).

Med bakgrunn i vére funn og delvis stette fra forskningslitteratur mener vi at det er et behov
for & oke bevissthet rundt modenhet og forstaelse som en kritisk faktor for & lykkes med
gevinstrealisering. Funnene vére viser ogsa at det er betydelige forskjeller i modenhet mellom
store virksomheter og sméd/ mellomstore virksomheter. Vi mener at det ber stilles storre krav
til organisasjoner 1 privat og offentlig sektor nér det gjelder a jobbe systematisk for &
opparbeide et hayt modenhetsniva og de nedvendige ferdigheter for & kunne lykkes med
gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter. Kravene ma stilles av de som innvilger midler til

slike prosjekter.

5.2.1 Tilpasse metode til egen modenhet og kontekst

Basert pa hva vi har observert argumenterer vi for at det er mangler ved sentrale
gevinstrealiseringsrammeverk. Ingen av de gevinstrealiseringsrammeverk som vi kjenner til
har noe element som indikerer behov for modenhet og forstaelse for gevinstrealisering for
man starter pa selve gevinstrealiseringsprosessen. Funnene véare viser at det er et sterkt behov

for gkt modenhet og ferdigheter for man begynner & jobbe med gevinstrealisering.

Manglende modenhet og ferdigheter kan fore til at man mister motivasjon og fokus — og
dermed gjennomfores prosessene pa en darlig og mangelfull méte. Ved & fokusere pd hva som
skal til for & ske modenhet (f.eks grunnleggende forstdelse, leering og erfaring) og ta dette inn
1 sentrale gevinstrealiseringsrammeverk — sa vil man gjennom tilpasning til eget modenhets-

niva ha bedre forutsetning for a gjennomfere en gevinstrealiseringsprosess.

For & illustrere dette med et eksempel, kan man se pé prosessmodellen i Figur 5: Benefits
management model (Ward & Daniel, 2006). Vi har her lagt til to nye ledd 1 prosessen. De nye

leddene 1 prosessmodellen til Ward og Daniel har vi kalt:
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«Foreta evaluering av modenhet» (1): Her foretar bedriften en egenevaluering av eget
modenhetsnivé pé gevinstrealisering 1 digitaliseringsprosjekter ut fra egne oppnédde resultater
og erfaringer. Her kan man dokumentere virksomhetens na-tilstand innenfor gevinst-
realisering og dette vil gi et godt grunnlag for & identifisere forbedringspotensial og veien
videre (f.eks opplaring og kursing). I tillegg danner denne evalueringen grunnlaget for videre
valg av metodisk tilneerming. Det vil si hvilke forutsetninger man har vil gi feringer for

hvordan man skal jobbe videre.

Da har man et utgangspunkt for den neste fasen «Tilpass metode til egen modenhet og
kontekst» (2). Med det menes hvordan man tilpasser/ skalerer gevinstrealiseringsrammeverk
ut fra foretakets modenhet og ferdigheter, og bevisst velger hva man ber fokusere pa i
gevinstrealiseringsprosessen med utgangspunkt i ndvaerende modenhetsniva. Nar man har
kartlagt modenhetsnivaet til organisasjonen, kan man fokusere pa de faser og elementer i
prosessen som man mestrer — slik at man jobber pé et niva hvor man har tilstrekkelige
forutsetninger for & lykkes. Samtidig mé& man vaere bevisst pa ta med seg laerdom og
erfaringer fra prosjekter som gjennomfores (foreta systematisk evaluering, for a oke

modenhetsniva).

2. Tilpass
metode til egen
modenhet og
kontekst

3. Identifiser
og strukturer
gevinster

1. Foreta
evaluering av
modenhet

4. Planlegg
gevinst-
realisering

7. Gjennomga
potensialet for
nye gevinster

6. Gjennomga

5. Gjennomfar

og evaluer gevinstplanen

resultater

Figur 5: Benefits management model - modell for gevinstrealisering (Ward & Daniel, 2006),
med nye elementer for evaluering av modenhet og tilpasning av metode etter egen modenhet

og kontekst
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5.3 Forskjeller i privat og offentlig sektor

Viére funn bekrefter 1 stor grad det vi har funnet av forskning pa generelle forskjeller mellom
privat og offentlig sektor. Det ma bemerkes at det finnes lite forskning som omhandler
forskjeller mellom offentlig og privat sektor spesifikt for digitaliseringsprosjekter, derfor har
vi 1 litteraturgjennomgangen diskutert forskningslitteratur som omtaler generelle forskjeller

(Boyne 2002, Bozeman 1994, Perry og Rainey 1988, Rainey, Karp & Helgo 2008).

Ulike mal og verdigrunnlag

Offentlig sektor har tradisjonelt en annerledes og mer kompleks malstruktur enn privat sektor.
Kompleks malstruktur og verdier i offentlig sektor er utfordrende sett i forhold til & motivere
for endring, fornyelse og effektivisering (Boyne 2002). Kompleks mélstruktur og verdier i det
offentlige er tett koblet mot incentiver og styring. Det er vanskelig & utfordre dagens
malstruktur og verdier i1 offentlig sektor. Vi har derfor valgt & fokusere pa folgende elementer

som kan pavirke gevinstrealisering i offentlig sektor:

Ansvarlighet og styringsevne

I var undersegkelse oppgir vare informanter at det generelt er relativt sterk styring fra topp-
ledelse 1 privat sektor, men langt mindre tydelig styring fra toppledelse i offentlig sektor. Det
samme gjelder for oppfelging av gevinstoppnaelse, hvor man i privat sektor blir fulgt opp
mye tettere pa gevinstoppnaelse enn i offentlig sektor. I forskningslitteratur fremkommer det
at styrings- og ledelsesprinsipper er avgjerende for gevinstrealisering (Westeren 2015,
Doherty et al. 2012). Samtidig har ledere 1 offentlig sektor ofte mindre og mer fragmentert
myndighet og autoritet (Allison 1979).

Ut fra vare funn samt litteratur mener vi at sterkere styring og ansvarliggjering i forhold til
gevinstoppnéelse, kombinert med tettere oppfelging av gevinstansvarlige er helt nedvendig
for & oke graden av gevinstrealisering 1 offentlig sektor. Vi mener at offentlig sektor ma laere

av privat sektor og endre ledelsespraksis og styringsform.

Konsekvenser og incentiver

Et annet funn var mangel pa tydelige incentiver og konsekvenser i offentlig sektor. Nar man
ikke lykkes med a levere pa gevinstoppnaelse, sa far det ikke tilsvarende konsekvenser og
folger for de ansvarlige i offentlig sektor som 1 privat sektor. I offentlig sektor er det i verste
fall en reprimande, «skrape i lakken» eller at man blir irettesatt i en rapport fra f.eks

riksrevisjonen. I litteraturgjennomgangen bekreftes vare funn 1 forhold til incentiver og
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konsekvenser. Boyne (2002) viser til at «offentlig sektor ikke belenner effektivitet, og
ineffektivitet fir sjeldent konsekvenser . I det offentlige har man nedvendigvis ikke de samme

incentivene til 4 ta ut gevinster som i privat sektor (Boyne 2002).

A skape en vilje til og enske om forandring blir derfor ekstra viktig i offentlig forvaltning, da

offentlig forvaltning ikke er utsatt for konkurranse pd samme mate som i private foretak. Selv
om det er utfordrende og pé tvers av all tidligere praksis ber kanskje offentlig sektor vurdere &
innfere noen av de samme incentivene (og konsekvensene) som finnes i privat sektor i forhold

til & motivere for gevinstrealisering.

Et annet element som kom frem 1 vir undersgkelse er negative incentiver som oppstar nar
man f.eks gjor en god jobb med effektivisering i offentlig sektor, og s& mister man midler.
Dette gir et «negativt incentiv» slik at man prever & unngd digitalisering og effektivisering og
dermed ikke fir ut mulige gevinster. Organisasjoner og avdelinger som klarer & utfore
prosjektene og hente ut gevinster, ber ha incentiver som muligheter for bedre arbeidsmilje,

bedre servicekvalitet og skal ikke bare fa reduksjon i budsjetter (Pdivdrinta 2007).

Vanskeligere i realisere identifiserte gevinster, spesielt i det offentlige

Viére funn tyder pé at mange finner det utfordrende & faktisk realisere identifiserte gevinster
(seerlig sparte timer og minutter). Spesielt nevnes dette 1 offentlig sektor. Selv om man klarer
a spare tid, sé er det ofte vanskelig & finne ut hvordan man i praksis synliggjer og realiserer de
reelle gevinstene av dette. Det nevnes at stillingsvern i offentlig sektor kan vere en drsak.

Blant andre viser Boyne (2002) til et sterkt stillingsvern i offentlig sektor.

Vi har funnet sveert lite forskningsartikler som spesifikt adresserer denne utfordringen. Et
spersmél man kan stille seg er om denne problemstillingen handler om vanskeligheter med d
realisere tidsgevinster eller om det handler om mdten man kvantifiserer gevinster pa i
planleggingsfasen (telle x antall sparte minutter pr. ansatt) og om man klarer & synliggjore
realisering av slike gevinster. Og at man har unedig mye fokus pa 4 telle minutter pr. ansatt.
Istedenfor kan man heller tenke litt annerledes — og kvantifisere gevinster som f.eks «dette
tiltaket skal gjore oss x antall drsverk mer kostnadseffektive» ved & f.eks omplassere et antall
ansatte til andre og mer hensiktsmessige oppgaver. Da er ikke fokuset pa a telle minutter eller
nedbemanne, men 4 jobbe smartere og mer effektivt. Om man omplasserer ansatte til andre og
mer hensiktsmessige og mer produktive oppgaver er det viktig at man klarer 4 synliggjore

slike gevinster. Flak (2012) omtaler at slike tilneerminger har vaert anvendt med suksess flere
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steder, f.eks 1 Ldnekassen, Statens pensjonskasse og Heray kommune. Til tross for nevnte
eksempler mener vi det er et behov for mer forskning som kan belyse et viktig tema. Vi tror
ogsa at dette henger sammen med lav modenhet og manglende forstaelse for hva

gevinstrealisering egentlig innebzerer.

Rammeverk og metodikk

I vare funn fremkom det at offentlig sektor bruker eget rammeverk og metodikk for
gevinstrealisering. Rammeverket oppfattes av mange som tungt og krevende. Offentlig sektor
har ogsa krav til etterrettelighet og dokumentasjon pa en annen mate enn privat sektor.
Kombinasjonen lav modenhet og kompliserte rammeverk skaper store barrierer for & klare a
jobbe systematisk (spesielt i offentlig sektor). I det private naringsliv finnes det ingen felles
metodeverk. Privat sektor fjerner det som man anser som «unedvendigy eller «overfladigy i
forhold til rammeverk og metodikk. Man bruker en sterkt forenklet metodikk som er langt

mer smidig, agile og kun ivaretar de helt basic og nedvendigste prosessene.

I var litteraturgjennomgang fant vi ikke forskningsartikler som omhandlet forskjeller i
rammeverk og metodikk for privat og offentlig sektor. Ut fra vire undersekelser virker det
som at offentlig sektor ber skalere ned sitt rammeverk og metodikk for gevinstrealisering,

men beholde nok til & ivareta kravet til etterrettelighet.

Det er behov for at offentlig sektor har et storre fokus pa alle disse elementene, som i stor
grad er kritiske for at man skal klare & realisere gevinster ogsa i offentlig sektor. Vi mener at
offentlig sektor er nedt til &4 jobbe mer méalrettet med styring og oppfelging for & gke grad av
gevinstrealisering. Videre ber offentlig sektor se pa incentiver og konsekvenser for alle som
er ansvarlige for gevinstuttak. Vi ser ogsa behovet for mer forskning som kan belyse hvordan
forskjellene 1 privat og offentlig sektor pavirker gevinstrealisering. Samt hvilke tiltak man kan

gjore for & unngé at disse forskjellene begrenser gevinstrealisering.
5.4 Begrensninger

Er undersokelsen representativ?

Vi har 1 all hovedsak intervjuet eksperter eller fagmennesker som bade har relativt mye
erfaring med gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter og kan sies 4 tilhore en form for
«elite» innenfor fagfeltet i den forstand at de besitter hay kunnskap og erfaring innenfor
temaet og fremstdr som ledende innen fagfeltet. De fleste jobber ogsé i sterre foretak i privat

og offentlig sektor, og har dermed 1 stor grad tilgang pé ressurser og kunnskap 1 sterre grad
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enn en liten bedrift eller etat/ kommune i det offentlige. Derfor kan man si at undersekelsen
ikke vil veaere representativ for alle foretak i1 privat og offentlig sektor. Det ma ogsa nevnes at
denne studien er basert pé intervjuer med 18 respondenter som kommer fra bade privat og
offentlig sektor — og respondentene fra privat sektor kommer fra vidt ulike bransjer. Dermed
kan man si at utvalget er noe tynt og dermed heller ikke representativt for hver enkelt bransje.
Det gir bare et begrenset innblikk i status for gevinstrealisering og digitaliseringsprosjekter i
privat og offentlig sektor. Det gjor at man ikke kan regne med at funn i denne studien er
generaliserbare. Samtidig er var hensikt & belyse et fenomen, og vi mener at vi likevel at vare
funn er mulig & generalisere 1 en prosessmodell som kan proves ut og valideres i andre

tilsvarende kontekster.

Mulige a tolke dataene pa ulike vis?

Det finnes utfordringer ved en kvalitativ studie som dette. Funnene som vi har diskutert er
basert pa vér (forskerens) tolkning. Vi har tatt utgangspunkt i grounded theory, og et sentralt
trekk ved denne forskningsmetoden er «teoretisk sensitivitet» Dalen (2013). Forskerens
kvalifikasjoner kan ha betydning for hvordan spersmal formuleres, hvordan data tolkes,
hvilken mening forskeren legger i dataene. Videre vil forskerens kvalifikasjoner ogsa pavirke
hvor godt forskeren klarer & omdanne data til innsikt, tolke data pa abstrakte niva. Evnen til &
skille ut uvesentlige data er ogsa viktig. Det er rimelig & anta at forskere med andre
kvalifikasjoner og erfaringer hadde utfort studien annerledes og fremstilt vare data pa en

annen mate.
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6 Konklusjon

Malet med studien har veert & kartlegge kritiske faktorer for gevinstrealisering i
digitaliseringsprosjekter samt forskjeller mellom privat og offentlig sektor. Vi har
gjennomfert 18 ekspertintervjuer samt studert relevant litteratur og analysert data for &

besvare hoved- og delproblemstilling.
P1: Hvilke faktorer er Kkritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

Tabellen under oppsummerer vére funn av kritiske faktorer for gevinstrealisering i

digitaliseringsprosjekter:

Generelle faktorer Initieringsfase Prosjektfase Driftsfase
e Avdekke reelle behov, o Fokus pa o Fokus pa gevinst-
Modenhet og forstéelse for deretter koble disse med gevinstrealisering, ikke realisering etter
gevinstrealisering teknologi bare leveranse overlevering
e Tydelig fordeling o Avdekke potensiale for
av roller og ansvar nye gevinster
e Forankring i strategiske o Realisere tids gevinster
mal o Evaluere prosjekt og ta
e Eierskap og involvering med leerdom videre
fra ledelsen
Kompetanse, ferdigheter a) God planlegging a) Oppfolging av a) Evaluering av
og gjennomferingsevne og gode, malbare og gevinstplan og gevinstuttak over tid.
innenfor realistiske gevinst-mal gevinstmaling samt b) Evne og vilje til a ta i
a) Gevinstrealisering, b) b) Forankring og tiltak nar gevinster ikke bruk slutt-produkt
Endringsledelse involvering realiseres som planlagt  c¢) Opplaring
c) Teknologiforstaelse ¢) Se muligheter i ny b) Brukermedvirkning
teknologi
Metodeverk Skalere/ tilpasse Skalere rammeverk/
rammeverk/ metodikk etter metodikk ut fra erfaring
behov og modenhet

Tabell 5: Kritiske faktorer for gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter

De fleste av punktene over bekrefter og utfyller funn i forskningslitteraturen. Derimot mener
vi modenhet og forstdelse for gevinstrealisering er en overordnet og svert kritisk faktor for

gevinstrealisering og ber f4 mer fokus i forskningslitteraturen og gevinstrealiseringspraksis.
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Vi vil fremheve folgende punkter som kritiske for gevinstrealisering, ber utredes videre:

Behov for 4 oke modenhet,
forstaelse og kompetanse for
gevinstrealisering

Lav modenhet og manglende forstielse gjor at de fleste
enten ikke klarer & gjennomfore en gevinstrealiserings-
prosess, gjor gevinstrealisering unedvendig komplisert

eller mangelfullt, fokuserer for mye pa metode etc.
Modenhet, forstaelse og kompetanse mé okes i privat og

offentlig sektor.

Rammeverk og

metodikk mangler
evaluering av modenhet og
tilpasning til modenhetsniva

Evaluering av foretakets modenhet og tilpasning av

rammeverk ut 1 fra modenhetsniva vil gjere brukerne 1
bedre stand til 4 gjennomfere en gevinstrealiserings-
prosess og med bedre gevinstoppnéelse.

Tabell 6: Funn av kritiske faktor for gevinstrealisering som bor utredes videre

P2: Er det forskjeller mellom privat og offentlig sektor - i forhold til hvilke faktorer som

er kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

Tabellen under oppsummerer det vi har funnet av forskjeller mellom privat og offentlig sektor

ift. kritiske faktorer for gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter:

Offentlig Privat
Ansvarlighet og Behov for kulturendring Sterk styring fra toppledelse.
styringsevne Mindre styring og oppfelging fra toppledelse Tettere oppfelging og kontroll av resultater.

mht. gevinstoppnaelse.

Lite konsekvenser for ansvarlige hvis mal ikke
nas.

Vanskeligere & ta ut identifiserte gevinster i det
offentlige. Spesielt tidsgevinster.

Sterre konsekvenser for den ansvarlige hvis
mal ikke nas.

Mer villige til & kutte i kostnader og
stillinger for & na effektiviseringsmal.

Incentiver for
gevinstrealisering

Tradisjonelt mer opptatt av samfunnsnytte og
samfunns-gevinster enn topp- og bunnlinje.
Ikke tydelige, eller negative, incentiver for &
realisere gevinster.

Far tilfort offentlige midler til drift over
statsbudsijettet.

Drives av konkurranse. Jager kostnader,
effektivisering og topplinjeeffekter.
Incentiver for gevinstrealisering kan kobles
til bonuser.

Overordnede mal og
verdier

Mer kompleks mélstruktur.
Mal: Effektivisering (intern), effektivitet
(ekstern) og demokrati.

Enklere malstruktur, og verdigrunnlag.

Ma ikke hensynta politiske faringer

Mal: Effektivisering (intern) og eksterne
(kunder). Hensynta konkurrenter og marked.

Rammeverk og
metodikk

Egne rammeverk og metodikk (relativt tungt).
Palagt & jobbe med metodikk som ivaretar
ctterrettelighet og dokumentasjon.

Ingen felles metodeverk.
Fjerner det som anses som unedvendig eller
overfladig.

Tabell 7: Forskjeller mellom privat og offentlig sektor ift. kritiske faktorer for

gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter

Ut fra vare funn ser vi at de storste utfordringene ligger i offentlig sektor. Vi mener at

offentlig sektor har mye a hente fra privat sektor.
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Vi vil fremheve folgende punkter som kritiske for gevinstrealisering 1 offentlig sektor og som

bor utredes videre:

Behov for sterkere  Sterkere styring fra toppledelse, okt tydeliggjoring av ansvar med

styring og kultur- tydelige krav, tettere oppfelging. Skape incentiver som motiverer
endring i offentlig  til gevinstrealisering og konsekvenser ved manglende

sektor gevinstoppnaelse. Mer resultatorientert kultur i off. sektor.
Rammeverk og Behov for forenkling av rammeverk og metodikk 1 offentlig
metodikk i offentlig sektor og den ma bli mer smidig, men pé en slik méte at krav til
sektor etterrettelighet og dokumentasjon ivaretas

Realisere Offentlig sektor sliter med a realisere tidsgevinster. Feil kvanti-
identifiserte fisering av gevinstmal ved & telle x ant. minutt spart pr. ansatt.
gevinster Bor allokere de «sparte ressursene» til mer hensiktsmessige

oppgaver og klare & synliggjore at tidsgevinster blir realisert.
Malet er & jobbe smartere og mer effektivt.

Tabell 8: Funn av kritiske faktorer for gevinstrealisering i offentlig sektor som bor utredes
6.1 Bidrag til praksis

Ut fra de funn vi har gjort i undersekelsen vil vi foresla at det generelt ma en okning av
modenhet i privat og offentlig sektor, blant annet ved hjelp av verktoy for egenevaluering
hvor foretakene selv kan kartlegge egen modenhet. Vi foreslar ogsé kurs og opplaring for
toppledere, gevinstansvarlige og linjeledere for & oke generell kompetanse og modenhet pa

gevinstrealisering.

Vi ser ogsa behovet for en sterkere styring og kulturendring i offentlig sektor. Noen statlige
etater har lykkes med digitalisering og gevinstrealisering bl.a fordi de har ledere med
ambisjoner ut over a folge regelverket. Dette er ofte toppledere som er innovative, vil forvalte
skattebetalernes penger best mulig og som forstér sitt samfunnsoppdrag. Disse lederne
praktiserer ofte en lederkultur som man finner i privat sektor med sterk styring, tydeliggjoring
av ansvar med klare krav, tett oppfelging samt incentiver som motiverer og konsekvenser

dersom man ikke lykkes. Man ma evne a skape en mer resultatorientert kultur.

Et annet bidrag til praksis er at det offentlige mad forenkle/ skalere ned rammeverk/ metodikk
pa en slik méte at det blir langt enklere & ta 1 bruk og mer smidig. Men samtidig slik at det

fremdeles ivaretar krav til dokumentasjon og etterrettelighet.
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6.2 Bidrag til forskningslitteraturen

Til tross for mange ars forskning pa gevinstrealisering og mye fokus pad rammeverk og
metoder opplever praksis det som utfordrende & identifisere og realisere gevinster. Det trengs
mer forskning pd hva som kan fore til okt fokus pd gevinstrealisering 1 privat og offentlig
sektor, for & f4 en enda bedre forstaelse av utfordringene. Men man trenger ogsa a teste ut
tiltak 1 praksis nar man forstar problemstillingen godt nok. Gevinstrealiseringslitteraturen
viser til samme behov for mer forskning pa omréadet (Ashurst et al. 2008, Braun et al. 2009,

Péivérinta et al. 2007).

Vi har levert empirisk forskning og data som det er mangelvare pé i forhold til digitaliserings-
prosjekter. Vére funn bekrefter mye av det litteraturen sier om kritiske faktorer og
utfordringer 1 forhold til gevinstrealisering. Vi har ogsé gjort en utvidelse av
gevinstrealiseringsmodellen til Ward og Daniel (2006). Vi har papekt behov for kartlegging
av et foretaks modenhet samt ledelsesverktoy for & forbedre modenhet. Her er det ogsd behov

for ytterligere forskning..
6.3 Videre forskning

Digitalisering som fenomen er darlig definert i forskningslitteraturen, og vi mener at det
trengs mer forskning for 4 oppna en bedre forstielse for dette fenomenet. Arsaken er at
gevinstrealisering 1 digitaliseringsprosjekter blir (unedvendig) diffust og utfordrende fordi

man ikke helt klart har definert det man faktisk skal realisere gevinster fra.

Vi mener ogsa at det er behov for forskning rundt gevinstrealisering i forbindelse med ny
disruptiv teknologi som kunstig intelligens, autonome systemer og robotisering, sirkular
okonomi og nye delingsplattformer. Spesielt med fokus pd om ny teknologi kan gi helt nye og
annerledes gevinster, som kanskje krever nye rammeverk for gevinstrealisering samt nye

metoder for gevinstmaling.

Det trengs ogsé forskning for & validere var utvidelse av Benefits management model (Ward
& Daniel 2006). Vi ser det som positivt at var utvidelse av Benefits management model
(prosessmodell) proves ut og valideres av andre uavhengige forskere i tilsvarende kontekster

for & styrke undersekelsens troverdighet.
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Vare funn tilsier at det er behov for 4 utvikle enkle kartleggingsverktoy som gjor at en bedrift
eller et foretak selv kan evaluere egen modenhet. Et forslag kan vere a lage en modell for
«kartlegging av modenhet i gevinstrealiseringsledelse» hvor ledelsen kan kartlegge foretakets
modenhetsniva. Dette skaper en bevissthet om egen modenhet og synliggjer hvor det er behov
for tiltak som kan gke modenhetsnivd. Hensikten med en slik modell er & f& organisasjonen til
a forstd hvorfor man ikke lykkes med gevinstrealisering og hvordan man kan eke
modenhetsnivdet og kompetanse pé gevinstrealisering og dermed ha bedre forutsetninger for &
lykkes. I tillegg mener vi at et slikt kartleggingsverktoy ogsd ma folges av en metodikk for &

oke modenhetsniva.
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8 Appendiks

Vedlegg

Vedlegg
Vedlegg
Vedlegg
Vedlegg

Vedlegg

1: E-post til potensielle informanter: forespersel om intervju
2: Intervjuguide privat

3: Intervjuguide offentlig

4: Godkjenning fra NSD (side 1)

5: Godkjenning fra NSD (side 2)

Figurfortegnelse

Figur 1:
Figur 2:
Figur 3:
Figur 4:
Figur 5:

Utvikling fra digitisation til digital transformasjon

Benefits management model (Ward & Daniel 2006, oversatt av Flak 2012)
Oppsummering funn: Kritiske faktorer for a lykkes med gevinstrealisering
Oppsummering funn: Forskjeller mellom privat og offentlig sektor

Benefits management model - modell for gevinstrealisering (Ward & Daniel, 2006),
med nye elementer for evaluering av modenhet og tilpasning av metode etter egen
modenhet og kontekst

Tabellfortegnelse

Tabell 1: Oversikt over intervjuobjekter

Tabell 2: Kritiske faktorer for gevinstrealisering

Tabell 3: Forskjeller mellom privat og offentlig sektor

Tabell 4: Kritiske faktorer for gevinstrealisering som er godt omtalt 1 forskningslitteraturen

Tabell 5: Kritiske faktorer for gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter

Tabell 6:
Tabell 7:

Tabell &:

Funn av kritiske faktor for gevinstrealisering som det ber utredes videre

Forskjeller mellom privat og offentlig sektor ift. kritiske faktorer for
gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter

Funn av kritiske faktor for gevinstrealisering i offentlig sektor som ber utredes
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Vedlegg 1 - E-post til potensielle informanter, foresporsel om intervju

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjekt:

Vi er to studenter pa Handelshayskolen ved Universitetet i Agder som tar en MBA -
Executive Master of Business Administration, som etterutdanning.

Vi skal né skrive masteroppgave véren/ hesten 2018 og vi ensker & skrive om digitalisering
med fokus pa gevinstrealisering. Spesielt med fokus pa hvorfor man ikke lykkes med & ta ut
gevinstrealisering 1 digitaliseringsprosjekter. I forbindelse med masteroppgaven ensker vi &
intervjue sentrale ressurspersoner som jobber med digitalisering i offentlige og private
virksomheter.

Samtalen vil ta ca. 30 minutter. For & fa med all informasjon vil vi gjerne ta opp samtalen.
Din aksept kan du gi oss pr epost hvis du ensker & delta. Prosjektet skal etter planen avsluttes
15.12.2018, og da vil alle opptak/ transkripsjoner/ notater om samtalen bli destruert. Du kan
nar som helst trekke deg fra undersegkelsen uten videre begrunnelse. Vi bruker kun
anonymiserte opplysninger i var oppgave, f.eks. «8 av 10 spurte mente at». Deltagere i
undersokelsen vil ikke kunne gjenkjennes 1 publikasjonen.

Vi haper du har anledning til & bista oss. Du kan selv velge et passende tidspunkt.

Vi vil gjerne fa anledning til intervjue deg/dere ha en samtale pr. telefon eller Skype om
folgende hovedtema:

1) Hva er de viktigste utfordringene knyttet til & realisere gevinster i
digitaliseringsprosjekter?

2) Er det forskjeller mellom privat og offentlig sektor - i forhold til hvilke faktorer som
er kritiske for a realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?

Dersom du ensker & delta eller har spersmal til studien, vennligst besvar denne eposten. Du
kan ogsa ta kontakt med Terje Tverberg (tlf. 99496662) eller Daljeet Kaur (95228638).

Veileder for prosjektet er professor Leif Skiftenes Flak ved Universitetet i Agder,
tlf. 38 14 16 14, epost: leif.flak@uia.no. Studien er meldt til Personvernombudet for
forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Med vennlig hilsen

Terje Tverberg og Daljeet Kaur



Vedlegg 2 - Intervjuguide - privat sektor

Intervjuguide (privat)

(folges ikke slavisk, kun som mulig retning)

Hovedtema:

«Hva er de viktigste utfordringene knyttet til & realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter»

Vi vil gjerne fa diskutere folgende sporsmal:

Hvilke begrep bruker dere for & omtale gevinster fra digitaliseringsprosjekter?
Hvordan jobber dere med realisering av gevinster/ resultater 1 digitaliseringsprosjekter?
Hvor opptatt mener du norske foretak i privat sektor, er av gevinstrealisering?

Hvor modne er norske virksomheter 1 privat sektor pd & jobbe metodisk med realisering av
gevinster 1 digitaliseringsprosjekter?

Finnes det en felles praksis/ metodeverk for hvordan dere gjennomferer dette med
realisering av gevinster 1 digitaliseringsprosjekter og brukes dette?

Mener du det er behov for andre type rammeverk/ metodikk 1 prosjekter som omhandler
digitalisering/ digital transformasjon enn i f.eks. IT-prosjekter?

Hva mener du er de viktigste utfordringene knyttet til realisering av gevinster i
digitaliseringsprosjekter 1 privat naeringsliv?

Hva mener du er viktigste tiltak for at man skal lykkes bedre med gevinstrealisering i

privat naringsliv?



Vedlegg 3 — intervjuguide offentlig sektor

Intervjuguide (offentlig)

(folges ikke slavisk, kun som mulig retning)

Hovedtema:

«Hva er de viktigste utfordringene knyttet til 4 realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter»

Vi vil gjerne fa diskutere folgende sporsmal:

Er du kjent med begrepet gevinstrealisering, ift digitalisering? Eller bruker dere andre
begrep for innenfor det & na definerte mél i digitaliseringsprosjekter

Hvordan jobber dere med realisering av gevinster/ resultater 1 digitaliseringsprosjekter?
Hvor opptatt mener du norske foretak i offentlig sektor, er av gevinstrealisering?

Hvor modne er norske virksomheter i offentlig sektor pa & jobbe metodisk med realisering
av gevinster 1 digitaliseringsprosjekter?

Finnes det en felles praksis/ metodeverk for hvordan dere gjennomforer dette med
realisering av gevinster i digitaliseringsprosjekter og brukes dette?

Er rammeverket som brukes i offentlig sektor krevende & ta i bruk?

Mener du det er behov for andre type rammeverk/ metodikk i prosjekter som omhandler
digitalisering/ digital transformasjon enn i f.eks. IT-prosjekter?

Hva mener du er de viktigste utfordringene knyttet til realisering av gevinster i
digitaliseringsprosjekter 1 offentlig sektor?

Hva mener du er viktigste tiltak for at man skal lykkes bedre med gevinstrealisering 1
offentlig sektor?



Vedlegg 4: Godkjenning fra NSD — forenklet vurdering (side 1)

NSD

Leif Skiftenes Flak
Gimlemoen 19
4604 KRISTIANSAND S

Var dato: 09.10.2017 Var ref: 56133 /3 /STM Deres dato: Deres ref:

Forenklet vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 22.09.2017.
Meldingen gjelder prosjektet:

56133 Gevinstrealisering i digitaliseringsprosjekter
Behandlingsansvarlig Universitetet i Agder, ved institusjonens overste leder
Daglig ansvarlig Leif Skiftenes Flak

Student Terje Tverberg

Vurdering

Etter gjennomgang av opplysningene i meldeskjemaet med vedlegg, vurderer vi at prosjektet er omfattet
av personopplysningsloven § 31. Personopplysningene som blir samlet inn er ikke sensitive, prosjektet er
samtykkebasert og har lav personvernulempe. Prosjektet har derfor fatt en forenklet vurdering. Du kan
ga i gang med prosjektet. Du har selvstendig ansvar for a falge vilkarene under og sette deg inn i
veiledningen i dette brevet.

Vilkar for var vurdering
Var anbefaling forutsetter at du gjennomferer prosjektet i trad med:
* opplysningene gitt i meldeskjemaet
« krav til informert samtykke
= at du ikke innhenter sensitive opplysninger
« veiledning i dette brevet
* Universitetet i Agder sine retningslinjer for datasikkerhet

Veiledning

Krav til informert samtykke
Utvalget skal fa skriftlig og/eller muntlig informasjon om prosjektet og samtykke til deltakelse.
Informasjon ma minst omfatte:

« at Universitetet i Agder er behandlingsansvarlig institusjon for prosjektet

« daglig ansvarlig (eventuelt student og veileders) sine kontaktopplysninger

« prosjektets formal og hva opplysningene skal brukes til

Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS ~ Harald Hérfagres gate 29 Tel: +47-55 58 21 17 nsd@nsd.no Org.nr. 985 321 884
NSD — Norwegian Centre for Research Data NO-5007 Bergen, NORWAY  Faks: +47-55 58 96 50 www.nsd.no



Vedlegg 5: Godkjenning fra NSD — forenklet vurdering (side 2)

* hvilke opplysninger som skal innhentes og hva dette innebaerer for deltaker
* nar prosjektet skal avsluttes og nar personopplysningene skal anonymiseres/slettes

Pa nettsidene vare finner du mer informasjon og en veiledende mal for informasjonsskriv.

Forskningsetiske retningslinjer
Sett deg inn i forskningsetiske retningslinjer.

Meld fra hvis du gjer vesentlige endringer i prosjektet
Dersom prosjektet endrer seg, kan det veere n@dvendig a sende inn endringsmelding. Pa véare nettsider
finner du svar pa hvilke endringer du ma melde, samt endringsskjema.

Opplysninger om prosjektet blir lagt ut pa vére nettsider og i Meldingsarkivet
Vi har lagt ut opplysninger om prosjektet pa nettsidene vare. Alle vare institusjoner har ogsa tilgang til
egne prosjekter i Meldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved prosjekislutt
Ved prosjektslutt 30.06.2018 vil vi ta kontakt for & avklare status for behandlingen av
personopplysninger.

Gjelder dette ditt prosjekt?

Dersom du skal bruke databehandler

Dersom du skal bruke databehandler (ekstern transkriberingsassistent/sparreskjemaleverandar) ma du
innga en databehandleravtale med vedkommende. For rad om hva databehandleravtalen bgr inneholde,
se Datatilsynets veileder.

Hvis utvalget har taushetsplikt

Vi minner om at noen grupper (f.eks. oppleerings- og helsepersonell/forvalthingsansatte) har
taushetsplikt. De kan derfor ikke gi deg identifiserende opplysninger om andre, med mindre de far
samtykke fra den det gjelder.

Dersom du forsker pé egen arbeidsplass

Vi minner om at nar du forsker pa egen arbeidsplass ma du veere bevisst din dobbeltrolle som bade
forsker og ansatt. Ved rekruttering er det spesielt viktig at forespgrsel rettes pa en slik mate at
frivilligheten ved deltakelse ivaretas.

Se vare nettsider eller ta kontakt med oss dersom du har spgrsmal. Vi gnsker lykke til med prosjektet!

Vennlig hilsen

Katrine Utaaker Segadal



	Forord
	1 Innledning
	1.1 Problemstilling

	2 Litteraturgjennomgang
	2.1 Fra IT-prosjekter til digitalisering og digital transformasjon
	2.1.1 Digitalisering
	2.1.2 Oppsummering digitalisering

	2.2 Gevinstrealisering
	2.2.1 Sentrale prinsipper for gevinstrealisering
	2.2.2 Modell for gevinstrealisering
	2.2.3 Utfordringer ved gevinstrealisering
	2.2.4 Oppsummering gevinstrealisering

	2.3 Forskjeller og likheter - offentlig versus privat næringsliv
	2.3.1 Oppsummering av forskjeller mellom privat og offentlig sektor

	2.4 Oppsummering av litteraturgjennomgangen

	3 Forskningstilnærming, design og metode
	3.1 Forskningstilnærming
	3.1.1 Fenomenologisk tilnærming
	3.1.2 Grounded Theory som metodisk tilnærming

	3.2 Forskningsdesign
	3.2.1 Induktive og deduktive studier
	3.2.2 Valg av eksplorativ design i forskningsprosessen
	3.2.3 Hvorfor et eksplorativ forskningsdesign?

	3.3 Metodisk tilnærming
	3.3.1 Hva er et ekspertintervju?
	3.3.2 Datainnsamling
	Forberedelser Vi vurderte ulike metoder for innsamling av data/ informasjon om emnet. Vi gikk tidlig i gang med å utforme og starte en pilotstudie for å gi oss innsikt i problemstillingen. Vi gjorde også research for å finne ut hvem vi burde snakke me...

	3.3.3 Intervju

	3.4 Analyse av data
	3.4.1 Hermeneutisk prosess
	3.4.2 Koding av datamateriale
	3.4.3 Selve analysen
	3.4.4 Validitet
	3.4.5 Etiske vurderinger
	3.4.6 Avgrensninger


	4 Funn
	4.1 Hvilke faktorer er kritiske for å realisere gevinster i digitaliseringsprosjekter?
	4.1.1 Modenhet og forståelse for gevinstrealisering
	4.1.2 Kompetanse i gevinstrealisering
	4.1.3 Kompetanse i endringsledelse
	4.1.4 Teknologikompetanse
	4.1.5 Metodeverk

	4.2 Forskjeller mellom privat og offentlig sektor
	4.2.1 Ansvarlighet og styringsevne
	4.2.2 Incentiver for gevinstrealisering
	4.2.3 Overordnede mål og verdier
	4.2.4 Rammeverk og metodikk

	4.3 Oppsummering av funn

	5 Diskusjon
	5.1 Grunnleggende kritiske faktorer som påvirker gevinstrealisering
	5.2 Modenhet og forståelse for gevinstrealisering
	5.2.1 Tilpasse metode til egen modenhet og kontekst

	5.3 Forskjeller i privat og offentlig sektor
	5.4 Begrensninger

	6 Konklusjon
	6.1 Bidrag til praksis
	6.2 Bidrag til forskningslitteraturen
	6.3 Videre forskning

	7 Litteratur og kilder
	8 Appendiks

