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Abstrakt. | denne artikkelen utforsker vi om det er en gjensidig sammenheng
mellom prosessledelse og digitalisering. Prinsipielt handler prosessledelse om &
ha kontroll med virksomhetens prosesser og forbedre dem ved behov, mens digi-
talisering handler om & utvikle og innfare digitale lgsninger basert pA moderne
digital teknologi. I artikkelen drgfter vi om, og eventuelt pa hvilken méate disse
pavirker hverandre og om det sterke fokuset det er pa digitalisering i dag har
innvirkning pa prosessledelse som fag. Og hvis digitalisering pavirker prosess-
ledelse, vil dermed prosessledelse bli mer relevant som stgtte til virksomheters
digitaliseringsarbeid? For & undersgke dette henter vi inn erfaringer fra norske
virksomheter gjennom en undersgkelse med 104 respondenter. Funnene bidrar til
gkt forstaelse for forholdet mellom prosessledelse og digitalisering, og har impli-
kasjoner for praksis og videre forskning.

Ngkkelord: Prosessledelse, Digitalisering, Videre forskning.

1 Introduksjon

Bruk av digital teknologi har alltid veert sentralt i faget prosessledelse, og de farste
metodene som ble utformet for prosessutvikling la vekt pa at digital teknologi skulle
brukes til & omforme prosesser, helt eller delvis [1,2]. Tidlige studier viste imidlertid at
fa norske virksomheter var bevisste pa & utnytte teknologi i prosessarbeidet [3]. | dag er
dette annerledes. Virksomheter bruker digital teknologi til & automatisere og forbedre
prosesser. Skattedirektoratet har forenklet arbeidet med skattemeldingen gjennom bruk
av digital teknologi. HelseNorge har utviklet en e-resept-lgsning for & gjare handtering
av resepter enklere for leger, pasienter og apotek. Kollektivselskapene har brukt mobil
teknologi til & endre hvordan kunder bestiller og betaler billetter. Eksemplene er mange.
Prosesser digitaliseres.

P& den annen side, nar virksomheter tidligere utviklet digitale lgsninger i regi av
systemutviklingsprosjekter ble dette ofte gjort innenfor rammene av en avgrenset enhet.
Det var ikke fokus pa a lage lgsninger for arbeidsoppgaver som involverte flere organi-
satoriske enheter. Gradvis endret dette seg, ikke minst ved utvikling og innfaring av
virksomhetstotale informasjonssystemer (ERP) pa 1990-tallet. | dag er det naturlig &
utvikle digitale lgsninger med tanke pa at de skal brukes til & forbedre prosesser. For
universitets- og hgyskolesektoren er det utviklet digitale plattformer som Inspera og
Wiseflow, som forenkler eksamensarbeidet. @konomisystemer har fatt funksjonalitet



som forenkler arbeidet med reiseregninger. E-handelslgsninger forenkler kjgpsproses-
ser. I tillegg er det utviklet standard programvare som forenkler arbeidet med & automa-
tisere prosesser (RPA). Digitale initiativer handler i stor grad om & automatisere, for-
bedre og fornye prosesser [4]. Denne erkjennelsen medfgrer at det som innledningsvis
gjerne blir omtalt som et digitaliseringsprosjekt gradvis gar over til & bli omtalt som et
prosessutviklingsprosjekt.

Tar vi et prosessledelsesperspektiv, er digital teknologi avgjerende for & utforme pro-
sesser som tilfredsstiller kravene til operasjonell effektivitet og god kundebehandling. I
et digitaliseringsperspektiv er prosessledelse avgjarende for & lykkes med digitalisering.
I digitaliseringsarbeidet har vi behov for & forstd og analysere dagens prosess. For &
realisere gevinstene, er vi avhengig av & kunne gjennomfgare organisatoriske endringer,
noe som forutsetter god innsikt i alle sider ved den aktuelle prosessen. Vi er altsa i en
situasjon der to ulike fagfelt, prosessledelse og digitalisering, er avhengige av hver-
andre, og av & kunne gjere bruk av hverandres kunnskapsomrader og praksiser.

Hva innebzrer denne utviklingen? Vil prosessledelse og digitalisering over tid endre
karakter ved at de inkorporerer elementer fra hverandres praksiser? Vil de to fagfeltene
gradvis smeltes sammen til ett felles fagfelt? | denne artikkelen gjer vi et farste forsgk
pa & forsta situasjonen og utviklingen.

Vi stiller spgrsmalene a) hvorvidt digitalisering og prosessledelse gjensidig pavirker
hverandre, og b) hvordan prosessledelse kan pavirke utfallet av digitaliseringsarbeidet.

| Den Digitale Utviklingen ‘

Digitalisering $ Prosessledelse |

Digitaliseringseffekter

Figur 1. Konseptuell modell

Figur 1 beskriver var konseptuelle tilneerming. Vi legger til grunn at virksomheters
arbeid med digitalisering og prosessledelse ikke bare gjensidig pavirker hverandre, men
ogsa blir pavirket av den bakenforliggende digitale utviklingen i samfunnet. Hvordan
gjensidigheten mellom digitaliserings- og prosessarbeidet utfolder seg i kontekst, tror
vi vil avgjere utfallet av digitaliseringsarbeidet i virksomheten. La 0ss se naermere pa
relevant litteratur om prosessledelse og digitalisering.

| fortsettelsen starter vi med & presentere de to fagfeltene som to separate kunnskaps-
domener, samt redegjare for litteratur som har studert utviklingen. Dernest presenterer
vi resultatene fra en studie der vi har undersgkt hvordan norske virksomheter kombine-
rer de to fagfeltene i sine digitaliseringsinitiativer. Avslutningsvis diskuterer vi impli-
kasjoner av vare funn.



2 Litteratur

2.1  To ulike kunnskapsregimer

Vi ser saledes at fagomradene prosessledelse og digitalisering har tette forbindelser.
For & forsta hvordan fagomradene spiller sammen og eventuelt pavirker hverandre, ser
vi neermere pé hvordan de skiller seg fra hverandre, og hva som er det enkelte fagom-
radets sartrekk i henhold til litteraturen. Inspirert av Bendik Bygstads skille mellom
lettvekts-IT og tungvekts-IT [5], presenterer vi en tabell (tabell 1) som differensierer
prosessledelse og digitalisering ved hjelp av noen utvalgte forhold. Vi vil presisere at
tabellen kun er en grov kategorisering. Hensikten er & fa frem arketypene, ikke alle
mulige variasjoner i praktisk utgvelse.

Tabell 1. Prosessledelse versus digitalisering (hentet fra Iden, 2022 [6], s. 232)

Prosessledelse

Digitalisering

Fokus Prosess Digital teknologi
Formal Velfungerende ende-til-ende- Innovere gjennom & utvikle nye
prosesser digitale lgsninger
Eier Ledelse og prosesseier Digitaliseringsdirektar, lokale
ledere, og brukere
Utviklings-  Strukturert arbeidsform og pro- ~ Smidig, team-basert arbeids-
kultur sessmodellering. Lase eksiste- form. Eksperimentering og in-
rende problemer. Standardise- novasjon
ring
Utfordringer ~ Tar tid. Mange interessenter. A Manglende ende-til-ende per-
fa utviklet digitale lgsninger. spektiv. Gjennomfare organisa-
Etterlevelse torisk endring. Gevinstrealise-
ring
Forvalt- Prosesseier Utviklingsteamet
ningsansvar
Endrings- Sjelden, basert pa revisjon Ofte, basert pa teknologisk ut-
kultur vikling og nye behov
Kunnskaps-  Et kunnskapsregime drevet av Et kunnskapsregime drevet av
regime prosesseiere, basert pd systema-  digitaliseringsdirektaren eller

tisk prosessutvikling og konti-
nuerlig ledelse, og realisert
gjennom prosessmodellering og
prosessmaling

lokale ledere og brukere, basert
pa moderne digital teknologi,
og realisert gjennom smidige
innovasjonsprosesser

Prosessledelse har fokus pa virksomhetens prosesser, der formalet er & styre og for-
bedre virksomheten gjennom velfungerende ende-til-ende prosesser. Ledelsen og pro-
sesseierne er eiere av prosessledelse i virksomheten. Utviklingskulturen er preget av en
strukturert metodisk tilnerming, med prosessmodellering som et sentralt virkemiddel,
og der hensikten er & lgse eksisterende problemer og oppna standardisering av opera-
sjonell praksis. Prosessutviklingsarbeidet tar ofte form av et langvarig prosjekt, det in-
volverer gjerne mange ulike interessenter, og det kan veere krevende & fa utviklet digi-
tale lgsninger som skal understatte den nye utformingen av prosessen. Prosesseierne er



ansvarlige for & forvalte prosessene. Nar prosessene farst er utformet endres de sjelden,
og da gjerne basert pa revisjon. | sum er prosessledelse et kunnskapsregime drevet av
prosesseiere, basert pa systematisk prosessutvikling og kontinuerlig ledelse, og realisert
gjennom prosessmodellering og prosessmaling.

Digitalisering pa sin side har fokus pa digital teknologi, der formélet er & innovere
nye digitale lgsninger. Digitaliseringsarbeidet eies av digitaliseringsdirektgren, eller av
lokale ledere og brukere. Utviklingskulturen preges av en smidig, team-basert, rask ar-
beidsform, med vekt pa eksperimentering og innovasjon. Utfordringer er knyttet til at
Igsningene gjerne kun understatter en avgrenset del av en prosess, samt til & gjennom-
fgre organisatoriske endringer og sikre gevinstrealisering. De digitale Igsningene eies
av utviklingsteamet, basert pa en Devops-tilnzrming og prinsippet om at ‘har du bygget
det, eier du det’. Lgsningene endres ofte, basert pa teknologisk utvikling og nye behov.
I sum er digitalisering et kunnskapsregime drevet av digitaliseringsdirektgren eller lo-
kale ledere og brukere, basert pa moderne digital teknologi, og realisert gjennom smi-
dige innovasjonsprosesser.

2.2 Nyere forskning

Hva vet vi om sammenhengen mellom prosessledelse og digitalisering fra nyere
forskning?

Allerede i 2014 argumenterte Rosemann [7] for at mens prosessledelse som fag
gjerne er opptatt ved utfordringer ved dagens prosess og kontinuerlig utvikling av
denne, burde man i sterre grad ogsa fokusere pa innovasjon, nyskaping og utforsking
av nye muligheter, sdkalt ‘ambidextrous’, eller pa norsk tohendig prosessledelse. Em-
pirisk forskning pa tohendig prosessledelse har imidlertid vaert begrenset.

I en omfattende internasjonal studie [8] fant van Looy at det var bred enighet om at
prosessledelse er sentralt for virksomheter som digitaliserer. Det var imidlertid uenighet
blant respondentene om prosessledelse er et virkemiddel for & lykkes med digitalisering,
eller om digitalisering er et virkemiddel i arbeidet med & utvikle prosesser. Van Looy
fant ogsa at mens prosessledelse lenge har veert assosiert med gradvis forbedring, auto-
matisering og standardisering, er man i prosessledelse na ogsa opptatt av innovasjon,
smidighet og fleksibilitet. Forskeren viser blant annet til en studie som finner at pro-
sessledelse er i en overgang fra en tilneerming preget av automatisering til en mer inno-
vasjonspreget tilneerming [9].

Fischer og kolleger [10] studerte hvordan fem store multinasjonale selskaper, slik
som Lego og SAP, brukte prosessledelse i forbindelse med digitalisering og digital
transformasjon. De fant at alle selskapene oppfattet prosessledelse som et sentralt
grunnlag og en naturlig del av den digitale transformasjonen. Virksomhetene la stor
vekt pd prosessmodellering; & utforme og analysere prosessmodeller ble ansett som
sentrale aktiviteter i digitaliseringsarbeidet. De fant videre at arbeidet med prosessle-
delse var godt forankret i selskapets strategi, og at mange hadde etablert et sentralt pro-
sess-senter for & understette prosessarbeidet.

En forskergruppe ved MIT (Massachusetts Institute of Technology) har over flere ar
studert hvordan digitalisering praktiseres. Forskerne konkluderer med at for & bli en
digital virksomhet trenger man fem byggesteiner [11].Hver av disse innebarer en sam-
ordnet utvikling av mennesker, arbeidsprosesser og teknologi. En av byggesteinene kal-
ler de ‘an operational backbone’, pa norsk kan vi kalle den ‘en effektiv operasjon’. Dette



er pa mange mater den viktigste byggesteinen for en digital virksomhet, ifglge forskerne
er dette fundamentet for de fire andre. Byggesteinen ‘en effektiv operasjon’ bestir av
tre sentrale elementer: velfungerende digitale systemer, standardiserte arbeidsprosesser
og ngdvendige forretningsdata. Og disse henger sammen. En arbeidsprosess stattes av
digitale systemer og anvender forretningsdata i behandlingen av sakene. Forskernes
budskap er at for & lykkes med digitalisering, og for & bygge en digitalt moden virksom-
het, m& man fa orden pa virksomhetens prosesser. Prosessene ma vare velfungerende
og standardiserte pa tvers av organisasjonen. Og prosessene ma vare digitaliserte og
gjere bruk av selskapets forretningsdata. Velfungerende prosesser, sier de, er ikke
lenger et konkurransefortrinn, det er en forutsetning for en digital virksomhet. Ross og
kolleger finner i sin forskning at det & bygge en effektiv operasjon, gjennom et grundig
prosessarbeid, kan veere en krevende og omfattende oppgave, spesielt for store virk-
somheter. Men, som de sier, dette er Kjernen i hva digitalisering handler om, og helt
ngdvendig for virksomheter som gnsker a bli digitale.

En annen forskergruppe har over flere ar studert hvordan digital teknologi endrer
virksomheter [12]. Ett sparsmal de stilte var: hva er den starste forskjellen mellom det
4 arbeide i en digital kontra en tradisjonell virksomhet? Den starste forskjellen, ifglge
respondentene, var tempoet. A operere i det digitale forutsetter kontinuerlig endring og
tilpasning. Et annet sentralt stikkord var produktivitet, i betydningen strgmlinjeformede
prosesser og kontinuerlig forbedring. Prosessledelse er altsd sentralt ogsd her, men i
studien vektlegges serlig hvilken organisasjonskultur digitalt modne virksomheter sg-
ker & etablere. Her nevnes forhold som fleksibilitet, eksperimentering, aksept for risiko,
samarbeid og kontinuerlig leering. Dette er verd & merke seg, for disse kulturelementene
far trolig betydning for hvordan prosessledelse praktiseres. For eksempel indikerer flek-
sibilitet evnen til & endre prosesser ofte og raskt, mens eksperimentering og aksept for
risiko indikerer en tilneerming til prosessutvikling basert pa preving og feiling.

En tredje forskergruppe har sett pa hvilke kapabiliteter virksomheter ma ha for &
lykkes med digitalisering [13, 14]. Her defineres en digital moden virksomhet som en
virksomhet som klarer & balansere utvikling innenfor «det digitale» med den daglige
driften og samtidig fa til organisatorisk endring. Farst fant forskerne at virksomheter
investerte i digital teknologi for & utvikle relasjonene til kundene og for  forbedre den
interne driften av selskapet. Senere fant de at digital teknologi ogséa ble benyttet til &
endre selskapers forretningsmodell. Selv om de ikke bruker begrepet prosess eksplisitt,
forstar vi at digitalisering av prosesser er sentralt. Forbedring av den daglige driften
handler i praksis om & forbedre prosesser. En forretningsmodell bestar av prosesser for
verdiskapning og verdikapring. Forskerne drgfter ogsa noen myter som ofte forbindes
med digitalisering. For eksempel papeker de at mange tror at digitalisering kun handler
om 4 forbedre kundens opplevelser, kundeopplevd verdi, mens det i realiteten ogsa er
et stort potensiale i & bruke digitalisering til effektivisering og gkt produktivitet. Vi tol-
ker dette som at prosesser er sentralt pa begge disse omréadene. Det nytter for eksempel
ikke & tiloy gode funksjoner i en kundeapp dersom arbeidsprosessene bak, som skal
realisere det app-funksjonen tilbyr, ikke er til stede og velfungerende. Digitalisering
innebzerer prosessarbeid.



3 Metode

3.1 Utforming av undersgkelsen

For & undersgke hvordan norske virksomheter ser pa sammenhengen mellom pro-
sessledelse og digitalisering gjennomfarte vi vinteren 2022 en spgrreskjemabasert stu-
die blant norske virksomheter.

Variablene og indikatorene i sparreskjemaet ble hentet fra tidligere studier og tilpas-
set norske forhold. Digitalisering ble malt gjennom indikatorer hentet fra Fischer et al.
[10]. Prosessledelse og prosessorientering ble kartlagt gjennom indikatorer hentet fra
DeBruin og Rosemanns rammeverk over dimensjoner i prosessledelse [15] og fra Ker-
pedzhiev et al. [16]. Vi formulerte ogsa spgrsmal basert pa vare egne erfaringer med
digitalisering og prosessledelse. Vi redegjar mer spesifikt for bruken av indikatorer un-
der beskrivelser av funn knyttet til forskningsspgrsmalene.

Spersmalene ble i stor grad utformet som semantiske differensialer hvor responden-
tene skulle angi en verdi i en fempunktsskala mellom to ytterpunkter (eksempelvis
svekket — styrket; lite viktig — sveert viktig; sjeldnere — oftere). Vi gjennomfarte en
pretest med fem deltakere, og justerte sparreskjemaet basert pa tilbakemeldingene.

3.2  Datainnsamling og -analyse

Vi brukte tre tilnserminger for & rekruttere deltakere til studien. Farst inviterte vi ca.
to hundre personer som jobber med digitalisering og prosessledelse i norske virksom-
heter, som var blitt identifisert gjennom sgk i LinkedIn og gjennom egen kjennskap til
virksomhetene. Deretter sendte vi en apen invitasjon via LinkedIn. For det tredje fikk
vi selskapet Arribatec til & invitere utvalgte kunder til & delta. Flertallet av responden-
tene tilhgrte den farste gruppen, og det er saledes en stor bredde i respondentenes kom-
petanse og erfaringer.

Undersgkelsen ble administrert ved hjelp av Qualtrics. Vi gjennomfarte to purringer.
Totalt fikk vi 104 fullstendige svar. Respondentene fordelte seg helt likt mellom privat
og offentlig sektor, 52 respondenter fra hver.

Siden forskningsfeltet har gjort fa systematiske studier av forholdet mellom digita-
lisering og prosessledelse, var det ingen validerte maleinstrumenter tilgjengelige. Vart
arbeid blir dermed eksplorerende med et spgrreskjema basert pd mange ulike indikato-
rer fra litteraturen, uten at indikatorenes innbyrdes forhold var kjent. Av denne grunn
handterte vi indikatorene som formative, dvs. vi legger ikke til grunn noen forventning
om at de er innbyrdes korrelerte. De empiriske analysene handtere indikatorene isolert,
undersgkte malekvalitet og viser hvilke som bidrar til variansen i variabelen de tilhgrer.

For & kartlegge hvorvidt respondentene opplever at prosessledelse og digitalisering
pavirker hverandre, bruker vi en univariat tilnserming ved & se pa svarfordeling og gjen-
nomsnittsvar. For & kartlegge hvordan prosessledelse kan pavirker utfallet av digitali-
seringsarbeidet er ikke gjennomsnittsvarene lenger egnet og vi benytter vi en multiva-
riat analyse hvor vi ser pa relasjoner mellom variablene rapportert inn fra hele utvalget.
Verktgyet vi bruker i analysen er SmartPLS v.3. [17].



4 Funn

Denne seksjonen presenterer farst beskrivende statistikk og utvalgte funn som bely-
ser vart farste sparsmal om hvorvidt det eksisterer en gjensidig pavirkning mellom pro-
sessledelse og digitalisering. Etter dette rapporterer vi funn knyttet til vart andre forsk-
ningssparsmal om hvordan prosessledelse eventuelt kan pavirke utfallet av digitalise-
ringsarbeidet.

4.1  Gjensidig pavirkning mellom prosessledelse og digitalisering

Generelt rapporterte respondentene at digitalisering har medfart eller medfarer store
endringer for deres virksomhet. Respondentene var enstemmige i at prosessledelse er
sentralt i forbindelse med digitalisering. Nesten alle svarte at prosesstenkningen er en
viktig (41 %) eller sveert viktig (43 %) faktor i deres digitaliseringsarbeid, og over 80
% mente at prosessledelse bidrar til deres evne til a lykkes med digitalisering.

Videre fant vi at arbeid med digitalisering har innvirkning pa aspekter relatert til alle
dimensjonene av prosessledelse [15]:

Strategisk tilpasning: Et flertall av respondentene (77 %) mente at som fglge av fo-
kuset pa digitalisering blir prosessledelse styrket. Omtrent like mange (74 %) uttrykte
at arbeidet med digitalisering gjar at prosessmal og virksomhetsmal blir mer samordnet.
Halvparten av respondentene sa dessuten at digitaliseringsarbeidet styrker behovet for
et prosess-senter som typisk har en koordinerende funksjon.

Styring: Vare funn indikerer at digitalisering styrker betydningen av viktige meka-
nismer for styring av prosesser og prosessarbeidet. Serlig gjaldt dette virksomhetsar-
kitektur (89 %), prosessarkitektur (85 %) og prosessmaling (71 %). | studien var vi ogsa
interessert i & leere mer om prosesseiers rolle i digitaliseringsarbeidet, om og pa hvilken
mate denne rollen bidrar i digitalisering. Overordnet rapporterte respondenter fra virk-
somheter som har oppnevnt prosesseiere at prosesseier har en sentral (55 %) eller sveert
sentral (26 %) rolle i digitaliseringsarbeidet. Oppgaven som fikk hgyest tilslutning var
jobben med & sikre etterlevelse av ny prosess, som fglge av digitalisering. 42 % svarte
at prosesseier har en svart sentral rolle her, mens 53 % svarte at rollen er sentral. Det
var ogsa en oppfatning av at prosesseier har en svert sentral (18%) eller sentral (51 %)
i fastsetting av malsettinger og en sentral (55 %) eller svart sentral (26 %) rolle i for-
bindelse med prosessutformingen.

Metoder: En prosessledelsespraksis som skéret sveert hgyt var prosessmodellering,
som av nesten alle ble ansett som svert viktig (46 %) eller viktig (38 %) for a lykkes
med digitalisering. Respondentene mener dessuten at digitalisering gker behovet for
standardisering av prosesser. Vi fant ogsa at den agile arbeidsformen er fremtredende
nar bedrifter digitaliserer sine arbeidsprosesser. 59 % erfarer at digitalisering gjer at
prosessforbedring baserer seg mer pa iterativ praving og feiling snarere enn standardi-
sert prosessutvikling. Et annet interessant funn var at digitalisering farer til at prosess-
ene i virksomheten endres oftere enn far.

Digital teknologi: Et flertall av respondentene (69 %) uttrykte at man i digitalise-
ringsarbeidet er mer opptatt av & utnytte nye digitale teknologier framfor & utnytte de
systemene virksomheten allerede har. Samtidig var det uenighet rundt hvorvidt



etablerte systemer er et fortrinn (36 %) eller et hinder (47 %) i digitaliseringsarbeidet;
Funnene peker ogsa pa betydningen av digital teknologi i prosessarbeidet. Rundt halv-
parten av respondentene mente at bruk av digital teknologi gjer prosessmaling og pro-
sessrapportering enklere. 80% mener at bruk av digital teknologi gjar etterlevelse av
prosessen enklere & oppna. Nesten 70% av respondentene mente at digitalisering styr-
ker behovet for et felles modelleringsverktay.

Mennesker: Det var en overvekt (60 %) som mente at mangel pa kompetanse i pro-
sessledelse var en stor eller sveert stor utfordring for dem i forbindelse med digitalise-
ring. Det var ogsa stor enighet (90 %) i at digitalisering gker behovet for kompetanse i
prosessledelse.

Kultur: Vi fant at digitalisering har gitt prosessarbeidet gkt oppmerksomhet, ogsa blant
ledelsen (60 %) og at fokus pa digitalisering styrker ansattes vilje til & etterleve pro-
sessendringer (52 %). Et stort flertall (87 %) mener at digitalisering gjar at samarbeid
og kommunikasjon pa tvers i organisasjonen styrkes. Videre rapporterte respondentene
at man prioriterer kunde- og brukerrettede prosesser framfor interne prosesser.

I tabell 2 oppsummerer vi noen av funnene relatert til hvordan digitalisering pavirker
prosessledelse.

Tabell 2. Hvordan digitalisering pavirker prosessledelse

Dimensjon Funn

Strategisk Digitalisering styrker virksomhetens fokus pa prosessledelse

tilpasning Digitalisering gjar at prosessmal og virksomhetsmal blir mer samordnet
Digitalisering styrker behovet for et prosess-senter.

Styring Digitalisering gker behovet for en virksomhetsarkitektur
Digitalisering gker behovet for en prosessarkitektur
Digitalisering gjer det viktigere & definere mal for prosesser
Digitalisering styrker betydningen av & etablere eierskap for prosesser

Metode Digitalisering gjar at prosessene endres oftere enn tidligere
Digitalisering gjar det viktigere a kartlegge og modellere prosesser
Digitalisering gjor standardisering av prosesser mer viktig
Digitalisering gjer at prosessforbedring baserer seg mer pa iterativ praving og
feiling

Digital tek-  Digitalisering (bruk av digital teknologi) gjer prosessmaling og prosessrap-
nologi portering enklere
Digitalisering (bruk av digital teknologi) gjer etterlevelse av prosessen enk-
lere & oppna
Digitalisering styrker behovet for et felles modelleringsverktay.

Mennesker Digitalisering gjor at ledelsen gir prosessene gkt oppmerksomhet
Digitalisering gker behovet for kompetanse i prosessledelse.

Kultur Digitalisering styrker evnen til samarbeid pa tvers av enheter i prosessarbeidet
Digitalisering styrker fokuset pa kundene/brukerne i prosessarbeidet
Digitalisering styrker ansattes vilje til & etterleve prosessendringer




4.2 Hvordan pavirker prosessledelse utfallet av digitaliseringsarbeidet

Vare funn indikerer en tydelig gjensidig pavirkning mellom digitalisering og pro-
sessledelse. Vart neste spgrsmal er da hvordan prosessledelse kan pévirke utfallet av
digitaliseringsarbeidet. Eller med andre ord — hva er det ved prosessledelse som pavir-
ker utfallet av digitaliseringsarbeidet?

Spagrsmalet krever at vi undersgker hvorvidt det eksisterer systematiske sammen-
henger i svarene fra bedriftene samlet om relasjoner mellom dimensjoner ved prosess-
orientering, og utfallet av digitaliseringsarbeidet («digitalization outcomes»).

Utfallet av digitalisering ble malt gjennom indikatorer som kartlegger betydning
med hensyn pa svakere eller sterkere kunde-/brukerforventninger, svakere eller sterkere
intern organisering, redusert eller gkt behov for kompetanse, redusert eller gkt samar-
beid med andre virksomheter, redusert eller gkt konkurranse, hvorvidt digitaliseringen
har skapt endringer for bransjen, hvorvidt prosesstankegangen svekker eller styrker ev-
nen til digitalisering, samt i hvilken grad mal for digitaliseringsarbeidet er nadd sa langt.

Dimensjonene ved prosessorienteringen viser et sett av aktiviteter som ma beherskes
for & ha god prosessledelse. Dimensjonene vi har brukt framkommer fra litteraturen om
BPM [14] som omhandler hvorvidt digitalisering har pavirket styring av prosessarbei-
det («process governance»), strategisk samordning av virksomhetsmal og mal for pro-
sessarbeidet («strategic alignment»), metoder («process orientation methods»), tekno-
logi («information technology»), ansatte/brukere («people»), samt kultur («culture»).

Vi kartlegger ogsd hvorvidt virksomhetene har innfgrt prosesseierskap («process
ownership») ved sparsmél om det er oppnevnt prosesseiere for sentrale arbeidsproses-
ser, om prosesseiers innflytelse, rolle i formulering av malsettinger og i finansieringen
av digitaliseringsarbeidet, rolle i prosessutformingen, valg av digitale Igsninger, samt &
sikre etterlevelse av nye prosesser.

I analysen av mulige relasjoner mellom prosessledelse og digitalisering, tar vi ogsa
med informasjon om virksomhetens digitaliseringstilneerming («digitalization
approach»). Her inngdr spgrsmal om agile metoder, prioritering av interne prosesser vs.
prosesser hos kunder/brukere eller leverandgrer/partnere, automatisering, fokus pa for-
nyelse av systemer, hvorvidt prosesstenkning har veert viktig i digitaliseringsarbeidet,
samt hvorvidt digitalisering har gitt prosessarbeidet mer eller mindre oppmerksombhet.

Den siste forklaringsvariabelen fanger opp hvilke utfordringer man har erfart i digi-
taliseringsarbeidet («digitalization challenges»). Her kartlegges opplevde utfordringer
i digitaliseringsarbeidet (nytte/ulempe av eksisterende IT-lgsninger, tilstrekkelig/mang-
lende kunnskap og ferdigheter i bruk av digitale teknologier, ledere med/uten tilstrek-
kelig digital forstaelse, at helhetlig digital strategi eksisterer/mangler, samt om det fin-
nes/mangler samarbeid pé tvers av avdelinger ift digitalisering).

Awvslutningsvis kontrollerte vi for bransje, sektor, antall ansatte, samt hvorvidt
virksomhetens digitaliseringsarbeid styres av et starre konsern. Ingen kontrollvariabler
viste signifikante relasjoner til utfallet av digitaliseringsarbeidet. For oversiktens skyld
ble disse derfor fjernet fra figur 2 som viser strukturmodellen med relasjonenes forkla-
ringskraft og signifikans (i parentes), samt de ulike indikatorenes ladning og signifi-
kans. Appendiks 1 viser de konkrete spgrsmalene som inngikk i var survey.
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Strukturmodellen viser en samlet evne til & forklare 54% av variasjoner i utfallet av
digitaliseringsarbeidet («digitalization outcomes»).

B1_1
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Figur 2: Forklaringsmodell for utfallet av digitalisering i forhold til dimensjoner ved prosesso-
rientering.

Fire faktorer framstar som signifikante forklaringer for utfallet av digitaliseringsar-
beidet: Digitaliseringens innflytelse pd kulturen i prosessorienteringen (0,284;
p<0,039), virksomhetens digitaliseringstilneerming (0,272; p<0,048), samt utfordringer
i digitaliseringsarbeidet som har en negativ effekt pa utfallet (-0,201; p<0,055). Vi ser
0gsa at det er en sterk og signifikant indirekte effekt av digitaliseringens innvirkning
pé ansatte/brukere («people») gjennom prosesskulturen (0,586; p<0,000).

Resultatene bekrefter gjensidigheten i pavirkningen mellom digitalisering og pro-
sessledelse. Generelt ser vi at jo sterkere virksomhetene opplever at digitalisering pa-
virker prosessarbeidet (dimensjoner ved prosessorientering), desto starre blir ogsa det
rapporterte utfallet av digitaliseringsarbeidet. En narliggende forklaring er at digitali-
sering er komplisert, har et potensiale til & pavirke flere dimensjoner samtidig, og krever
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en strukturert og instrumentell handtering fra virksomhetenes side for & lykkes. Pro-
sessledelse er en tilneerming som tilbyr dette.

5 Diskusjon

I denne studien har vi vert interessert i & utforske hvorvidt digitalisering og prosess-
ledelse gjensidig pavirker hverandre, og hvordan prosessledelse kan pavirke utfallet av
digitaliseringsarbeidet. Funnene indikerer en klar gjensidig pavirkning mellom digitali-
sering og prosessledelse. Et klart flertall av respondentene forteller oss at prosesstanke-
gang og prosessledelse er viktig i deres digitaliseringsarbeid, samtidig som svarene in-
dikerer at arbeid med digitalisering har innvirkning pa hvordan ulike dimensjoner av
prosessledelse praktiseres.

Svarene forteller oss at virksomhetene gnsker en systematisk og instrumentell tilnger-
ming for & skape innovasjoner gjennom digitaliseringsarbeidet. Struktur og systematikk
gjer det mulig & dokumentere hvordan effekter oppstar og styre hvorvidt nye teknolo-
gier og ideer gir forventede gevinster. Virksomhetene i vart materiale er prosessorien-
terte og ser prosessbegrepet som egnet for & visualisere muligheter og effekter pa ver-
diskapningen. Samtidig er de bevisste pa behovet for & utvikle ferdigheter i prosessle-
delse for & kunne gjennomfgre ngdvendige organisatoriske tiltak som fglger med pro-
sessendringer. Trolig er den instrumentelle tilnzermingen til digitalisering og vektleg-
ging av struktur som forklarer at de bade finner prosessledelse relevant og prosesseier-
rollen viktig. Prosessledelse i var studie framstar dermed som en nyttig mekanisme som
gjor det lettere & handtere et forbedringsarbeid nar kompleksiteten gker, i trad med be-
skrivelsen av institusjonelle mekanismer i innovasjonslitteraturen [18]. Vi har i tidligere
studier sett at bruken av ITIL bade fremmer prosessledelse og innovasjoner i tjeneste-
produksjon, og representerer en slik institusjonalisert mekanisme [19].

Studiens bruk av formative indikatorer gir mer informasjon om hvilke aktiviteter i
prosessarbeidet som pavirker utfallet av digitaliseringsarbeidet. Funnene her peker mot
sammenhenger som bade forklarer praksis og kan vise vei for videre forskning. Vi vet
allerede at prosesskulturen fremmer utfallet av digitalisering, men i prosesskulturen er
det gkt samarbeid pa tvers av enheter i prosessarbeidet (D22_1) som framstar som spe-
sielt viktig. Samarbeid pa tvers av enheter er sentralt i digitalisering [21;22], men ofte
krevende & fa til. I en prosessledelseskultur er imidlertid samarbeid en sentral verdi [23],
som dermed kan bidra til & styrke arbeidet med digitalisering. Videre ser vi at for utfallet
av digitaliseringsarbeidet er en viktig dimensjon ogsa gkt samarbeid med andre virk-
somheter (A2_4). En mulig fortolking er at prosessledelse fremmer samarbeid om in-
novasjon og nyskapning utover interne prosesser og organisasjonens grenser. Dette er i
trad med Rosemanns beskrivelse av «ambidextrous BPM» hvor han argumenterer at
prosessledelse i en digital kontekst bade ma sgke intern effektivitet og nyskaping for a
mgte dynamiske endringer i markedene [7]. Fram til nd er det fa studier i litteraturen
som enten konseptuelt eller empirisk viser hvordan nyskapende prosessledelse arter seg
[24] og hva som fremmer nyskapende prosessledelse. Vart materiale viser béade at virk-
somhetene er opptatt av denne dualiteten, men ogs at prosessledelse har bidratt til 3 fa
det til. En ytterligere indikasjon pa at nyskaping er en viktig dimensjon framgar av ut-
fordringene som virksomhetene opplevde ved digitalisering. @kende utfordringer har



12

negativ innvirkning pa utfallet av digitaliseringsarbeidet. Det viktigste hinderet for ar-
beidet med digitalisering er virksomhetens etablerte datasystemer (D16_1), noe som
tilsier at virksomheter i starre grad ma sgke nye muligheter.

En serlig viktig rolle som rapporteres i prosessledelse, er prosesseierrollen, skjgnt i
praksis har mange virksomheter oppnevnt prosesseiere uten & ta ngdvendige grep for &
fé rollen til & fungere etter hensikten [20]. Vare funn indikerer at digitaliseringsarbeid
gjar rollen mer sentral ogsa i praksis, ved at prosesseiere far en mer strategisk rolle. |
virksomheter hvor prosessledelse spiller en tosidig rolle i effektivisering av eksisterende
prosesser samtidig med nyskapning, vil dette ogsa kunne ha implikasjoner for proses-
seiers ansvar og pakrevde kompetanse. Dessuten vil et sterkere fokus pa samarbeid bade
internt og eksternt kunne fa betydning for prosesseiers rolle, ettersom en prosesseier i
henhold til litteraturen skal vere en rolle som fremmer helhetlig styring, samarbeid og
dialog bade gjennom hele prosessen og i relasjon til andre prosesser [20]. Virksomheter
som har oppnevnt prosesseiere bgr vurdere hvordan rollen best kan utnyttes. Virksom-
heter som velger andre lgsninger ma tenke gjennom hvordan man eventuelt kan legge
til rette for helhetstenkning gjennom andre mekanismer. Mer forskning er ngdvendig
for a studere hvordan ulike lgsninger kan fungere.

6 Konklusjon

Gjennom denne empiriske studien bidrar vi til forskning pa prosessledelse og digi-
talisering. Vare funn viser at prosessledelse oppfattes som et nyttig instrument og en
institusjonell mekanisme [18] for innovasjon. Dette er i trad med Grisold et al. [24] som
mener at videre teoretisering for & forsta hvordan nyskapende prosessledelse arter seg
og fremmer prosessinnovasjon, bar baseres pa en integrasjon av perspektiver pa pro-
sessledelse og innovasjon. Ved at var studie viser at prosessledelse stgtter utviklende
og nyskapende sider ved digitalisering, bidrar studien til forskning pa prosessledelse
som bade mangler konseptuelle og empiriske studier av nyskapende prosessledelse.

Samtidig ser vi at digitaliseringsarbeid endrer dimensjoner ved prosessledelse, ved
at enkelte praksiser og mekanismer blir viktigere enn far, mens andre kanskje blir
mindre viktige. Dette kan gjere at nye kapabiliteter ma utvikles i organisasjonen. Her
er blant annet sammenhengen mellom agil utvikling og prosessledelse et omrade som
krever mer forskning. Mens var forskning primeert fokuserte pa utfallet av digitalise-
ringsarbeidet, bar videre forskning ogsa utforske andre mulige relasjoner mellom digi-
talisering og dimensjonene i prosessledelse
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Appendiks 1: Dimensjoner inkludert i spagrreskjemaet

Al: For min bransje har den digitale utviklingen medfart sveert smé ;sveert store endringer
A2: For min virksomhet har den digitale utviklingen medfart:

A2-1: svakere; sterkere kunde-/brukerforventninger

A2-2: svakere; sterkere intern organisering

A2-3: redusert; gkt behov for kompetanse

A2-4: redusert; gkt samarbeid med andre virksomheter

A2-5: redusert; gkt konkurranse

B1_1: I min virksomhet arbeider vi med digitalisering tradisjonelt/agilt

B2_1: Vart digitaliseringsarbeid prioriterer bedriftsinterne-/kunde-/leverandgr-/partnerprosesser
B3_1: Vart digitaliseringsarbeid legger vekt pa & a) automatisere/fornye prosesser, b) utnytte
dagens systemer/bruke nye teknologier

B4: Vart arbeid med digitalisering styres hovedsakelig av IT-direktgr/digitaliseringsdirektar
B5: Vart arbeid med digitalisering utfgres hovedsakelig av 1T-avd./ forretningsenh./agile teams
B6: Vart arbeid med digitalisering utfgres med tradisjonell/agil prosjektmetodikk

C1_1: 1 vart digitaliseringsarbeid er prosesstenkning lite/sveert viktig

C2_1: Digitalisering har gitt prosessarbeidet mindre/mer oppmerksomhet

A3: Var virksomhet har oppnevnt prosesseiere for sentrale arbeidsprosesser

C4a_: | digitaliseringsarbeidet har prosesseier 1) marginal;sentral rolle, 2) liten;stor innflytelse,
C4b_: forts... har prosesseier marginal;sentral rolle i 1) fastsetting av malsettinger; 2) sikre fi-
nansiering; 3) prosessutforming, 4) valg av digitale lgsninger, 5) sikre etterlevelse av ny prosess
D1_1: Vart arbeid med digitalisering gjer prosess- og virksomhetsmal mindre/mer samordnet
D2_1: Fokuset pa digitalisering svekker/styrker prosessledelse.

D3a_1: Digitalisering gjar prosessmaling enklere/mer krevende

D3b_1: Digitalisering gjar prosessrapportering enklere/mer krevende

D4_1: Arbeid med digitalisering reduserer/styrker behovet for en prosessarkitektur

D5_1: Digitalisering gjer at standardisering av prosesser blir mer;mindre viktig

D6a_: Fokus pa digitalisering gjer 1) prosessmaling; 2) prosessrapportering mer/mindre viktig
D7_1: Med digitalisering blir behovet for et prosess-senter mindre/mer viktig

D8_1: Arbeid med digitalisering gjer at behovet for en virksomhetsarkitektur svekkes;styrkes
D9_1: Digitalisering gjor at prosessforbedring baserer seg mer pa standardisert prosessutvik-
ling:iterativ praving og feiling

D10_1: For & lykkes med digitalisering oppleves prosessmodellering mindre/mer viktig

D11 _1: Arbeid med digitalisering gjer at vi endrer prosessene sjeldnere/oftere.

D12_1: Digitaliseringsarbeidet reduserer/styrker behovet for et felles modelleringsverktay.
D13_1: Bruk av digital teknologi reduserer/styrker behovet for prosessdokumentasjon.

D14 _1: Bruk av digital teknologi gjar prosessetterlevelse vanskeligere/lettere

D15_1: Bruk av digital teknologi gjer overordnede mal for prosessen vanskeligere/lettere a na
D16_1: | vart arbeid med digitalisering er vare etablerte datasystemer til hinder/fortrinn
D17_1: Arbeid med digitalisering reduserer/gker behovet for kompetanse i prosessarbeid...
D18_1: Fokus pa digitalisering prioriterer oppleering i prosessarbeid mindre/mer enn far
D19_1: Digitalisering svekker/styrker samarbeid og kommunikasjon pa tvers i organisasjonen.
D20_1: Fokus pa digitalisering gjer at ledelsen gir prosessene redusert/gkt oppmerksomhet
D21_1: Fokus pa digitalisering svekker/styrker ansattes vilje til & etterleve prosessendringer
D22_1: Fokus pa digitalisering svekker/styrker evnen til prosess-samarbeid pa tvers av enheter
D23_1: Fokus pa digitalisering svekker/styrker kundenes oppmerksomhet i prosessarbeidet
E1_: Utfordringer knyttet til digitalisering: mangel pa 1) kunnskap om moderne digital tekno-
logi, 2) ferdigheter i bruk av digital teknologi, 3) kunnskap om prosessledelse, 4) ledere med
digital forstaelse, 5) helhetlig digital strategi, 6) forstaelse for at digitalisering er ngdvendig, 7)
mangel pa samarbeid pa tvers av enheter

F1_1: Prosesstankegangen svekker/styrker var evne til digitalisering

F2_1: | forhold til malene med digitalisering har min virksomhet sa langt mislykkes/lykkes



